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Larzadzanie ryzykiem demograficznym
wobec procesu starzenia sie
zasobow pracy

Managing demographic risk towards the process of workforce aging

Wprowadzenie

Polska, podobnie jak wigkszos¢ innych krajow wysoko rozwinietych, przechodzi
radykalng zmiane porzadku demograficznego. W strukturze wieku ludnosci
dokonujg si¢ fundamentalne przeobrazenia: populacja, dotychczas relatywnie
mioda, zaczela sie intensywnie starze¢ (por. m.in. Rosset, 1959; Szukalski, 2011;
Fihel, Okolski, 2018; Urbaniak i in., 2021). Proces ten powoduje szereg kom-
plikacji w roznych obszarach zycia spoteczno-gospodarczego, m.in. w sferze
zatrudnienia i pracy zawodowe;j.

Demografia rynku pracy to temat, ktéry od dtugiego juz czasu cieszy sie
sporym zainteresowaniem teoretykéw ekonomii (por. m.in. Rosner, Stanny,
2008; Sipurzynska-Rudnicka, 2018). Refleksji naukowej sprzyja fakt, ze zmiany
ludnosciowe odciskaja ogromne pietno na wielkosci i ksztalcie zasobu sity ro-
boczej. Problemy, z ktérymi borykano sie w przesztosci, byly jednak zasadniczo
odmienne od dominujacych obecnie. Dawniej, kiedy populacja rosta, a na rynek
pracy wchodzili przedstawiciele kolejnych wyzéw demograficznych, zasob sily
roboczej byl mlody i fatwo dostgpny. Gléwnym problemem byl wéwczas nad-
mierny przyrost populacji produkcyjnej w relacji do przyrostu liczby miejsc
pracy. Powstawala w ten sposob nadwyzka, ktérej gospodarka nie byta w stanie
nalezycie zaadaptowac. Zjawisko to okreslone zostalo mianem bezrobocia de-
mograficznego (Wagner, 1984).

W tamtym czasie starsi pracownicy — uwazani za fizycznie stabszych i gorzej
wykwalifikowanych w poréwnaniu z osobami mtodymi - byli traktowani jako
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»gorszy sort” zasobu sity roboczej i w zwiazku z tym systemowo eliminowano
ich z rynku pracy. W obliczu nadpodazy sily roboczej wezesna dezaktywizacja
zawodowa nie byta postrzegana jako przejaw niegospodarnosci. Mato tego, uwa-
zano ja za korzystng czy wrecz niezbedna do tego, aby ,,zwolni¢” miejsca pracy
i ulatwic¢ rozpoczecie kariery zawodowej ludziom mlodym, ktérzy wchodzac na
rynek pracy, zderzali si¢ z barierg zatrudnieniows.

Ostatnimi czasy sytuacja pod tym wzgledem jednak diametralnie si¢ zmienila.
Po pierwsze, wskutek zawezenia dzietno$ci na rynek pracy zaczeli wchodzié
waskim nurtem przedstawiciele nizu demograficznego, a wychodzi¢ zen zaczeli
szerokim nurtem przedstawiciele rocznikow wyzowych, co w konsekwencji
doprowadzilo do zmniejszenia populacji produkcyjnej. Po drugie, radykalnym
przeobrazeniom ulegla réwniez struktura wieku ludnosci produkcyjnej. W jej
obrebie zaczely narastac starsze generacje, a $redni wiek pracownikow zaczat
si¢ szybko podnosi¢ (Jurek, 2012).

Dotychczasowy problem bezrobocia demograficznego zostat poniekad sa-
moczynnie rozwigzany, a w jego miejscu pojawit si¢ nowy — nie mniej drazliwy
z perspektywy ekonomicznej - problem niedoboru sity roboczej (Fihel, Okdlski,
2018). Deficyt ten wymusil bardziej racjonalne podejscie do gospodarowania
zasobem ludzkim. Systematycznie zaczgto siggac po rezerwy, ktore dotychczas
nie byly dostatecznie wykorzystywane na rynku pracy, w tym przede wszyst-
kim po osoby w wieku okoloemerytalnym. Zaréwno w teorii ekonomii, jak
i w praktyce dziatalnosci biznesowej coraz wigkszg uwage zaczgto przykladaé
do potrzeb i probleméw zawodowych tej grupy, a takze do roli, jaka powinni
oni odgrywac w gospodarce.

W Polsce aktywno$¢ zawodowa oséb w wieku okofoemerytalnym ksztal-
tuje si¢ na stosunkowo niskim poziomie w poréwnaniu z innymi krajami Unii
Europejskiej (Kotowska, 2008; Krynska, 2015; Bledowski, 2013). Jest to efekt
oddzialywania réznych ,,sit’, ktore z jednej strony wypychaja osoby starsze
zrynku pracy, z drugiej za wciagaja je w biernos¢ zawodowa (Urbaniak, 2007;
Jurek, 2012). Efekt oddziatywania tych sit przejawia sie nie tylko w ,,twardych”
danych, opisujacych stope zatrudnienia czy wskaznik aktywnosci zawodowej,
ale rowniez w ,,migkkich” danych, odnoszacych si¢ do sfery mentalnej. O ile ten
pierwszy aspekt jest systematycznie monitorowany przez instytucje statystyki
publicznej, to juz ten drugi traktowany jest duzo bardziej pobieznie, cho¢ badania
w tym zakresie dostarczaja ciekawych informacji na temat postaw spotecznych
i dominujacych wartosci w odniesieniu do pracy zawodowej. Takie badanie
przeprowadzil m.in. IPSOS (2020). Wzieli w nim udziaf respondenci z 28 krajéw.
Jedno z poruszanych w nim zagadnien dotyczylo postrzegania granicy wieku,
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w ktérej ludzie tracg fizyczng i psychiczng zdolno$¢ do pracy. Srednia z catego
badania wyniosta 60 lat, jednak z duzymi réznicami pomiedzy poszczegdlnymi
krajami. Najwyzszg wartos$¢ zadeklarowali respondenci z czterech krajow: USA,
Kanady, Chile i Szwecji. Stwierdzili oni, ze cztowiek traci zdolno$¢ do pracy
w wieku 66 lat. Najnizsza warto$¢ zadeklarowali natomiast respondenci z Polski,
ktorzy stwierdzili, iz ta zdolno$¢ zostaje utracona juz w wieku 44 lat.

Na zainteresowanie omawianym tematem, poza przeobrazeniami demogra-
ficznymi, wplyw maja réwniez reformy systemu emerytalnego. Chodzi dokladnie
o zmiany w uprawnieniach emerytalnych: wedtug aktualnych wytycznych prze-
kroczenie ustawowego wieku emerytalnego ma stanowic przywilej, a nie, jak
to wezesniej czestokro¢ bywalo, przymus przejécia na emeryture. W zalozeniu
pracownicy sami maja decydowa¢, kierujac si¢ indywidualnymi potrzebami
i mozliwo$ciami, kiedy zakonczy¢ aktywnos¢ zawodowsa'. Zadaniem panstwa
ma by¢ tworzenie zachet (bodZcow finansowych) 1 impulséw (bodzcéw pozafi-
nansowych) do tego, aby moment opuszczenia rynku pracy zostal maksymalnie
odlozony w czasie. Kluczowy wplyw na decyzje emerytalne majq jednak warunki
pracy i mozliwosci stworzone przez pracodawcow (Vickerstafti in., 2004; Fisher,
Chaffee, Sonnega, 2016). To firmy w dominujacym stopniu ksztattuja sktonnos¢
i zdolnos¢ starszych pracownikéw do pozostania na rynku pracy i opdznienia
momentu zakonczenia kariery zawodowej. Zwiekszenie aktywnosci zawodowej
wérod tej grupy nie jest zatem tylko zadaniem wladzy publicznej, ale takze
(przede wszystkim) zadaniem przedsigbiorstw.

