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STRESZCZENIET

Artykutl dotyczy problematyki zarzadzania wiekiem (ZW), a w szczegolnosci zrozni-
cowania jego wdrazania w krajach o odmiennych uwarunkowaniach zwigzanych z sytuacja
0s0b starszych na rynku pracy, to jest w Szwecji, Niemczech i Polsce. W cze$ci empirycznej
przedstawiono wyniki badan wlasnych porownujac je z wynikami badan przeprowadzonych
w ramach Best Agers Lighthouses — Strategic Age Management for SME in The Baltic Sea
Region. Pozwolilo to zweryfikowa¢ istnienie roznic w efektach ZW w tych krajach w per-
cepcji badanych pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, przedsiebiorstwa MSP, Polska, Niemcy, Szwecja

Wprowadzenie

W reakcji na zachodzace w Europie zmiany demograficzne, silnie promowa-
ne jest wdrazanie zarzadzania wiekiem (ZW), rozumiane jako element zarzgdzania
r6znorodnoscia, a polegajace na racjonalnym i efektywnym wykorzystaniu zasobow
ludzkich w przedsiebiorstwach dzigki uwzglednieniu potrzeb i mozliwo$ci pracow-
nikow w roznym wieku (Litwinski, Sztanderska, 2010). Ze wzgledu na to, ze ZW
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moze by¢ wdrazane na ro6znych poziomach: calego spoteczenstwa, przedsigbiorstwa
lub jednostki (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a) nalezy spodziewac si¢ wystgpowania
roéznic zar6wno w sposobie, zakresie, jak i tempie jego wprowadzania na kazdym
z tych poziomow. Zroéznicowanie to moze mie¢ charakter zarowno wertykalny, jak
1 horyzontalny. Zr6znicowanie wertykalne wynika¢ moze z konieczno$ci tworzenia
i wykorzystywania roznych sposobow i narzedzi ZW, np. na poziomie makro moga
to by¢ dziatania w zakresie polityki pracy, a na poziomie przedsigbiorstwa — transfer
wiedzy 1 kompetencji, podczas gdy zroznicowanie horyzontalne zauwazalne moze
by¢ pomiegdzy poszczegdlnymi krajami lub przedsigbiorstwami w danym kraju i wy-
nika¢ zarowno ze sposobu, jak i momentu podjecia takich dziatan.

Prezentowane opracowanie dotyczy problematyki ZW, a w szczego6lnosci zrdz-
nicowania w sposobie jego wdrazania i stopniu zaawansowania w krajach o odmien-
nych uwarunkowaniach zwigzanych z sytuacjg 0sob starszych na rynku pracy, to jest
w Szwecji, Niemczech i Polsce.

1. Zréznicowanie dziatan w zakresie ZW w Szwecji, Niemczech i Polsce

Zréznicowanie dziatan z zakresu ZW zalezy zardwno od momentu rozpoczecia
ich wdrazania, jak i od uwarunkowan wystepujacych w danym kraju, nazywanych
»kultura zatrudniania zwigzana z wiekiem” (age-related employmet culture) (Fre-
richs, Lindley, Aleksandrowicz, Baldauf, Galloway, 2012). W literaturze dotyczacej
ZW w krajach europejskich najczesciej spotykany jest podzial wyrozniajacy kraje
skandynawskie, ze szczegdlnym uwzglednieniem przyktadu Szwecji, kraje Euro-
py kontynentalnej, do ktorych zalicza si¢ m.in. Niemcy, kraje Europy srodkowo-
-wschodniej, do ktorych nalezy Polska, oraz kraje Europy potudniowej, m.in. z Wto-
chami i Grecja (Kotodziejczyk-Olczak, 2013; Szukalski, 2014).

