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Praktyka w zakresie zarz¹dzania wiekiem 
w wybranych przedsiêbiorstwach
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W artykule przedstawiono przyk³ady dobrych praktyk podejmowanych w wybranych przedsiêbior-
stwach w zakresie zarz¹dzania wiekiem. Praktyki zaprezentowano w podziale na 7 grup odnosz¹cych 
siê do odrêbnych procesów zarz¹dzania. Omówiono cele realizowanych dzia³añ oraz wyzwania 
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�������������	�
���	
����
�������	������
��
���
���������
�� ������$� 
������������"�����$��
3����$� =��
��� $��
�"
�$=��������� 
����"��"����!!����� "�� "���
labour market. It is necessary to support workers’ employability beyond the age when they used to retire. 
This will be possible only if workers remain physically and mentally fit. Employers can significantly support 
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article presents examples of good practices in age management in selected companies. Those practices were 
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�3,��"
?�$�����������������"��������!!����$��$$��
�"����
"��
"$�
��!����"�"
��*
�")��#%
�	�+"	&���+"&"��'	."���.	�#�&�����	��	��#�'	)� �+	��#�"#
'	��%"#	��#�"#
'	+��%	�#�
��
"


��	�

Zarz¹dzanie wiekiem rozwinê³o siê w Europie 

na dobre wprawdzie dopiero w ostatnich kilku 
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90. XX w. obserwowano istotny spadek udzia³u 
starszych pracowników w populacji pracuj¹cych. 
By³o to spowodowane recesj¹ i bezrobociem oraz 
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promowan¹ w wielu europejskich krajach od lat 
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rynek pracy.

Polityka wczesnego przechodzenia na eme-
ryturê przynios³a jednak nieoczekiwane konse-
kwencje. Po pierwsze – w po³¹czeniu ze znacz-
���� $����
��� ��
�"����
�� �"5��� ��� �
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od po³owy lat 80. XX w. – doprowadzi³a do po-
g³êbiaj¹cej siê stale dysproporcji pomiêdzy liczb¹ 
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w wielu przedsiêbiorstwach utratê cennego 
know-how [1].

Zarz¹dzanie wiekiem ma byæ panaceum na te 
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dzia³añ realizowanych w ramach zarz¹dzania 
wiekiem.

W ci¹gu kilku ostatnich lat uda³o siê odwróciæ 
negatywny trend w zakresie zmian w strukturze 
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szczególnych krajach [4]. Jest to z jednej strony 
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W artykule przedstawiono wyniki badañ 
dotycz¹cych dzia³añ realizowanych w wybra-
����� �����$
%3
��$"����� �� �5)����� �3$�������
���������
�� �
��
���� �"5��� ����� ��$&�)�4�
jako przyk³ady dobrych praktyk w tym zakresie. 
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Udzia³ w badaniu dotyczyc¹cym tematyki 

zarz¹dzania wiekiem wziêli pracownicy firm zlo-
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wykorzystano rezultaty badañ prowadzonych 
w CIOP-PIB oraz Internet.
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nomiczne.
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Celem dwóch pierwszych pytañ by³o ustalenie 
przyczyn podjêcia przez przedsiêbiorstwo dzia³añ 
w zakresie zarz¹dzania wiekiem. Respondenci 
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Kolejne pytania odnosi³y siê do czynników 
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respondentów o wskazanie czynników sukcesu 
w procesie zarz¹dzania wiekiem.
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zarz¹dzania wiekiem – pytano o rodzaje kosztów 
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m³odych osób na rynku pracy bêdzie maleæ. 
Kolejnym celem zarz¹dzania wiekiem jest zatem 
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m³odych pracowników.
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stem wieku pracowników produkcyjnych spada 
tempo ich pracy. Przeprowadza siê zatem zmiany 
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tempa produkcji.

W jednej z badanych firm w sposób szcze-
gólny zarz¹dzaniem wiekiem objêto grupê pra-
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spêdzi³y te lata w dobrym zdrowiu i cieszy³y siê 
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W praktyce zarz¹dzanie wiekiem zazwyczaj 

odnosi siê do kilku wymiarów funkcjonowania 
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dobre praktyki w zakresie zarz¹dzania wiekiem 
przedstawiono w podziale zaproponowanym 
przez Liwiñskiego i Sztandersk¹ [6].
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Dzia³ania z zakresu zarz¹dzania wiekiem 

realizowane w obszarze rekrutacji i selekcji po-
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wiek nie stanowi³ kryterium wyboru kandydata 
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czy z wewn¹trz organizacji nie bêd¹ dyskrymi-
nowane z uwagi na swój wiek.