Przeobrazenia demograficzne zachodzace w catej populacji (skala makro)
maja swoje oczywiste przelozenie na przeobrazenia demograficzne zachodzace
w przedsigbiorstwach (skala mikro). Starzenie si¢ zasobu sily roboczej w go-
spodarce narodowej to de facto starzenie si¢ zasobu sity roboczej w podmiotach
tworzacych te gospodarke. Na poziomie przedsiebiorstwa proces ten przejawia sie
narastaniem udziatu starszych pracownikow? w obrebie calej kadry pracownicze;.

! Tazmiana zwigzana jest z obnizeniem ustawowego wieku emerytalnego, ale takze (przede
wszystkim) z glebsza reformg zabezpieczenia emerytalnego (odejécie od tzw. systemu o zdefinio-
wanym §wiadczeniu na rzecz tzw. systemu o zdefiniowanej sktadce), ktéra zacheca, czy wrecz - jak
to okreslit T. Szumlicz (2012, 5. 5) - ,wymusza” dluzsza aktywno$¢ zawodows.

2 ,Starszy pracownik” to pojecie nieostre i niejasne. Do okreslenia progu staroéci pracowniczej
mozna zastosowac rozne kryteria: biologiczne, funkcjonalne, relatywne i metrykalne. Kryterium
biologiczne odnosi si¢ do poziomu sprawnosci psychofizycznej: pracownik staje si¢ stary wtedy,
gdy ze wzgledu na zaawansowany wiek nie jest juz w stanie wykonywa¢ powierzonych mu zadan
zawodowych albo wykonuje je mniej efektywnie niz osoby mlodsze. Kryterium funkcjonalne
odnosi sie do perspektyw zawodowych: starszy pracownik to ten, ktory szczyt kariery ma juz za
soba i przygotowuje si¢ do wycofania z rynku pracy. Kryterium relatywne odnosi si¢ do poréw-
nania jednostki z catg zbiorowoscig: za starszego pracownika uznaje si¢ osobeg, ktdra jest istotnie
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Jest to istotne o tyle, ze pod wieloma wzgledami wykazujg oni inne cechy anizeli
osoby mlodsze. Maja swoje specyficzne potrzeby, problemy i preferencje. Ta od-
miennos$¢ jest efektem naturalnego procesu starzenia si¢ czlowieka (pracownika).
Wraz z wiekiem zachodza réznorakie zmiany natury biologicznej, psychologicznej
i spolecznej, ktére rzutujg na postawe wobec pracy i jako§¢ wykonywania zadan
zawodowych. Zarzadzajacy przedsiebiorstwami musza to uwzgledni¢ w swoich
poczynaniach, bo w przeciwnym razie starsi pracownicy moga stac si¢ zrédlem
réznorakich probleméw. Bez stosownych dziatan zapobiegawczych wzrost ich
udziatu moze powodowac szereg negatywnych konsekwencji. Pojawia sie zatem
nowe zagrozenie, ktore przyjeto si¢ okresla¢ mianem ,,ryzyka demograficznego”
(Strackiin., 2008, s. 119).

W polskim pismiennictwie pojecie ryzyka demograficznego jest stosunkowo
nowe’. Jesli dotychczas gdzies sie pojawialo, to bardziej w charakterze publicy-
stycznym anizeli naukowym. Niniejszy artykut przybliza jego istote. Jego celami
s3 po pierwsze, rozpoznanie $wiadomosci ryzyka demograficznego w przed-
sigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski, a po drugie, zidentyfikowanie
(potencjalnych) dziatan podejmowanych na rzecz zarzadzania tym ryzykiem.
Informacje zostaty zebrane przy wykorzystaniu metody CAWI (Computer Assisted
Web Interview). Badanie empiryczne miafo charakter eksploracyjny i skierowane
bylo na rozpoznanie poruszanych probleméw, bez przyjmowania wstepnych
zalozen czy hipotez.

1. Zarzadzanie ryzykiem demograficznym
w przedsiebiorstwie: ujecie teoretyczne

Ryzyko demograficzne zwigzane jest z dwoma potencjalnymi zagrozeniami
(Strackiin., 2008, s. 119). Po pierwsze, z mozliwo$cig wzmozonego (w krétkim

starsza niz $rednia w danej populacji (w przedsi¢biorstwie, branzy itd.). Kryterium metrykalne
odnosi si¢ do liczby przezytych lat: za starego pracownika uznaje si¢ osobe, ktéra przekroczyta
jakas ustalong granice wieku, najczesciej 50. lub 55. rok zycia (Jurek, 2020).

* Pojecie ryzyka demograficznego stosowane jest powszechnie w finansach (ubezpieczenia)
i polityce spolecznej (zabezpieczenie spoleczne) na okreslenie niekorzystnych z perspektywy syste-
mu zmian demograficznych, mogacych prowadzi¢ do utraty stabilnosci finansowej tego systemu
(np. nadmierne wydltuzenie sredniego trwania Zycia, wzrost obcigzenia demograficznego itd.).
Nie jest to jednak ten typ ryzyka, bedacego przedmiotem zainteresowania niniejszego opracowa-
nia. Ryzyko omawiane w artykule dotyczy zagrozenia dla przedsi¢biorstwa (takie jak np. utrata
reputacji czy zmiana regulacji prawnych), ktérego Zzrédlem s3 zmiany zachodzace w strukturze
wieku kadry pracowniczej, a polegajace na wzroscie udziatu (odsetka) starszych pracownikéw
w ogolnej liczbie zatrudnionego personelu.
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czasie) przechodzenia na emeryture pracownikow, ktorzy ze wzgledu na swoje
unikatowe kwalifikacje (wiedze, umiejetnosdci) sa trudni do zastgpienia, co
moze zakldcac cigglos¢ prowadzenia dzialalnosci biznesowej, a w skrajnym
przypadku wrecz destabilizowa¢ funkcjonowanie firmy. Po drugie, z mozliwoscia
utraty produktywno$ci w wyniku obnizenia wydajnosci pracy starszej czgdci
zalogi. To obnizenie moze by¢ spowodowane m.in. dezaktualizacja kwalifikacji
zawodowych, obnizeniem wydolnosci organizmu, spadkiem motywacji, a takze
wzrostem absencji chorobowe;j.