Szwecja najczesciej przedstawiana jest jako prekursor systemowych i syste-
matycznych dziatan z zakresu ZW (Kotodziejczyk-Olczak, 2013), a takze jako kraj
o bardzo niskim poziomie bezrobocia (Szukalski, 2014) takze wsrod osob starszych,
osigganym mimo niekorzystnej struktury wieku ludnosci (Wiktorowicz, 2013).
Podkresla si¢ aktywna polityke wobec ZW, w tym system emerytalny sprzyjajacy
dtuzszej aktywnos$ci zawodowej oraz przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu
na wiek (Szweda-Lewandowska, 2013). Wszystko to sprawia, ze poziom zatrud-
nienia w grupie 55-64 lat wynosi 74% i jest najwyzszy w Europie (Eurostat, 2015),
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podobnie jak poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia wsrdd starszych pracownikéw
(Hank, Erlinghagen, 2011). W odr6znieniu od innych krajow, a szczeg6lnie Polski,
powodem podjecia decyzji o przejsciu na emeryturg w Szwecji jest dobra sytuacja
materialna potaczona z chgcig wykorzystania czasu wolnego (Kotodziejezyk-Ol-
czak, 2013).

W Niemczech poziom zatrudnienia w grupie 55—64 lat jest drugim najwyzszym
w Europie i wynosi 65,6% (Eurostat, 2015). Przyczynily si¢ do tego zardwno regu-
lacje prawne zniechgcajace do wczesniejszego przechodzenia na emeryture, dzia-
lania zwigkszajace §wiadomo$¢ antydyskryminacyjng ze wzgledu na wiek (Dietz,
Walwei, 2011) oraz wzrost kompetencji i poziomu wyksztalcenia starszych pracow-
nikéw (Statistisches Bundesamt, 2011). Nadal jednak podkresla si¢, ze na rynku pra-
cy istnieje zdecydowanie mniej rozwigzan wobec pracownikoéw ze starszych grup
wiekowych niz z pozostatych (Dietz, Walwei, 2011), a poprawa sytuacji starszych
pracownikow dotyczy wyzszej stabilnosci istniejgcego zatrudnienia, a nie ich wyz-
szej zatrudnialnosci. Drew (2013) sugeruje, ze sSwiadomos$¢ problematyki ZW wsréd
menadzerow niemieckich przedsigbiorstw nie przektada si¢ na ich aktywno$¢ w tym
zakresie.

Polska zaliczana jest do krajow charakteryzujacych si¢ relatywnie niskg ak-
tywnos$cig zawodowa i dhugotrwatym bezrobociem o0so6b starszych (Wiktorowicz,
2013). Zatrudnienie w grupie 55—64 lat nalezy do jednych z najnizszych w Europie
1 wynosi 45,1% ($r. UE 51,8%) (Eurostat 2015). W odrdznieniu od Szwecji i Nie-
miec, Polska zaliczana jest do panstw wczesnej kultury wychodzenia z rynku pracy
(eary exite culture) (Frerichs i in., 2012) i oceniana jako rozpoczynajaca wdrazanie
Z W, ale dziatanie to nie posiada cech dziatania strategicznego, a na poziomie przed-
siebiorstw wlasciwie nie istnieje (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, 2014b). Co prawda
w badaniach menadzerowie deklarujg $wiadomo$¢ warto$ci zespotow zrdznicowa-
nych wiekowo, jednak nie oznacza to rzeczywistych dziatan z tego zakresu (Stankie-
wicz, 2015).

Omawiajac problematyke upowszechniania i wdrazania dzialan z zakresu ZW,
a szczegollnie oceniajac jej efektywno$¢, nalezy pamigtaé, ze beneficjentami tego
dzialania majg by¢ przede wszystkim konkretni ludzie, pracownicy przedsiebiorstw.
Wazne jest wigc, czy efekty podejmowanych dziatan na poszczegolnych poziomach
zarzadzania sa odczuwane przez zwyklych pracownikéw. Na przyktad wzrost §wia-
domosci pracodawcow w zakresie wartosci ZW moze by¢ zauwazalny w docenianiu
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kompetencji pracownikow oraz pozytywnym nastawieniu do kontynuowania przez
nich pracy po osiggnigciu wieku emerytalnego. Nie chodzi tu jednak o deklarowa-
nie takich postaw przez pracodawcéw, lecz ich rzeczywiste doswiadczanie przez
pracownikow.

