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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 Swiadomo$¢ 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 r6znorodnos$cia. Podjete w jego ramach dzialania pozwalajg na bardziej racjonalne i efek-
tywne wykorzystanie zasobow ludzkich przedsiebiorstwa dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozli-
woSci pracownikéw w r6znym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dziatan z obszaru rekrutacji i selekcji pracow-
nikow, ktore stuzg zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie najbliz-
szych 10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatéw do
pracy, nasze propozycje skupiajg sie na szansach, jakie daje zatrudnianie os6b starszych. To w tej
grupie istniejag bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do$¢ wspomnie¢, ze w wiekszosci ,,sta-
rych” krajow czlonkowskich Unii Europejskiej udziat zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata dawno
przekroczyt 50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%.2

Proponowany katalog dzialan zostal opracowany na podstawie przegladu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem z ponad 250 firm dziatajacych we wszystkich krajach UE3 Sg to rozwigzania,

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 Skorzystano takze 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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ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczac, ze bedg uzyteczne
w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolita nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia sto-
suje sie w celu zarzadzania wiekiem pracownikéw, ale réwniez jakie korzysci przynosi przedsie-
biorstwom ich stosowanie, jakie warunki sa konieczne, zeby je wdrozy¢, oraz jak firma moze sobie
radzi¢ z powstajgcymi w czasie tego procesu problemami.4

W opinii wielu przedsiebiorstw zarzadzanie wiekiem przyczynia sie do wzrostu wydajnos$ci pracy
i/lub spadku kosztéw zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym do wzrostu zysku i poprawy
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poznanie i umiejetne stosowanie narzedzi zarzadzania
wiekiem powinno wiec stanowi¢ standard polityki zarzadczej firmy. Warto, aby osoby odpowie-
dzialne za zarzadzanie, w tym zwlaszcza za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocenily zasadnosé
stosowania poszczegélnych narzedzi z proponowanej listy i wybraty te, ktore najlepiej pasuja do
ich sytuacji. Wybrane narzedzia powinny sie wzajemnie uzupelnia¢ (tworzac system zintegrowa-
nych dziatan), przez co ich pozytywny wptyw na przedsiebiorstwo moze ulec wzmocnieniu.

Mozliwo$¢ zarzadzania wiekiem istnieje w kazdej firmie, nawet takiej, ktora z racji niewiel-
kich rozmiar6éw nie ma dziatu zajmujacego sie kadrami.

2. Powody stosowania zarzadzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze rekrutacji i selek-
cji 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 wchodzacych na rynek
pracy, konieczne staje sie zachecanie osob starszych do pozostawania w firmie nawet po osiggnie-
ciu wieku emerytalnego.

Starzenie sie ludnosci wystepuje w calej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegoélnie silny.
Do2015r.liczba ludnoéci wwieku produkcyjnym, tojest kobiet w wieku 18-59 latimezczyzn wwieku
18-64 lata, zmaleje o 564 tys. osob, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.> Ten spadek
nasili sie w kolejnych latach — do 2020 r. 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz o 2068 tys. mniej
niz obecnie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi rownowarto$¢ az 28,2% populacji
0sOb pracujgcych poza rolnictwem w 2010 1. (por. wykres ponizej). O pracownikéw bedzie wiec
coraz trudniej.

Szczegblnie trudno bedzie o pracownikéw w wieku 18-44 lata. Wprawdzie do 2015 r. liczba
0sOb reprezentujgcych te kategorie zmaleje tylko o 289 tys., ale juz do 2035 1. ubytek wyniesie
az 4459 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 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.

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

Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie
jej udziatu w zatrudnieniu. O ile bowiem spo$réd os6b w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle
wérdd os6b w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi tylko 58,5%. Gdyby udziat pracujgcych w grupie
45-59/64 lata byl taki sam jak wsr6d osdb w wieku 18-44 lata, byloby o 775 tys. pracownikéw wie-
cej. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia, ktére bylyby w stanie powstrzymac¢ prognozo-
wany spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym.

Jednak w perspektywie do 2020 1. aktywizacja 0s6b po 45. roku zycia moze by¢ niewystarcza-
jaca, poniewaz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie male¢ zaréwno populacja w wieku 18-44 lata,
jaki ta w wieku 45-59/64 lata (por. wykres powyzej). Trzeba wiec bedzie siegngé nawet po osoby
w tzw. wieku poprodukcyjnym, sposrod ktérych dzis$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.°

Podsumowujgc: aby liczba pracujacych w gospodarce pozostata na dotychczasowym pozio-
mie, konieczna wydaje sie aktywizacja os6b 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.

