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Cytuj jako: Jurek, L. (2021). Programy zarzadzania ryzykiem demograficznym w przed-
sigbiorstwach: istota i rodzaje. Ekonomia XXI Wieku, (24).

Streszczenie: Starzenie si¢ kadry pracowniczej jest wyzwaniem, ktore okreslane jest mianem
ryzyka demograficznego. Aby sprawnie funkcjonowac, przedsigbiorstwa musza odpowiednio
zarzadza¢ tym ryzykiem. Chodzi przede wszystkim o dziatania majace dostosowac¢ srodowi-
sko pracy do specyficznych potrzeb i mozliwosci starszych pracownikow. Tego typu inicja-
tywy sa juz podejmowane w wielu przedsigbiorstwach na calym $wiecie. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie wybranych rozwiazan (tzw. dobrych praktyk) w tym zakresie.
Zostaly w nim okres$lone: zakres, rodzaj i charakter dziatan, jakie przedsigbiorstwa moga
prowadzi¢ na rzecz starzejacej si¢ kadry pracowniczej. W ramach prac badawczych wykorzy-
stano réznego rodzaju materiaty zrédtowe (opracowania i raporty) poswiecone temu zagad-
nieniu. Opisane programy zarzadzania ryzykiem demograficznym podzielono na trzy grupy:
proaktywne, reaktywne i holistyczne. Przytaczane przyktady, poza aspektem teoretycznym,
maja rowniez walor praktyczny. Wiele z nich polscy pracodawcy moga bowiem z powodze-
niem powieli¢ i wykorzystac.

Stowa kluczowe: ryzyko demograficzne, starsi pracownicy, starzenie si¢ zasobu pracy, po-
lityka kadrowa.

Abstract: The aging of the workforce is a challlange known as demographic risk. In order
to function efficiently, enterprises must properly manage this risk. These are programs of
various activities that adapt the work environment to the specific needs and capabilities of
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older workers. Such initiatives are already undertaken in many companies around the world.
The aim of the article is to present selected practices (so-called good practices) in this regard.
On this basis we determined: the scope, type, and nature of potential activities that may be
carried out by enterprises towards its aging workforce. The research work involved various
type of the source materials (studies and reports) devoted to this issue. Described programs
od demographic risk management were divided into three groups: proactive, reaktive, and
holistic. Besides theoretical aspect, presented examples also have practical value. Many of
them can be easily duplicated and used by Polish employers.

Keywords: demographic risk, older workers, aging workforce, HR policy.

1. Wstep

Proces starzenia si¢ ludnosci to jedno z najwigkszych wyzwan wspotczesnego swia-
ta (por. m.in. Okolski, 2004; Rosset, 1959, 1967; Szukalski, 2006a, 2006b, 2011).
Zmiany demograficzne generujg zréznicowane i wielowymiarowe wyzwania dla
roznych obszardéw gospodarki, w tym miedzy innymi dla rynku pracy. Sytuacja lud-
nos$ciowa rzutuje bowiem na zaré6wno wielko$¢, jak i strukture wieku zasobu sily
roboczej.

Demografia rynku pracy to zagadnienie cieszgce si¢ coraz wigkszym zaintereso-
waniem teoretykow ekonomii. Problemy, jakie byty przedmiotem badan jeszcze do
niedawna, zasadniczo rdznily si¢ jednak od tych, z ktérymi borykamy si¢ obecnie.
Przez wigkszg cze$¢ XIX 1 XX wieku populacja rosta, a na rynek pracy wchodzili
przedstawiciele kolejnych wyzow demograficznych. Zasob sity roboczej byt wow-
czas miody i stosunkowo tatwo dostepny, a gldownym problemem byt nadmierny
przyrost populacji produkcyjnej. Powstawata nadwyzka, ktorej gospodarka nie byta
w stanie nalezycie zaadaptowaé, co przyjelto si¢ okresla¢ mianem bezrobocia demo-
graficznego (Wagner, 1984). Jedng z metod eliminacji tego problemu byta syste-
mowa dezaktywizacja starszych pracownikow, ktorzy ze wzgledu na obnizong wy-
dolno$¢ psychofizyczng organizmu i zdezaktualizowane kwalifikacje uwazani byli
za zasob sity roboczej nizszej jako$ci w porownaniu z osobami mtodymi dopiero
wchodzgcymi na rynek pracy.

