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ORGANIZACJA PRACY W PERSPEKTYWIE
AKTYWIZACJI ZAWODOWE] OSOB
STARSZYCH

Wprowadzenie

Fakty wskazujg na to, ze spoleczenstwa nie tylko panstw uprzemystowionych czy
tez wysoko rozwinigtych, ale takze krajow rozwijajacych sig, sa spoleczenstwami
starzejacymi sie. Oznacza to coraz mniejszy naplyw miodego wiekiem potencja-
tu pracy i ograniczenie ilosciowego potencjatu pracy w ogole. Biorac pod uwage
ograniczony i wymagajacy czasu na pojawienie si¢ efektow wplyw na zwigksze-
nie przyrostu naturalnego, dziataniem bardziej efektywnym wydaje si¢ zaktywi-
zowanie zawodowe 0sdb — w sensie podtrzymania lub wznowienia dzialalnosci
zawodowej — okreslanych mianem ,,50+” W Europie od kilku lat obserwuje si¢
rozwodj programoéow dedykowanych tej grupie wiekowej, majacych zwiekszy¢ ich
zatrudnienie, tzn. spowodowac, zeby osoby te byly w stanie pracowa¢, a przedsie-
biorstwa chcialy je zatrudnia¢. Sg to zatem programy polityki spolecznej, a wiec
powstajace i dzialajace na poziomie panstwa, jednak efekty tych dziatan powinny
pojawic si¢ na poziomie przedsiebiorstwa lub szerzej organizacji, wspomagajac za-
réwno jej dzialalno$¢, jak i pozytywnie oddzialujac na sytuacje na rynku pracy. Ja-
kie sg zatem pozytywne i negatywne cechy - rzeczywiste lub stereotypowe — takie-
go pracownika i z czym wigze sie jego zatrudnienie? Co dla pracodawcy oznacza
wzrost liczby starszych pracownikéw? Czy i na ile organizacja pracy moze wspo-
magac¢ zatrudnianie oséb ,,50+7?

Profil pracownika ,,50+”

Okreslenie ,,50+” jest przyjete symbolicznie i oznacza kategori¢ wiekowa, do kto-
rej zaliczane s osoby od 50. roku zycia, chociaz spotyka si¢ tez zaliczanie do niej
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0sob mtodszych, od 45. lub nawet 40. roku zycia. Piecdziesigty rok zycia jest pew-
ng granica, po przekroczeniu ktorej uznaje sig, Ze potencjal efektywnosciowy
i rozwojowy danej osoby przestaje si¢ zwieksza¢, a z czasem maleje, co przeklada
sie na ograniczong zatrudnialno$¢ tych oséb. Co zatem charakteryzuje osobe, kto-
ra przekroczyla 50. rok zycia, jako pracownika? Jakie konsekwencje dla bycia pra-
cownikiem niesie ze sobg fakt $wietowania 50. urodzin?

Tabela 1. Pracownicy ,,50+” - stereotypowe cechy z punktu widzenia aktywnosci
zawodowej

Zalety

Wady

» Maja wieloletnie do$wiadczenie zawodo-
we cenione na wielu stanowiskach

o Sa dos$wiadczeni zyciowo, potrafig roz-
wiazywa¢ konflikty i by¢ mentorem grupy

« Potrafia szybciej niz mtodsi ocenia¢ sytu-
acje (do$wiadczenie)

o Z racji zaufania, jakie wzbudzaja wygla-
dem i zachowaniem (opanowanie, spo-
kéj), sprawdzaja sie¢ w przedsigbiorstwach
sprzedajacych  drogie, dlugookresowe
produkty

 Sa lojalni wobec pracodawcy - cenig
prace, chcg utrzymac etat do emerytury,
identyfikujg si¢ z przedsi¢biorstwem