6 Przy czymw grupie tej przewazajq osoby pracujqce na wtasny rachunek, m.in. w rolnictwie.
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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 spoteczna. Odzwierciedlajgca to Ramowa dyrektywa doty-
czgca zatrudnienia i pracy (ang. Employment Framework Directive) z 2000 r. 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 or-
ganizacjach. Jej stosowanie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przeltamywania barier, ktére
napotykaja osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji, oraz do stopniowego likwi-
dowania negatywnych stereotypoéw na temat starszych pracownikéw, ktére stanowig podstawe
tych barier.

¢ Dostosowanie sie do zmian polityki panistwa 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, 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 uprawniefi do wcze$niejszego prze-
chodzenia na emeryture. Mozna oczekiwaé, ze presja demograficzna wymusi dalsze regulacje
zachecajace do dtuzszej aktywnoSci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek przed-
emerytalny czeSciej niz w poprzednich latach bedg zainteresowane utrzymaniem pracy lub — gdy-
by jej nie miaty — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dziatania przedsiebiorstw, zmierzajace
do zatrzymania oso6b w starszym wieku, moga w tych warunkach trafi¢ na podatniejszy grunt.
Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzoér prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dzialan sa: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowana
do 0s6b po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Brytanii, do-
towanie zatrudnienia oséb starszych w Danii oraz pakiet krajowych programoéw na rzecz starszych
pracownikéw w Finlandii.” Wszystkie one majg wspomoc osoby starsze w ich dgzeniu do zachowa-
nia aktywno$ci zawodowej, za$ pracodawcow — w utrzymaniu rentowno$ci zatrudnienia tych oséb.

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze rekrutacji
i selekcji jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

¢ Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Cze$¢ naciskéw na ustawodawstwo zakazujgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek pochodzita
od pracodawcow i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uswiadamiajg sobie
korzysci ptynace z r6znorodnoéci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, zZe jednoczesne
zatrudnianie os6b mtodych i starszych, podobnie jak réznorodno$¢ pracownikéw 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 zr6znicowanych pod wzgledem pici, wieku i pochodzenia klientow.

Innymi slowy: przez ograniczenie rekrutacji do os6b ponizej 45. roku zycia przedsiebiorstwo
pozbawia sie korzySci ptynacych z r6znorodno$ci. Dowodza tego przyklady przedsiebiorstw,

7 W Polsce w odpowiedzi na te pilng potrzebe stworzono w 2008 r. program ,,Solidarno$¢ pokolen”, ktéry obejmuje wiele
inicjatyw zmierzajqcych do lepszego wykorzystania oséb w wieku 50 i wiecej lat.
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w ktoérych zespoty skladajace sie z pracownikéw w ré6znym wieku okazaly sie bardzo wydajne
dzieki umiejetnemu potaczeniu ich kompetencji.

¢ Konieczno$¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna zdawac sobie sprawe, ze zawodowe i spoteczne umiejetno-
$ci zdobyte przez starszych pracownikéw 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-
telno$cia i umiejetnoScig porozumiewania sie z klientami oraz wspotpracownikami.® Starsi pra-
cownicy sg jedynymi, ktérzy majg doSwiadczenie w rozwigzywaniu trudnych problemoéw, jakie
pojawity sie w przesztoSci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika
lub jego odejScia na wcze$niejszg emeryture moze narazic firme na straty, bo czesto tych kompe-
tencji nie da sie zastgpic lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja,
Ze starsi pracownicy, o ile zajmujg stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo wydajni.?
Jednocze$nie tworzenie mieszanych wiekowo zespoléw stwarza mozliwo$¢ 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 wymagaé 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 osob starszych. W tym procesie przydatne moga
by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacja mieliSmy do czynienia w Polsce po wejSciu
do UE, ktére wywotalo nasilong emigracje mlodziezy do ,,starych” panstw czlonkowskich. 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 latach w zwigzku ze starzeniem sie ludnosci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez
odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec.

e Przewagi starszych pracownikéw nad mlodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sg to zardwno zalety, jak
i wady os6b mtodych i starszych. Na przyklad mlodych pracownikéw chwalg za przebojowo$c¢,
szybko§¢ dziatania, pomystowos¢, za$ starszych za cierpliwos¢, lojalnosé, rzetelnosé i doSwiad-
czenie. JeSli kandydaci do pracy rzeczywiScie maja 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 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.