Ostatnimi czasy sytuacja pod tym wzgledem zasadniczo si¢ zmienita (Jurek,
2020). Na skutek przeobrazen ludno$ciowych zasob sity roboczej zaczat sie, po
pierwsze, kurczy¢ i, po drugie, starze¢. W coraz mniejszej populacji produkcyjne;j
zaczely narastac, jak to okreslit E. Rosset (1959), ,.starsze elementy”, a §redni wiek
przecigtnego pracownika zaczat si¢ podnosi¢. W efekcie dotychczasowy problem
bezrobocia demograficznego zostat poniekad samoistnie rozwigzany, a w jego miej-
sce pojawit si¢ nowy, nie mniej drazliwy z perspektywy ekonomicznej problem nie-
doboru sity roboczej. Deficyt ten wymusit bardziej racjonalne podejscie do gospo-
darowania zasobem ludzkim. Zaczeto siggac¢ po rezerwy, ktore wezesniej nie byly
dostatecznie wykorzystywane na rynku pracy, w tym przede wszystkim po osoby
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w wieku okoloemerytalnym. Zaréwno w teorii ekonomii, jak 1 w praktyce dziatal-
nosci biznesowej coraz wicksza wage zaczeto przyktada¢ do potrzeb i probleméow
zawodowych tej grupy, a takze do roli, jaka powinni oni odgrywac¢ w gospodarce.
Ten wzrost zainteresowania ugruntowal w polityce publicznej paradygmat okre§lany
mianem ,,aktywnego starzenia si¢”. Zgodnie z nim powinno si¢ wspiera¢ ludzi nie-
zaleznie od tego, w jakim sg wieku, do podtrzymywania r6znych form aktywnosci,
w tym miedzy innymi wlasnie aktywnos$ci zawodowej (Szatur-Jaworska, 2012).

Przeobrazenia demograficzne zachodzace w gospodarce (skala makro) majg
swoje oczywiste przelozenie na przeobrazenia demograficzne zachodzace w przed-
sigbiorstwach (skala mikro). Starzenie si¢ zasobu sily roboczej w gospodarce na-
rodowej to de facto starzenie si¢ zasobu sily roboczej w podmiotach tworzacych
te gospodarke. Na poziomie przedsigbiorstwa ten proces przejawia si¢ narastaniem
udziatu starszych pracownikow w obrebie catej kadry pracowniczej. Jest to o tyle
istotne, ze starsi pracownicy pod wieloma wzgledami wykazujg inne cechy anize-
li osoby mlodsze. Maja swoje specyficzne potrzeby, problemy i preferencje (por.
m.in. Bortkiewicz i Makowiec-Dabrowska, 2008). Ta odmienno$¢ jest efektem na-
turalnego procesu starzenia si¢ cztowieka (pracownika). Wraz z wiekiem zachodza
w ludziach réznorakie zmiany natury biologicznej, psychologicznej i spolecznej,
ktore rzutujg na postawy wobec pracy czy jako$¢ wykonywania zadan zawodowych.
Przedsigbiorstwa musza to uwzgledni¢ w swoich poczynaniach, bo w przeciwnym
razie starsi pracownicy mogg sta¢ si¢ zrodlem réznych problemow. Bez stosownych
dziatan wzrost ich udzialu moze powodowac¢ szereg negatywnych konsekwencji.
Pracodawcy mierzg si¢ zatem z nowym rodzajem ryzyka, ktore przyjelo si¢ okreslac
mianem ryzyka demograficznego.

Ryzyko demograficzne wigze si¢ z dwoma potencjalnymi zagrozeniami (Strack,
Baier i Fahlander, 2008). Po pierwsze, z mozliwos$cig wzmozonego (w krotkim okre-
sie) przechodzenia na emeryture pracownikow, ktorzy ze wzgledu na swoje unika-
towe kwalifikacje sa trudni do zastgpienia, co moze zakldcac ciagtos¢ prowadzenia
dziatalnosci biznesowej, a w skrajnym przypadku wrecz destabilizowaé funkcjono-
wanie firmy. Po drugie, z mozliwos$cig utraty produktywnos$ci na skutek obnizenia
wydajnos$ci pracy starszej czesci zatogi. To obnizenie moze by¢ spowodowane m.in.
dezaktywizacja kwalifikacji zawodowych, obnizeniem wydolnosci organizmu,
spadkiem motywacji, a takze wzrostem absencji chorobowe;.

