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z wiekiem na plus

1. Wstep

Starzenie sie ludno$ci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Europie Zachodniej jako zagro-
zenie dla rynku pracy (Auer, Fortunly 2000). Zwigzany z nimi spadek zasobdéw sity roboczej grozi w nie-
odlegtej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéw i zatamaniem systemu emerytalnego.

Rosnaca $wiadomo$¢ tego problemu zmienia cele polityki rynku pracy. W wielu krajach jednym z gtow-
nych priorytetéw tej polityki jest zwiekszenie aktywnos$ci zawodowej 0séb starszych, a zarzadzanie
wiekiem (ZW) w organizacjach uwazane jest za istotny czynnik sprzyjajacy jego osiagnieciu.

Pierwsze dziatania promujace idee ZW w UE zostaty podjete na poczatku lat 90. ubiegtego wieku. Temat
ten jest na tyle nowy, Ze informacji o ZW nie mozna znalez¢ w zadnym podreczniku zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (ZZL). Tym niemniej, na przestrzeni ostatnich 15 lat powstato w Europie Zachodniej wiele
opracowan dotyczacych tej problematyki - gtéwnie sg to przewodniki i broszury informacyjne dla pra-
codawcéw oraz raporty z badan efektéw stosowania ZW przez organizacje. Ich celem jest u§wiadomie-
nie pracodawcom potrzeby stosowania takiej polityki kadrowej, ktéra zwiekszataby zdolno$¢ do pracy
i produktywno$¢ oséb starszych, zaprezentowanie praktycznych przykladéw dziatan sktadajacych sie
na te polityke oraz przekonanie ich, Zze w warunkach zachodzacych zmian demograficznych wdrozenie
tych dziatan moze sie optacac.

W Polsce ZW jest tematem, ktéry dopiero zaczyna funkcjonowaé w przestrzeni publicznej - pierwsze
polskie publikacje na ten temat pojawity sie zaledwie 5-6 lat temu, ale w ostatnim czasie ich liczba ro-
$nie, m.in. za sprawg projektéw finansowanych z funduszy strukturalnych. Znamienne jestito, ze w 2010
roku w trakcie poszukiwania przez zespo6t realizujgcy projekt ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przed-
siebiorstw” polskich firm, ktére §wiadomie i kompleksowo stosuja ZW, okazatlo sie, Ze znalezienie takich
firm jest zadaniem niemal niewykonalnym, pomimo do$¢ szerokiego zakresu poszukiwan. Oznacza to,
ze obecnie idea ZW, cho¢ coraz szerzej w Polsce popularyzowana, w samych przedsiebiorstwach i in-
stytucjach, bedacych pracodawcami, jest prawie nieznana i wymaga intensywnej promocji m.in. przy
pomocy publikacji prezentujacych przyktady dobrych praktyk i ukazujacych pozytywne efekty ich sto-
sowania.

Celem niniejszego opracowania jest zaproponowanie organizacjom szerokiego katalogu dziatan z zakre-
su ZW. Sa to réznorakie dziatania nalezace do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zwtaszcza
do zarzadzania réznorodnoscia, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie za-
sobow pracy dzieki temu, ze uwzgledniaja dostosowanie sie do preferencji, potrzeb i mozliwosci pra-
cownikéw w réznym wieku. W zwiazku z tym, Ze w perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy
beda musieli zmierzy¢ sie z problemem silnego spadku podazy pracy w Polsce, co bedzie skutkowato
potrzeba korzystania w wiekszym stopniu z zasobéw pracy oséb starszych (w tej grupie sa obecnie
najwieksze rezerwy sity roboczej). Nalezy podkresli¢, Ze proponowane dziatania zarzadzania wiekiem
moga z powodzeniem stuzy¢ zwiekszeniu zdolnosci do pracy oséb starszych, a tym samym wydtuze-
niu ich aktywno$ci zawodowej. Celem niniejszego opracowana jest wiec de facto uwrazliwienie pra-
codawcéw na mozliwos$ci petniejszego wykorzystania potencjatu oséb w réznym wieku, w tym oséb
starszych.

Podstawowym adresatem opracowania sg organizacje (firmy, instytucje), a doktadniej osoby odpowie-
dzialne w nich za tworzenie oraz realizacje polityki ZZL. Ponadto wydaje sie, Ze opracowaniem moga
by¢ zainteresowane instytucje otoczenia biznesu i przedstawiciele administracji publicznej, ktérzy pro-
wadza polityke zwiazana z zarzadzaniem wiekiem i osobami 50+, jak i ci, ktérzy realizujg inne polityki
- np. polityke zatrudnienia, ograniczania bezrobocia, dochodows, socjalng - ktérych powodzenie jest
uwarunkowane skuteczno$cig aktywizacji zawodowej starszego pokolenia.
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Proponowany katalog dziatan zostatl opracowany na podstawie gruntownego przegladu zagranicznej
i krajowej literatury dotyczacej zarzadzania wiekiem, w tym zaréwno publikacji promocyjnych i porad-
nikowych skierowanych do pracodawcéw, jak i opracowan zawierajacych wyniki badan naukowych. Po-
nadto wykorzystano wyniki trzech badan wtasnych przeprowadzonych w ramach projektu ,Z wiekiem
na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”:

= badania dobrych praktyk dotyczacych ZW, ktére zostato przeprowadzone w 5 polskich przedsie-
biorstwach;

= badania ewaluacyjnego wdrozen systeméw ZW w 57 przedsiebiorstwach, ktére w latach
2011-2012 skorzystaty z ustug szkoleniowo-doradczych w ramach projektu ,Z wiekiem na plus
- szkolenia dla przedsiebiorstw”. Badanie miato na celu szczegétowa ocene przydatnosci po-
szczegblnych narzedzi ZW;

= badania ewaluacyjnego wdrozen strategii ZW w 15 przedsiebiorstwach w ramach projektow,

ktére otrzymaty dofinansowanie w konkursie na ponadregionalne projekty zamkniete PO
KL/2.1.1/2009/Z.

Informacje ze wszystkich tych Zrédet pozwolity na stwierdzenie nie tylko, jakie narzedzia stosuje sie
w celu zarzadzania wiekiem, ale réwniez, jakie korzy$ci przynosi organizacjom ich stosowanie, jakie
warunki sg konieczne, zeby je wdrozy¢ oraz jak mozna sobie radzi¢ z ewentualnymi problemami przy
ich wdrazaniu.

W celu efektywnego wdrozenia zaproponowanych narzedzi ZW osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
organizacjg, w tym za zarzadzanie zasobami ludzkimi, powinny zidentyfikowa¢ kluczowe wyzwania
zwigzane z wiekiem pracownikéw, przed ktérymi stoi organizacja, oraz dobra¢ do nich adekwatne na-
rzedzia ZW. Jednocze$nie wybrane narzedzia powinny sie wzajemnie uzupetniac (tworzac system zinte-
growanych dziatan), przez co pozytywny wptyw kazdego z nich moze ulec wzmocnieniu.
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2. Cele zarzadzania wiekiem

2.1. Definicja zarzadzania wiekiem

W oparciu o inne opracowania dotyczace zarzadzania wiekiem (m.in. Walker 1997, Taylor 2006) oraz
doswiadczenia z realizacji projektu przyjmujemy, Ze:

Zarzqdzante wiekiem polega na prowadzeniu wewngtrz organizacjt
dziatan dostosowanych do preferencji, potrzeb © mozliwosci
pracownikow w roznym wieku, ktore pozwalajq racjonalnie

i efektywnie korzystac z potencjatu zasobow ludzkich organizacji.

Z powyzszej definicji wynika po pierwsze, ze zarzadzanie wiekiem (ZW) zaktada dostosowanie dziatan
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) do specyficznych mozliwo$ci lub potrzeb pracownikéw,
ktdére wiaza sie z ich wiekiem, na przyktad z do$wiadczeniem zawodowym rosngcym wraz z wiekiem,
czy z pogarszajacym sie stanem zdrowia. Po drugie, ZW powinno obejmowaé wszystkich pracowni-
kéw, a wiec zaréwno starszych, jak i mtodych. Po trzecie, celem tych dziatan jest stworzenie warunkéw
do wydajnej pracy dla pracownikéw w kazdym wieku.

W wiekszo$ci publikacji dotyczacych ZW podkresla sie, ze polityka ta moze by¢ uzyta do lepszego wyko-
rzystania potencjatu os6b starszych, ktdry, jak sie zaktada, nie jest w peini wykorzystany (np. Naegele
i Walker 2006, Walker 1998, Taylor 2006, Urbaniak 2007). Ukierunkowanie polityki ZW na osoby star-
sze uzasadnia sie pilng potrzeba podniesienia aktywno$ci zawodowej w tej grupie, ale réwniez petniej-
szym wykorzystaniem tych, ktérzy juz sa aktywni i pracuja zawodowo.

Whbrew tej powszechnej tendencji definicja przyjeta w niniejszym opracowaniu nie eksponuje potrzeby
kierunkowania dziatan na starszych pracownikéw. Wynika to z przekonania, iz stosowanie szczegdlnych
dziatan adresowanych do starszych pracownikéw dyskryminowatoby osoby mtode, te za§ maja réwniez
swoje specyficzne potrzeby i mozliwosci, ktérych nieuwzglednianie obniza ich szanse i efektywnos$¢ ich
zatrudnienia.! Po drugie, ZW ukierunkowane na osoby starsze jest odrzucane przez organizacje zatrud-
niajgce gtéwnie mtodych pracownikéw, a to utrudnia lub nawet uniemozliwia jego implementacje, pod-
czas gdy ZW odnoszace sie do wszystkich pracownikéw miatoby charakter uniwersalny i nie budzito
sprzeciwu.

Poza tym wydaje sie, ze ZW, jako odnoszace sie do wszystkich grup pracownikéw, i tak bedzie czesciej
stosowane w odniesieniu do os6b starszych, bo zmiany demograficzne sprawiaja, Ze grupa ta bedzie
w kolejnych latach coraz liczniejsza, wiec sitg rzeczy pracodawcy beda zmuszeni do stosowania narze-
dzi zapewniajacych wysoka wydajnos$¢ ich pracy. W tym kontekscie kluczowe wydaje sie u§wiadomie-
nie wszystkim przedsiebiorstwom i instytucjom, ktére korzystaja z pracy najemnej, gwattownosci i nie-
uchronno$ci zmian demograficznych oraz potrzeby dostosowania narzedzi ZW do wyzwan stojacych
przed organizacja.

1 W Polsce przepisy antydyskryminacyjne zostaty wprowadzone do Kodeksu Pracy w 2001 roku.



2.2. Czy wiek faktycznie ma znaczenie?

Zastanawiajac sie nad zasadno$cig stosowania polityki ZW, kluczowa wydaje sie odpowiedZ na pytanie:
czy istnieja powody dla stosowania réznej polityki ZZL w odniesieniu do oséb w ré6znym wieku?

Po pierwsze, wiek juz obecnie jest istotny dla pracodawcy ze wzgledéw formalnoprawnych (np. tzw.
wiek ochronny, wiek emerytalny, dofinansowywanie szkolen dla pracownikéw 45+ ze sSrodkéw publicz-
nych, nizsze sktadki od wynagrodzen studentéw). Nalezy tu doda¢, Ze regulacje te sprzyjaja nieréwne-
mu traktowaniu oséb w réznym wieku, tj. preferowaniu 0s6b 45+ i studentéw oraz dyskryminacji oséb
w wieku przedemerytalnym.

Po drugie, z wiekiem jest tez zwigzana sprawno$¢ psychofizyczna, co ma przetozenie na wydajno$¢ pra-
cy. Pracodawca moze odegra¢ pewna role w podtrzymywaniu lub przynajmniej w spowalnianiu zmniej-
szania sie sprawnosci psychofizycznej. Ale Barnett, Spoehr i Parnis (2008) w oparciu o wyniki swoich
badan twierdza, Ze Zadna granica wieku nie bedzie dobrze oddzielata 0s6b w petni zdolnych do pracy
od tych, ktére maja juz pewne ograniczenia, poniewaz istnieje wiele réznic w sktonnosciach do choréb
i urazéw z powodu indywidualnie uwarunkowanej kondycji zdrowotnej i fizycznej, jak réwniez z powo-
du czynnikéw genetycznych. Graniczny wiek moze by¢ jedynie traktowany jako ogélna wytyczna, ktéra
umozliwia poréwnywanie réznych grup pracownikéw w celach badawczych. Co wiecej, cztowiek moze
wykazywa¢ cechy kilku réznych grup wiekowych jednoczesnie, wedtug kryterium chronologicznego,
biologicznego i psychologicznego, z ktérych kazde okre$la zdolnosci do Zycia i pracy. Proces starze-
nia sie jest jednak niepowtarzalny dla kazdego (nawet identyczne bliZniaki nie starzejg sie podobnie),
a chronologiczny wiek moze by¢ raczej mylacy, jesli stuzy do opisu starzenia sie w zyciu zawodowym
(Ilmarinen 2005).

Po trzecie, wiek moze by¢ istotny na etapie rekrutacji ze wzgledu na stereotypowe postrzeganie os6b
w réznym wieku. Ramka 2.1 zawiera obszerny wykaz cech uznanych przez specjalistéw HR za typowe
dla oséb mtodych (30-) oraz starszych (45+). Na przyktad osoby starsze czesto uwazane sg za doswiad-
czone, ale jednocze$nie niechetne zmianom, natomiast osoby mtode ceni sie za biegto$¢ w korzysta-
niu z nowoczesnych technologii, za$ za ich stabg strone uwaza sie roszczeniowo$é. Swiadomosé tych
cech daje szanse lepszego wykorzystania mocnych stron kazdej z tych grup oraz w miare mozliwosci
minimalizowania stron stabych. Jednocze$nie jednak niesie za soba ryzyko bezkrytycznego kierowa-
nia sie stereotypami. W kazdej organizacji zapewne bez trudu mozna znaleZ¢ osoby, ktore nie beda sie
wpisywaty w zaprezentowany schemat, czyli na przyklad osobe starsza, ktéra akceptuje czeste zmiany,
a nawet je inicjuje, lub osobe mtoda, ktéra posiada na tyle duze doswiadczenie, Ze mogtaby sie nim z po-
wodzeniem dzieli¢ z niejednym starszym pracownikiem. Nalezy wiec kazdego pracownika traktowac
w sposéb indywidualny i majac $wiadomo$¢ potencjalnych zalet oséb w r6znym wieku, nalezy zidenty-
fikowac jego indywidualne zalety i zrobi¢ z nich jak najlepszy uzytek.
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Ramka 2.1.

Postrzeganie pracownikow przez osoby odpowiedzialne za ZZL

Grupa wiekowa 30-

mocne strony stabe strony

= elastycznos$¢ - otwarto$¢ na zmiany, nowe
rozwigzania, tatwo$¢ adaptacji do nich

= mobilnos¢ - che¢ do zmiany miejsca pracy,
zeby sie rozwijac¢, a nawet wyjazdu za granice

= kreatywnos$¢

= otwarto$¢ na nowe wyzwania

= dynamicznos¢

= szybko$¢ w przyswajaniu wiedzy

= bieglo$¢ w pracy z komputerem i innymi
nowoczesnymi technologiami
= brak nawykéw (osoby w wieku do 25-27 lat)

- powodujacy tatwiejsze ukierunkowanie
na wymagane tory dziatania

= nizsze koszty zatrudnienia - nizsze sktadki od
wynagrodzen dla studentéw

= roszczeniowos$¢ - wysokie wymagania
placowe

= niecierpliwo$¢ - che¢ szybkiego awansu
i podwyzek

= ZawyZone mniemanie na temat swoich
kompetencji, zarozumiato$é

= wysokie wymagania odno$nie réwnowazenia
pracy zawodowej z zyciem rodzinnym (work-
life balance)

= nielojalno$¢ - sktonnos$¢ do czestych
zmian pracy, oczekiwanie specjalnej oferty
roZwojowej

= porywczo$¢, wybuchowo$¢

= Jekkie podchodzenie do swoich
obowigzkdow - mata doktadnos¢, duza
wypadkowos$¢ przy pracy

Grupa wiekowa 45+

mocne strony stabe strony

= duza wiedza i doswiadczenie - praca
w sposéb zaplanowany, optymalny

= dzielenie sie wiedza, wynikajgce z potrzeby
uznania, bycia ekspertem

= doswiadczenie Zyciowe, dystans

= spokdj - radzenie sobie w kontakcie z klientem
w stresujgcych sytuacjach

= stabilnos¢ - przewidywalno$c, silne
utozsamianie sie z firma

= cierpliwos¢ i systematycznosé

= zaangazZowanie w prace - doktadnos¢,
solidnos¢

= umiejetnos¢ ciezkiej pracy i szacunek dla niej
= odpowiedzialno$¢

= dyspozycyjnos¢

= posiadanie zlych nawykow - obcigzenie
i trudnos¢ w ich eliminacji

= niska chlonnos$¢ w trakcie szkolen

= mato elastyczni - nieche¢ do zmian,
wykonywania innych obowigzkéw niz
dotychczas

= niska mobilno$¢ - nieche¢ do zmiany miejsca
pracy

= trudnosci z autoprezentacja

= staba znajomos$¢ jezykéw obcych

= czestsza absencja z powodu choréb

= stosunkowo niska sila fizyczna lub
dolegliwosci (np. kregostupa) utrudniajace lub
uniemozliwiajace wykonywanie prac ciezkich.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari jakosciowych przeprowadzonych w 72 przedsiebiorstwach w ramach projektu

,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw’.



Poza tymi przypadkami, przy prawidtowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie powinna wystepowaé
potrzeba réznicowania dziatan w zalezno$ci od wieku. Problemy kojarzone z wiekiem czesto nie wyni-
kaja z niego, lecz majg inne przyczyny. Na przyktad:

= duza rotacja mtodych pracownikéw nie wynika z tego, Ze sa mtodzi, tylko z tego, ze znajduja sie
na poczatku kariery zawodowej i poszukuja odpowiedniego miejsca pracy, w ktérym najlepiej
wykorzystaja swoj potencjat;

®  to, Ze starsi pracownicy rzadziej uczestniczag w szkoleniach niz mtodzi, wynika nie z wieku, ale
raczej z tego, Ze starsi majg wieksza wiedze od mtodych i szkoda im czasu na szkolenia, w trakcie
ktérych nie dowiedzg sie wiele nowego lub wrecz przeciwnie - z tego, Ze starsi w ogéle nie byli
szkoleni i teraz nie majg takiego nawyku i obawiajg sie, Ze sobie nie poradza; a z drugiej strony
relatywnie krétki czas dzielacy ich od uzyskania uprawnient emerytalnych powoduje, Ze relacja
korzysci ze szkoleni do ich kosztu (pienieznego i naktadu czasu) moze wskazywaé na nieoptacal-
no$¢ takich dziatan.

Podsumowujac, wiek pracownikéw ma stosunkowo niewielkie znaczenie, a jesli takie znaczenie sie
ujawnia, to w odniesieniu tylko do niektérych proceséw HR. Jesli jednak okazuje sie, Ze jego znaczenie
jest duze, to prawdopodobnie jest to przejawem dyskryminacji majacej Zrédto w stereotypach. Np. jesli
z gbry zaktada sie, iZ mtody pracownik odejdzie z danego miejsca pracy, to nie oferuje mu sie wtasci-
wych warunkéw pracy, nie wyznacza ambitnych zadan, nie projektuje dtugookresowej $ciezki rozwoju
zawodowego i to wtasnie staje sie rzeczywista przyczyng odejs¢ z pracy. Jesli za$ z gory nie proponuje
sie szkolen starszym pracownikom, to tym trudniej p6Zniej zacheci¢ ich do ksztatcenia. Wydaje sie wiec,
ze ZW powinno stuzy¢ gtéwnie wyeliminowaniu dyskryminacji ze wzgledu na wiek, prowadzac w ten
spos6b do wzrostu efektywnos$ci wykorzystania zasobéw ludzkich organizacji.

Adresatami polityki ZW nie powinny by¢ wiec osoby w konkretnym wieku (np. 45+, 50+, 30-), ale raczej
osoby, ktérych dotycza problemy lub wyzwania najczesciej wigzace sie z wiekiem. Przyktadowo moga
by¢ nimi:

= osoby 60-letnie, ktérych wydajno$¢ pracy jest niska w zwigzku z pogarszajacym sie stanem
zdrowia, a zarazem mniejsza sprawnoscia fizyczng - pracodawca mdégtby im zaproponowacé
na przyktad darmowy dostep do konsultacji specjalistycznych oraz rehabilitacji, a jednocze$nie
poprawe ergonomii stanowisk pracy lub przesuniecie do mniej ucigzliwej pracy, w ktdrej nie
uwidoczniatyby sie ich ograniczenia;

= osoby 45-letnie, majgce niewystarczajace kompetencje w zwigzku z zaniedbaniami pracodawcy
w obszarze szkolenia i awansu zawodowego - pracodawca mégtby im zaproponowa¢ uzupet-
nienie luk kompetencyjnych w oparciu o system oceny pracowniczej oraz korzystajac ze szkolen
dofinansowanych z EFS;

= osoby 25-letnie, ktore chca sie szybko rozwija¢ i awansowac oraz preferujg nowoczesne metody
komunikacji - dla nich odpowiednimi narzedziami bytyby ocena pracownicza oparta na kompe-
tencjach, wytyczone $ciezki karier, adekwatne szkolenia, w tym e-learningowe, mentoring, moze
réwniez telepraca.

PowyzZsze dziatania skierowane do oséb 60- i 45-letnich majg charakter zaradczy. Lepszym rozwigza-
niem jest stosowanie dziatan profilaktycznych roztozonych na caty okres kariery pracownika w orga-
nizacji (ang. life course approach; np. Taylor 2006) ze wzgledu na dtugookresowy wptyw na zdolnos$é
do pracy takich czynnikéw jak na przyktad: promocja zdrowia i zapobieganie chorobom, szkolenia i roz-
wdj zawodowy i wyposazenie stanowisk pracy.



z wiekiem na plus

2.3. Konsekwencje zmian demograficznych dla rynku pracy
w Polsce

Jednym z podstawowych argumentéw przemawiajgcych za stosowaniem zarzadzania wiekiem jest sta-
rzenie sie ludno$ci. W Polsce czynnik ten ma szczegdlne znaczenie, gdyz juz teraz znajdujemy sie w fazie
gtebokich przemian demograficznych - w latach 2010-2015 ubedzie w skali kraju 76 tys. os6b. Nie jest
to duzo, ale sita zmian ujawnia sie dopiero, kiedy spojrze¢ na ich rozktad wedtug wieku. Przede wszyst-
kim zmaleje liczba ludno$ci w wieku produkcyjnym, tj. 18-59 lat dla kobiet i 18-64 lata dla mezczyzn.
W tym przedziale wieku ubedzie 564 tys. 0sdb, tj. odpowiednik blisko 5,5% pracujacych ogétem, a po-
nad 6% pracujacych poza rolnictwem.? Ten spadek nasili sie w kolejnych latach - do 2020 r. os6b w wie-
ku produkcyjnym bedzie juz o 2068 tys. mniej niz w 2010 roku, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys.,
co stanowi réwnowarto$¢ az 28,2% populacji oséb pracujacych poza rolnictwem w 2010 roku. O pra-
cownikéw bedzie wiec coraz trudniej. Szczegélnie trudno bedzie o pracownikéw stosunkowo mtodych.
Wprawdzie do 2015 roku liczba 0sé6b w wieku 18-44 lata zmaleje tylko o 289 tys., ale juz do 2020 r. ten
ubytek wyniesie 1222 tys., za$ do 2035 r. - 4459 tys.

Rysunek 2.1.

Prognoza zmian ludnosci Polski wedlug wieku (w tys. 0s6b)
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Zrédto: GUS (2009a).

Tymczasem potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwia w populacji oséb starszych, szczegdlnie w wie-
ku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie rowniez bedzie spadaé (od 2010 do 2015 r. o 564 tys.,
do 2020 o 846 tys., ale do 2035 r. ogdtem ta grupa bedzie liczniejsza niz obecnie 0 628 tys. 0sob). Jednoczesnie
aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo niska, potencjalnie istnieje wigc mozliwo$¢ zwigksze-
nia jej partycypacji w zatrudnieniu. O ile bowiem osoby w wieku 18-44 lata sg aktywne zawodowo w 76,2%,
a pracujacych jest wérdd nich 67,6%, o tyle w grupie oséb w wieku 45-59/64 lata aktywnych zawodowo
jest 67,2% a pracujacych 62,2%. Gdyby udziat pracujacych w grupie wieku 45-59/64 lata byt taki sam, jak
wsrod oséb w wieku 18-44 lata, to pracowatoby o 486 tys. 0s6b wigcej, co wskazuje na znaczne, potencjalne

2 Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedace podstawa do obliczen wtasnych pochodza z GUS (2008), za$ dane
o pracujacych z GUS (2013).
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rezerwy zatrudnienia, ktére w duzym stopniu mogtyby skompensowaé zmniejszenie si¢ liczby osob w wieku
produkcyjnym.?

Jednak aktywizacja oséb w wieku 45-59/64 lata moze by¢ w nadchodzacych latach niewystarczajaca,
poniewaz obie populacje - ta w wieku 18-44 lata i ta w wieku 45-59/64 lata - bedg male¢ (do 2020 r.
pierwsza z nich skurczy sie o 1222 tys., druga za$ o 846 tys.) i dopiero w p6Zniejszym okresie os6b
w wieku 45-59/64 zacznie przybywac (przy jeszcze gtebszym spadku mtodszej populacji). Trzeba wiec
bedzie siegnaé po osoby, ktére do tej pory zaliczano do tzw. wieku poprodukcyjnego, sposrod ktérych
dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 415 tys. (populacja liczy 6642 tys.), przy czym przewazajg wéréd
nich osoby pracujgce na wtasny rachunek, w tym w rolnictwie. Jesli wiec liczba pracujacych w gospo-
darce nie miataby zmale¢, to aktywizacja oséb starszych (tj. kobiet po 59. roku zycia i mezczyzn po 64.)
wydaje sie koniecznoScia.

Pierwszym krokiem w tym kierunku jest ustawowe podniesienie wieku emerytalnego dla kobiet i mez-
czyzn do 67 lat. Poczawszy od 2013 roku wiek emerytalny jest podnoszony co 4 miesiace o 1 miesiac,
wiec docelowy poziom zostanie osiagniety w przypadku mezczyzn w 2020 roku, za$ w przypadku ko-
biet w 2040 roku. W zwigzku z tym niezbedna bedzie teZ zmiana nastawienia pracodawcéw do zatrud-
nienia 0os6b po 45. roku zycia, a nawet po 65. W przeciwnym wypadku pracodawcy beda boryka¢ sie
z coraz wiekszymi problemami z zaspokojeniem swoich potrzeb zatrudnieniowych.

Przemiany demograficzne w nieréwnym stopniu dotkng rézne regiony kraju. Wedtug prognoz w latach
2010-2020 populacja w wieku produkcyjnym zmniejszy sie najsilniej, bezwzglednie i wzglednie, w wo-
jewdédztwie $laskim — 0 371 tys., czyli 0 12,3% i w t6dzkim - 0 202 tys., czyli 0 12,6%. Najmniej dotkniete
spadkiem liczby ludnosci w wieku produkcyjnym beda wojewddztwa matopolskie i mazowieckie, gdzie
spadek wyniesie odpowiednio 3,3% oraz 4,3%, tzn. 69 tys. os6b i 145 tys., i to pomimo wyrazZnie do-
datniego salda migracji. Mate, bezwzgledne ubytki ludno$ci wystapia tez w wojewddztwach podlaskim
i lubuskim, ale w stosunku do liczby ludno$ci nawet w tych wojewddztwach w 2020 r. zmniejszenie
wzgledne bedzie duzo wyraZniejsze; wyniesie odpowiednio 8,1% i 9,9%.

Jesli chodzi o populacje w wieku 18-44 lata, to najdotkliwsze wzgledne spadki do 2020 roku maja wy-
stapi¢ w wojewddztwach lubelskim (10,8%), t6dzkim (11,3%), opolskim (12,7%), $laskim (11,7%),
$wietokrzyskim (11,4%). Cho¢ zatem wszedzie zmniejszy sie liczba potencjalnych pracownikéw, w tym
zwlaszcza mtodych - to efekty tych zmian nie roztoza sie r6wnomiernie i na niektérych terenach zmiany
te beda wyraznie gtebsze i bardziej dotkliwe dla pracodawcéw. Najmniej spadnie zaséb ludnosci w wie-
ku 18-59/64 na Mazowszu, w Matopolsce i w Pomorskim, ale i tam zmiany podaza w niekorzystnym
kierunku, tyle Ze beda stosunkowo mate.

Dla pracodawcéw istotna moze by¢ tez informacja, Ze niekorzystne zmiany zdecydowanie silniej bedzie
sie odczuwaé w miastach, w nich bowiem procesy zmniejszania sie liczby ludno$ci w wieku produkcyj-
nym zaznacza sie mocniej. I tak, o ile w latach 2010-2020 spadek liczby ludno$ci w wieku produkcyjnym
wyniesie ogétem 2068 tys., czyli 8,4%, o tyle az 1890 tys. oséb z tego spadku przypadnie na miasta,
co obnizy w nich liczbe ludno$ci w wieku produkcyjnym az o 12,5% (por. tab. 2.2). W kolejnych latach
ten trend bedzie sie pogtebiat, az do osiagniecia 20,1% w 2035 r. Jedynie przyspieszona migracja lud-
nosci ze wsi do miast mogtaby nieco ztagodzi¢ gwattowny spadek populacji w wieku produkcyjnym
w miastach, ale trzeba zauwazy¢, Ze musiataby to by¢ wieksza skala migracji niz dokonujaca sie przed
2008, bo jej rozmiary juz w prognozach uwzgledniono (zaktadajac wystepowanie podobnych trendéw
migracyjnych jak w przesztosci).