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

9 Rolland L. (2004), The Age Chasm: Successfully Managing Age in Your Organisation, Drake White Paper, Vol. 2, No. 5,
Australia.
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¢ Reakcja na zmiane warunkoéw 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 przyklad: 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 panstwo, 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.

3. Korzysci dla przedsiebiorstw

Stosowanie przez przedsiebiorstwo zarzadzania wiekiem w obszarze rekrutacji i selekcji moze
pozwoli¢ na:

e Lepsze dopasowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb przedsiebiorstwa, co moze
skutkowaé wzrostem wydajnoSci pracy.

Przyktad 1. Wiedza i doSwiadczenie starszych pracownikéw

Rumufskie przedsiebiorstwo futrzarskie prowadzi polityke wiazania z firmg 0séb po 40. roku Zycia,
dzieki czemu firma dysponuje zespotem pracownikow w wieku 40-45 lat posiadajacych duze doSwiadcze-
nie w obstudze roznych typow maszyn. Jest to uznawane przez zarzad za kluczowy czynnik sukcesu firmy,
pozwalajacy na jej dalszy rozwoj.°

¢ ObnizZenie kosztow rekrutacji i selekcji w zwigzku z poszerzeniem kregu potencjalnych kandy-
dat6éw (o ile do tej pory wiek stanowit kryterium wyboru).

e Zapewnienie przekazywania wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez starszych pracow-
nikéw osobom mtodszym (na przyktad w formie mentoringu) w wyniku zrobwnowazenia struk-
tury wieku pracownikéw w przedsiebiorstwie.

Przyktad 2. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy

W firmie budowlanej Wojdyta starsi pracownicy sg zatrudniani na stanowiskach wymagajacych wiecej
precyzji, a mniej wysitku fizycznego. Jednoczesnie podczas szkolef wewnetrznych pracownicy podzieleni
S na grupy zroznicowane wiekowo, co ma na celu utatwienie przekazywania wiedzy."

e Wzrost produktywnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstwa w wyniku polgczenia nowych
(wnoszonych przez mtodych pracownikéw) i dotychczasowych (posiadanych przez starszych pra-
cownikéw) kompetencji (tak zwany efekt synergii).

10 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/rooo1.htm.

11 Chajewski L. (2006), Stawiaj na starszych pracownikéw!, Harvard Business Review Polska, nr 44.
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e Poprawe wizerunku przedsiebiorstwa - zaréwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego
—w zwiazku ze stosowaniem polityki zarzadzania wiekiem (na przyktad poprzez pozytywne ko-
mentarze w prasie, nagrody, awans w rankingach najlepszych pracodawcéw). Lepszy wizerunek
moze z Kolei skutkowaé wzrostem liczby kandydatow do pracy, a w efekcie rowniez spadkiem
kosztéw rekrutacji.

¢ Rozwiazanie problemu niedoboru sily roboczej na lokalnym rynku pracy poprzez rekruto-
wanie osbb starszych.

Przyktad 3. Rozwigzanie problemu niedoboru sity roboczej

Stocznia w Rydze zaczeta zatrudniac osoby w wieku emerytalnym i przedemerytalnym (60-65 lat),
poniewaz mtodsi sie nie zgtaszali — zapewne w zwiazku z tym, Ze kilka lat wczeSniej byta niewyptacalna.
Przedsiebiorstwo zapewnia starszym pracownikom elastycznos¢ zatrudnienia, pozwalajac im swobodnie
decydowac o odejsciu. Ponadto, dla starszych pracownikow, ktorzy nie znaja jezyka totewskiego (w wiek-
szoSci Rosjan), organizowane sg kursy tego jezyka.'

Estonska Poczta rekrutuje do pracy gtownie osoby powyzej 45. roku Zycia w celu spetnienia wymogow do-
tyczacych minimalnej liczby listonoszy (wynikajacych z rozporzadzenia estonskiego Ministerstwa Spraw
Gospodarczych i Komunikacji). Rekrutacja 0s6b starszych jest wynikiem niewielkiego zainteresowania
0s6b mtodych pracg na poczcie.”?

