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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 zasobow sily roboczej grozi w nieodle-
glej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéw i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosngca §wiadomo$é 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 pracownikéw w r6znym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom wykorzystanie przesunie¢ miedzy stanowiskami do zarzadza-
nia wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy
beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatéw do pracy, nasza propozycja ma
na celu wykorzystanie szans, jakie daje zatrudnianie oséb starszych. To w tej grupie istnieja
bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do§¢ wspomniec, ze w wiekszo$ci ,,starych” krajow
czlonkowskich Unii Europejskiej udzial zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata dawno przekroczyt
50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%.>

Nasza propozycja wykorzystania przesunie¢ miedzy stanowiskami wynika z przegladu dobrych
praktyk zarzagdzania wiekiem z ponad 250 firm dziatajgcych we wszystkich krajach UE.3Jest to roz-

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.

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.
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wigzanie, ktére sprawdzito sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczac, ze bedzie
uzyteczne w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolila tez na stwierdzenie, jakie korzysci
przynosi przedsiebiorstwom jego stosowanie oraz jakie warunki sg konieczne, zeby je wdrozy¢.4

W opinii wielu przedsiebiorstw stosujacych zarzadzanie wiekiem, umiejetne przesuniecia pra-
cownikow przyczyniajg sie do wzrostu wydajnoséci pracy i/lub spadku kosztow zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a tym samym do wzrostu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. Warto, aby umiejetne stosowanie przesunie¢ pracownikoéw, zwlaszcza starszych, miedzy
stanowiskami stanowito standard polityki zarzadczej przedsiebiorstwa. Przesuniecia bowiem
pozwalajg stosunkowo ,,tagodnie” dostosowaé kompetencje starszych pracownikéw do powierzo-
nych zadan i ulatwi¢ powiazanie wysokoSci wynagrodzeni z aktualnie wykonywang pracg i jej
wydajno$cia. Dlatego proponujemy, zeby osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsiebior-
stwem, w tym zwlaszcza za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenily zasadno$¢ stosowania prze-
sunie¢ miedzy stanowiskami w ich firmie.

2. Powody zarzgdzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki zarzadzanie wiekiem przy pomocy przesunie¢ miedzy stano-
wiskami jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

e Starzenie sie sily roboczej i niska aktywno$é 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 wchodzacych na rynek
pracy, konieczne staje sie zachecanie os6b starszych do pozostawania w firmie nawet po osiagnie-
ciu wieku emerytalnego.

Starzenie sie ludno$ci wystepuje w catej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegdlnie silny.
Do 2015 1. liczba ludno$ci w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn
w wieku 18-64 lata, zmaleje o 564 tys. osbb, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.>
Ten spadek nasili sie w kolejnych latach — do 2020 r. 0sé6b w wieku produkcyjnym bedzie juz
02068 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 ponizej). O pracow-
nikéw bedzie wiec coraz trudniej.

Szczegblnie trudno bedzie o pracownikow w wieku 18-44 lata. Wprawdzie do 2015 r. liczba
0s0b reprezentujacych 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.

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 wlasnych 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.

Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie
jej udziatu w zatrudnieniu. O ile bowiem spo$r6d oséb w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle
wsrod osdb w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi tylko 58,5%. Gdyby udziat pracujacych w grupie
45-59/64 lata byt taki sam jak wsréd osdb w wieku 18-44 lata, bytoby o 775 tys. pracownikoéw 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¢ 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%.°

Podsumowujac: aby liczba pracujgcych w gospodarce pozostata na dotychczasowym pozio-
mie, konieczna wydaje sie aktywizacja os6b starszych, zardbwno w wieku produkcyjnym, jak i po-
produkcyjnym. W zwigzku z tym niezbedna bedzie zmiana nastawienia pracodawcéw do zatrud-
niania 0s6b po 45., a nawet po 65. roku zycia — w przeciwnym wypadku niejedna firma zderzy sie
z problemem braku rgk do pracy.