3 Na podstawie skorygowanych wedtug Spisu Powszechnego danych BAEL z Il kwartatu 2012.
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Tabela 2.1.
Prognozowane zmiany populacji w wieku produkcyjnym wedlug wojewddztw

Zmiana w tys. wzgledem 2010 Zmiana w % wzgledem 2010
2015 2020 2025 2030 2035 2015 2020 2025 2030 2035
18-59/64 | -853|-2068|-2946|-3316|-3831| -3,5| -8,4| -12,0| -13,5| -15,6
OGOLEM 18-44| -289(-1222|-2471|-3670(-4459| -19| -8,0| -16,2| -24,0| -29,2
45-59/64 | -564| -846| -474| 353| 628| -61| -91| -51 3,8 6,8
18-59/64 | -102| -221| -297| -326] -369| -54| -11,8| -158]| -17,3| -19,6
Dolnoslaskie 18-44 -25| -105| -211| -309| -370f -2,2| -92| -18,5| -27,1| -324
45-59/64 -77] -116 -87 -17 0| -10,4| -157| -11,7| -2,3 0,0
18-59/64 -50| -120| -173| -196| -228| -3,7| -9,0| -129| -147| -17,1

Wojewddztwa Wiek

:f:::‘(’)‘;sslze 18-44| 17| -70| -137| -202| -246] -20| -84| -165| -244| 29,7
45-59/64| -33] 51| -36 6| 19| -66| -100] 71| 12| 37
18-59/64 | -57| -139| -207| -248| -294| -42| -103| -153] -183] -218
Lubelskie 18-44| -31| -92| -165| -240| -295| -3,7| -108] -19,5| -283| -34,9
4559/64| 26| -47| -42 -8 1| 52| 94| -83] -15] 03
18-59/64| -28] -66] -90| -97| -108] -43| 99| -13,6| -14,6] -16,3
Lubuskie 18-44 6| 31| -64| -97| -118] -15| -7.6] -158] -23,7| -289
45-59/64| 22| 35| -26 0 9| 87| -135| -101] -02] 37
18-59/64| -93| -202| 279 -323| -376] -58| -12,5] -17,3] -20,0] -23,3
Lodzkie 18-44| -34| -110| -202| -287| -343] 35| -11,3] -20,8] -29,5| -353
4559/64| 59| 92| 77| -36] -33| 92| -144| -120| 56| -51
18-59/64| -15| -69| -118] -136] -166] -0,7] -33| -56] -65| -7,9
Matopolskie 18-44 6| -65| -163| -259| -322| -0,4] -48| -12,0] -191]| -237
45-59/64 9 4| 45| 123] 156] -12| -05| 60| 164] 209
18-59/64| -47| -145| -187| -158| -169] -1,4] -43| -56] -47| -50
Mazowieckie 18-44| 18| -79| -230| -361| -426] 09| -38| -11,0] -17,2| -203
4559/64| 65| -66| 44| 202| 257| 52| -53| 35| 162| 206
18-59/64| -33| 74| -109] -134| -158] -49| -109] -16,2] -199] -234
Opolskie 18-44| -22| -53] 90| -127| -155| -54| -12,7] -21,7| -30,7] -37,3
4559/64| 11| 21| -19 6| 3| 42| 81| 75| -24| -1,0
18-59/64| -23| -76] -128] -160| -195| -1,7] 57| -96| -11,9] -145
Podkarpackie 18-44| 17| -66| -135] -206] -261| -1,9] -7.6| -157| -24,0] -303
45-59/64 7] 10 71 46| 66| -14] 21| 14| 96| 138
18-59/64| -20| -61| -101| -125| -149] -2,7| 81| -134| -16,6] -198
Podlaskie 18-44| -16| -48| -88| -130| -162| -3.4| -102] -186| -275| -341
45-59/64 4| 12| 12 6| 13| -1,4| -a45| -44| 20| 48
18-59/64| -36] -88] -116] -115| -125| -2,5| -61| -81| -80| -87
Pomorskie 18-44 4| 47| -106| -163] -198| -0,4| -52| -11,7] -180] 218

45-59/64 -32 -41 -10 48 73| -60| -77| -18 91| 13,7
18-59/64| -169| -371| -519| -604| -697| -56]| -123| -17,3| -20,1| -23,2
Slaskie 18-44 -79| -215| -385| -544| -652| -43| -11,7| -21,0| -29,7| -35,5
45-59/64 -90| -155| -134 -59 -45| -7,7] -13,2| -11,4| -50| -3,8
18-59/64 -40 -95| -140| -168| -199| -50| -11,8| -17,4| -21,0| -24,8
Swietokrzyskie 18-44 -18 -56| -102| -150| -185| -3,7| -11,4| -21,0] -30,8| -379
45-59/64 -22 -39 -37 -18 -14| -7, -12,5| -11,9| -57| -45
18-59/64 -36 -90| -133| -152| -174| -39| -9,8| -143| -16,5| -18,8

:’nV:;umr‘s“l;':’ 18-44| 16| -52| -97| -143| -176] -28] -9,0| -16,7] -248] 30,6
4559/64| 20| -38] -36] 9 3| 58] -11,0] -103] -26] 08
18-59/64| -54| -136] -191| -201| -229] -24| -61| -86| -9,0| -103
Wielkopolskie 18-44 8| 82| -188] 287 -351| -0,5| -58| -13,3| -204| -25,0
4559/64| 46| 54| 4| 86| 122| 57| -67| -05| 10,6] 150
Zachodnio. 18-59/64| 50| -115| -158| -174| -197| -45| -10,4| -14,2| -15,7] -17,7
Comorskic 18-44 9| 51| -108] -163] 200 -14| -76] -159] -242] -29,6
4559/64| 40| -64| -50| -11 3| 92| -1a6| -11,5] 24| 07

Zrédto: Obliczenia wiasne za podstawie: GUS (2009a).
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Tabela 2.2.

Prognozowane zmiany populacji w wieku produkcyjnym w podziale
na miasto i wies

Zmiana w tys. wzgledem 2010 Zmiana w% wzgledem 2010

Obszar Wiek
2015 2020 2025 2030 2035 2015 2020 2025 2030 2035

18-59/64| -929|-1890|-2469|-2701|-3034 -6,1| -12,5| -16,3| -17,9| -20,1

Miasto 18-44| -315| -975|-1806|-2558|-3003 -3,4| -10,5| -19,5| -27,6| -32,4

45-59/64 | -613| -914| -664| -143 -32| -10,5| -15,6| -11,3 -2,4 -0,5

18-59/64 76| -178| -476| -615| -797 0,8 -1,9 -5,0 -6,5 -8,4

Wies 18-44 27| -246| -665|-1111|-1457 0,4 -41| -11,0| -18,4| -24,2

45-59/64 49 68 189 496 660 1,4 2,0 55 14,5 19,3

Zrédto: Obliczenia wiasne za podstawie: GUS (2009a).

Co wazniejsze, w perspektywie 15-25 lat w miastach ubywaé bedzie przede wszystkim oséb w mtod-
szych grupach wieku produkcyjnego, poniewaz w tym okresie na rynek pracy beda wchodzity roczni-
ki nizu demograficznego, a ten byt gtebszy w miastach. W efekcie do 2020 r. miejska populacja os6b
w wieku 18-44 lata zmaleje 0 10,5%, ale juz 5 lat p6Zniej ten spadek wyniesie 19,5%, a na koniec okresu
prognozy, czyli do 2035 r, az 32,4%.

Generalnie sytuacje na rynku pracy mogg jeszcze zmieni¢ migracje zagraniczne. Ale ich wynik po wej-
$ciu Polski do UE, jak do tej pory jest ujemny i jesli nie bedzie bardziej zasadniczego otwarcia na imi-
gracje spoza UE nie mamy szans, aby spadki ludno$ci w wieku produkcyjnym nie pogtebity sie jeszcze
bardziej w stosunku do tu omawianych. Poniewaz emigruja gtéwnie osoby mtode, zmniejszenie liczby
mtodych pracownikéw moze okazacé sie jeszcze wieksze.

W powyzszej sytuacji przedsiebiorstwa i instytucje musza w swojej roli pracodawcy przygotowac sie
do wielkiej, demograficznej zmiany na rynku pracy. Im szybciej to uczynia i sprawdza dzieki temu rézne
metody, pozwalajace efektywnie zatrudnia¢ osoby starsze, zaréwno z konicowych rocznikéw tzw. wieku
produkcyjnego, jak i znajdujace sie w wieku uznawanym dotychczas za poprodukcyjny, tym wieksze
beda miaty szanse utrzymac i rozwija¢ produkcje.

2.4. Powody zainteresowania pracodawcow zarzadzaniem
wiekiem

Wydawatoby sie, Ze podstawowa przestanka zainteresowania organizacji zarzadzaniem wiekiem powin-
na by¢ perspektywa gwattownej redukcji zasobéw pracy w najblizszych latach, a tym samym potrzeba
korzystania w wiekszym stopniu z pracy oséb starszych. Badania ewaluacyjne wdrozen systeméw ZW
w 72 polskich przedsiebiorstwach wykazuja jednak, Ze do tej pory zmiany demograficzne nie sg gtow-
nym powodem podejmowanych dziatan w obszarze ZW. Wprawdzie skala zmian robi duze wrazenie, ale
fakt, Ze sa roztozone w czasie na najblizsze 20 lat, zmniejsza motywacje organizacji do natychmiastowe-
go wdrazania ZW. Musiatyby bowiem obecnie ponie$¢ koszty zmian i liczy¢ na korzysci w dtuzszej per-
spektywie. Stanowi to problem przede wszystkim dla matych organizacji, bo im mniejsza organizacja
(firma), tym mniejsze jest prawdopodobienistwo, ze bedzie funkcjonowata w perspektywie kilkunastu
lat i Ze uda sie jej zdyskontowa¢ w tym czasie naktady ponoszone na zmiany zarzadzania. Dodatkowo
na prawdopodobiefistwo to negatywnie wptywa obecny kryzys zwiekszajacy ryzyko gospodarowania.
Do organizacji wiekszych, w tym zwtaszcza przedsiebiorstw miedzynarodowych, prowadzacych dtugo-
falowa polityke ZZL, argument demograficzny przemawia bardziej.
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Tym, co aktualnie sktania polskich pracodawcéw do wdrazania ZW, jest wystepowanie w organizacji
bardzo istotnego problemu lub wyzwania zwigzanego z funkcjonowaniem pracownikéw w roéz-
nym wieku, w ktérego rozwigzaniu moga by¢ przydatne narzedzia ZW. NajczeSciej pracodawcy wymie-
niaja nastepujace wyzwania zwigzane z wiekiem pracownikéw:

14

Zagrozenie utrata wiedzy przez organizacje wraz z odchodzeniem starszych pracownikéw
na emeryture - jest to problem charakterystyczny dla organizacji o bardzo wysokim odsetku
pracownikéw 45+ (powyzej 40%), w ktérych wystepuja zaniedbania w realizacji polityki ZZL,
a doktadniej - w ktérych nie ma systemu przekazywania wiedzy miodym pracownikom przez
starszych.

Nieche¢ starszych pracownikéw do dzielenia sie wiedza z mlodszymi, w szczegdlnoSci
nowo zatrudnionymi - dotyczy to przede wszystkim oséb zbliZzajgcych sie do wieku emerytal-
nego i jest spowodowane lekiem przed utratg pracy. Swiadczy to o niskiej jakosci ZZL.

Zgtaszane przez starszych menedzerdow trudnosci z zarzadzaniem duzo mtodszymi od sie-
bie pracownikami - problemy te dotycza w duzej mierze komunikacji i sg zgtaszane na og6t
w organizacjach o wysokim odsetku mtodych pracownikéw, w ktérych osoby starsze sg niemal
wylacznie wérdd kadry menedzerskiej. Wydaje sie, ze problemy moga wynikaé¢ z braku wiedzy
na temat réznic miedzypokoleniowych.

Opor starszych pracownikow przed zmianami w sposobie wykonywania pracy, np. przed
wprowadzeniem systemu komputerowego.

Brak checi wlasnego rozwoju ze strony czesci starszych pracownikéw - dotyczy to w szcze-
gblnosci pracownikéw, ktérzy od wielu lat nie byli szkoleni przez pracodawce i w efekcie nie maja
nawyku doksztatcania sie. Nieche¢ udziatu w szkoleniach wynika z obaw pracownikéw, czy sobie
poradza, ale rowniez z przekonania, Ze ,szkolenia to sg dla mtodych”, checi doczekania do emery-
tury.

Brak odpowiednio wyksztalconych kandydatéw do pracy - problem ten pojawia sie w przed-
siebiorstwach oferujacych prace mato prestizows i niskoptatng. Metoda na jego rozwigzanie jest
wspotpraca ze szkotami ksztatcacymi w danym zawodzie, tworzenie specjalnych programéw
rozwojowych dla studentéw i absolwentéw, ktére dajg mozliwo$¢ szybkiego awansu.

Wysoka rotacja wsréd mtodych pracownikéw - problem jest dos¢ powszechny, ale dokucz-
liwy jest przede wszystkim tam, gdzie pracodawca musi ponie$¢ duze naktady na wdrozenie
nowej osoby do pracy. Sposoby radzenia sobie z nim to: rekrutowanie os6b z doswiadczeniem
zawodowym (co daje wieksza szanse, Ze kandydat wie, na co sie decyduje), rekrutowanie w opar-
ciu o zestaw organizacyjnych wartos$ci, redukowanie kosztéw szkolen poprzez wprowadzenie
e-learningu, stopniowanie szkoleni w zalezno$ci od motywacji pracownika, ocenianie pracowni-
ka i na tej podstawie tworzenie $ciezek karier i indywidualnych planéw szkoleniowych.

W zwiazku z podniesieniem ustawowego wieku emerytalnego oraz zlikwidowaniem
uprawnien do przechodzenia na wczesniejsza emeryture: zapewnienie warunkéw umoz-
liwiajacych kontynuacje pracy na stanowiskach charakteryzujacych sie wysoka uciazli-
woscia pracy lub wysokimi wymaganiami dotyczacymi stanu zdrowia (np. bardzo dobry
wzrok) osobom pomiedzy dotychczasowym a podniesionym wiekiem emerytalnym (tj.
kobietom w wieku 60-67 lat i mezczyznom w wieku 65-67 lat) - jest to wyzwanie, ktére
bedzie stopniowo narastato w najblizszych latach wraz z podnoszeniem wieku emerytalnego.
Rozwigzaniem jest zmniejszenie ucigzliwosci pracy na tych stanowiskach, na ktérych jest ona
teraz najwieksza, ale to wigze sie czesto z konieczno$cig poniesienia ogromnych kosztéw. Drugie
rozwigzanie to przenoszenie na inne stanowiska pracownikéw, ktérzy nie moga dtuzej wykony-



wac pracy na dotychczasowych. Aby jednak byty mozliwo$ci przenoszenia pracownikéw do prac
lekkich, trzeba takie stanowiska stworzy¢, a w tym celu nalezy zmniejsza¢ ucigzliwo$¢ pracy.

9. Niska motywacja starszych pracownikéw do osiggania wysokich wynikéw w sytuacji, gdy
wynagrodzenie jest uzaleznione od zajmowanego stanowiska i posiadanych kompetencji,
a nie od stazu pracy - problem taki wystapit w przedsiebiorstwie, ktére odeszto od dodatkéw
stazowych (w zwiazku z trudno$ciami finansowymi), w wyniku czego wynagrodzenia oséb z kil-
kudziesiecioletnim stazem spadty do poziomu wynagrodzen oséb z niewielkim stazem.

Z powyzszego zestawienia jasno wynika, Ze problemy dotycza nie tylko zarzadzania starszymi pra-
cownikami, ale w réwnym stopniu takze mlodymi. Wynika z tego, ze przy diagnozowaniu potrzeb
organizacji dotyczacych ZW nalezy wzigé pod uwage wszystkie grupy wiekowe pracownikéw i nie kon-
centrowac sie wylacznie na pracownikach starszych.

2.5. Bariery stosowania zarzadzania wiekiem
Propagowanie zarzadzania wiekiem wsréd polskich pracodawcéw jest utrudnione przez:

= brak tradycji ZZL oraz brak wiedzy i szkolen dla kadr zarzadzajacych organizacjami na temat
ZZ7L, w tym ZW;

= stosunkowo dobre funkcjonowanie wiekszo$ci firm bez ZZL, co nie motywuje ich do ZZL, a tym
bardziej do stosowania czego$ tak ,egzotycznego” jak ZW;

= zakorzenione stereotypy odnoszace sie do domniemanych cech grup pracownikéw w réznym
wieku (mtodszych, starszych) i podejmowanie na ich podstawie schematycznych dziatan przez
pracodawcéw;

= utrwalone przekonanie, Ze starsi pracownicy sa przeszkoda w zatrudnianiu mtodszych (,powin-
ni zrobi¢ miejsce mtodszym”), podczas gdy zmiany demograficzne i strukturalne w gospodar-
ce powoduja, Ze ustapienie z rynku pracy oséb starszych nie powoduje korzysci, a wrecz moze
przyczynia¢ sie do strat tak na poziomie organizacji, jak i gospodarki jako cato$ci. Organizacje
wraz z odej$ciem starszych pracownikéw traca bowiem do$wiadczenie, stabilno$¢ regut dzia-
tania, ciggtos¢ przekazywania specyficznych umiejetnosci i inne cechy korzystne dla stabilnego
funkcjonowania organizacji;

= obawy pracodawcéw zwigzane z potencjalnym naduzywaniem przez pracownikéw ochrony
przed zwolnieniem przystugujacej im w okresie 4 lat przed osiggnieciem wieku emerytalnego
- automatyzm tej regulacji i oczekiwanie, Ze pracownik nie bedzie zainteresowany dtuzsza ak-
tywno$cia zawodowa niz do osiggniecia wieku emerytalnego, kaza sie spodziewac niskiej wy-
dajnosci i sktaniajg do wyprzedzajacych zwolnien oséb starszych (rzadziej) i nieprzyjmowania
do pracy nowych pracownikéw, ktérym pozostato do osiggniecia wieku emerytalnego nie wiecej
niz 4 lata (do$¢ powszechnie);

= nizsze koszty zatrudnienia uczniéw i studentéw, ktérzy nie ukonczyli 26. roku Zycia - zatrudnia-
jac te osoby na podstawie umowy cywilnej, pracodawca jest zwolniony z odprowadzania z tego
tytutu sktadek do Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (zaréwno sktadek spotecznych, jak i sktadki
zdrowotnej). Takie uregulowanie sprawia, Ze organizacjom bardziej optaca sie zatrudni¢ osoby
uczace sie, ktdre nie przekroczyty 26. roku Zycia, niz osoby starsze;
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= nieznajomos$¢ doktadnego zakresu kompetencji niezbednych do wykonywania pracy na danym
stanowisku i ptyngce z niej dazenie do rekrutowania os6b z kompetencjami nowszymi i/lub
szerszymi niz to jest konieczne;

= znaczne przywiazanie kadr rekrutujacych pracownikéw do aktualno$ci i $wiezosci Swiadectw
kwalifikacyjnych, a nie do sprawdzania posiadanych faktycznie umiejetnos$ci zawodowych i spo-
tecznych;

= trudno$¢ w pogodzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym i z dbatoscia o zdrowie, co staje
sie szczegblnie wyrazne w bardziej zaawansowanym wieku i w takich warunkach, jakie stwarza
polska publiczna opieka medyczna, a co mozna ztagodzi¢, jesli nie catkowicie przezwyciezy¢,
poprzez odpowiednie zarzadzanie wiekiem podjete przez pracodawcéw;

= silnie utrwalone przekonanie wielu oséb starszych, ze najwtasciwszym w ich wieku jest ,szy-
kowanie” sie do emerytury i przej$cie na nig w pierwszym, nadarzajacym sie momencie, co jest
zazwyczaj utozsamiane z nabyciem prawa do emerytury; stad m.in. duze zainteresowanie pra-
cownikéw wecze$niejszymi systemami emerytalnymi i mate zaangazowanie w ksztatcenie usta-
wiczne;

= w zwigzku z powyzszym pojawia sie tez brak zainteresowania budowa wtasnej kariery zawodo-
wej po przekroczeniu pewnego wieku i silna orientacja na zaspokojenie réznych potrzeb rodzi-
ny (wymagajacych zaangazowania czasu; gtéwnie chodzi o opieke nad wnukami i starymi, nie-
pelnosprawnymi rodzicami, co w duzej mierze wynika z niedorozwoju ustug opiekunczych dla
dzieci i 0s6b w podesztym wieku), a to skutkuje matym zainteresowaniem czesci starszej kadry
uczestnictwem w programach do nich adresowanych i niewielka inicjatywa wtasng; trzeba jed-
nak powiedzie¢, ze cze$¢ tej realokacji czasu jest odpowiedzig na rzeczywisty brak perspektyw
rozwoju zawodowego w miejscu pracy.

Konsekwencja tego stanu jest niemal catkowity brak zainteresowania pracodawcéw dziataniami w ob-
szarze zarzadzania wiekiem. Nieliczne zidentyfikowane dobre praktyki miaty miejsce w duzych firmach,
zwykle z udziatem kapitatu zagranicznego, ktére stosowaty rozwigzania dotyczace zarzadzania rézno-
rodnos$cia, w tym zarzadzania wiekiem.

Wydaje sie tez, ze firmy nie interesujac sie celem i technikami zarzadzania wiekiem, po cze$ci w ten spo-
s6b demonstruja swoje doswiadczenia nabyte w ostatnich latach, kiedy sytuacja demograficzna, eduka-
cyjna i regulacyjna raczej nie sprzyjaty zatrudnianiu oséb starszych.

Ostatnie lata przyniosty bowiem znaczne odmtodzenie populacji w wieku produkcyjnym. Na rynek
pracy wkraczaty roczniki z wyzu demograficznego (tzw. echo powojennego wyzu demograficznego),
byli wiec dostepni liczni mtodzi kandydaci do pracy - liczba os6b w wieku 18-34 lata wzrosta w latach
2000-2008 o ok. 800 tys. os6b (GUS 2009b). Zarazem s3 to roczniki o wysokiej, zwlaszcza miedzy 25.
a 34. rokiem zycia, aktywno$ci zawodowe;j.

Ponadto zarysowata sie duza réznica kwalifikacyjna miedzy mtodsza a starsza czescia populacji w wie-
ku produkcyjnym. Jeszcze 10 lat temu udzial pracujacych oséb z wyzszym wyksztalceniem wynosit
11,8%, ze Srednim (wliczajac w to policealne) 23,5%, pozostate 64,7% pracujacych dysponowato wy-
ksztatceniem ponizej $redniego (Sztanderska 2006). W I kwartale 2013 r. udziatl pracujacych oséb
z wyzszym wyksztatceniem wyniést juz 30,9%, z wyksztatceniem $rednim 36,3%, a niZsze poziomy
wyksztatcenia miato tylko 32,8% pracujacych (GUS 2013). Zarazem dos¢ gteboko zmieniaty sie kompe-
tencje uzyskiwane przy danym poziomie wyksztatcenia - do szkét wprowadzono ksztatcenie w zakre-
sie technik komputerowych, nauki jezykéw obcych niebedacych jezykiem rosyjskim, ktadziono coraz
wiekszy (cho¢ nie bez oporéw) nacisk na uzyskiwanie umiejetnosci, a nie tylko wiedzy. Zmieniaty sie tez
programy ksztatcenia zawodowego, podazajac (mniej lub bardziej konsekwentnie) za rozwojem tech-
nologii stosowanych w firmach, przechodzacych czesto gteboka restrukturyzacje. Ta wielka przemiana
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edukacyjna - wynikajgca zar6wno z podazy wyzej wykwalifikowanych oséb, jak i z gruntownej zmiany
popytu na prace, mogta by¢ jedng z przyczyn ksztattowania sie niechetnych postaw pracodawcéw wo-
bec zatrudniania oséb starszych.

Zasadniczymi okoliczno$ciami regulacyjnymi, ograniczajacymi zainteresowanie pracodawcéw zatrud-
nianiem starszych pracownikéw, wydaja sie by¢:

®  prawo pracy stanowiace, ze pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o pracg¢ pracownikowi, kto-
remu brakuje nie wigcej niz 4 lata do osiagnigcia wieku emerytalnego, jezeli okres zatrudnienia umoz-
liwia mu uzyskanie prawa do emerytury z osiagni¢ciem tego wieku. Ochronie podlegaja wigc kobiety
w wieku 56-60 lat oraz mezczyzni w wieku 61-65 lat* oraz mtodsze osoby zatrudnione w miejscach,
w ktorych przystuguje prawo do nizszego, niz powszechny, wieku emerytalnego. Prawo to oznacza
niemozno$¢ zwolnienia pracownika nawet wowczas, kiedy jego wydajno$¢ jest niska, a tym samym
regulacja ta zwigksza ryzyko zwiazane z przyj¢ciem do pracy takiej osoby;

= prawo ubezpieczen spotecznych zwalniajace pracodawcow z oplacania sktadek do Zaktadu Ubezpie-
czen Spotecznych (zardwno sktadek spotecznych, jak i sktadki zdrowotnej) od umowy cywilnej za-
wartej z uczniem lub studentem, ktory nie ukonczyt 26. roku zycia.’ Regulacja ta zacheca do zatrud-
niania 0so6b uczacych si¢ w wieku do 26. lat zamiast zatrudniania 0sob starszych;

= bardzo szerokie uprawnienia do wczeéniejszego emerytowania dla kobiet i dla wielu grup zawodowych
ograniczone zaledwie 6 lat temu®, ale powodujace duze ubytki pracujacych w stosunkowo mtodym
wieku (w latach 2004-2006 przyznawano powyzej 80 tys. wezesniejszych emerytur, w 2007 r. prawie
180 tys., w 2008 r. — 300 tys., w 2009 r. — 200 tys., a przeci¢tny wiek przechodzenia na emeryture
wynosit jeszcze w 2005 r. 56,4 lat i stopniowo zaczat rosng¢ dopiero od 2008 r. do poziomu 59,0 lat
w 2009 r.)’. Masowemu exodusowi z rynku pracy jeszcze niestarych osob sprzyjat poprzedni system
emerytalny, w ktorym wysokos$¢ $wiadczenia w niewielkim stopniu zalezata od momentu przejs$cia
na emeryture, co sprzyjato przechodzeniu na emeryture natychmiast po osiagni¢ciu wieku emerytalne-
go. Dotyczyto to w szczegdlnosci 0sob o niskim poziomie wyksztalcenia, w przypadku ktorych stopa
zastapienia byta bliska 100%, podczas gdy w przypadku oséb z wyksztalceniem wyzszym wynosita
60-70%. W konsekwencji pracodawcom nie optacato si¢ inwestowa¢ w pracownikow nawet w $red-
nim wieku ani tworzy¢ strategii na rzecz utrzymania zatrudnienia pracownikéw najstarszych, w szcze-
g6lnosci nisko wykwalifikowanych (Sztanderska 2008). Obecnie prawa do wczesniejszych emerytur
zachowaty niektore grupy zawodowe.

Natomiast regulacjami sprzyjajacymi zatrudnianiu oséb starszych sa:

= prawo emerytalne, zgodnie z ktérym stopa zastgpienia w nowym systemie emerytalnym bedzie
zdecydowanie niZsza niz w starym, a jednocze$nie bedzie ona wyraZnie rosta wraz z wydtu-
zaniem zatrudnienia wskutek przyrostu zgromadzonych sum na indywidualnych kontach, jak
i skracania przewidywanego okresu dalszego Zycia, czyli okresu pobierania $wiadczen;

= prawo emerytalne podnoszace wiek emerytalny dla kobiet i mezczyzn do 67 lat. Poczawszy
od 2013 roku wiek emerytalny jest podnoszony co 4 miesigce o 1 miesiac, wiec docelowy po-
ziom zostanie osiaggniety w przypadku mezczyzn w 2020 roku, za$ w przypadku kobiet w 2040
roku.

Mozna sie wiec spodziewaé, ze w najblizszych latach ujawni sie pozytywny efekt tych rozwigzan w po-
staci zdecydowanie dtuzszej aktywnos$ci zawodowe;j.

4 W zwiazku z procesem podnoszenia wieku emerytalnego od poczatku 2013 roku przedziaty te co 4 miesiace podnosza si¢ o 1 miesiac.

5 Ustawa z 13 pazdziernika 1998 o systemie ubezpieczen spotecznych (tekst jedn. Dz.U. z 2009 r. nr 205, poz. 1585 ze zm.).

6 Ustawa o zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych z 7 wrze$nia 2007 (Dz.U. 2007 nr 191,
poz. 1368).

7 Na podstawie: Rocznik Statystyczny Ubezpieczen Spotecznych 2006-2008 oraz innych materialow zawartych.
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3. Obszary i narzedzia zarzgdzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem polega na realizacji réznorodnych dziatan z dziedziny ZZL, majacych na celu
zwiekszenie wydajnosci pracy oséb w ré6znym wieku. Wachlarz tych dziatan jest bardzo szeroki - moga
one dotyczy¢ réznych proceséw ZZL (od rekrutacji po odejscie z pracy), moga odnosi¢ sie do samego
pracownika (do jego zdolnoSci fizycznych i mentalnych do wykonywania pracy), ale rowniez otoczenia
pracownika, ktére jest ksztattowane przez pracodawce, np. organizacji pracy. W niniejszym opracowa-
niu dzialania te beda okre$lane mianem narzedzi zarzqdzania wiekiem.

W dalszej czesci rozdzialu prezentujemy obszerny katalog narzedzi ZW opracowany na podstawie
przyktadéw dobrych praktyk pochodzacych z polskich przedsiebiorstw, w ktérych prowadzono bada-
nia ewaluacyjne wdrozen strategii ZW, oraz z publikacji poswieconych ZW (np. Walker i Taylor 1998,
Taylor 2006).

Zgodnie z konwencja przyjeta w innych publikacjach dotyczacych ZW (np. Eurolink Age 2000, Naegele
i Walker 2006) oraz w oparciu o dos§wiadczenia z badan ewaluacyjnych, narzedzia ZW prezentujemy
w podziale na kilka grup stanowiacych obszary zarzqdzania wiekiem:

rekrutacja i selekcja;

ksztalcenie ustawiczne;

rozwoj kariery zawodowej;

elastyczne formy pracy;

ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy;
przesuniecia miedzy stanowiskami;

koniczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture;
motywowanie.

O NN W

Ponadto uzupetnieniem wykazu narzedzi sg informacje na temat:

korzy$ci ze stosowania narzedzi z danego obszaru;

warunkéw koniecznych dla skutecznego wdrozenia;

trudno$ci napotykanych przy wdrazaniu i sposobéw radzenia sobie z nimi;
metod monitorowania efektow wdrozenia;

praktycznych rad dla przedsiebiorstw planujacych wdrozenie.

Wierzymy, Ze zaproponowane narzedzia ZW spotkaja sie z zainteresowaniem pracodawcéw i beda sta-
nowity Zrodto inspiracji. Nalezy jednak pamietac¢ o tym, ze kluczowym czynnikiem decydujacym o suk-
cesie wdrozZenia jest dostosowanie narzedzi ZW do indywidualnej sytuacji i potrzeb organizacji.

3.1. Rekrutacja i selekcja

Dobre praktyki w dziedzinie rekrutacji i selekcji zaktadaja, Ze potencjalni kandydaci nie sg dyskrymino-
wani, w tym ze wzgledu na wiek, ani bezposrednio, ani posrednio (Walker 1997).

Warto zaznaczyé¢, ze to wiasnie na etapie rekrutacji, kiedy kandydata dobrze nie znamy, stosunkowo
duza role moga odgrywac stereotypy. Kierowanie sie nimi moze skutkowaé btednymi decyzjami, bo jest
przeciez wiele oséb tamigcych stereotypy, np. osoba 20-letnia niechetna do zmian lub osoba 50-letnia
lubigca czeste zmiany. Dlatego tak wazne jest, aby w szczeg6lnos$ci w trakcie rekrutacji by¢ wyczulonym
na pokuse stereotypowego postrzegania oséb w ré6znym wieku.

