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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 pracownikéw i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosnaca §wiadomos¢ tego problemu zmienia cele polityki rynku pracy. W wielu krajach
jednym z gtownych priorytetow tej polityki stato sie zwiekszenie aktywnoSci zawodowej 0s6b
starszych, a zarzagdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie uznano za istotny czynnik sprzyjajacy jego
osiggnieciu.

Zarzadzanie wiekiem to element zarzadzania zasobami ludzkimi, a dokladniej: element zarza-
dzania r6znorodnoScia. Polega ono na realizacji réznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bar-
dziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasob6w ludzkich przedsiebiorstwa dzieki uwzgled-
nianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w r6znym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dziatan zwigzanych z koficzeniem zatrudnienia
i przechodzeniem na emeryture, ktére stanowig element zarzgdzania wiekiem w przedsiebior-
stwie i wiazg sie przede wszystkim z konicowym etapem pracy zawodowej, ale majg tez wptyw
na to, jak dlugo pracownicy chcg pozostawaé w zatrudnieniu.

Proponowany katalog dziatan zostal opracowany na podstawie przegladu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem z ponad 250 firm dzialajacych we wszystkich krajach UE. Sg to rozwigzania,
ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczaé, ze bedg uzyteczne

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 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.
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w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolila nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia sto-
suje sie w celu zarzadzania wiekiem pracownikdéw, ale réwniez jakie korzysci przynosi przedsie-
biorstwom ich stosowanie, jakie warunki s konieczne, zeby je wdrozy¢, oraz jak firma moze sobie
radzié z powstajacymi w czasie tego procesu problemami.

W opinii wielu przedsiebiorstw stosujacych zarzadzanie wiekiem przyczynia sie ono do wzrostu
wydajno$ci pracy i/lub spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym do wzro-
stu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poznanie i umiejetne stosowanie
narzedzi zarzadzania wiekiem powinno wiec stanowié standard polityki zarzadczej przedsiebior-
stwa. Warto, aby osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym zwlaszcza za
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenity zasadno$¢ stosowania poszczegélnych narzedzi z propo-
nowanej listy i wybraty te, ktore najlepiej pasuja do sytuacji ich firmy. Wybrane narzedzia powin-
ny sie wzajemnie uzupetnia¢ (tworzac system zintegrowanych dziatan), przez co ich pozytywny
wplyw na przedsiebiorstwo moze ulec wzmocnieniu.

3 Por. Liwiriski J., Sztanderska U. (2010), Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, http://www.parp.
gov.pl/index/more/14838.
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2. Powody stosowania zarzadzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze konczenia za-
trudnienia i przechodzenia na emeryture jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

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

Starzenie sie spoteczefistwa i zmniejszanie liczby pracownikéw wymaga nowego podejscia do za-
rzadzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym, ze spada liczba mtodych wchodzgcych na rynek
pracy, konieczne staje sie zachecanie osob starszych do pozostawania w firmie nawet po osiggnie-
ciu wieku emerytalnego. Nie ma tez powodu, zeby ich odejScie z pracy bylo nagte i definitywne.
Dla obu stron moze okazac sie celowe podtrzymanie zatrudnienia, np. w czeSci wymiaru czasu
pracy, badz na czas wykonywania okreslonych zadan.

Starzenie sie ludnosci wystepuje w catej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegblnie silny. Do
2015 1. liczba ludnoéci w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn w wieku 18-
64 lata, zmaleje o 564 tys. 0sob, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.* Ten spadek nasili
sie w kolejnych latach — do 2020 r. 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz o 2068 tys. mniej niz obec-
nie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi rownowarto$¢ az 28,2% populacji oso6b pra-
cujgcych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres ponizej). O pracownikéw 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.
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Zrédto: GUS (2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa.