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



Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekscie starzenia sie silty roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek staje sie
nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spoteczng. Odzwierciedlajaca to Ramowa dyrektywa doty-
czaca 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, ksztalcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w orga-
nizacjach. Jej stosowanie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przelamywania barier, ktére napo-
tykaja osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji, oraz do stopniowego likwidowania
negatywnych stereotypoéw na temat starszych pracownikoéw, ktore stanowig podstawe tych barier.

Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewacé, 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, ktoéry 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 uprawniefn do wcze$niejszego prze-
chodzenia na emeryture. Mozna oczekiwac, ze presja demograficzna wymusi dalsze regulacje
zachecajace do diuzszej aktywnosSci zawodowej, a tym samym osoby wchodzgce w wiek przed-
emerytalny czeSciej niz w poprzednich latach bedg zainteresowane utrzymaniem pracy lub — gdy-
by jej nie mialty — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dzialania przedsiebiorstw zmierzajace
do zatrzymania os6b w starszym wieku, moga w tych warunkach trafi¢ na podatniejszy grunt.

Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzér prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dziatan sg: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowa-
na do osbb 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 aktywnosci zawodowej, za$ pracodawcéw — w utrzymaniu rentownosci zatrud-
nienia tych osob.

Z perspektywy przedsiebiorstwa zarzadzanie wiekiem przy pomocy przesunie¢ miedzy
stanowiskami jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Cze$¢ naciskdw na ustawodawstwo zakazujgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek pochodzita
od pracodawcow i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uSwiadamiajg sobie
korzysci ptynace z r6znorodnoéci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, zZe jednoczesne
zatrudnianie os6b mtodych i starszych, podobnie jak r6znorodnos¢ pracownikow pod wzgledem
innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie lepiej reagowac na szybko
zmieniajgce sie warunki rynkowe, a w szczeg6lnoSci umozliwia lepsze dostosowywanie produk-
cji do potrzeb zréznicowanych (pod wzgledem pici, wieku, pochodzenia) klientow.

Innymi stowy: poprzez ograniczenie rekrutacji do oséb ponizej 45. roku zycia przedsiebior-
stwo pozbawia sie korzysci ptynacych z r6znorodnosci. Dowodza tego przykiady przedsiebiorstw,

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.
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w ktérych zespoty skladajgce sie z pracownikow w réznym wieku, okazaly sie bardzo wydajne
dzieki umiejetnemu potaczeniu ich kompetencji. Eaczenie kompetencji os6b mtodszych i star-
szych moze odbywac sie poprzez rekrutacje osé6b mlodych do zespotdéw, w ktérych pracuja starsi
lub odwrotnie, ale rowniez poprzez umiejetne przesuwanie pracownikéw pomiedzy zespotami.
Tworzenie mieszanych pod wzgledem wieku zespoléw powinno uwzglednia¢ aktualne kompe-
tencje pracownikéw zaré6wno starszych, jak i mtodszych.

¢ Konieczno$¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna sobie zdawac sprawe, ze zawodowe i spoteczne umiejetno-
Sci zdobyte przez starszych pracownikoéw stanowia 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
pojawity sie w przesztoSci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika
lub jego odejScia na wczesniejszg emeryture moze narazi¢ firme na straty, bo czesto kompetenciji
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.°
W przypadku starszych pracownikéw zmiana stanowiska lub nawet czeSci powierzonych zadan
moze okazac sie najlepszym sposobem dostosowania umiejetno$ci pracowniczych i wymagan
zwigzanych ze stanowiskiem pracy, a zarazem czesto bywa silnym bodZcem do wykazania sie
inicjatywa i do pelniejszego wykorzystania doSwiadczenia.