Omawiajac istote ryzyka demograficznego, nalezy zwrdci¢ uwage na szereg
problematycznych kwestii, ktére dotyczg relacji migdzy pracg zawodowg a proce-
sem starzenia si¢ cztowieka (pracownika). Wyniki badan sa w tym zakresie dos¢
niejednoznaczne. Rzecza, ktdra jest pewna i nie wzbudza wiekszych kontrowersji,
jest charakter zmian zachodzgcych w biologicznym cyklu zycia. Skonstruowany
jest on w ten sposob, ze maksymalny putap wydolnosci organizmu osiggany
jest w okresie reprodukcyjnym. Po jego przekroczeniu, w miare uptywu czasu,
zachodzi szereg regresywnych przeobrazen powodujacych obnizenie sprawnosci
psychofizycznej, a takze pogorszenie funkcji sensorycznych i zdolnosci adap-
tacyjnych organizmu. Te problemy zostaly juz szczegélowo zbadane i opisane
wliteraturze przedmiotu (por. m.in. Bortkiewicz, Makowiec-Dgbrowska, 2008).
Ich wplyw na prace zawodowa pozostawia jednak wiele niejasnosci. Bezsprzecznie
obnizona wydolno$¢ organizmu ogranicza zdolno$¢ wykonywania co niektérych
zadan zawodowych, jednak zdecydowanie nie mozna tutaj mowic¢ o prostym
przetozeniu na zdolno$¢ do pracy czy wydajnos¢ pracy (por. m.in. Ilmarinen,
2001; Skirbekk, 2004; Slowey, Zubrzycki, 2018).

Po pierwsze, wraz z wiekiem zwigksza si¢ zréznicowanie miedzy poszcze-
gblnymi jednostkami pod wzgledem stanu zdrowia i poziomu sprawnosci.
W rezultacie starsi pracownicy tworzg bardzo heterogeniczna zbiorowos¢.
0O ile wigc uzasadnione jest twierdzenie, ze mamy do czynienia z pewnymi
generalnymi tendencjami zmian zachodzacych wraz z postgpem procesu
starzenia si¢ organizmu, to méwienie o jakims$ ogolnym (srednim) spadku
wydolnosci jest wielce mylace. Pracownik bedacy w sile wieku moze by¢
zaréwno w dobrej kondycji i nie odstawac specjalnie od mlodszej czesci za-
togi, jak i by¢ obiektywnie niezdatny do realizacji takich samych zadan, jakie
wykonujg osoby mtodsze.

Po drugie, zdolno$¢ do pracy zwigzana jest bezposrednio z charakterem
pracy. Starsi pracownicy wykazujg obiektywne trudnosci jedynie w waskiej
grupie zawodow wymagajacych maksymalnej sprawnos$ci sensorycznej, a takze
selektywnej uwagi, szybkiego przetwarzania nowych informacji, krétkiego czasu
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reakcji i dlugotrwatego utrzymywania wysitku fizycznego. Niezdolnos¢ do pracy
w tego typu zawodach nie oznacza jednak niezdolnosci do pracy w ogdle. Wraz
z wiekiem mozna (czy wrecz nalezy) modyfikowac obszar dziatan zawodowych,
dostosowujac go do biezacych mozliwosci i predyspozyciji.

Po trzecie, proces starzenia si¢ pracownika obejmuje szereg zmian biopsy-
chospotecznych, ktére majg zréznicowany wptyw na efektywnos¢ wykonywania
zadan zawodowych. Cze$¢ z tych zmian ma charakter negatywny i obniza
wydajnos¢ pracy, inna czes¢ natomiast ma charakter pozytywny i moze z po-
wodzeniem te¢ obnizke rekompensowa¢ (czasami nawet z nawigzka) (Borsch-
-Supan, Diizgiin, Weiss, 2008). Jesli chodzi o te pozytywne zmiany, to wraz
z wiekiem wzrasta do§wiadczenie zawodowe: polepsza sie znajomos¢ procedur
formalnych i nieformalnych, poszerza si¢ zakres kontaktéw interpersonalnych,
wyrabia sie intuicja zawodowa i utrwalajg si¢ automatyzmy dzialania. Ponadto
wraz z wiekiem rozwijane sg tzw. zdolnosci migkkie (psychospoteczne), zwia-
zane z cierpliwo$cig, umiejetnoscia pracy w grupie i wywieraniem wplywu
spolecznego.

Po czwarte, wydajno$¢ pracy jest wypadkows z jednej strony indywidual-
nych cech pracownika (sprawnos¢, kwalifikacje, poziom motywacji), z drugiej
za$ warunkow materialnych i niematerialnych $rodowiska pracy (technologia,
organizacja pracy, ergonomia). Obnizenie wydolnosci organizmu moze by¢ kom-
pensowane poprzez modyfikacje warunkow pracy, takie jak np. uelastycznienie
czasu pracy, poprawa ergonomii czy wdrazanie technologii wspomagajacych
(Gasinska, 2016). Tego typu usprawnienia sa juz wdrazane w wielu przedsie-
biorstwach (por. m.in. EU-OSHA, 2017). Z doswiadczen tych firm wynika, iz
programy wsparcia starszych pracownikéw pozwalaja do pewnego stopnia
ograniczy¢ spadek sprawnosci i tym samym niwelowac negatywne konsekwencje
starzenia si¢ kadry pracownicze;j.

Po piate, wokot starszych pracownikéw narosto wiele mitéw i stereotypow,
ktore zwykle nie majg odzwierciedlenia w rzeczywisto$ci. Gtéwnie s3 one
nacechowane negatywnie, ale zdarzaja si¢ rowniez, aczkolwiek duzo rza-
dziej, te o charakterze pozytywnym (van Dalen i in., 2010). Do negatywnych
stereotypdw zaliczy¢ mozna opinie, jakoby starsi pracownicy szczegélnie
czesto przebywali na zwolnieniach lekarskich, a takze byli niezdolni i/lub
niechetni do nauki nowych rzeczy. Pozytywny wydzwiek ma natomiast po-
glad, ze takie osoby zachowuja wigkszg ostroznos¢ i bezpieczenstwo w pracy
niz osoby mlodsze, rzadziej od nich angazuja si¢ w bezproduktywne zajecia
i wykazujg mniejszg agresj¢ w miejscu pracy. Ponadto wiele cech przypisy-
wanych starszym pracownikom nie ma zwigzku z zaawansowanym wiekiem,
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lecz z przynaleznoscia do konkretnego pokolenia. Przyktadowo, stosunkowo

(w poréwnaniu z osobami miodszymi) gorsze postugiwanie si¢ nowoczesnymi

technologiami nie wynika z tego, ze wraz z wiekiem narasta technofobia,

lecz jest poklosiem naturalnego braku stycznosci z tymi technologiami na
wczesniejszych etapach zycia.

Zarzadzanie ryzykiem demograficznym wigze sie z jednej strony, z koniecz-
noscig oddzialywania na decyzje emerytalne starszych pracownikéw w taki
sposob, aby ich dezaktywizacja zawodowa w mozliwie najmniejszym stopniu
destabilizowala funkcjonowanie firmy, z drugiej zas, z takim kreowaniem $rodo-
wiska pracy, aby bylo ono przyjazne starszym pracownikom, czyli korespondowa-
to z ich specyficznymi potrzebami, mozliwosciami i preferencjami. W praktyce
sprowadza si¢ to do projektowania i wdrazania szeregu dzialan, ktére mozna
podzieli¢ na pig¢ kategorii (Strack i in., 2008):

1) ,Ergonomia™ inicjatywy zwigzane z dostosowaniem warunkéw i stylu pra-
cy do potrzeb i mozliwosci starszych pracownikow;

2) ,Kultura organizacyjna”: dzialania zwigzane z przeciwdziataniem ageizmo-
wi i ksztaltowaniem pozytywnych postaw wobec starszych pracownikow;

3) »Zdrowie™: dzialania ukierunkowane na podtrzymanie kondycji psycho-
fizycznej starszych pracownikoéw i minimalizowanie utraty przez nich sit
witalnych;

4) ,Rozwdj”: dzialania dotyczace szkolen, awanséw i motywowania pracowni-
kéw bedacych u kresu swojej kariery zawodowej;

5) ,Emerytura’: rozwigzania umozliwiajace podtrzymanie aktywnosci zawo-
dowej i ,elastyczng” dezaktywizacje kluczowych pracownikéw, w potacze-
niu z zapewnieniem sukcesji kompetencji i transferu wiedzy.