4  Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedqce podstawq do obliczen wiasnych pochodzq z GUS
(2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa, za$ dane o pracujgcych z GUS (2010), Aktywnos¢
ekonomiczna ludnosci w I kwartale 2010, Warszawa.
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Potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwig jedynie w populacji osob starszych, szczeg6lnie w wie-
ku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie réwniez spadnie (do 2020 r. 0 846 tys.), ale do
2035 1. bedzie wieksza od obecnej 0 628 tys. Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunko-
wo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie jej udzialtu w zatrudnieniu. O ile bowiem sposréd oséb
w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle wsrod os6b w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi tylko
58,5%. Gdyby udzial pracujacych w grupie 45-59/64 lata byt taki sam, jak wérdd oséb w wieku
18-44 lata, byloby o 775 tys. pracownikéw wiecej. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia,
ktore bylyby w stanie powstrzymaé prognozowany spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym.

Jednak w perspektywie do 2020 r. aktywizacja 0s6b po 45. roku zycia moze by¢ niewystarcza-
jaca, poniewaz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie male¢ zar6wno 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, sposréd ktoérych dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.5

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

e Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekScie starzenia sie sity roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek staje sie
nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spoteczng. Odzwierciedlajaca to Ramowa dyrektywa doty-
czgca zatrudnienia i pracy (ang. Employment Framework Directive) z 2000 1. tworzy nowy kontekst
prawny w wiekszosci panstw cztonkowskich UE. Dyrektywa zakazuje dyskryminacji ze wzgledu
na wiek (a takze ze wzgledu na szereg innych cech) w zakresie zatrudnienia, samozatrudnienia,
profesji wykonywania zawodu, ksztatcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w orga-
nizacjach. Jej stosowanie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przetamywania barier, ktére napo-
tykajg osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji oraz w prébach wydtuzenia okresu
zatrudnienia bedgc w wieku emerytalnym, a takze do stopniowego likwidowania negatywnych
stereotypOw na temat starszych pracownikéw, ktore stanowig podstawe tych barier.

e Dostosowanie sie do zmian polityki panistwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewac, ze w Polsce, w §lad za regulacjami wdrozonymi w innych panstwach euro-
pejskich, pojawi sie wiecej regulacji sprzyjajacych zatrudnianiu os6b starszych. Na razie sg nimi
przede wszystkim: nowy system emerytalny, ktéry zacheca do kontynuowania pracy ze wzgle-
du na istotne zwiekszanie sie Swiadczen emerytalnych z kazdym dodatkowym rokiem pracy po
osiggnieciu wieku emerytalnego, oraz radykalne ograniczenie uprawnien do wcze$niejszego
przechodzenia na emeryture. Mozna oczekiwac, ze presja demograficzna wymusi dalsze regu-
lacje zachecajace do dluzszej aktywnoSci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek
przedemerytalny i emerytalny czeSciej niz w poprzednich latach beda zainteresowane utrzyma-
niem pracy lub — gdyby jej nie miaty — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dziatania przed-
siebiorstw zmierzajgce do zatrzymania os6b w starszym wieku, mogg w tych warunkach trafi¢ na
podatniejszy grunt.

Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzoér prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dziatan sg: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowa-
na do oséb po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Bryta-

5 Przy czymw grupie tej przewazajq osoby pracujqce na wtasny rachunek, m.in. w rolnictwie.

6
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nii, dotowanie zatrudnienia os6b starszych w Danii oraz pakiet krajowych programéw na rzecz
starszych pracownikéw w Finlandii.® Wszystkie one maja wspomoc osoby starsze w ich dazeniu
do zachowania aktywnosci zawodowej, za§ pracodawcéw — w utrzymaniu rentownoSci zatrud-
nienia tych osoéb.