Z drugiej strony odpowiednio prowadzona 
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4��
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zespo³ów pracowniczych.

W niektórych badanych firmach realizowane 
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aby zatrudnianie pracowników odbywa³o siê 
wed³ug obiektywnych kryteriów. W jednej z nich 
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wiekiem. Przedstawiono uczestnikom szkoleñ 
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kacyjnych. W innej firmie szkoleniami w zakresie 
zarz¹dzania wiekiem obejmuje siê sukcesywnie 
kolejnych kierowników.

Kszta³cenie ustawiczne
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zwi¹zane przede wszystkim z nowymi techno-
logiami i narzêdziami pracy. Uaktualniaj¹ zatem 
wraz up³ywem czasu swoje kwalifikacje.

Ciekawe programy szkoleniowe tego typu 
zosta³y udostêpnione pracownikom w jednej 
z badanych firm. S¹ to zarówno szkolenia z tzw. 
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tych pierwszych s¹ szkolenia e-learningowe: 
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obejmuj¹ z kolei obs³ugê programów MS Of-
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bezpiecznej jazdy samochodem czy stosowanie 
technik pamiêciowych.

W kolejnej z badanych firm pracownicy maj¹ 
dostêp do szkoleñ dotycz¹cych zarz¹dzania 
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wanie siê. Dziêki nim pracownicy mog¹ zdobyæ 
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które s¹ potrzebne do pracy w magazynie. 
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produkcyjnych.
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siê specjalne programy rozwoju osobistego pod 
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pe³niæ funkcje kierownicze i stoj¹ przed nowymi 
wyzwaniem (rola podopiecznego: ang. menteeL*
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Program rozwoju osobistego pod kierunkiem 

opiekuna to – patrz¹c z innej perspektywy – 
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zawodowej. Mentorzy w jednej z badanych firm 
zostali przeszkoleni w zakresie sprawowania 
swojej funkcji. Ich doradztwo obejmuje zarówno 
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mentorem to dla nich kolejny etap w karierze. 
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Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie 
stanowisk pracy

Zdecydowanie najwiêcej dobrych praktyk 
w zakresie zarz¹dzania wiekiem zidentyfikowano 
w badanych przedsiêbiorstwach w obszarze pro-
mocji zdrowia i projektowania stanowisk pracy. 
Realizacja dzia³añ w tym zakresie ma zasadnicze 
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Rozpowszechnion¹ form¹ promocji zdrowia 
jest zachêcanie pracowników do podejmowania 
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firmach proponuje siê zatrudnionym karty 
wstêpu do klubów fitness. Niekiedy pracodawcy 
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na mocy których pracownicy uzyskuj¹ prefe-
rencyjne warunki korzystania z us³ug. Jeszcze 
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przedsiêbiorstwach kompleksy sportowe znaj-
duj¹ siê na terenie zak³adów.
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firmy funkcjonuj¹ gabinety lekarsko-pielê-
gniarskie czy przychodnie zdrowia. W jednej 
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W przypadku z³ego samopoczucia pracownicy 
mog¹ natychmiast skorzystaæ z profesjonalnej 
pomocy medycznej. W innej firmie prowadzi siê 
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danej firmie: oprócz lekarza podstawowej opieki 
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Kolejna ciekawa praktyka polega na kontrolo-
waniu miejsc pracy przez lekarza medycyny pracy. 
W jednej z badanych firm kontrola taka przepro-
wadzana jest dwa razy do roku. Podczas kontroli 
!������ ������� ����%�� ���� �������
��� �
�� ��-
����,���������"5���$���!���
����3�"��3�
�)�,����
������
�����
���!�3�����3�"�������*�~��!
�$"�
����
��
)�� ��$�&�� ��� "��
�,� $�"���,
�� ��!���� K���$���L�
�����
����
�� ����'�� ��*� :� �� ������ ��!���,���,�
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nadzoruje dzia³ bhp.
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w badanych firmach jest udzielanie im przez 
pracodawców wsparcia finansowego w zakresie 
wydatków na zdrowie. Niekiedy dofinansowuje 
siê pracownikom zakupy leków czy sprzêtu 
rehabilitacyjnego. W jednej z firm program 
dofinansowañ obejmuje pracowników w wieku 
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³¹czaj¹c do niego orygina³y faktur lub imiennych 
rachunków potwierdzaj¹cych poniesione koszty. 
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przez pracownika wniosku oraz za³¹czonych 
orygina³ów faktur potwierdzaj¹cych poniesienie 
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W badanych przedsiêbiorstwach dostrzega 
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pracowników na stres. W jednym z nich w sposób 
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turnusy antystresowe. Do uczestnictwa w nich 
typuj¹ pracowników kierownicy komórek orga-
�
����,�����������!�
������
������ ,�$"��5��
�)�
skierowania od lekarza.

