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1. Wstep

Starzenie sie ludno$ci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Europie Zachodniej jako
zagrozenie dla rynku pracy.! Zwigzany z nimi spadek zasobdéw sily roboczej grozi w nieodle-
glej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéw i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosngca §wiadomosé 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 zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadniej: element zarza-
dzania r6znorodnoScia. Polega ono na realizacji réznorodnych dziataf, ktére pozwalajg na bar-
dziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasoboéw ludzkich przedsiebiorstwa dzieki uwzgled-
nianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w r6znym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dziatan z obszaru ksztalcenia ustawicznego pra-
cownikow, ktore stuza zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie naj-
blizszych 10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatow do
pracy, nasze propozycje skupiajg sie na szansach, jakie daje zatrudnianie os6b starszych. To w tej
grupie istniejg bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do$¢ wspomnie¢, ze w wiekszoSci ,,sta-
rych” krajow cztonkowskich Unii Europejskiej udziat zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata dawno
przekroczyt 50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%.2

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 zarzadzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzagdzania wiekiem w obszarze ksztalcenia usta-
wicznego jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

e Starzenie sie sily roboczej i niska aktywno$¢ zawodowa osob 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.

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

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, za$ 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.

Ten spadek nasili sie w kolejnych latach — do 2020 1. 0sé6b w wieku produkcyjnym bedzie juz
0 2068 tys. mniej niz obecnie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi réwnowartosé
az 28,2 % populacji 0s6b pracujacych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres powyzej). O pracow-
nikéw bedzie wiec coraz trudniej.

Szczegoblnie trudno bedzie o pracownikow 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 osob starszych, szczegblnie
w wieku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie rowniez spadnie (do 2020 1. 0 846 tys.),
ale do 2035 r. 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 byl taki sam jak wsréd osdb w wieku 18-44 lata, byloby o 775 tys. pracownikéw 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 0s6b po 45. roku zycia moze by¢ niewystarcza-
jaca, poniewaz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie male¢ zaré6wno 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 ktorych dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.°

6 Przy czymw grupie tej przewazajq osoby pracujqce na wtasny rachunek, m.in. w rolnictwie.
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Podsumowujac: aby liczba pracujacych w gospodarce pozostata na dotychczasowym pozio-
mie, konieczna wydaje sie aktywizacja oséb starszych, zaréwno 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-
tykaja osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji, oraz do stopniowego likwidowania
negatywnych stereotypdw na temat starszych pracownikow, ktoére stanowig podstawe tych barier.

¢ Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewac, ze w Polsce w §lad za regulacjami wdrozonymi w innych panstwach euro-
pejskich pojawi sie wiecej regulacji sprzyjajacych zatrudnianiu oséb starszych. Na razie sg nimi
przede wszystkim: nowy system emerytalny, ktory 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 uprawniefi do wczesniejszego
przechodzenia na emeryture. Mozna oczekiwadé, ze presja demograficzna wymusi dalsze regu-
lacje zachecajace do dluzszej aktywnosci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek
przedemerytalny czeSciej niz w poprzednich latach beda zainteresowane utrzymaniem pracy
lub — gdyby jej nie mialy — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dzialania przedsiebiorstw
zmierzajace do zatrzymania os6b w starszym wieku, mogg w tych warunkach trafi¢ na podat-
niejszy grunt.

Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzor prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dziataf 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 dgzeniu
do zachowania aktywno$ci zawodowej, za§ pracodawcéw — w utrzymaniu rentowno$ci zatrud-
nienia tych osob.

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

6
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Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ksztalce-
nia ustawicznego 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
zmieniajgce sie warunki rynkowe, a w szczeg6lno$ci umozliwia lepsze dostosowywanie produk-
cji do potrzeb zréznicowanych (pod wzgledem ptci, wieku, pochodzenia) klientow.