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze konczenia
zatrudnienia i przechodzenia na emeryture jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

¢ Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Cze$¢ naciskdébw na ustawodawstwo zakazujgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek pochodzita
od pracodawcoéw i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uswiadamiaja sobie
korzysci ptynace z r6znorodnoéci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, ze jednoczesne
zatrudnianie os6b mtodych i starszych, podobnie jak réznorodno$¢ pracownikéw pod wzgledem
innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie lepiej reagowac na szybko
zmieniajgce sie warunki rynkowe, a w szczeg6lno$ci umozliwia lepsze dostosowywanie produk-
cji do potrzeb zréznicowanych (pod wzgledem ptci, wieku, pochodzenia) klientéw. Innymi stowy:
poprzez ograniczenie rekrutacji do oso6b ponizej 45. roku zycia przedsiebiorstwo pozbawia sie ko-
rzysci ptynacych z r6znorodnosci. Dowodzg tego przyklady przedsiebiorstw, w ktérych zespoty
sktadajgce sie z pracownikéw w ré6znym wieku okazatly sie bardzo wydajne dzieki umiejetnemu
polaczeniu ich kompetencji.

¢ Konieczno$¢ 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 problemoéw, jakie
pojawily sie w przesztoSci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika
lub jego odejScia na wczesniejszg emeryture moze narazi¢ firme na straty, bo czesto kompetencji
tych nie da sie zastapi¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja,
Ze starsi pracownicy, o ile zajmujg stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo wydajni.®
Jednocze$nie tworzenie mieszanych wiekowo zespotéw stwarza mozliwo$¢ miedzypokoleniowe-
go przekazywania wiedzy i umiejetnoSci, a wiec zachowania ciaglo$ci zasobéw wiedzy i umiejet-
noSci w zespotach pracowniczych.

¢ Brak mlodszych kandydatéw 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-

6 W Polsce w odpowiedzi na te pilng potrzebe stworzono w 2008 r. program ,,Solidarnos$¢ pokolen, ktory obejmuje wiele
inicjatyw zmierzajqcych do lepszego wykorzystania oséb w wieku 50 i wiecej lat.

7  Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U. (2008), Dezaktywizacja os6b w wieku okotoemerytalnym. Raport
z badan, Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa.

8 Rolland L. (2004), The Age Chasm: Successfully Managing Age in Your Organisation, Drake White Paper, Vol. 2, No. 5,
Australia.
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stwo moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji oséb starszych. W tym procesie przydatne moga
by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacja mieliSmy do czynienia w Polsce po wejsciu
do UE, ktoére wywotato nasilong emigracje mtodziezy do ,,starych” panstw cztonkowskich. W jej
wyniku doszto do spadku bezrobocia w niektérych segmentach rynku pracy, ale tez pojawity sie
wyrazne niedobory pracownikéw, np. w ochronie zdrowia czy w budownictwie. W najblizszych
20-30 latach w zwigzku ze starzeniem sie ludno$ci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez
odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec.

¢ Przewagi starszych pracownikéw nad mlodszymi

Pracodawcy przypisujg pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sa to zardwno zalety, jak
i wady os6b miodych i starszych. Na przyktad mtodych pracownikéw chwala za przebojowosc,
szybkoS§¢ dzialania, pomystowo$¢, za$ starszych za cierpliwo$é¢, lojalnosé, rzetelnos¢ i doswiad-
czenie. Je$li kandydaci do pracy rzeczywiScie maja takie cechy, pracodawca powinien ich zatrud-
ni¢, niekoniecznie kierujac sie wiekiem, tylko rzeczywistymi atutami konkretnych osé6b. Trzeba
sobie jednak uswiadomic, jakie cechy pracownikéw sg firmie potrzebne. Korzystne moze sie tez
okaza¢ posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktérych klientami sg osoby zaawanso-
wane wiekowo, lub w takich, ktoére dostarczajg produktéw i/lub ustug specyficznych ze wzgledu
na wiek (na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych lub czeSciowo w handlu detalicznym). Star-
szy pracownik moze bowiem lepiej zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania starszego klienta.

