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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 gtownych priorytetow tej polityki stato sie zwiekszenie aktywnoSci zawodowej 0s6b
starszych, a zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie uznano za istotny czynnik sprzyjajacy jego
osiggnieciu.

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

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dzialan z obszaru ochrony i promocji zdrowia,
ktore stuzg zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie najblizszych
10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatéw do pracy,
nasze propozycje skupiajq sie na szansach, jakie daje zatrudnianie os6b starszych. To w tej grupie
istniejg bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do$¢ wspomnie¢, ze w wiekszosci ,,starych”
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej udziat zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata dawno prze-
kroczyt 50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%. Jednak

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.



PRI

bez odpowiedniej polityki firm, uwzgledniajacej potrzeby ochrony zdrowia starszych pracowni-
kéw, trudno bedzie osiggnaé podobna do krajéw zachodnich aktywno$¢ zawodowa tej grupy.

Proponowany katalog dziatan zostat opracowany na podstawie przeglagdu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem z ponad 250 firm dziatajacych we wszystkich krajach UE3 Sg to rozwigzania,
ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczaé, ze bedg uzyteczne
w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolila nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia sto-
suje sie w celu zarzadzania wiekiem pracownikdéw, ale rowniez jakie korzysci przynosi przedsie-
biorstwom ich stosowanie, jakie warunki sg konieczne, zeby je wdrozy¢, oraz jak firma moze sobie
radzi¢ z powstajacymi w czasie tego procesu problemami.4

W opinii wielu przedsiebiorstw stosujacych zarzadzanie wiekiem przyczynia sie ono do wzrostu
wydajno$ci pracy i/lub spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym do wzro-
stu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poznanie i umiejetne stosowanie
narzedzi zarzadzania wiekiem powinno wiec stanowi¢ standard polityki zarzadczej przedsie-
biorstwa. Warto, aby osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym zwlasz-
cza za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenily zasadno$¢ stosowania poszczeg6lnych narzedzi
z proponowanej listy i wybraty te, ktore najlepiej pasuja do sytuacji ich firmy. Wybrane narzedzia
powinny sie wzajemnie uzupetniaé (tworzac system zintegrowanych dziatan), przez co ich pozy-
tywny wplyw na przedsiebiorstwo moze ulec wzmocnieniu.

Mozliwo$¢ zarzadzania wiekiem, uwzgledniajacego takze specyficzne dla wieku uwarun-
kowania zdrowotne, istnieje w kazdej firmie, nawet takiej, ktora z racji niewielkich rozmiaréw
nie ma dziatu zajmujacego sie zarzadzaniem kadrami.

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.
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2. Powody stosowania zarzadzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ochrony i promo-
cji zdrowia 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.

Starzenie sie ludno$ci wystepuje w catej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegdblnie silny.
Do 2015 1. liczba ludno$ci w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn
w wieku 18-64 lata, zmaleje o 564 tys. 0oséb, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.
Ten spadek nasili sie w kolejnych latach — do 2020 1. 0séb w wieku produkcyjnym bedzie juz
0 2068 tys. mniej niz obecnie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi réwnowartos¢é
az 28,2% populacji 0s6b pracujgcych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres ponizej). O pracow-
nikéw bedzie wiec coraz trudniej.

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

az 4459 tys.

Prognoza zmian ludnos$ci Polski wedlug wieku
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Zrédto: GUS (2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa.

5 Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedqgce podstawq do obliczen wtasnych 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 os6b starszych, szczegblnie
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 0 628 tys. Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje sto-
sunkowo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie jej udziatu w zatrudnieniu. O ile bowiem sposréd
0sOb w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle wérdd oséb w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi
tylko 58,5%. Gdyby udzial pracujgcych w grupie 45-59/64 lata byt taki sam jak wsrod osob w wieku
18-44 lata, byloby o 775 tys. pracownikéw wiecej. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia,
ktore bytyby w stanie powstrzymaé prognozowany spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym.