Rumunskie przedsiebiorstwo futrzarskie preferuje zatrudnianie oséb, ktore majg juz doswiadczenie

w pracy przy produkgji futer, w szczegolnosci 0s6b powyzej 40. roku zycia. Taka polityka wynika z braku
szkot zawodowych, a tym samym z braku mtodszych kandydatéw do pracy z odpowiednimi kwalifikacja-
mi. 4

¢ Mniejsza rotacje pracownikow (w przypadku zwiekszonej rekrutacji osob starszych), gdyz oso-
by starsze sg bardziej przywigzane do pracy niz mtodsi pracownicy, a w efekcie: obnizenie wydat-
kéw na rekrutacje.

e Mozliwy wzrost sprzedazy w zwigzku z tym, ze w firmach ustugowych, ktérych klientami sa
osoby starsze, starsi pracownicy moga by¢ lepiej postrzegani przez klientoéw, moga lepiej zrozu-
mie¢ ich potrzeby i tatwiej sie do nich dostosowac.

Przyktad 4. Korzystanie z elementow przewagi starszych pracownikow

Getin Bank jeszcze w 2008 r. zatrudniat wiele 0sob powyzej 40. roku zycia, szczegolnie na stanowiskach
doradcéw i opiekundw klienta. Pracownicy ci byli postrzegani jako osoby dojrzate, majace ustabilizowa-
na sytuacje rodzinna, wyzej cenione przez klientow jako ,,przyjazni” doradcy, potrafigce zrozumiec ich
potrzeby i rozwiazac problemy finansowe; w przeciwiefistwie do mtodego pracownika, zazwyczaj profe-
sjonalnego, ale mato empatycznego i z niewielkim doswiadczeniem zyciowym. Pracownicy 40- i 50-letni
otrzymali umowe o prace z atrakcyjnym wynagrodzeniem i pakietem socjalnym.*®

12 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lvoo2.htm.
13 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee002.htm.
14 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/rooo1.htm.

15 Brzostek D. (2008), 40-letni pracownik? To cudownie, Gazeta Wyborcza z dnia 29.12.2008, http://gazetapraca.pl/gazeta-
praca/1,90439,6104299,40_letni_pracownik__To_cudownie.html.
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4. ReEkomendowane narzedzia

Dobre praktyki w dziedzinie rekrutacji i selekcji zakladaja, ze osoby starsze sg rownouprawnione
w dostepie do wolnych miejsc pracy, a tym samym potencjalni kandydaci nie sg dyskryminowani
ze wzgledu na wiek ani bezposrednio, ani po$rednio.®®

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

¢ Sporzadzenie profilu kompetencyjnego stanowiska pracy (to jest wykazu niezbednych kom-
petencji) oraz wykorzystanie go przy formulowaniu ogloszenia o prace. Moze to wymagac
rozmowy z osoba zwalniajacg stanowisko, rozmowy z jej bezpo$rednim przelozonym i ,,desk rese-
arch”, dotyczacego wymagan kompetencyjnych na danym stanowisku. Opracowujac profil kom-
petencyjny, warto sie zastanowié, czy wszystkie kompetencje posiadane przez osobe dotychczas
zajmujacy dane stanowisko sg rzeczywiscie niezbedne oraz czy nie przydatyby sie jakie$ inne,
ktorych ta osoba nie posiadata. W przypadku nowo tworzonego miejsca pracy trzeba uwaznie
opisac jego charakterystyke i zwigzane z nig wymagania.

e Ograniczenie do minimum stawiania w ogloszeniu o prace wymogéw kwalifikacyjnych
(w szczegodlnoéci takich, ktore wykluczatyby z kandydowania osoby w pewnym wieku) oraz za-
stapienie ich wymogami kompetencyjnymi, czyli zamiast $wiadectw oczekiwaé¢ wykazania
sie potrzebna wiedzg oraz umiejetno$ciami, na przyktad wykorzystywanymi w poprzednim miej-
scu pracy. Natomiast w przypadku stawiania wymogéw kwalifikacyjnych warto dodac ,,lub réw-
nowazne”, przez co beda mogly staraé sie o prace rdbwniez osoby z nieco innymi, ale podobnymi
kwalifikacjami.

¢ Formulowanie tresci ogloszei o prace tak, zeby nie sugerowa¢ dyskryminacji kandyda-
tow ze wzgledu na wiek. Mozna wrecz wskazywacé, ze wiek nie jest kryterium przyjmowania
do pracy. Sprawdzone metody to:

» rezygnacja z podawania granicy wieku (dolnej i gdrnej);

» rezygnacja z wymogu posiadania wiekszego doswiadczenia zawodowego niz niezbedne
(na przyklad 10-letniego), gdyz uniemozliwitoby to kandydowanie osobom mlodym. Za-
miast tego lepiej wymagac od kandydatéw ,,odpowiedniego doSwiadczenia”, a jeszcze le-
piej sprecyzowac, czego doktadnie doSwiadczenie ma dotyczyc¢;