¢ Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

W wielu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia dodatkowych wy-
datkéw i/lub kosztow pracy, ktére sg wynikiem wysokiej Sredniej wieku lub niezréwnowazonej
struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na przyklad powstawacé wskutek
wyzszej absencji chorobowej. Dzialania ukierunkowane na promowanie i ochrone zdrowia, po-
prawe ergonomii stanowiska pracy, poprawe umiejetno$ci, motywowanie starszych pracowni-
kéw, uzaleznienie ptacy od wydajnoSci pracy, moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracow-
nikéw, za$ z drugiej przyczynic sie do wzrostu wydajnosci, a tym samym obnizy¢ jednostkowy
koszt pracy osob starszych. Zainwestowanie we wzrost produktywnosci starszego pracownika
moze okazac sie bardziej optacalne niz zastepowanie go mtodszym, zwlaszcza jesli uwzgledni sie
koszty ewentualnego zwolnienia oraz koszty zatrudnienia i przeszkolenia osoby nowo zrekruto-
wanej.

¢ Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rowniez spowodowana zmia-
ng sytuacji na rynku pracy oséb starszych, wynikajaca ze zmiany uwarunkowan zewnetrznych.
Takimi czynnikami zewnetrznymi moga by¢ na przykiad: zmiany ustawodawcze dotyczace zasad
przechodzenia na emeryture, w tym wieku emerytalnego, zmiany w umowach zbiorowych od-
noszace sie do starszych pracownikéw lub realizacja kampanii uSwiadamiajgcych i promujgcych
zatrudnienie 0s6b starszych. Moga sie tez liczy¢ takie instrumenty stosowane przez pafistwo, jak
oferowanie przeszkolen czy subwencjonowanie kosztow pracy w okresie adaptacji zawodowej,
adresowane do os6b w wieku powyzej okreSlonej granicy, na przyktad w ramach polityk stosowa-
nych przez urzedy pracy czy w programach unijnych.
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3. Korzysci dla przedsiebiorstw

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzgdzania wiekiem w odniesieniu do os6b koncza-
cych prace i przechodzacych na emeryture moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci, takich
jak:®

e Zatrzymanie w firmie najbardziej warto$ciowych pracownikéw (bo zwalniani sg najmniej
kompetentni, a nie najstarsi), co zwieksza wydajno$¢ pracy. Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku
zwolnienia warto$ciowych pracownikéw istniataby konieczno$¢ zrekrutowania i/lub przeszkole-
nia os6b na ich miejsce, co wigzatoby sie z kosztami.

e Poprawa wizerunku firmy, co miedzy innymi ulatwia rekrutacje nowych pracownikéw, a tym
samym zmniejsza koszty rekrutacji.

e Utrzymanie motywacji pracownikéw pozostajacych w firmie dzieki przejrzystosci polityki
zwolnien.

¢ Prawidlowa polityka konczenia zatrudnienia ulatwia znalezienie nastepcow oraz wdro-
zenie ich do pracy - jesli decyzja dotyczaca odejScia na emeryture jest znana z wyprzedzeniem,
to pracodawca ma wystarczajaco duzo czasu na zatrudnienie nowego pracownika i wdrozenie go
do pracy w systemie mentoringu.

¢ Dobre rozstanie z pracownikiem pozostawia mozliwo$¢ ponownego zatrudnienia go
w przyszlosci (choéby na krotki okres) w przypadku niespodziewanego niedoboru pracowni-
kéw, co jest duzo mniej kosztowne niz rekrutowanie nowych oséb.

Przyktad 1. Zatrudnianie bytych pracownikow

Zemat Technology Group, polsko-amerykafiska firma produkujaca urzadzenia wykorzystujace technologie
wysokich czestotliwosci, z uwagi na duze doswiadczenie i wysokie kwalifikacje bytych pracownikdw,
ktorzy niedawno przeszli na emeryture, zatrudnia ich dorywczo w okresach zwiekszonego popytu. Jest to
korzystniejsze niz zatrudnianie zupetnie nowych, mtodszych osdb. Byli pracownicy znajg dobrze specyfi-
ke pracy w firmie i nie potrzebujg adaptacji, wiec natychmiast po ich zatrudnieniu mozliwosci produkcyj-
ne firmy rosng.!°