Koncepcja zarzadzania ryzykiem demograficznym jest dos¢ blisko powigzana
z koncepcja zarzadzania wiekiem. Mimo wielu wspdlnych elementow (celow
i narzedzi), w pewnych obszarach zasadniczo réznig si¢ one jednak od siebie.
Ogodlnie rzecz ujmujac, zarzadzanie wiekiem skupia sie na potrzebach i mozliwos-
ciach pracownikow w réznym wieku. Cho¢ potocznie jest ono kojarzone wlasnie
z dzialaniami prosenioralnymi w ramach polityki personalnej, w rzeczywistosci
zawiera znacznie szerszy katalog dziatan, w tym m.in. inicjatywy skierowane
do miodych pracownikéw czy zwigzane z tworzeniem tzw. zespotéw multigene-
racyjnych (Litwinski, Sztanderska, 2010). Zarzadzanie ryzykiem demograficz-
nym skupia sie natomiast tylko na starszych pracownikach i poza kreowaniem
przyjaznego dla nich srodowiska pracy uwzglednia réwniez dziatania zwigzane
z ksztaltowaniem ich postaw emerytalnych.
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2. Opis procesu badawczego i charakterystyka préby

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od poczatku listopada do polowy
grudnia 2019 r. Do zbierania informacji zastosowano metode CAWI, tj. sondaz
w formie ankiety internetowej. Respondentami byli menedzerowie i osoby
odpowiedzialne za prowadzenie polityki kadrowej w przedsiebiorstwach zlo-
kalizowanych na terytorium Polski. Operat losowania zostal wygenerowany
z bazy EMIS (Emerging Markets Information Service). Zaproszenie do udziatu
w badaniu wysylane bylto drogg elektroniczng, a kierowane bylo na adresy
ogolne przedsiebiorstw i, jesli bylo to mozliwe, do komérek organizacyjnych
odpowiedzialnych za prowadzenie polityki kadrowej. W pismie przewodnim
najpierw zaprezentowano idee i cel badania, a nastepnie zwrdcono sie z prosba
o wypelnienie ankiety przez przedstawiciela firmy, ktorym moze by¢ albo me-
nedzer wyzszego szczebla, albo specjalista ds. HR.

Udzial w badaniu byl dobrowolny i anonimowy. Respondenci zaintereso-
wani wynikami badania mogli zostawi¢ swoj adres e-mail, na ktéry po jakims
czasie mial zosta¢ przekazany bezplatnie raport zawierajacy wyniki badania
wraz z gléwnymi wnioskami i rekomendacjami. W zalozeniu raport ten miat
stanowic¢ zachete do udzialu w badaniu i forme gratyfikacji za po$wiecony czas.
Dodatkowo, aby zwiekszy¢ motywacje do wypelnienia ankiety, podkreslono
unikatowo$¢ prowadzonego przedsiewzigcia naukowego, informujac, ze jest to
pierwsze badanie po$wiecone zarzgdzaniu ryzykiem demograficznym w Polsce.

Zaproszenie do wypelnienia ankiety wystano do ok. 3000 firm. W tej gru-
pie znalazty sie wszystkie duze przedsiebiorstwa (zatrudniajace przynajmniej
250 pracownikéw) oraz mniejsze, ktére zostaty dobrane losowo. Na zaproszenie
pozytywnie odpowiedziato 117 firm (n=117). Zwrotno$¢ wyniosta ok. 4%. Niska
wartos¢ tego wskaznika mozna thumaczy¢ w tréjnasob. Po pierwsze, baza adresow
mailowych w systemie EMIS byla cz¢$ciowo nieaktualna i wiele wiadomosci
(ok. jedna czwarta) wracalo, nie mogac dotrze¢ do adresata. Po drugie, e-maile
wysylane na adresy ogdlne firm mialy mocno ograniczone szanse ,,przebicia
si¢” i trafienia do wasciwych odbiorcow. Po trzecie - mozna si¢ domyslac, ze
byl to efekt niskiej motywacji potencjalnych respondentéw. Nieche¢ do udziatu
w badaniach internetowych jest dos¢ dobrze znana* i mogta mie¢ zasadniczy
zwigzek z niska efektywnos$cig wystanych zaproszen.

* Tanieche¢ moze by¢ zwigzana z powszechnym nadmiarem réznorakich badan w przestrzeni
internetowej. Przypuszczalnie przesyt prowadzi do ,,zaimpregnowania” na pro$by organizatoréw
badania i automatyczne ignorowanie zaproszen do wypelnienia ankiety. Zdaniem R. Macika (2014,
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Respondenci biorgcy udziat w badaniu reprezentowali rozne przedsigbior-
stwa. Jesli chodzi o poziom zatrudnienia, to najczesciej byly to podmioty za-
trudniajace do 250 pracownikéw (29,06%) oraz od 250 do 500 0s6b (28,21%).
Mniej wiecej co czwarty zatrudnial od 501 do 1000 pracownikéw, a co siédmy
powyzej 1000. W zdecydowanej wickszosci (osiem na dziesi¢¢) byty to prywatne
przedsigbiorstwa i najcze$ciej stanowity wtasno$¢ polskiego kapitatu. Najwiecej
respondentdw zajmowalo sie przetworstwem przemystowym (sze$¢ na dziesiec).
Co sz6ste przedsiebiorstwo okreslito swojg branze jako ,,pozostata dziatalnos¢
ustugowa’, a co dziesigte dziatalo w branzy budowlane;.

3. Sytuacja demograficzna badanych
przedsiebiorstw

Sytuacja demograficzna badanych przedsiebiorstw jest mocno zréznicowana.
Prawie potowa (47,1%) respondentéw stwierdzita, ze struktura wieku zatrud-
nionego personelu jest dojrzala, tzn. najwiecej jest pracownikéw w $rednim
wieku (migdzy 40. a 54. rokiem Zycia). W prawie co trzecim (29,9%) kadra jest
mloda, tzn. dominujg pracownicy do 40. roku zycia, a tylko w co dwudziestym
trzecim (4,3%) kadra jest stara, tzn. z ilosciowg dominacjg starszych pracow-
nikéw (w wieku 55 lat i wiecej). W pozostalych przypadkach (18,8%) kadra jest
mieszana, z mniej wigcej réwnym udzialem wszystkich grup wieku.

Ostatnimi czasy liczba starszych pracownikéw nie zwigkszyla si¢ w wigkszosci
(59,8%) badanych przedsiebiorstw. Wzrosta tylko w co trzeciej (33,3%) firmie,
przy czym czesciej (24,8%) byt on tylko nieznaczny, a rzadziej (8,5%) wyrazny.
Prawie co pigtnasty (6,8%) respondent nie byt w stanie okresli¢, czy liczba star-
szych pracownikéw w jego firmie zwiekszyla sig, czy tez nie.