» Osoby posiadajace wyzsze wyksztalcenie
maja relatywnie wyzsza warto$¢, ponie-
waz kiedys trudniej byto skonczy¢ studia

o Maja uporzadkowane zycie rodzinne
i moga si¢ poswieci¢ pracy, sa dyspozy-
cyjni

o Jesli osoba taka zna jezyki obce, nowe
technologie, a przynajmniej obsluguje
komputer, to znaczy, ze caly czas si¢ uczy
i podnosi kwalifikacje

o Nie maja niezdrowych ambicji, potrzeby
rywalizacji

o Nie sg elastyczni — nie potrafig oduczy¢
sie pewnych nawykoéw, podjaé nowych
wyzwan

o Trudno im si¢ wspdlpracuje w mliodym
zespole

« Sa malo dynamiczni, mato przebojowi

o Sa gorzej wyksztalceni niz mlodsze rocz-
niki pracownikéw

o Nie znajg nowych technologii, nowoczes-
nych metod zarzadzania, jezykéw obcych

« Nie warto ich szkoli¢, bo ich zdolnosci
percepcji wiedzy i jej wykorzystania sg
mniejsze niz u pracownikéw mlodszych

o Nie szukaja aktywnie pracy

« Sa mniej odporni na stres, pospiech, pra-
ce w nadgodzinach, szybciej w takich sy-
tuacjach tracg sity

o Przeszkadza ich wyglad - panujacy kult
mlodosci wyznacza inne standardy wy-
gladu

o Bardziej cenig wolny czas, praca nie jest
dla nich priorytetem

o Chca wigcej pieniedzy, zeby zabezpieczy¢
si¢ na staro$¢

o Czesciej korzystaja ze zwolnien lekarskich

» Maja mniejsza wydajnos¢ pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Procesy starzenia przebiegaja u kazdego czlowieka indywidualnie, zaczynajac
sie po 40. roku zycia i wywolujac rézne reakcje organizmu. Naleza do nich przede
wszystkim pogorszenie si¢ wzroku i stuchu, spadek masy mie$niowej, spowolnie-
nie reakcji odruchowych na skutek starzenia si¢ komoérek i receptoréw ukladu
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nerwowego, problemy z utrzymaniem wlasciwej cieploty ciala w wyniku reduk-
cji podskdrnej tkanki tluszczowej, co ogolnie ogranicza percepcje i spowalnia
ogdlny rytm realizacji zadan. Stan zdrowia przektada si¢ w dalszej kolejnosci na
poziom absencji, ale wyniki badan wskazuja, ze grupa pracownikéw ,,50+” cha-
rakteryzuje si¢ w poréwnaniu z mlodszymi pracownikami mniejszym ryzykiem
ulegniecia w czasie pracy wypadkom urazowym (wplyw wickszego doswiadcze-
nia i ostrozniejszych zachowan)'. Jednak jesli juz wypadek sie wydarzy, to okres
rekonwalescencji jest znacznie dluzszy w przypadku osob starszych. Istnieje za-
tem uzasadnienie od strony uwarunkowan biologicznych do twierdzenia o niz-
szej efektywnosci pracy (ilos¢ i tempo pracy, ale takze jako$¢, szczegdlnie przy
zalozeniu utrzymania pozadanej ilosci pracy), ale trzeba je rozpatrywac bardzo
indywidualnie.

Z kolei analizujac pozabiologiczne mankamenty pracownikéw ,,50+”, mozna
zaobserwowac ich dwie kategorie: mentalne i kwalifikacyjne. Obie wydaja si¢ za-
leze¢ co najmniej w réwnym stopniu od pracownika i pracodawcy. To, zZe pracow-
nicy ci trudniej odnajduja sie¢ w sytuacji pracy, w duzym stopniu zalezy od tego,
jak sa traktowani przez otoczenie, przelozonych, najblizszy zespél. Pewne cechy,
takie jak mala elastyczno$¢, mala dynamicznosé, trudnosé wspotpracy, prawdopo-
dobnie nie miatyby miejsca w stopniu wigkszym niz przecigtnie w spoleczenstwie,
gdyby w zespole bylo wiecej 0s6b w wieku ,,50+”. Akceptacja wieku pracownikéw
z jego zaletami i wadami jest podstawg ich efektywnego funkcjonowania w przed-
siebiorstwie, natomiast braki kwalifikacyjne nie wynikaja z wieku, tylko zaniedba-
nia pracownika i/lub pracodawcy. Miodsi pracownicy ze wzgledu na krétszy okres
od zakonczenia standardowej edukacji nie odczuwaja jeszcze luki kompetencyj-
nej, ich wiedza jest aktualna, ale w miare uptywu czasu i braku nawyku lub przy-
musu ciagglego uczenia si¢ réwniez beda mie¢ relatywnie nizsze kwalifikacje. To, ze
niektorzy pracownicy ,,50+” maja nizsze kwalifikacje, wynika z wieku tylko w tym
sensie, ze przez diugi okres zaniedbywali sw6j rozwoj, ich pracodawcy takze o to
nie dbali i pracownicy ci moga odczuwa¢ obawy przed ponownym nabywaniem
wiedzy i tym, czy dadza sobie rade z uczeniem si¢. Koncepcje spoteczenstwa wie-
dzy? zakladaja mozliwo$¢ i konieczno$¢ uczenia si¢ przez cale zycie, a zatem nie ma
tu ograniczen ani formalnych, ani biologicznych co do podwyzszania kwalifikacji.
Uznaje sie tez, ze wraz z wiekiem wzrasta umiejetnos¢ calosciowego ujmowania
zagadnien, gdyz zgromadzona szeroka wiedza zyciowa i zawodowa pozwala star-
szym pracownikom petniej oceni¢ wage nowosci’.