¢ Brak mlodszych kandydatow do pracy na lokalnym rynku

Rozwoj przedsiebiorstwa moze wymagac zwiekszenia zatrudnienia. Jesli jednak na lokalnym ryn-
ku nie ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsiebiorstwo
moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji os6b starszych. W tym procesie przydatne moga by¢ na-
rzedzia zarzadzania wiekiem. Z takg sytuacjg mieliSmy do czynienia w Polsce po wejSciu do UE,
ktoére wywotato nasilong emigracje mlodziezy do ,,starych” panstw cztonkowskich. W jej wyniku
doszto do spadku bezrobocia w niektérych segmentach rynku pracy, ale tez pojawily sie wyrazne
niedobory pracownikéw, np. w ochronie zdrowia czy w budownictwie. W najblizszych 20-30 la-
tach w zwigzku ze starzeniem sie ludnoéci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez odczuwaé
skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec. Nie nalezy nastawiac sie,
Ze na nowe stanowiska zawsze znajdzie sie nowy, mtody kandydat, za$ ze stanowisk zlikwido-
wanych po prostu zwolni sie starszych pracownikéw. Zamiast takich dzialafh mozna starszych
pracownikéw przesuna¢ do nowych zadan.

¢ Przewagi starszych pracownikéw nad mlodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sg to zaréwno zalety, jak
i wady os6b mtodych i starszych. Na przyktad mlodych pracownikéw chwala za przebojowos¢,
szybko$¢ dzialania, pomystowo$¢, za$ starszych za cierpliwo$c, lojalnosc, rzetelno$é i doswiad-
czenie. Jesli kandydaci do pracy rzeczywiScie majg takie cechy, pracodawca powinien ich zatrud-

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

9 Rolland L. (2004), The Age Chasm: Successfully Managing Age in Your Organisation, Drake White Paper, Vol. 2, No. 5,
Australia.



nié, niekoniecznie kierujac sie wiekiem, tylko rzeczywistymi atutami konkretnych os6h. Trzeba
sobie jednak uswiadomic, jakie cechy pracownikéw sg firmie potrzebne.

Korzystne moze sie tez okazaé posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktorych klien-
tami sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produktéw i/lub ustug
specyficznych ze wzgledu na wiek (na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych lub czeSciowo w
handlu detalicznym). Starszy pracownik moze bowiem lepiej zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania
starszego klienta. Warunkiem jednak jest takie ulokowanie starszych pracownikéw w firmie, zeby
mozna bylo wykorzystac ich atuty i unikna¢ zajmowania przez nich stanowisk, ktére wymagaja
innych kompetencji niz te, ktére oni posiadaja, bo to prowadzi nieuchronnie — wczesniej czy poz-
niej — do start po obu stronach: pracodawcy i pracownikéw.

Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

W wielu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia dodatkowych wy-
datkéw i/lub kosztéw pracy, ktére sg wynikiem wysokiej Sredniej wieku lub niezrdéwnowazonej
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 umiejetnosci, motywowanie starszych pracownikow,
uzaleznienie placy od wydajnoSci pracy, moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracownikéw,
za$ zdrugiej przyczynic sie do wzrostu wydajnoSci pracy, a tym samym obnizy¢ jednostkowy koszt
pracy starszych pracownikéw. Zainwestowanie we wzrost produktywnosci starszego pracownika
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 zrekrutowanej. Jesli starsza osoba staje sie mato produktywna, to najlepszym rozwia-
zaniem jest umiejetne przesuniecie jej na inne stanowisko. Przekwalifikowanie jest bardzo trud-
ne, natomiast obniZzenie wynagrodzenia na dotychczasowym stanowisku drastycznie zmniejsza
motywacje do pracy. Przesuniecie moze by¢ pozbawione tych wad lub zmniejsza¢ ich negatywna
site oddziatywania.

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 przyktad: 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 kosztéw pracy w okresie adaptacji zawodo-
wej, adresowane do oséb w wieku powyzej okreSlonej granicy, na przyklad w ramach polityk
stosowanych przez urzedy pracy czy w programach unijnych. Mozna staraé sie o ich wykorzysta-
nie w trakcie celowych przesunie¢ miedzy stanowiskami pracy majacymi na celu podtrzymanie
zatrudnienia starszych oséb.
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3. Korzysci dla przedsiebiorstw

Przesuwanie pracownikéw miedzy stanowiskami moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci.

e Z perspektywy pracownika:

» zmniejszenie obcigzenia praca i/lub poczucia jej monotonii, unikniecie efektu wypalenia
zawodowego,

» silniejsza motywacja,

» wieksza odpowiedzialnos¢,

» mozliwo$¢ pelniejszego wykorzystania dotychczasowych i zdobycia nowych kompetencii,

» bezpieczefistwo pracy i nowe mozliwo$ci rozwoju (zamiast zwolnienia lub odejécia
na wczeSniejsza emeryture).

e Zperspektywy pracodawcy:

» dluzsza aktywno$é zawodowa do$wiadczonych pracownikow,
» utrzymanie lub wzrost wydajnoSci,

» spadek absencji chorobowej,

» wzrost wymiany wiedzy miedzy pracownikami.