Jednak w perspektywie do 2020 1. aktywizacja oséb 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, sposrod ktoérych dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.°

Aby liczba pracujacych w gospodarce pozostata na dotychczasowym poziomie, konieczna
wydaje sie aktywizacja osob starszych, zardbwno w wieku produkcyjnym, jak i poprodukcyjnym.
W zwigzku z tym niezbedna bedzie zmiana nastawienia pracodawcéw do zatrudniania os6b
PO 45., a nawet po 65. roku zycia — w przeciwnym wypadku niejedna firma zderzy sie z problemem
braku rak do pracy.

Jednym z nowych, koniecznych zachowan pracodawcéw musi by¢ jednak prozdrowotna or-
ganizacja pracy, poniewaz osoby starsze sg narazone na wiecej schorzen i moga pracowac, jesli
sie to uwzgledni w doborze zadan zawodowych, organizacji czasu pracy, profilaktyce medycznej.
Badania w panstwach UE dowodza, ze silniejszg niz wiek determinantg zachorowan sg bowiem
status spoteczno-ekonomiczny 0s6b starszych i rozwigzania instytucjonalne.” Wiele z nich moze
zaleze¢ od dzialan pracodawcow.

e Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekscie starzenia sie sity roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek staje sie nie
tylko potrzebg ekonomiczna, ale i spoteczna. Odzwierciedlajaca to Ramowa dyrektywa dotyczaca
zatrudnienia i pracy (ang. Employment Framework Directive) z 2000 r. tworzy nowy kontekst prawny
w wiekszosci panistw cztonkowskich UE. Dyrektywa zakazuje dyskryminacji ze wzgledu na wiek
(a takze ze wzgledu na szereg innych cech) w zakresie zatrudnienia, samozatrudnienia, profes;ji
wykonywania zawodu, ksztalcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w organizacjach.
Jej stosowanie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przetamywania barier, ktére napotykaja osoby
starsze w procesie rekrutacji, szkolefi i promocji, oraz do stopniowego likwidowania negatywnych
stereotypOw na temat starszych pracownikéw, ktére stanowig podstawe tych barier.

¢ Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewaé, ze w Polsce w §lad za regulacjami wdrozonymi w innych panstwach euro-
pejskich pojawi sie wiecej regulacji sprzyjajacych zatrudnianiu osoéb starszych. Na razie sg nimi
przede wszystkim: nowy system emerytalny, ktory zacheca do kontynuowania pracy ze wzgledu
na istotne zwiekszanie sie Swiadczen emerytalnych z kazdym dodatkowym rokiem pracy po osig-
gnieciu wieku emerytalnego, oraz radykalne ograniczenie uprawniefi do wcze$niejszego prze-
chodzenia na emeryture. Mozna oczekiwac, ze presja demograficzna wymusi dalsze regulacje
zachecajace do dtuzszej aktywnoSci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek przed-

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

7 LayteR., A. Nolan, B. Nolan, T.Van, Ourti (2005), Health and Morbidity by Age and Socio-Economic Characteristics,
ENEPRI Research Report No. 15, ENEPRI, http://www.ceps.eu/book/health-and-morbidity-age-and-socio-economic-
characteristics.
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emerytalny czeSciej niz w poprzednich latach beda zainteresowane utrzymaniem pracy lub — gdy-
by jej nie miaty — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dziatania przedsiebiorstw zmierzajace
do zatrzymania 0s6b w starszym wieku, moga w tych warunkach trafi¢ na podatniejszy grunt.
Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzo6r prowadzo-
nych w innych krajach. Przykladami takich dziatan sa: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowana
do 0s6b po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Brytanii, do-
towanie zatrudnienia oséb starszych w Danii oraz pakiet krajowych programéw na rzecz starszych
pracownikéw w Finlandii.? Wszystkie one majg wspomoc osoby starsze w ich dgzeniu do zachowa-
nia aktywnoSci zawodowej, za$ pracodawcéw — w utrzymaniu rentownosci zatrudnienia tych oséb.