18



355 25+50+
295221307

40+ 35+ 60+

3.1.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, Ze warto stosowaé nastepujace narze-
dzia:

1. Formulowanie ogloszen o prace w oparciu o profil kompetencyjny stanowiska pracy. Moze
to wymagac¢ rozmowy z osoba zwalniajgcg stanowisko, rozmowy z jej bezposrednim przetozo-
nym i ,desk research”, dotyczacego wymagan kompetencyjnych na danym stanowisku. Opraco-
wujac profil kompetencyjny, warto sie zastanowi¢, czy wszystkie kompetencje posiadane przez
osobe dotychczas zajmujaca dane stanowisko s3 rzeczywiscie niezbedne oraz czy nie przydatyby
sie jakie$ inne, ktérych ta osoba nie posiadata. W przypadku nowo tworzonego miejsca pracy
trzeba uwaznie opisac jego charakterystyke i zwigzane z nim wymagania.

2. Ograniczenie do minimum stawiania w ogloszeniach o prace wymogow kwalifikacyjnych
(w szczegoélnosci takich, ktére wykluczatyby z kandydowania osoby w pewnym wieku) oraz za-
stapienie ich wymogami kompetencyjnymi (czyli zamiast $wiadectw oczekiwa¢ wykazania
sie potrzebna wiedza oraz umiejetno$ciami). Natomiast w przypadku stawiania wymogoéw kwa-
lifikacyjnych warto doda¢ ,lub réwnowazne”, przez co beda mogty staraé sie o prace réwniez
osoby z nieco innymi, ale podobnymi kwalifikacjami.

3. Formulowanie ogloszen o prace tak, zeby nie sugerowaé¢ dyskryminacji kandydatow
ze wzgledu na wiek. Mozna wrecz wskazywad, Ze wiek nie jest kryterium przyjmowania do pra-
cy. Sprawdzone metody to:

= rezygnacja z podawania granicy wieku (dolnej i gérnej);

®  rezygnacja z wymogu posiadania wiekszego doswiadczenia zawodowego niz niezbedne
(na przyktad 10-letniego), gdyz uniemozliwitoby to kandydowanie osobom mtodym. Za-
miast tego lepiej wymaga¢ od kandydatéw ,odpowiedniego do§wiadczenia”, a jeszcze lepiej
sprecyzowac, czego doktadnie doswiadczenie ma dotyczy¢;

= zachecenie do aplikowania niezaleznie od wieku;

= zachecenie 0séb starszych do aplikowania;

Przyktady dobrych praktyk:

Zachecanie 0sob starszych do aplikowania

Duza sie¢ supermarketéw w Polsce realizowata do 2011 roku we wspétpracy z PUP program
,50+ do pracy’, majqcy na celu zachecenie 0séb bezrobotnych powyzej 50. roku Zycia do pod-
Jecia pracy w firmie. Ogtoszenia o prace publikowane w ramach programu zawieraty logo
Lprzyjazne dla 50+"°

Polska Srednia firma zajmujqca sie dystrybucjq ksiqgzek, prowadzqc rekrutacje telemarkete-
réw zamiescita w ogtoszeniu informacje, Ze mile widzialne sq osoby starsze. Zgtosito sie spo-
ro 0s6b, w tym réwniez starszych, i zatrudniono jednq z nich w wieku 45+. Firma jest z niej
bardzo zadowolona, bo ma lepsze efekty niz jej mtodsze kolezanki (wiecej zamdwien przy
mniejszej liczbie telefonéw). By¢ moZe jest to zwigzane w wiekiem - starsze telemarketerki
sq w zblizonym wieku do klientéw firmy (nauczycielek, bibliotekarek), co moze by¢ pomocne
w nawiqzaniu kontaktu i skutecznym porozumiewaniu sie.’

8 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
9 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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Polska firma majqca pozytywne doswiadczenia z zatrudnianiem oséb powyzej 45. roku Zycia
i cheqce przyciggnqgc te grupe, umieszczata w ogtoszeniach informacje, zZe wiek nie jest barie-
rq w podjeciu zatrudnienia.*’

Brytyjska firma handlowa przygotowata ogtoszenie, w ktérym obok kieliszka czerwonego
wina byt napis: ,Niektdre rzeczy dojrzewajq z wiekiem”. Inna firma zasugerowata w ogto-
szeniu, ze podjecie w nim pracy jest dobrym sposobem uzupetnienia dochodéw z emery-
tury.!!

= podkreslenie w ogloszeniach o prace i/lub materiatach prezentujacych firme zréznicowane-
go wieku zatogi, na przyktad w formie zdje¢ przestawiajacych mtodszych i starszych pracow-
nikow;

Przyktad dobrej praktyki:

Stworzenie wizerunku firmy przyjaznej pracownikom 50+

Duza sie¢ supermarketow w Polsce na zdjeciach w kampaniach promocyjnych wewnetrznych
i zewnetrznych, np. w telewizyjnych spotach reklamowych, umieszcza osoby w roznym wieku.*

= dostosowanie formy materiatéw rekrutacyjnych (na przyktad jezyka, grafiki, wielkosci tek-
stu) do odbiorcéw w réznym wieku, w tym unikanie sformutowan kojarzacych sie z kate-
goriami wiekowymi - dotyczy to zaréwno wymaganych cech, na przyktad ,dynamiczny”,
,bardzo do$wiadczony”, jak i nazw stanowisk sugerujacych wiek, na przyktad , mtodszy in-
spektor”.

4. Zamieszczanie ogloszen o prace w mediach docierajacych do os6b w réznym wieku.

Przyktad dobrej praktyki:

Zamieszczanie ogtoszenn w wybranych mediach

Polska firma, ktora ceni kandydatow starszych wiekiem, w przypadku poszukiwania oséb w wie-
ku powyzej 45 lat ogloszenia zamieszcza w prasie tradycyjnej (osoby te rzadziej korzystajq z In-
ternetu) oraz wspétpracuje z urzedami pracy.’?

5. Wspoélpraca z lokalnymi biurami posrednictwa pracy, ktore gwarantuja brak dyskrymina-
cji w procesie rekrutacji, w tym:

= informowanie agencji o oczekiwaniu niedyskryminowania kandydatéw wynikajacym
z polityki firmy;
= sprawdzanie pod tym katem ogtoszen przed ich publikacja.

10 Kwiatkiewicz A. (2010), Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich przedsigbiorstwach - studium przypad-
ku, http://www.parp.gov.pl/index/more/14838.

11 BuntK.iinni (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.

12 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.

13 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
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Przyktad dobrej praktyki:

Wspéipraca z lokalnymi biurami posrednictwa pracy

Brytyjska firma Home Care, sSwiadczqca ustugi opieki domowej, decydujqc sie na wspdtprace
z agencjq posrednictwa pracy, zwraca szczegdlng uwage na to, czy stosuje ona polityke réwnych
szans w procesie rekrutacji. Sama Home Care stosuje procedury gwarantujqce, Ze w procesie
rekrutacji i selekcji pracownikéw nie dochodzi do dyskryminacji ze wzgledu na wiek.**

6. Przeszkolenie w zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikéw odpowiedzialnych
za selekcje kandydatow.

Przyktad dobrej praktyki:

Szkolenie z rekrutacji uwzgledniajqce specyfike réznych grup wiekowych

Duza sie¢ supermarketéw w Polsce do szkolenia z zasad rekrutacji przeznaczonego dla kie-
rownikéw personalnych wiqczyta modut na temat réznic miedzypokoleniowych (pokolenia
Baby Boomers, XiY).S

7. Zaangazowanie do oceny kandydatéw wiecej niz jednej osoby i réznicowanie wiekowo
0s6b z zespohu oceniajacego - dzieki temu ich wybér powinien by¢ bardziej obiektywny.

8. Unikanie w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej komentarzy dotyczacych wieku kandydata,
mogacych zniecheci¢ go do podjecia pracy. Warto tez zadba¢, aby w notatkach na temat kandyda-
téw, robionych w trakcie rozméw kwalifikacyjnych, nie byto odniesierr do ich wieku.

9. Modyfikacja formularzy aplikacyjnych w taki sposéb, aby cze$¢ dostepna dla oséb prze-
prowadzajacych selekcje nie zawierala informacji mogacych wskazywac¢ na wiek kandy-
datéw, takich jak: data urodzenia, data ukonczenia szkoty czy podjecia pierwszej pracy. Informa-
cje wskazujace na wiek powinny by¢ zawarte w cze$ci dodatkowej, wykorzystywanej wytacznie
do celéw statystycznych, np. do analizowania struktury wieku kandydatow.

Przyktad dobrej praktyki:

Usuniecie danych osobowych z formularza aplikacyjnego

Duze brytyjskie przedsigbiorstwo ustugowe przyjmuje zgloszenia do pracy drogg elektro-
niczng. Program komputerowy wykorzystywany do obstugi zgloszen zamienia dane osobowe
wprowadzone do formularza (imie, nazwisko, date urodzenia, pteé i pochodzenie etniczne)
na numer identyfikacyjny kandydata. W rezultacie pracownicy zajmujqcy sie selekcjq nie wie-
dzq, z osobg w jakim wieku majq do czynienia, a tym samym wiek kandydata nie ma wpbywu
na ich decyzje.'’

14 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/uk001.htm.
15 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
16 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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10. Ocenianie kandydatéw wylacznie na podstawie ich kompetencji i do$§wiadczenia zawodo-
wego. Aby ocena byta jak najbardziej obiektywna, warto opracowac profil kompetencyjny stano-
wiska i, jesli to mozliwe, macierze kompetencji kandydatdw, a nastepnie poprzez ich poréwnanie
stwierdzi¢, czy kandydaci w petni odpowiadaja potrzebom danego stanowiska.

Przyktad dobrej praktyki:

Macierz kompetencji

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo przemystowe w celu selekcji kandydatow opracowuje macierz
kompetencji niezbednych do pracy na danym stanowisku. Nastepnie w przypadku kazdego
kandydata ocenia sie, czy posiada wymagane kompetencje i w jakim stopniu sq one przyswo-
Jone (w skali punktowej). Osoby, ktérych kompetencje sq najbardziej zbliZone do wymaga-
nych, zaprasza sie na rozmowe kwalifikacyjng.’”

11. Wykorzystanie do oceny kandydatow testéw psychometrycznych - ich wyniki sa obiektyw-
ne, to jest niezalezne od wieku.

Przyktady dobrych praktyk:

Testy psychometryczne

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo handlowe ocenia przydatnos¢ kandydatow do pracy m.in.
na podstawie testow psychometrycznych. Sq one przeprowadzane przez Internet (on-line) lub
telefonicznie. Wybor metody ma na celu niedyskryminowanie oséb, ktére majqg problemy z ob-
stugq komputera.’®

Inna duza brytyjska firma daje mozliwosé wyboru pomiedzy testem w formie papierowej
i przez Internet.”

12. Dobra znajomos¢ oferty programéw publicznych wspierajacych zatrudnienie oséb star-
szych oraz korzystanie z tych programéw (np. doptat do wynagrodzen, refundacji wynagrodze-
nia pracownikéw nowo zatrudnionych).

Przyktad dobrej praktyki:

Wspéipraca z PUP przy rekrutacji starszych pracownikéw

W polskiej firmie rekrutacja starszych pracownikéw odbywa sie we wspétpracy z urzedem
pracy. Kandydaci to gtéwnie osoby dtugotrwale bezrobotne, z matymi perspektywami znale-
zienia pracy. Grupa ta stanowi znacznq czes¢ ogétu pracownikow, a jej udziat w zatrudnie-
niu wzrést o 100% w ciqgu kilku lat.

Inng formq wspétpracy z powiatowym urzedem pracy byto finansowanie przez urzqd szkole-
nia przyuczajqcego dla oséb dtugotrwale bezrobotnych, sposréd ktérych wiekszosé stanowiq
zwykle osoby starsze. Firmy decydujq sie je przyuczy¢ do zawodu, a PUP pokrywa koszt szko-
lenia oraz czes¢ wynagrodzenia. W efekcie ok. 50% o0séb podejmuje zatrudnienie w firmie,
w ktorej odbywato sie szkolenie. ?°

17 Ibidem.
18 Ibidem.
19 Ibidem.
20 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
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Przyktad dobrej praktyki:

Sfinansowanie szkolenia kandydatéw do pracy ze srodkéw EFS

Coop Adriatica - jedna z najwiekszych wtoskich spétdzielni zajmujqgcych sie handlem deta-
licznym - zamierzata zwiekszy¢ zatrudnienie. W zwigzku z tym zorganizowata szkolenie
dla kandydatéw do pracy, sfinansowane z EFS. W szkoleniu wzieto udziat 15 bezrobotnych
kobiet, z ktérych czes¢ miata ponad 45 lat. Po zakoriczeniu kursu firma zatrudnita 8 z nich.
Gtéwnym powodem, dla ktérego zdecydowano sie na szkolenie, byt fakt, Ze nie stanowito ono
obcigzenia dla budzetu firmy.

Sukces przedsiewziecia spowodowat radykalng zmiane nastawienia firmy do zatrudniania
0s6b powyzej 45. roku zycia. W rezultacie, w latach 1996-2004 Coop Adriatica zatrudnita
tgcznie 124 starsze osoby na state lub na czas okreslony. Udato sie to osiggng¢ w duZej mie-
rze dzieki wspétpracy z osSrodkami szkoleniowymi, finansowanymi z EFS lub funduszy regio-
nalnych. Firma zatrudniata tez starszych pracownikéw bezposrednio.!

13. Monitorowanie procesu rekrutacji i selekcji w celu oceny skutkéw stosowania zarzadza-
nia wiekiem - powinno ono polega¢ na regularnym poréwnywaniu struktury wieku oséb:

kandydujacych do pracy;
przyjmowanych do pracy;
pracujacych w firmie;

pracujacych na lokalnym rynku pracy.

W matych organizacjach stosuje sie uproszczone procedury rekrutacji, ale mozna w nich takze:

1. Ustali¢ i spisa¢, co powinien wiedzie¢, umie¢ oraz jakie mie¢ cechy zawodowe i spoteczne poza-
dany pracownik.

2. Poprzedzi¢ rozmowy kwalifikacyjne:

= wypekieniem przez kandydatéw formularzy z informacjami o potwierdzonych cechach tych
0s6b - najlepiej do$¢ schematycznymi w cze$ci podstawowej, co powinno zapewni¢ poréw-
nywalno$¢;

= wyeliminowaniem z formularzy (lub umieszczeniem osobno) zdjecia i danych o wieku
w sposéb uniemozliwiajacy zapoznanie sie z nimi na wstepnym etapie oceniania kandyda-
tow do pracy;

= oceng kandydatéw wytacznie przez poréwnanie cech deklarowanych z pozadanymi dla sta-
nowiska;

= wybraniem do dalszych etapéw kwalifikacji/rozméw tych, ktérzy najlepiej wypadli w ocenie
dopasowania ich cech do cech pozadanych.

3. Zamiast stosowania specjalnego monitoringu proceséw rekrutacji, zada¢ sobie pytanie, czy do-
statecznie wnikliwie oceniano kompetencje zawodowe kandydatéw do pracy i czy dostatecznie
unikano uproszczonego przypisywania im cech, ktérych u nich nie stwierdzono, a ktére kojarzy-
ty sie z ich wiekiem.

21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it003.htm
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4. W sformutowaniach dotyczacych pozadanych cech pracownika, uzywanych w ogtoszeniach (na-
wet wywieszanych w oknie firmy), unikaé takich, ktére kojarza sie z wiekiem przysziego pracow-
nika.

5. Podkresla¢, ze jest sie zainteresowanym kandydatami w kazdym wieku. Stosowa¢ te metode tak-
ze podczas mato sformalizowanych procedur poszukiwania kandydatéw do pracy, na przyktad
z wykorzystaniem polecenia ich przez wtasnych pracownikéw (obecnych, a czasem réwniez by-
tych), kontrahentéw, klientéw, znajomych.

W sytuacji, kiedy konieczne jest wspomozenie przyjecia nowego pracownika, na przyktad poprzez szko-
lenie, warto zwrdci¢ sie do urzedu pracy lub do jednej z organizacji pozarzadowych o informacje, jakimi
$rodkami dysponujg na ten cel, badZ dokad nalezy sie uda¢, zeby takie srodki uzyskac.

3.1.2. Korzysci dla organizacji

Stosowanie przez przedsiebiorstwo zarzadzania wiekiem w obszarze rekrutacji i selekcji moze pozwo-
li¢ na:

1. Utworzenie zespoléw pracowniczych zréznicowanych pod wzgledem wieku, co pozwa-
la uzyskac¢ z ich strony zréznicowany zestaw kompetencji wynikajacy z réznych Zrédet wiedzy
i umiejetno$ci posiadanych przez nich (rézne programy ksztatcenia formalnego i nieformalnego,
rézne do$wiadczenia zawodowe i pozazawodowe). Taki réznorodny zesp6t ma szersze mozliwo-
$ci adaptacyjne do réznych zadan pojawiajacych sie w przedsiebiorstwie.

2. Zapewnienie przekazywania wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez starszych pracow-

nikéw osobom mtodszym (na przyktad w formie mentoringu) w wyniku zréwnowazenia struk-
tury wieku pracownikéw w przedsiebiorstwie.

Przyktad dobrej praktyki:

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy

W polskiej firmie budowlanej Wojdyta starsi pracownicy sq zatrudniani na stanowiskach
wymagajqcych wiecej precyzji, a mniej wysitku fizycznego. Jednoczesnie podczas szkolen we-
wnetrznych pracownicy podzieleni sq na grupy zréznicowane wiekowo, co ma na celu uta-
twienie przekazywania wiedzy.*

3. Lepsze dopasowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb przedsiebiorstwa, co moze
skutkowa¢ wzrostem wydajnos$ci pracy.

Przyktad dobrej praktyki:

Wiedza i doswiadczenie starszych pracownikéw

Rumuriskie przedsiebiorstwo futrzarskie prowadzi polityke wigzania z firmg oséb po 40.
roku zycia, dzieki czemu firma dysponuje zespotem pracownikéw w wieku 40-45 lat, posia-
dajgcych duze doswiadczenie w obstudze réznych typéw maszyn. Jest to uznawane przez
zarzqd za kluczowy czynnik sukcesu firmy, pozwalajqcy na jej dalszy rozwdéj.?

22 Chajewski L. (2006), Stawiaj na starszych pracownikéw!, Harvard Business Review Polska, nr 44.
23 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ro001.htm.
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4. Obnizenie kosztéw rekrutacji i selekcji w zwiazku z poszerzeniem kregu potencjalnych kandy-
datéw (o ile do tej pory wiek stanowit kryterium wyboru).

5. Wzrost produktywnosci i innowacyjnos$ci przedsiebiorstwa w wyniku potaczenia nowych
(wnoszonych przez mtodych pracownikéw) i dotychczasowych (posiadanych przez starszych
pracownikéw) kompetencji (tzw. efekt synergii).

6. Poprawe wizerunku przedsiebiorstwa, zar6wno wewnetrzng, jak i zewnetrzng, w zwiagzku
ze stosowaniem polityki zarzadzania wiekiem (na przyktad poprzez pozytywne komentarze
w prasie, nagrody, awans w rankingach najlepszych pracodawcéw). Lepszy wizerunek moze
z kolei skutkowaé wzrostem liczby kandydatéw do pracy, a w efekcie réwniez spadkiem kosztow
rekrutacji.

7. Rozwigzanie problemu niedoboru sily roboczej na lokalnym rynku pracy poprzez likwida-
cje ograniczen wiekowych (stazowych) w procesie rekrutacji.

Przyktady dobrych praktyk:

Rozwiqzanie problemu niedoboru sity roboczej

Stocznia w Rydze zatrudnia na ogét osoby w wieku emerytalnym i przedemerytalnym (60-65
lat), poniewaz mtodsi nie zgtaszajq sie - zapewne w zwiqzku z tym, Ze kilka lat wczesniej
stocznia byta niewyptacalna. Przedsiebiorstwo zapewnia starszym pracownikom elastycz-
nos¢ zatrudnienia, pozwalajqc im swobodnie decydowac o odejsciu. Ponadto, dla starszych
pracownikéw, ktdrzy nie znajq jezyka totewskiego (w wiekszo$ci Rosjan), organizowane sq
kursy tego jezyka.**

Estoniska Poczta rekrutuje do pracy gtéwnie osoby powyzej 45. roku zycia, w celu spetnienia
wymogoéw dotyczqcych minimalnej liczby listonoszy (wynikajqcych z rozporzqdzenia eston-
skiego Ministerstwa Spraw Gospodarczych i Komunikacji). Rekrutacja oséb starszych jest
wynikiem niewielkiego zainteresowania oséb mtodych pracq na poczcie.?s

Rumurniskie przedsiebiorstwo futrzarskie przyjmuje do pracy zazwyczaj osoby z doswiadcze-
niem w pracy przy produkcji futer, ktére na ogét sq powyzej 40. roku Zycia. Wynika to z bra-
ku szkét zawodowych, a tym samym z braku mtodszych kandydatéw z odpowiednimi kwali-
fikacjami.?

8. Mniejsza rotacje pracownikéw (w przypadku zwiekszonej rekrutacji osob starszych), gdyz
osoby starsze sa bardziej przywiazane do miejsca pracy niz mtodsi pracownicy. W efekcie naste-
puje obnizenie wydatkéw na rekrutacje.

24 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lv002.htm.
25 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee002.htm.
26 hhttp://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ro001.htm.
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9. Mozliwy wzrost sprzedazy w zwigzku z tym, ze w firmach ustugowych, ktérych klientami sa
osoby starsze, starsi pracownicy moga by¢ lepiej postrzegani przez klientéw, moga lepiej zrozu-
mie¢ ich potrzeby i tatwiej sie do nich dostosowac.

Przyktady dobrych praktyk:

Korzystanie z przewag starszych pracownikéw

Getin Bank jeszcze w 2008 r. zatrudniat wiele oséb powyzej 40. roku Zycia, szczegdlnie na sta-
nowiskach doradcéw i opiekundw klienta. Pracownicy ci byli postrzegani jako osoby dojrzate,
majqce ustabilizowangq sytuacje rodzinng, wyzej cenione przez klientéw jako ,przyjazni” do-
radcy, potrafigce zrozumie¢ ich potrzeby i rozwiqzaé problemy finansowe w przeciwieristwie
do mtodego pracownika, zazwyczaj profesjonalnego, ale mato empatycznego i z niewielkim
doswiadczeniem Zyciowym. Pracownicy 40- i 50-letni otrzymali umowe o prace z atrakcyj-
nym wynagrodzeniem i pakietem socjalnym.?”

Mata polska agencja reklamowa chciata zatrudni¢ handlowca. Najlepszym z kandyda-
tow okazata sie osoba w wieku 50+ Wtasciciel (w wieku ok. 30 lat) poczqgtkowo wahat sie,
bo obawiat sie, ze réznica wieku pomiedzy nim i handlowcem przetoZy sie na problemy ko-
munikacyjne. W koricu jednak zdecydowat sie na zatrudnienie starszego handlowca i nie za-
tuje. Szybko zorientowat sie, Ze klienci bardziej sie liczq ze zdaniem nowego pracownika, niz
ze zdaniem miodej szefowej dziatu sprzedazy majqcej duzo wieksze doswiadczenie.?®

3.1.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi
Skutecznemu wdroZeniu narzedzi z obszaru rekrutacji sprzyjaja:

1. Wewnetrzne przekonanie zarzadu, Zze warto stosowac¢ zarzadzanie wiekiem w obszarze rekruta-
cji i selekcji z powodu korzysci, jakie sie z tym wigza.

2. Przeszkolenie 0s6b odpowiedzialnych za ZZL w zakresie nowej polityki dot. rekrutacji i selekji,
w tym: przedstawienie ptynacych z niej korzysci oraz praktyczne prze¢wiczenie nowych technik
rekrutacji i selekgji.

3. Uswiadomienie mtodym pracownikom, Ze moga zyska¢ na rekrutowaniu oséb starszych
(np. ze beda mogli korzysta¢ z ich doswiadczenia, Ze jako zesp6t moga osiagnaé lepsze wyniki
dzieki komplementarnos$ci kompetencji).

27 Brzostek D. (2008), 40-letni pracownik? To cudownie, Gazeta Wyborcza z dnia 29.12.2008, http://gazetapraca.pl/gazetapraca-
/1,90439,6104299,40_letni_pracownik_To_cudownie.html.
28 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigebiorstw”.
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3.1.4. Trudnosci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie
Z nimi

Przedsiebiorstwa wdrazajgce narzedzia z obszaru rekrutacji i selekcji rzadko sygnalizuja problemy
z tym zwigzane. Te, ktore napotkaty trudnosci, wskazuja nastepujace:

1.

Nieche¢ pracownikéw do stosowania tego typu narzedzi.

Zrédta tej niecheci moga by¢ rézne. Cze$é pracownikéw dziatu HR nie jest przekonana, ze takie
narzedzia sa w ogéle potrzebne, bo ich zdaniem w firmie problem dyskryminacji w procesie re-
krutacji nie wystepuje. Inni sg negatywnie nastawieni do polityki antydyskryminacyjnej, bo ich
zdaniem jej wdrazanie zaktada, ze do tej pory dziatania rekrutacyjne w firmie nie byty wolne
od uprzedzen i to dyskredytuje ich wcze$niejsza dziatalno$¢. Jeszcze inni nie sg wolni od ste-
reotypow dotyczacych wieku i w rzeczywisto$ci uwazaja, ze rekrutacja ,z zatozenia” powinna
preferowac okres$lona grupe wieku.

W tej sytuacji najlepsze rezultaty dawato przedyskutowanie z pracownikami powodéw wpro-
wadzania nowych narzedzi rekrutacji i wyja$nienie potencjalnych korzys$ci. Dyskusje te zostaty
uzupetnione szkoleniem dotyczacym polityki réznorodnosci, w trakcie ktérego podawano przy-
ktady przyjetych do pracy oséb, ktére Swietnie sie spisuja na objetych stanowiskach, mimo iz ze-
sp6t rekrutujacy miat poczatkowo watpliwosci, czy sobie poradza. Na przyktad, w pewnej firmie
obawiano sie, ze w razie przyjecia do pracy oso6b starszych, nie beda one w stanie dostosowac sie
do szybkiego tempa pracy mtodego zespotu. Okazato sie jednak, Ze starsi pracownicy poradzili
sobie, bo dysponowali znacznym do$wiadczeniem i potrafili je wykorzystac.

Sceptyczne nastawienie pracownikéw do nowych metod rekrutacji.

Cze$¢ pracownikéw watpita, czy nowe metody rekrutacji doprowadza do obnizenia kosztéw oraz
czy uda sie przy ich pomocy zrekrutowa¢ odpowiednie osoby w odpowiednim czasie.

Zdaniem pracodawcéw jedyna metoda rozwiania tych watpliwosci jest poczekanie na rezultaty

wdrozonych dziatan.

Poczucie, Ze nie jest mozliwe dotarcie z informacjg o nowych narzedziach do wszystkich pracow-
nikoéw.

Wytrwato$¢ w szkoleniu pracownikéw w zakresie nowych narzedzi skutkuje stopniowym wzro-
stem ich §wiadomoSci.

Watpliwosci, czy koszty poniesione w krétkim okresie zwréca sie w dtugim okresie.
Tego typu watpliwos$ci pojawiajg sie tylko sporadycznie, gdyZz powszechna jest $wiadomos¢,

ze dyskryminacja w procesie rekrutacji jest niezgodna z prawem, wiec trzeba ja wyeliminowac,
nawet je$li poniesione koszty miatyby sie nie zwrdcic.

Przyktad dobrej praktyki:

Koszty wdrozenia narzedzi ZW w obszarze selekcji

Dwie brytyjskie firmy jako potencjalnq bariere wdrozZenia narzedzi ZW w obszarze selekcji
wymienity niezbedne naktady finansowe na starcie. W obu przypadkach dotyczyto to kosztéw
wdrozZenia aplikacji komputerowej, umoZzliwiajgcej usuwanie danych osobowych z formula-
rzy zgtoszeniowych przesytanych drogq elektronicznq oraz przeprowadzanie testow psycho-
metrycznych przez Internet. Obie firmy byty jednak zgodne, Ze w ich przypadku w dtuzszym
okresie korzysci z wprowadzonych zmian znacznie przewyZzszyty poniesione koszty.
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3.2. Ksztalcenie ustawiczne
Dobre praktyki w obszarze ksztatcenia ustawicznego zaktadaja (Walker 1997):
= zapewnienie pracownikom szkolen i mozliwosci rozwoju kariery zawodowej stosownie do ich
potrzeb i mozliwosci (w tym: niewigzanie szkolen i mozliwo$ci rozwoju z wiekiem pracowni-
kow);
= dostosowanie metod szkolenia do mozliwo$ci i preferencji pracownikdéw zwiazanych z wiekiem.
3.2.1. Rekomendowane narzedzia
Na podstawie przyktadow dobrych praktyk mozna stwierdzi¢, ze warto stosowac nastepujace narzedzia:*
1. Zniesienie granicy wieku w dostepie do szkolen i innych form doksztalcania organizowa-

nych przez pracodawce.

Przyktady dobrych praktyk:

Roéwny dostep do szkolen wszystkich pracownikéw

W polskim oddziale miedzynarodowej korporacji zajmujqcej sie tworzeniem rozwiqzan te-
leinformatycznych dla przedsiebiorstw kazdy pracownik, ktéry widzi potrzebe poszerzenia
wiedzy na jakis temat, moZe skorzysta¢ z korporacyjnej platformy e-learningowej zawiera-
Jjacej kilka tysiecy tematéw szkolen.*

Vattenfall Heat Poland S.A. umoZzliwia podnoszenie kwalifikacji i doksztatcanie wszystkim
pracownikom, bez wzgledu na ptec i wiek, o ile cel ksztatcenia pozostaje zgodny z wyma-
ganiami poszczegdlnych stanowisk. Pracownicy majqg mozliwo$¢ udziatu w konferencjach,
kursach i szkoleniach - zaréwno o charakterze zawodowym, jak i z zakresu tzw. umiejetnosci
miekkich. Osoby powyzej 50. roku zycia chetnie korzystajq z tej mozliwosci.*!

Grecki hotel Atheneum InterContinental uruchomit wtasne centrum szkoleniowe. Korzy-
stajq z niego zaréwno osoby nowo przyjete, przechodzqce szkolenie wstepne, jak i wszyscy
pozostali pracownicy, odbywajqcy szkolenia okresowe, bez wzgledu na pte¢ i wiek. Nawet
ci, ktérym zostat mniej niz rok do przejscia na emeryture, sq zachecani do udziatu. Szko-
lenia sq proponowane pracownikom réznych dziatéw hotelu i sq dostosowywane do ich
indywidualnych potrzeb. Po zakoriczeniu kazdego szkolenia przeprowadzana jest jego
ocena.*

2. Motywowanie pracownikéw do ksztalcenia niezaleznie od wieku - istotne jest zapewnia-
nie os6b niechetnych, ze potrzebuja ksztatcenia, bo ich kompetencje musza by¢ uaktualniane,
by zachowali swoja pozycje zawodowa, oraz minimalizowanie potencjalnych obaw zwigzanych
z udziatem w szkoleniu. Site przekonywania mozna wzmocni¢, postugujac sie przyktadami kole-
zanek i kolegow, ktérzy obawiali sie szkolenia, ale ostatecznie przeszli je z powodzeniem.