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

10 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ploo2.htm.
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4. Rekomendowane narzedzia

Dobre praktyki odnoszace sie do koficzenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture zaktada-
ja, ze:

e Decyzja o zwolnieniu jest oparta na obiektywnych kryteriach odnoszacych sie do pracy danego
pracownika i zajmowanego przez niego stanowiska.!

e Odejscie z pracy w momencie uzyskania prawa do emerytury (w tym wczeSniejszej emerytury)
nie jest przymusem, tylko jedna z opcji, jakie pracownik ma do wyboru (pozostate to na przyktad
zostanie na obecnym stanowisku, przejScie na inne, podjecie pracy w innej niz dotychczasowa
formie).”

Czesto odejécie pracownika (w tym na emeryture) nie jest kwestig wyboru, ale konieczno$ci,
na przyklad w przedsiebiorstwach prywatyzowanych, ktére masowo redukujg zatrudnienie. Jed-
nak réwniez w takich przypadkach znajdzie sie miejsce na dziatania z zakresu zarzadzania wie-
kiem, ktére moga stanowi¢ dobre praktyki.

Na podstawie przyktadéw dobrych praktyk mozna stwierdzi¢, ze warto stosowac nastepujace na-
rzedzia: 3

e Podejmowanie decyzji o zwolnieniu pracownika na podstawie informacji o jego kompe-
tencjach i wydajnosci pracy (w tym: stanie zdrowia, absencji) oraz catkowite uniezaleznienie
decyzji od wieku pracownika (w tym od osiggniecia wieku emerytalnego).s

Przyktad 2. Umozliwienie pracy osobom w wieku emerytalnym

Newham NHS Trust, brytyjska firma Swiadczaca ustugi opieki domowej, umozliwia kontynuowanie pracy
osobom, ktore osiggnety juz wiek emerytalny, o ile wyrazajq taka chec i majg odpowiednie kwalifikacje.

Konsultanci medyczni mogg pozostac w firmie do 70. roku Zycia. Ponadto pracownicy mogg przejsc

na emeryture w wieku 60 lat, a potem zosta¢ ponownie zatrudnieni w mniejszym wymiarze godzin az do
ukoficzenia 65. roku zycia."?

W pieciu polskich firmach badanych na potrzeby niniejszego opracowania pracownicy o wysokich kwali-
fikacjach, ktérzy osiagneli wiek emerytalny, na ogot przechodza na emeryture i jednoczesnie kontynuujg
wspotprace z pracodawca na podstawie umowy cywilnoprawnej lub pracujg w niepetnym wymiarze czasu
pracy. Jest to korzystne zarowno dla pracodawcy (nizsze koszty pracy), jak i dla pracownika (mozliwo3¢
taczenia dochoddw z pracy z emerytura). Dwie z badanych firm oSwiadczyty, Ze zatrzymujg pracownikow
o najwyzszych kwalifikacjach na petnym etacie mimo osiagniecia przez nich wieku emerytalnego. Chca
w ten sposob utrzymaé petne zaangazowanie tych pracownikdw w prace w firmie.¢

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

12 Naegele G., A. Walker (2000), Ageing in employment — A European code of good practice, Eurolink Age, Brussels.
13 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.

14 O ile nie jest to sprzeczne z przepisami.

15  http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/uko13.htm.

16 Kwiatkiewicz A. (2010), Analiza dobrych praktyk dotyczqcych zarzqdzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach — stu-
dium przypadku, http://www.parp.gov.pl/index/more/14838.
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¢ Rozwazenie zmiany formy zatrudnienia na elastyczng zamiast zwolnienia (na przyklad
praca w niepelnym wymiarze czasu, telepraca, umowa na czas okreSlony, umowa cywilnopraw-
na).

¢ Informowanie pracownikéw o obowiazujacych zasadach zwalniania - przejrzyste zasady
sg czynnikiem motywujacym, a tym samym zwiekszajg wydajno$¢ pracy.