4. ReEkomendowane narzedzia

Dobre praktyki w obszarze przesunie¢ miedzy stanowiskami zakladaja skoordynowanie wyma-
gan zwigzanych z danym stanowiskiem i mozliwosci starszych pracownikéw. W przypadku ko-
niecznoSci przesuniecia pracownika na inne stanowisko jako$¢ pracy nie powinna ulec pogorsze-
niu.”

Pracownikéw przesuwa sie zazwyczaj wtedy, kiedy po ich stronie pojawiajg sie problemy ogra-
niczajace wydajnos¢ pracy, np. braki kompetencyjne lub ktopoty ze zdrowiem. Ale przesuniecia
moga réwniez pelni¢ role prewencyjna, np. jako element programu ochrony zdrowia lub planu
rozwoju kariery zawodowej. Dlatego dzialania przedsiebiorstwa nie powinny skupia¢ sie wytacz-
nie na samym procesie przesuniecia pracownika, tj. wlaSciwym wyborze nowego stanowiska
pracy i starannym przygotowaniu do jego objecia, ale rébwniez nalezy bra¢ pod uwage, czy prze-
suniecie bedzie miato pozytywne skutki w dtuzszym okresie. Przesuniecia miedzy stanowiskami
moga by¢ traktowane jako przyktady dobrych praktyk, jesli prowadza do trwalego utrzymania
lub wzrostu wydajnosci pracownika, w szczeg6lnosci w wyniku poszerzenia jego kompetenciji
oraz zapewnienia lepszych warunkéw ochrony zdrowia.

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

11 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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Przyktad 1. Dalkia Poznan ZEC S.A., Polska

W przedsiebiorstwie tym utworzono dziat pracy chronionej. Kierowani sa do niego pracownicy o duzym
doSwiadczeniu i kompetencjach, ktorych stan zdrowia pogorszyt sie podczas pracy w firmie tak bardzo,
ze utracili uprawnienia do wykonywania zawodu. Rocznie trafia tu od jednego do trzech pracownikow.'?

Przyktad 2. Ford-Werke GmbH, Niemcy

Zaktady Forda realizujg projekt FILM, ktdrego celem jest zwiekszenie wydajno3ci pracy ok. 500 pracowni-
kow (w wiekszosci starszych) do takiego poziomu, ktdry zapewniatby optacalnos¢ utrzymania ich w przed-
siebiorstwie. W tym celu pracownicy sa odpowiednio szkoleni i przenoszeni na nowe, lepiej dostosowane
do ich mozliwosci stanowiska pracy. Szkolenia oraz przeniesienia zostaty zaplanowane przez pracow-
nikow HR przy uzyciu specjalnego oprogramowania. Dzieki projektowi produktywno$¢ pracownikow
zagrozonych zwolnieniem wzrosta na tyle, Ze pozostali w firmie."?

Przyktad 3. Tallifiskie Przedsiebiorstwo Autobusowe, Estonia

Starsi kierowcy autobuséw, ktdrych czas reakcji byt dtugi i ktorzy mieli trudnosci z radzeniem sobie w sy-
tuacjach stresujacych, zostali przeniesieni na mniej uczeszczane linie podmiejskie. Natomiast pracowni-
kow, ktorzy ze wzgledu na wiek nie mogli dtuzej pracowac jako kierowcy, przesunieto do pracy w ochronie
zajezdni. Dzieki takiej polityce firmy starsi pracownicy czujg sie docenieni, co zwieksza ich motywacje

do pracy."