Innymi stowy: poprzez ograniczenie rekrutacji do oséb ponizej 45. roku zycia przedsiebior-
stwo pozbawia sie korzysci ptyngcych z réznorodnosci. Dowodzg tego przykitady przedsiebiorstw,
w ktorych zespoly skiadajace sie z pracownikow w ré6znym wieku okazaly sie bardzo wydajne
dzieki umiejetnemu potaczeniu 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 przesztoSci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika
lub jego odejScia na wcze$niejsza emeryture moze narazi¢ firme na straty, bo czesto kompetencji
tych nie da sie zastapi¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja,
Ze starsi pracownicy, o ile zajmujq stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo wydajni.°
Jednocze$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 kandydatow do pracy na lokalnym rynku

Rozwdj przedsiebiorstwa moze wymagac zwiekszenia zatrudnienia. Jesli jednak na lokalnym
rynku nie ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsiebior-
stwo moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji oséb starszych. W tym procesie przydatne moga
by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacjg mieliSmy do czynienia w Polsce po wejSciu
do UE, ktére wywotalo nasilong emigracje mtodziezy do ,,starych” panstw cztonkowskich. W jej
wyniku doszlo 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 ludnoSci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez
odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajéw UE, w tym Niemiec.

8 Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwiriski J., Sztanderska U. (2008), Dezaktywacja oséb 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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¢ Przewagi starszych pracownikow nad mlodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sg to zaréwno zalety, jak
i wady os6b mtlodych i starszych. Na przyklad mlodych pracownikéw chwalg za przebojowosc¢,
szybkos¢ dzialania, pomystowo$¢, zas starszych za cierpliwo$c, lojalnosc, rzetelno$¢ i doswiad-
czenie. Jesli kandydaci do pracy rzeczywiScie majq takie cechy, pracodawca powinien ich zatrud-
ni¢, niekoniecznie kierujac sie wiekiem, tylko rzeczywistymi atutami konkretnych os6b. Trzeba
sobie jednak uswiadomic, jakie cechy pracownikéw sg firmie potrzebne.

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

¢ Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikéw

W wielu przypadkach zarzagdzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia dodatkowych wy-
datkéw i/lub kosztdéw pracy, ktére sg wynikiem wysokiej Sredniej wieku lub niezrownowazonej
struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na przykiad powstawacé wskutek
wyzszej absencji chorobowej. Dzialania ukierunkowane na promowanie i ochrone zdrowia, po-
prawe ergonomii stanowiska pracy, poprawe umiejetnosci, motywowanie starszych pracownikéw,
uzaleznienie placy od wydajnoSci pracy, moga z jednej strony zmniejszy¢é absencje pracownikéw,
z drugiej za$ przyczynic sie do wzrostu wydajnosci pracy, a tym samym obnizy¢ jednostkowy
koszt pracy starszych pracownikoéw. Zainwestowanie we wzrost produktywno$ci starszego pra-
cownika moze okazac sie bardziej optacalne niz zastepowanie go mtodszym, zwlaszcza jesli
uwzgledni sie koszty ewentualnego zwolnienia starszego pracownika oraz koszty zatrudnienia
i przeszkolenia osoby nowo zrekrutowane;j.

¢ Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Koniecznoé¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rdwniez 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 promujacych
zatrudnienie os6b starszych. Moga sie tez liczy¢ takie instrumenty stosowane przez panstwo, jak
oferowanie przeszkolefi czy subwencjonowanie kosztow pracy w okresie adaptacji zawodowej,
adresowane do oséb 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 zarzagdzania wiekiem w obszarze ksztalcenia usta-
wicznego moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci:*

¢ Dzieki szkoleniom 0so6b starszych ro$nie zasob kompetencji i innowacyjnosci przedsie-
biorstwa, co przynosi wzrost produktywnosci (ilosci i jako$éci produkowanych débr i $wiadczo-
nych ustug), przy czym efektywno$c szkolenia zwiekszaja:

» dostosowanie tematyki szkolenn do indywidualnych brakéw kompetencyjnych pracowni-
kow,

» dostosowanie metod szkolenia do indywidualnych potrzeb pracownikéw, zwigzanych z ich
wiekiem.

o Udziatl starszych pracownikow w organizowanych przez przedsiebiorstwo szkoleniach
zwieksza ich zatrudnialno$¢ (zdolnos¢ do wykonywania pracy) poprzez:

» wzrost motywacji do pracy — bo czuja sie docenieni przez pracodawce,

» zwiekszenie elastyczno$ci ich zatrudnienia — bo nowe kompetencje poszerzajg zakres obo-
wigzkéw, jakie moga wykonywad,

» zwiekszenie potencjalnej mobilnosci (poziomej i pionowej).