¢ Outplacement obejmujgcy m.in. pomoc pracownikom zagrozonym zwolnieniem w poszukiwa-
niu nowego zatrudnienia oraz zapewnienie im doradztwa zawodowego i szkolen.

Przyktad 4. Outplacement w Michelin, Wtochy

W wyniku zamkniecia jednej z fabryk Michelin we Wtoszech wszyscy pracownicy, wsrdd ktorych
wiekszos¢ stanowity osoby starsze, musieli zostac zwolnieni. Michelin zapewnit im wsparcie utatwiajgce
podjecie innej pracy. Wsparcie to obejmowato: szkolenia, przekazywanie informacji i doradztwo zawodo-
we. Ponadto firma zapewnita ekonomiczne wsparcie dla innych lokalnych pracodawcéw do zatrudniania
bytych pracownikdw Michelin na petny etat na czas nieokreslony lub do czasu uzyskania uprawnief
emerytalnych.

Przyktad 5. Outplacement w TPG Post, Holandia

TPG, bedacy filig TNT, jest nastepcg dawnej publicznej poczty w Holandii. Dziat wewnetrzny firmy — Job-
Consult - oferuje wsparcie pracownikom, ktorych stanowiska zlikwidowano w zwigzku ze zmniejszeniem
skali dziatalnoSci TPG. Poniewaz pracownikdw tych nie mozna byto wystac na wczesniejsza emeryture
(w zwigzku ze zmiang przepiséw oznaczatoby to zbyt wysoki koszt dla firmy), firma potozyta nacisk

na zwiekszenie ich mobilnosci. JobConsult stosuje podejscie kompleksowe, w ramach ktérego:

* oceniane sa mozliwosci i preferencje pracownikéow,

* proponowane sa dodatkowe szkolenia,

* pracownicy otrzymujg pomoc przy staraniach o prace na rynku wewnetrznym i zewnetrznym.

TNT dazy do wspétpracy z firmami, ktére mogtyby by¢ zainteresowane zatrudnieniem bytych pracownikow
poczty.!®

Przyktad 6. Outplacement w Slovak Telekom, Stowacja

W zwigzku z przeprowadzang prywatyzacja firmy pojawita sie koniecznoS¢ ograniczenia zatrudnienia,
wiec przedsiebiorstwo stosuje rozne metody zachecenia starszych pracownikéw do odejscia. Osobom,
ktérym pozostato ponad siedem lat do emerytury, proponuje sie grant w wysoko3ci 800 euro na szkolenia
w ciggu ostatnich szesciu miesiecy przed odejSciem z firmy. Suma ta to mniej wiecej dwukrotnos¢ prze-
cietnego miesiecznego wynagrodzenia. Pracownikom tym w poszukiwaniu pracy poza Slovak Telekom
pomaga tez kierownictwo dziatu HR. Firma wspétpracuje z urzedami pracy z réznych regiondw w celu
zidentyfikowania ewentualnych mozliwosci zatrudnienia dla swoich bytych pracownikéw. Pracownikom,
ktorzy maja odejsé, proponowane jest tez szkolenie z przedsiebiorczosci, dostarczajace im niezbednej
wiedzy do zatozenia wtasnej firmy.'

17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/itoo8.htm.
18 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nlo16.htm.

19 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/skoo.htm.
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Przyktad 7. Outplacement w Butgarskim Przedsiebiorstwie Telekomunikacyjnym
(BTC), Butgaria

