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1. Wstep

Starzenie sie ludnoSci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Europie Zachodniej jako
zagrozenie dla rynku pracy.! Zwigzany z nimi spadek zasobdow sily roboczej grozi w nieodle-
glej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéow i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosngca §wiadomos¢ tego problemu zmienia cele polityki rynku pracy. W wielu krajach
jednym z gltéwnych priorytetéw tej polityki jest zwiekszenie aktywnosci zawodowej os6b star-
szych, a zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie uwazane jest za istotny czynnik sprzyjajacy
jego osiagnieciu.

Zarzadzanie wiekiem to element zarzgdzania zasobami ludzkimi, a doktadniej: element zarza-
dzania r6znorodnoScia. Polega ono na realizacji r6znorodnych dziatan, ktére pozwalaja na bar-
dziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasob6w ludzkich przedsiebiorstwa dzieki uwzgled-
nianiu potrzeb i mozliwoSci pracownikéw w r6znym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog elastycznych form zatrudnienia, ktére stuza
zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie najblizszych 10-20 lat pra-
codawcy beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatéw do pracy, nasze propo-
zycje skupiajg sie na szansach, jakie daje zatrudnianie oséb starszych. To w tej grupie istnieja
bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do§¢ wspomnie¢, ze w wiekszo$ci ,,starych” krajow
cztonkowskich Unii Europejskiej udziatl zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata dawno przekroczyt
50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%.>

1 Auer P., M. Fortunly (2000), Ageing of the Labour Force in OECD Countries:Economic and Social Consequences, Employ-
ment Paper 2000/2, International Labour Office, Geneva.

2 European Commission (2009), Employment in Europe 2009, European Commission Office for Official Publications of the
European Communities, Luxembourg.
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Proponowany katalog dziatan zostal opracowany na podstawie przeglagdu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem z ponad 250 firm dziatajacych we wszystkich krajach UE23 Sg to rozwigzania,
ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczaé, ze bedg uzyteczne
w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolita nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia sto-
suje sie w celu zarzgdzania wiekiem pracownikéw, ale réwniez jakie korzysci przynosi przedsie-
biorstwom ich stosowanie, jakie warunki sg konieczne, Zeby je wdrozy¢, oraz jak firma moze sobie
radzi¢ z powstajgcymi w czasie tego procesu problemami.4

W opinii wielu przedsiebiorstw stosujacych zarzadzanie wiekiem przyczynia sie ono do wzrostu
wydajnosci pracy i/lub spadku kosztéw zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym do wzro-
stu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poznanie i umiejetne stosowanie
narzedzi zarzadzania wiekiem powinno wiec stanowi¢ standard polityki zarzadczej przedsie-
biorstwa. Warto, aby osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym zwtasz-
cza za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenily zasadno$¢ stosowania poszczegdlnych narzedzi
z proponowanej listy i wybraty te, ktore najlepiej pasuja do sytuacji ich firmy. Wybrane narzedzia
powinny sie wzajemnie uzupelniaé (tworzac system zintegrowanych dziatan), przez co ich pozy-
tywny wplyw na przedsiebiorstwo moze ulec wzmocnieniu.

Mozliwoé¢ zarzadzania wiekiem istnieje w kazdej firmie, nawet takiej, ktora z racji niewiel-
kich rozmiaréw nie ma dziatu zajmujacego sie zarzadzaniem kadrami.

2. Powody stosowania zarzgdzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki zarzadzanie wiekiem pracownikow przy uzyciu elastycznych
form zatrudnienia jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

e Starzenie sie sily roboczej i niska aktywno$é zawodowa osdb starszych

Starzenie sie spoleczenstwa i zmniejszanie liczby pracownikow wymaga nowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym, Zze spada liczba mtodych wchodzacych
na rynek pracy, konieczne staje sie zachecanie os6b starszych do pozostawania w firmie nawet
po osiaggnieciu wieku emerytalnego. Dla czeSci takich os6b, mozliwo$¢ pracy w czasie lub formie
lepiej dostosowanej do indywidualnych potrzeb moze by¢ zachetg do utrzymania aktywnosci
zawodowej.

Starzenie sie ludno$ci wystepuje w catej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegdblnie silny.
Do 2015 1. liczba ludnoSci w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn
w wieku 18-64 lata, zmaleje o 564 tys. 0séb, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.5
Ten spadek nasili sie w kolejnych latach — do 2020 1. 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz
0 2068 tys. mniej niz obecnie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi rownowarto$¢

3 Wtym skorzystano z wynikéw badania dobrych praktyk w zakresie zarzqdzania wiekiem, przeprowadzonego w ramach
projektu ,,Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsiebiorstw” w pieciu polskich przedsiebiorstwach.

4  Por. Liwinski J., Sztanderska U. (2010), Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, http://www.parp.
gov.pl/index/more/14838.