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ochrony
i promocji zdrowia jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

e Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Cze$¢ naciskdw na ustawodawstwo zakazujgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek pochodzita
od pracodawcow i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uswiadamiaja sobie
korzysci ptynace z r6znorodnoéci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, ze jednoczesne
zatrudnianie os6b mtodych i starszych, podobnie jak réznorodno$¢ pracownikéw pod wzgledem
innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie lepiej reagowaé na szybko
zmieniajace 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 zatrudnienia do oséb ponizej 45. roku Zycia przedsiebior-
stwo pozbawia sie korzysci ptyngcych z réznorodnosci. Dowodzg tego przyktady przedsiebiorstw,
w ktérych zespoty skiadajace sie z pracownikéw w r6znym wieku okazaty sie bardzo wydajne
dzieki umiejetnemu potgczeniu ich kompetenciji.

¢ Koniecznoé¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna sobie zdawac sprawe, ze zawodowe i spoteczne umiejetno-
$ci zdobyte przez starszych pracownikdéw stanowig unikalny zas6b kapitatu ludzkiego, ktérego
nie posiadajg ani nowo rekrutowane osoby, ani mtodsi pracownicy.

Badania potwierdzaja, Ze wielu starszych pracownikéw charakteryzuje sie doktadnoscia, rze-
telnoScia i umiejetnoScia porozumiewania sie z klientami oraz wspdipracownikami.® Starsi pra-
cownicy sg jedynymi, ktérzy majg doSwiadczenie w rozwigzywaniu trudnych problemoéw, jakie
pojawity sie w przesztoSci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika
lub jego odej$cia na emeryture czy rente moze narazic 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 i mozliwoSciami psychofizycz-
nymi sg bardzo wydajni.*

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

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

10 Rolland L. (2004), The Age Chasm: Successfully Managing Age in Your Organisation, Drake White Paper, Vol. 2, No. 5,
Australia.
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¢ Brak mlodszych kandydatéow do pracy na lokalnym rynku

Rozwdj przedsiebiorstwa moze wymagac zwiekszenia zatrudnienia. Je$li jednak na lokalnym ryn-
ku nie ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsiebiorstwo
moze by¢ zmuszone do zatrzymania w zatrudnieniu, a nawet celowej rekrutacji os6b starszych.
W tym procesie przydatne moga by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacjg mieliSmy
do czynienia w Polsce po wejsciu do UE, ktére wywotato nasilong emigracje mlodziezy do ,sta-
rych” panstw czlonkowskich. W najblizszych 20-30 latach w zwigzku ze starzeniem sie ludnosci
niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych
krajow UE, w tym Niemiec. Odpowiednia polityka prozdrowotna firm moze by¢ szczegblng zache-
ta dla starszych oséb do pozostania w pracy czy nawet do podjecia staran o nowg prace.

e Przewagi starszych pracownikdéw nad mtodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sg to zaréwno zalety, jak
i wady os6b mtodych i starszych. Na przykiad mlodych pracownikéw chwala za przebojowosé,
szybko$¢ dziatania, pomystowo$c, za$ starszych za cierpliwo$é, lojalnosé, rzetelnos$¢ i doSwiad-
czenie. Je$li kandydaci do pracy rzeczywiScie maja takie cechy, pracodawca powinien ich zatrud-
nié, niekoniecznie kierujac sie wiekiem, tylko rzeczywistymi atutami konkretnych oséb. Trzeba
sobie jednak uSwiadomic, jakie cechy pracownikéw sg firmie potrzebne.