¢ W wyniku wzrostu zatrudnialno$ci maleje rotacja zatrudnienia — pracownik jest bardziej
wydajny, wiec utrzymywanie go na dotychczasowym stanowisku moze by¢ optacalne, za$ gdyby
nie bylo, moze okazac sie oplacalne przesuniecie go na inne stanowisko.

¢ Mniejsza rotacja zatrudnienia skutkuje spadkiem wydatkéow na rekrutacje i selekcje no-
wych pracownikow.

¢ Rozwdj kariery zawodowej starszych pracownikéw stanowi przyklad dla mlodszych, mo-
tywujac ich, a takze zwiekszajac lojalno§¢ w stosunku do firmy, ktéra zwigzuje sie z pracow-
nikami na dluzej i oferuje mozliwosci rozwoju osobom w kazdym wieku. Ma to miejsce szczegdlnie
w przypadku zréznicowanych wiekowo zespoléw pracowniczych, bo sprzyjaja one miedzypoko-
leniowej wymianie wiedzy.

o Udzial w ksztalceniu ustawicznym na wczeéniejszych etapach kariery zawodowej spra-
wia, Ze starsi pracownicy chetniej sie doksztalcaja.

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

Dobre praktyki w obszarze ksztalcenia ustawicznego zakladajg:*

> zapewnienie starszym pracownikom szkolen i mozliwoSci rozwoju kariery zawodowej
na réwni z mtodszymi pracownikami,

» zapewnienie pracownikom mozliwosci uczenia sie w ciagu catej kariery,

» dostosowanie metod szkolenia do mozliwoSci starszych pracownikéw,

» zrekompensowanie starszym pracownikom dyskryminacji w dziedzinie szkolefi i ksztalce-
nia, o ile miata miejsce w przesztosci.

Starsi pracownicy z jednej strony posiadajg unikalne kompetencje, ale z drugiej mogg mie¢ rowniez
braki kompetencyjne. Przekonanie, ze tych brakéw nie da sie uzupetnic, budzi u pracodawcy watpli-
wo$¢ na temat optacalnoSci dalszego zatrudniania danej osoby. Przestaje inwestowac w jej rozwdj,
rozwaza jej zwolnienie lub przesuniecie do mniej wymagajacych zadani. Mamy tu do czynienia z sa-
mospelniajaca sie przepowiednia, gdyz brak szkolef obniza produktywno$¢ starszych pracownikow
i ksztaltuje w nich przekonanie, Ze sg niepotrzebni i wkrétce bedg musieli odejsé, co dodatkowo
zmniejsza ich motywacje do pracy i ogranicza produktywno$c. Nawet jezeli w koficu sg wysylani na
szkolenie, ich motywacja, a w konsekwencji szansa na skorzystanie ze szkolenia, jest niska.

Badanie dezaktywizacji osob starszych potwierdza powszechne wystepowanie tego mechanizmu
w polskich przedsiebiorstwach.?? Przy czym wyniki badania wskazuja, Zze przyczyna braku in-
westowania w szkolenie starszych pracownikéw jest nie tylko przekonanie, Ze nie beda w sta-
nie uzupeinié¢ brakujacych kompetencji (np. nauczy¢ sie obstugi komputera), ale réwniez opinia,
ze wkrotce odejda na wczes$niejszg emeryture. Wynika to ze stereotypowego i nieprawdziwego
sgdu o powszechnos$ci dgzenia do zaprzestania pracy wsrod os6b w wieku powyzej 50 lat.

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

e Zniesienie granicy wieku w dostepie do szkolen i innych form doksztalcania organizowa-
nych przez pracodawce.

Przyktad 1. Rowny dostep do szkolen wszystkich pracownikéw

Grecki hotel Atheneum InterContinental uruchomit wtasne centrum szkoleniowe. Korzystajg z niego zaréwno
osoby nowo przyjete, przechodzace szkolenie wstepne, jak i wszyscy pozostali pracownicy, odbywajacy szko-
lenia okresowe bez wzgledu na ptec i wiek. Nawet tych, ktorym zostat mniej niz rok do przejScia na emeryture,

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

12 Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U. (2008), op. cit.