5 Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedqce podstawq do obliczer wtasnych pochodzq z GUS
(2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa, zas dane o pracujqcych z GUS (2010), Aktywnos¢
ekonomiczna ludnosci w I kwartale 2010, Warszawa.
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Zrédto: GUS (2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa.

az 28,2 % populacji oséb pracujgcych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres powyzej). O pracow-
nikéw bedzie wiec coraz trudniej.

Szczegblnie trudno bedzie o pracownikéw w wieku 18-44 lata. Wprawdzie do 2015 r. liczba
0s6b reprezentujgcych te kategorie zmaleje tylko o 289 tys., ale juz do 2035 r. ubytek wyniesie
az 4459 tys.

Potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwig jedynie w populacji os6b starszych, szczegdlnie
w wieku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie rowniez spadnie (do 2020 r. 0 846 tys.),
ale do 2035 1. bedzie wieksza od obecnej o 628 tys.

Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie
jej udziatu w zatrudnieniu. O ile bowiem spo$réd os6b w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle
wsrod osdb w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi tylko 58,5%. Gdyby udziat pracujacych w grupie
45-59/64 lata byt taki sam jak wsrod os6b w wieku 18-44 lata, byloby o 775 tys. pracownikow wie-
cej. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia, ktére bytyby w stanie powstrzymac prognozo-
wany spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym.

Jednak w perspektywie do 2020 r. aktywizacja oséb po 45. roku zycia moze by¢ niewystarcza-
jaca, poniewaz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie male¢ zaréwno populacja w wieku 18-44 lata,
jak i ta w wieku 45-59/64 lata (por. wykres powyzej). Trzeba wiec bedzie siegnaé nawet po osoby
w tzw. wieku poprodukcyjnym, sposrod ktérych dzis pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.°

Podsumowujac: aby liczba pracujacych w gospodarce pozostata na dotychczasowym pozio-
mie, konieczna wydaje sie aktywizacja os6b starszych, zar6wno w wieku produkcyjnym, jak i po-

6  Przy czym w grupie tej przewazajq osoby pracujqce na wlasny rachunek, m.in. w rolnictwie.
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produkcyjnym. W zwigzku z tym niezbedna bedzie zmiana nastawienia pracodawcéw do zatrud-
niania os6b po 45., a nawet po 65. roku zycia - w przeciwnym wypadku niejedna firma zderzy
sie z problemem braku rgk do pracy. Jednak samo przekonanie pracodawcéw, ze warto zabiegac
o zatrudnienie starszych pracownikéw moze nie wystarczy¢. Pracownikéw trzeba jako$ zachecic,
by zechcieli pracowac o kilka lat dtuzej. Jednym z zasadniczych argumentéw moga by¢ bardziej
elastyczny czas i organizacja pracy.

e Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

Zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek jest nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spotecz-
na. Odzwierciedla to Ramowa dyrektywa dotyczaca zatrudnienia i pracy (ang. Employment Fra-
mework Directive) z 2000 r., ktora zakazuje dyskryminacji ze wzgledu na wiek (a takze ze wzgle-
du na szereg innych cech) w zakresie zatrudnienia, samozatrudnienia, wykonywania zawodu,
ksztalcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w organizacjach. Jej stosowanie moze
sie przyczyni¢ do stopniowego przelamywania barier, ktére napotykajg osoby starsze w procesie
rekrutacji, szkolefi, awansu zawodowego, a takze dostepu do takich samych sposobéw wykony-
wania pracy, jaki majg do dyspozycji pozostali pracownicy.

¢ Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewac, ze w Polsce w $lad za rozwigzaniami wdrozonymi w innych panstwach eu-
ropejskich pojawi sie wiecej regulacji sprzyjajacych zatrudnianiu oséb starszych. Na razie sg nimi
przede wszystkim: nowy system emerytalny, ktéry zacheca do kontynuowania pracy ze wzgle-
du na istotne zwiekszanie sie §wiadczen emerytalnych z kazdym dodatkowym rokiem pracy po
osiagnieciu wieku emerytalnego oraz radykalne ograniczenie uprawnien do wcze$niejszego prze-
chodzenia na emeryture. Mozna oczekiwac, ze presja demograficzna wymusi dalsze regulacje za-
checajace do dtuzszej aktywnosci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek przedeme-
rytalny czeSciej niz w poprzednich latach bedg zainteresowane utrzymaniem pracy lub — gdyby
jej nie mialy — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dzialania przedsiebiorstw zmierzajgce do
zatrzymania os6b w starszym wieku, moga w tych warunkach trafi¢ na podatniejszy grunt.

Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzor prowadzo-
nych w innych krajach. Przykladami takich dzialan sg: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowa-
na do oséb po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Bryta-
nii, dotowanie zatrudnienia os6b starszych w Danii oraz pakiet krajowych programéw na rzecz
starszych pracownikéw w Finlandii.” Wszystkie one majg wspomoc osoby starsze w ich dazeniu
do zachowania aktywno$ci zawodowej, za$ pracodawcéw — w utrzymaniu rentownosci zatrud-
nienia tych osob.