Przedsiebiorstwa, aby sprawnie funkcjonowac, musza wlasciwie zarzadzac ry-
zykiem demograficznym (Jurek, 2021). Wiaze si¢ to, z jednej strony, z konieczno$cia
oddzialywania na decyzje emerytalne starszych pracownikow w taki sposob, aby
ich dezaktywizacja zawodowa w mozliwie najmniejszym stopniu destabilizowata
funkcjonowanie firmy, z drugiej za$, z koniecznoscig takiego kreowania srodowiska
pracy, aby bylo ono przyjazne starszym pracownikom, czyli korespondowato z ich
specyficznymi potrzebami, mozliwos$ciami i preferencjami. W praktyce sprowadza
si¢ to do projektowania i wdrazania programéw zroéznicowanych dziatan w takich
obszarach, jak: ergonomia (inicjatywy zwigzane z dostosowaniem warunkow i sty-
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lu pracy do potrzeb i mozliwosci starszych pracownikéw), kultura organizacyjna
(dzialania zwigzane z przeciwdzialaniem ageizmowi i ksztattowaniem pozytywnych
postaw wobec starszych pracownikéw), zdrowie (dziatania ukierunkowane na pod-
trzymanie dobrej kondycji psychofizycznej starszych pracownikéw i minimalizowa-
nie utraty przez nich sit witalnych), rozwdj (dzialania dotyczace szkolen, awansow
i motywowania pracownikéw bedacych u kresu swojej kariery zawodowej) oraz
emerytura (rozwigzania ulatwiajgce podtrzymanie aktywnosci zawodowej 1 ,.ela-
styczng” dezaktywizacje kluczowych pracownikéw, w potaczeniu z zapewnieniem
sukcesji kompetencji i transferu wiedzy).

Koncepcja zarzadzania ryzykiem demograficznym jest stosunkowo nowa i jesz-
cze dosc¢ stabo rozpoznana w literaturze przedmiotu. Dotychczas wiele uwagi po-
swigcano zblizonej koncepcji zarzadzania wiekiem. Obie one, mimo wielu wspol-
nych elementow (celow i narzedzi), w pewnych obszarach zasadniczo si¢ r6znia.
Zarzadzanie wiekiem skupia si¢ na potrzebach i mozliwosciach pracownikow w r6z-
nym wieku (starszych, mtodszych) oraz na tworzeniu skutecznie funkcjonujacych
zespolow multigeneracyjnych. Zarzadzanie ryzykiem demograficznym jest poje-
ciem wezszym, skupia si¢ bowiem wylacznie na starszych pracownikach. Uwzgled-
nia wszelkie inicjatywy skierowane na kreowanie przyjaznego dlan srodowiska pra-
cy, a takze na ksztatltowanie postaw emerytalnych.

Programy zarzadzania ryzykiem demograficznym sg obecnie wypracowywane
i wdrazane w wielu przedsigbiorstwach na catym §wiecie. Celem niniejszego arty-
kutu jest przedstawienie wybranych rozwigzan (tzw. dobrych praktyk) w tym zakre-
sie. Na tej podstawie okreslone zostang: zakres, rodzaj i charakter podejmowanych
dziatan na rzecz starzejacej si¢ kadry pracowniczej. To zagadnienie, poza aspektem
teoretycznym, ma rowniez walory praktyczne, bowiem przedstawione przyktady
z powodzeniem mogg stuzy¢ jako benchmark dla polskich przedsicbiorstw. Wiele
z tych rozwigzan mozna dos¢ tatwo i przy stosunkowo niewysokich kosztach wyko-
rzysta¢ wsrod rodzimych pracodawcow.

2. Material zrodlowy

W ramach prac badawczych wykorzystano rdznego rodzaju materiaty zrodtowe.
Byly nimi przede wszystkim opracowania i raporty poswigcone polityce przedsic-
biorstw wobec starszych pracownikow. Analizie poddane zostaty rézne inicjatywy,
ktorych celem jest zapobieganie lub przeciwdziatanie negatywnym konsekwencjom
procesu starzenia si¢ kadry pracowniczej.

Jednym z podstawowych materiatow zrédlowych byl raport pt. ,,Workplaces
for all ages” sporzadzony przez Europejska Agencje ds. Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy (EU-OSHA, 2017). Raport ten zostat przygotowany na potrzeby kampanii
promujacej zrbwnowazone srodowiska pracy, uwzgledniajace zdrowy proces starze-
nia si¢ od momentu rozpoczecia kariery zawodowej az po jej zakonczenie. Jednym
z elementow tej kampanii byto nagrodzenie dobrych praktyk w zakresie tworzenia
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przelomowych i innowacyjnych rozwigzan na rzecz starzejacej si¢ kadry pracowni-
czej. W raporcie opisane zostaty najbardziej spektakularne przedsiewziecia podej-
mowane przez pracodawcdéw w tym zakresie.