29 Naegele G., Walker A. (2006), A guide to good practice in age management, European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions.

30 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.

31 http://zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.

32 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/el005.htm
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3. Monitorowanie statusu edukacyjnego (w tym udzialu w szkoleniach) i luk kompetencyj-
nych pracownikéw oraz dostosowywanie programoéw szkolen do stwierdzonych deficytow.
Dziatania te powinny by¢ prowadzone regularnie, gdyz wiekszo$¢ kompetencji dezaktualizuje sie
po uptywie 3-5 lat. Taki monitoring wzmacnia tez zrozumienie potrzeby ksztatcenia sie wéréd
pracownikéw.

4. Stworzenie programu szkolen dostosowanego do indywidualnej $ciezki rozwoju zawo-
dowego - zapewnienie pracownikom szkolen umozliwiajacych rozwéj kariery w przedsiebior-
stwie, a nie tylko szkolen specyficznych dla obecnego stanowiska.

5. Dostosowanie metod, miejsca i czasu szkolenia do potrzeb zwiazanych z wiekiem pracow-

nikow.

Przyktady dobrych praktyk:

Dostosowanie metod szkolenia do wieku uczestnikow

W duzej polskiej firmie zajmujqcej sie produkcjq i dystrybucjq narzedzi medycznych dosto-
sowuje sie sposéb organizacji szkolenia do potrzeb zwiqzanych z wiekiem. Szkolenia skiero-
wane do starszych pracownikéw, a zwtaszcza szkolenia komputerowe i zwiqzane z nowocze-
snymi technologiami, sq dtuzsze. Wiecej czasu przeznacza sie na poczqtkowe fazy szkolenia,
ktdére majq na celu przetamanie oporéw przed zmiang i nowq wiedzq. Ponadto takie szkole-
nia sq prowadzone wolniej.*
W duzym polskim przedsiebiorstwie zajmujqcym sie dostarczaniem ustug i systemow infor-
matycznych zaobserwowano, ze pracownicy starsi stazem, a w szczegdlnosci Srednia i wyz-
sza kadra menadzerska, mieli problemy ze znalezieniem czasu na udziat w szkoleniach. Dla-
tego zastosowano nastepujqgce metody minimalizowania bariery czasowej:

e przy okazji projektu, ktéry obejmowat bardzo duzo szkolen, organizowano szkolenia

krétkie oraz czes¢ z nich odbywata sie w soboty,
e szkolenia z cyklu ,spotkania z wiedzq” transmitowane sq przez wewnetrzny system tele-
konferencyjny, co utatwia udziat pracownikom zlokalizowanym poza centralq.>*

W duzym przedsiebiorstwie zlokalizowanym w Polsce, bedqcym czesciq miedzynarodowej
grupy produkujgcej opony, nauka jezykéw obcych odbywa sie w grupach podzielonych nie
tylko ze wzgledu na poziom zaawansowania, ale réwniez ze wzgledu na wiek. Dotychcza-
sowe doswiadczenia wskazujg bowiem, Ze nauka jezykéw w grupie oséb w zbliZonym wieku
Jjest bardziej efektywna.>
Brytyjska firma handlowa wprowadzita z myslq o starszych pracownikach dwie innowacje
dotyczqce metod szkolenia. Po pierwsze, organizujqc szkolenie, bierze sie pod uwage, Ze nie-
ktdrzy jego uczestnicy mogq gorzej stysze¢ - dlatego filmy szkoleniowe majq napisy. Ponadto
firma ta organizuje szkolenia z podstaw obstugi komputera dla oséb, ktérych wiedza nie jest
wystarczajqca do wziecia udziatu w bardziej zaawansowanym szkoleniu komputerowym,
organizowanym dla wszystkich pracownikéw.>®

33 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
34 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
35 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
36 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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6. Ograniczenie czasu pracy w trakcie szkolenia, w tym wprowadzenie specjalnych zasad do-
stosowanych do potrzeb zwiazanych z wiekiem pracownikéw, np. przyznanie osobom star-
szym wiecej czasu na utrwalenie wiedzy zwiazanej z obstuga komputera.

Przyktad dobrej praktyki:

Urlop szkoleniowy

W Achmea, duzej holenderskiej firmie Swiadczqcej ustugi finansowe, pracownikowi po ukon-
czeniu 40. roku zycia przystuguje do 10 dni ptatnego urlopu szkoleniowego rocznie, zaleznie
od indywidualnych potrzeb. Pracownik sam proponuje szkolenie, w ktérym chciatby wzigc¢
udziat, przy czym swéj wybér musi skonsultowac z kierownikiem liniowym.%”

7. Organizowanie pracy w sposéb sprzyjajacy uczeniu sie, np. tworzenie zespotéw zlozonych
z pracownikéw w réznym wieku (w takim wypadku mozliwy jest tzw. intermentoring - na przy-
ktad mtodsi pracownicy moga sie dzieli¢ ze starszymi wiedzg dotyczaca nowoczesnych technolo-
gii, starsi za$ moga sie dzieli¢ z mtodszymi do$wiadczeniem zawodowym).

Przyktady dobrych praktyk:

Organizacja pracy sprzyjajgca uczeniu sie

W Centrum Techniki Okretowej S.A., polskim przedsiebiorstwie prowadzqcym dziatalnosé¢
badawczo-rozwojowq, w celu optymalnego wykorzystania kompetencji pracownikéw zespo-
ty zadaniowe sq mieszane wiekowo. Jest to dtugotrwale zakorzeniona praktyka, a kierowni-
cy zespotéw wspomagajq proces ich tworzenia.*®

W duzej polskiej firmie ochroniarskiej funkcjonujq tzw. zespoty kompetencyjne - sq to ze-
spoty powotywane do rozwiqzania konkretnego problemu, np. oméwienia systemu ochrony
nowo obejmowanego obiektu, i sktadajqce sie z pracownikéw posiadajqcych w sumie wszyst-
kie niezbedne kompetencje do jego rozwiqgzania. Grupa sktada sie z max. 9 0séb; czasem
zapraszany jest tez klient. Spotkaniom zespotu przewodniczy inspektor-menedzer (na ogoét
w wieku 45+) odpowiedzialny za dany segment rynku, np. banki. W zespole sq tez szefowie
ochrony obiektéw, ktérzy sq mtodsi stazem i na ogét wiekiem. Sitq rzeczy zespot ten jest
zréznicowany wiekowo.*

W duzym polskim przedsiebiorstwie, zajmujqcym sie tworzeniem rozwiqzan teleinforma-
tycznych dla przedsiebiorstw, istniejq zespoty zadaniowe zréznicowane wiekiem, co wynika
z potrzeby réznicowania doswiadczenia w zespotach. Ma to na celu minimalizowanie ryzyka
zwiqzanego ze zbyt matym doswiadczeniem cztonkéw zespotu projektowego lub konieczno-
Scig posiadania w zespole osoby, ktéra ma specyficzng wiedze wynikajqcq z doswiadczenia,
np. nowo tworzony zespot zostat uzupetniony o inzynieréw 45+, ktérzy z racji swojego do-
Swiadczenia znajq potrzeby konkretnego klienta.*’

37 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl007.htm

38 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

39 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
40 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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8. Korzystanie z wiedzy i doswiadczenia pracownikéw przy planowaniu i przeprowadzaniu
szkolen, mentoringu i coachingu.

Przyktad dobrej praktyki:

Szkolenia wewnetrzne

W duzej sieci supermarketéw w Polsce pracownicy z duzym doswiadczeniem w sklepie majq
mozliwos¢ zostania trenerami wewnetrznymi. Do tej roli sq przygotowywani poprzez 2-dnio-
we warsztaty trenerskie.*!

Przyktady dobrych praktyk:

Mentoring

Duza polska firma zajmujqca si¢ produkcjq i dystrybucjq narzedzi medycznych wdrozyta w dzia-
tach produkcyjnych program mentoringu. Doswiadczony pracownik na 6 miesigcy dostaje pod
opieke nowego pracownika. Czesto opiekun jest starszy od nowo przyjetej osoby, ale bywa tez
odwrotnie - podstawowym kryterium jest doswiadczenie, a nie wiek. Taki tandem to raczej
koledzy, niz zwierzchnik i podwtadny. Osoby szkolgce przechodzg specjalne szkolenie meto-
dyki nauczania. Najpierw szkolgcy pokazuje nowemu pracownikowi jego zadania, potem go
odpytuje, a na koricu pozwala samodzielnie pracowaé pod swoim nadzorem.*

Duze polskie przedsiebiorstwo zajmujqce sie dystrybucjq paliwa gazowego zidentyfikowato
pilng potrzebe przekazania wiedzy przez duzq grupe starszych pracownikéw zblizajqcych
sie do wieku emerytalnego pracownikom mtodym, z niewielkim stazem w firmie. W pierw-
szym etapie, na zasadzie eksperymentu, w jednym z zaktadéw utworzono zespét dzielqcy
sie wiedzq. Sktada sie on z mtodego mistrza (w wieku 25 lat, jest mistrzem od roku), do-
Swiadczonego mistrza (w wieku 57 lat) oraz kierownika. W trakcie 8 cotygodniowych spo-
tkart omawiane sq rézne problemy z codziennej pracy. Mtody mistrz proponuje rozwiqzanie
problemu, doswiadczony mistrz komentuje je i koryguje, a kierownik podsumowuje. Po za-
koriczeniu cyklu spotkan zostanie przeprowadzona diagnoza przyrostu wiedzy. Kierownik
podkresla, Ze jego zdaniem spotkania sq przydatne, bo w trakcie normalnego trybu pracy nie
ma czasu na omawianie problemdw i o niektérych on sam dowiaduje sie wtasnie w trakcie
tych spotkan.*

Srednia polska firma zajmujgca sie dystrybucjq wyrobéw hutniczych stosuje mentoring
w procesie wdrazania nowych pracownikéw. Doswiadczeni pracownicy opiekujq sie nowymi
handlowcami - przynajmniej raz w tygodniu jadq wspdlnie do klienta. Co miesiqc zmienia
sie opiekun, wiec w sumie nowy pracownik przez pét roku wspétpracuje z 6 kierownikami.
Przynajmniej raz w tygodniu odbywa sie rozmowa oceniajgca.*

W $rednim polskim zaktadzie przetwdrstwa miesnego bardzo doswiadczony ksiegowy (od-
szedt na emeryture w wieku 82 lat) wychowat od podstaw dwie mtode ksiegowe, ktére teraz
sq chwalone przy kazdej kontroli - nauczyt je dyscypliny, porzqdku w pracy, dobrej organi-
zacji. One z kolei dzielity sie z nim wiedzq technologicznq - nauczyty go podstaw obstugi
komputera.*

41 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
42 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigebiorstw”.
43 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
44 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
45 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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Vattenfall Heat Poland S.A. promuje dzielenie sie wiedzq wedle zasady ,uczqc innych,
uczymy sie sami” w ramach programu ,Ekspert Vattenfall”. Program ten jest adresowany
do wysokiej klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktérych wiekszosé¢ skoriczyta 50 lat.
Eksperci biorq udziat w warsztatach szkoleniowych, na ktérych uczq sie, jak przekazywac
wiedze mtodszym pracownikom. Jest to szczegdlnie wazne w konteksScie starzenia sie
zatogi i odejs¢ na emeryture duzych grup pracownikéw, co z kolei powoduje koniecznosé¢
sprawnego zastepowania odchodzqcych osobami mtodszymi, lecz juz wykwalifikowanymi.
W Vattenfall pracownik jest wyjgtkowo dtugo przygotowywany do pracy, zwtaszcza
przy produkcji. Musi sie zapozna¢ z zasadami panujgcymi w tym dziale, ewentualnymi
zagrozeniami, reagowaniem w sytuacjach awaryjnych. Musi takZe pozna¢ maszyny,
nauczy¢ sie ich ,stucha¢” Takq wiedze moze przekazac¢ tylko doswiadczony pracownik,
ktéry doskonale zna procesy i urzqdzenia.*

Mataro Glasswork, hiszpaniska fabryka szkta, realizuje program szkoleniowy, w ramach
ktérego mtodzi pracownicy sq szkoleni przez starszych, ktérzy zamierzajq przejs¢ na wcze-
Sniejszq emeryture. Starsi pracownicy (powyZzej 50. roku zycia) podpisujq z firmq kontrakt,
zgodnie z ktérym 25% czasu pracy poswiecajq na szkolenie i ocene mtodych pracownikéw.
Szkolenie odbywa sie codziennie przez okres od 6 do 12 miesiecy.*”

Szwedzka elektrownia atomowa OKG rozpoczeta w 2002 roku realizacje programu doty-
czqcego transferu kompetencji miedzy starszymi i mtodszymi pracownikami. Zastosowano
dwie metody: prace réwnolegtq i przejecie roli. Praca réwnolegta polega na tym, ze mentor
i uczen pracujg wspdlnie, natomiast przejecie roli oznacza, Ze uczen pod nadzorem mentora
przejmuje jego obowiqzki.*

Przyktad dobrej praktyki:

Coaching

W duzym polskim banku komercyjnym doswiadczeni pracownicy (dyrektorzy departamen-
tow) petnig role coachéw wzgledem mtodych pracownikéw (absolwentéw i studentéw)
w ciggu pierwszych trzech lat pracy w banku. Ich rolq jest przydzielanie zadan, udzielanie
wskazéwek i informacji zwrotnych oraz ocena uzyskiwanych wynikéw. Coachowie, podob-
nie jak mentorzy, biorq udziat w szkoleniu z réznic miedzy pokoleniami, w ramach ktérego
dowiadujq sie, jak zrozumiec¢ pokolenie Y, jak sie skutecznie z nim komunikowac oraz jak
Je skutecznie motywowaé.*

9. Korzystanie z mozliwosci dofinansowania szkolen dla starszych pracownikéw ze srodkéw
unijnych.

Przyktady dobrych praktyk:

Dofinansowanie szkolen ze sSrodkéw unijnych

Dwie polskie firmy badane w ramach niniejszego projektu twierdzq, Ze pracownicy starsi
majq w zasadzie taki sam dostep do szkoleri zawodowych, jak pracownicy z kazdej innej
grupy wiekowej. Jednym wyjqgtkiem sq szkolenia finansowane z EFS - adresatami niekto-
rych z nich mogq by¢ wytqgcznie osoby starsze. Jedna z firm korzysta z dofinansowania unij-

46 http://zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.

47 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/es001.htm.

48 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/se005.htm

49 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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nego na szkolenie pracownikéw 50+ w zakresie umiejetnosci informatycznych, zas druga
- na szkolenie pracownikéw 45+ w zakresie obstugi kas. %

Przedsiebiorstwo Vattenfall Heat Poland S.A. uczestniczyto w ostatnich latach w projekcie
dofinansowanym ze srodkéw unijnych, w ramach ktérego pracownicy w wieku 50+ mogli
nieodptatnie wziq¢ udziat w specjalnych kursach jezykowych, komputerowych i technicz-
nych. Z tej mozliwosci skorzystato blisko 60 0sob.*

W matych organizacjach szczegd6lnie warto:

= wykorzysta¢ wiedze i doswiadczenie pracownikéw w planowaniu oraz prowadzeniu szkolen
(moga peticé role treneréw, mentoréw lub intermentoréw);
= starac sie o dofinansowanie ksztalcenia starszych pracownikéw z funduszy unijnych.

3.2.2. Korzysci dla organizacji

Stosowanie przez organizacje narzedzi zarzadzania wiekiem w obszarze ksztalcenia ustawicznego
moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci: 52

1. Dzieki szkoleniom 0s6b starszych rosnie zaséb kompetencji i innowacyjnos$ci przedsie-
biorstwa, przy czym efektywno$¢ szkolenia zwiekszaja:

= dostosowanie programu szkolenia do indywidualnych brakéw kompetencyjnych pracowni-
kéw, w tym wynikajgcych z deprecjacji wiedzy lub umiejetnosci,

= dostosowanie metod szkolenia do indywidualnych potrzeb, preferencji i mozliwo$ci pracow-
nikéw zwiazanych z ich wiekiem.

2. Udziat starszych pracownikéw w szkoleniach organizowanych przez przedsiebiorstwo
zwieksza ich wydajnos¢ pracy poprzez:

= wzrost motywacji do pracy - bo czuja sie docenieni przez pracodawce,

= zwiekszenie elastyczno$ci ich zatrudnienia - bo nowe kompetencje poszerzajq zakres obo-
wiazkow, jakie moga wykonywac,

= zwiekszenie potencjalnej mobilnosci (poziomej i pionowej).

3. Rozwdj kariery zawodowej starszych pracownikow stanowi przyklad dla mlodszych, mo-
tywujac ich, a takze zwiekszajac lojalno$¢ w stosunku do firmy, ktéra zwigzuje sie z pra-
cownikami na dtuzej i oferuje mozliwosci rozwoju osobom w kazdym wieku. Ma to miejsce
szczegblnie w przypadku zréznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych, bo sprzyjaja one
miedzypokoleniowej wymianie wiedzy.

4. Udzial w ksztalceniu ustawicznym na wcze$niejszych etapach kariery zawodowej sprawia,
Ze starsi pracownicy chetniej sie doksztalcaja.

50 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
51 http://zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.
52 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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3.2.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

Skutecznemu wdrozZeniu narzedzi z obszaru ksztatcenia ustawicznego sprzyjaja:

1.

Wrazliwo$¢ i zrozumienie ze strony oséb odpowiedzialnych w firmie za szkolenia i rozwéj zaso-
béw ludzkich w kwestii starzenia sie pracownikdw, ich przekonanie, Ze szkolenia 0séb w réznym
wieku sa czynnikiem integracji miedzypokoleniowych zespotéw, przenoszenia do$wiadczen,
wzrostu produktywnosci.

Przetamanie schematyzmu w ocenie przydatno$ci szkolen wéréd zarzadzajacych nimi i wéréd
samych pracownikéw, np. wyrugowanie pojecia ,mistrz to osoba starsza, a uczen to mtodsza”
oraz zastapienie go pojeciem ,mistrz to osoba kompetentna w danej dziedzinie, a uczen to osoba
z lukami w tej dziedzinie”.

3.2.4. Trudnos$ci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie

Z nimi

Organizacje wdrazajace narzedzia z obszaru ksztatcenia ustawicznego sygnalizujg nastepujace proble-
my:

34

1.

Nieche¢ pracownikéw do udziatu w szkoleniach.

Niektére organizacje sygnalizuja, Zze pracownicy, zaréwno mtodzi, jak i starsi, sa czasem niechet-
ni do udziatu w szkoleniach. W zwigzku z tym w niektérych firmach udoskonalono system in-
formowania pracownikéw o szkoleniach, w nadziei, Ze uda sie zacheci¢ osoby niezdecydowane.
Na przyktad, w duzym brytyjskim przedsiebiorstwie zajmujgcym sie obstuga firm wprowadzono
system informowania o szkoleniach poprzez Intranet oraz mailowo.

Sposobem przetamywania niecheci do szkolei moze tez by¢ powigzanie ich z systemem awan-
su, choéby symbolicznego, czy polegajacego na powierzeniu innych niz dotychczas zadan osobie
przeszkolone;.

Nieche¢ mozna tez przetamywad, konsultujac plany szkoleniowe w organizacji/oddziale bezpo-
$rednio z pracownikami i u§wiadamiajgc im zwigzek wykonywanej pracy (obecnej i przysztej)
z planowanymi szkoleniami.

Negatywne nastawienie kadry menedzerskiej.

Istnieje ryzyko, ze kadra menedzerska uczestniczaca w szkoleniach na temat ZW i rownych szans
poczuje sie oskarzona o kierowanie sie uprzedzeniami i nieréwne traktowanie pracownikéw
w roznym wieku. Nalezy wiec adresowaé tego typu szkolenia do menedzeréw z odpowiednim
wyczuciem, Zeby nie miaty efektu przeciwnego do zamierzonego.

Warto tez podkresli¢, Ze przedsiebiorstwa nie zglaszajg problemu nieoptacalnosci szkolenia pra-
cownikéw, czy to mtodych, czy starszych. Oznacza to, Ze zdaniem pracodawcdédw korzysci uzyski-
wane w wyniku szkolenia pracownikéw s3 co najmniej réwne poniesionym kosztom. Pracodaw-
cy nie wykorzystuja jednak Zadnych wyrafinowanych narzedzi do oceny efektéw, tzn. nie mierza
dtugookresowej stopy zwrotu z inwestycji w szkolenia. Ich zdaniem korzyscia ze szkolenia jest
to, ze pracownik jest w stanie wta$ciwie wykonywac¢ swoja prace, podczas gdy bez odpowied-
niego przeszkolenia nie bytby w stanie efektywnie pracowaé. Dlatego na szkolenia kierowane sg
zaréwno osoby mtode, jak i starsze - wiacznie z tymi, ktore zblizajg sie do wieku emerytalnego.
Powszechnym problemem jest jednak brak funduszy na szkolenia - wymienia go okoto % orga-
nizacji.
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3.3. Rozwoj kariery zawodowej

Dobre praktyki w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej zaktadaja zapewnienie wszystkim pracowni-
kom, bez wzgledu na wiek, mozliwosci (Naegele, Walker 2006):

= rozwoju kariery zawodowej (niekoniecznie musi to oznacza¢ mozliwo$¢ awansowania w hierar-
chii zawodowej);
= utrzymywania lub podnoszenia poziomu kompetencji zawodowych.

Rozwdj kariery zawodowej jest waznym instrumentem zapewniajacym pracownikom, w tym réwniez
starszym, perspektywe awansu i bezpieczenstwa zatrudnienia. Planowanie rozwoju kariery zawodowej
polega na takim rozlozeniu wymagan zwigzanych z pracg, stosowanych bodZcéw i obciazen na prze-
strzeni catej kariery zawodowej pracownika, Zeby pozwolity mu osiggna¢ wystarczajaco wysoki stopien
motywacji i wydajno$ci pracy do osiggania kolejnych stopni awansu zawodowego. Planowanie rozwoju
kariery powinno uwzglednia¢ konieczno$¢ zapobiegania zagrozeniom zdrowia zwigzanym z warunka-
mi pracy.

3.3.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, Ze warto stosowaé nastepujace narze-
dzia: 53

1. Dostosowywanie zakresu obowiazkéw pracownika do jego zmieniajacej sie wraz z wie-

kiem wydajnos$ci. Wydajno$¢ pracownika jest uzalezniona nie tylko od jego wiedzy i doswiad-
czenia zawodowego, ale i od jego mozliwosci fizycznych i umystowych.

Przyktady dobrych praktyk:

Dostosowanie zakresu obowiqzkoéw do zmieniajqcych sie wraz z wiekiem mozliwosci
pracownika

Karl-Heinz Efkemann Sanitdr-und-Heizungsbau to mata niemiecka firma specjalizujqca sie
w instalowaniu systeméw hydraulicznych, sanitarnych i grzewczych. Firma stosuje strategie
rozwoju kariery zawodowej w oparciu o wiek i kompetencje, majqcq na celu zatrzymanie
pracownikéw tak dtugo, jak to mozliwe. Trzy obszary pracy (instalacje w nowych budynkach,
modernizacja istniejqcych instalacji i wsparcie klienta) traktowane sq jak kolejne etapy roz-
woju kariery. Wsparcie klienta wymaga najszerszej wiedzy i dlatego na tym stanowisku pra-
cujq wytgcznie osoby najbardziej doswiadczone. Ich praca jest mniej obciqZajqca fizycznie
niz praca przy zaktadaniu instalacji w nowych budynkach.**

Pracownicy stuzby wieziennej w Bremie sq zagroZeni niezdolnosSciqg do pracy w zwiqz-
ku z wysokim poziomem towarzyszqcego jej stresu. W wiezieniu wdrozono wiec projekt
,Druga kariera’, ktérego celem jest przygotowanie pracownikéw do zmiany miejsca pra-
cy. W jego ramach funkcjonariusze zdobywajq niezbedne kwalifikacje do zmiany miejsca
pracy.*

53 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
54 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de016.htm.
55 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de012.htm.
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Dostosowywanie $ciezKki rozwoju kariery do specyfiki poszczegdlnych grup zawodowych.

Dla stabilizacji zespotéw pracowniczych i rozwoju ich potencjatu efektywnym narzedziem jest
okreslenie perspektyw rozwoju zawodowego ($ciezki zawodowej) rozumianej jako poszerzanie
powierzanych zadan, zwiekszanie ich wagi, ale i jako zmiana tych zadan i to zaréwno w drodze
awansu pionowego, jak i mobilnosci poziomej. Wtasciwe jest okreslenie $ciezek kariery dla oséb
na kazdym etapie rozwoju zawodowego i w kazdym wieku. Typowym btedem jest uznawanie,
ze starsi pracownicy zakonczyli swoj rozwoéj, takie podejscie dziata demotywujaco, sprzyja odej-
$ciom z pracy, hamuje pozyskiwanie i doskonalenie kompetencji, ogranicza wydajnos¢.

Przyktad dobrej praktyki:

Opracowanie Sciezki awansu

Wiederiskie Stowarzyszenie Szpitali - najwiekszy pracodawca personelu medycznego w sto-
licy Austrii — w oparciu o wyniki wtasnych badan opracowat plan rozwoju kompetencji
(z wyszczegdlnieniem kolejnych pozioméw kompetencji) oraz model kariery zawodowej pie-
legniarki.®

Korzystanie z pomocy profesjonalnych doradcéw przy planowaniu kariery zawodowej
pracownikow.

Powierzenie zadania planowania kariery pracownikéw specjalistom zewnetrznym pozwala zi-
dentyfikowa¢ mechanizmy rozwoju kapitatu ludzkiego pracownikéw i obszary jego wykorzysta-
nia, niekiedy niedostrzegalne w zrutynizowanym zespole kadr przedsiebiorstwa. Moze réwniez
utatwi¢ komunikacje z samym pracownikiem, indagowanym w sprawach swoich kompetencji,
zamierzen zawodowych, faktycznych wymagan zwigzanych z wykonywana przezen praca.

Informowanie wszystkich pracownikéw o mozliwosciach awansu.

Przyktady dobrych praktyk:

Informowanie pracownikow o systemie awansowania

Hinchingbrooke Health Care National Health Service (NHS) Trust to brytyjska organiza-
cja, ktéra zapewnia starszym pracownikom kursy dotyczqce rozwoju kariery, realizowa-
ne w oparciu o krajowe ramy kwalifikacji zawodowych (stosowane w catym NHS). Kursy
te przedstawiajqg mozliwe Sciezki awansu i wyjasniajq, jak starsi pracownicy mogq piqc sie
na kolejne szczeble w hierarchii lub w jaki sposéb mogq przemieszcza¢ sie pomiedzy depar-
tamentami organizacji.>’

Grecki oddziat miedzynarodowego przedsiebiorstwa energetycznego za pomocq Intranetu
zapewnia dostep do informatora poswieconego rozwojowi kariery zawodowej. Narzedzie
to umozliwia pracownikom, w tym réwniez osobom starszym, kierowanie swojq karierq przy
wsparciu dziatu kadr.>®

56 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at002.htm.
57 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
58 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/el012.htm.
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5. Uzaleznianie decyzji o awansie pracownika od jego ambicji, kompetencji i wydajnosci pra-
cy, a nie od wieku czy stazu pracy. W tym celu:

= konieczna jest regularna, okresowa ocena pracownicza - powinna by¢ ona jak najbardziej
obiektywna, czemu sprzyjaja:

» stosowanie jasno okreslonych kryteriéw oceny kompetencji i wydajnosci pracy;

» przejrzysto$¢ procesu oceny pracowniczej — pracownicy powinni by¢ poinformowani
o jej metodach i szczegétowych wynikach.

= nie powinno by¢ ani dolnej, ani gérnej granicy wieku, w ktérym pracownik moze awanso-
wag;

= nie powinno by¢ wymogu minimalnego stazu pracy do awansu (z wyjatkiem okresu préb-
nego) - rozwazajac zasadno$¢ awansowania pracownika, lepiej kierowac sie wynikami oce-
ny demonstrowanych kompetencji i ich dopasowaniem do wymagan nowego stanowiska,
np. za pomoca Development Center. Sam staz pracy moze byc¢ istotny jedynie w przypad-
ku, gdy jest od niego uzalezniona mozliwo$¢ nabycia kolejnych uprawnien, co ma miejsce
np. w energetyce, hutnictwie, sgdownictwie.

Przyktad dobrej praktyki:

Decyzja o awansie niezalezna od wieku pracownika

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo ustugowe zamierzato wdrozy¢é system mentoringu.
W zwigzku z tym wsrdd pracownikéw poszukiwano chetnych do podjecia sie roli mentora.
W ogtoszeniu nie okreslono, w jakim wieku powinni by¢ kandydaci - przyjmowano zgtosze-
nia od wszystkich, niezaleznie od wieku.>

6. Przeszkolenie w zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikéw odpowiedzialnych
za rozwoj zawodowy personelu.
Nasze badania potwierdzity, ze koncepcja zarzadzania wiekiem jest niemal catkowicie nieznana

nie tylko w matych firmach, ale czesto réwniez w duzych, posiadajacych wyodrebniony dziat HR.
Upowszechnienie ZW wymaga zatem szkolen kadr zajmujacych sie rozwojem pracownikéw.

Przyktad dobrej praktyki:

Szkolenie dla menedzeréw na temat specyfiki réznych grup wiekowych

W polskim oddziale miedzynarodowej korporacji zajmujqcej sie tworzeniem rozwiqzan te-
leinformatycznych dla przedsiebiorstw przeszkolono menedzeréw z zarzqdzania wiekiem
oraz przekazano im poradnik opracowany przez dziat HR i zarzqd pt. ,Okreslenie intensy-
fikacji poszczegdlnych rodzajow dziatan w zaleznosci od grup wiekowych” Menedzerowie
majq obowiqgzek zapoznac¢ sie z tresciq poradnika i stosowac wskazéwki tam zawarte. Za-
réwno strategia ZW, jak i materiaty ze szkolenia z ZW sq zamieszczone na stronie intraneto-
wej Departamentu Zarzqdzania Kadrami.*

59 BuntK.iinni (2005), op. cit.
60 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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7. Zapewnienie mozliwosci anonimowego informowania zarzadu o przejawach dyskrymina-
cji, w tym ze wzgledu na wiek.

Przyktad dobrej praktyki:

Telefon zaufania

W duzym przedsiebiorstwie zlokalizowanym w Polsce, bedqcym czesciq miedzynarodowej
grupy produkujgcej opony, kazdy pracownik ma prawo zgtosi¢ telefonicznie przypadki ja-
kiejkolwiek dyskryminacji na terenie firmy, w tym ze wzgledu na wiek. Kazdy taki przypadek
Jest szczegétowo badany.®!