7 W Polsce w odpowiedzi na te pilng potrzebe stworzono w 2008 r. Program ,,Solidarno$¢ pokolen”, ktéry obejmuje wiele
inicjatyw zmierzajqcych do lepszego wykorzystania oséb w wieku 50 i wiecej lat.

6
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Z perspektywy przedsiebiorstwa zarzadzanie wiekiem pracownikow przy uzyciu ela-
stycznych form zatrudnienia jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

¢ Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Cze$¢ naciskdébw na ustawodawstwo zakazujgce dyskryminaciji ze wzgledu na wiek pochodzita
od pracodawcow i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uswiadamiaja sobie
korzysci ptynace z r6znorodnoéci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, ze jednoczesne
zatrudnianie os6b mtodych i starszych, podobnie jak réznorodno$¢ pracownikéw pod wzgledem
innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie lepiej reagowac na szybko
zmieniajace sie warunki rynkowe, a w szczegbélnosci umozliwia lepsze dostosowywanie produk-
cji do potrzeb zréznicowanych klientow.

Innymi stowy: przez dopuszczenie do wczesnej dezaktywizacji zawodowej starszych pracow-
nikéw przedsiebiorstwo pozbawia sie korzySci ptynacych z r6znorodnoSci. Dowodza tego przy-
kiady firm, w ktérych zespoty sktadajace sie z pracownikéw w réznym wieku okazaly sie bardzo
wydajne dzieki umiejetnemu potgczeniu ich kompetencji.

¢ Koniecznoé¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna sobie zdawac sprawe, ze zawodowe i spoteczne umiejetno-
Sci zdobyte przez starszych pracownikoéw stanowig unikalny zasob kapitatu ludzkiego, ktérego
nie posiadajg ani nowo rekrutowane osoby, ani mtodsi pracownicy.

Badania potwierdzaja, ze wielu starszych pracownikéw charakteryzuje sie doktadnoscia, rze-
telnoScia i umiejetnoScig porozumiewania sie z klientami oraz wspotpracownikami.® Starsi pra-
cownicy sg jedynymi, ktérzy majg doSwiadczenie w rozwigzywaniu trudnych probleméw, jakie
pojawily sie w przesziosci. Utrata takich kompetencji w wyniku odejScia starszego pracownika
na wczesniejsza emeryture moze narazi¢ firme na straty, bo czesto kompetencji tych nie da sie
zastgpi¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja, ze starsi pracow-
nicy, o ile zajmujg stanowiska zgodne z ich kompetencjami, mozliwoSciami oraz preferencjami
co do czasu i organizacji pracy, sg bardzo wydajni.° Jednocze$nie tworzenie mieszanych wieko-
wo zespoldéw stwarza mozliwo$¢ miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy i umiejetnosci,
a wiec zachowania ciaglo$ci zasobdéw wiedzy i umiejetnosci w zespotach pracowniczych.

¢ Brak mlodszych kandydatow do pracy na lokalnym rynku

Rozwoj przedsiebiorstwa moze wymagaé zwiekszenia zatrudnienia. Jesli jednak na lokalnym
rynku nie ma miodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsiebior-
stwo moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji osob starszych. W tym procesie przydatne moga
by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacja mieliSmy do czynienia w Polsce po wejSciu
do UE, ktére wywolalo nasilong emigracje mlodziezy do ,,starych” panstw czlonkowskich. W jej
wyniku doszlo do spadku bezrobocia w niektérych segmentach rynku pracy, ale tez pojawily sie
wyrazne niedobory pracownikéw, np. w ochronie zdrowia czy w budownictwie. W najblizszych
20-30 latach w zwigzku ze starzeniem sie ludnosci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez
odczuwacé skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec. Tym bardziej
warto zabiegac o starszych pracownikéw, dostosowujgc organizacje i czas pracy do ich mozliwo-

8 Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwiriski J., Sztanderska U. (2008), Dezaktywizacja 0s6b w wieku okotoemerytalnym. Raport
z badan, Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa.

9 Rolland L. (2004), The Age Chasm: Successfully Managing Age in Your Organisation, Drake White Paper, Vol. 2, No. 5,
Australia.
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Sci i preferencji, np. oferujgc miejsca o skroconym wymiarze czasu pracy, prace dorywczg (sezo-
nowo, albo w okre$lonych porach dnia czy dniach tygodnia) czy prace regulowang nie poprzez
czas a poprzez zadania wyznaczone do wykonania.

e Przewagi starszych pracownikow nad mlodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sg to zaréwno zalety,
jak i wady os6b mtodych i starszych. Na przyktad mtodych pracownikéw chwala za przebojo-
wos¢, szybko$¢ dziatania, pomystowosé, za$ starszych za cierpliwo$é, lojalnosé, rzetelnosc i
do$wiadczenie. Jesli kandydaci do pracy rzeczywiScie majg takie cechy, pracodawca powinien
dazy¢ do utrzymania ich zatrudnienia, niekoniecznie kierujac sie wiekiem, tylko rzeczywistymi
atutami konkretnych oséb. Trzeba sobie jednak uswiadomic, jakie cechy pracownikéw sa firmie
potrzebne.