Powyzsze przemyslenia staty si¢ punktem wyjscia do przeprowadzenia badan
wlasnych.

2. Badania wiasne

2.1. Metodyka badania

Celem przeprowadzanych badan byto:
a) stwierdzenie, w jaki sposob pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwach
MSP na terenie Polski oceniaja:
— dzialania pracodawcow w zakresie rozpoznawania i wykorzystywania
kompetencji i umiejetnosci starszych pracownikow,
— postawy pracodawcow wobec kontynuowania przez pracownikow pracy
po osiagnigciu wieku emerytalnego,
b) zweryfikowanie checi do kontynuowania pracy po osiggnigciu wieku eme-
rytalnego wsrdd badanych pracownikow,
¢) porébwnanie wynikow uzyskanych ws$rod pracownikow zatrudnionych
w przedsiebiorstwach MSP na terenie Polski z wynikami uzyskanymi wsrod
pracownikoéw zatrudnionych w takich przedsigbiorstwach na terenie Nie-
miec 1 Szwecji, to znaczy krajow uznawanych za liderow wdrazania ZW.
W przeprowadzonym badaniu wykorzystano metod¢ badawczg zaprojekto-
wang w miedzynarodowym projekcie Best Agers Lighthouses — Strategic Age Ma-
nagement for SME in The Baltic Sea Region'. Celem projektu bylo promowanie,
wypracowanie i wdrazanie dziatan zwigzanych z ZW w przedsigbiorstwach sektora
MSP w regionie Morza Baltyckiego. Kwestionariusz opracowany w ramach pro-
jektu wykorzystany zostat do badan wtasnych wérod pracownikéw zatrudnionych
w przedsigbiorstwach sektora MSP w Polsce.
Majac na uwadze mozliwo$¢ porownywania wynikoéw, liczebno$¢ polskiej gru-
py badawczej zostata dostosowana do liczebnosci grup respondentéw z Niemiec

! Szczegdtowe informacje na temat projektu: http://www.best-agers-lighthouses.eu/.
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i Szwecji. Doktadne wyniki dotyczace liczby respondentéw z uwzglednieniem ich
pfci 1 kraju pochodzenia przedstawiono w tabeli 1. Wiek badanych miescit si¢ mig-
dzy 23 a 67 lat, srednia — 47 lat, SD — 12,8 Iat.

Tabela 1. Respondenci badania z uwzglgednieniem pici i kraju pochodzenia

N o, Kobiety Mezczyzni
badanych badanych N v N o,
Polska 54 30 36 30 18 31
Niemcy 57 32 21 17 36 61
Szwecja 69 38 64 53 5 8
Suma 180 100 121 100 59 100
67% 33%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Aby osiagna¢ zatozone w badaniu cele, analizie poddano odpowiedzi uzyskane
od respondentéw na nast¢pujace stwierdzenia i pytanie:
1. Kompetencje i umiejetnosci starszych pracownikdw w mojej organizacji sg
dobrze rozpoznawane.
2. Moi pracodawcy maja pozytywne nastawienie do kontynuowania przeze
mnie pracy po osiagnigciu wieku emerytalnego.
3. Czy chciatby$ kontynuowac prace po osiaggni¢ciu wieku emerytalnego?

2.2, Wyniki badan

W odniesieniu do pierwszego stwierdzenia ,,Kompetencje i umiejetnosci star-
szych pracownikéw w mojej organizacji sg dobrze rozpoznawane”, respondenci
odpowiadali na skali ,,Tak”, ,,Trudno powiedzie¢”, ,,Nie”, ,,Nie chce odpowiadac”.
Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 2.