Kolejnym waznym materiatem zréodtowym byt raport sporzadzony przez Insty-
tut Badan nad Zatrudnieniem (Uniwersytet Warwick) wraz z Centrum Badan Ekono-
micznych (Monachium) pt. ,,Ageing and employment: Identification of good prac-
tice to increase job opportunities and maintain older workers in employment” (Duell
i in., 2006). Raport ten sporzadzono na zlecenie Komisji Europejskiej. Wpisuje si¢
on w kontekst Europejskiej Strategii Zatrudnienia, a zwlaszcza w realizacje celow:
sztokholmskiego (podniesienie efektywnego wieku emerytalnego) i barcelonskie-
go (wzrost aktywnosci zawodowej 0sob starszych). Raport stanowi podsumowanie
67 rozbudowanych studiow przypadku z 11 krajow.

Waznym materiatem zrédtowym okazato si¢ rowniez opracowanie sporzadzo-
ne przez niemiecki instytut INQA (Initiative Neue Qualitat der Arbeit) pt. ,,Demo-
graphic change and employment: A call for new corporate strategies” (INQA, 2004).
Raport ten powstat na zlecenie Federalnego Instytutu Bezpieczenstwa i Higieny
Pracy. Przedstawia on wyzwania, przed jakimi stojg przedsigbiorstwa w zwigzku ze
zmianami demograficznymi, a takze okresla praktyczne koncepcje i metody radze-
nia sobie z tymi wyzwaniami.

Jednym z glownych materiatow zrédtowych byt takze raport przygotowany
przez pracownikéw Uniwersytetu Miejskiego w Dublinie pt. ,,Living longer, learn-
ing longer — working longer?” (Slowey i Zubrzycki, 2018), To opracowanie, po-
dobnie jak poprzednie, po§wigcone zostalo wyzwaniom wynikajacym ze starzenia
si¢ kadry pracowniczej oraz potencjalnych i realnych dziatan podejmowanych w ra-
mach roznych obszardéw polityki kadrowej przedsigbiorstw.

3. Programy zarzadzania ryzykiem demograficznym:
uwagi ogolne

Badanie materiatu zrodlowego, poza konkretnymi przyktadami metod i narzedzi
zarzadzania ryzykiem demograficznym, rzucito rowniez §wiatto na kilka ogoélnych
kwestii zwigzanych z tym zagadnieniem.

Po pierwsze, analiza dobrych praktyk powinna i§¢ w parze z analizg ztych prak-
tyk, czyli antyprzyktadow — dziatan majacych negatywne konsekwencje, ktérych
zdecydowanie nalezy unika¢. Dopiero zestawienie ze sobg dobrych i ztych praktyk
daje petny oglad skutecznosci podejmowania réznorodnych dziatan na rzecz starze-
nia si¢ kadry pracowniczej.

Po drugie, tworzenie i implementacja dziatan na rzecz starszych pracownikow
zwykle nie s3 wyrazem dobrej woli przedsigbiorstwa, lecz sa wymuszone zaawan-
sowanym procesem starzenia si¢ zasobu sity roboczej, co pociaga za soba wiclowy-
miarowe problemy i komplikacje dla funkcjonowania firmy. Najczegsciej jest to wiec
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reakcja na spadek produktywnosci, utrate przewagi konkurencyjnej i/lub wzrost ab-
sencji chorobowe;.

Po trzecie, tworzenie i wdrazanie programow zarzadzania ryzykiem demogra-
ficznym zwykle jest inspirowane i stymulowane (gtéwnie finansowo) przez in-
stytucje publiczne. Przyktadem moze by¢ inicjatywa rzadu Norwegii pod nazwa
»Inclusive Workplace Agreement” (IA-Agreement). W ramach tej inicjatywy udzie-
la si¢ wsparcia (finansowego, merytorycznego, organizacyjnego) firmom, ktére po-
dejmuja dziatania poprawiajace sytuacj¢e zawodowq starszych pracownikow.

Po czwarte, dotychczasowe do$wiadczenia firm, ktore wykreowaty i zaimple-
mentowaly programy zarzadzania ryzykiem demograficznym, pokazuja, ze takie
inicjatywy daja obustronne korzysci (sytuacja win-win). Powoduja z jednej strony
wzrost skutecznosci dziatania pracodawcow, z drugiej za§ wzrost dobrostanu pra-
cownikow.

Po piate, w kategoriach ekonomicznych spadek produktywnosci, ktéry spowo-
dowany jest starzeniem si¢ kadry pracowniczej, stanowi wymierng strate dla przed-
sigbiorstwa. Ten spadek jest spowodowany czynnikami dwojakiego rodzaju: tymi,
na ktore przedsigbiorstwo ma wplyw, oraz tymi, na ktore przedsigbiorstwo nie ma
wplywu. W ramach zarzadzania ryzykiem demograficznym rzecz jasna podejmowa-
ne dziatania skupiajg si¢ na pierwszej grupie tych czynnikow.