» zachecanie do aplikowania niezaleznie od wieku;

» zachecanie os6b starszych do aplikowania;

Przyktad 5. Zachecanie 0séb starszych do aplikowania

Pewne brytyjskie przedsiebiorstwo handlowe przygotowato ogtoszenie, w ktorym obok kieliszka czerwo-
nego wina byt napis: ,,Niektore rzeczy dojrzewaja z wiekiem”. Inne zasugerowato w ogtoszeniu, ze pod-
jecie w nim pracy jest dobrym sposobem uzupetnienia dochodow z emerytury. Jeszcze inne otwarcie
stwierdzito, ze oferta pracy jest skierowana do 0sdb pragnacych rozpoczac druga kariere.'”

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

17 Bunt K., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.
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Niemiecka firma Fahrion Engineering umiescita w ogtoszeniach informacje, ze poszukuije starszych inzy-
nieréw, brygadzistow i technikow, co pozwolito zaspokoi¢ zapotrzebowanie na bardzo specyficzne kwali-
fikacje. Podania o prace od 0s6b starszych naptywaty jeszcze dtugo po zaprzestaniu akcji rekrutacyjnej.®

Tesco Polska Sp. z 0.0., ktdra ma pozytywne doSwiadczenia z zatrudniania 0sob 45+ i chce zachecic te
kategorie pracownikow do aplikowania, umieszcza w wiekszosci ogtoszef o wakatach informacje, ze wiek
nie jest barierg w podjeciu zatrudnienia.?

» podkreSlenie w ogloszeniach o prace i/lub w materiatach prezentujgcych firme zréznico-
wanego wieku zatogi, na przyklad w formie zdje¢ przestawiajacych mtodszych i starszych
pracownikoéw;

» dostosowanie formy materialéw rekrutacyjnych (na przyklad jezyka, grafiki, wielkoSci
tekstu) do odbiorcéw w r6znym wieku, w tym unikanie sformutowan kojarzacych sie z ka-
tegoriami wiekowymi — dotyczy to zarowno wymaganych cech, np. dynamiczny, bardzo
do$wiadczony, jak i nazw stanowisk, np. mlodszy inspektor.

e Zamieszczanie ogloszei o prace w mediach docierajacych do os6b w r6znym wieku.

Przyktad 6. Zamieszczanie ogtoszei w wybranych mediach

Tesco Polska Sp. z 0.0. przywigzuje duza wage do wyboru najskuteczniejszego sposobu docierania do kandy-
datow starszych wiekiem. W przypadku poszukiwania 0sob w wieku 45+ ogtoszenia Sg zamieszczanie w prasie
tradycyjnej (osoby te do Internetu rzadziej siegaja) oraz podejmowana jest wspotpraca z urzedami pracy.?

¢ Stosowanie alternatywnych metod rekrutacji:

» premie finansowe dla pracownikéw, ktérzy zachecili znajomych lub krewnych do podjecia
pracy w przedsiebiorstwie,
» informowanie o wakatach utalentowanych pracownikéw z innych firm.

o Wspolpraca zlokalnymi biurami posrednictwa pracy, ktére gwarantuja brak dyskrymina-
cji w procesie rekrutacji, w tym:

» informowanie agencji o oczekiwaniu niedyskryminowania kandydatéw, wynikajacym
z polityki firmy,
» sprawdzanie pod tym katem ogloszen przed ich publikacja.

Przyktad 7. Wspétpraca z lokalnymi biurami poSrednictwa pracy

Brytyjska firma Home Care, Swiadczaca ustugi opieki domowej, decydujac sie na wspotprace z agencjg
poSrednictwa pracy, zwraca szczegolng uwage na to, czy stosuje ona polityke réwnych szans w procesie
rekrutacji. Sama Home Care stosuje procedury gwarantujace, ze w procesie rekrutacji i selekcji pracowni-
kéw nie dochodzi do dyskryminacji ze wzgledu na wiek.?

18 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deoo4.htm.

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

20 Ibidem.

21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ukooi.htm.
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¢ Przeszkolenie w zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikéw odpowiedzialnych
za selekcje kandydatow.

e ZaangaZzowanie do oceny kandydatow wiecej niz jednej osoby i r6znicowanie oceniaja-
cych wiekowo, dzieki czemu ich wyboér powinien by¢ bardziej obiektywny.