332

ZARZADZANIE

Tabela 2. Wyniki odpowiedzi na stwierdzenie: Kompetencje i umiejetnosci starszych pra-
cownikow w mojej organizacji sa dobrze rozpoznawane

Tak Trgdng . Nie Nie the; .

powiedzie¢ odpowiadaé
N 8 18 25 3 54
Polska % 15 33 46 6 100
Niemey N 11 28 17 1 57
% 19 49 30 2 100
Szwecja N 23 21 24 1 69
% 33 31 34 2 100
Wszyscy N 42 67 66 5 180
badani % 23 38 37 2 100

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Analiza wynikow wskazuje na zroéznicowanie odpowiedzi w zaleznosci od
kraju badania. Najczesciej odpowiedzi ,,Nie” wskazywane byly przez responden-
tow zatrudnionych w przedsigbiorstwach na terenie Polski (46%). Dodatkowo 33%
z nich wskazywato odpowiedz ,,Trudno powiedzie¢”, a tylko 15% zgadzato si¢ z ta-
kim stwierdzeniem. W przypadku respondentow zatrudnionych na terenie Niemiec,
najczesciej wskazywana byta odpowiedz ,,Trudno powiedzie¢” (49%) oraz ,,Nie”
(30%), a tylko 19% z nich zgadzato si¢ z takim stwierdzeniem. Na tym tle cickawie
wygladaja wyniki respondentdw ze Szwecji, ktérych odpowiedzi roztozyty si¢ dosé
rownomiernie (31-34%) Nalezy réwniez podkresli¢, ze to wlasnie respondenci ze
Szwecji najczesciej zgadzali si¢ z tym, ze kompetencje 1 umiejetnosci starszych pra-
cownikoéw w ich organizacjach sg dobrze rozpoznawane (33%).

Wykorzystanie testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa, bedgcego nieparametrycz-
ng alternatywa jednoczynnikowej analizy wariancji w uktadzie miedzygrupowym,
potwierdzito istnienie statystycznie istotnych réznic (H = 7,18; fd = 2; p < 0,05).
Respondenci zatrudnieni w Polsce czgéciej niz respondenci z Niemiec i Szwecji nie
zgadzaja si¢, ze kompetencje 1 umiejetnosci starszych pracownikéw w ich organi-
zacjach sa dobrze rozpoznawane. Natomiast respondenci ze Szwecji cze¢sciej niz
respondenci z Polski i Niemiec zgadzajg si¢ z takim stwierdzeniem. Dodatkowo nie
stwierdzono r6éznic w sposobie odpowiadania w zaleznos$ci od wieku respondentow.

Kolejne stwierdzenie brzmiato: ,,Moi pracodawcy majg pozytywne nastawie-
nie do kontynuowania przeze mnie pracy po osiaggni¢ciu wieku emerytalnego”. Re-
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spondenci odpowiadali na skali: ,,Zgadzam si¢”, ,,Raczej si¢ zgadzam”, ,,Raczej si¢
nie zgadzam”, ,,Nie zgadzam si¢” oraz ,,Nie chc¢ odpowiada¢”. Wyniki uzyskanych
odpowiedzi przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki odpowiedzi na stwierdzenie: Moi pracodawcy majg pozytywne nastawie-
nie do kontynuowania przeze mnie pracy po osiaggni¢ciu wieku emerytalnego

Zgadzam | Raczej si¢ Racrfieé S1¢ . ;\I(;zeam Nie chceg
si¢ zgadzam zgadzam & sie odpowiadaé
N 7 18 14 3 12 54
Polska % 13 33 26 6 2 100
Niemey N 5 1 4 42 5 57
% 9 2 7 74 9 100
Szwecja N 36 22 8 1 2 69
% 52 32 12 1 3 100
Wszyscy N 48 41 26 46 19 180
badani % 27 23 14 26 11 100