' L. Brown, Wzrasta srednia wieku pracownikéw, http://www.utrzymanieruchu.pl/, data doste-

pu 10.04.2009 r.).

2 M.in. program ,Uczenie si¢ przez cale zycie” (Lifelong Learning Programme), przyjety przez
Parlament Europejski i Rade dnia 15 listopada 2006 r. (decyzja nr 1720/2006/WE).

* Warwick Institute for Employment Research, University of Warwick; Economix Research &
Consulting, Munich, Ageing and employment: identification of good practice to increase job op-
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Zatrudnianie oséb ,,50+” - punkt widzenia pracodawcy

Dyskryminowanie pracownika ze wzgledu na pte¢, wyznanie czy wiek jest nie-
dopuszczalne, a kodeks pracy zobowiazuje pracodawce do réwnego traktowania
wszystkich podwladnych. W mysl artykutu 18% kodeksu pracy pracownicy po-
winni by¢ traktowani réwno w zakresie:

- nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,

— warunkdw zatrudnienia,

- awansu zawodowego,

- dostepu do szkolen, ktérych celem jest podnoszenie kwalifikacji zawodo-

wych.

Przejawem dyskryminacji moze by¢ réwniez dziatanie polegajace na zacheca-
niu innej osoby do naruszania zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu oraz
zachowanie, ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci albo ponizenie
lub upokorzenie pracownika.

W nawigzaniu do powyzszych kwestii tworzone sg kolejne programy i udo-
godnienia dla pracodawcéw, majace sprzyjac¢ zatrudnianiu oséb w wieku powyzej
50. roku zycia. Panstwa Unii Europejskiej zostaly zobowiazane przez dyrektywe
2000/78/WE, dotyczaca warunkow ramowych réwnego traktowania w zakresie
zatrudnienia i pracy, do wprowadzenia do konca 2006 r. uregulowan prawnych
zabraniajacych dyskryminacji pracownikéw ze wzgledu na wiek. Dotyczy ona
wszystkich etapéw zatrudnienia, od reklam o rekrutacji, przez kwalifikacje kan-
dydatéw, warunki zatrudnienia, ptace oraz zakonczenie stosunku pracy i $wiad-
czenia emerytalne. Z kolei w Stanach Zjednoczonych podobne uregulowanie
wprowadzono juz w 1967 roku - Age Discrimination Employment Act zabrania
nieréwnego traktowania ze wzgledu na wiek i chroni osoby powyzej 40. roku zycia.
W Polsce kwestie zatrudniania oséb ,,50+” reguluje ustawa z 20 kwietnia 2004 r.
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, ale tez przepisy szczegétowe®.

Na tym tle wyniki przeprowadzonych w kwietniu 2008 roku w Polsce badan
Manpower ,,Pracownicy 50+”, majacych na celu sprawdzenie, czy pracodawcy sa
przygotowani do zachecania pracownikow w wieku emerytalnym do pozostania
w ich firmach oraz czy posiadajg programy ulatwiajace zatrudnianie pracownikéw
powyzej 50. roku zycia, wypadajg niezbyt interesujgco’. Deklaracje polskich pra-
codawcow byly najmniej optymistyczne - jedynie 3% z nich opracowalo programy

portunities and maintain older workers in employment; final report, European Commission, March
2006, s. 90.