Po széste, dzialania prowadzone w ramach zarzadzania ryzykiem demogra-
ficznym dotycza roznych obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Najczesciej
koncentrujg sie na: kulturze organizacyjnej, przywodztwie, kwalifikacjach zawodo-
wych, zdrowiu, organizacji i ergonomii §rodowiska pracy.

Po si6dme, programy zarzadzania ryzykiem demograficznym mozna general-
nie podzieli¢ na proaktywne i reaktywne. Programy proaktywne obejmujg dziatania
prewencyjne. Ich celem jest wyprzedzanie zjawisk negatywnych (tzw. ucieczka do
przodu), unikajac momentu pojawienia si¢ problemu lub odwlekajac go w czasie.
Programy reaktywne z kolei obejmuja dziatania bedace reakcja na biezace proble-
my. Jest to forma interwencji podejmowanej pod wptywem konkretnych warunkow
otoczenia. Ponadto wyrdzni¢ mozna jeszcze programy holistyczne, obejmujace
dziatania zarowno proaktywne, jak i reaktywne.

4. Proaktywne programy zarzadzania ryzykiem demograficznym

Przyktadem proaktywnego programu zarzadzania ryzykiem demograficznym jest
,»Age-Master Programme”, ktéry zostal wdrozony w 2001 r. w dwdch oddziatach
firmy Assa-Abloy (branza: technologie uzytkowe oraz technologie dla przemystu)
zlokalizowanych na terytorium Finlandii. Przyczynkiem do opracowania programu
byt dynamiczny wzrost liczby pracownikow w wieku 50-60 lat. Chcac podtrzymac
zdolno$¢ do pracy starzejacej si¢ kadry tak dlugo, jak to tylko mozliwe, zdecydo-
wano si¢ na wprowadzenie pakietu rozwigzan dla starszych pracownikow (w wieku
55+). Gléwnym celem programu byta poprawa stanu zdrowia kadry pracownicze;j.
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Celami posrednimi byty natomiast wydtuzenie aktywnosci zawodowej i ogranicze-

nie absencji chorobowej.

W ramach programu menedzerowie wszystkich szczebli zobligowani zostali do
udzialu w szkoleniach na temat zarzadzania wiekiem. Ponadto pracownicy dzialow
kadrowych, w porozumieniu ze specjalistami medycznymi, zobligowani zostali do
opracowania i wdrozenia zindywidualizowanych planéw zdrowotnych dostosowa-
nych do potrzeb poszczegdlnych pracownikow i zréoznicowanych pod katem wyko-
nywanej przez nich pracy.

W ramach programu wdrozono inicjatywy prosenioralne, takie jak:

* ergonomia — udogodnienia materialne (stanowisko pracy) i niematerialne (czas
pracy) dostosowane do potrzeb starszych pracownikow,

* specjalny program szkolen i rozwoju zawodowego,

* promowanie aktywnosci fizycznej poprzez bezptatny dostep do sitowni, base-
now 1 klubow fitness,

* diagnostyka i monitorowanie stanu zdrowia — wprowadzenie specjalnych (co-
rocznych) testéw medycznych i sprawnosciowych majacych na celu podniesie-
nie $wiadomosci ryzyka chorobowego,

* ustanowienie ,,AgeMaster Club” dla starszych pracownikow, organizujgcego dla
nich specjalne wydarzenia, takie jak spotkania integracyjne, imprezy sportowe
oraz wycieczki.

Od czasu implementacji programu osiggnieto wymierne korzysci ekonomiczne
i spoteczne. W ramach korzysci ekonomicznych zwigkszono sktonnos¢ do wydtuze-
nia aktywnos$ci zawodowej (efektywny wiek emerytalny zostat podniesiony $rednio
o trzy lata), a takze istotnie ograniczono absencje chorobowa. W ramach korzy-
$ci spotecznych dokonano zmiany kultury organizacyjnej w zakresie postrzegania
starszych pracownikéw, ich roli i znaczenia w firmie. Odnotowano takze wyrazny
wzrost satysfakcji z pracy (i to nie tylko wsrod starszych pracownikéw). Do korzysci
nalezy zaliczy¢ rowniez generowanie pozytywnego publicity i poprawe wizerunku
firmy jako odpowiedzialnego i zaangazowanego pracodawcy.