¢ Unikanie w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej komentarzy dotyczacych wieku kandydata,
mogacych zniecheci¢ go do podjecia pracy. Warto tez zadbac¢, aby w notatkach na temat kandyda-
tow, robionych w trakcie rozméw kwalifikacyjnych, nie byto odniesien do ich wieku.

¢ Modyfikacja formularzy aplikacyjnych w taki sposob, aby czesé dostepna dla osodb prze-
prowadzajacych selekcje nie zawierala informacji mogacych wskazywaé¢ na wiek kan-
dydatow, np: daty urodzenia, daty ukonczenia szkoty czy podjecia pierwszej pracy. Informacje
wskazujgce na wiek powinny byé zawarte w cze$ci dodatkowej, wykorzystywanej wylgcznie do
celéw statystycznych, np. do analizowania struktury wieku kandydatéw.

Przyktad 8. Usuniecie danych osobowych z formularza aplikacyjnego

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo ustugowe przyjmuje zgtoszenia do pracy droga elektroniczng. Program
komputerowy wykorzystywany do obstugi zgtoszen zamienia dane osobowe wprowadzone do formularza
(imie, nazwisko, date urodzenia, pte¢ i pochodzenie etniczne) na numer identyfikacyjny kandydata. W re-
zultacie pracownicy zajmujacy sie selekcja nie wiedza, z 0soba w jakim wieku majg do czynienia, a tym
samym wiek kandydata nie ma wptywu na ich decyzje.?

¢ Ocenianie kandydatéw wylacznie na podstawie ich kompetencji i doS§wiadczenia zawodo-
wego. Aby ocena byta jak najbardziej obiektywna, warto opracowac profil kompetencyjny stano-
wiska i, jesli to mozliwe, macierze kompetencji kandydatoéw, a nastepnie poprzez ich poréwnanie
stwierdzi¢, czy kandydaci w pelni odpowiadaja potrzebom danego stanowiska.

Przyktad 9. Macierz kompetencji

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo przemystowe w celu selekcji kandydatow opracowuje macierz kompe-
tencji niezbednych do pracy na danym stanowisku. Nastepnie w przypadku kazdego kandydata ocenia
sie, czy posiada on wymagane kompetencje i w jakim stopniu sg one przyswojone (w skali punktowej).
0Osoby, ktorych kompetencje sa najbardziej zblizone do wymaganych, zaprasza sie na rozmowe kwalifika-
cyjna.”?

¢ Wrykorzystanie do oceny kandydatéw testow psychometrycznych — ich wyniki sg obiektyw-
ne, to jest niezalezne od wieku.

Przyktad 10. Testy psychometryczne

Duze brytyjskie przedsiebiorstwo handlowe ocenia przydatnos¢ kandydatéw do pracy m.in. na podsta-
wie testow psychometrycznych. Sg one przeprowadzane przez Internet (on-line) lub telefonicznie. Wybor
metody ma na celu niedyskryminowanie 0sob, ktére maja problemy z obstuga komputera.

Inna duza brytyjska firma daje mozliwo$¢ wyboru pomiedzy testem w formie papierowej i przez Internet.?*

22 BuntK.iinni (2005), op. cit.
23 Ibidem.
24 Ibidem.
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¢ Dobra znajomos$¢ oferty programow publicznych wspierajgcych zatrudnienie osob star-
szych oraz korzystanie z tych programéw (np. doplat do wynagrodzen, refundacji wynagrodze-
nia pracownikéw nowo zatrudnionych).

Przyktad 11. Wspotpraca z PUP przy rekrutacji starszych pracownikéw

W Tesco Polska Sp. z 0.0. rekrutacja starszych pracownikow odbywa sie we wspdtpracy poszczegolnych
sklepéw z lokalnymi urzedami pracy. Kandydaci to gtownie osoby dtugotrwale bezrobotne, z matymi per-
spektywami znalezienia pracy. Grupa ta stanowi znaczna czes¢ ogotu pracownikow. W catej firmie udziat
0s6b w wieku 45 lat i wiecej wsrod pracownikéw przyjetych do pracy byt w 2009 roku dwukrotnie wiekszy
niz piec lat wczesniej.

Inna forma wspotpracy z powiatowymi urzedami pracy jest finansowanie przez urzedy szkolef przyucza-
jacych dla osob dtugotrwale bezrobotnych; zwykle sg to osoby starsze. Firma decyduije sie na przyuczenie
do zawodu, a PUP pokrywa koszt szkolenia oraz czeS¢ wynagrodzenia. Po takim szkoleniu ok. 50% 0sdb
podejmuje zatrudnienie w firmie, w ktorej odbywato sie szkolenie.?”