Korzystne moze sie tez okaza¢ posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktérych klientami
sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produktéw i/lub ustug specyficz-
nych ze wzgledu na wiek (na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych lub czeSciowo w handlu deta-
licznym). 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 kosztow pracy, ktore sa wynikiem wysokiej sredniej wieku lub niezréwnowazonej
struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na przyktad powstawaé wskutek
wyzszej absencji chorobowej. Dzialania ukierunkowane na promowanie i ochrone zdrowia, po-
prawe ergonomii stanowiska pracy, poprawe umiejetno$ci, motywowanie starszych pracowni-
kéw, uzaleznienie ptacy od wydajnosci, moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracownikoéw,
za$ z drugiej przyczynic sie do wzrostu wydajnosci pracy, a tym samym obnizy¢ jednostkowy
koszt pracy osob starszych. Zainwestowanie we wzrost produktywnosci starszego pracownika
moze okazaé sie bardziej optacalne niz zastepowanie go mlodszym, zwlaszcza jesli uwzgledni
sie koszty ewentualnego zwolnienia oraz koszty zatrudnienia i przeszkolenia mtodej osoby nowo
rekrutowanej, czesto bez odpowiedniego do$wiadczenia zawodowego.

¢ Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rowniez spowodowana zmia-
ng sytuacji na rynku pracy oséb starszych, wynikajacg 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 osob starszych. Moga sie tez liczy¢ takie instrumenty stosowane przez pafnstwo, 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 z obszaru ochrony i promocji
zdrowia moze pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzySci:

e W pelni rozwiniety system ochrony zdrowia i bezpieczefistwa pracownikéw (w potaczeniu z dzia-
taniami prozdrowotnymi) skutkuje ponadprzecietnie dobrym stanem zdrowia zatrudnionych,
a w rezultacie rbwniez wysoka wydajnoScig pracy.

e Skuteczna promocja zdrowia w miejscu pracy skutkuje:

» dlugim okresem zdolnosci do pracy,

» wysokim poziomem satysfakcji z pracy,

» silng motywacja do pracy,

» dobrg atmosferg w pracy,

» wysoka jakoScig pracy,

» ograniczeniem kosztow zwigzanych z chorobami zawodowymi, na przykitad kosztéw ab-
sencji w pracy.

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



PRI

4. ReEkomendowane narzedzia

Dobre praktyki w tej dziedzinie zakladajg zoptymalizowanie procesu pracy i organizacji pracy
w celu umozliwienia pracownikowi osiggniecia wysokiej wydajnosci przy jednoczesnym zacho-
waniu dobrego stanu zdrowia i zdolnosci do pracy.?

Dzialania w obszarze ochrony i promocji zdrowia powinny by¢ skierowane do wszystkich za-
trudnionych bez wzgledu na wiek. Objecie nimi mtodszych pracownikéw bedzie miato korzystny
wplyw na ich stan zdrowia rowniez w przyszlosci, co z kolei bedzie skutkowato wyzsza wydajno-
Scig pracy.

Dzialania moga mie¢ charakter zapobiegawczy lub zaradczy. Na podstawie przyktadéw dobrych
praktyk mozna stwierdzi¢, ze warto stosowac nastepujace dziatania zapobiegawcze:*

¢ Monitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy.

Przyktad 1. Badanie zagrozei dla zdrowia w miejscu pracy

Stowenska firma zajmujgca sie handlem towarami technicznymi, przemystowymi i budowlanymi zor-
ganizowata dla swoich pracownikéw warsztaty, ktére miaty na celu poprawe ich stanu zdrowia poprzez
zmiane nastawienia do pracy. Grupa docelowa byli ci cztonkowie zatogi, ktorzy najczesciej przebywali

na zwolnieniu lekarskim od 2002 roku. Do grupy tej nalezeli w wiekszoSci mezczyZzni w wieku powyzej

50 lat z wyksztatceniem podstawowym. Warsztaty zostaty zorganizowane jako element szerszej strategii
przedsiebiorstwa, ktorej celem byto ograniczenie kosztéw operacyjnych poprzez ograniczenie absencji
chorobowej.

W trakcie warsztatow pracownicy dyskutowali na temat probleméw w pracy, ktére mogg mie¢ negatywny
wptyw na ich stan zdrowia oraz omawiali mozliwe rozwigzania. Wszyscy zgodzili sie, Ze najistotniejsze sg
zte stosunki miedzyludzkie oraz zwigzana z nimi obawa o utrate pracy.