Kolejnym przyktadem proaktywnego programu zarzgdzania ryzykiem demo-
graficznym jest ,,Senior Programme”, opracowany przez Saarioinen Ltd. — finskie
przedsigbiorstwo z branzy spozywczej. Firma ta sktada si¢ z czterech zaktadéw pro-
dukcyjnych oraz centrum logistycznego. W czasie wdrazania programu (2003 r.)
okoto 20% zatrudnionych pracownikéw bylo w wieku 50+, a prognozy wskazywa-
ly dynamiczny wzrost tego odsetka w niedalekiej przysztosci. Zdiagnozowano, ze
czestg przypadtoscia starszych pracownikow sg schorzenia kostno-migsniowe, ktore
powoduja wzrost absencji chorobowej i wczesng dezaktywizacjg zawodowa.

Program zaktadal poprawe stanu zdrowia i warunkéw pracy starszych pracow-
nikow, a posrednio takze wzrost satysfakcji z pracy, wydtuzenie aktywnosci zawo-
dowej 1 ograniczenie absencji chorobowej. Skierowany byt on do pracownikow
fizycznych w wieku 55+, pracujacych w firmie przynajmniej pig¢ lat, a takze do
wybranych grup pracownikow umystowych (biurowych). Te osoby moga na wiasne
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zyczenie przyltaczy¢ si¢ do programu. Otrzymujg wowczas status seniora. Wigze si¢

to z mozliwo$cig uczestnictwa w indywidualnych spotkaniach stuzacych z jednej

strony diagnozie problemow zdrowotnych, z drugiej za§ monitorowaniu stanu zdro-
wia. Na podstawie rozpoznania sytuacji zdrowotnej pracownikow dopasowywane sa
rozwigzania majace poprawic¢ ich dobrostan.

Posiadanie przez pracownika statusu seniora wigze si¢ z takimi przywilejami, jak:

* gwarancja stalego wynagrodzenia: podstawowe wynagrodzenie nie ulega zmia-
nie nawet w przypadku oddelegowania do nowych (tatwiejszych czy mniej an-
gazujacych) zadan,

* ograniczenie pracy zmianowej: na zyczenie pracownika seniora moze by¢ on
zwolniony z obowigzku pracy w trybie zmianowym,

e ograniczenie rotacyjno$ci: na zyczenie pracownikow senioré6w w odniesieniu do
nich moze zosta¢ ograniczona rotacyjnos¢ miejsc pracy i —w szczegolnych przy-
padkach — majg oni pierwszenstwo w wyborze zadan, ktore bedg wykonywac,

* urlop senioralny: pracownicy seniorzy w ramach dostepnych benefitéw moga
skorzysta¢ z dodatkowych dni wolnych od pracy, jednak nie moga by¢ one
faczone z urlopem wypoczynkowym i nie moga by¢ wykorzystane w okresie
szczegoblnie wysokiej produke;ji,

* sabbatical: dhugoterminowy urlop dla pracownikoéw ze szczegdlnie dlugim sta-
zem zawodowym,

* dofinansowanie wybranych $wiadczen zdrowotnych: pracownicy seniorzy moga
otrzymac, jesli na podstawie diagnozy ustalona zostanie taka zasadno$¢, wspar-
cie finansowe na pokrycie fizjoterapii rehabilitacji (nawet jesli dolegliwosci nie
sa konsekwencja wykonywania pracy zawodowej).

W okresie 2004-2013 z programu skorzystato 64% uprawnionych. Sredni wiek
przechodzenia na emeryture zwickszyt si¢ wowczas z 58 lat do 61,6 roku (EU-

-OSHA, 2017).

5. Reaktywne programy zarzadzania ryzykiem demograficznym

Przyktadem reaktywnego programu zarzadzania ryzykiem demograficznym jest
program wdrozony przez francuskie przedsigbiorstwo Blanche-Porte (branza ustug
pocztowych) pod robocza nazwa ,,Polityka alokacji”. Zostat on utworzony i wdro-
zony ze wzgledu na wymagania zdrowotne starszych pracownikow. W ramach
programu sg oni przesuwani z dziatu logistycznego do innych dziatoéw, gdzie wa-
runki pracy sa mniej obcigzajace fizycznie i psychicznie. Miejsca zwolnione przez
starszych pracownikow sa zajmowane przez osoby mtodsze o lepszej sprawnosci
psychofizycznej. Dodatkowo umozliwiono starszym pracownikom elastyczny do-
bor czasu pracy. W rezultacie udato si¢ ograniczy¢ czestotliwos¢ przechodzenia na
wcezesniejsza emeryture (zwlaszcza wsrod kobiet).