Korzystne moze sie tez okazaé posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktoérych klien-
tami sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produktéow i/lub ustug
specyficznych ze wzgledu na wiek (na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych lub czeSciowo w
handlu detalicznym). Starszy pracownik moze bowiem lepiej zaspokoié potrzeby i oczekiwania
starszego klienta.

¢ Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

W wielu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia dodatkowych wy-
datkow i/lub kosztdéw pracy, ktére sa wynikiem wysokiej Sredniej wieku lub niezréwnowazonej
struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na przyktad powstawaé wskutek
wyzszej absencji chorobowej. Dziatania ukierunkowane na uelastycznienie form zatrudnienia
moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracownikéw, z drugiej za$ przyczynic sie do wzrostu
wydajnosci, a tym samym obnizy¢ jednostkowy koszt pracy starszych pracownikow.

¢ Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Koniecznoé¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rdwniez spowodowana zmia-
ng sytuacji na rynku pracy oséb starszych, wynikajacg z uwarunkowan zewnetrznych. Takimi
czynnikami zewnetrznymi moga by¢ na przyklad: zmiany ustawodawcze dotyczace zasad prze-
chodzenia na emeryture, w tym wieku emerytalnego, zmiany w umowach zhiorowych odnoszace
sie do starszych pracownikéw lub realizacja kampanii u§wiadamiajacych i promujacych zatrud-
nienie 0s6b starszych. Uzycie elastycznych form zatrudnienia réwniez jest zalezne od mozliwosci
prawnych, ktére w ostatnich latach ulegly wyraZnemu poszerzeniu.
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3. Korzysci dla przedsiebiorstw

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem, uelastyczniajacych forme za-
trudnienia, moze pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzysci: *°

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

¢ Wzrost motywacji pracownikéw — czuja sie docenieni, bo pracodawca uelastycznit czas pracy,
zeby ich zatrzymac w firmie.

¢ Spadek odsetka osdb przechodzacych na wczes$niejsza emeryture lub rente — w firmie pozo-
stajg osoby doSwiadczone, a tym samym nie trzeba ponosi¢ kosztow rekrutacji i szkolenia nowych
pracownikow.

o Latwiejsze godzenie zycia zawodowego z prywatnym, skutkujace poprawa jakosci tego
ostatniego — w szczeg6lnosSci w przypadku starszych pracownikéw, majacych pod opieka czton-
koéw rodziny (wnuki, rodzicow).

¢ Latwiejsze stosowanie innych metod zwiekszania zatrudnialno$ci (np. szkolen, planowania
kariery, transferu wiedzy pomiedzy starszymi i mtodszymi pracownikami) w wyniku uelastycz-
nienia czasu pracy.

¢ Integracja pracownikow wokot celow i zadan zawodowych, co dodatnio wptywa na ich wy-
dajnos¢ pracy.

¢ Poprawa wizerunku firmy - jest postrzegana jako firma przyjazna rodzinie, pozwalajgca tgczyé
zycie zawodowe z prywatnym (obowigzkami rodzinnymi, hobby, dalszg nauka etc.), co zwieksza
jej atrakcyjnosc jako pracodawcy.

e Mozliwosé zwiekszenia zatrudnienia bez znacznego wzrostu kosztoéw organizacji miejsc
pracy dzieki tzw. hot deskom i pracy w domu.

4. ReEkomendowane narzedzia

Dobre praktyki w dziedzinie zarzadzania wiekiem przy uzyciu elastycznych form zatrudnienia
zakladajg dostosowanie czasu pracy i innych aspektéw zatrudnienia do zmieniajacych sie wraz
z wiekiem mozliwo$ci pracownikéw oraz ich obcigzenia obowigzkami opiekunczymi.

Celem dzialafi uelastyczniajgcych czas pracy jest ustalenie takich jej godzin, ktore zapewnig
wieksza efektywnos$¢ pracownikdéw, a jednocze$nie pozwolg im godzi¢ prace z zyciem osobistym
(ang. work-life balance), na przyktad nauka, opieka nad dziec¢mi i/lub osobami starszymi.