Male organizacje nie dostarczaja wielu mozliwosci awansu, zwtaszcza pionowego, poniewaz cechu-
ja sie ptaska strukturg. Mozliwo$ci planowania, oferowania czy zachecania do awansu sg wiec w nich
ograniczone. Tym wieksze znaczenie ma wymiana zadan dokonujacych sie miedzy pracownikami tego
samego szczebla. Dla organizacji ptynie z tego dodatkowa korzy$¢ w postaci przygotowania pracow-
nikéw do wykonywania réznych zadan. Pracownicy ci staja sie bardziej uniwersalni. Wiasnie mate or-
ganizacje odnosza najwieksze korzysci z posiadania pracownikdw wszechstronnie przygotowanych,
poniewaz w ich przypadku nie moze by¢ mowy o daleko idacej specjalizacji. Nalezy tylko w tym pro-
cesie uwzglednia¢ starszych pracownikéw na réwni z mtodymi, rowniez dlatego, Ze wymienianie sie
zadaniami przyczynia sie do skuteczniejszego przeptywu kompetencji pomiedzy tymi grupami. Mtodzi
zyskujg umiejetnosci ptynace z do$wiadczenia, starsi ucza sie nowych technologii, nowych sposobéw
postepowania z klientami itp.

Tam, gdzie mozliwo$ci awansu istnieja, trzeba awansowa¢ na podstawie przejrzystych regut, odnosza-
cych sie do kompetencji i wynikéw pracy, a nie do wieku - pod tym wzgledem nie ma réznic miedzy
matymi i duzymi organizacjami. Czesto pracownicy nabywajg - dzieki do§wiadczeniu - zdolno$¢ do kie-
rowania pracg innych, przy czym w matych organizacjach zwykle w niewielkim zakresie. Powierzenie
im takich zadan moze by¢ forma awansu. Jej stosowanie musi sie jednak opiera¢ na kompetencjach, a nie
na wieku.

Zaréwno w odniesieniu do awansu, jak i do zmian zakresu obowigzkéw, warto uwzglednia¢ ogdlne za-
sady zarzadzania wiekiem, tj. jasno informowac¢ o mozliwo$ciach awansu, o planowanych zmianach po-
dziatu zadan, o zasadach wynagradzania ze wzgledu na posiadane kompetencje i zakres odpowiedzial-
nosci. To moze zacheca¢ do poszerzania kompetencji takze starsze osoby i korzystnie wptywac na ich
motywacje zawodowe - z dobrym skutkiem takze dla organizacji.

3.3.2. Korzysci dla organizaciji

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem w obszarze rozwoju kariery zawodowej
moze pozwoli¢ na uzyskanie nastgpujacych korzysci:*

1. Pomoc wrozwoju kariery zawodowej zmniejsza obciazenie fizyczne i psychiczne zwigzane
z praca, a tym samym przyczynia sie do wydtuzenia okresu zatrudnienia pracownika.

2. Planowy rozwéj kompetencji pracownika zapewnia ich optymalne wykorzystanie na kaz-
dym etapie Kkariery.

3. Zaplanowanie $ciezki kariery i wyznaczenie celéw posrednich ma pozytywny wplyw

61 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
62 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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na motywacje, zaangazowanie w prace, elastyczno$¢ i produktywnos$¢ pracownika (zaréwno
mtodego, jak i starszego).

System awansu oparty na Kkryteriach kompetencyjnych, a nie na wymogach dotyczacych
stazu pracy lub wieku, skutkuje dobrym dopasowaniem kompetencji pracownika do wy-
maganych na danym stanowisku, a w efekcie réwniez wzrostem produktywnosci przedsie-
biorstwa i/lub spadkiem kosztéw (np. rekrutacji oséb spoza firmy).

Przyktad dobrej praktyki:

System awansu oparty na kompetencjach

Duza brytyjska firma ustugowa wskazywata na niewystarczajgce kompetencje pracow-
nikéw zajmujgcych stanowiska menedzerskie. Okazato sie, Ze zgodnie z wczesniej stoso-
wanym systemem awansu obejmowaty je osoby, ktére przepracowaty okreslonq liczbe lat
na nizszym stanowisku - kompetencje byty tu sprawq drugorzednq. Obecne braki umiejet-
nosci menedzerskich sq wiec efektem btednej polityki szkolenia i awansowania pracowni-
kow.3

Planowanie $ciezki kariery zwieksza produktywno$¢ pracownikéw oraz zmniejsza ryzyko
przejscia na wczes$niejsza emeryture (np. z powodu wypalenia zawodowego, braku perspek-
tyw rozwoju, niejasnosci co do przyszto$ci zawodowej itp.), a tym samym wydtuza okres zatrud-
nienia w firmie, co z kolei ogranicza koszty rekrutacji i pozwala dtuzej korzysta¢ z doswiadczenia
pracownikéw.

Ostatecznym efektem wdrozenia proponowanych dziatann moze by¢é wzrost produktywnos$ci przedsie-
biorstwa i/lub spadek kosztdw, a tym samym wzrost zysku. Jedna z badanych brytyjskich firm podkre-
$la jednak, ze na korzysci finansowe trzeba poczeka¢ przynajmniej rok. Duzo szybciej uzyskiwanym
efektem jest zwiekszenie motywacji pracownikéw poprzez uswiadomienie im, Ze awans zawodowy jest
mozliwy niezaleznie od wieku.

3.3.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

Skutecznemu wdroZeniu narzedzi z obszaru rozwoju kariery zawodowej sprzyjaja:

1.

Precyzyjna wiedza na temat wymagan kompetencyjnych i rodzaju obcigzen na poszczegélnych
stanowiskach pracy.

Opracowanie profilu kompetencyjnego kazdego pracownika i mozliwosci potencjalnych przesu-
nie¢ wewnatrz firmy.

Systematyczna realizacja przez firme dziatan umozliwiajacych planowy rozwdj kariery pracow-
nikéw; dziatania te dotycza m.in.: organizacji czasu pracy, szkolen, intensywnego przygotowy-
wania pracownika do przejmowania nowych obowigzkdw, stosowania bodZcéw motywujacych
do rozwoju, w szczeg6lno$ci w postaci premii i kar finansowych.

State monitorowanie rozwoju pracownika na poszczeg6lnych etapach kariery i interwencje, jesli
proces rozwojowy napotyka trudnosci. Jest to mozliwe do osiagniecia poprzez dobrze funkcjonu-
jacy system ocen okresowych lub stworzenie w ramach organizacji kultury opartej na informacji
zwrotnej i otwartej komunikacji.

63 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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3.3.4. Trudnos$ci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie
Z nimi

Przedsiebiorstwa wdrazajace narzedzia z obszaru rozwoju kariery zawodowej sygnalizujg nastepujace
problemy:

1. Niezadowolenie pracownikdéw z awansu osoby (ich zdaniem) zbyt mtodej lub zbyt starej.

W obu przypadkach skuteczne okazato sie wyjasnienie, Ze o awansie decydowaty tylko i wytacz-
nie jasno okreslone kryteria kompetencyjne, a nie wiek.

2. Nieche¢ menedzeréw do rezygnacji ze stosowania kryterium stazu pracy przy podejmowaniu
decyzji o awansie.

W takim wypadku warto zacheci¢ osobe decydujaca o awansie do sporzadzenia listy kompetencji
niezbednych do wykonywania pracy na obsadzanym stanowisku i wykorzystania jej jako podsta-
wowego kryterium wyboru kandydata.

3. Oczekiwania ze strony starszych pracownikdw, Ze beda awansowani ze wzgledu na sam staz.

Zmniejszenie takich oczekiwan mozna obserwowac tam, gdzie polityka awansowa konsekwent-
nie opiera sie kryteriach kompetencyjnych.
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3.4. Elastyczne formy pracy

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadajg dostosowanie czasu pracy i innych aspektéw zatrudnienia
do zmieniajacych sie wraz z wiekiem preferencji, mozliwo$ci i potrzeb pracownikéw, w tym do obcigze-
nia obowigzkami opiekunczymi (Naegele, Walker 2000).

Do podstawowych elastycznych form pracy nalezg nietypowe rozwigzania odnoszgce sie do czasu pracy,
zaréwno do jego wymiaru (gtéwnie skrécony czas pracy), jak i do jego nietypowej organizacji (np. czas
pracy ruchomy, zmienne godziny pracy, zadaniowy czas pracy, indywidualny rozktad czasu pracy). Praca
wykonywana w domu (w tym telepraca) taczy wieksza swobode rozktadu czasu pracy z przeniesieniem
miejsca wykonywania zadan zawodowych z zaktadu pracy do domu.®* Celem dziatan uelastyczniaja-
cych czas pracy w konteks$cie ZW jest ustalenie takich jej godzin, ktére zapewnia wieksza efektywnosé
pracownikéw, a jednocze$nie pozwolg im godzié¢ prace z Zyciem osobistym (ang. work-life balance),
na przyktad naukg, opieka nad dzie¢mi i/lub osobami starszymi.

Dziatania te dotycza zar6wno osob miodych, jak i starszych. Osobom mtodym elastyczny czas pracy po-
trzebny jest gtownie w celu pogodzenia pracy z nauka (na przyktad studiami) lub pracy z opieka nad dzieé¢mi,
zwlaszcza w wieku przedprzedszkolnym (0-2 lata). Natomiast osoby starsze najczesciej potrzebuja elastycz-
nego czasu pracy w zwiazku z coraz mniejsza sprawnoscia fizyczng oraz w zwiazku z obowiazkami opiekun-
czymi wobec wnukow lub rodzicéw. Ponadto osoby na wczeséniejszej emeryturze preferuja prace w niepetnym
wymiarze godzin, gdyz w przeciwnym przypadku grozitloby im zawieszenie emerytury ze wzglgdu na zbyt
wysoki uzyskiwany dochdd. Takze osoby pobierajace normalng emeryturg moga by¢ zainteresowane ograni-
czonym — w poréwnaniu do standardowego — czasem pracy ze wzgledu np. na zabiegi prozdrowotne/rehabili-
tacyjne angazujace ich czas i z drugiej strony, akceptuja mniejszy dochod z pracy (odpowiedni do skroconego
czasu pracy) ze wzgledu na uzyskiwane §wiadczenie emerytalne. Uelastycznienie czasu pracy moze wigc
mie¢ kluczowe znaczenie dla utrzymania tych oséb w zatrudnieniu.

Na mozliwo$¢ podjecia pracy przez osobe starsza moze mie¢ wplyw miejsce jej wykonywania. W niektorych
zawodach praca moze bowiem wymagac dojazdow do klienta (na przyktad przy naprawie sprzetu domowego),
czy tez realizacji kolejnych zadan w zupelnie innych miejscach (na przyktad w budownictwie), co moze nawet
skutkowac¢ konieczno$cig czasowej migracji. Miejsce wykonywania pracy powinno by¢ w miar¢ mozliwos$ci
dostosowywane do preferencji i mozliwosci pracownikow, takze tych zwigzanych z wiekiem. W tym celu
pracownikowi mozna proponowac formy zatrudnienia, w ktdrych dochodzi do taczenia pracy wykonywane;j
w firmie i w domu (telepraca) albo wre¢cz przeniesienia wszystkich wykonywanych zadan do domu, jesli cha-
rakter pracy na to pozwala. W pewnych etapach zycia, praca — przynajmniej w czg¢sci — wykonywana zdalnie,
utatwia godzenie obowigzkéw zawodowych i domowych, pozwala inaczej roztozy¢ obcigzenia zawodowe
i dostosowac je np. do obowiazkow opiekunczych, czy do stanu wlasnego zdrowia.

3.4.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, Ze warto stosowaé nastepujace narze-
dzia®®:

1. Nieuzaleznianie zatrudniania w formach elastycznych od wieku pracownika, tylko od jego
indywidualnych potrzeb oraz od potrzeb organizacji - w istocie pracownik w kazdym wieku
moze mie¢ uzasadniong potrzebe uelastycznienia czasu i/lub organizacji pracy, ale jednocze$nie
spetnienie pro$by pracownika musi sie organizacji optaca¢ w dtuzszej perspektywie.

64 Nie analizujemy tu - zaliczanych do elastycznych form zatrudnienia - uméw o prace innych niz umowa na czas nieokreslony, a wiec
wykonywania pracy na podstawie uméw na czas okreslony, uméw o dzieto, uméw zlecen, poniewaz ich stosowanie nie wyznacza ela-
stycznego sposobu wykonywania pracy, co jest przedmiotem tego fragmentu opracowania.

65 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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2. Ustalenie listy akceptowalnych dla organizacji rozwiazan uelastyczniajacych forme za-
trudnienia, ktére moga zosta¢ zaproponowane pracownikom w ré6znym wieku, przy czym:

= W ramach elastycznego podejscia do czasu pracy warto stosowa¢ nastepujace narzedzia:
» zmniejszenie wymiaru czasu pracy - zastosowanie tej formy jest czesto warunkiem

podjecia pracy przez osoby na wcze$niejszej emeryturze, ktérym w przypadku objecia
pelnego etatu grozitoby zawieszenie emerytury.

Przyktad dobrej praktyki:

Zmniejszanie wymiaru czasu pracy

W EC Wybrzeze S.A. starsi pracownicy majq mozliwos¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin
i wymiar ten zmniejsza sie w miare zbliZania sie pracownika do emerytury, az do catkowi-
tego zaprzestania pracy tuz przed przejsciem na emeryture (tzw. program zmniejszajqcy
wymiar czasu pracy).%

» stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy mentora w okresie bezposrednio
poprzedzajacym przej$cie na emeryture (na przyktad w ostatnim roku przed emery-
turg) - mentor stopniowo przekazuje obowiazki uczniowi, wiec czas pracy tego pierw-
szego sukcesywnie maleje, za$ tego drugiego rosnie.

» zwolnienie z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub z wykonywania prac dodat-

kowych - potrzeba taka moze by¢ zwigzana na przyktad z konieczno$cig sprawowania
obowiazkéw opiekuniczych.

Przyktad dobrej praktyki:

Zwolnienie z pracy w godzinach nadliczbowych

W duzym polskim przedsiebiorstwie wodno-kanalizacyjnym pracownicy zblizajqcy sie
do wieku emerytalnego mogq by¢ zwolnieni z pracy w godzinach nadliczbowych. Dziat HR
opracowat wzér podania, ktére mozna ztozy¢ w tej sprawie.”

» indywidualne dostosowanie godzin pracy (w ciagu dnia) i/lub dni pracy (w ciagu
tygodnia) do mozliwo$ci i preferencji pracownikéw, na przyktad podzielenie dnia
pracy osoby starszej na dwie cze$ci z dtugg przerwa miedzy nimi albo ustalenie z osoba
straszg, Ze bedzie pracowata w weekendy, a wolne bedzie miata w ciggu tygodnia (bedzie
mogta je wykorzysta¢ na przyktad na zajecia rehabilitacyjne czy inne zabiegi zwigzane
z utrzymaniem dobrej kondycji zdrowotnej).

Przyktady dobrych praktyk:

Elastyczne godziny pracy

Centrum Techniki Okretowej S.A. oferuje elastyczne godziny pracy dla starszych pracowni-
kéw, tzn. pracownik sam decyduje, o ktérej godzinie zaczyna prace i o ktdrej jq koriczy, oraz
ma mozliwosé dtuzszej pracy w wybrane dni i krétszej w inne. Ze wzgledu na petnienie roli

66 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
67 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigebiorstw”.
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mentora pracownicy ci muszq przychodzi¢ do firmy (nie mogq swiadczy¢ telepracy - pra-
¢y z domu). Czes¢ innych zadan mogq jednak wykonywaé w domu (liczy sie tylko rezultat),
a wiec czas ich pracy jest w pewnym stopniu elastyczny.®

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie budowq i zarzqdzaniem centrami handlowymi nie
ma sztywno ustalonej godziny rozpoczecia i zakoriczenia pracy; pracownik rozpoczyna pra-
ce miedzy 7.30 a 9.00, zas koriczy miedzy 16.00 a 17.30.%°

Duza sie¢ supermarketéw w Polsce tworzy rozwiqzania utatwiajqce mtodym mamom pogo-
dzenie pracy z obowigzkami opiekuriczymi poprzez uelastycznienie ich czasu pracy - majq
one mozliwos¢: pracy na czes¢ etatu, pracy w weekendy, wyboru zmiany, uelastycznienia
zmian.”

» dostosowanie grafikéw pracy zmianowej do mozliwosci i preferencji pracownikéw
(na przyktad zwolnienie oséb starszych z pracy w godzinach nocnych). Firmy, jesli tylko
nie stoi to w sprzecznosci z ich celami biznesowymi, powinny rozwazy¢ ograniczenie
konieczno$ci wykonywania pracy w porach szczegdlnie ucigzliwych dla pracownikéw,
w tym pracy w formie trzyzmianowej, poniewaz jest ona uwazana za szczeg6lnie obcia-
zajaca dla oséb starszych i stanowi jeden z motywéw podejmowania decyzji o zwolnie-
niu sie. Firmy, w ktérych taka organizacja pracy wynika z charakterystyki proceséw pro-
dukcyjnych, powinny rozwazy¢, ktorzy starsi pracownicy nieodzownie muszg pracowac
na 3 zmiany, a takze zbadaé, czy osoby te sg zdolne do pracy w nocy i w nieregularnym
rytmie pracy.

Przyktady dobrych praktyk:

Dostosowanie grafiku pracy do mozliwosci i/lub preferencji oséb starszych

Coop Adriatica - jedna z najwiekszych wtoskich spotdzielni zajmujqgcych sie handlem de-
talicznym - oferuje swoim kasjerom elastyczny czas pracy, chcgc pogodzi¢ ich preferencje
z potrzebami firmy. W ramach programu otario a isole (wyspowy terminarz), ok. 600 pra-
cownikéw mogto wybra¢ sobie godziny pracy. W rezultacie organizacja czasu pracownikéw
poprawita sie - w szczegdlnosci dotyczy to oséb starszych, stanowiqcych 20% zatogi. Dzieki
programowi mogq oni przeznaczy¢ wiecej czasu na opieke nad innymi cztonkami rodziny
(rodzicami, wnukami).”!

SCA Laakirchen - austriacka fabryka papieru - w celu poprawy stanu zdrowia oraz jakosci
zycia zatogi ustalita z radq pracownikéw likwidacje 15 zmian dla pracownikéw zmianowych
w wieku powyzej 52 lat. W rezultacie mogq oni poswieci¢ na odpoczynek o 15 dni wiecej
w ciggu roku (w przeciwnym razie musieliby w te dni pracowac na nocnej lub porannej zmia-
nie). Firma data w ten sposéb dowdd uznania dla efektywnosci i zaangazowania starszych
pracownikéw. Oni zas, majgc do wyboru ograniczenie czasu pracy lub premie finansowq,
wybrali to pierwsze rozwigzanie.”

68 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

69 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigebiorstw”.
70 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
71 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it003.htm

72 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at007.htm
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W Centrum Patologii Szpitala Regionalnego w pétnocnej Estonii praca lekarzy (ktérych
Sredni wiek wynosi 64 lata) jest organizowana w taki sposéb, ze podziat zadari jest dosto-
sowany do indywidualnych preferencji personelu. Gtéwnym celem byto zachecenie star-
szych lekarzy do kontynuowania pracy w Centrum po przejsciu na emeryture, w zwiqzku
z deficytem mtodych lekarzy, na ogdt decydujqcych sie na duzo lepiej ptatng prace za gra-
nicq. Starsi pracownicy chetnie korzystajq z tej mozliwosci, bo wynagrodzenie oraz eme-
rytura dajq tgcznie wysoki miesieczny dochdd, a ponadto czujq sie docenieni przez praco-
dawce.”

» zatrudnianie na czas okreslony albo na czas wykonania okreslonych zadan.

Przyktad dobrej praktyki:

Zatrudnianie os6b w wieku emerytalnym na czas okreslony

Stamboliiski Plc - butgarska fabryka papieru - oferuje zatrudnienie na czas okreslony swoim
bytym pracownikom, ktdrzy odeszli na emeryture. Osoby te sq zatrudniane po to, aby dzie-
lity sie doswiadczeniem zawodowym z mtodymi pracownikami. Firma uwaZza te praktyke
za bardzo efektywngq. Zatrudniani emeryci tez sq zadowoleni, gdyz czujq sie docenieni i po-
trzebni.”*

= Wramach elastycznego podejs$cia do miejsca wykonywania pracy warto stosowac naste-
pujace narzedzia:

» uwzglednianie przy okres$laniu miejsca wykonywania pracy jego odlegtosci od sie-
dziby firmy, ale réwnieZ od miejsca zamieszkania pracownika;

» ograniczanie dojazdéw do réznych miejsc pracy (na przyktad grupujac je), co lezy
w interesie firmy i wszystkich grup pracowniczych;

» umozliwianie wykonywania pracy w domu i rozliczanie pracownikéw z wykona-
nych zadan - w tym celu konieczne jest:

- analizowanie, ktére zadania moga by¢ wykonywane w domu, zwtaszcza w formie
telepracy, i informowanie pracownikéw o wynikach tych analiz;

- zapewnianie szkolen na temat efektywnej pracy domowej;

- proponowanie pracy w tej formie;

- koordynowanie i monitorowanie zdalnego wykonywania zadan zawodowych.

Przyktady dobrych praktyk:

Umozliwianie wykonywania pracy w domu

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie budowq i zarzqdzaniem centrami handlowymi
w uzasadnionych przypadkach istnieje mozliwos¢ pracy w domu w wymiarze do 10 dni rocz-
nie.”

73 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee004.htm
74 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bg002.htm
75 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigebiorstw”.
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W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie tworzeniem rozwiqzan informatycznych wszyscy
pracownicy, poza biurowymi, nie majg sztywno okreslonego czasu i miejsca pracy. Wazne
Jjest tylko, zeby by¢ na umowionych spotkaniach i wykonac wyznaczone zadania na czas — nie

ma znaczenia, kiedy i gdzie bedg one wykonywane. Zdarza sie czasem, ze pracownik dzwoni
rano do firmy i mowi, ze dzisiaj bedzie pracowatl w domu (korzysta z tego ok. 20 pracownikow)
i nie jest to problemem.”

PrzeszKkolenie kierownikéw liniowych w zakresie zarzadzania pracownikami zatrudnio-
nymi w elastyczny sposéb, ze szczegélnym uwzglednieniem telepracownikéw.

Jest to konieczne, poniewaz do$¢ istotnie zmienia swoja charakterystyke kontakt z pracownika-
mi, wyznaczanie im zadan w zakresie odpowiadajgcym wymiarowi ich zatrudnienia, kontrola
wykonania zadan, koordynacja wspétpracy miedzy pracownikami itp. Kierownicy musza naby¢
umiejetno$¢ kierowania procesami produkcyjnymi dokonujacymi sie poza siedziba firmy i poza
ich bezposrednia kontrola.

Poinformowanie pracownikéw oraz kandydatéw do pracy o dostepnych rozwiazaniach
uelastyczniajacych forme zatrudnienia.

Wiedza pracownikéw o dostepnosci elastycznych form zatrudnienia (i warunkach, jakie stawia
pracodawca godzac sie na nie) jest niezbedna, by wszyscy, ktérzy odczuwajg potrzebe pracy w ta-
kich formach mogli ja zgtosi¢. Swiadomo$¢ istnienia takich rozwigzan moze utatwiaé¢ planowanie
zycia zawodowego i osobistego, a takze powodowad, Ze pracownicy zamiast rezygnacji z pracy
wybiora prace w dogodnej dla siebie formie.

Monitorowanie struktury wieku pracownikéw zglaszajacych che¢ korzystania oraz korzy-
stajacych z rozwiazan uelastyczniajacych forme zatrudnienia.

Warto na tej podstawie oceni¢, czy firma zapewnia dostep do elastycznych rozwiazan osobom
w réznym wieku. Taka ocena moze pomdc planowac organizacje produkcji, w ktérej sg uwzgled-
nione potrzeby pracownikéw w tym zakresie.

Istnieje pewna specyfika stosowania elastycznych form zatrudnienia w matych organizacjach:

Stosowanie elastycznego czasu pracy zalezy od rodzaju wykonywanych dziatan; nie we wszyst-
kich matych jednostkach istnieje taka mozliwos$¢. Na przyktad, jesli liczba pracownikéw jest
niewielka, a specyfika firmy wymaga pozostawania do dyspozycji klientéw lub kontrahentéw
w okreslonej porze dnia, nie sposéb stosowac zréznicowanej, a tym bardziej elastycznej organi-
zacji czasu pracy dopuszczajacej nieobecnos$¢ w tej porze. Trudno jg tez stosowac, jesli produkcja
wymaga wspotpracy pracownikéw w tym samym miejscu i w tym samym czasie. To jednak rzad-
ko dotyczy wszystkich pracujacych w tych organizacjach, dla pozostatych mozna zastosowac ela-
styczne regulacje czasu pracy.

Stosowanie skréconego wymiaru czasu pracy jest w pelni mozliwe w matych organizacjach.
W dodatku bezposrednia znajomos$¢é pracownikéw przez ich szeféw utatwia identyfikacje po-
trzeb w tym zakresie, dzieki czemu mozna stosowac rozktad czasu pracy dopasowany zarazem
do potrzeb organizacji, jak i pracownikéw.

Trudno jednak w matej organizacji wprowadza¢ indywidualne plany pracy ze wzgledu na ryzy-
ko znacznego naruszenia organizacji pracy catego (matego) zespotu.

Jesli charakter pracy pozwala, mozna stosowaé prace zdalna, w tym teleprace, o co nawet - z po-
wodow koordynacyjnych - tatwiej w matych zespotach pracowniczych.

76 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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Mozna tez - w pewnym zakresie - stosowac zréznicowanie pory rozpoczynania i koniczenia pra-
cy, jesli przynajmniej niektére z zadan mogg by¢ wykonywane w oderwaniu od pracy (obecno-
$ci) pozostatych pracownikéw lub klientow.

W matych firmach nie ma uzasadnienia specjalne monitorowanie potrzeb zwiazanych z wie-
kiem pracownikéw. Pracodawca lub dziatajacy w jego imieniu kierownik, zarzadzajac matym
zespotem, jest w stanie bezposrednio poznaé potrzeby pracownikdw i oceni¢, czy ich zaspokoje-
nie poprzez elastyczng organizacje pracy lub elastyczny czas pracy, jest korzystne dla obu stron.
0d stylu zarzadzania bedzie zalezato, czy te potrzeby zostang wtasciwie rozpoznane.

3.4.2. Korzysci dla organizacji

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem uelastyczniajacych forme zatrudnie-
nia moze pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzysci:”’

1.

Spadek odsetka os6b odchodzacych z organizacji w zwiazku z niemozno$cia pogodzenia
zycia zawodowego z prywatnym, w wyniku czego maleja koszty rekrutacji i szkolenia no-
wych pracownikéw - latwiejsze godzenie Zycia zawodowego z prywatnym, bedace podstawo-
wa korzyscia dla pracownika z elastycznej formy pracy, jest szczegdlnie istotne dla pracownikéw
majacych pod opieka cztonkéw rodziny (dzieci, wnuki, rodzicéw); w przypadku wykonywania
pracy w domu pracownicy oszczedzaja czas na dojazdy, co moze poprawié ich ocene relatywnych
dochodéw (wynagrodzenie w relacji do czasu faktycznie poSwieconego na prace) i stanowic za-
chete do kontynuowania zatrudnienia.

Uzyskanie wiekszej liczby potencjalnych kandydatéw do pracy w zwiazku z tym, ze organi-
zacja oferuje prace na odlegtos$¢ i w dogodnym rozktadzie czasu.

Wzrost motywacji pracownikéw - czuja sie docenieni, bo pracodawca uelastycznit czas pracy,
zeby ich zatrzymac¢ w firmie, odczuwaja wiecej satysfakcji z zatrudnienia bardziej dopasowanego
do ich potrzeb.

Poprawa stanu zdrowia pracownikéw i spadek absencji chorobowej, co skutkuje wzrostem
wydajno$ci pracy - poprawia sie wiec wykorzystanie zasobéw pracy.

Mozliwo$¢ zwiekszenia zatrudnienia bez znacznego wzrostu kosztéw organizacji miejsc
pracy dzieki pracy z domu.

Poprawa wizerunku organizacji - jest postrzegana jako przyjazna rodzinie, pozwalajaca taczy¢
zycie zawodowe z prywatnym (obowigzkami rodzinnymi, hobby, dalsza nauka etc.), co zwieksza
jej atrakcyjno$¢ jako pracodawcy.

3.4.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi uelastyczniajacych zatrudnienie, warto zapewnic:

1.

2

Udziat pracownikéw w tworzeniu rozwigzan zwiekszajacych elastyczno$¢ zatrudnienia;

Objecie tymi rozwigzaniami jak najszerszej grupy pracownikéw, gdyz szczeg6lne rozwigzania
dotyczace wybranych waskich grup sa czesto postrzegane przez innych pracownikéw jako dys-
kryminujace;

77 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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Opanowanie narzedzi logistycznego zarzadzania miejscem i czasem pracy przez kierownictwo
(personel zarzadzajacy);

Umiejetno$¢ przejscia personelu zarzadzajacego od zarzadzania procesem pracy do zarzadzania
zadaniami powierzanymi pracownikom;

Systematyczng ewaluacje wprowadzonych rozwiazan.

3.4.4. Praktyczne rady dla organizacji planujacych wdrozenie

Na podstawie do$wiadczen przedsiebiorstw, ktére postugiwaty sie opisanymi wyzZej narzedziami, moz-
na sformutowac nastepujaca liste praktycznych rad:”®

1.

2,

3.

4.

Zmiany powinny by¢ starannie przygotowane oraz skonsultowane z pracownikami, aby miaty ich
pelng akceptacje. Bardzo dobre efekty przynosi witgczenie w ten proces partneréw spotecznych.
Doswiadczenie badanych przedsiebiorstw wskazuje, Ze na opracowanie i konsultacje zmian po-
trzeba okoto 6 miesiecy.

Uelastyczniajgc forme zatrudnienia, warto podchodzi¢ do probleméw poszczegdlnych pracowni-
kéw indywidualnie, wspdlnie z nimi szukajac najlepszego rozwigzania, pozwalajacego im na po-
zostanie w firmie. Warto przy tym pokazaé¢ pracownikowi korzysci wynikajace z pozostania
w przedsiebiorstwie.

Uelastycznienie czasu pracy nie wymaga drastycznych zmian w firmie i nie wigze sie z duzymi
kosztami, a niemal na pewno przynosi korzy$ci. Wymaga jednak pewnej dyscypliny i sprawno$ci
organizacyjnej (w tym kierownictwa).

Decydowanie sie na rozwoj telepracy sprzyja zmniejszeniu kosztéw utrzymania stanowisk pracy,
ma wiec znaczenie w firmach, dla ktérych utrzymanie powierzchni stanowisk jest relatywnie
drogie. Poniewaz réwnocze$nie utatwia zatrzymanie w pracy tych pracownikéw, dla ktérych
Iaczenie pracy zawodowej z Zyciem osobistym stato sie utrudnione, daje korzysci, szczegélnie
jesli ci pracownicy naleza do grupy cennych i do§wiadczonych pracownikéw. Wprowadzanie te-
lepracy powinno jednak taczy¢ sie z dziataniami zapewniajacymi: integracje zespotéw pracow-
niczych, wysoki poziom motywacji, lojalno$¢ i utozsamianie sie z firmg, przestrzeganie standar-
dow firmowych oraz wysoka jako$¢ pracy.