Wprawdzie po zakonczeniu warsztatow liczba zwolniefi lekarskich nie spadta, ale w zgodnej ocenie
uczestnikow poprawita sie atmosfera i dlatego firma uwaza, ze warto byto zorganizowac tego typu warsz-
taty.

¢ Monitorowanie stanu zdrowia pracownikéw, zréznicowane wedlug wieku.

Przyktad 2. Badanie stanu zdrowia pracownikéw

Praca w przemysle naftowym i gazowniczym jest wyczerpujaca fizycznie. W celu utrzymania w zatrudnie-
niu starszych pracownikow brytyjskie przedsiebiorstwo naftowe zapewnia im okresowe badania lekar-
skie, majace na celu diagnozowanie najczesciej wystepujacych dolegliwosci, takich jak bole kregostupa.
Lekarz zatrudniony w przedsiebiorstwie nieustannie monitoruje zdiagnozowane dolegliwoSci pracow-
nikow oraz reaguje w przypadku nowych. Przedsiebiorstwo stosuje tez Srodek prewencyjny w postaci
corocznego kompleksowego badania stanu zdrowia 0s6b w wieku powyzej 50 lat.*®

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 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sioo2.htm.

15 Bunt K., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.
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¢ Podejmowanie decyzji o zdolnosci do pracy na podstawie stanu zdrowia, a nie wieku pra-
cownika.

e Utworzenie w firmie grupy roboczej do spraw zdrowia.

¢ Korzystanie z konsultacji ekspertow zewnetrznych z zakresu medycyny pracy.

Przyktad 3. Korzystanie z konsultacji ekspertow zewnetrznych

Firma Michelin Polska S.A. przed piecioma laty podpisata kontrakt z przychodniag medycyny przemysto-
wej, ktora przygotowuje programy profilaktyczne dostosowane do specyfiki pracy w firmie, a finanso-
wane wspélnie przez pracodawce i ubezpieczyciela. Obecnie wdrazany jest program dbatosci o narzad
ruchu. Program ten adresowany jest do 0sdb pracujacych fizycznie. W jego ramach mozliwe sg indywidu-
alne konsultacje z rehabilitantem na stanowisku pracy. Rehabilitant obserwuje pracownika, jego posta-
we i ruchy, informuje go o mozliwych nadwyrezeniach, a na koniec pokazuje ¢wiczenia zapobiegajace
schorzeniom.*

¢ Szkolenie pracownikow w zakresie bezpieczefistwa i higieny pracy.

¢ Szkolenie kadry kierowniczej i kluczowych pracownikéw w dziedzinie technik zarzadza-
nia zdrowiem.

e Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy - co oznacza, ze stanowisko pracy powinno by¢
zaprojektowane w sposob:

» dostosowany do indywidualnych (fizycznych i umystowych) mozliwosci pracownika, na
ktére moze mie¢ wplyw jego wiek i inne czynniki, na przykiad niepelnosprawnos¢,

» chroniacy pracownika przed pogorszeniem sprawno$ci umystowej i fizycznej (na przyktad
w wyniku nadmiernego dzwigania, powtarzanego przekrecania, rozciggania i nachylania
sie, nieprawidlowej pozycji siedzgcej lub zlego oSwietlenia),

» zapewniajacy jak najwiekszg wydajnos¢.

Przyktad 4. Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy

Revoz Novo Mesto, stowenski producent samochodéw bedacy czeScia koncernu Renault, zamierzat
poprzez wprowadzenie usprawniefi w obszarze ergonomii i bezpieczefistwa pracy zwiekszy¢ wydajnosé
pracownikéw, zwtaszcza 0sob starszych, w ktorych przypadku moze by¢ ona nizsza ze wzgledu na stan
zdrowia.