13 W Polsce wg stanu na I kwartal 2010 r. aktywnych zawodowo byto tylko 19,4% 0s6b w wieku 60-64 i 4,5% w wieku
65 i wiecej lat (Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci I kwartal 2010, GUS, Warszawa), ale mozna oczekiwaé wzrostu zainte-
resowania dtugq aktywnosciq ze wzgledu na dokonane zmiany systemu emerytalnego, w tym ze wzgledu na ograniczenie
przechodzenia na tzw. wczesniejszq emeryture oraz takq konstrukcje Swiadczen emerytalnych, ktéra powoduje istotny
ich wzrost wraz z wydluzaniem okresu zatrudnienia. Najsilniejszym bowiem czynnikiem warunkujgcym dezaktywizacje
w poprzednich latach byto nabycie uprawnien emerytalnych przy nieznaczqcym wplywie lat pracy na wysokoS¢ emery-
tury (Giza-Poleszczuk i inni, (2008) Dezaktywacja 0s6b w wieku okotoemerytalnym. Raport z badari DAEiP, Ministerstwo
Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa). Nie bylo zatem motywéw, by pracowa¢ dtugo.

14 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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zacheca sie do udziatu. Szkolenia sg proponowane pracownikom roznych dziatow hotelu. Sg one dostosowy-
wane do ich indywidualnych potrzeb. Po zakoficzeniu kazdego szkolenia przeprowadzana jest jego ocena.!®

Vattenfall Heat Poland S.A. umozliwia podnoszenie kwalifikacji i doksztatcanie wszystkich pracowni-
kow, bez wzgledu na ptec i wiek, o ile cel ksztatcenia pozostaje zgodny z wymaganiami poszczegdlnych
stanowisk. Pracownicy maja mozliwo5¢ udziatu w konferencjach, kursach i szkoleniach — zaréwno o cha-
rakterze zawodowym, jak i z zakresu tzw. umiejetnosci miekkich. Osoby powyzej 50. roku zycia chetnie
korzystajg z tej mozliwosci.'®

e Motywowanie pracownikéw do ksztalcenia niezaleznie od wieku - istotne jest zapewnia-
nie starszych pracownikéw, Ze nie sg na to za starzy, a jednocze$nie wyjasnianie, ze potrzebujg
ksztalcenia, bo ich kompetencje musza by¢ uaktualniane. Sile przekonywania mozna wzmocnic,
postugujac sie przykltadami kolezanek i kolegéw, ktérzy z powodzeniem przeszli szkolenie.

¢ Monitorowanie statusu edukacyjnego (w tym udzialu w szkoleniach) i zasobu kompeten-
cji pracownikow.

e Stworzenie programu szkolen, dostosowanego do indywidualnej $ciezki rozwoju zawo-
dowego pracownika - zapewnienie pracownikom szkolen umozliwiajacych rozwo6j kariery
w przedsiebiorstwie, a nie tylko szkolef specyficznych dla obecnego stanowiska.

Przyktad 2. Dostosowanie programu szkolenia do potrzeb pracownikéw

W Tesco Polska Sp. z 0.0. zwraca sie szczegdlng uwage na dostosowanie programu szkolenia do potrzeb
starszych pracownikow. Firma korzysta z dofinansowania unijnego na szkolenie pracownikow 45+ w za-
kresie obstugi kas. W ramach tego projektu stosuje sie indywidualne podejscie do starszych uczestnikow
szkolef, polegajace na przeprowadzeniu wstepnej diagnozy obszaréw do rozwoju oraz mocnych stron
tych oséb - tak, aby podjac jak najskuteczniejsze dziatania rozwojowe."”

¢ Regularnie prowadzona analiza poré6wnawcza potrzeb kompetencyjnych przedsiebior-
stwa i kompetencji pracownikéw oraz dostosowanie tematyki szkoleii do stwierdzonych
deficytow. Dziatania te powinny by¢ prowadzone regularnie, gdyz wiekszo$¢ kompetencji dez-
aktualizuje sie po uptywie 3-5 lat.

¢ Dostosowanie metod, miejsca i czasu szkolenia do potrzeb pracownikdéw zwigzanych z ich
wiekiem.