* Np. od 1 lutego 2009 r. osobom po 50. roku Zycia pracodawca zaplaci wynagrodzenie choro-
bowe jedynie za pierwsze 14 dni, od 15 dnia wyplate przejmuje ZUS i wyplaca zasilek chorobowy.

> Badania przeprowadzono metodg wywiadéw indywidualnych na probie 750 pracodaw-
cow, a globalnie objety 30 000 pracodawcow w 28 krajach, ankietowanych w pazdzierniku 2006 r.
i w kwietniu 2008 r. http://www.manpower.waw.pl, data dostepu 14.04.2009 r.
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ulatwiajace zatrudnianie pracownikéw powyzej 50. roku zycia, a 5% zadeklaro-
walo, ze zacheca pracownikéw w wieku emerytalnym do pozostania w przed-
siebiorstwie. Wyniki powyzszych badan wskazuja, ze najlepiej przygotowane do
utrzymania oséb ,,50+” s3 Japonia (83% badanych pracodawcéw ma strategie re-
krutacji i utrzymania tych pracownikéw), Singapur (53%), RPA (34%) i Nowa
Zelandia (33%). Najgorzej przygotowani sg pracodawcy z Polski (5%), Hiszpanii
i Wloch (po 6%).

Dlaczego pracodawcy niechetnie zatrudniajg pracownikéw ,50+7 a w kazdym
razie, majac do wyboru kandydata mlodszego i starszego, raczej wybieraja mtod-
szego? Analizujac stosunek pracodawcow do 0séb ,,50+7, nalezy wzia¢ pod uwa-
ge dwa aspekty: racjonalny i emocjonalny. Z racjonalnego punktu widzenia nalezy
rozwazy¢ potencjal zawodowy pracownika, czyli jego kompetencje i efektywnos¢
pracy zaréwno w sensie wartosci aktualnych, jak i przyszlych (czyli jak rokuje).
Pod tym wzgledem, abstrahujac od konkretnych indywidualnych przypadkéw,
wiele wymienionych w profilu pracownika ,,50+” cech niekoniecznie musi by¢ ko-
jarzonych negatywnie, a jesli nawet przyjmie si¢ zalozenie, ze faktycznie wystepuja
i zle oddzialuja, to sa przewidywalne i mozliwe do zniwelowania.

Z kolei aspekt emocjonalny wyraza si¢ w postawie pracodawcow, w ich stosun-
ku do pracownikéw starszych, wynikajacych z obawy przed zatrudnieniem kogos,
kto z racji wieku, doswiadczenia i umiejetnosci zawodowych moze kwestiono-
wa¢é decyzje mlodszego przetozonego, a co najmniej stwarza¢ dyskomfort decy-
zyjny. Badania wieku przedsiebiorcéw w Polsce wskazuja, ze dominujaca grupa sg
osoby w wieku 35-44 lata (ok. 40%), a nastepna w kolejnosci 45-54-latkowie (ok.
25%), potem pojawiaja si¢ osoby miodsze, do 34 roku Zycia (ok. 24%), najmniej
liczna jest grupa przedsiebiorcéw powyzej 55. roku zycia®. Te dane wskazuja, ze
wiekszos$¢ przedsiebiorcéw to osoby w wieku ponizej ,,50+7, a zatem zatrudnienie
przez nich oséb starszych, kojarzonych zgodnie z normami wspélzycia spoteczne-
go z szacunkiem dla nich, a co za tym idzie z niepodwazaniem opinii, problemami
ze zwolnieniem, moze ich zniecheca¢ do posiadania pracownikow ,,50+”. Ale takze
istotne s3 tu kwestie dopasowania kulturowego, pokoleniowego. W zespotach pra-
cowniczych, w ktérych dominuja ludzie mtodzi, moze by¢ trudno znalez¢é wspolny
jezyk z osobami starszymi, szczegolnie jesli sa to pojedyncze osoby.

Niezaleznie od rodzaju przestanek (racjonalnych czy emocjonalnych) utrud-
niajacych zatrudnianie oséb ,,50+7 ich funkcjonowanie w przedsiebiorstwie po-
woduje inne podejscie do zarzadzania ich pracg i inny sposob ksztaltowania relacji
miedzyludzkich. Przedsigbiorstwo ze znacznym udzialem oséb ,,50+” jest jak wie-
lopokoleniowa rodzina: bardziej zréznicowane spolecznie, bogatsze kompetencyj-
nie, ale tez bardziej konfliktowe, wymagajace wzajemnego zrozumienia i innego
podziatu pracy w zaleznosci od mozliwosci i potrzeb réznych grup wiekowych.