Na poczatku przeprowadzono analize bezpieczehstwa i ergonomii stanowisk pracy. Nastepnie wprowa-
dzono zmiany polegajace na dostosowaniu kazdego stanowiska do fizycznych i umystowych mozliwosci
pracownika, w szczegdlnosci pracownika w wieku powyzej 45 lat. Usprawnienia wprowadzaty specjalne ze-
spoty robocze, ale pracownicy rowniez brali udziat w tym procesie, zgtaszajac sugestie pozgdanych zmian.
W wyniku wprowadzonych zmian poprawita sie ergonomia stanowisk pracy we wszystkich dziatach przed-
siebiorstwa, a dzieki temu:

* wzrosta wydajnos¢ pracownikow w wieku powyzej 45 lat, w szczegolnosci kobiet,

* zwiekszyty sie mozliwosci rekrutowania do pracy 0sob powyzej 45. roku zycia,

* starsi pracownicy chetniej pozostaja w firmie.'’

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

17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sioo4.htm.
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Afvalverwerking Rijnmond, holenderska firma zajmujgca sie wywozem i utylizacja odpadéw, w celu ochro-
ny starszych pracownikow przed przemeczeniem wprowadzita tzw. norme P90, zgodnie z kt6rg wymaga-
nia w pracy nie moga przekraczac fizycznych mozliwosci 90% osdb w przecietnej grupie pracownikow.
Ponadto w celu zmniejszenia wysitku fizycznego wprowadzono techniczne udogodnienia, takie jak pod-
ziemne Smietniki, ktore moga by¢ oprézniane mechanicznie. Udogodnienia te majg najwieksze znaczenie
dla 0sdb starszych, ale zmniejszaja wysitek fizyczny wszystkich grup wiekowych.®

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

e Prozdrowotne rozwigzania dotyczace czasu i organizacji pracy.

Przyktad 5. Profilaktyka stresu

W firmie Dalkia Poznaf ZEC S.A. na niektorych stanowiskach zrezygnowano z tzw. pracy zmianowej zroz-
nicowanej, a wiec pracy na rézne zmiany. Teraz pracownicy wybieraja jedng ze zmian (dzienng lub nocna)
i pracuja tylko na niej. Ma to zapobiega¢ destabilizacji i stresowi, ktdre sa rezultatem zmiennych godzin
pracy.’®

¢ Tworzenie zroznicowanych wiekowo zespolow pracowniczych (dzieki czemu prace fizyczne
moga by¢ wykonywane przez osoby mtodsze).

Przyktad 6. Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespotow pracowniczych

Albron, holenderska firma cateringowa, wykorzystuje swéj system IT do wdrazania programu ochrony
zdrowia w miejscu pracy i pozwala pracownikom podejmowac w godzinach pracy dziatania z tego zakresu.
Do rozwiazaf stosowanych przez firme mozna tez zaliczy¢: zmniejszenie wymiaru czasu pracy, zmiane
organizacji pracy wykluczajaca dzwiganie ciezarow przez starszych pracownikow (zostato to osiggniete
poprzez utworzenie zespotow zroéznicowanych wiekowo, w ktérych osoby mtodsze wykonuija prace fizycz-
ne).2

Gering Hout en Beton to mate holenderskie przedsiebiorstwo budowlane, w ktérym wdrozono polityke
zarzadzania wiekiem. W jej ramach przy podziale zadaf bierze sie pod uwage indywidualne mozliwosci
pracownikow w réznym wieku. Starszym, a jednoczesnie bardziej doSwiadczonym, przydziela sie bardziej
ztozone zadania, natomiast mtodszym, mniej doSwiadczonym — zadania prostsze, ale wymagajace sity
fizycznej.”!

18 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nloo6.htm.
19 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
20 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nlo13.htm.

21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nlo14.htm.
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e Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium lub SPA.