Dzialania te dotycza zaréwno oséb mtodych, jak i starszych. Osobom mtodym elastyczny czas
pracy potrzebny jest gtdwnie w celu pogodzenia pracy z naukg (na przyktad studiami) lub pracy

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

11 Naegele G., A. Walker (2000), Ageing in employment — A European code of good practice, Eurolink Age, Brussels.
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z opieka nad dzie¢mi w wieku przedprzedszkolnym (o0-3 lata). Natomiast osoby starsze najczesciej
potrzebuja elastycznego czasu pracy w zwigzku z coraz mniejszg sprawnoscig fizyczng oraz obo-
wigzkami opiekunczymi wobec wnukéw lub rodzicow. Ponadto osoby na wcze$niejszej emerytu-
rze preferujg prace w niepelnym wymiarze godzin, gdyz w przeciwnym przypadku groziloby im
zawieszenie emerytury. Uelastycznienie czasu pracy moze wiec mie¢ kluczowe znaczenie dla
utrzymania tych oséb w zatrudnieniu.

Na mozliwo$¢ podjecia pracy przez osobe starszg moze mie¢ wplyw miejsce jej wykonywania.
W niektérych zawodach praca wymaga bowiem dojazdéw do klienta (na przyklad przy napra-
wie sprzetu domowego) czy tez realizacji kolejnych zadan w zupelnie innych miejscach (na przy-
ktad w budownictwie), co moze nawet skutkowaé koniecznoScia czasowej migracji. Miejsce wy-
konywania pracy powinno by¢ w miare mozliwosci dostosowywane do preferencji i mozliwosci
pracownikéw, takze tych zwigzanych z wiekiem. W tym celu pracownikowi mozna proponowaé
formy zatrudnienia, w ktérych dochodzi do tgczenia pracy wykonywanej w firmie i w domu (tele-
praca) albo wrecz przeniesienia wszystkich wykonywanych zadan do domu, jesli charakter pracy
na to pozwala.

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzié, ze warto stosowac nastepujace na-
rzedzia: 2

e Nieuzaleznianie zatrudniania w formach elastycznych od wieku pracownika, tylko od
jego indywidualnych potrzeb — w istocie pracownik w kazdym wieku moze mieé uzasadniong
potrzebe uelastycznienia czasu i/lub organizacji pracy.

¢ Branie pod uwage zarowno potrzeb pracownika, jak i potrzeb firmy przy podejmowaniu
decyzji dotyczacej uelastycznienia formy zatrudnienia (spetnienie prosby pracownika musi
sie firmie optaca¢ w dtuzszej perspektywie).

e Ustalenie listy akceptowalnych dla firmy rozwigzan, uelastyczniajacych forme zatrud-
nienia, ktére moga zosta¢ zaproponowane pracownikom w ré6znym wieku, na przyklad praca
zmianowa, praca w niepelnym wymiarze czasu, praca na czas okre$lony, praca sezonowa, pra-
ca w domu, urlop bezptatny. W przypadku os6b starszych, o mniejszej sprawnosci fizycznej, lub
0sOb w wieku emerytalnym przedsiebiorstwa stosujg nastepujace rozwigzania:

» Zmniejszenie dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu pracy osobom zblizajg-
cym sie do wieku emerytalnego (na przyktad rok, dwa lata przed jego osiagnieciem),
z zachowaniem dotychczasowego poziomu wynagrodzenia.

Przyktad 1. Zmniejszanie wymiaru czasu pracy z zachowaniem wynagrodzenia

VAG, niemieckie publiczne przedsiebiorstwo transportowe, realizowato projekt ,,Poprawa sytuacji kierow-
coéw komunikacji publicznej”. W jego ramach wdrozono kilka rozwigzah majacych poprawic warunki pracy
kierowcow. Sposrdd nich najbardziej efektywne okazato sie utworzenie ,,specjalnej grupy kierowcow”,
przypisanej do pracy na tych samych zmianach. Zgodnie z wprowadzonym systemem nalezacy do danej
grupy starsi kierowcy (powyzej 57. roku zycia) sg zwolnieni z jednej zmiany w tygodniu bez zmniejszania
wynagrodzenia. Dzieki temu liczba ich godzin pracy zmalata.®

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

13 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deoo2.htm.
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» Zmniejszenie starszym pracownikom dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu
pracy, na przyklad redukcja do potowy etatu. Zastosowanie tej formy jest czesto warun-
kiem podjecia pracy przez emerytéw, ktérym w przypadku objecia pelnego etatu grozitoby
zawieszenie emerytury.

Przyktad 2. Zmniejszanie wymiaru czasu pracy

W EC WybrzeZze S.A. starsi pracownicy majg mozliwo5¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin i wymiar ten
zmniejsza sie w miare zblizania sie pracownika do emerytury, az do catkowitego zaprzestania pracy tuz
przed przejSciem na emeryture (tzw. program zmniejszajacy wymiar czasu pracy).’

» Stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy osoby starszej w okresie bezposred-
nio poprzedzajacym przejScie na emeryture (na przyktad w ostatnim roku przed eme-
rytura), przy czym w okresie tym odchodzacy pracownik szkoli swojego nastepce (w syste-
mie mentoringu) — mentor stopniowo przekazuje obowigzki uczniowi, wiec czas pracy tego
pierwszego sukcesywnie maleje, tego drugiego zas rosnie.