W innej firmie problem promocji zdrowia po-
traktowano priorytetowo w grupie pracowników 
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elementów zosta³ przygotowany we wspó³-
pracy z Centralnym Instytutem Ochrony Pracy 
– Pañstwowym Instytutem Badawczym. Celem 
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Do drugiego etapu zakwalifikowano 25 
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W zamian wymagano od nich udzia³u w zajêciach 
przez 12 tygodni oraz przestrzegania zaleceñ 
fizjoterapeuty i dietetyka. Uczestnikom programu 
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Do grupy najstarszych pracowników kiero-
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powierzono stanowiska charakteryzuj¹ce siê 
mniejszym tempem pracy. W ich przypadku zre-
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indywidualnych sposobów postêpowania oraz 
zaadaptowanie stanowisk do w³asnych potrzeb.
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nizacyjnych w zakresie zarz¹dzania wiekiem 
�3�,��,�� �5��
�)� ������
���,%� ���
�$����'��
���
��%����
�"!��
�����"�!
�3
��������������-
nitorów komputerowych.

Przesuniêcia miêdzy stanowiskami
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firm stosuje siê tak¹ praktykê w przypadku pra-
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nie jest konieczne wykorzystywanie znacznej si³y.

W dwóch innych badanych przedsiêbior-
stwach oferuje siê starszym pracownikom stano-
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W niektórych badanych firmach w sposób 
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zatrudnienia. W kolejnym przedsiêbiorstwie 
zachêca siê emerytowanych pracowników 
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nowych pracowników do pracy. Obecnie firma 
wspó³pracuje w ramach programu z piêcioma 
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W celu skutecznego zarz¹dzania wiekiem 
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wspólnemu interesowi zatrudnionych i kierow-
nictwa przedsiêbiorstwa. Warto zmotywowaæ 
pracowników do aktywnego w³¹czenia siê 
w realizacjê dzia³añ oraz do korzystania z ofero-
wanych w ich ramach benefitów.

Potrzeba w³¹czenia pracowników do zarz¹-
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W poradniku zachêcono pracowników 
do odrzucenia uprzedzeñ oraz próby zmiany 
w³asnego zachowania w relacjach z m³odszymi 
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Skuteczne zarz¹dzanie wiekiem powinno 
wspieraæ w zespole pracowników utrzymanie 
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Z drugiej strony nie wszystkie rozwi¹zania 
oferowane starszym pracownikom by³y przez 
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pracy powinny byæ poprzedzone rzeteln¹ 
analiz¹ kompetencji rotowanych pracowników. 
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Przede wszystkim jednak szczera i otwarta 
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które wydaj¹ siê byæ istotne z perspektywy 
kierownictwa. Wprowadzanie dzia³añ powinno 
zostaæ poprzedzone dialogiem z pracownikami 
oraz diagnoz¹ ich potrzeb. Nowe rozwi¹zania 
musz¹ wychodziæ naprzeciw oczekiwaniom 
zatrudnionych oraz wspieraæ ich w pokonywaniu 
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Przegl¹d dzia³añ w zakresie zarz¹dzania 
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Wpisuj¹ siê one w konkretne obszary zarz¹dzania 
wiekiem oraz s¹ skierowane na zaspokojenie 
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pojawiaj¹ siê w najm³odszych i najstarszych 
grupach wiekowych.
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Z drugiej strony uznawali dzia³ania z zakresu 
zarz¹dzania wiekiem za skuteczne. Potrafili 
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dycji fizycznej pracowników czy realizacja planów 
produkcyjnych.

Autorka artyku³u serdecznie dziêkuje wszystkim 
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podziêkowania kierowane s¹ do: Pani "��
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sultantki ds. Marki Pracodawcy i Zarz¹dzania 
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��� – Starszego Specjalisty – Ko-
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��� – Dyrektora ds. Za-
rz¹dzania Zasobami Ludzkimi w firmie Orbis S.A.
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