Jesli chodzi o perspektywy na przysztoé¢, to nieco ponad jedna czwarta
(27,4%) respondentéw nie spodziewa si¢ wyraznego zwigkszenia liczby star-
szych pracownikéw. Niespelna jedna czwarta (23,1%) jest przeciwnego zdania
i uwaza, ze taki wzrost nastapi. Az dla polowy (49,6%) respondentow jest to
kwestia zbyt trudna do rozstrzygniecia. Nie sg oni w stanie udzieli¢ jednoznacz-
nej odpowiedzi na pytanie, czy liczba starszych pracownikéw wzrosnie, czy tez
nie. Ten brak rozeznania jest mocno zastanawiajacy, zwlaszcza ze najczesciej
cechuje on przedstawicieli bardzo duzych (zatrudniajacych od 501 do 1000 pra-

s.127) jest to takze spowodowane postrzeganiem tego typu badan jako ,,nudne, zabierajace czas
i potencjalnie intruzyjne”.
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cownikéw) i najwigkszych (zatrudniajgcych powyzej 1000 pracownikéw) przed-
sigbiorstw. W pierwszym przypadku udzial osob wykazujacych si¢ niewiedza
w tym zakresie wynidst az 67%, w drugim — 55%. Dla poréwnania, w przypadku
przedsigbiorstw zatrudniajgcych do 250 pracownikéw wyniost on ,,tylko” 35%.
Oczywiscie mozna stwierdzi¢, ze male firmy majg tutaj uproszczone zadanie,
w mniejszych zbiorowosciach tatwiej bowiem o rozeznanie biezgcej sytuacji
oraz o przewidywanie przyszlosci. Niemniej jednak wydaje si¢, ze wicksze
podmioty, mimo obiektywnych trudnosci, powinny przywiazywac szczegélng
wage do opracowywania tego typu prognoz. Bez tego trudno bowiem skutecznie
koordynowac polityke kadrows, a tym samym zapewni¢ zréwnowazony rozwoj
firmy w diugiej perspektywie.

Niezaleznie od tych przyczyn mozna stwierdzi¢, ze wzrost liczby starszych
pracownikéw jest w polskich przedsigbiorstwach problemem nieuswiadomio-
nym. Na dobrg sprawe trudno si¢ temu dziwi¢. Z perspektywy respondentow
ocena biezacej sytuacji demograficznej przedsiebiorstwa jest dobra i nie budzi
wiekszego niepokoju. Udzial starszych pracownikéw byt i wciaz jest niewielki
(a przynajmniej akceptowalny). Nie wykazujg przy tym obaw, aby miato sie to
niebawem radykalnie zmienic.

4. Swiadomosé¢ ryzyka demograficznego —
wyniki badan

Osobom biorgcym udzial w badaniu zadano pytanie o to, czy wzrost liczby star-
szych pracownikéw ma (jesli juz nastapit) lub miatby (jesli jeszcze nie odnotowano)
wplyw na funkcjonowanie firmy, ktérg reprezentuja? Pozytywna odpowiedz na
to pytanie udzielito 27,4% respondentéw (zdecydowanie tak: 6,8% i raczej tak:
20,5%), negatywna zas 34,2% (zdecydowanie nie: 3,4% i raczej nie 30,8%). Pozy-
tywna odpowiedz czgsciej zaznaczaly osoby, ktore wezesniej zadeklarowaty wzrost
liczby starszych pracownikéw w ich przedsigbiorstwie (33,3%), anizeli osoby, ktore
takiego wzrostu nie deklarowaty lub nie wiedzialy, czy miat on miejsce (24,4%).
Wynika z tego, ze tylko w co trzecim przypadku odnotowano, a w co czwartym
planuje si¢ odnotowa¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy liczbg starszych
pracownikéw a funkcjonowaniem firmy. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw
tej zaleznosci jednak nie dostrzega. Oczywiscie otwarte zostaje pytanie, czy fak-
tycznie starzenie si¢ personelu nie generuje zadnych konsekwencji dla badanych
przedsigbiorstw, czy raczej respondenci nie zdajg sobie z nich sprawy? Bazujac na
doswiadczeniach innych krajow, gdzie proces demograficznego starzenia sie jest
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duzo bardziej zaawansowany niz w Polsce, mozna stwierdzi¢, iz blizsze prawdy
jest to drugie przepuszczenie. Ta rozbiezno$¢ migdzy opiniami respondentéw
a stanem fatycznym potwierdza wczesniejsze domniemanie, ze problem starzenia
sie pracownikow jest w duzym stopniu nieu$wiadomiony.

Konsekwencje starzenia si¢ kadry pracowniczej moga by¢ dla przedsie-
biorstwa zaréwno pozytywne (podnoszace efektywno$¢ prowadzonych dziatan
biznesowych), jak i negatywne (obnizajace ja). Osoby biorace udzial w badaniu
zapytano o to, czy w przypadku ich firmy ewentualny wzrost liczby starszych
pracownikéw powoduje (lub powodowalby) wiecej strat czy korzysci? Co trzeci
(33,3%) respondent wyrazit opinig, Ze w ostatecznym rozrachunku bilans tych
konsekwencji jest dodatni, czyli korzysci biora gore nad stratami. Tych, ktorzy
mieli przeciwne zdanie (wigcej strat niz korzysci), bylo 15,4%. Najwicksza
cze$¢ respondentow (35,9%) uznala, ze ogolny bilans wychodzi na zero, czyli
jest mniej wiecej tyle samo strat, co korzysci, a 15,4% respondentéw nie miafo
zdania w tym zakresie.

Powyzszy wynik mozna uzna¢ za dos¢ zaskakujacy, oznacza bowiem, ze sta-
rzenie si¢ kadry pracowniczej znacznie (ponad dwukrotnie) cz¢éciej postrzegane
jest w kategoriach szansy niz zagrozenia. Te wyniki sg tak optymistyczne, ze
wrecz nasuwa si¢ watpliwos¢, czy oby na pewno s3 zgodne z faktycznymi prze-
konaniami. Czy respondenci, wbrew powszechnym stereotypom, rzeczywiscie
dostrzegaja wiecej zalet niz wad starszych pracownikow, czy raczej starajg sie
przestrzega¢ konwenansow i ($wiadomie lub pod$wiadomie) powstrzymuja
si¢ przed wypowiadaniem niepochlebnych opinii na temat oséb starszych? Nie
mozna wykluczy¢ réwniez tego, ze przedstawiane opinie s3 w pewnym stopniu
wyrazem my$lenia zyczeniowego: respondenci mogli opisa¢, jak postrzegaja
role starszych pracownikéw (w tym réwniez swojg, obecnie lub w przyszlosci)
w przedsigbiorstwie. Jest to ciekawe zagadnienie, ktorego rozstrzygniecie wy-
magatoby podjecia dodatkowych, pogtebionych badan.