» Zwolnienie starszych pracownikéw z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub z wy-
konywania prac dodatkowych.

» Dostosowanie grafikow pracy zmianowej do mozliwosci osdb starszych (na przyktad
zwolnienie ich z pracy w godzinach nocnych).
Firmy, jesli tylko nie stoi to w sprzeczno$ci z ich celami biznesowymi, powinny rozwa-
zy¢€ ograniczenie konieczno$ci wykonywania pracy w porach szczeg6lnie ucigzliwych dla
pracownikéw, w tym pracy w formie trzyzmianowej, poniewaz jest ona uwazana za szcze-
gblnie obcigzajaca dla oséb starszych i stanowi jeden z motywéw podejmowania decyzji
o zwolnieniu sie, a nawet o catkowitym zaprzestaniu pracy. Firmy, w ktérych taka organi-
zacja pracy wynika z charakterystyki proceséw produkcyjnych, powinny rozwazy¢, ktérzy
starsi pracownicy nieodzownie muszg pracowac na trzy zmiany, a takze zbadac, czy osoby
te sg zdolne do pracy w nocy i w nieregularnym rytmie pracy.

Przyktad 3. Dostosowanie grafiku pracy do mozliwosci i/lub preferencji oséb starszych

Coop Adriatica — jedna z najwiekszych wtoskich spétdzielni zajmujacych sie handlem detalicznym, oferuje
swoim kasjerom elastyczny czas pracy, chcac pogodzic ich preferencje z potrzebami firmy. W ramach
programu ,,Otario a isole” (Wyspowy terminarz) ok. 600 pracownikow mogto wybrac sobie godziny pracy.
W rezultacie organizacja czasu pracownikéw poprawita sie — w szczegolnosci dotyczy to 0séb starszych,
stanowigcych 20% zatogi. Dzieki programowi moga 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 radg pracownikdéw likwidacje 15 zmian dla pracownikdw zmianowych w wieku powyzej 52 lat.
W rezultacie moga oni poswiecic¢ na odpoczynek o 15 dni wiecej w ciagu roku (w przeciwnym razie
musieliby w te dni pracowac na nocnej lub porannej zmianie). Firma data w ten sposéb dowdd uznania
dla efektywnosci i zaangazowania starszych pracownikéw. Oni za$, majgc do wyboru ograniczenie czasu
pracy lub premie finansowa, wybrali to pierwsze rozwigzanie.'¢

14 Kwiatkiewicz A. (2010), Analiza dobrych praktyk dotyczqcych zarzqdzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach — stu-
dium przypadku, http://www.parp.gov.pl/index/more/14838.

15 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/itoo3.htm.

16 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/atooyz.htm.
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W Centrum Patologii Szpitala Regionalnego w pétnocnej Estonii praca lekarzy (ktorych Sredni wiek wynosi
64 lata) jest organizowana w taki sposdb, ze podziat zadaf zostat dostosowany do indywidualnych prefe-
rencji personelu. Gtownym celem byto zachecenie starszych lekarzy do kontynuowania pracy w Centrum po
przejsciu na emeryture, w zwigzku z deficytem mtodych lekarzy, na ogot decydujacych sie na duzo lepiej
ptatng prace za granicg. Starsi pracownicy chetnie korzystaja z tej mozliwosci, bo wynagrodzenie oraz
emerytura daja tacznie wysoki miesieczny dochdd, a ponadto czuja sie docenieni przez pracodawce.!”

» Indywidualne dostosowanie godzin pracy (w ciaggu dnia) i/lub dni pracy (w ciggu ty-
godnia) do mozliwoSci 0sdb starszych, na przyktad podzielenie dnia pracy na dwie czesci
z dtuga przerwa miedzy nimi albo ustalenie z osoba starsza, ze bedzie pracowata w weekendy,
a dni wolne bedzie miata w ciggu tygodnia (moze je wykorzystac na przyktad na zajecia reha-
bilitacyjne czy inne zabiegi zwigzane z utrzymaniem dobrej kondycji zdrowotnej).

Przyktad 4. Elastyczne godziny pracy

Centrum Techniki Okretowej S.A. oferuje elastyczne godziny pracy dla starszych pracownikéw, tzn.
pracownik sam decyduje, o ktdrej godzinie zaczyna prace i o ktorej jg konczy, oraz ma mozliwos¢ dtuzszej
pracy w wybrane dni i krétszej w inne. Ze wzgledu na petnienie roli mentora pracownicy ci musza przycho-
dzi¢ do firmy (nie moga Swiadczyc telepracy — pracy z domu). CzeS¢ innych zadah moga jednak wykony-
wac w domu (liczy sie tylko rezultat), a wiec czas ich pracy jest w pewnym stopniu elastyczny.!®

» Udzielanie platnego urlopu osobom starszym na szczegdlnych zasadach (na przy-
kiad dtuzszy urlop).