¢ K. Chmielewski, K. Duczkowska-Malysz, H. Franczak, E. Jadzwinska, K. Skarzynska, Przed-
sigbiorcy jako grupa spoteczna, http://www.parp.gov.pl/, data dostepu 14.04.2009 r.
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Organizacja pracy sprzyjajaca pracownikom
w zaawansowanym wieku

Dziatania zmierzajace do zaktywizowania zawodowego pracownikéw ,,50+” po-

winny by¢ prowadzone na trzech plaszczyznach:

- spofeczno-politycznej, majacej na celu dostosowanie gospodarki i spole-
czenstwa do starzenia sie ludnosci (koncepcja aktywnego starzenia si¢ — ac-

tive ageing)’,

- indywidualnej, majacej na celu uksztaltowanie takich postaw poszczegol-
nych oséb, aby dazylty do ustawicznego i wielokierunkowego rozwijania
kompetencji, umozliwiajacych im mozliwie jak najdtuzsze $wiadczenie pra-
cy (koncepcja zarzadzania wlasng karierg zawodowa — lifelong learning)®,

- organizacyjnej, majacej na celu optymalne polaczenie interesu ekonomicz-
nego przedsigbiorstwa z interesem spotecznym starszego pracownika (kon-
cepcja zarzadzania wiekiem - age management)®.

Ostatnia grupa dzialan stanowi kluczowy obszar zainteresowan i aktywno-

$ci przedsigbiorstw, chociaz zarzadzanie wiekiem nie dotyczy tylko pracownikow
starszych, ale przestanka jego zaistnienia i dominujacym zagadnieniem sg proble-

my aktywno$ci zawodowej pracownikéw ,,50+”

Cele dziatan
przedsigbiorstw
w odniesieniu do
pracownikéw ,,50+”

|

Podtrzymanie
poziomu
wydajnoéci pracy

Rozwdj
i wykorzystanie
kompetencji

Zapewnienie
odpowiedniego
stanu zatrudnienia

Rys. 1. Cele dzialan przedsiebiorstw w odniesieniu do pracownikéw ,,50+”

Zrédto: Opracowanie wlasne.

7 1. E.Kotowska, Zmiany demograficzne a przyszly rynek pracy, w: Przysztos¢ pracy w XXI wieku,

red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2004, s. 127-135.

8 Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie gospodarczych i bud-
zetowych konsekwengji starzenia sie spoleczenstwa (opinia rozpoznawcza), ECO/186, Bruksela, 14
marca 2007 r., http://www.kpp.org.pl/, data dostepu 13.04.2009 r.

°®  B. Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw, http://zarzadzaniewiekiem.pl/

podrecznik/, data dostepu 28.04.2009 r. Nazwa koncepcji budzi sporo kontrowersji, ale jest.
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Kazdy z tych celéw mozna osiagna¢ dzieki wykorzystaniu réznorodnych form
organizacji pracy, odnoszacych si¢ do zadan, czasu i miejsca pracy™’.

Podtrzymanie poziomu wydajnosci pracy mozna osiaggna¢ przez dostosowa-
nie zadan do ograniczen biologicznych organizmu (mniej czynnosci ciezkich
fizycznie, unikanie czynnosci statycznych w niekomfortowych pozycjach), zindy-
widualizowany czas pracy (wymiar dostosowany do mozliwosci pracownika, har-
monogramy pracy uwzgledniajace indywidualne potrzeby dotyczace odpoczynku
oraz optymalnych pér wykonywania pracy) oraz ergonomicznie zorganizowane
i dobrze dobrane miejsce pracy (mozliwo$¢ wykonywania czgsci pracy w domu,
dobre oswietlenie miejsca pracy, uporzadkowanie miejsca pracy w celu uniknie-
cia niepotrzebnych przedmiotéw, a tym samym urazéw). Przedsiebiorcy maja za-
tem do wyboru rézne warianty ksztaltowania zakreséw zadan (np. rotacja pracy
przeciwdzialajagca zmianom funkcjonalnym w ukfadzie ruchowo-migsniowym),
elastycznego czasu pracy (np. ruchomy czas pracy, praca niepelnowymiarowa
w koncepgji elastycznego emerytowania), a takze teleprace.