Przyktad 3. Dostosowanie metod szkolenia do wieku uczestnikéw

Pewne brytyjskie przedsiebiorstwo handlowe wprowadzito z my5la o osobach starszych dwie innowacje
dotyczace metod szkolenia. Po pierwsze, organizujac szkolenie bierze sie pod uwage, ze niektdrzy jego
uczestnicy moga gorzej stysze¢ — dlatego filmy szkoleniowe maja napisy. Ponadto firma ta organizuje
szkolenia z podstaw obstugi komputera dla 0séb, ktdrych wiedza nie jest wystarczajgca do wziecia udzia-
tu w bardziej zaawansowanym szkoleniu komputerowym, organizowanym dla wszystkich pracownikow.®

15  http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/eloos.htm.
16  http://zysksoplus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.

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

18 Bunt K., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.
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e Ograniczenie czasu pracy w trakcie szkolenia, w tym wprowadzenie specjalnych zasad
dostosowanych do potrzeb zwigzanych z wiekiem pracownikéw, np. przyznanie osobom
starszym wiecej czasu na utrwalenie wiedzy zwigzanej z obstuga komputera.

Przyktad 4. Urlop szkoleniowy

W Achmea, duzej holenderskiej firmie Swiadczacej ustugi finansowe, pracownikowi po ukoficzeniu

40. roku zycia przystuguje do 10 dni ptatnego urlopu szkoleniowego rocznie, zaleznie od indywidualnych
potrzeb. Pracownik sam proponuje szkolenie, w ktorym chciatby wziac udziat, przy czym swoj wybor musi
skonsultowac z kierownikiem liniowym.*

¢ Organizowanie pracy w sposdb sprzyjajacy uczeniu sie, np. tworzenie zespotéw ztozonych
z pracownikoéw w r6znym wieku (w takim przypadku mozliwy jest tzw. intermentoring — mtodsi
pracownicy moga sie dzieli¢ ze starszymi wiedza dotyczaca nowoczesnych technologii, np. obstu-
gi komputera, starsi za$ moga sie dzieli¢ z mlodszymi doSwiadczeniem zawodowym).

Przyktad 5. Organizacja pracy sprzyjajaca uczeniu sie

W Centrum Techniki Okretowej S.A., polskim przedsiebiorstwie prowadzacym dziatalnos¢ badawczo-ro-
zwojowa, w celu optymalnego wykorzystania kompetencji pracownikdw zespoty zadaniowe sg mieszane
wiekowo. Jest to dtugotrwale zakorzeniona praktyka, a kierownicy zespotéw wspomagaja proces ich
tworzenia.?®

¢ Systematyczna ocena efektow ksztalcenia.

¢ Korzystanie z wiedzy i doswiadczenia starszych pracownikow przy planowaniu szkolei
i przy ich przeprowadzaniu (starsi pracownicy w roli treneréw lub mentorow).

Przyktad 6. Mentoring

W 2002 r. szwedzka elektrownia atomowa 0KG rozpoczeta realizacje programu dotyczacego transferu
kompetencji miedzy starszymi i mtodszymi pracownikami. Zastosowano dwie metody: prace rownolegta
i przejecie roli. Praca rownolegta polega na tym, ze mentor i uczef pracuja wspélnie, natomiast przejecie
roli oznacza, ze uczefi pod nadzorem mentora przejmuje jego obowigzki.?*

Verbund Konzern, najwiekszy producent i dystrybutor energii elektrycznej w Austrii, po przeanalizowaniu
sytuacji zwigzanej ze starzeniem sie pracownikdw zaczat wdrazanie kilku dziatafi, w tym: programow
edukacyjnych, promocji pozytywnego nastawienia do starszych pracownikdw, programéw dotyczacych
miedzypokoleniowego transferu wiedzy i proceséw zarzadzania jakoscia. Jeden z programéw dotyczyt
przekazywania wiedzy praktycznej pracownikow powyzej 45. roku zycia doswiadczonym trenerom (row-
niez w wieku powyzej 45 lat).??

19 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nlooy.htm.
20 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/seoo5.htm.

22 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/atoos.htm.
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¢ Korzystanie z mozliwosci dofinansowania szkolen dla starszych pracownikow ze srodkéw
unijnych.