Przyktad 5. Dodatkowy urlop dla starszych pracownikéw

W EC WybrzeZe S.A. i Tesco Polska Sp. z 0.0. pracownicy z dtugim stazem maja prawo do dtuzszego
ptatnego urlopu. W EC Wybrzeze dtuzszy urlop jest elementem pakietu socjalnego wynegocjowanego

w trakcie procesu prywatyzacyjnego. Urlop ten jest nazywany ,,urlopem stazowym”, poniewaz jest
przyznawany osobom pracujgcym w firmie dtuzej niz 25 lat. Urlop stazowy trwa od dwoch do czterech dni
w roku. W Tesco od 2007 roku dodatkowy dzief urlopu okolicznosciowego przystuguje pracownikom

w 5., 10. i 15. roku pracy w firmie.*?

» Zatrudnianie 0s6b w wieku emerytalnym na czas okre$lony albo na czas wykona-
nia okreslonych zadan.

Przyktad 6. Zatrudnianie osob w wieku emerytalnym na czas okreslony

Stamboliiski Plc, butgarska fabryka papieru, oferuje zatrudnienie na czas okreslony swoim bytym pracow-
nikom, ktorzy odeszli na emeryture. Osoby te sg zatrudniane po to, aby dzielity sie doSwiadczeniem zawo-
dowym z mtodymi pracownikami. Firma uwaza te praktyke za bardzo efektywng. Zatrudniani emeryci tez
sg zadowoleni, gdyz czuja sie docenieni i potrzebni.?

17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee004.htm.
18 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
19 Ibidem.

20 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bgoo2.htm.
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¢ Poinformowanie pracownikow oraz kandydatéow do pracy o dostepnych rozwiazaniach,
uelastyczniajacych forme zatrudnienia.

¢ Przeszkolenie pracownikoéw odpowiedzialnych za forme zatrudnienia personelu w zakre-
sie polityki zarzadzania wiekiem.

¢ Monitorowanie struktury wieku pracownikow zglaszajacych cheé korzystania oraz korzy-
stajacych z rozwiazan uelastyczniajacych forme zatrudnienia — warto na tej podstawie oce-
ni¢, czy firma zapewnia dostep do takich rozwigzan osobom w r6znym wieku.

W ramach elastycznego podejscia do miejsca wykonywania pracy warto stosowa¢ nastepujace
narzedzia:

¢ Uwzglednianie przy okre$laniu miejsca wykonywania pracy jego odleglosci od siedziby
firmy, ale ré6wniez od miejsca zamieszkania pracownika.

e Ograniczanie dojazdow do ré6znych miejsc pracy (na przykltad grupujac je), co lezy w interesie
firmy i wszystkich grup pracowniczych, lecz szczeg6lnie istotne moze okazac sie dla osdb star-
szych.

¢ Umozliwianie wykonywania pracy w domu i rozliczanie pracownikéw z wykonanych za-
daf — w tym celu konieczne jest:

» analizowanie, ktére zadania moga by¢ wykonywane w domu, zwtaszcza w formie telepra-
cy, 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.

¢ Przeszkolenie kierownikéw liniowych w zakresie zarzadzania pracownikami zatrudnio-
nymi w elastyczny sposob, ze szczegdlnym uwzglednieniem telepracownikéw.

5. Praktyczne rady dla przedsiebiorstw

Na podstawie doSwiadczen przedsiebiorstw, ktore postugiwaly sie opisanymi wyzej narzedzia-
mi, mozna sformulowaé nastepujaca liste praktycznych rad: >

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

o Uelastyczniajac forme zatrudnienia, warto podchodzi¢ do probleméw poszczegblnych pracow-
nikéow indywidualnie, wspélnie z nimi szukajac najlepszego rozwigzania, pozwalajgcego im
na pozostanie w firmie. Warto przy tym pokaza¢ pracownikowi korzy$ci wynikajace z pozostania
w przedsiebiorstwie.

21 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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e Uelastycznienie czasu pracy nie wymaga drastycznych zmian w firmie i nie wigze sie z duzymi
kosztami, a niemal na pewno przynosi korzysci.

e Decydowanie sie na rozwo6j telepracy sprzyja zmniejszeniu kosztéw utrzymania stanowisk pracy,
ma wiec znaczenie w firmach, dla ktérych utrzymanie powierzchni stanowisk jest relatywnie dro-
gie. Poniewaz jednocze$nie ulatwia zatrzymanie w pracy tych pracownikéw, dla ktérych taczenie
pracy zawodowej z zyciem osobistym stato sie utrudnione, daje korzysci, jesli nalezg oni do gru-
py cennych i doSwiadczonych pracownikéw. Wprowadzanie telepracy powinno jednak tgczyé sie z
okresowymi kontaktami osobistymi, co zapobiega dezintegracji zespotéw pracowniczych.