W zwigzku z prywatyzacja i restrukturyzacja przedsiebiorstwa zastosowato ono praktyki kadrowe
zachecajace starszych pracownikow do dobrowolnego odejscia. Jedna z praktyk byt program wspierajacy
przedsiebiorczos¢ 0séb dobrowolnie rezygnujacych z pracy. Jego adresatem byli ci, ktorzy przepracowali
w firmie co najmniej 10 lat, a wiec w wiekszosci osoby w wieku okotoemerytalnym (ogotem w programie
wzieto udziat 14 pracownikéw, z czego 11 miato ponad 50 lat). Uczestnikom zapewniono szkolenie oraz
pomoc w przygotowaniu biznesplanu. Alternatywnie do udziatu w programie wsparcia przedsiebiorczosci,
pracownicy dobrowolnie odchodzacy z firmy otrzymywali odprawe do wysokosci 16 miesiecznych pensji
(ktora miata postac wsparcia socjalnego, a tym samym byta nieopodatkowana), zaleznie od stazu pracy
w BTC. Program dobrowolnych odejs¢ jest integralng czeScia uktadu zbiorowego pracy. W 2004 roku

w ramach tego programu odeszto z BTC 7831 pracownikdw.?

¢ Monitorowanie i prognozowanie struktury wieku pracownikéw, w tym liczby osdb, ktore
osiagnely lub osiggna w najblizszych latach wiek emerytalny — pozwala to na ocene skali
niezbednych dziatan w odniesieniu do oséb osiagajacych wiek emerytalny, z drugiej strony za$
zabezpiecza przed jednoczesnym — z powodu masowych odej$¢é na emeryture — ubytkiem pra-
cownikow dysponujgcych specyficznymi dla firmy kompetencjami.

¢ Dzialania przygotowujace pracownika do przejScia na emeryture:

» Rozmowa z pracownikiem zblizajacym sie do wieku emerytalnego na temat jego planéow
dotyczacych aktywnosci zawodowej, w tym ewentualnie zaproponowanie mu kontynu-
acji zatrudnienia po osiggnieciu wieku emerytalnego w dogodnej dla obu stron formie,
na przykiad zapewniajacej elastyczno$¢ czasu pracy,

» Szkolenie na temat r6znych aspektéw przechodzenia na emeryture (na przyktad finansowe-
go, psychologicznego, zdrowotnego) — organizujg je zazwyczaj tylko duze firmy na proSbe
os6b planujacych w najblizszym czasie przejScie na emeryture,

» Specjalne urlopy, ktore pozwalajg na przygotowanie sie do przej$cia na emeryture,

Przyktad 8. Urlop przed emerytura

Dalkia Poznaf ZEC S.A. opracowata projekt programu ,,Urlop przed emeryturg”, w ramach ktérego w okre-
Slonym czasie przed emeryturg pracownik moze nie pracowac, majac zagwarantowane wynagrodzenie
na poziomie 65% ostatniego. Program nie zostat jednak wdrozony.?!

» Stosowanie elastycznych form przechodzenia na emeryture, na przykiad zatrudnienie
na czeS¢ etatu lub stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy oséb zblizajgcych sie
do wieku emerytalnego. Dziatanie takie umozliwia osobie starszej kontynuowanie pra-
cy pomimo ograniczonych juz mozliwoéci (na przyktad mniejszej sprawnoéci fizycznej),
a jednocze$nie pomaga stopniowo przyzwyczajac sie do duzej iloSci wolnego czasu i braku
obowiazkéw zawodowych. Firma moze w tym okresie wcigz korzysta¢ z wiedzy i doswiad-
czenia starszego pracownika, na przyktad poprzez zatrudnienie go w charakterze mentora.

20 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bgoo4.htm.

21 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
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Przyktad 9. Redukcja czasu pracy przed emerytura

Dalkia Poznaf ZEC S.A. opracowata projekt programu stopniowo redukujacego czas pracy starszych pra-
cownikdw, az do catkowitego braku aktywnosci zawodowej niedtugo przed nabyciem prawa do Swiadcze-
nia emerytalnego (od trzech do szeSciu miesiecy). Program nie zostat jednak wdrozony.??

¢ Dzialania przedsiebiorstwa wobec osob w wieku emerytalnym:

» Zatrudnianie na czas okre$lony (na przyktad na rok) 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 oso6b starszych.