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza wynikow wskazuje na duze zréznicowanie w zalezno$ci od kraju ba-
dania. Najczgsciej z takim stwierdzeniem zgadzaja si¢ respondenci ze Szwecji. 52%
z nich wskazato odpowiedz ,,Zgadzam si¢” i dodatkowo 32% odpowiedz ,,Raczej si¢
zgadzam”. Najczesciej z takim stwierdzeniem nie zgadzajg si¢ respondenci z Nie-
miec. 74% z nich wskazato odpowiedz ,,Nie zgadzam si¢” i dodatkowo 7% ,,Raczej
si¢ nie zgadzam”. Wyniki odpowiedzi respondentow z Polski sa w porownaniu z po-
wyzszymi bardziej roztozone. Polacy czesciej zgadzaja si¢ z takim stwierdzeniem
(,,Zgadzam si¢” 13% i ,,Raczej zgadzam si¢” 33%) niz nie zgadzaja (,,Nie zgadzam
si¢” 6% 1 ,,Raczej si¢ nie zgadzam” 26%). Dodatkowo w przypadku odpowiedzi re-
spondentdéw z Polski na uwage zastuguje fakt bardzo wysokiego i w dotychczasowej
analizie niewystgpujacego odsetka wskazan ,,Nie chce odpowiadac” (22%).

Test ANOVA rang Kruskala-Wallisa (H = 68,2; fd = 2; p < 0,00001) jedno-
znacznie potwierdzil istnienie statystycznie istotnych réznic w opisanym sposobie
odpowiadania respondentéw z roznych krajow. Respondenci ze Szwecji najczesciej
zgadzaja si¢, ze ich pracodawcy maja pozytywne nastawienie do kontynuowania
przez nich pracy po osiggnigciu wieku emerytalnego, podczas gdy respondenci
z Niemiec najczesciej nie zgadzaja si¢ z takim stwierdzeniem. Dodatkowo analiza
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korelacji R Spermana (R = 0,3, p <0,01) potwierdzita istnienie statystycznie istotnej
zalezno$ci liniowej pomigdzy wiekiem respondentdow a sposobem odpowiedzi na to
pytanie. Im starsi respondenci, tym czesciej nie zgadzali si¢ z tak sformutowanym
stwierdzeniem.

Ostatnie pytanie, ktorego odpowiedzi zostaty poddane analizie, brzmiato: ,,Czy
chciatby$ kontynuowac prace po osiagnieciu wieku emerytalnego?”” Respondenci
odpowiadali na skali ,,Tak”, ,,Tak, po drobnym zmianach”, Nie” oraz ,,Nie chc¢ od-
powiadac”. Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki odpowiedzi na pytanie: Czy chciatby$ kontynuowac prace
po osiagnieciu wieku emerytalnego?

Tak, . Nie chee
Tak po drobnych Nie odpowiadad
zmianach P
N 18 17 17 2 54
Polska % 33 31 31 4 100
Nieme N 7 13 32 5 57
Y % 12 23 56 9 100
Sywecia N 4 16 49 0 69
Zwea) % 6 23 71 0 100
Wszyscy N 29 46 98 7 180
badani % 16 26 54 4 100