Przyktad 7. Zapewnienie pracownikom pobytu w SPA

Wybrana grupa pracownikdw RTV Slovenija, stowefskiego publicznego radia i telewizji, raz w roku ma
prawo do wyjazdu na 5-dniowy pobyt w oSrodku SPA zapewniajacym regenerujace kuracje medycz-

ne. Grupa ta sktada sie z 0sob przewlekle chorych, niepetnosprawnych, starszych, menadzerow oraz
pracownikoéw wykazujacych sie wyjatkowo duza wydajnoscia i zaangazowaniem. Koszty hotelu i kura-
cji sa pokrywane w 60% przez firme, a w 40% przez pracownika, natomiast okres pobytu w SPA jest
odejmowany z urlopu. OSrodek SPA ma prawo do wyemitowania spotow reklamowych w stacjach RTV
Slovenija, co obniza koszty. Zarzad RTV Slovenija uwaza, ze mozliwo5¢ wyjazdu motywuje pracownikow
do wydajniejszej pracy oraz zwieksza ich lojalno5¢ wobec firmy. Na wyjazd decyduje sie 70 pracownikow
rocznie. Okoto 80% z nich stanowig osoby powyzej 50. roku zycia, za$ pozostate 20% to menadzerowie
i pracownicy stale narazeni na stres. Uczestnicy pobytu odczuwaja poprawe stanu zdrowia i deklarujg
wzrost motywacji do pracy po powrocie ze SPA.?

Przyktad 8. Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium

W firmie Dalkia Poznan ZEC S.A. pracownicy, ktorzy cierpig na schorzenia zwigzane z wiekiem, majg
prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktdry optaca pracodawca — w tym czasie przebywaja
na urlopie zdrowotnym. Rocznie z programu korzysta ok. 1% pracownikow firmy.?

e Wspieranie prozdrowotnych dzialan pracownikéw.

Przyktad 9. Wspieranie prozdrowotnych dziatan pracownikow

W Tesco Polska Sp. z 0.0. i Michelin Polska S.A. pracownicy majg mozliwoS¢ wykupienia po korzystnej
cenie pakietu prywatnej opieki medycznej lub karty wstepu do osrodkow sportowo-rekreacyjnych. Nato-
miast w Centrum Techniki Okretowej S.A. prywatna opieka medyczna jest dostepna za niewielka dodatko-
wa optata takze dla emerytow, ktorzy stale wspétpracujg z firma na podstawie umowy-zlecenia.?

¢ Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia.

Przyktad 10. Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

Ruoka-Saarioinen, fifiskie przedsiebiorstwo z branzy przetworstwa spozywczego, w celu utrzymania swo-
ich zdolnosci produkcyjnych wdrozyto dziatania majace doprowadzic do tego, Ze pracownicy beda pézniej
niz do tej pory przechodzili na emeryture. Dziatania te obejmuja: regularne badania ankietowe atmosfery
w pracy, badania stanu zdrowia pracownikéw, ¢wiczenia fizyczne w pracy. Fachowcy z zakresu medycy-
ny pracy i ergonomii we wspotpracy z pracownikami przeprowadzajg analizy procesu pracy, w wyniku
ktorych rekomendujg usprawnienia.?”

22 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sioo3.htm.
23 Kwiatkiewicz A. (2010), op. cit.
24 Ibidem.

25 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fioo2.htm.
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W Ovako, fifiskim przedsiebiorstwie produkujacym wyroby ze stali, wprowadzono wiele dziataf w celu
ochrony zdrowia starszych pracownikéw. Sa wsrdd nich: analizy procesu pracy, usprawnienia w zakresie
ergonomii, przesuniecia na inne stanowiska w porozumieniu ze specjalistami z zakresu medycyny pracy,
warsztaty dotyczace starzenia sie, pieciodniowe pobyty rehabilitacyjne w SPA dla wszystkich pracowni-
kow, ktorzy skofczyli 54 lata, 59 lat i 63 lata, badania stanu zdrowia pracownikdw, czeSciowe przejscie
na emeryture.?

Sozial-Holding der Stadt Monchengladbach koordynuje Swiadczenie opieki pozaszpitalnej dla 0sob star-
szych i niepetnosprawnych oraz Swiadczenie innych ustug opiekuficzych. Zgodnie z realizowanym przez
te organizacje kompleksowym programem zarzgdzania zdrowiem, ze wszystkimi pracownikami prze-
prowadzono wywiad na temat ich stanu zdrowia. Na podstawie wynikéw Komitet Sterujacy, czyli grupa
zarzadzajaca projektem, w konsultacji z radg pracownikéw zadecydowat o przeprowadzeniu nastepuja-
cych dziataf:

* utworzeniu grupy roboczej ds. stanu zdrowia pracownikdw,

* zorganizowaniu szkolenia dotyczacego technik podnoszenia i przenoszenia ciezarow,

* zorganizowaniu szkolenia dotyczacego metod opieki nad niepetnosprawnymi pacjentami,

* przeprojektowaniu pomieszczefi pracowniczych zgodnie z zasadami ergonomii.?”