Kolejnym przyktadem jest program wdrozony przez czeskie przedsigbiorstwo
Irisa dzialajace w branzy przetwodrstwa szklanego. Firma otrzymata dotacje na za-
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trudnienie osdb z ograniczong sprawnoscia, w tym réwniez osoby w starszym wie-
ku. W zwiazku z tym podjeto dwie inicjatywy. Pierwsza z nich polega na alokacji
pracownikéw w obszarach produkcji, ktore odpowiadaja ich mozliwosciom zdro-
wotnym. To dopasowanie jest zatwierdzane przez specjaliste medycznego. Druga
inicjatywa to kursy zawodowe na przekwalifikowanie oraz mozliwos¢ do§wiadcze-
nia pracy w réznych obszarach produkcji tak, aby pracownicy mogli $wiadomie zde-
cydowac¢ o rodzaju wykonywanej przez siebie pracy.

6. Holistyczne programy zarzadzania ryzykiem demograficznym

Jednym z przedsiebiorstw, w ktorych wdrozony zostal holistyczny program zarza-
dzania ryzykiem demograficznym, jest BMW (Niemcy), jeden z wiodacych pod-
miotdw w branzy motoryzacyjnej. Program zostat oparty na trzech podstawowych
zatozeniach.

Po pierwsze, priorytetem polityki kadrowej przedsigbiorstwa jest utworzenie
zrownowazonej struktury wieku zatrudnionego personelu. Dzigki temu firma zabez-
piecza si¢ w dlugiej perspektywie przed perturbacjami i zaktoceniami wynikajacymi
ze wzmozonej dezaktywizacji zawodowej bardzo licznej grupy starszych pracowni-
kéw. Zrownowazona struktura demograficzna, w ktorej kazda grupa wieku (mtodzi,
dojrzali i starsi pracownicy) jest w miare rownie liczna, zapewnia wzgledna ciag-
os¢ dziatalnosci, ale wymaga tez skutecznego zarzadzania wiekiem. Konieczne jest
z jednej strony wdrozenie dlugofalowej strategii rekrutacyjnej, aby zapewni¢ staty
doptyw mtodych talentdéw, z drugiej zas wymaga utworzenia i zaimplementowania
rozwigzan utatwiajagcych wykonywanie zadan zawodowych przez starszych pracow-
nikow.

Po drugie, skuteczne zarzadzanie ryzykiem demograficznym wymaga dyna-
micznego podejscia do kondycji zdrowotnej pracownikow. Ograniczenie zdolno-
sci do pracy w starszym wieku zwigzane jest najczgsciej ze schorzeniami uktadu
mig¢éniowo-szkieletowego. Ujawniajg si¢ one lub nasilajg na skutek permanentnego
(powtarzajacego si¢) narazenia na oddzialywanie jakiego$ czynnika (np. wstrzasu),
a takze na skutek pogorszenia si¢ wczesniejszych obrazen oraz schorzen zwyrod-
nieniowych typowych dla podesztego wieku. Cecha tych schorzen jest to, ze nie
pojawiaja si¢ one nagle, lecz narastajg przez dluzszy czas. W ich terapii szczego6lng
role odgrywa zatem profilaktyka, czyli zapobieganie na wcze$niejszych etapach zy-
cia. Dlatego tez w ramach dziatan zapobiegawczych opieka zdrowotng — fizjotera-
pia oraz cigglym monitorowaniem stanu zdrowia — objg¢ci 83 Wszyscy pracownicy,
w tym takze ci najmtodsi.

Po trzecie, zdolnos¢ do pracy jest wypadkowa z jednej strony indywidualnych
cech pracownika, z drugiej za$ warunkow materialnych i niematerialnych srodowi-
ska pracy. Troska o zdrowie pracownikow prewencyjnie ogranicza lub opdznia spa-
dek sprawnosci psychofizycznej, podczas gdy zastosowanie ergonomii modyfikuje
warunki pracy, przez co kompensuje spadek wydolnosci organizmu i tym samym
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niweluje lub opdznia utrate zdolnosci do pracy. Dlatego firma prowadzi dziatania
rownolegle na dwdéch polach: zdrowotnym i ergonomicznym.

W zwiagzku z tym w ramach zarzadzania ryzykiem demograficznym wdrozone
zostaly dwa programy: ABATECH oraz ABAMED (Duell i in., 2006). ABATECH
to ergonomiczna ocena miejsc pracy, a ABAMED to narze¢dzie oceny stanu zdrowia
1 sprawnosci pracownika. Informacje pochodzace z obu tych zrodet stuza znalezie-
niu miejsca pracy odpowiadajacego aktualnej kondycji fizycznej pracownika. Stuzg
zatem do alokacji zasobu sity roboczej w obrebie firmy. Poza tym prowadzone sg
takze dzialania zawigzane z kondycja umystowa. Potencjalne problemy (spadek mo-
tywacji, wypalenie zawodowe itd.) sg identyfikowane poprzez regularne wywiady
przeprowadzane z pracownikami. Rozwigzania tych problemow tworzone sg w spo-
sob zindywidualizowany przez kolegium ztozone z doradcow personalnych, przed-
stawicieli rady pracowniczej oraz specjalistow medycznych.