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza wynikow wskazuje na zréznicowanie odpowiedzi, jednak tym razem
w odmienny sposob niz to mialo miejsce w poprzednich pytaniach. Zdecydowanie
najczesciej odpowiedz ,,Nie” wskazuja respondenci ze Szwecji (71%). W tej grupie
respondentdéw tylko 6% wskazuje odpowiedz ,,Tak”, a dodatkowo 23% ,,Tak, po
drobnych zmianach”. Wsérdéd pracownikow z Niemiec odpowiedz ,,Nie” wskazuje
ponad potowa badanych (56%), odpowiedz ,,Tak” 12%, a dodatkowo 23% odpo-
wiedz ,,Tak, po drobnych zmianach”. Najbardziej rtOwnomierne roztozenie wynikow
odpowiedzi stwierdzono w grupie respondentdéw z Polski (33—-31%) i to wtasnie oni
najczesciej wyrazali che¢ kontynuowania pracy po osiggnigciu wieku emerytalnego
(64% — zagregowane wyniki ,, Tak” i ,,Tak, po drobnych zmianach”).
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Test ANOVA rang Kruskala-Wallisa (H = 18,8; fd = 2; p <0,0001) jednoznacz-
nie potwierdzit istnienie statystycznie istotnych réznic w sposobie odpowiadania
respondentdw z réznych krajéw. Respondenci z Polski czesciej niz pozostali bada-
ni chceieliby kontynuowac pracg po osiagni¢ciu wieku emerytalnego, podczas gdy
respondenci ze Szwecji czesciej wskazujg w takim przypadku odpowiedz ,,Nie”.
Dodatkowo nie stwierdzono réznic w sposobie odpowiadania w zaleznosci od wieku
respondentow.

Podsumowanie

Odnoszac si¢ do dwoch pierwszych celow przeprowadzonych badan mozna stwier-

dzi¢, ze badani pracownicy zatrudnieni w przedsiebiorstwach MSP na terenie Polski:

— negatywnie oceniajg dzialania swoich pracodawcow w zakresie rozpozna-
wania kompetencji i umiejetnos$ci starszych pracownikow,

— niejednoznacznie oceniajg nastawienie pracodawcy do kontynuowania przez
nich pracy po osiagnigciu wieku emerytalnego,

— deklaruja che¢¢ kontynuowania pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Poréwnanie wynikow uzyskanych wsérdd pracownikow zatrudnionych w przed-

sigbiorstvach MSP na terenie Polski, Niemiec i Szwecji, pozwolito stwierdzié, ze:

— pracownicy niemieccy i polscy negatywnie oceniajg dziatania swoich pra-
codawcow w zakresie rozpoznawania kompetencji 1 umiejetnosci starszych
pracownikéw, natomiast oceny pracownikow szwedzkich sg pod tym wzgle-
dem réwnomiernie roztozone; warto podkresli¢, ze omawiane wyniki nie sg
zalezne od wieku respondentow,

— pracownicy szwedzcy pozytywnie oceniajg nastawienie swoich pracodaw-
cow do kontynuowania przez nich pracy po osiagnieciu wieku emerytalne-
g0, natomiast pracownicy niemieccy zdecydowanie negatywnie; ocena pra-
cownikéw polskich jest niejednoznaczna; dodatkowo niezaleznie od kraju,
im starsi respondenci, tym cze¢$ciej negatywnie oceniali nastawienie swoich
pracodawcow w tym zakresie,

— zardéwno pracownicy szwedzcy, jak i niemieccy w wigkszosci nie wyrazaja
checi pracy po osiagnigciu wieku emerytalnego, przy czym tendencja ta jest
silniejsza wsérdéd pracownikow szwedzkich, natomiast pracownicy polscy
w wiekszo$ci wyrazaja taka chec.
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Porownujac wszystkie przeanalizowane wyniki tatwo zauwazy¢, ze najbar-
dziej pozytywne pod wzgledem oceny efektow dziatan z zakresu ZW na poziomie
indywidualnych beneficjentéw sg wyniki otrzymane wséréd pracownikow szwedz-
kich. W odniesieniu do przedstawionych wczes$niej charakterystyk poszczegdlnych
krajow, wynik taki byt spodziewany i jest potwierdzeniem efektywnos$ci podejmo-
wanych dziatan. Wyniki pracownikow niemieckich zaskakuja, szczegdlnie w od-
niesieniu do negatywnej oceny postaw pracodawcow wobec kontynuowania przez
pracownikow pracy po osiaggnieciu wieku emerytalnego, a takze ze wzglgdu na niska
ocen¢ rozpoznawania przez nich kompetencji i umiejetnosci starszych pracowni-
kow. Wydaje sig, ze w kraju, w ktorym ZW wdrazane jest jako strategia zarowno
na poziomie polityki pracy, jak i duzych przedsicbiorstw, ten obszar powinien by¢
oceniany wyzej.