Z kolei rozwdj i wykorzystanie kwalifikacji oznacza zaréwno pozyskiwanie, jak
i dzielenie si¢ juz posiadang wiedza, moze zatem by¢ osiagniete przez odpowied-
ni przydzial zadan, wymagajacy nowych kwalifikacji - i tu pojawiaja si¢ koncepcje
rozszerzania lub wzbogacania tresci pracy, a takze formy elastycznego czasu pra-
cy, dajace mozliwos¢ wygospodarowania wiecej czasu na podnoszenie kwalifika-
cji — oraz organizacja pracy ,wymuszajaca” przekazywanie wiedzy innym, np. job
sharing w wersji aczenia na stanowisku pracy pracownika starszego, doswiadczo-
nego oraz pracownika mlodszego, silniejszego, sprawniejszego, ale o mniejszym
doswiadczeniu.

Zapewnienie odpowiedniego stanu zatrudnienia wigze si¢ przede wszystkim
z dziataniami o charakterze motywacyjnym, majgcymi zatrzymac starszych pra-
cownikéw w firmie lub pozyska¢ ich z rynku pracy w sytuacji brakéw kadrowych.
Z jednej strony majg one zapewni¢ pozytywne postrzeganie roli i znaczenia oséb
starszych w przedsigbiorstwie, a z drugiej w nich samych wyzwoli¢ poczucie war-
tosci i zmobilizowa¢ do rozwoju zawodowego oraz mozliwie diugiej aktywno-
$ci zawodowej. Beda temu stuzyly wszelkie sposoby organizacji pracy wyraznie
wigzane z pdzniejszym wiekiem, a jednocze$nie atrakcyjne takze dla innych pra-
cownikow (tzw. przywileje wieku, np. skrécony wymiar czasu pracy lub zadania
w ramach funkcji coacha, wymagajace odpowiedniego doswiadczenia zawodowe-
go, mozliwo$¢ wykonywania okreslonych zadan w ramach telepracy).

Przedsigbiorstwa moga podejmowac wiele inicjatyw okreslanych pojeciem za-
rzadzanie wiekiem, ale przedsiewziecia zwigzane z organizacja pracy maja te za-
lete, ze sg bardzo konkretnymi dzialaniami, dajacymi si¢ dobrze uja¢ od strony

10 Interesujace przyklady dziatan przediuzajacych aktywnos¢ zawodowa starszych pracownikéw
znajduja sie na stronie: http://www.ciop.pl.
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projektowej i efektywnosciowe;j. Stad sa przekonujace zaréwno dla zarzadzajacych,
jak i dla pracownikow.

Zakonczenie

Z sondazy wynika, ze jeden na dwéch Europejczykéw chceiatby pracowac po osia-
gnieciu wieku emerytalnego. Jest to znaczna zmiana w poréwnaniu z tendencja
z lat dziewiecdziesigtych, kiedy dos¢ powszechne bylo wczesne przechodzenie na
emeryture, uzasadnione sytuacja na rynku pracy. Z raportu demograficznego dla
Europy wynika, ze w 2007 roku 50% mezczyzn i 30% kobiet w wieku 60 lat nadal
pracowalo, co stanowi 10% wigcej niz w 2000 roku''. Bioragc pod uwage tenden-
cje demograficzne, przedsigbiorstwa nie beda mialy innego wyijscia, jak zwigksza¢
zatrudnienie os6b w wieku powyzej 50 lat. Moze troche utopijnie, ale niebezpod-
stawnie mozna tez sobie wyobrazi¢ w niezbyt odleglej przysztosci odwrdcenie rol
i tworzenie programoéw ,,30-", majacych zacheca¢ niezbyt licznych mtodych ludzi
do pracy w organizacjach, w ktérych $rednia wieku pracownikow jest zdecydo-
wanie powyzej 30. roku zycia. Takie dzialania rdwniez mozna realizowac poprzez
organizacje pracy, co jest juz widoczne w programach ,,réwnowaga praca-zycie’,
majacych na celu m.in. pogodzenie opieki nad dzie¢mi z pracg zawodowa mio-
dych pracownikow.

' http://ec.europa.eu/news/employment/081124_1_pl.htm, data dostepu 09.04.2009 r.
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