Przyktad 12. Sfinansowanie szkolenia kandydatow do pracy ze Srodkéw EFS

Coop Adriatica — jedna z najwiekszych wtoskich spétdzielni zajmujacych sie handlem detalicznym

- zamierzata zwiekszy¢ zatrudnienie. W zwigzku z tym firma zorganizowata szkolenie dla kandydatéw

do pracy, sfinansowane z EFS. W szkoleniu wzieto udziat 15 bezrobotnych kobiet, z ktorych czes¢ miata
ponad 45 lat. Po zakonczeniu kursu firma zatrudnita 8 z nich.

Gtownym powodem, dla ktorego zdecydowano sie na szkolenie, byt fakt, Ze nie stanowito ono obcigzenia
dla budZetu firmy. Sukces przedsiewziecia spowodowat radykalng zmiane nastawienia firmy do zatrud-
niania 0s6b powyzej 45. roku zycia. W rezultacie w latach 1996-2004 Coop Adriatica zatrudnita tacznie
124 starsze osoby na state lub na czas okreslony. Udato sie to osiagnac w duzej mierze dzieki wspétpracy
z osrodkami szkoleniowymi finansowanymi z EFS lub funduszy regionalnych. Firma zatrudniata tez star-
szych pracownikoéw bezposrednio.?

¢ Monitorowanie procesu rekrutacji i selekcji w celu oceny skutkow stosowania zarzadza-
nia wiekiem. Powinno ono polegaé na regularnym poréwnywaniu struktury wieku oséb:

» kandydujacych do pracy,

» przyjmowanych do pracy,

» pracujagcych w firmie,

» pracujacych na lokalnym rynku pracy.

25 A. Kwiatkiewicz (2010), op. cit.

26 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/itoo3.htm.
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5. Praktyczne rady dla przedsiebiorstw

Na podstawie doSwiadczen przedsiebiorstw, ktore postugiwaty sie opisanymi wyzej narzedziami,
mozna sformulowac nastepujaca liste praktycznych rad:*

e Warto, zeby struktura wieku pracownikéw byta zblizona do struktury wieku klientéw — takie po-
dejscie dominowato w przedsiebiorstwach handlowych, ktérych zdaniem klienci wola by¢ obstu-
giwani przez osoby w podobnym wieku, co w praktyce okazywalo sie skuteczng formg budowy
relacji z klientami.

e Ogloszenie o prace nie powinno zawiera¢ wymogéw dotyczacych wieku, innych cech kandyda-
ta zwigzanych z wiekiem oraz konkretnych kwalifikacji, o ile nie jest to absolutnie konieczne
(np. w zwiazku z uregulowaniami prawnymi). Dzieki temu mozna uniknaé dyskryminacji i nad-
werezenia reputacji przedsiebiorstwa, a takze znalez¢ kandydatéw najbardziej odpowiadajacych
jego potrzebom.

e Nalezy pozby¢ sie przekonania, ze korzystniejsze jest zatrudnienie osoby mtodej, bo zwigze sie
ona z firmg na dluzej niz starsza. Tak wcale nie musi by¢, zwlaszcza ze rotacja pracownikéw jest
zdecydowanie wieksza wérdéd mlodszych.

e Propozycje zmian powinny by¢ jasne, spdjne i dobrze przemys$lane — zmniejszy to ryzyko krytyki
ze strony pracownikéw lub kandydatéw do pracy.

e Zmiany nalezy konsultowac ze zwiazkami zawodowymi, jesli dzialaja na terenie firmy.

¢ Nalezy monitorowac strukture wieku osob rekrutowanych przez przedsiebiorstwo oraz przez inne
podmioty w imieniu przedsiebiorstwa — w oparciu o wyniki takich analiz polityka ZZL powinna
by¢ na biezaco korygowana.

e Warto dyskutowac z pracownikami na temat zmian w polityce rekrutacji i selekcji w poszukiwa-
niu pomystéw na jej udoskonalenie.