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

27 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deoog.htm.
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5. Zastosowanie w malych firmach

Stosowanie zarzadzania wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji
- zaréwno duzej, jak i bardzo malej. Male przedsiebiorstwa, tak samo jak duze, sa zobowia-
zane do stosowania zasad BHP, a wiec szkolef, monitorowania i eliminacji zagrozen, jakie moze
stwarzac praca. JeSli w jakim$ konkretnym przypadku dziatania te sa zbyt kosztowne dla matej
firmy, to i tak nie mozna z nich zrezygnowadé. Przepisy BHP wymuszaja tez dbato$¢ o ergonomie
stanowisk pracy (nie tylko dla starszych pracownikéw, choé¢ dla nich moze to okazaé sie bardziej
istotne).

Nie ma tez przeszkod, zeby mate firmy przy podziale zadan braly pod uwage obcigzenia, jakie te
zadania niosa. Podobnie jak mozliwoSci sprostania im przez zatrudnionych, z uwzglednieniem
ich cech psychofizycznych, ktére mogg (cho¢ nie musza) wigzac sie z wiekiem. Warto réwniez tak
regulowac czas pracy, zeby z korzyscig dla firmy stosowaé jego skrocony wymiar (na przyklad
proponujac starszym pracownikom prace w cze$ci pelnego wymiaru w godzinach szczytowych
obciazen firmy), udziela¢ urlopéw bezptatnych, ktére pozwalaja na dtuzsza przerwe w pracy i wy-
poczynek. W tych dziataniach jednak konieczna jest zgoda pracownika nie tylko na krétszy czas
pracy, ale i na nizsze wynagrodzenie - jednak jesli dostosuje sie czas pracy do rzeczywistych po-
trzeb pracownika, utrzymanie mniej obcigzajacego zatrudnienia moze by¢ obopdlnie korzystne.

Warto zachecaé pracownikéw do dziatan prozdrowotnych i wspomagac je finansowo, bo to moze
skutkowac diuzsza i wydajniejsza praca. Na drozsze dziatania, polegajace na dbatosci o zdrowie
pracownikéw, mate firmy mogga sobie pozwoli¢ stosunkowo rzadko, aczkolwiek niektére tak — to
bardziej zalezy od rentowno$ci firm niz od ich rozmiar6éw.

W matych firmach mozna w miare elastycznie ksztaltowac organizacje czasu pracy, aby wspoma-
gac dzialania prozdrowotne pracownikoéw, na przykiad w zakresie rehabilitacji. Taka reorganiza-
cja moze z jednej strony zwiekszy¢é motywacje do wydajnej pracy, a z drugiej korzystnie wptynaé
na stan zdrowia, zwlaszcza starszych pracownikow.

W matych firmach rzadko istniejg mozliwosci przesuniecia osoby starszej na stanowisko wymaga-
jace mniejszej sprawno$ci psychofizycznej i akurat takich kompetencji, jakie ona posiada. Mozna
jednak tak zorganizowac prace, by zadania szczeg6lnie obcigzajace fizycznie byly wykonywane
przez zespoty mieszane wiekowo, chociaz nie zawsze w matych firmach (szczegblnie w mikrofir-
mach) jest mozliwo$¢ tworzenia takich zespoléw na trwate.

Najwazniejsze, by w matych firmach nie pomija¢ zagadnien zwigzanych ze stanem zdrowia pra-

cownikow, zbiera¢ informacje o nim oraz najbardziej, jak sie da, dostosowywac do niego zadania
iczas pracy.
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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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