Przyktad 4. Urzad miasta Malmé, Szwecja

Urzad miasta Malmo zacheca starszych nauczycieli (w wieku 62-65 lat), aby kontynuowali prace do czasu
osiggniecia wieku emerytalnego. Aby osiggnac ten cel, prowadzenie lekcji, bedace najbardziej wyczerpu-
jaca i stresujaca czescia pracy nauczyciela, zostato zredukowane, a jednoczesnie wzrosta liczba innych
obowigzkow.??

Przyktad 5. Straz pozarna w Saragossie, Hiszpania

0d ponad p6t wieku straz pozarna w Saragossie proponuje przejscie na inne stanowisko strazakom,
ktorzy skofczyli 50 lat. Pracownicy ci przestajg bra¢ udziat w interwencjach gasniczych i sa przesuwani
do |zejszych prac — w dziale wsparcia, edukacji, komunikacji lub prewencji pozarowej.'¢

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

13 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deo11.htm.
14 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/eeo03.htm.
15 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/seo06.htm.

16 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/esoo4.htm.
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Przyktad 6. LIP Bled, Stowenia

W tym przedsiebiorstwie, zajmujgcym sie przetwarzaniem drewna (produkcja stolarki drewnianej, mebli
itp.), pracownikom po 50. roku zycia umozliwia sie (na ich prosbe) przejscie do lzejszych prac. Aby doszto
do przesuniecia, obnizone mozliwoSci wykonywania pracy muszg by¢ potwierdzone badaniami lekarski-
mi. Nowe stanowisko zaproponowane starszemu pracownikowi jest dostosowane do jego mozliwosci,

a wynagrodzenie pozostaje na dotychczasowym poziomie lub nawet sie zwieksza. W LIP Bled ta praktyka
objeto okoto 50% 0s6b w wieku powyzej 50 lat; odsetek jest wyzszy w przypadku kobiet.

Gtownym celem zmian byto utrzymanie lub nawet zwiekszenie wydajnosci pracownikdw. Mimo iz przed-
siebiorstwo musi pokry¢ réznice w poziomie ptacy pomiedzy nowym i starym stanowiskiem, to koszty te
sie zwracaja, bo pracownicy na nowych stanowiskach sa bardziej produktywni. Z perspektywy przedsie-
biorstwa wdroZenie tej praktyki ma pozytywny wptyw zaréwno na pracownikéw, jak i na firme, poniewaz:
* wydajnos¢ pracownikéw na nowych stanowiskach jest wyzsza,

* liczba zwolniefi lekarskich zmalata,

* pracownicy sa bardziej zaangazowani w prace,

* w firmie panuje lepsza atmosfera.!”

5. Zastosowanie w matych firmach

Mozliwoéé zarzadzania wiekiem istnieje w kazdej firmie, nawet w takiej, ktora z racji nie-
wielkich rozmiaré6w nie ma dzialu zajmujacego sie zarzadzaniem kadrami.

Jednak w malej firmie moze by¢ problem z przesunieciami pracownikéw miedzy poszcze-
golnymi stanowiskami — poniewaz ich liczba jest niewielka, wariantéw zmian obsady tez nie
jest duzo. Nie znaczy to jednak, ze mata firma w ogoble nie ma takich mozliwosci. Niekoniecznie
muszg one polegac na zamianie stanowisk miedzy pracownikami starszymi i mtodszymi, ale np.
na zmianie cze$ci zakresu zadan na niektérych stanowiskach. Istotne, zeby nowe obowigzki czy
stanowiska odpowiadaty wiedzy i umiejetno$ciom starszych pracownikéw, co zacheca ich do po-
zostania w pracy i ogranicza jej koszty, a takze sprzyja osigganiu wysokiej wydajnosci.

W matej firmie, bardziej niz w duzej, zmiany podziatu zadan i stanowisk sg widoczne dla wszyst-
kich pracownikéw; warto w zwigzku z tym zadbaé o przejrzysto$¢ zasad i nie wigza¢ dokony-
wanych zmian z degradacja w hierarchii zawodowej, lecz wylacznie z korzysciami ptynacymi
z wlasciwego wykorzystania kompetencji pracowniczych.

17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sloo1.htm.
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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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