Na tym tle wyniki polskich pracownikéw wydaja si¢ by¢ zgodne z wczesniej-
szg charakterystyka stopnia wdrozenia ZW w naszym kraju. Fakt, ze najwigkszy od-
setek 0sob chcacych pracowac po osiagnigciu wieku emerytalnego dotyczy polskich
pracownikow, nie ma tu wickszego znaczenia — nie tylko z wczes$niej opisanych po-
wodow finansowych, ale takze, a moze przede wszystkim z faktu, ze dlugofalowym
celem ZW jest nie tylko sama aktywizacja zawodowa, ale w dalszej perspektywie
wypetnianie koncepcji Active Ageing jako paradygmatu nowoczesnej polityki spo-
tecznej. Oznacza to, ze osoby starsze, jesli przedtuzajg swoja aktywno$¢ zawodowa,
to nie dlatego, ze sg do tego zmuszone, na przyktad ze wzgleddéw finansowych, ale
ze sg 1 czujg si¢ doceniane, a ich kompetencje wykorzystywane.

Zaprezentowane wyniki majg specyficzne dla tego rodzaju badan ograniczenia.
Jednak mimo tego, ze liczba przebadanych respondentow nie pozwala na uogol-
nianie otrzymanych wynikoéw, to wydaje si¢, ze moga przyczynic si¢ one do lep-
szego poznania problematyki zwigzanej ze zroznicowaniem dziatan w zakresie ZW
w przedsigbiorstwach MSP w r6znych krajach. Dalsze kierunki kontynuujgce zapre-
zentowane badania mogtyby bra¢ pod uwage miedzy innymi specyfike i charaktery-
styke branzy, w ktorej dziatajg badane przedsicbiorstwa.
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Abstract

Article concerns the problem of age management, particularly the diversity of age man-
agement implementation methods in countries of different conditions relating to the situation
of the elderly in the labor market, it is in Sweden, Germany and Poland. Own research results
was presented on the background of the results carried out under Best Agers Lighthouses
— Strategic Age Management for SME in The Baltic Sea Region. This allowed to verify
whether there are differences of the effects of age management in perception of surveyed
employees from these countries.
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ZNACZENIE STRATEGICZNEGO PRZYWODZTWA
WE WDRAZANIU STRATEGII ORGANIZACJI

STRESZCZENIE

W artykule podjeto tematyke barier skutecznego wdrazania strategii oraz — w tym kon-
tekScie — znaczenia strategicznego przywodztwa w zarzadzaniu wspolczesna organizacja.
Skupiono si¢ na relacji pomigdzy menedzerami najwyzszego szczebla (top management —
TM) a menedzerami $redniego szczebla (middle management — MM). Podkreslono znacze-
nie interakcji zachodzacych migdzy TMT i MM na proces zarzadzania strategicznego. Do
napisania artykulu wykorzystano analizg literatury i wyniki badan wtérnych.

Stowa Kkluczowe: strategiczne przywodztwo, zarzadzanie strategiczne, top management,
middle management

Wprowadzenie

Dynamika zmian §rodowiskowych poglebia ztozonos¢ i niepewnos¢ funkcjo-
nowania organizacji na wszystkich jej szczeblach. Dlatego wyzwaniem dla wspot-
czesnych menedzerow kazdego szczebla jest nadazanie za zmianami i elastyczne re-
agowanie na nie. Wigze si¢ to z ciggtymi zmianami w strategii — zmianami, ktore sg
reakcjg na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu, ale takze sg skutkiem minimalizacji
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