78 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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3.5. Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie
stanowisk pracy

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadajg zoptymalizowanie proceséw pracy i organizacji pracy w celu
umozliwienia pracownikowi osiggniecia wysokiej wydajnosci przy jednoczesnym zachowaniu dobrego
stanu zdrowia i zdolnosci do pracy.”®

3.5.1. Rekomendowane narzedzia

Dziatania w obszarze ochrony i promocji zdrowia powinny by¢ skierowane do wszystkich pracownikéw,
bez wzgledu na wiek. Objecie nimi mtodszych pracownikéw bedzie miato korzystny wptyw na ich stan

zdrowia rowniez w przysztosci, co z kolei bedzie skutkowato wyzsza wydajnoscia pracy.

Dziatania moga mie¢ charakter zapobiegawczy lub zaradczy. Na podstawie przyktadéw dobrych prak-
tyk mozna stwierdzi¢, ze szczegdlnie warto stosowa¢ nastepujgce dziatania zapobiegawcze:®°

1. Monitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy.

Przyktad dobrej praktyki:

Badanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy

Stoweriska firma, zajmujqca sie handlem towarami technicznymi, przemystowymi i budow-
lanymi, zorganizowata dla swoich pracownikéw warsztaty, ktére miaty na celu poprawe ich
stanu zdrowia poprzez zmiane nastawienia do pracy. Grupq docelowq byli ci cztonkowie
zatogi, ktérzy najczesciej przebywali na zwolnieniu lekarskim od 2002 roku. Do grupy tej
nalezeli w wiekszo$ci mezczyzni w wieku powyzej 50 lat, z wyksztatceniem podstawowym.
Warsztaty zostaty zorganizowane jako element szerszej strategii przedsiebiorstwa, ktdrej
celem byto ograniczenie kosztéw operacyjnych poprzez ograniczenie absencji chorobowej.
W trakcie warsztatéw pracownicy dyskutowali na temat probleméw w pracy, ktére mogq
mieé negatywny wplyw na ich stan zdrowia oraz omawiali mozliwe rozwigzania. Wszyscy
zgodzili sie, Ze najistotniejsze sq zte stosunki miedzyludzkie oraz zwiqzana z nimi obawa
o utrate pracy.

Wprawdzie po zakoriczeniu warsztatu liczba zwolnien lekarskich nie spadta, ale w zgodnej
ocenie uczestnikéw poprawita sie atmosfera i dlatego firma uwaZza, zZe warto byto zorgani-
zowac tego typu warsztaty.5:

2. Monitorowanie stanu zdrowia pracownikéw zréznicowane wedtug wieku.

Przyktad dobrej praktyki:

Badanie stanu zdrowia pracownikéw

Praca w przemysle naftowym i gazowniczym jest wyczerpujqca fizycznie. W celu utrzymania
w zatrudnieniu starszych pracownikdéw brytyjskie przedsiebiorstwo naftowe zapewnia im
okresowe badania lekarskie, majqce na celu diagnozowanie najczesciej wystepujgcych do-
legliwoscli, takich jak bdle kregostupa. Lekarz zatrudniony w przedsiebiorstwie nieustannie

79 Naegele G., Walker A. (2000), Ageing in employment - A European code of good practice, Eurolink Age, Brussels.
80 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
81 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/si002.htm
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monitoruje zdiagnozowane dolegliwosci pracownikéw oraz reaguje w przypadku nowych.
Przedsiebiorstwo stosuje tez srodek prewencyjny w postaci corocznego kompleksowego ba-
dania stanu zdrowia oséb w wieku powyzej 50 lat.5

3. Podejmowanie decyzji o zdolnosci do pracy na podstawie stanu zdrowia, a nie wieku
pracownika.

4. Utworzenie w firmie grupy roboczej do spraw zdrowia.

5. Korzystanie z konsultacji ekspertéw zewnetrznych z zakresu medycyny pracy.

Przyktad dobrej praktyki:

Korzystanie z konsultacji ekspertéw zewnetrznych

Michelin Polska S.A. podpisat kontrakt z przychodniq medycyny przemystowej, ktéra przy-
gotowuje programy profilaktyczne dostosowane do specyfiki pracy w firmie, a finansowa-
ne wspdlnie przez pracodawce i ubezpieczyciela firmy. Obecnie wdraZany jest program
dbatosci o narzqdy ruchu, adresowany do 0séb pracujqcych fizycznie. W jego ramach
moZzliwe sq indywidualne konsultacje z rehabilitantem na stanowisku pracy. Rehabilitant
obserwuje pracownika, jego postawe i ruchy, informuje go o mozliwych nadwyrezeniach,
a na koniec pokazuje ¢wiczenia zapobiegajgce schorzeniom.®

6. Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy - co oznacza, Ze stanowisko pracy powinno by¢
zaprojektowane w sposob:

= dostosowany do indywidualnych (fizycznych i umystowych) mozliwosci pracownika, na kto-
re moze mie¢ wplyw jego wiek i inne czynniki, na przyktad niepelnosprawnos¢;

= chronigcy pracownika przed pogorszeniem sprawnosci fizycznej i umystowej (na przyktad
w wyniku nadmiernego dZzwigania, nachylania sie, nieprawidtowej pozycji siedzacej lub zte-

go o$wietlenia);

= zapewniajacy jak najwiekszg wydajno$¢ pracy.

Przyktady dobrych praktyk:

Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy

W duzym przedsiebiorstwie zlokalizowanym w Polsce, bedqcym czesciq miedzynarodo-
wej grupy produkujqcej opony, poprawa ergonomii stanowisk jest cigqglym procesem.
Prowadzi on do zmniejszenia uciqzliwosci pracy, co z kolei decyduje o tym, jak dtugo
(do jakiego wieku) pracownik bedzie w stanie pracowa¢ na danym stanowisku.%*

Revoz Novo Mesto, stoweriski producent samochoddw bedqcy czesciq koncernu Renault, za-
mierzat poprzez wprowadzenie usprawnienn w obszarze ergonomii i bezpieczernstwa pracy
zwiekszy¢ wydajnos¢ pracownikoéw, zwtaszcza oséb starszych, w przypadku ktérych moze
by¢ ona nizsza ze wzgledu na stan zdrowia.

82 BuntK.iinni (2005), op. cit.
83 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
84 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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Na poczqtku przeprowadzono analize bezpieczeristwa i ergonomii stanowisk pracy. Nastep-
nie wprowadzono zmiany polegajqce na dostosowaniu kazdego stanowiska do fizycznych
i umystowych mozliwosci pracownika, w szczegdlnosci pracownika w wieku powyzej 45 lat.
Usprawnienia wprowadzaty specjalne zespoty robocze, ale pracownicy réwniez brali udziat
w tym procesie, zgtaszajqc sugestie pozZqdanych zmian.

W wyniku wprowadzonych zmian poprawita sie ergonomia stanowisk pracy we wszystkich
dziatach przedsiebiorstwa, a dzieki temu:

- wzrosta wydajnos¢ pracownikéw w wieku powyzej 45 lat, w szczegdlnosci kobiet;

- zwiekszytly sie mozliwosci rekrutowania do pracy oséb powyzej 45. roku Zycia;

- starsi pracownicy chetniej pozostajg w firmie.5>

Afvalverwerking Rijnmond - holenderska firma zajmujgca sie wywozem i utylizacjq od-
padéw - w celu ochrony starszych pracownikéw przed przemeczeniem wprowadzita tzw.
norme P90, zgodnie z ktérg wymagania w pracy nie mogq przekraczac¢ fizycznych moz-
liwosci 90% oséb w przecietnej grupie pracownikéw. Ponadto, w celu zmniejszenia wy-
sitku fizycznego wprowadzono techniczne udogodnienia, takie jak podziemne §mietniki,
ktére mogq by¢ oprézniane mechanicznie. Udogodnienia te majq najwieksze znaczenie
dla oséb starszych, ale zmniejszajq wysitek fizyczny wszystkich grup wiekowych.%

7. Profilaktyczne przesuniecie pracownika na inne stanowisko pracy wraz z zapewnieniem
mu w razie potrzeby odpowiedniego przeszkolenia.

8. Prozdrowotne rozwigzania dotyczace czasu i organizacji pracy.

Przyktad dobrej praktyki:

Profilaktyka stresu

W firmie Dalkia Poznan ZEC S.A. na niektdrych stanowiskach zrezygnowano z tzw. pracy
zmianowej zréznicowanej, a wiec pracy na rézne zmiany. Teraz pracownicy wybierajq jednq
ze zmian (dziennq lub nocnq) i pracujq tylko na niej. Ma to zapobiega¢ destabilizacji i stre-
sowi, ktére sq rezultatem zmiennych godzin pracy.’”

9. Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespoléw pracowniczych (dzieki czemu prace fizyczne
moga by¢ wykonywane przez osoby mtodsze).

Przyktady dobrych praktyk:

Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespotow pracowniczych

W matej polskiej firmie telekomunikacyjnej, w dziale wdrozen, w ktérym czes¢ zadan jest
zwiqzana z pracq fizyczng, stosuje sie nieformalne rozwiqzanie odciqzajqce starszych
pracownikéw. Wykonaniem instalacji (praca fizyczna) zajmuje sie mtodszy pracownik,
a starszy ma za to dodatkowe zadania zwiqzane z organizacjq pracy, nadzorowaniem,
szkoleniem.%

Albron - holenderska firma cateringowa - wykorzystuje swdj system IT do wdrazania pro-
gramu ochrony zdrowia w miejscu pracy i pozwala pracownikom podejmowacé w godzinach

85 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/si004.htm

86 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl006.htm

87 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

88 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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pracy dziatania z tego zakresu. Do rozwiqzan stosowanych przez firme mozna tez zaliczy¢:
zmniejszenie wymiaru czasu pracy, zmiane organizacji pracy wykluczajgcq dZwiganie cieza-
réw przez starszych pracownikoéw (zostato to osiggniete poprzez utworzenie zespotow zréz-
nicowanych wiekowo, w ktérych osoby mtodsze wykonujq prace fizyczne).%

Gering Hout en Beton to mate holenderskie przedsiebiorstwo budowlane, w ktérym wdroZo-
no polityke zarzqdzania wiekiem. W jej ramach przy podziale zadan bierze sie pod uwage
indywidualne mozliwosci pracownikéw w réznym wieku. Starszym, a jednoczesnie bardziej
doswiadczonym, przydziela sie bardziej ztoZzone zadania, natomiast mtodszym, mniej do-
Swiadczonym - zadania prostsze, ale wymagajqce sity fizycznej.”

10. Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium lub spa.

Przyktad dobrej praktyki:

Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium

W firmie Dalkia Poznan ZEC S.A. pracownicy, ktdrzy cierpiq na schorzenia zwiqzane z wie-
kiem, majq prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktéry optaca pracodawca
- w tym czasie przebywajq na urlopie zdrowotnym. Rocznie z programu korzysta ok. 1%
pracownikéw firmy.*!

Przyktad dobrej praktyki:

Zapewnienie pracownikom pobytu w spa

Wybrana grupa pracownikéw RTV Slovenija, stoweriskiego publicznego radia i telewizji,
raz w roku ma prawo do wyjazdu na 5-dniowy pobyt w oSrodku spa zapewniajqgcym re-
generujqgce kuracje medyczne. Grupa ta sktada sie z 0oséb przewlekle chorych, niepetno-
sprawnych, starszych, menedzerdéw oraz pracownikéw wykazujqcych sie wyjgtkowo duzq
wydajnosciq i zaangazowaniem. Koszty hotelu i kuracji sq pokrywane w 60% przez fir-
me, a w 40% przez pracownika, natomiast okres pobytu w spa jest odejmowany z urlopu.
Osrodek spa ma prawo do wyemitowania spotéw reklamowych w stacjach RTV Slovenija,
co obniza koszty. Zarzqd RTV Slovenija uwaza, Ze mozliwos¢ wyjazdu motywuje pracowni-
koéw do wydajniejszej pracy oraz zwieksza ich lojalnosé wobec firmy. Na wyjazd decyduje
sie 70 pracownikéw rocznie. Okoto 80% z nich stanowiq osoby powyzej 50. roku zycia, zas
pozostate 20% to menedzerowie i pracownicy stale narazeni na stres. Uczestnicy pobytu
odczuwajq poprawe stanu zdrowia i deklarujq wzrost motywacji do pracy po powrocie
ze spa.”?

89 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl013.htm
90 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl014.htm
91 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

92 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/si003.htm
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11. Zapewnienie pracownikom prywatnej opieki medycznej (pakiet medyczny).

Przyktady dobrych praktyk:

Zapewnienie pracownikom prywatnej opieki medycznej

W Tesco Polska Sp. z o.0. i Michelin Polska S.A. pracownicy majg mozliwos¢ wykupienia po ko-
rzystnej cenie pakietu prywatnej opieki medycznej. Natomiast w Centrum Techniki Okreto-
wej S.A. prywatna opieka medyczna jest dostepna za niewielkq dodatkowq optatq takze dla
emerytow, ktérzy stale wspotpracujq z firmq na podstawie umowy zlecenia.”

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie budowq i zarzqdzaniem centrami handlowymi kaz-
dy pracownik otrzymuje karte uprawniajgcq do bezptatnej opieki medycznej, ktorej zakres
Jest uzalezniony od stazu pracy w firmie.**

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie tworzeniem rozwiqzan informatycznych wszyscy
pracownicy majq bezptatny dostep do prywatnej opieki medycznej, w ramach ktérego mogq
korzystac z porad specjalistéw, zabiegéw i rehabilitacji. Pakiet ten mozna réwniez wykupic¢
na korzystnych warunkach po przejsciu na emeryture.”

12. Wspieranie prozdrowotnych dziatan pracownikéw (np. karty wstepu do osrodkéw sporto-
wo-rekreacyjnych).

Przyktady dobrych praktyk:

Wspieranie prozdrowotnych dziatan pracownikéw

W Tesco Polska Sp. z o.0. i Michelin Polska S.A. pracownicy majg mozliwos¢ wykupienia po ko-
rzystnej cenie karty wstepu do osrodkow sportowo-rekreacyjnych.*

Srednia polska firma zajmujqgca sie budowq i zarzqdzaniem centrami handlowymi od 5 lat
w 50% dofinansowuje karte uprawniajqcq do korzystania z sieci kilku tysiecy obiektéw spor-
towych na terenie catego kraju (koszt dla pracownika to 35 zt miesiecznie).””

13. Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia.

Przyktady dobrej praktyki:

Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

Ruoka-Saarioinen, firiskie przedsiebiorstwo z branzy przetwdrstwa spozywczego, w celu
utrzymania swoich zdolnosci produkcyjnych wdrozyto dziatania majgce doprowadzié¢
do tego, ze pracownicy bedq pdzniej niz do tej pory przechodzili na emeryture. Dziatania
te obejmujq: regularne badania ankietowe atmosfery w pracy, badania stanu zdrowia
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pracownikéw, é¢wiczenia fizyczne w pracy. Fachowcy z zakresu medycyny pracy i ergonomii
we wspétpracy z pracownikami przeprowadzajq analizy procesu pracy, w wyniku ktérych
rekomendujq usprawnienia.”®

W Ovako, firiskim przedsiebiorstwie produkujgcym wyroby ze stali, wprowadzono wiele

dziatan w celu ochrony zdrowia starszych pracownikéw. Sq wsréd nich: analizy procesu pra-

¢y, usprawnienia w zakresie ergonomii, przesuniecia na inne stanowiska w porozumieniu

ze specjalistami z zakresu medycyny pracy, warsztaty dotyczqce starzenia sie, 5-dniowe po-

byty rehabilitacyjne w spa dla wszystkich pracownikéw, ktorzy skoriczyli 54 lata, 59 lat i 63

lata, badania stanu zdrowia pracownikow, czesciowe przejscie na emeryture.”

Sozial-Holding der Stadt Miinchengladbach koordynuje swiadczenie opieki pozaszpitalnej

dla 0sé6b starszych i niepetnosprawnych oraz swiadczenie innych ustug opiekuriczych. Zgod-

nie z realizowanym przez te organizacje kompleksowym programem zarzqdzania zdrowiem,

ze wszystkimi pracownikami przeprowadzono wywiad na temat ich stanu zdrowia. Na pod-

stawie wynikéw Komitet Sterujqcy - grupa zarzqdzajqca projektem — w konsultacji z radq

pracownikéw zadecydowat o przeprowadzeniu nastepujqcych dziatan:

e utworzeniu grupy roboczej ds. stanu zdrowia pracownikéw;

e zorganizowaniu szkolenia dotyczqcego technik podnoszenia i przenoszenia ciezaréw;

e zorganizowaniu szkolenia dotyczgcego metod opieki nad niepetnosprawnymi pacjen-
tami;

e przeprojektowaniu pomieszczen pracowniczych zgodnie z zasadami ergonomii.’?

Matle organizacje tak samo jak duze sg zobowigzane do stosowania zasad BHP, a wiec szkolen,, moni-
torowania i eliminacji zagrozen, jakie moze stwarzac praca. Jesli w jakim$ konkretnym przypadku dzia-
ania te sa zbyt kosztowne dla matej organizacji, to i tak nie mozna z nich zrezygnowadé. Przepisy BHP
wymuszajg tez dbato$¢ o ergonomie stanowisk pracy.

Nie ma przeszkdd, Zeby mate organizacje przy podziale zadan braty pod uwage obcigzenia, jakie one
niosa. Podobnie jak mozliwo$ci sprostania im przez pracownikéw, z uwzglednieniem ich cech psychofi-
zycznych, ktére moga (choé nie musza) wigzac sie z wiekiem. Warto réwniez tak regulowac czas pracy,
zeby z korzy$cig dla firmy stosowac jego skrécony wymiar (na przyktad proponujac starszym pracow-
nikom prace w cze$ci petnego wymiaru w godzinach szczytowych obcigzen firmy), udziela¢ urlopéw
bezptatnych, ktére pozwalajg na dtuzsza przerwe w pracy i wypoczynek. W tych dziataniach jednak
konieczna jest zgoda pracownika nie tylko na krétszy czas pracy, ale i na nizsze wynagrodzenie - jednak
jesli dostosuje sie czas pracy do rzeczywistych potrzeb i mozliwo$ci pracownika, utrzymanie mniej ob-
ciazajacego zatrudnienia moze by¢ obopélnie korzystne.

W matych organizacjach mozna w miare elastycznie ksztattowaé czas pracy, aby wspomaga¢ dziata-
nia prozdrowotne pracownikéw, na przyktad w zakresie rehabilitacji. Taka reorganizacja moze z jednej
strony zwiekszy¢ motywacje do wydajnej pracy, a z drugiej korzystnie wptynaé na stan zdrowia, zwtasz-
cza starszych pracownikéw.

W matych organizacjach rzadko istnieja mozliwos$ci przesuniecia osoby starszej na stanowisko wy-
magajace mniejszej sprawnosci psychofizycznej i akurat takich kompetencji, jakie ona posiada. Mozna
jednak tak zorganizowac prace, by zadania szczegélnie obciazajace fizycznie byly wykonywane przez
zespoly mieszane wiekowo, chociaz nie zawsze w matych organizacjach (szczegdlnie w mikrofirmach)
jest mozliwo$¢ tworzenia takich zespotéw na state.

98 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fi002.htm
99 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fi005.htm
100 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de009.htm
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Najwazniejsze, by w matych organizacjach nie pomijaé zagadnien zwigzanych ze stanem zdrowia pra-
cownikéw, zbiera¢ informacje o nim oraz najbardziej optymalnie dostosowywaé do niego zadania i czas
pracy.

3.5.2. Korzysci dla organizacji

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi ZW z obszaru ochrony i promocji zdrowia moze pozwolié
na uzyskanie nastepujacych korzysci:'*

1. W pelni rozwiniety system ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw (w potlaczeniu
z dziataniami prozdrowotnymi) skutkuje ponadprzecietnie dobrym stanem zdrowia pracowni-
kéw, a w rezultacie réwniez wysoka wydajnoscia pracy.

2. Skuteczna promocja zdrowia w miejscu pracy skutkuje:

dtugim okresem zdolno$ci do pracy,

wysokim poziomem satysfakgji z pracy,

silng motywacja do pracy,

dobra atmosfera w pracy,

wysoka jako$cia pracy,

ograniczeniem kosztéw zwigzanych z chorobami zawodowymi, na przyktad kosztéw absen-
cji w pracy.

3.5.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi z obszaru ochrony i promocji zdrowia oraz projektowania sta-
nowisk pracy niezbedne s3:

1. systematyczne analizowanie i dokumentowanie zagrozen dla zdrowia pracownikéw, np. w for-
mie regularnie publikowanego raportu o stanie zdrowia pracownikéw;

2. Kkonsultacje z ekspertami z zakresu medycyny pracy, w tym w celu zapewnienia dostatecznej
wiedzy o zagrozeniach dla zdrowia zwiazanych z pracg, jak i o przeciwwskazaniach zdrowotnych
do wykonywania okreslonej pracy;

3. stosowanie specjalnych dziatan prewencyjnych w odniesieniu do pracownikéw z grup podwyz-
szonego ryzyka, np. objecie czestszymi badaniami lekarskimi os6b pracujacych na nocng zmiane;

4. wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za koordynacje i wdrazanie dziatan dotyczacych promocji
zdrowia;

5. objecie dziataniami dotyczacymi ochrony i promocji zdrowia wszystkich pracownikéw niezalez-
nie od wieku. Ponadto nalezy zacheca¢ pracownikéw do udziatu w tych dziataniach, np. dajac im
mozliwo$¢ wykupienia ubezpieczenia zdrowotnego i wypadkowego po obniZzonej cenie.

101 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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3.5.4. Trudnos$ci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie
Z nimi

Czasami zdarza sie, ze pracownicy starsi sa podejrzliwi w stosunku do badan profilaktycznych, boja

sie, Ze one ,,co$” wykryja i uniemozliwig im dalsza prace, ew. zmusza do ograniczenia aktywno$ci za-

wodowej. Obawa przed utratg pracy moze by¢ wiec powodem niekorzystania z badan profilaktycznych

finansowanych przez pracodawce.

3.5.5. Monitorowanie efektow

Efekty zmian wprowadzonych do systemu ochrony zdrowia i bezpieczenistwa pracownikéw mozna mo-
nitorowa¢ za pomoca nastepujacych wskaznikéw:

1. odsetek pracownikéw na zwolnieniu lekarskim;
2. odsetek zwolnien z powodu tzw. choréb zawodowych;
3. relacjaliczby wypadkdéw przy pracy do liczby pracownikéw;

4. odsetek pracownikéw przechodzacych na rente.
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3.6. Przesuniecia miedzy stanowiskami

Dobre praktyki w obszarze przesunie¢ miedzy stanowiskami zaktadajq skoordynowanie wymagan zwia-
zanych z danym stanowiskiem i mozliwo$ci pracownika, w tym zwigzanych z wiekiem. Jes$li mozliwosci
pracownika sie zmieniaja (w dowolnymi kierunku), pozadane jest, by je w jak najwiekszym stopniu
wykorzysta¢, a z drugiej strony utrzymywanie zatrudnienia pracownika na stanowisku, ktére wymaga
innych kompetencji niz on aktualnie posiada, prowadzi do obnizZenia stanowiskowej produktywnosci,
pozadane jest zatem, by obsadzi¢ je osobg, ktérej kompetencje sa bardziej odpowiednie. Takie podejscie
gwarantuje wzrost wydajno$ci pracy i rentowno$ci pod warunkiem jednak, Ze odpowiednie, adekwatne
do kompetencji pracownika stanowiska istniejg w organizacji albo jes$li mozna przeprowadzié¢ ich mo-
dyfikacje tak, by pozadane dopasowanie nastgpito. Wazne jest, by w przypadku konieczno$ci przesunie-
cia pracownika na inne stanowisko jako$¢ pracy nie ulegta pogorszeniu.!®

3.6.1. Rekomendowane narzedzia

Pracownikdéw przesuwa sie zazwyczaj, kiedy po ich stronie pojawiaja sie problemy ograniczajace wy-
dajno$¢ pracy, np. braki kompetencyjne lub ktopoty ze zdrowiem ograniczajgce wymagang sprawnos$é
fizyczna. Ale przesuniecia mogg rowniez pelnié role prewencyjng, np. by¢ uzyte jako element programu
ochrony zdrowia lub planu rozwoju kariery zawodowej. Dlatego dziatania organizacji nie powinny sku-
pia¢ sie wyltacznie na samym procesie przesuniecia pracownika w momencie, kiedy nie radzi on sobie
z okreslonymi obowigzkami, tj. wtasciwym wyborze nowego stanowiska pracy i starannym przygoto-
waniu do jego objecia, ale réwniez powinny obejmowac:

= diagnoze potrzeby przesunie¢ miedzystanowiskowych w dtuzszej perspektywie,

= przygotowanie stanowisk, na ktére pracownicy beda mogli zosta¢ przesunieci, dbajac o to, aby

przesuniecie mogto mieé pozytywne skutki w dtuzszym okresie.

Przesuniecia miedzy stanowiskami moga by¢ traktowane jako przyktady dobrych praktyk, jesli prowa-

dza do trwatego utrzymania lub wzrostu wydajno$ci pracownika, w szczeg6lnosci w wyniku poszerze-
nia jego kompetencji oraz zapewnienia lepszych warunkéw ochrony zdrowia.

Przyktady dobrych praktyk:

Przesuniecia miedzy stanowiaskami

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie produkcjq opakowan zaobserwowano stopniowy
spadek wydajnosci pracownicy w dziale produkcyjnym, zblizajqcej sie do wieku emerytalne-
go. Jej dotychczasowa praca okazata sie zbyt obciqzajqca fizycznie. W zwiqzku z tym ograni-
czono jej czas pracy przy dotychczasowej maszynie, a przez reszte czasu wykonywata prace
IZejsze. Umozliwito to utrzymanie wydajnosci pracy na poziomie pozwalajgcym na pozosta-
wienie tej pracownicy w firmie.'%

W sSredniej polskiej firmie produkujqcej wyroby metalowe u osoby pracujqgcej w duzym hata-
sie w hali produkcyjnej stwierdzono w trakcie badan okresowych problem ze stuchem. Pra-
cownika przesunieto na inne stanowisko - teraz zajmuje sie roztadunkiem i zatadunkiem
samochoddéw. W tej samej firmie elektryk, ktéremu ze wzgledu na pogarszajqcy sie stan zdro-
wia lekarz nie przedtuzyt zgody na prace na wysokosci, zostat przesuniety do wykonywania
przegladéw i napraw elektronarzedzi.'**

102 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
103 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
104 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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W Miejskim Przedsiebiorstwie Komunikacyjnym w jednym z polskich miast niektdrzy starsi
kierowcy liniowi tracq zdolno$¢ do wykonywania pracy ze wzgledu na stan zdrowia, np. po-
garszajqcy sie wzrok. Sq wtedy najczesciej przesuwani na inne stanowisko, np. do przepro-
wadzania pojazdéw na terenie zajezdni (do tego nie sq wymagane badania) lub do pomocy
dyspozytorom ruchu. Rocznie ma miejsce ok. 10 przesuniec.!*

W jednej z fabryk duzego polskiego przedsiebiorstwa zajmujqcego sie produkcjq artykutéw
do wykariczania i urzqdzania tazienek wprowadzono system rotacji stanowisk pracy w celu
rozszerzenia kompetencji pracownikéw i ograniczenia ryzyka przestojéw w zwiqzku z ab-
sencjq pracownikéw. Pracownicy okresowo wymieniajq sie stanowiskami znajdujgcymi sie
w obrebie kierownictwa jednego menedzera.'®

W Dalkia Poznan ZEC S.A. utworzono dziat pracy chronionej. Kierowani sq do niego pracow-
nicy o duzym doswiadczeniu i kompetencjach, ktérych stan zdrowia pogorszyt sie podczas
pracy w firmie tak bardzo, Ze utracili uprawnienia do wykonywania zawodu. Rocznie trafia
tu od jednego do trzech pracownikow.’””

W duzym przedsiebiorstwie zlokalizowanym w Polsce, bedqcym czesciq miedzynarodowej
grupy produkujqcej opony, jesli pracownik nie jest w stanie dtuzej wykonywac pracy na do-
tychczasowym stanowisku, proponuje mu sie inne - moze by¢ mniej ptatne, ale zawsze jakies
Jest. Niemozno$¢ wykonywania pracy najczesciej pojawia sie z powodu niepetnosprawnosci
(wypadku) lub pogarszajqcego sie wraz z wiekiem stanu zdrowia.'%

W duzym polskim przedsiebiorstwie zajmujgcym sie handlem oponami do samochodéw oso-
bowych, ciezarowych i pojazdéw rolniczych, w biurze magazynu pracowata osoba w wieku
okotoemerytalnym, ale tempo pracy byto juz tam dla niej za szybkie. Na jej prosbe zostata
przeniesiona do ksiegowosci, gdzie praca jest spokojniejsza. W tej samej firmie pracownik
gospodarczy (inwestycje i naprawy) miat wylew, po czym zostat przeniesiony na inne stano-
wisko, na ktérym jego obowiqzki skupiajq sie na doradzaniu innym pracownikom.*%
Zaktady Forda w Niemczech realizujq projekt FILM, ktérego celem jest zwiekszenie wy-
dajnosci pracy ok. 500 pracownikéw (w wiekszosci starszych) do takiego poziomu, ktéry
zapewniatby optacalnos¢ utrzymania ich w zatrudnieniu. W tym celu pracownicy sq odpo-
wiednio szkoleni i przenoszeni na nowe, lepiej dostosowane do ich moZzliwosci stanowiska
pracy. Szkolenia oraz przeniesienia zostaty zaplanowane przez pracownikéw HR przy uZyciu
specjalnego oprogramowania. Dzieki projektowi produktywnos$¢ pracownikéw zagrozonych
zwolnieniem wzrosta na tyle, ze pozostali w firmie.'*?

W Talliriskim Przedsiebiorstwie Autobusowym starsi kierowcy, ktérych czas reakcji byt dtugi
i ktérzy mieli trudnosci z radzeniem sobie w sytuacjach stresujqcych, zostali przeniesieni
na mniej uczeszczane linie podmiejskie. Natomiast pracownikéw, ktdrzy ze wzgledu na wiek
nie mogli dtuzej pracowac jako kierowcy, przesunieto do pracy w ochronie zajezdni. Dzie-
ki takiej polityce firmy starsi pracownicy czujq sie docenieni, co zwieksza ich motywacje
do pracy.’1

”

105 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
106 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
107 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

108 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
109 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
110 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de011.htm

111 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee003.htm
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Urzqd miasta Malmé zacheca starszych nauczycieli (w wieku 62-65 lat), aby kontynuowali
prace do czasu osiggniecia wieku emerytalnego. Aby osiggnqc ten cel, prowadzenie lekcji, be-
dqce najbardziej wyczerpujqcq i stresujgcq czesciq pracy nauczyciela, zostato zredukowane,
a jednoczesnie wzrosta liczba innych obowigzkéw.?