7. Z.akonczenie

Wspolczesny $wiat zmienia si¢ nieustannie i w coraz szybszym tempie. Obecnie
przyszto nam zy¢ w wyjatkowym momencie historii, kiedy to bezprecedensowe wy-
dluzenie trwania zycia zbieglo si¢ z niespotykanym dotad rozwojem technologicz-
nym (Fogel i Costa, 1997). Te dwa procesy wzajemnie na siebie wptywaja: z jedne;j
strony rozw¢j technologiczny stwarza szanse na coraz dtuzsze zycie, z drugiej za$
dtuzsze zycie wymusza coraz wigkszy postep technologiczny.

XX wiek byt czasem rewolucji technologicznej. W tym czasie $rednia dtugosc
zycia w krajach wysoko rozwinietych wydhuzyla si¢ o trzydziesci lat, co daje trzy
lata na dekade. Jesli ten trend si¢ utrzyma, a nie ma do tego zasadniczych prze-
ciwwskazan?, wiekszos$¢ dzieci urodzonych na poczatku XXI wieku dozyje setnych
urodzin (Christensen, Doblhammer, Rau i Vaupel, 2009). Rownocze$nie forsowana
bedzie i wydluzana maksymalna dlugos¢ zycia. Niektorzy ,,futurystyczni” demo-
grafowie twierdza wrecz, ze osoba, ktora pierwsza dozyje 150 lat, juz si¢ urodzita
(Purdy, 2015).

Bardzo dhugie zycie to przywilej, ale tez zobowiazanie, do aktywnosci, do bycia
produktywnym i do ponoszenia wktadu w rozwoj spoteczenstwa. Tradycyjny model
starosci, oznaczajacy wolnos¢ ,,od pracy”, prawdopodobnie zostanie zastgpiony no-
wym modelem — wolnosci ,,do pracy”. J. Vaupel i F. Loichinger (2006) przewiduja,
ze o ile wiek XX byl okresem redystrybucji dochodow, o tyle wiek XXI bedzie
okresem redystrybucji pracy.

Ta nowa rzeczywisto$¢ stanowi wyzwanie dla zard6wno pracownikow, jak i pra-
codawcow. Osoby bedace na przedpolu staro$ci czy nawet (stosujac obecne kryteria

! Moze poza nowym zagrozeniem epidemiologicznym, takim jak COVID-19. Nie nalezy jednak
zapominac, ze tego typu zagrozenia pojawiaja si¢ cyklicznie co pewien czas. Zagrozenie to pojawiato
si¢ rowniez w XX wieku, a mimo rozlicznych hetakomb $rednia dtugos$¢ zycia w tym okresie rosta.
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progu staro$ci osobniczej) stare coraz czgsciej beda sktonne do podtrzymania ak-
tywnos$ci zawodowej i wydluzenia jej ponad ustawowy wiek emerytalny. Sktonnosé
ta bedzie wynika¢ z czynnikow psychospotecznych (np. z checi podtrzymania kon-
taktow interpersonalnych) i/lub ekonomicznych (np. z checi zwiekszenia dochodow
emerytalnych). Pracodawcy z kolei, stojac w obliczu deficytu zasobu sity roboczej,
mogg by¢ zainteresowani utrzymaniem w zatrudnieniu doswiadczonych i wykwa-
lifikowanych starszych pracownikow. Niemniej jednak poza checig i dobra wolg
obu zainteresowanych stron (pracownikéw i pracodawcow) konieczne jest jeszcze
przeprowadzenie wielowymiarowych dzialan dostosowawczych w zakresie polity-
ki spolecznej panstwa (system zabezpieczenia emerytalnego, stuzba zdrowia itd.)
i— przede wszystkim — w zakresie polityki kadrowej przedsi¢gbiorstw (warunki pra-
cy, kultura organizacyjna, profilaktyka zdrowotna, Sciezki kariery itd.). Bez tego
starzenie si¢ zasobu sity roboczej bedzie stanowi¢ potencjalne zroédto problemow
zaktocajacych, a w skrajnych przypadkach wrecz destabilizujacych prowadzenie
dziatalno$ci biznesowe;.
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