6. Zastosowanie w malych firmach

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia w odniesieniu do starszych pracownikéw jest mozli-
we zar6wno w duzej, jak i bardzo malej organizacji. Wiele opisanych powyzej zalecen eksponuje
jednak wykorzystanie tych form w spos6b charakterystyczny dla wiekszych firm. Firmy te dyspo-
nuja osobnymi dziatami HR, zatrudniajacymi specjalistow, ktérzy $wiadomie ksztattujg polityke
zatrudnienia i wynagradzania kadr.

Nie znaczy to jednak, Zze podobnych sposobow zarzadzania wiekiem nie stosuje sie w matych,
nawet kilkuosobowych firmach. Na przyktad warunki wdrozenia skroconego albo elastycznego
czasu pracy nie zalezg od wielkosci firmy, tylko od specyfiki jej dzialania i umiejetnosci zarzad-
czych kadry kierowniczej — w matlej firmie zwykle od umiejetnoSci zarzadczych szefa (czesto wia-
Sciciela).

Niemniej istnieje pewna specyfika stosowania elastycznych form zatrudnienia w matych przed-
siebiorstwach:

e Stosowanie elastycznego czasu pracy zalezy od rodzaju wykonywanych dziatan; nie we wszyst-
kich matych jednostkach istnieje taka mozliwo$¢. Na przykiad jesli liczba pracownikéw jest
niewielka, a specyfika firmy wymaga pozostawania do dyspozycji klientéw lub kontrahentéw
w okre$lonej porze dnia, nie sposéb stosowac zr6znicowanej, a tym bardziej elastycznej organi-
zacji czasu pracy. Trudno ja tez zastosowac, jesli produkcja wymaga wspolpracy pracownikéw w
tym samym miejscu i w tym samym czasie. To jednak rzadko dotyczy wszystkich pracujacych w
tych przedsiebiorstwach, dla pozostalych mozna zastosowac elastyczne regulacje czasu pracy.

¢ Stosowanie skroconego wymiaru czasu pracy jest w peini mozliwe w matych firmach. W dodat-
ku bezposrednia znajomo$¢ pracownikéow przez ich szeféw ulatwia identyfikacje potrzeb w tym
zakresie, dzieki czemu mozna stosowac rozklady czasu pracy dopasowane zarazem do potrzeb
firmy, jak i pracownikéw.

e Trudno jednak w matlej firmie wprowadza¢ indywidualne plany pracy ze wzgledu na znaczne
naruszenie organizacji pracy catego (matego) zespotu. Ten sam powdd moze ograniczaé (ale nie
wykluczac) stosowanie preferencji dla starszych pracownikéw w wyznaczaniu im miejsca pracy
nieodlegtego od miejsca zamieszkania.

e Jesli charakter pracy pozwala, mozna stosowac prace zdalna, w tym teleprace, o co nawet — z po-
wodéw koordynacyjnych — tatwiej w matych zespotach pracowniczych.
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e Jesli alternatywa dla pracy na podstawie umowy o prace na czas nieokreSlony jest niezatrudnia-
nie starszego pracownika, warto rozwazy¢ mozliwo$¢ zatrudniania go w innej formie, na przy-
kiad pracy na czas okreSlony czy na czas wykonywania okreSlonych zadan. To w ogdle nie zalezy
od wielkoéci firmy.

e W matych firmach nie ma uzasadnienia specjalne monitorowanie potrzeb zwigzanych z wiekiem
pracownikéw. Pracodawca lub dziatajgcy w jego imieniu kierownik, zarzadzajac matym zespo-
tem, jest w stanie bezpoS$rednio poznac potrzeby pracownikéw i ocenié, czy ich zaspokojenie po-
przez elastyczng organizacje pracy lub elastyczny czas pracy jest korzystne dla obu stron. Od sty-
lu zarzadzania bedzie zalezalo, czy te potrzeby zostang wlasciwie rozpoznane.
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z wiekiem na plus

W ramach projektu ,,Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsiebiorstw”
ukazalo sie osiem broszur informacyjnych dla pracodawcéw na temat
zarzadzania wiekiem:

e Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie

¢ Rekrutacja i selekcja

¢ Ksztalcenie ustawiczne

® Rozwdj kariery zawodowej

e Elastyczne formy zatrudnienia

¢ Ochrona i promocja zdrowia

¢ Przesuniecia miedzy stanowiskami

¢ Konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture
Broszury sa dostepne na stronie internetowej: www.zarzadzaniewiekiem.pl
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Zarzadzanie wiekiem Rekrutacja i selekcja Ksztalcenie ustawiczne Rozwdj kariery zawodowej
w przedsiebiorstwie ;

z wiekiem na plus z wiekiem na plus

Elastycz.ne formy Ochrona i promocja Przesuniecia miedzy
zatrudnienia zdrowia stanowiskami

dnienia
i przechodzenie na emeryture
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