Proces starzenia si¢ zasobu sity roboczej w przedsiebiorstwie moze generowac
réznego rodzaju problemy i komplikacje. Bazujac na literaturze przedmiotu
oraz wynikach dotychczas przeprowadzonych badan, wyszczegolniono szes¢
zagrozen, ktére potencjalnie moga si¢ pojawi¢ w zwiazku ze wzrostem liczby
starszych pracownikéw: 1) wzrost absencji chorobowej; 2) dezaktualizacja kwa-
lifikacji zawodowych; 3) spadek innowacyjnosci; 4) spadek wydajnosci pracy;
5) narastanie konfliktow miedzy pracownikami w réznym wieku; 6) spadek
motywacji do pracy. Dodatkowo wyszczegolniono piec¢ kolejnych zagrozen, ktére
potencjalnie moga si¢ pojawié w zwiazku z dezaktywizacja zawodowq starszych
pracownikow: 7) wzmozone (w krétkim czasie) przechodzenie na emeryture duzej
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liczby pracownikéw; 8) utrata kluczowych pracownikéw, ktérzy ze wzgledu na
swoje unikatowe kwalifikacje s3 trudni do zastgpienia; 9) ograniczona sukcesja
kompetencji i wiedzy; 10) zaktdcenie cigglosci prowadzenia dziatalnosci bizne-
sowej; 11) wzrost kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Respondenci zostali
poproszeni o oszacowanie poziomu (powazne/niewielkie/brak) kazdego z tych
zagrozen w ich firmie. Uzyskane wyniki przedstawione zostaly na rysunku 1.

Rysunek 1. Poziom nasilenia poszczegolnych zagrozen dla przedsigbiorstwa w zwigzku
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Najczesciej (43,5%) jako powazne zagrozenie wskazywany byl wzrost absencji
chorobowej. Te deklaracje opieraja si¢ na powszechnym przekonaniu, ze starsi
pracownicy stosunkowo czgsto choruja, zatem naturalng konsekwencja wzrostu
ich liczby jest ogdlne (w skali catego przedsiebiorstwa) zwigkszenie wykorzystania
urlopéw chorobowych. Jak juz zostalo wcze$niej zaznaczone, takie stereotypowe
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postrzeganie starszych pracownikéw jako szczegdlnie chorowitych jest oderwane
od rzeczywistosci i nie ma potwierdzenia w faktach.

Kolejnym zagrozeniem, ktére respondenci najczesciej (40,2%) wskazywali
jako powazne, jest utrata kluczowych pracownikéw, bedacych ze wzgledu
na posiadane kwalifikacje trudnymi do zastgpienia. To zagrozenie wigze si¢
z innym, ktore réwniez dos¢ czesto (29,1%) byto wskazywane jako powazne,
a mianowicie wzmozone (w krétkim czasie) przechodzenie na emeryture duzej
liczby pracownikéw. O ile pierwszy z tych probleméw dotyka jakosci traconego
zasobu, o tyle drugi dotyczy jego ilosci. Okazuje si¢, ze oba majg wysokg range
zagrozenia.

W grupie czterech zagrozen, ktdre postrzegane sa jako najbardziej powazne
(36,8%), znalazl si¢ rowniez spadek wydajno$ci pracy. Jest to kompleksowe
zagadnienie, obejmujgce de facto kilka pomniejszych probleméw sktadowych,
takich jak np. obnizenie sprawnosci psychofizycznej, dezaktualizacja kwalifikacji
zawodowych czy spadek motywacji.

5. Zarzadzanie ryzykiem demograficznym —
wyniki badan

Ogolnie rzecz ujmujac, zarzadzanie ryzykiem to podejmowanie decyzji oraz
realizowanie dziatan, ktore zmierzajg do osiagniecia przez przedsigbiorstwo
akceptowanego poziomu ryzyka (Jajuga, 2005). W praktyce proces ten sprowadza
si¢ do opracowania i wdrazania sekwencji réznych operacji ukierunkowanych na
»opanowanie” ryzyka, czyli zapobieganie badz ograniczanie jego negatywnych
konsekwenciji.

Zarzadzanie ryzykiem demograficznym moze by¢ analizowane na dwoch
plaszczyznach: deklaratywnej i proceduralnej. Pierwsza z nich obejmuje zbior
zalozen i opinii skfadajacych sie na postawe wobec ryzyka, ukierunkowujaca
ewentualne decyzje i dziatania. Jest to wiec pewnego rodzaju potencjal, ktory
moze, ale nie musi mie¢ odzwierciedlenia w rzeczywistosci. Plaszczyzna proce-
duralna zawiera natomiast zestaw realnych dzialan podejmowanych w zwigzku
z ryzykiem. Réznica miedzy tymi dwoma obszarami sprowadza si¢ do tego, ze
— kolokwialnie rzecz ujmujac - pierwsza z nich ukazuje, co mogto i powinno
by¢ robione, a druga, co faktycznie jest robione.

Jesli chodzi o ptaszczyzne deklaratywna zarzadzania ryzykiem demograficz-
nym, to do jej rozpoznania wykorzystano cztery stwierdzenia (por. tabela 1), do
ktorych respondenci mieli si¢ ustosunkowa¢, przy czym udzielane przez nich
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odpowiedzi nie powinny przedstawiac ich osobistych opinii, lecz by¢ zgodne
z warto$ciami i sposobem dzialania firmy, ktérg reprezentuja.

Tabela 1. Opinie respondentow dotyczace ,filozofii” dziatania przedsigbiorstwa wobec ryzyka
demograficznego (w %)

Zdecy- . | Anizgod- . Zdecy-
. . . Raczej . Raczej .
Stwierdzenie dowanie ne, ani . dowanie
zgodne . niezgodne | .
zgodne niezgodne niezgodne

Starzenie si¢ kadry pracowniczej
stanowi jedno z kluczowych wy- 12,0 34,2 29,1 15,4 9,4
zwan dla polityki personalnej

Pracownicy, niezaleznie od wieku,
stanowig strategiczny zasob 58,1 36,8 2,6 2,6 0,0
przedsiebiorstwa

Zdolnos¢ i chec do pracy w star-
szym wieku w duzym stopniu 25,6 52,1 15,4 6,0 0,9
zalezy od warunkoéw pracy

Przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢
aktywnego oddziatywania na 15,4 35,0 26,5 17,9 5,1
decyzje emerytalne pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z uzyskanych odpowiedzi wyjawia sie obraz przedsiebiorstw, w ktorych -
przynajmniej w sferze deklaratywnej — wysoko ceniony jest potencjat wszystkich
pracownikéw (réwniez tych starszych), a takze dostrzega si¢ (w dominujgcej
wiekszo$ci) wazna role w ksztattowaniu ich zdolnosci do pracy. Nieco stabiej
wyglada sytuacja, jesli chodzi o wptywanie na decyzje emerytalne starszych
pracownikéw. Tylko potowa (50,4%) respondentéw dostrzega mozliwos¢ ta-
kiego dziatania w swojej firmie. Najrzadziej (46,2%) respondenci zgadzali sie
ze stwierdzeniem, ze starzenie si¢ kadry pracowniczej jest kluczowym wyzwa-
niem dla polityki personalnej. Ten wynik mozna odczyta¢ w dwojaki sposob.
Po pierwsze, ze ten problem zajmuje stosunkowo niska pozycje w hierarchii
zagrozen, z ktorymi borykaja si¢ badane przedsiebiorstwa. Taka interpretacja
jest zgodna z wynikami badan przeprowadzanych cyklicznie przez firme Aon
(2017, 2019). Z publikowanego przez nig ,rankingu ryzyka” wynika, ze ryzyko
starzenia si¢ pracownikow, cho¢ systematycznie zyskuje na znaczeniu, do
niedawna jeszcze zajmowalo bardzo odlegly (przy samym koncu) pozycje.
Drugie wytlumaczenie jest takie, iz starzenie si¢ kadry pracowniczej nie jest
postrzegane w kategorii wyzwania czy problemu. Taka interpretacja jest zgodna
z wezedniejszymi wynikami badania i Swiadczy o spéjnosci opinii wyrazanych
przez respondentow.
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Jedli chodzi o plaszczyzng proceduralng zarzadzania ryzykiem demograficz-
nym, to realne dzialania moga przybierac r6zng postac. Biorgc pod uwage ich
zakres i charakter, mozna wyr6znic trzy style zarzadzania: strategiczny, dorazny
i bierny. Styl strategiczny polega na podejmowaniu systemowych dziatan, ktére
ujete s3 w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Styl dorazny to incydentalne
dzialania, podejmowane ad hoc w reakcji na konkretng sytuacje. Styl bierny
natomiast to brak zorganizowanych dziatan.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w badanych przedsiebiorstwach ry-
zyko demograficzne najczesciej (50,4%) zarzadzane jest w sposéb dorazny.
Styl bierny wystepuje w czterech na dziesie¢ (38,5%) przypadkéw, a tylko w co
dziewigtym (11,1%) ryzykiem zarzadza si¢ w sposéb strategiczny. Generalnie
w wiekszych przedsiebiorstwach stosunkowo czesciej wystepuje styl dorazny
lub strategiczny, podczas gdy w tych mniejszych duzo czesciej odnotowano styl
bierny (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Styl zarzadzania ryzykiem demograficznym wedtug wielkosci przedsiebiorstwa
mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikéw (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnia kwestia poddana badaniu réwniez, podobnie jak poprzednia, doty-
czyla plaszczyzny proceduralnej zarzadzania ryzykiem demograficznym. Respon-
dentom przedstawiono cztery obszary dziatan na rzecz starszych pracownikéw:
1) Poprawa ergonomii stanowiska pracy: dostosowanie warunkéw i stylu pra-

cy do potrzeb i mozliwosci starszych pracownikow;

2) Zmiana kultury organizacyjnej: inicjatywy zwiazane z przeciwdziataniem
ageizmowi oraz ksztaltowaniem pozytywnych postaw wobec starszych pra-
cownikow;
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3) Profilaktyka zdrowotna: dziatania skierowane na podtrzymanie dobrej
kondycji psychofizycznej starszych pracownikéw i minimalizowane utraty
sit witalnych;

4) Ksztaltowanie decyzji emerytalnych: dzialania umozliwiajace podtrzyma-
nie aktywnosci zawodowej i ,elastyczne” wycofywanie sie z rynku pracy
kluczowych pracownikow.

Respondenci zostali poproszeni o ustosunkowanie si¢ do kazdego z tych
obszaréw poprzez udzielenie informacji, czy w reprezentowanych przez nich
przedsiebiorstwach dzialania na tych polach: 1) sg realizowane; 2) nie sg reali-
zowane, ale s planowane; 3) nie s3 realizowane i nie sg planowane. Uzyskane
wyniki zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Dzialania (realizowane, planowane, niepodejmowane) na rzecz starszych
pracownikéw (w %)
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40%
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Profilaktyka Ksztattowanie Poprawa Zmiana kultury
zdrowotna decyzji ergonomii organizacyjnej
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H realizowane planowane nierealizowane i nieplanowane

Zrédto: opracowanie wlasne.

Co trzecie (35%) przedsiebiorstwo prowadzilo jakie$ dziatania w zakre-
sie poprawy ergonomii. Podobnie w zakresie profilaktyki zdrowotnej (33,3%)
i ksztaltowania decyzji emerytalnych (33%). Co piate (20,5%) prowadzito dzia-
tania w zakresie kultury organizacyjnej. Warto zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwa,
ktére podejmowaly dziatanie w jednym z tych obszaréw, z reguly angazowaty
si¢ rowniez (lub przynajmniej planowaty si¢ zaangazowac) w nie na pozostatych
polach. Swiadczy to 0 kompleksowosci realizowanych dziatan. Jesli juz w przed-
siebiorstwie pojawiaja sie potrzeby czy mozliwosci podjecia interwencji, to zwykle
konieczne jest calo$ciowe rozwigzanie problemu, we wszystkich jego aspektach.

Jak to zwykle bywa w przypadku tego typu wynikdw, mozna je interpretowac
dwojako: optymistycznie albo pesymistycznie. Tak jak szklanka moze by¢ do
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polowy pelna (co cieszy) lub do potowy pusta (co smuci), tak samo w (okoto)
polowie badanych przedsigbiorstw podejmuje si¢ lub planuje si¢ podja¢ dzia-
tania na rzecz starszych pracownikéw, ale w pozostalych przypadkach takich
dziatan sie nie podejmuje, ani tez nie planuje si¢ podja¢. Ta indolencja u sporej
czesci respondentdw jest niepokojaca. Co prawda do pewnego stopnia jest ona
usprawiedliwiona biezacg sytuacja demograficzng, ktora zostata oceniana przez
respondentéw jako dos¢ korzystna.

6. Ograniczenia interpretacyjne wynikow badania

Przedstawione w artykule wyniki badania rzucaja $wiatto na wiele zagadnien
i problem6w zwigzanych z ryzykiem demograficznym w przedsigbiorstwach.
Maja one jednak dwa podstawowe ograniczenia interpretacyjne. Pierwsze z nich
zwigzane jest z metoda badania, a drugie z jego natura.

Jesli chodzi o pierwszg kwestie, to problemem jest bardzo niska zwrotnos¢
ankiet (ok. 4%). Jest to ogolna trudnos¢ wystepujaca podczas badan przeprowa-
dzanych przez internet (Macik, 2014). Rzutuje ona na jako$¢ uzyskanych wynikow
i ogranicza mozliwos¢ ich generalizacji z préby na cala populacje.

Poruszany problem jest ogélnie trudny do empirycznej eksploracji, a zwlasz-
cza przy wykorzystaniu sondazu diagnostycznego. Uzyskane wyniki nie odzwier-
ciedlajg bowiem stanu faktycznego, lecz subiektywne odczucia respondentéw. Jest
to generalny problem badan ankietowych. Osoby biorace w nich udziat przedsta-
wiajq $wiat takim, jakim go widza, a nie takim, jakim jest on w rzeczywistosci.
Mimo to uzyskane odpowiedzi wydaja si¢ mie¢ do§¢ duza warto$¢ poznawcza.
Umozliwiaja m.in. poznanie ,filozofii” radzenia sobie z wyzwaniem, jakim jest
starzenie si¢ kadry pracowniczej. Pozwolily takze uchwyci¢ rozziew miedzy sferg
deklaratywna a proceduralng zarzadzania ryzykiem demograficznym.