Przyktad 7. Dofinansowanie szkolen ze Srodkow unijnych

W Centrum Techniki Okretowej S.A. i Tesco Polska Sp. z 0.0. pracownicy starsi maja w zasadzie taki sam
dostep do szkoler zawodowych, jak pracownicy z kazdej innej grupy wiekowej. Jedynym wyjatkiem sa
szkolenia finansowane z EFS - adresatami niektorych z nich moga by¢ wytgcznie osoby starsze. Pierwsza
z tych firm korzysta z dofinansowania unijnego na szkolenie pracownikdw 50+ w zakresie umiejetnosci
informatycznych, druga zas - na szkolenie pracownikow 45+ w zakresie obstugi kas.??

Przedsiebiorstwo Vattenfall Heat Poland S.A. uczestniczyto w ostatnich latach w projekcie dofinansowa-
nym ze Srodkow unijnych, w ramach ktdrego pracownicy w wieku 50+ mogli nieodptatnie wzig¢ udziat

w specjalnych kursach jezykowych, komputerowych i technicznych. Z tej mozliwosci skorzystato blisko
60 0s0b.?

5. Praktyczne rady dla przedsiebiorstw

Na podstawie doSwiadczen firm, ktére postugiwaly sie opisanymi wyzej narzedziami, mozna
sformutowac nastepujaca liste praktycznych rad: %

e Warto kierowac¢ na szkolenie wszystkich pracownikéw, niezaleznie od wieku — rekrutacja do pro-
gramu szkoleniowego powinna sie odbywac na podstawie luk kompetencyjnych i potrzeb zwig-
zanych z rozwojem Kkariery.

e Szkolenie powinno mie¢ jasny cel, a nie odbywac sie tylko po to, zeby sie odbylo. Jego temat po-
winien by¢ dostosowany do indywidualnych potrzeb kompetencyjnych pracownika i firmy. Zmu-
szanie pracownika do udziatu w szkoleniu, ktérym nie jest zainteresowany, przynosi skutki prze-
ciwne do zamierzonych.

¢ Rozwo6j kompetencji pracownikéw powinien by¢ monitorowany, aby szkolenia mogty by¢ dostoso-
wane do potrzeb indywidualnych.

o W przypadku pojawiajacych sie na biezaco niewielkich brakéw kompetencyjnych warto organi-
zowac szkolenia krotkie, dostarczajace specyficznej wiedzy i umiejetnosci — takie szkolenia oka-
zuja sie bardzo efektywne.

e Metody szkoleniowe powinny by¢ dostosowane do indywidualnych mozliwosci pracownikéw,
np. osoby starsze moga nie czué sie dobrze na zajeciach wykorzystujacych prace w grupach.

23 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
24 http://zysksoplus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.
25 Bunt K. iinni (2005), op. cit.
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e Warto sformalizowac polityke szkoleniowg — stworzy¢ plan szkolen i zatwierdzi¢ ich budzet. War-
to tez rozwazy¢ stworzenie funduszu szkoleniowego, ktéry gwarantuje subsydiowanie kosztow
ksztalcenia pracownikow, w szczegoélnoSci pracownikow w wieku 45+.

e Warto korzystaé z pomocy réznych instytucji zajmujacych sie szkoleniami.

e Nalezy wprowadzi¢ efektywny system informowania pracownikéw o oferowanych przez firme
szkoleniach.

Przyktad 8. Informowanie pracownikow o ofercie szkoleniowej

Dell Stowacja proponuje pracownikom darmowe szkolenia w celu zwiekszenia ich wydajnosci. Sa to
zaréwno szkolenia wynikajace z biezacych potrzeb firmy, jak i takie, ktore pozwalaja na podnoszenie
kompetencji pracownika w perspektywie catej kariery zawodowej. Informacja o szkoleniach tego drugiego
typu jest dostepna w wewnetrznej sieci komputerowej przedsiebiorstwa.?

e Warto stosowaé mentoring jako element systemu szkolenia, aby pracownicy mogli sie wymieniaé
doSwiadczeniem zawodowym.

6. Zastosowanie w matych firmach

Stosowanie zarzgdzania wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji, za-
réwno duzej, jak i bardzo matej. Wiele opisanych powyzej zaleceni eksponuje jednak dzialania,
ktore stosuje sie gtdbwnie w wiekszych firmach. Firmy te dysponujg bowiem dziatami HR, czesto
rozbudowanymi, zatrudniajacymi specjalistow, $wiadomie ksztattujacymi polityke zatrudnienia,
szkolenia i wynagradzania kadr. Nie znaczy to jednak, Ze analogiczne problemy nie wystepuja
w matych, nawet kilkuosobowych przedsiebiorstwach.