Umozliwienie emerytom utrzymywania kontaktu z ich kolegami, ktoérzy wciaz pracuja w fir-
mie — te kontakty moga by¢ okazja do korzystania z wiedzy i doSwiadczenia bytych pra-
cownikéw (na przykiad w formie porad) i/lub do zaoferowania im okresowego powrotu
do pracy (na przykiad w okresie zwiekszonego popytu).

>

22 Ibidem.
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5. Praktyczne rady dla przedsiebiorstw
Na podstawie do$Swiadczen firm, ktére postugiwaly sie opisanymi wyzej narzedziami, mozna
sformulowac nastepujaca liste praktycznych rad:*

e Nalezy zadbac o to, zeby w zmiane polityki zwolnien zostali zaangazowani pracownicy i zwigzki
zawodowe.

e Nalezy zadbac o to, zeby nowa polityka zwolnien byla przejrzysta i zakladata szczeg6towe infor-
mowanie pracownikéw oraz zwigzkéw zawodowych o przebiegu procesu zwolnien.

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

e W miare mozliwoSci warto skonfrontowaé wdrazane zmiany w polityce zwolnief z polityka in-
nych przedsiebiorstw o podobnej wielko$ci.

23 BuntK., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.
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6. Zastosowanie w matych firmach

Zarzadzanie wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji zarowno
duzej, jak i bardzo matej. Wiele z zalecenr odnoszacych sie do zarzagdzania wiekiem, opisanych
powyzej, eksponuje jednak dziatania, ktére stosuje sie w firmach wiekszych. Firmy te dysponujg
dziatami HR, czesto rozbudowanymi, zatrudniajgcymi specjalistow, $wiadomie ksztaltujgcymi
polityke zatrudnienia i wynagradzania kadr.

Nie znaczy to jednak, Ze analogiczne procedury nie wystepuja w matych, nawet kilkuosobo-
wych firmach. W matych firmach nie ma przeciez przeciwwskazan, zeby kierowac sie w polityce
zwolnien pracownikéw ich wydajno$cig i przydatnoScig zamiast wiekiem. Nie ma tez przeszkdd,
by podtrzymywac zatrudnienie niezaleznie od tego, czy pracownik posiada, czy nie posiada
uprawniefi emerytalnych. Mozna réwniez zmieniaé¢ forme zatrudnienia oséb starszych na bar-
dziej elastyczna i zleca¢ bytym, emerytowanym pracownikom wykonywanie dorywczych prac,
jesli zachodzi taka potrzeba i jesli oni to akceptuja. A akceptowac beda chetnie, jesli ich odejscie
z pracy odbylo sie wedtug jasnych zasad i nie pozostawito poczucia niesprawiedliwego potrak-
towania. Korzy$¢ dla pracodawcy z uzupetniajgcej pracy bytych pracownikéw moze byé duza,
poniewaz znaja oni firme, jej zasady dziatania i klientéw, wiec stosunkowo tatwo moga podjac sie
wykonania zadan, do ktérych nowe osoby trzeba by bylo przeszkoli¢ (nie méwigc juz o tym, ze
nowe osoby ciezko byloby pozyskac, jesli praca z jednej strony wymagataby specyficznych kom-
petenciji, a z drugiej oferowana bytaby tylko dorywczo).

Mate firmy majg mniejsze mozliwo$ci stosowania niektoérych narzedzi zwigzanych ze zwolnienia-
mi z pracy, na przyklad outplacementu czy specjalnego przygotowywania pracownikéw do przej-
§cia na emeryture badZ stosowania programéw socjalnych dla bytych pracownikéw. Z drugiej
jednak strony, w matych firmach tatwiej utrzymywac bezpos$redni, nieanonimowy kontakt z eme-
rytami — bylymi pracownikami, co moze okazac sie przydatne w zaspokojeniu potrzeb zatrud-
nieniowych w okresach wzmoZonego popytu i co wywotuje pozytywne reakcje innych, starszych
pracownikéw zblizajacych sie do wieku emerytalnego.
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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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