Przyktad 13. Dialog z pracownikami na temat polityki rekrutacji

Pewne brytyjskie przedsiebiorstwo w celu przedyskutowania z pracownikami propozycji zmian w polityce
rekrutacji stworzyto specjalng grupe dyskusyjna, sktadajaca sie z przedstawicieli roznych grup pracow-
nikow, za$ inne utworzyto dwie grupy dyskusyjne — jedng sktadajaca sie z mtodych, a druga ze starszych
pracownikow — w celu wypracowania nowych sposobdw na zachecenie do pracy w firmie 0sob w réznym
wieku.”®

e Niecheé pracownikéw do zmian najtatwiej przelamywac, precyzyjnie opisujagc wymagania kom-
petencyjne wlaSciwe dla stanowisk, na ktére poszukuje sie kandydatéw do pracy i eliminujgc
z procedur rekrutacyjnych inne kryteria doboru.

e Kierownicy liniowi odpowiedzialni za selekcje powinni zosta¢ przeszkoleni w zakresie zarzadza-
nia wiekiem. Najlepiej, zeby rowniez byli zaangazowani w projektowanie zmian w procesie selek-
cji — dzieki temu beda lepiej rozumieli ich cele i potencjalne korzysci.

27 BuntK.1iinni (2005), op. cit.
28 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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6. Zastosowanie w matlych firmach

Stosowanie zarzadzania wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji zaréw-
no duzej, jak i bardzo matej. Wiele zalecefi odnoszacych sie do zarzadzania wiekiem, opisanych
powyzej, eksponuje jednak ksztalttowanie procedur, ktore stosuje sie zwlaszcza w firmach wiek-
szych. Firmy te dysponujg dziatami HR, czesto rozbudowanymi, zatrudniajagcymi specjalistow,
Swiadomie ksztaltujgcymi polityke zatrudnienia i wynagradzania kadr.

Nie znaczy to jednak, ze analogiczne procedury w ogole nie wystepuja w matych, nawet kilku-
osobowych firmach. Zawsze np. dochodzi do por6wnania cech kandydatéw do pracy z cechami,
jakich oczekuje pracodawca, i w kazdym takim przypadku mozna eliminowa¢ wiek jako ceche
porébwnywang. W matych firmach stosuje sie uproszczone procedury rekrutacji, ale mozna w nich
takze:

e Ustalic i spisaé, co powinien wiedzie¢, umieé oraz jakie mie¢ cechy zawodowe i spoteczne poza-
dany pracownik.

e Poprzedzi¢ rozmowy kwalifikacyjne:

» Wypelnieniem przez kandydatéw formularzy z informacjami o potwierdzonych cechach
tych os6b — najlepiej do$¢ schematycznymi w czeSci podstawowej, co powinno zapewnic
poréwnywalnos¢.

» Wyeliminowaniem z formularzy (lub umieszczeniem osobno) zdjecia i danych o wieku
W sposOb uniemozliwiajgcy zapoznanie sie z nimi na wstepnym etapie oceniania kandy-
datéw do pracy.

» Oceng kandydatow wylacznie przez poréwnanie cech deklarowanych z pozadanymi
dla stanowiska.

» Wybraniem do dalszych etapéw kwalifikacji/rozméw tych, ktérzy najlepiej wypadli w oce-
nie dopasowania ich cech do cech pozadanych.

e Zamiast stosowania specjalnego monitoringu proceséw rekrutacji, zadac sobie pytanie, czy do-
statecznie wnikliwie oceniano kompetencje zawodowe i dostatecznie usilnie unikano uproszczo-
nego przypisywania kandydatom do pracy cech, ktérych u nich nie stwierdzono, a ktore kojarza
sie z ich wiekiem.

¢ W sformutowaniach dotyczacych pozadanych cech pracownika, uzywanych w ogtoszeniach (na-
wet wywieszanych w oknie firmy), unikaé takich, ktore kojarza sie z wiekiem przysztego pracow-
nika.

e Podkreslaé, ze jest sie zainteresowanym kandydatami w kazdym wieku lub - jesli pracodawca
uznaje to za celowe — szczegoblnie osobami dojrzatymi. Stosowac te metode takze podczas mato
sformalizowanych procedur poszukiwania kandydatéw do pracy, na przyklad z wykorzystaniem
polecenia wlasnych pracownikéw (obecnych, a czasem rdwniez bytych), kontrahentéw, klientow,
znajomych.

W sytuacji, kiedy zatrudnienie starszego pracownika wydaje sie optacalne, ale zarazem koniecz-
ne jest wspomozenie jego przyjecia do pracy na przyktad poprzez szkolenie — warto zwrocié sie do
urzedu pracy lub do jednej z organizacji pozarzadowych o informacje, jakimi Srodkami dysponujg
na ten cel badz dokad nalezy sie udacé, zeby takie Srodki uzyskaé. Warto zainwestowac czas w zna-
lezienie odpowiednich programéw, zeby zyskac warto$ciowego pracownika.
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