0d ponad pét wieku straz pozarna w Saragossie proponuje przejscie na inne stanowisko
strazakom, ktérzy skoriczyli 50 lat. Pracownicy ci przestajq brac udziat w interwencjach ga-
Sniczych i sq przesuwani do lzejszych prac — w dziale wsparcia, edukacji, komunikacji lub
prewencji pozarowej. '3

W LIP Bled, stoweriskim przedsiebiorstwie zajmujqcym sie przetwarzaniem drewna (pro-
dukcja stolarki drewnianej, mebli itp.), pracownikom po 50. roku zycia umoZzliwia sie (na ich
prosbe) przejscie do IZejszych prac. Aby doszto do przesuniecia, obniZzone mozliwosci wyko-
nywania pracy muszq by¢ potwierdzone badaniami lekarskimi. Nowe stanowisko zapropo-
nowane starszemu pracownikowi jest dostosowane do jego mozliwosci, a wynagrodzenie po-
zostaje na dotychczasowym poziomie lub nawet sie zwieksza. W LIP Bled tq praktykq objeto
okoto 50% oséb w wieku powyzej 50 lat; odsetek jest wyzszy w przypadku kobiet.

Gtéwnym celem zmian byto utrzymanie lub nawet zwiekszenie wydajnosci pracownikow.
Mimo iz przedsiebiorstwo musi pokry¢ réZnice w poziomie ptacy pomiedzy nowym i starym
stanowiskiem, koszty te sie zwracajq, bo pracownicy na nowych stanowiskach sq bardziej
produktywni. Z perspektywy przedsiebiorstwa, wdroZenie tej praktyki ma pozytywny wptyw
zaréwno na pracownikdéw, jak i na firme, poniewaz:

e wydajnos¢ pracownikéw na nowych stanowiskach jest wyzsza;

e liczba zwolnien lekarskich zmalata;

e pracownicy sq bardziej zaangaZowani w prace;

e w firmie panuje lepsza atmosfera.’'*

W matlej organizacji moze by¢ problem z przesunieciami pracownikéw miedzy poszczeg6lnymi stano-
wiskami - poniewaz liczba stanowisk jest niewielka, wariantéw zmian obsady tez nie jest duzo.

Ale nie znaczy to, Ze mata organizacja w ogoéle nie ma takich mozliwo$ci. Niekoniecznie muszg one po-
lega¢ na zamianie stanowisk miedzy pracownikami starszymi i mtodszymi, ale np. na zmianie cze$ci
zakresu zadan na niektérych stanowiskach. Istotne, Zeby nowe obowiazki czy stanowiska odpowiadaty
wiedzy i umiejetno$ciom pracownikéw, co zacheca ich do pozostania w pracy i ogranicza koszty zmiany,
a takze sprzyja osigganiu wysokiej wydajnosci.

W matej organizacji, bardziej niz w duzej, zmiany podziatu zadan i stanowisk sa widoczne dla wszyst-
kich pracownikéw; warto w zwiazku z tym zadba¢ o przejrzysto$¢ zasad i nie wigza¢ dokonywanych
zmian z degradacjg w hierarchii zawodowej, lecz wytacznie z korzy$ciami ptynacymi z wtasciwego wy-
korzystania kompetencji pracowniczych.

112 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/se006.htm
113 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/es004.htm
114 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sl001.htm
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3.6.2. Korzysci dla organizaciji
Przesuwanie pracownikoéw miedzy stanowiskami moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci.''®

1. Zperspektywy pracodawcy:
m  dtuzsza aktywno$¢ zawodowa doswiadczonych pracownikéw;
= utrzymanie lub wzrost wydajno$ci pracy;
= spadek absencji chorobowej;
= wzrost wymiany wiedzy miedzy pracownikami.

2. Zperspektywy pracownika:

= zmniejszenie obcigZzenia praca i/lub poczucia jej monotonii, unikniecie efektu wypalenia za-
wodowego;
silniejsza motywacja;
wieksza odpowiedzialnos¢;
mozliwo$¢ petniejszego wykorzystania dotychczasowych i zdobycia nowych kompetencji;
bezpieczenstwo pracy i nowe mozliwosci rozwoju (zamiast zwolnienia lub odej$cia na wcze-
$niejsza emeryture).

3.6.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia polityki przesuwania pracownikéw miedzy stanowiskami niezbedne
sa:

1. Udziat zainteresowanych pracownikéw w procesie zmiany miejsca pracy;
2. Systematyczne stosowanie polityki przesunie¢;

3. Staranne dopasowanie kompetencji i mozliwo$ci pracownika do wymagan zwigzanych z praca
na danym stanowisku;

4. Wtasciwa wspoétpraca wszystkich oséb zaangazowanych w proces przesuniecia (lekarza zakta-
dowego, rady pracowniczej, dziatu HR, kierownika liniowego, zewnetrznych ekspertéw) oraz
aprobata zaktadowych reprezentantéw zwiazkéw i rady pracowniczej;

5. Zapewnienie pracownikom, o ile to mozliwe, ochrony przed negatywnymi skutkami przesuniecia
(w szczegoblnosci przed obnizka wynagrodzenia) oraz uwzglednienie kwestii ochrony zdrowia
pracownika przy podejmowaniu decyzji o przesunieciu.

115 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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3.7. Konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture
Dobre praktyki odnoszace sie do koriczenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture zaktadaja, Ze:

= decyzja o zwolnieniu jest oparta na obiektywnych kryteriach odnoszacych sie do pracy danego
pracownika i zajmowanego przez niego stanowiska;!¢

= odej$cie z pracy w momencie uzyskania prawa do emerytury (w tym wcze$niejszej emerytury)
nie jest przymusem, tylko jedna z opcji, jakie pracownik ma do wyboru (pozostate to np. po-
zostanie na obecnym stanowisku, przejscie na inne, podjecie pracy w innej niz dotychczasowa
formie).1”

Czesto odejscie pracownika (w tym na emeryture) nie jest kwestia wyboru, ale konieczno$cig, na przy-
ktad w przedsiebiorstwach prywatyzowanych, ktére masowo redukuja zatrudnienie i w pierwszej ko-
lejnosci rezygnuja z pracy najstarszych rocznikéw. Jednak réwniez w takich przypadkach jest miejsce
na dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem.

3.7.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, Ze warto stosowaé nastepujace narze-
dzia:!®

1. Podejmowanie decyzji o zwolnieniu pracownika na podstawie informacji o jego kompetencjach,

ktére moga by¢ przydatne w organizacji oraz catkowite uniezaleznienie decyzji od wieku pracowni-
ka (w tym od osiagni¢cia wieku emerytalnego).!"’

Przyktady dobrych praktyk:

Umozliwienie pracy osobom w wieku emerytalnym

Newham NHS Trust, brytyjska firma swiadczqca ustugi opieki domowej, umozliwia kontynu-
owanie pracy osobom, ktdre osiqggnety juz wiek emerytalny, o ile wyrazajq takq che¢ i majq
odpowiednie kwalifikacje. Konsultanci medyczni mogq pozostaé w firmie do 70. roku zycia.
Ponadto, pracownicy mogq przejs¢ na emeryture w wieku 60 lat, a potem jeszcze zosta¢ po-
nownie zatrudnieni w mniejszym wymiarze, az do ukoriczenia 65. roku zycia.'?

W pieciu polskich firmach, badanych w ramach projektu ,Z wiekiem na plus’, pracownicy
o wysokich kwalifikacjach, ktérzy osiqggneli wiek emerytalny, na ogot przechodzq na eme-
ryture i jednoczesnie kontynuujq wspétprace z pracodawcq na podstawie umowy cywil-
noprawnej lub pracujg w niepetnym wymiarze czasu pracy. Jest to rozwiqgzanie korzystne
zaréwno dla pracodawcy (nizsze koszty pracy), jak i dla pracownika (moZzliwos¢ tqczenia
dochoddéw z pracy z emeryturq). Dwie z badanych firm oswiadczyty, Ze zatrzymujq pra-
cownikéw o najwyzszych kwalifikacjach na petnym etacie, mimo osiggniecia przez nich
wieku emerytalnego. Chcg w ten sposéb utrzymaé petne zaangazowanie tych pracowni-
kéw w prace w firmie.*!

116 Walker A. (1997), Combating Age Barriers in Employment. European Research Report, European Foundation for the Improvement
of Living and Working Conditions, Dublin.

117 Naegele G., A. Walker (2000), op. cit.

118 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.

119 Oile nie jest to sprzeczne z przepisami.

120 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/uk013.htm

121 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.

60



Rozwazenie zmiany formy zatrudnienia na elastyczng zamiast zwolnienia (na przyktad
praca w niepelnym wymiarze czasu, praca w zmiennym czasie, zadaniowy czas pracy, praca
w domu, w tym telepraca, umowa na czas okreslony).

Informowanie pracownikéw o obowiazujacych zasadach zwalniania pracownikow - przej-
rzyste zasady sg czynnikiem motywujacym, a tym samym zwiekszaja wydajno$¢ pracy.

Monitorowanie i prognozowanie struktury wieku pracownikéow, w tym liczby osdéb, ktére
osiagnetly lub osiagna w najblizszych latach wiek emerytalny - pozwala to na ocene skali
niezbednych dziatann w odniesieniu do os6b osiggajacych wiek emerytalny, z drugiej strony za$
zabezpiecza przed jednoczesnym - z powodu masowych odej$¢ na emeryture - ubytkiem pra-
cownikéw dysponujacych specyficznymi dla firmy kompetencjami.

Dzialania przygotowujace pracownika do przej$cia na emeryture:

= Rozmowa z pracownikiem zbliZajacym sie do wieku emerytalnego na temat jego planéw do-
tyczacych aktywnos$ci zawodowej, w tym ewentualnie zaproponowanie mu kontynuacji za-
trudnienia po osiagnieciu wieku emerytalnego w dogodnej dla obu stron formie, na przyktad
zapewniajacej elastyczno$¢ czasu pracy,

= Szkolenie na temat r6znych aspektéw przechodzenia na emeryture (na przyktad finansowe-
go, psychologicznego, zdrowotnego) - organizuja je zazwyczaj tylko duze firmy na prosbe

0s6b planujacych w najblizszym czasie przejs$cie na emeryture,

= Specjalne urlopy, ktére pozwalajg na przygotowanie sie do przejs$cia na emeryture,

Przyktad dobrej praktyki:

Urlop przed emeryturq

Dalkia Poznan ZEC S.A. opracowata projekt programu ,Urlop przed emeryturq’, w ramach
ktérego w okreslonym czasie przed emeryturq pracownik moze nie pracowadé, majqgc zagwa-
rantowane wynagrodzenie na poziomie 65% ostatniego. Program nie zostat jednak wdro-
zony.1#

= Stosowanie elastycznych form przechodzenia na emeryture, na przyktad zatrudnienie
na cze$¢ etatu lub stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy oséb zblizajacych sie do wie-
ku emerytalnego. Dziatanie takie umozliwia osobie starszej kontynuowanie pracy pomimo
ograniczonych juz mozliwosci (na przyktad mniejszej sprawnosci fizycznej), a jednocze$nie
pomaga stopniowo przyzwyczajac sie do duzej ilosci wolnego czasu i braku obowigzkdéw za-
wodowych. Firma moze w tym okresie wcigz korzysta¢ z wiedzy i doswiadczenia starszego
pracownika, np. poprzez zatrudnienie go w charakterze mentora.

122 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
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Przyktad dobrej praktyki:

Redukcja czasu pracy przed emeryturq

Dalkia Poznan ZEC S.A. opracowata projekt programu stopniowo redukujgcego czas pracy
starszych pracownikdéw, az do catkowitego braku aktywnosci zawodowej niedtugo przed na-
byciem prawa do swiadczenia emerytalnego (od trzech do szesciu miesiecy). Program nie
zostat jednak wdrozony.'?

6. Dzialania przedsiebiorstwa wobec osé6b w wieku emerytalnym:
®m  Zatrudnianie na czas okre$lony (na przyktad roczny) oraz przedtuzanie umowy na kolejny
rok w przypadku pozytywnego wyniku oceny pracowniczej i dalszego zapotrzebowania

przedsiebiorstwa na prace wykonywang na tym stanowisku - pozwala to na kontrolowanie
okresu zatrudnienia oséb starszych.

Przyktady dobrych praktyk:

Zatrudnienie emeryta

W Sredniej polskiej firmie zajmujqcej sie projektowaniem i dystrybucjq artykutéw gospo-
darstwa domowego kadrowa zostata wdrozona do pracy przez swojq poprzedniczke, ktéra
zamierzata odejs¢ na emeryture. Odeszta, ale kiedy kadrowa byta na urlopie macierzynskim,
Jej poprzedniczka wrdcita i zastepowata jq przez 1 rok. Na poczqtku obawiata sie, Ze sobie
nie poradzi, ale zakres obowiqzkow zostat nieco ograniczony i dobrze sie z nich wywiqzata.
Po powrocie kadrowej z urlopu emerytka zostata w firmie na pét etatu i zajmowata sie win-
dykacjq (nie chciata pracowac na caly etat).'?*

Duza polska firma zajmujqca sie produkcjq i dystrybucjq wyrobéw wykorzystywanych
do wykariczania i wyposaZenia tazienek chciata zatrudnié¢ geologa, bo zamierzata poszuki-
waé zt6z surowcéw do produkcji ptytek ceramicznych. Od kandydata wymagano doswiad-
czenia w gdrnictwie, umiejetnosci zarzqdzania projektem oraz negocjacyjnych. Dtugo nie
udawato sie znalez¢ odpowiedniej osoby poza firmg. Odpowiedniego kandydata udato sie
dopiero znalez¢ po przejrzeniu akt osobowych bytych pracownikéw. Wytoniono osobe prze-
bywajgcq na emeryturze (w wieku ok. 70 lat), ktéra zgodzita sie na podjecie wspdétpracy
i w ciggu dwdch lat znalazta odpowiednie ztoza.'?s

®  Umozliwienie emerytom utrzymywania kontaktu z ich kolegami, ktérzy wciaz pracuja w fir-
mie - te kontakty moga by¢ okazjg do korzystania z wiedzy i do§wiadczenia bytych pracow-
nikéw (np. w formie porad) i/lub do zaoferowania im okresowego powrotu do pracy (np.
w okresie zwiekszonego popytu).

Przyktad dobrej praktyki:

Utrzymywanie kontaktu z emerytami w celu korzystania z ich doswiadczenia

Duze polskie przedsiebiorstwo zajmujqce sie dystrybucjq paliwa gazowego umozliwito bar-
dzo doswiadczonemu pracownikowi, ktdéry przeszedt na emeryture, bezptatne korzystanie

123 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
124 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
125 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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z pokoju biurowego w centrali. W zamian za to w razie potrzeby emeryt dzieli sie swojq
wiedzq i doswiadczeniem z pracownikami.’?®

W malych organizacjach szczegdlnie warto:

kierowac sie w polityce zwolnient pracownikéw ich wydajnoscia i przydatnoscia, a nie wiekiem;

podtrzymywac zatrudnienie wydajnych pracownikéw niezaleznie od tego, czy posiadaja, czy tez
nie posiadaja uprawnien emerytalnych;

zleca¢ bytym, emerytowanym pracownikom wykonywanie dorywczych prac, jesli zachodzi taka
potrzeba. Korzys$¢ dla pracodawcy z uzupeiniajacej pracy bytych pracownikéw moze by¢ duza,
poniewaz znaja oni firme, jej zasady dziatania i klientéw, wiec stosunkowo tatwo moga podjaé
sie wykonania zadan, do ktérych nowe osoby trzeba by byto przeszkoli¢ (nie méwigc juz o tym,
ze nowe osoby ciezko byloby pozyska¢, jesli praca z jednej strony wymagataby specyficznych
kompetencji, a z drugiej oferowana bytaby tylko dorywczo);

dba¢ o to, zeby odejscie z pracy odbyto sie wedtug jasnych zasad i nie pozostawito poczucia nie-
sprawiedliwego potraktowania.

Mate organizacje maja mniejsze mozliwos$ci stosowania niektérych narzedzi zwigzanych ze zwolnienia-
mi z pracy, na przyktad outplacementu czy specjalnego przygotowywania pracownikéw do przejscia
na emeryture, badZ stosowania programéw socjalnych dla bytych pracownikdw. Z drugiej jednak strony,
w matych organizacjach fatwiej utrzymywac bezposredni, nieanonimowy kontakt z emerytami - bytymi
pracownikami, co moze okaza¢ sie przydatne w zaspokojeniu potrzeb zatrudnieniowych w okresach
wzmozonego popytu, i co wywotuje pozytywne reakcje innych starszych pracownikéw zblizajacych sie
do wieku emerytalnego.

3.7.2. Korzysci dla organizacji

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem w odniesieniu do oséb konczacych
prace i przechodzacych na emeryture moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci:'?’

1.

Zatrzymanie w firmie najbardziej warto$ciowych pracownikéw (bo zwalniani s3 najmniej
kompetentni, a nie najstarsi), co zwieksza wydajno$¢ pracy. Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku
zwolnienia warto$ciowych pracownikdw istniataby konieczno$¢ zrekrutowania i/lub przeszko-
lenia 0s6b na ich miejsce, co wigzatoby sie z kosztami;

Poprawa wizerunku firmy, co miedzy innymi utatwia rekrutacje nowych pracownikéw, a tym
samym zmniejsza koszty rekrutacji;

Utrzymanie motywacji pracownikéw pozostajacych w firmie dzieki przejrzystosci polityki
zZwolnien;

Prawidlowa polityka konczenia zatrudnienia ulatwia znalezienie nastepcéw oraz wdro-
zenie ich do pracy - jesli decyzja dotyczaca odej$cia na emeryture jest znana z wyprzedzeniem,
to pracodawca ma wystarczajgco duzo czasu na zatrudnienie nowego pracownika i wdrozenie go
do pracy, korzystajac z mentoringu;

126 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”.
127 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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5. Dobre rozstanie z pracownikiem pozostawia mozliwo$¢ ponownego zatrudnienia go
w przyszlosci (cho¢by na krétki okres) w przypadku niespodziewanego niedoboru pracowni-
kéw, co jest duzo mniej kosztowne niz rekrutowanie nowych oséb.

Przyktad dobrej praktyki:

Zatrudnianie bytych pracownikéw

Zemat Technology Group - polsko-amerykariska firma produkujqca urzgdzenia wykorzystu-
Jace technologie wysokich czestotliwosci - z uwagi na duze doswiadczenie i wysokie kwalifi-
kacje bytych pracownikéw, ktérzy niedawno przeszli na emeryture, zatrudnia ich dorywczo
w okresach zwiekszonego popytu. Rozwiqgzanie to jest korzystniejsze niz zatrudnianie zu-
petnie nowych, mtodszych oséb. Byli pracownicy znajq dobrze specyfike pracy w firmie i nie
potrzebujq adaptacji, wiec natychmiast po ich zatrudnieniu mozliwosci produkcyjne firmy
rosnq.'

3.7.3. Monitorowanie efektow
Przedsiebiorstwa monitoruja efekty zarzadzania wiekiem w obszarze zwolnien z pracy na dwa sposoby:
1. Analizuja liczbe i strukture wieku oséb odchodzacych z firmy;
2. Prowadza rejestr zazalen dotyczacych prowadzonej przez firme polityki zwolnien oraz odwotan
od podjetej decyzji.
3.7.4. Praktyczne rady dla przedsiebiorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen firm, ktére postugiwaty sie opisanymi wyzej narzedziami, mozna sformuto-
wac nastepujaca liste praktycznych rad:*?°

1. Nalezy zadbac¢ o to, Zeby w zmiane polityki zwolnien zostali zaangazowani pracownicy, rady pra-
cownicze i zwigzki zawodowe;

2. Nalezy zadbac o to, zeby nowa polityka zwolnien byta przejrzysta i zaktadata szczegétowe infor-
mowanie pracownikéw oraz zwigzkéw zawodowych o przebiegu procesu zwolnien;

3. Warto ograniczy¢ redukcje zatrudnienia do odej$¢ dobrowolnych, pamietajac jednak o tym, aby
pozostaty w firmie osoby najlepiej wykwalifikowane;

4. W miare mozliwo$ci warto skonfrontowa¢ wdrazane zmiany w polityce zwolnien z polityka in-
nych przedsiebiorstw o podobnej wielko$ci i o podobnej charakterystyce produkcji.

128 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl002.htm
129 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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3.8. Motywowanie

Dobre praktyki w obszarze motywowania pracownikéw zaktadaja wspieranie rozwoju kompetencji pracow-
nikéw niezaleznie od ich wieku, poprzez wykorzystanie narzedzi ze wszystkich pozostatych obszaréw ZW.

3.8.1. Rekomendowane narzedzia
Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, Ze warto stosowaé nastepujace narzedzia:

1. Uzaleznienie wynagrodzenia od posiadanych kompetencji oraz wydajnosci pracy, a nie od stazu.

Przyktad dobrej praktyki:

Uzaleznienie wynagrodzenia od wydajnosci pracy

Hayes Lemmerz Autokola - Sredniej wielkosci czeska firma produkujqca czesci samocho-
dowe - w 2002 roku wprowadzita system ptac oparty na kwalifikacjach i osiggnieciach
pracownika w miejsce systemu bazujqcego na stazu pracy. W nowym systemie okreslono 6
przedziatéw ptac w zaleznosci od poziomu wymaganych kompetencji. Co roku na podstawie
indywidualnej oceny umiejetnosci i osiggnie¢ pracownika ustalany jest jego poziom wyna-
grodzenia, mieszczqcy sie w przedziale dla danego stanowiska. Ocena jest przeprowadzana
w oparciu o opracowany dla kazdego stanowiska indeks kompetencji. Ponadto za pomocq
specjalnego systemu premii zacheca sie pracownikéw do zgtaszania sugestii na temat moZzli-
wych usprawnien procesu pracy, oczekujqc szczegdlnie cennych, bo wynikajqgcych z wielolet-
niego doswiadczenia, propozycji ze strony 0séb 50+.

2. KonKkursy skierowane do wszystkich pracownikéw bez wzgledu na wiek, np. na najlepszego
pracownika, na najlepsza innowacje.

3. Dodatkowe wynagradzanie za przekazywanie wiedzy oraz wspomaganie rozwoju innych
pracownikéw (szkolenia, mentoring, coaching) powoduja, ze starsi pracownicy chetniej
przekazuja swojg wiedze i ucza wtasciwych umiejetnosci pracownikéw mtodszych, dzieki czemu
zas6b kapitatu ludzkiego w organizacji wraz z odchodzeniem starszych pracownikéw na eme-
ryture nie kurczy sie. System wynagradzania takich dziatan sprzyja tez wzmocnieniu poczucia
warto$ci u os6b w wieku przedemerytalnym, zacheca je do dtuzszej pracy, do uzupetniania/po-
szerzania swoich kompetencji. Wptywa réwniez na pokolenie pracownikéw mtodszych, ktérzy
moga dzieki temu dostrzega¢ w organizacji perspektywy dtugiej pracy dla siebie.

Przyktad dobrej praktyki:

Wynagradzanie pracownika za przekazywanie wiedzy

Srednia polska organizacja zajmujqca sie kompleksowym opracowywaniem i wdrazaniem
nowoczesnych urzqdzen, systeméw oraz technologii, gtéwnie na potrzeby gérnictwa, chcqc
maksymalnie wykorzysta¢ wiedze zdobywangq przez pracownikéw w trakcie szkoler, wpro-
wadzita zasade, ze standardowo szkolenia na prosbe pracownika sq dofinansowane przez
firme w 70%, ale moze ono wzrosngc do 100%, o ile pracownik zorganizuje szkolenie dla
innych pracownikéw organizacji, w trakcie ktérego podzieli sie zdobytq wiedzq. W efekcie
pracownicy czesto szkolg swoich kolegow.'*°

130 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
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4. Dzialania majace na celu integracje miedzypokoleniowa pracownikéw, np. spotkania catego
zespotu z réznych okazji, karnety do kina/teatru, wyjazdy integracyjne, w tym majgce na celu
poprawe stanu zdrowia (spa).

5. Przejrzystos¢ polityki personalnej prowadzonej przez organizacje pozwala pracownikom
w kazdym wieku czué¢ bezpieczenstwo zatrudnienia i wigza¢ je z pozytywnymi zachowaniami
pracowniczymi, co moze motywowac¢ do dziatan zwiekszajacych zas6b posiadanych kompetencji
i ich wykorzystanie, a w konsekwencji dawaé wzrost wydajnosci pracy.

6. Narzedzia ZW wymienione w pozostalych obszarach ZW, ktére maja dzialanie motywujace:
= szkolenie pracownikéw adekwatnie do potrzeb, mozliwosci i preferencji zwigzanych z wie-

kiem;
= zaplanowanie $ciezki kariery i wyznaczenie celéw posrednich,

Przyktad dobrej praktyki:

Programy rozwojowe dla absolwentéw szkét srednich i wyzszych

Duza sie¢ supermarketéw w Polsce tworzy programy rozwojowe dla absolwentéw w celu
zmotywowania ich do zwiqzania sie z firmgq; biorqc udziat w programie absolwent wyzszej
uczelni moze po pét roku objqé funkcje kierowniczq, zas absolwent szkoty Sredniej po 3-4
latach.™?!

= uelastycznienie czasu pracy i dostosowanie formy zatrudnienia do potrzeb i mozliwoSci pra-
cownikéw, w tym zwigzanych z wiekiem,

®  przeniesienie pracownika na inne stanowisko lepiej dostosowane do jego mozliwosci i po-
trzeb zwiazanych z wiekiem,

= zapewnienie pracownikom prywatnej opieki medycznej (pakiet medyczny),

= wspieranie prozdrowotnych dziatanh pracownikéw (np. karnety na basen, sitownie).

3.8.2. Korzysci dla organizaciji

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem motywujacych pracownikéw moze
pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzysci:

1. Wzrost wydajno$ci pracy w wyniku:
= szybszego rozwoju pracownikéw, bo wynagrodzenie jest uzaleznione od posiadanych
kompetencji;
= spadku absencji chorobowej bedacej efektem lepszego dostepu do opieki medycznej;
= lepszej wspoélpracy pracownikéw bedacej efektem integracji;
= wzmoZenia motywacji do intensywnej i wydajnej pracy.

2. Spadek rotacji zatrudnienia w zwigzku otrzymywanymi przez pracownika bonusami, ktére
na zasadzie wzajemnoS$ci zwiekszajq lojalno$¢ pracownikow.

3. Poprawa wizerunku pracodawcy, co m.in. zmniejsza koszty rekrutacji.

131 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.

66



35 25+50+
295221307

40+ 50+ 40+ 35+ 60+

4. Pojedyncze dzialania, czy system
zarzadzania wiekiem?

4.1. Podejscie kompleksowe

Wybibrcze stosowanie narzedzi ZW moze nie przynie$¢ pozadanych efektéw, gdyz organizacja moze
jednocze$nie (nieSwiadomie) stosowac zte praktyki w polityce zarzadzania personelem, ktére moga
niwelowa¢ pozytywne skutki dobrych praktyk. Najlepsze efekty daje wdroZenie w organizacji strategii
ZW, tj. zastosowanie wielu wzajemnie uzupetniajacych sie narzedzi. Stosowanie jednego narzedzia na-
lezy wiec uznac jedynie za etap wstepny (okres prébny) wdrazania ZW, ktérego konsekwencja powinno
by¢ wdrozenie narzedzi z pozostatych obszaréw ZW (Walker 1997). Strategia ZW zapewnia efekt syner-
gii - oddziatywanie poszczegdlnych narzedzi wzmacnia sie.

Podejscie kompleksowe do ZW charakteryzuja:

= jednoczesne stosowanie narzedzi z wielu, a najlepiej ze wszystkich obszaréw ZW;

= objecie dziataniami pracownikéw w réznym wieku, a nie tylko starszych;

= wkrétkim okresie stosowanie dziatan zaradczych, za§ docelowo powinna wystapi¢ koncentracja
na dziataniach prewencyjnych.

4.2. Korzysci dla organizacji
Stosowanie przez organizacje strategii ZW moze pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzysci:
1. Wzrost efektywnoS$ci kazdego ze stosowanych narzedzi ZW (efekt synergii);

2. Strategie ZW tatwiej jest (niz pojedyncze narzedzia) wigczy¢ do ogélnej strategii ZZL w organiza-
cji;

3. Pracownikéw i kadre kierownicza fatwiej jest przekona¢ do wdrozenia strategii ZW niz pojedyn-
czych narzedzi.

4.3. Czynniki sprzyjajace wdrozeniu strategii zarzadzania
wiekiem
Wdrozeniu strategii ZW sprzyjaja:
1. Silna orientacja na integracje dziatan organizacji;
2. Opracowanie strategii ZW jako elementu ogélnej strategii zarzadzania organizacja;
3. Poparcie zarzadu i zwigzkéw zawodowych dla wdrozenia strategii;
4. Gruntowne przeszkolenie kadry kierowniczej odnos$nie do ZW w organizacji;

5. Przeprowadzenie wsr6d pracownikéw kampanii informacyjnej na temat starzenia sie i ZW.

67



z wiekiem na plus

4.4. Przyklady stosowania strategii zarzadzania wiekiem
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Przyktad 1.

Duze polskie przedsiebiorstwo zajmujqce sie handlem oponami do samochoddéw osobowych,

ciezarowych i pojazdéw rolniczych opracowato kompleksowaq strategie ZW, ktéra zawiera 18

narzedzi podzielonych na 5 obszaréw ZW:

L. KSZTALTOWANIE KULTURY ORGANIZACY]NE] SPRZYJAJACE] WSPOLPRACY MIEDZYPOKO-
LENIOWE]

1

2.

3.

Podnoszenie poziomu wiedzy i ksztattowanie Swiadomosci pracownikéw odnosnie do
probleméw zwiqzanych ze zréznicowaniem wiekowym pracownikéw poprzez szkole-
nia, informowanie i coaching - miato jednokrotnie miejsce w postaci obowigzkowego
szkolenia z ZW w ramach projektu dla kadry kierowniczej;

Dbatos¢ o atmosfere w pracy poprzez zatrudnianie w pracy rodzin, co wptywa stabili-
zujqco na zatrudnienie;

Organizacja piknikéw rodzinnych sprzyjajqcych integracji pracownikdéw i tworzeniu
warunkéw wspétpracy miedzypokoleniowej.

II. REKRUTACJA

4.

5.

6.

Stosowanie kryterium kompetencyjnego jako podstawowego kryterium doboru no-
wych pracownikéw;

Przeszkolenie oséb odpowiedzialnych za rekrutacje w zakresie zarzgdzania wiekiem
- miato jednokrotnie miejsce w postaci obowiqgzkowego szkolenia z ZW w ramach
projektu dla kadry kierowniczej;

ZaangaZowanie do oceny kandydatdéw wiecej niz jednej osoby i zréZnicowanie ocenia-
Jacych wiekowo, dzieki czemu ich wybdr bedzie bardziej obiektywny.

11I. ROZWO] PRACOWNIKOW

7.

10.

IV. OR
11.

12.
13.

14.

15.