Zakonczenie

Znaczenie ryzyka demograficznego ostatnimi czasy dynamicznie wzrasta. Po-
twierdzaja to m.in. wyniki wspomnianych juz wcze$niej badan, ktére przepro-
wadzane sg cyklicznie przez firme Aon. O ile jeszcze w 2018 r. ryzyko starzenia
sie pracownikow zajmowato w ,,rankingu ryzyka” odlegla pozycje (40. w Polsce,
37. globalnie), o tyle juz w 2020 r. wyraznie wzrosta (16. w Polsce, 20. globalnie).
Przyrost ten odnotowano we wszystkich branzach i regionach $wiata. Ponadto
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w najblizszych latach przewiduje si¢ dalszy jej wzrost. W opinii autoréw raportu
(Aon, 2018) omawiane ryzyko niebawem zajmie trzynaste miejsce w globalnym
rankingu, a w niektorych krajach wejdzie nawet do pierwszej dziesigtki (tzw.
kluczowe ryzyka).

»Ranking ryzyka” stanowi ciekawg hierarchi¢ problemow, z ktorymi borykaja
si¢ przedsi¢biorstwa, jednak nie ma on zbyt wiele wspdlnego z rzeczywistym
poziomem ich natezenia. Nalezy pamietac, ze jest to tylko plebiscyt odwzo-
rowujacy subiektywne opinie i przeczucia, a te w duzej mierze ksztaltujg sie
pod wptywem pozamerytorycznych czynnikdéw, takich jak np. ,medialnos¢”
okreslonych probleméw. Mimo to ranking ukazuje aktualne trendy i prioryte-
ty, a to oznacza, ze ryzyko demograficzne z roku na rok zyskuje na znaczeniu
i niedtugo stanie si¢ jednym z priorytetowych wyzwan dla przedsigbiorstw na
catym $wiecie, w tym réwniez w Polsce.

Ryzyko jest immanentnie wkomponowane we wszelka dzialalnos¢ biznesows.
Czesto jest ono kojarzone wylacznie w kategoriach negatywnych, jako mozliwos¢
poniesienia straty. Jesli chodzi o ryzyko demograficzne, to nie nalezy postrzega¢
go wylacznie negatywnie, jako zagrozenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa,
lecz takze pozytywnie, jako szanse rozwojowq. Metody i narz¢dzia wypracowane
w ramach koncepcji zarzadzania wiekiem tworzg szerokie spektrum mozliwosci
skutecznego wykorzystania potencjatu starszych pracownikow i zwiekszania
produktywnosci calej zatogi poprzez tworzenie zréznicowanych pod wzgle-
dem wieku zespoléw. Wdrazanie tego typu rozwigzan umozliwia osigganie
wieloaspektowych korzysci zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i pracownikéw
(sytuacja win-win). Korzyscig dla firmy moze by¢ m.in. zwigkszenie dostepnosci
zasobu sily roboczej, wzrost wydajnosci pracy, ograniczenie absencji chorobowej
oraz poprawa wizerunku firmy jako pracodawcy. Pracownicy za$ moga zyskac
poprawe materialnych i niematerialnych warunkéw pracy, polepszenie stanu
zdrowia, wzrost poczucia sprawczo$ci i satysfakcji zawodowej.

Z przeprowadzonego badania plynie generalny wniosek, ze wéréd badanych
przedsiebiorstw ryzyko demograficzne w duzym stopniu jest ryzykiem nie-
uswiadomionym. Tylko niespelna jedna czwarta respondentéw spodziewa sie
wyraznego wzrostu liczby starszych pracownikéw. Pozostala czgs¢, czyli ponad
trzy czwarte albo nie wie, czy taki wzrost nastgpi, albo jest wrecz przekonana,
ze do niego nie dojdzie. Respondenci nie majg tez wlasciwego rozeznania na
temat potencjalnych konsekwencji starzenia si¢ kadry pracowniczej. W takich
warunkach mozliwos¢ przeprowadzenia rzetelnej identyfikacji czy oceny ryzyka,
a tym bardziej mozliwos¢ skutecznego sterowania tym ryzykiem, jest — rzecz
jasna — bardzo mocno ograniczona.
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Brak swiadomosci ryzyka wydaje sie wiekszym zagrozeniem dla przedsie-
biorstw niz samo ryzyko. Uniemozliwia bowiem wlasciwe przygotowanie si¢ na
potencjalne komplikacje, ktore moga pojawic sie w przyszlosci. W duzym stopniu
moze to ttumaczy¢ aktualng indolencje: skoro problem jest niedostrzegalny, to
jakiekolwiek interwencje z nim zwigzane sg traktowane jako zbedne. W zwigz-
ku z tym jako rekomendacj¢ dla kadry menedzerskiej nalezy wskazac przede
wszystkim konieczno$¢ poszerzania wiedzy zwigzanej z procesem starzenia si¢
ludnosci oraz jego wptywem na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Rzetelne ro-
zeznanie sytuacji powinno stanowi¢ punkt wyjscia do opracowania i wdrazania
niezbednych dziatan skierowanych na ,,opanowanie” ryzyka demograficznego,
czyli zapobieganie badz ograniczanie jego negatywnych konsekwencji.
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Streszczenie

Dokonujace si¢ wspotczesnie radykalne przeobrazenia demograficzne majg zasadniczy
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Wraz ze starzeniem si¢ zasobu sily roboczej
w gospodarce narodowej starzeje si¢ takze kadra pracownicza w podmiotach tworzacych
te gospodarke. Wzrost liczby starszych pracownikéw moze stanowi¢ zrédlo poten-
cjalnych probleméw, ktére zaktocajg, a w skrajnych przypadkach wrecz destabilizuja
prowadzenie dzialalnosci biznesowej. Jest to nowe zagrozenie, ktére przyjelo sie okreslaé
mianem ryzyka demograficznego. Celem artykutu jest po pierwsze, rozpoznanie $wia-
domoséci ryzyka demograficznego w przedsiebiorstwach zlokalizowanych na terytorium
Polski, a po drugie, zidentyfikowanie (potencjalnych) dziatan podejmowanych na rzecz
zarzadzania tym ryzykiem. Uzyskane wyniki badania wlasnego sugerujg, ze starzenie
sie zasobu sily roboczej w duzym stopniu jest ryzykiem nieuswiadomionym. Tylko
niewielka czes¢ respondentéw spodziewa sie wzrostu liczby starszych pracownikow
w ich firmie. Ponadto nie majg oni wlasciwego rozeznania na temat potencjalnych
konsekwencji takiego wzrostu. W tych okoliczno$ciach przeprowadzenie rzetelne;
identyfikacji czy oceny ryzyka, a tym bardziej mozliwo$¢ skutecznego sterowania nim,
jest mocno ograniczone.

SLOWA KLUCZOWE: ryzyko demograficzne, starsi pracownicy, starzenie sie ludnosci.

Summary

The radical demographic changes that are taking place nowadays have a fundamental
impact on enterprises. Along with the aging of the labour force in the economy, the
workforce in enterprises is also aging. Increase in the number of older workers may be
a source of potential problems that may disrupt and, in extreme cases, even destabilise
the functioning of businesses. This is a new threat that is called the demographic risk.
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The aim of the article is to recognise the awareness of demographic risk in enterprises
located in Poland and also to identify the (potential) methods of managing this risk.
The results obtained suggest that aging workforce is an unrealized risk. Only a minority
of respondents expect an increase in the number of older workers in their company.
Moreover, they do not have a proper recognition of the potential consequences of such
an increase. In such circumstances, the ability to identify or assess the risk, and thus
the ability to control the risk, is very limited.

Keyworbps: demographic risk, older workers, population aging.
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