W przeciwienstwie do innych proceséw zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem, mate firmy od du-
zych odréznia to, Ze te pierwsze w matym stopniu szkolg swoich pracownikéw, a jesli juz, to na
ogbt ze wzgledu na prawne obowiazki, np. dotyczace szkolefi BHP, czy wymagania okreSlonych
uprawnient do wykonywania niektérych prac. Pozostale szkolenia sg ciggle w matych przedsie-
biorstwach rzadkoScia.

Jednak rola szkolen roénie takze i tam, poniewaz Zeby utrzymac sie na rynku, niewielkie fir-
my muszg coraz sprawniej wytwarzaé dobra i ustugi, skuteczniej pozyskiwac i utrzymywaé
klientéw i wlaSciwie ksztaltowaé relacje z kooperantami. Innymi stowy: im takze potrzebne
sg szkolenia. Mate przedsiebiorstwa w niektérych branzach muszg sie wrecz opierac na syste-
matycznie aktualizowanych kompetencjach, np. wymagaja tego przedsiebiorstwa z branzy IT
czy z obstugi biznesu, zwlaszcza w zakresie rachunkowoS$ci, obstugi prawnej, doradztwa itp.

26 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/skoo1.htm.

14



r", z wiekiem na plus

Zarzadzanie wiekiem wymaga tylko, by w tym obszarze nie stawiaé barier przed starszymi
pracownikami.

Wsrdd korzysci z ksztatcenia w matych firmach warto zwréci¢ uwage przede wszystkim na wiek-
szg stabilno$¢ zatrudnienia starszych pracownikoéw, co moze by¢ korzystne, gdyz nie grozi nie-
wykorzystaniem kompetencji nabytych w trakcie szkolei wewnatrz przedsiebiorstwa — starsi
rzadziej niz mtodzi poszukuja nowej pracy po ukoniczeniu szkolefi. Zmniejsza sie tez zagrozenie
odejSciem na emeryture pracownikéw inwestujacych w kompetencje.

Szkolenie starszych pracownikéw ma szczeg6lny sens w formach zwigzanych z przekazywaniem
wiedzy i umiejetnoSci w zespotach, w ktérych zatrudnieni sg réwniez mtodsi: mozna wykorzystaé
wiedze i doSwiadczenia starszych pracownikéw w roli treneréw, mentoréw, a takze przy plano-
waniu szkolefi. Ich rola nie musi przy tym by¢ specjalnie sformalizowana. W przypadku szkolenia
starszych pracownikéw, zwlaszcza w réznych instytucjach edukacyjnych, mozna od programu
ksztalcenia wymaga¢ bardziej dostarczania nowej wiedzy zawodowej, w tym dotyczacej nowych
technologii, zdobywanie doSwiadczenia majg oni bowiem za soba. Starszych pracownikéw moz-
na wrecz wykorzystac¢ do adaptacji nowej wiedzy w przedsiebiorstwie, gdyz znaja je lepiej od mto-
dych, a poniewaz jest ono nieduze, ich spojrzenie moze ogarnia¢ znaczng cze$¢ dzialan w nim
prowadzonych.

Bioragc pod uwage, ze programy finansowane z funduszy unijnych popieraja zaréwno rozwoj
matych i Srednich przedsiebiorstw, jak i upowszechnianie ksztalcenia przez cate Zycie, a takze
wzrost zatrudnienia grup bardziej niz przecietnie narazonych na bezrobocie, uzyskanie dofinan-
sowania kosztéw ksztalcenia starszych pracownikéw moze okazaé sie tatwo dostepne. Warto to
wykorzystac.
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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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I - P —— —
Zarzadzanie wiekiem Rekrutacja i selekcja Ksztalcenie ustawiczne Rozwdj kariery zawodowej
w przedsiebiorstwie ;
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z wiekiem na plus

. e AR W s s
Elastycz'ne formy Ochrona i promocja Przesuniecia miedzy I enie zatr dnienia
zatrudnienia zdrowia stanowiskami i przechodzenie na emeryture
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