Uwzglednianie wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na wiek, w planowaniu szkolen
- wiek nie jest brany pod uwage przy planowaniu szkolen, liczq sie tylko stwierdzone
potrzeby zwiqzane ze stanowiskiem lub przepisami;
Gdy wystepuje taka potrzeba, zwiekszanie dostepnosci do szkolenn pracownikéw
50+;
Wprowadzanie 0séb nowo przyjetych do pracy przez starszych, doswiadczonych pra-
cownikow;
Wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia pracownikdw starszych poprzez powierzanie
im w miare moZzliwosci zadania mentora - jest to stosowane w dziale handlowym:
dyrektorzy handlowi majq za zadanie co jakis czas jezdzi¢ do klientéw razem z han-
dlowcem i obserwowac jego prace, a potem przekazywac swoje uwagi.

GANIZACJA PRACY
Organizowanie pracy na stanowiskach wymagajqcych wysitku fizycznego (magazyn)
w taki sposéb, aby wyznaczone zadania byty adekwatne do mozliwosci fizycznych
- sq przypadki przeniesienia pracownika do IZejszej pracy;
Tworzenie zespotéw zréznicowanych wiekiem;
Umozliwienie pracownikom dostosowywania czasu pracy do indywidualnych potrzeb
- byta i jest taka moZzliwos¢, np. firma pracuje w godz. 8-18, ale kadrowa dostata zgo-
de na prace w godz. 7-15;
Umozliwienie emerytom i rencistom doboru preferowanych przez nich form i wymia-
row zatrudnienia;
Zapraszanie na imprezy firmowe i utrzymywanie kontaktu z pracownikami, ktdrzy
przeszli juz na emeryture;



40+ 5+ 60+

35- 25+50+
20+ 30

V. PROMOCJA ZDROWIA I WARUNKI SOCJALNE

16. Wprowadzenie dofinansowania aktywnosci fizycznej pracownikéw w postaci kar-
ty uprawniajqcej do wstepu na obiekty sportowe - karta jest w 70% dofinansowana
przez pracodawce, pracownik musi zaptaci¢ 35 zt, ok. 30% pracownikéw korzysta;

17. Finansowanie przez firme szczepieni ochronnych - bezptatne szczepienie przeciwgry-
powe, skorzystato z niego w 2012 roku 19% pracownikéw;

18. Umozliwienie przejscia na inne stanowisko w przypadku pojawienia sie problemdéw
zdrowotnych utrudniajgcych prace na dotychczasowym stanowisku.'*?

Przyktad 2.

Voestalpine Austria, austriacki oddziat miedzynarodowej firmy produkujqcej stal, realizuje

program LIFE (Light-hearted, Innovative, Fit, Efficient), ktérego celami sq:

e zatrzymanie w firmie starszych pracownikéw;

e trwata integracja nowych pracownikéw;

e transfer wiedzy pomiedzy generacjami pracownikéw;

e ergonomiczne przeprojektowanie zadan, ktére wiqgzaty sie z ryzykiem wypadku.

Do realizacji projektu LIFE wykorzystano nastepujqce narzedzia:

e uzgodnione z pracownikami zmiany dotyczqce czasu pracy;

o szkolenia dla wszystkich pracownikéw (niezaleznie od wieku);

e ocena ergonomii stanowiska pracy z uwzglednieniem specyficznych wymogoéw zwiqza-
nych z obnizonq sprawnosciq starszych pracownikéw.'*?

Przyktad 3.

Firiska Agencja Prasowa (STT), uswiadomiwszy sobie, Ze duzy odsetek pracownikéw jest

w wieku powyZzej 44. roku Zycia, wprowadzita do zestawu stosowanych narzedzi HR réwniez

takie, ktére nakierowane byly na utrzymanie wysokiej wydajnosci pracy tej grupy. Nowe

narzedzia to:

o szkolenie kadry kierowniczej w celu poprawy jakosci zarzqdzania zespotem;

e rozmowy kierownikéw ze swoimi podwtadnymi w celu poprawy przeptywu informacji
na temat proceséw pracy;

o C¢wiczenia fizyczne i testy sprawnosci;

e czeSciowa emerytura;

e elastyczne godziny pracy.’**

Przyktad 4.

KSB, niemieckie przedsiebiorstwo przemystowe produkujqgce pompy i ttoki, wdrozyto ,pro-

gram dla starszych pracownikéw’, ktérego celem jest zachecenie 0séb starszych do odsu-

niecia w czasie momentu przejscia na emeryture i pozostania w firmie. Program obejmuje

nastepujqce dziatania:

e rozmowa z kazdym pracownikiem, w trakcie ktdrej oceniana jest jego dotychczasowa pra-
ca oraz przedstawiane sq mozliwosci rozwoju jego kariery zawodowej w firmie;

132 Badanie ewaluacyjne wdrozenia strategii ZW w ramach projektu ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”.
133 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at003.htm
134 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fi001.htm
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o specjalistyczne szkolenia zawodowe;

¢ zwolnienie z nocnych zmian;

e zaproponowanie pracownikom elastycznych formy pracy;

e system mentoringu utatwiajqcy transfer wiedzy i zmniejszajqcy obciqZenie pracq star-
szych pracownikéw;

e regularne badania lekarskie;

e ochrona wynagrodzenia w przypadku przesuniecia do innych zadan.'ss

Przyktad 5.

DSM, holenderska filia miedzynarodowego przedsiebiorstwa chemicznego, wdrozyto kom-

pleksowq strategie zarzqdzania wiekiem. Zastosowano nastepujqce narzedzia:

e pracownicy sq szkoleni w zakresie planowania kariery zawodowej;

e cata kadra menedzerska przechodzi szkolenie z zakresu ZZL;

¢ uelastycznienie godzin pracy;

e kadra menedZerska i pracownicy nizszych szczebli sq informowani, Ze oczekuje sie od nich
pozytywnego stosunku do starszych pracownikéw.3¢

Przyktad 6.

W zwiqgzku z powaznym niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw na lokalnym rynku
pracy, Ryskie Zaktady Budowy Urzqdzen Elektrycznych (Lotwa) stosujq obecnie strategie
zarzqdzania personelem, majgcq na celu wydtuzenie zatrudnienia obecnych pracowni-
kéw oraz jednoczesne zachecanie do powrotu do firmy bytych pracownikéw, ktérzy sq juz
na emeryturze. Strategia ta tqczy nastepujqgce elementy: rézne metody aktywnej rekrutacji,
premie i Swiadczenia dla starszych pracownikéw oraz Swiadczenia socjalne w ciggu catej ka-
riery pracownika w firmie. Ponadto, przedsiebiorstwo zapewnia swoim pracownikom rézne
Swiadczenia medyczne - mogq oni bezptatnie korzystac z opieki lekarskiej w miejscu pracy
oraz w szpitalu, ktory jest wtasnosciq przedsiebiorstwa. Pracownicy z 20- oraz 30-letnim
stazem pracy w firmie otrzymujq status ,zastuzonego pracownika” oraz ,honorowego za-
stuzonego pracownika’, odpowiednio, oraz jednorazowq premie pienieznq wraz z okoliczno-
Sciowym dyplomem. Kolejnym istotnym elementem strategii personalnej przedsiebiorstwa
Jest mentoring, tj. szkolenie oséb nowo przyjmowanych do pracy przez starszych, doswiad-
czonych pracownikow.3”

135 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de005.htm
136 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl008.htm
137 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lv001.htm
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Przyktad 7.

PTK Echo, stowackie przedsiebiorstwo oferujqce szeroki zakres ustug (edukacyjne, wydaw-
nicze, hotelarskie, gastronomiczne), stosuje w swojej polityce zasade niedyskryminowania
pracownikéw w zaleznosci od ptci i wieku. Firma zapewnia bezptatne szkolenia wszystkim
pracownikom, bez wzgledu na wiek. Starszym pracownikom (zblizajqcym sie do wieku eme-
rytalnego) proponuje sie udziat w programie ksztatcenia obejmujqcym podstawy przedsie-
biorczosci, rachunkowos¢, obstuge komputera i inne kursy na prosbe pracownika. Celem
programu jest umozliwienie starszym pracownikom otworzenia wtasnej firmy po przejsciu
na emeryture.

Polityka personalna przedsiebiorstwa gwarantuje praktycznie wszystkim pracownikom ela-
styczny czas pracy oraz mozliwos¢ pracy w niepetnym wymiarze czasu. Ponadto, polityka
ptacowa firmy zaktada, Ze poziom wynagrodzenia nie zalezy tylko od stazu pracy, a tym
samym od wieku pracownika, ale przed wszystkim od zajmowanego stanowiska i wydajnosci
pracy. Kolejnym elementem polityki personalnej firmy jest zapewnienie wszystkim pracowni-
kom okresowych badan kontrolnych oraz umoZzliwienie im tygodniowego pobytu w nalezq-
cym do firmy sanatorium w Wysokich Tatrach.

Stosunkowo szeroki zakres swiadczen socjalnych skutkuje bardzo matq rotacjg pracowni-
kéw, zas dziatania szkoleniowe i edukacyjne doprowadzity do poprawy jakosci sSwiadczonych
przez firme ustug oraz do poprawy wizerunku firmy, co wzmocnito jej pozycje na stowackim
rynku.'3¢

Przyktad 8.

Danone Serdika (Butgaria) utworzyt specjalng komisje do spraw poprawy warunkdéw pracy
i zycia pracownikéw. Zbiorowy uktad pracy w firmie przewiduje specjalne dziatania skie-
rowane do 0séb w wieku przedemerytalnym. Powszechnq praktykq jest przesuwanie pra-
cownikéw pomiedzy stanowiskami w zaleznosci od stazu pracy, wieku i indywidualnych
preferencji pracownika. Osoby, ktdre pracujq w firmie od co najmniej 20 lat, w momencie
przechodzenia na emeryture majq prawo do premii finansowej w wysokosci 20 miesiecz-
nych pensji. Przy czym czes¢ pracownikdw jest zachecana do kontynuowania pracy w firmie
po przejsciu na emeryture.

Przedsiebiorstwo zapewnia wszystkim pracownikom bezptatng opieke zdrowotnq oraz do-
browolne ubezpieczenie na zycie. Ponadto, planowane jest rozpoczecie w 2006 roku progra-
mu ,Sktadka na dobrowolne ubezpieczenie emerytalne’, w ramach ktérego kazdy pracownik,
ktdry dobrowolnie optaci sktadke na ubezpieczenie emerytalne otrzyma dodatkowq doptate
na ten cel od firmy o tej samej wysokosci.’*

138 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sk003.htm
139 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bg003.htm
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Przyktad 9.

Knott - stowacka firma produkujqgca przyczepy, wézki widtowe i hamulce — docenia doswiad-
czenie zawodowe swoich wykwalifikowanych pracownikéw. Firma zapewnia pracownikom
raz w roku darmowe badanie kontrolne stanu zdrowia oraz optaca pracownikom dobro-
wolne dodatkowe ubezpieczenie emerytalne w wysokosci réwnej sktadkom wptacanym
na to ubezpieczenie przez samego pracownika. Ponadto, Knott zapewnia udziat w szkole-
niach wszystkim swoim pracownikom, niezaleznie od ich wieku.'*

Przyktad 10.

W Emerol, totewskim przedsiebiorstwie zajmujqcym sie poSrednictwem w handlu nieru-
chomosciami i budownictwem, niemal potowe sposréd 54-osobowej zatogi stanowiq osoby
w wieku emerytalnym lub przedemerytalnym. Kultura organizacji tej firmy swiadczy o pozy-
tywnym stosunku do 0séb starszych. Jednym z dziatan firmy, ktére tego dowodzgq, byto umoZzli-
wienie pracownikom, wsréd ktérych wiekszosé stanowiq Rosjanie, nauki jezyka totewskiego.
Zgodnie z krajowym prawem pracy osoby zatrudnione w przedsiebiorstwach muszq posia-
da¢ podstawowq znajomos¢ jezyka totewskiego. W zwiqgzku z tym zarzqd postanowit uswia-
domié starszym pracownikom realne korzysci z nauki jezyka totewskiego, argumentujqc, Ze,
po pierwsze, umozliwi im ona lepszq integracje z totyszami w Zyciu codziennym, a po drugie,
dzieki niej wzrosnie wydajnos¢ ich pracy. Aby zwiekszy¢ efektywnos¢é nauki, wprowadzono
przesuniecia pracownikéw: rosyjskojezycznych pracownikéw przeniesiono do dziatéw z to-
tewskojezycznymi, gdyz nauka poprzez zywy kontakt z jezykiem okazata sie bardziej sku-
teczna niz kursy jezykowe. Z tym Ze osoby, ktdre chciaty uczeszczac na kursy, mogty w nich
bra¢ udziat za darmo. Obecnie wszyscy pracownicy w wieku przedemerytalnym i emerytal-
nym znajq jezyk totewski wystarczajqco dobrze, aby dos¢ swobodnie komunikowa¢ sie.
Ponadto przedsiebiorstwo daje pewnym grupom pracownikéw, np. projektantom i archi-
tektom, mozliwos¢ wyboru godzin pracy. Jednak ku zaskoczeniu zarzqdu firmy, pracownicy
w wieku emerytalnym i przedemerytalnym nie korzystajq z tej mozliwosci, bo juz przywykli
do pracy w normalnych godzinach. Mimo to starsi pracownicy nadal majg mozliwos¢ ela-
stycznego dostosowywania godzin pracy do swoich potrzeb i w kazdej chwili mogq z niej
skorzystac.

Poza tym Emerol stosuje narzedzia poprawiajqce stan zdrowia i samopoczucie pracowni-
kéw, np. kazdemu pracownikowi proponowane jest bezptatne ubezpieczenie zdrowotne, kto-
re pokrywa koszty lekéw do kwoty LVL 200 (ok. 285 euro) w ciggu roku.

Dodatkowym celem rozwijania narzedzi polityki przedsiebiorstwa skierowanych do oséb
starszych jest zmotywowanie mtodszych pracownikéw do pozostania w firmie jak naj-
dtuzej'*!

140 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sk002.htm
141 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lv004.htm
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Przyktad 11.

Filter Service, polskie przedsiebiorstwo, ktére ma status zaktadu pracy chronionej i w kto-
rym nie ma rady pracowniczej, prowadzi polityke personalnqg wykluczajgcq dyskryminacje
pracownikéw ze wzgledu na wiek. Przedsiebiorstwo obecnie zatrudnia 200 pracownikéw,
z ktérych 41% jest w wieku 46 lat lub wiecej. Wszyscy pracownicy biorq udziat w okresowych
szkoleniach pozwalajgcych na dostosowanie ich wiedzy i umiejetnosci do zmian technolo-
gicznych w procesie produkcji.

Przedsiebiorstwo stara sie tez budowa¢ dobrq atmosfere w pracy, np. chetnie przyjmowa-
ne sq do pracy cate rodziny, co wptywa stabilizujqco na zatrudnienie, a ponadto pozwala
na tworzenie ,grup wsparcia’, co jest szczegdlnie istotne w przypadku niepetnosprawnych
0s6b starszych.

Firma docenia takze wiedze i doswiadczenie bytych pracownikéw, ktérzy odeszli na emery-
ture i dlatego zacheca ich do powrotu do pracy. Wiekszo$¢ oséb, ktére odeszty na emeryture,
wraca do firmy po pewnym czasie i pracuje na czes¢ etatu. Jednym z czynnikéw, ktére o tym
decydujg, jest to, Ze firma proponuje im pakiet Swiadczen zdrowotnych, a w razie potrzeby
réwniez rehabilitacyjnych. Dodatkowq zachetq jest gotowos¢ firmy do dostosowania stano-
wiska pracy do potrzeb pracownika dotyczqcych ergonomii.

Ponadto firma korzysta z wiedzy i doswiadczenia pracownikéw w wieku emerytalnym,
w szczegdlnosci 0s6b zatrudnionych na stanowiskach Sredniego i wyzszego szczebla, powie-
rzajgc im petnienie roli mentora. Dzieki temu osoby te czujq sie docenione przez firme i sq
wobec niej bardziej lojalne, a jednoczesnie praca w charakterze mentora dodaje im energii,
co jest waznym wsparciem w trudnym procesie odchodzenia na emeryture.'*

142 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl001.htm
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5. Czynniki sprzyjajace wdrozeniu
zarzadzania wiekiem

Badania ewaluacyjne wdrozen strategii ZW w 72 polskich przedsiebiorstwach pozwolity na identyfi-
kacje czynnikéw sprzyjajacych stosowaniu narzedzi zarzadzania wiekiem przez organizacje. Naleza
do nich:

1.

10.

74

Propracownicza kultura organizacji - dla organizacji dbajacych o swoich pracownikéw stosowa-
nie narzedzi ZW jest czym$ naturalnym. W takim wypadku wdroZenie wymaga jedynie sformali-
zowania dziatan prowadzonych do tej pory w sposéb spontaniczny.

Realna potrzeba stosowania narzedzi ZW - organizacja musi dostrzegac istotny problem lub wy-
zwanie uzasadniajace konieczno$¢ stosowania narzedzi ZW, przede wszystkim majace wptyw
na efektywno$¢ pracy, na utrzymanie odpowiedniego zasobu kompetentnych kadr lub zapewnie-
nie ich doptywu.

Swiadomo$¢ potrzeby ZW wéréd kadry zarzadzajacej i 0s6b odpowiedzialnych za ZZL wynikaja-
ca m.in. ze znajomo$ci ksztattowania sie trenddw demograficznych oraz konsekwencji zaniecha-
nia dziatan zaradczych zwiazanych z wiekiem.

Otwarto$¢ zarzadu na zmiany, w tym na inicjatywy dziatu HR oraz zaangaZowanie w proces
zmian objawiajace sie m.in. checig udzialu w szkoleniu z ZW oraz w opracowywaniu strategii
ZW.

Posiadanie przez cztonka (cztonkéw) zarzadu wysokich kompetencji w kwestiach zwigzanych
z ZZL.

Gotowo$¢ pracownikéw do zmian wynikajaca z:

= przekonania pracownikéw do zasadno$ci proponowanych zmian z perspektywy firmy;

= zrozumienia per saldo korzysci, jakie ptyna z wprowadzania ZW dla indywidualnej sytuacji
pracownikéw;

= zachecania pracownikéw do aktywnego udziatu w realizacji projektu, co moze zwiekszy¢ ich
motywacje oraz umozliwi¢ skorzystanie z ich cennej, praktycznej wiedzy.

Prowadzenie swiadomej polityki ZZL - ZW mozna okre$li¢ jako zaawansowane ZZL, wiec wdro-
zenie ZW jest bardziej prawdopodobne, je$li organizacja ma $wiadomo$¢ potrzeby ZZL oraz ko-
rzy$ci z niego ptynacych, zna narzedzia ZZL i umie je stosowac.

Posiadanie niezbednych zasobéw do przeprowadzenia wdroZenia - potrzebny jest odpowiednio
liczny zespét kompetentnych pracownikéw HR, ktéry bedzie w stanie opracowac strategie ZW
i plan jej wdrozenia, a w matych organizacjach, gdzie brakuje dziatu HR, istotne jest posiadanie
kompetencji w zakresie ZZL, w tym ZW, przynajmniej przez jedna osobe z kierownictwa.

Staranne planowanie i realizacja wdrozenia - proces wdrazania poszczegdlnych narzedzi ZW

powinien by¢ doktadnie opracowany i zaplanowany, w tym powinien zaktada¢:

= zaadaptowanie wybranych narzedzi ZW do specyfiki firmy;

= stopniowe wdrazanie kolejnych narzedzi w postaci projektéw pilotazowych;

= mozliwo$¢ reagowania na ewentualne problemy, sugestie i krytyke;

= speienie podstawowych warunkéw skutecznos$ci wdrozenia, tj.: komunikacja, szkolenie,
monitorowanie i ocena.

Gotowo$¢ do poniesienia kosztéw wdrozZenia (np. pracy dziatu HR), szczeg6lnie w poczatkowym
okresie, co moze wymagac¢ relatywnie dobrej sytuacji finansowej firmy, lub alternatywnie: moz-
liwo$¢ uzyskania dofinansowania z UE dla projektu wdroZeniowego.
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11. Niskie koszty wdroZenia - prawdopodobiefistwo wdrozenia rosnie, je$li samo wdrozenie jest
stosunkowo proste (szybkie, przy minimalnym naktadzie pracy) oraz jesli na pozytywne efekty
nie trzeba dtugo czekac.

12. Pewno$¢ istnienia firmy w dtuzszej perspektywie.
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6. Podsumowanie

Wyniki badan ewaluacyjnych przeprowadzonych w polskich organizacjach jasno wskazuja, Ze praco-
dawcy decyduja sie na wdrozenie zarzadzania wiekiem tylko, je$li maja ku temu istotny powdd, tzn. jesli
organizacja jest Swiadoma, Ze istnieje problem zwigzany z wiekiem pracownikéw, ktéry ma lub w przy-
szto$ci bedzie miat duzy wptyw na wydajno$¢ pracy, np. kiedy firmie groza znaczne odej$cia na emery-
ture, a doptyw nowych, kompetentnych kadr jest utrudniony. Zarazem zaobserwowano, ze w firmach,
ktére aktualnie takich probleméw nie dostrzegaja, rzadko dochodzi do zainteresowania takim zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, ktére uwzglednia kwestie wieku pracownikéw. Swiadomo$¢é zmian demo-
graficznych, dokonujacych sie na rynku pracy, pozostaje niska, co ostabia zainteresowanie ZW. Staba jest
tez Swiadomo$¢ zalezno$ci pomiedzy problemami, ktére dotycza czeSciej spotykanych brakéw kom-
petencyjnych kadr, a problemem zarzadzania wiekiem. Wzmocnienie takiej Swiadomo$ci, promowanie
ZW jako remedium na rozwiazywanie probleméw kadrowych (w tym tez powigzanych z polityka firmy
w zakresie innowacji, wysokiej jakoSci produkcji, wysokiej jako$ci obstugi klientéw itp.) warunkuje po-
wszechniejsze uwzglednianie wieku pracownikéw w ZZL w organizacjach. ZW jest bowiem elementem
wzmagajacym skuteczno$¢ ZZL, w tym pozwalajagcym na lepsze iloSciowe i jakoSciowe dostosowania
kadr do wyzwan stojgcych przed organizacja.

Wyzwan takich, w ktérych ZW ma istotne znaczenie dla organizacji, jest bardzo wiele. Badane przedsie-
biorstwa wymieniaty najczescie;j:

= brak systemu przekazywania wiedzy mtodym pracownikom i zwigzane z tym zagrozZenie utraty
wiedzy przez organizacje wraz z odchodzeniem starszych pracownikéw na emeryture;

= nieche¢ starszych pracownikéw do dzielenia sie wiedzg z mtodszymi, w szczegdlnos$ci nowo za-
trudnionymi;

= zglaszane przez starszych menedzeréw trudnosci z zarzadzaniem duzo mtodszymi pracowni-
kami;

®  opor starszych pracownikéw przed zmianami w sposobie wykonywania pracy, np. przed wpro-
wadzeniem systemu komputerowego, czy nowych technologii produkcyjnych;

= brak checi rozwoju ze strony czes$ci starszych pracownikdw, nieodzownego przy zmianach tech-
nologicznych i dostosowaniach rynkowych;

= brak odpowiednio wyksztatconych (przygotowanych) kandydatéw do pracy;
= wysoka rotacja wéréd mtodych pracownikéw.

Lista ta nie jest pelnaiistnieje jeszcze wiele innych probleméw, w ktérych rozwigzaniu ZW moze okazaé
sie przydatne. Zwraca jednak uwage fakt, Ze zasadniczym procesem, ktéry nastrecza trudnosci, a ktéry
moglby przebiegac znacznie efektywniej, gdyby w organizacjach stosowano metody ZW, jest utrzymy-
wanie, uzyskiwanie i powiekszanie przez pracownikéw zasob6éw kompetencji. Wymiana pracownikéw
(tj. utrata starszych i nabér w ich miejsce mtodych) nie sprzyja sama w sobie osigganiu optimum ka-
drowego, nie méwiac juz o tym, Zze w masowej skali ze wzgledu na przemiany demograficzne staje sie
to nieosiggalne.

W kazdej organizacji jednak ksztattowanie kompetentnego, inicjatywnego zespotu pracownikéw stawia
inne problemy do rozwiazania i przebiega inaczej. W pierwszym etapie nalezy zidentyfikowac te
wyzwania i problemy, ktére wiaza sie lub moga sie wigza¢ z wiekiem pracownikéw.

Drugim etapem jest wybor narzedzi adekwatnych do stwierdzonego problemu.

Lista narzedzi ZW jest bardzo dtuga (por. rozdz. 3), ale nalezy pamieta¢, ze powstata ona na podsta-
wie doswiadczen niemal 300 przedsiebiorstw (okoto 80 polskich oraz okoto 200 z pozostatych krajow
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cztonkowskich UE). Przedsiebiorstwa te réznia sie pomiedzy soba pod wieloma wzgledami, zaréwno
cechami wewnetrznymi (takimi, jak: wielko$¢ firmy, sektor wiasnosci, rodzaj dziatalnosci, styl zarza-
dzania, strategia biznesowa, strategia ZZL, partycypacja pracownicza), jak i zewnetrznymi warunkami
funkcjonowania (np. krajowa legislacja, wielko$¢ lokalnego rynku, wielko$¢ podazy pracy na lokalnym
rynku, rozwdj ustug istotnych dla zaspokajania potrzeb oséb starszych). Stad tez przedsiebiorstwa sto-
suja te narzedzia, ktore okazuja sie potrzebne, a jednocze$nie skuteczne w ich specyficznej sytuacji.
Zadne z nich nie stosuje wszystkich narzedzi ZW jednoczesnie - niektére stosuja tylko jedno z nich, ale
s tez takie, ktére stworzyly system ZW sktadajacy sie z kilku lub kilkunastu narzedzi.

Na poczatku warto wiec wybra¢ kilka narzedzi, ktére sa najlepiej dostosowane do potrzeb organizacji,
a tym samym moga potencjalnie przynie$¢ firmie najwiecej korzysci. Jesli po ich wdrozeniu w wyniku
ewaluacji okaze sie, Ze faktycznie przynosza pozytywne efekty, moze przekona¢ to pracodawce do za-
sadno$ci wdrazania kolejnych narzedzi, zmierzajacych do stworzenia kompleksowego systemu ZW.

Trzecim etapem jest samo wdrozenie. Kluczowym czynnikiem decydujacym o jego powodzeniu jest
posiadanie szczeg6towej wiedzy, jak proces wdrozZenia powinien przebiega¢, aby zakoniczyt sie sukce-
sem. Pod tym wzgledem badania ewaluacyjne dostarczaja kilku wskazéwek:

= po pierwsze, podstawowe znaczenie dla powodzenia i trwato$ci inicjatywy ma uzyskanie dla niej
poparcia i zaangazowania na wszystkich szczeblach zarzadzania. Z analizy przyktadéw dobrych
praktyk wynika, ze dobre efekty daje natozenie na dzial HR i kierownikéw liniowych odpowie-
dzialno$ci za osiagniecie celéw zarzadzania wiekiem w postaci konkretnych wskaznikéw;

= po drugie, istotny wplyw na sukces inicjatywy ma zaangazowanie i udziatl pracownikéw.
W zwiazku z tym na wszystkich szczeblach potrzebna jest wspétpraca i dialog spoteczny, aby
kazdy pracownik w petni rozumiat cel i widziat sens wdrazanych dziatan. Komunikacja z pracow-
nikami i podnoszenie ich §wiadomos$ci powinny by¢ kontynuowane réwniez po fazie poczatko-
wej, w celu podtrzymania ich motywacji i zaufania. Konieczne jest tez przekazywanie na biezaco
pracownikom oceny wdrazanych dziatan;

= po trzecie, bardzo wazne jest porozumienie pomiedzy zwigzkami zawodowymi a kadra zarza-
dzajaca. Jesli zarzad i zwiazki od poczatku tworza wspdlny front, sprzyja to osiagnieciu sukcesu
dziatan. Ale nawet tam, gdzie nie ma zwigzkéw zawodowych, szczegblnie w matych firmach, war-
to przekona¢ pracownikéw o celowo$ci podjetych dziatan;

= po czwarte, wdrazana inicjatywa moze sie wlasciwie rozwija¢, jesli zostanie w sposéb klarowny
przetozona na strategiczne cele i zadania w firmie;

= po piate, niezbedne sg odpowiednie zasoby finansowe i ludzkie. Finansowanie jest potrzebne
m.in. w celu zatrudnienia zewnetrznych konsultantéw. Natomiast odpowiednich zasob6w ludz-
kich wymaga przygotowanie, szczegbétowa organizacja, realizacja i ocena wdrazanych dziatan.
Nie znaczy to, Ze wielu proponowanych narzedzi nie mozna zastosowac i bez dodatkowych na-
ktad6w, zmieniajac tylko spojrzenie na prowadzone dotychczas sposoby rekrutacji, wyznaczania
zadan, czy przekazywania wiedzy i umiejetnosci miedzy grupami pracowniczymi. Je$li jednak
finansowanie jest potrzebne, warto postarac sie o dofinansowanie ze $rodkéw unijnych;

= po szoste, mimo iz w wielu przypadkach wazna role petnig zewnetrzni konsultanci, ktérzy pro-
ponuja inicjatywe i opracowuja plan jej wdrozZenia, firma musi mie¢ poczucie, Ze program jest jej
wlasno$cia, aby mégt przerodzi¢ sie w codzienna praktyke. Niemniej jednak, zewnetrzni konsul-
tanci pomagajg w przyspieszeniu proceséw wprowadzania inicjatywy w zycie, zwtaszcza na po-
czatku. Nie znaczy to jednak, ze - bez takich konsultantéw - wewnetrznymi sitami nie mozna
przeprowadzi¢ procesu wdroZenia, szczegdlnie jesli organizacja jest mata i ma stosunkowo pro-
sty schemat organizacyjny.
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Jako czwarty etap proponujemy systematyczna ewaluacje efektéow wdrozenia ZW lub, prosciej
ujmujac, obserwacje, jakie skutki powoduje zastosowanie konkretnego narzedzia ZW lub zestawu na-
rzedzi. Zarzadzanie wiekiem nie odbywa sie wedtug jednej, uniwersalnej formuty, wiec mozna spodzie-
wac sie, ze po pewnym czasie konieczna bedzie modyfikacja wyjsciowego zestawu narzedzi ZW. Moze
okaza¢ sie uzasadnione np. zastgpienie zachet do uprawiania aktywnosci fizycznej bardziej systema-
tycznym monitoringiem stanu zdrowia pracownikéw oraz wprowadzeniem przez pracodawce utatwien
w odbywaniu rehabilitacji. Innym przyktadem moze by¢ wprowadzenie mieszanych wiekowo zespo-
téw pracowniczych wspoélnie wykonujacych okre$lone zadania, zamiast indywidualnego mentoringu
we wdrazaniu do obowigzkéw prowadzonego przez starszych pracownikéw dla mtodszych. Reasumu-
jac, trzeba pamietaé, Ze problemy organizacji zmieniajq sie w czasie, a to skutkuje potrzeba biezacego
korygowania zestawu stosowanych narzedzi ZW.
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