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1. Wstep

Starzenie sie ludnoSci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Europie Zachodniej jako
zagrozenie dla rynku pracy.' Zwigzany z nimi spadek zasobdow sily roboczej grozi w nieodle-
glej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéw i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosngca §wiadomo5¢ 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 osiggnieciu.

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

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dzialafi z obszaru rozwoju kariery zawodowej
pracownikow, ktdre stuzg zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie. Poniewaz w perspektywie
najblizszych 10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢ sie ze zmniejszeniem liczby kandydatow
do pracy, nasze propozycje skupiajg sie na szansach, jakie daje zatrudnianie os6b starszych. To
W tej grupie istniejg bowiem najwieksze rezerwy zatrudnienia. Do$¢ wspomnie¢, ze w wiekszoSci
»starych” krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej udziat zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata
dawno przekroczyl 50% (w Szwecji wynosi ponad 70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie
31,6%.2

1 Auer P., M. Fortunly (2000), Ageing of the Labour Force in OECD Countries:Economic and Social Consequences, Employ-
ment Paper 2000/2, International Labour Office, Geneva.

2 European Commission (2009), Employment in Europe 2009, European Commission Office for Official Publications of the
European Communities, Luxembourg.
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Proponowany katalog dziatan zostal opracowany na podstawie przeglagdu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem z ponad 250 firm dziatajacych we wszystkich krajach UE23 Sg to rozwigzania,
ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypuszczaé, ze bedg uzyteczne
w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolita nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia sto-
suje sie w celu zarzgdzania wiekiem pracownikéw, ale réwniez jakie korzysci przynosi przedsie-
biorstwom ich stosowanie, jakie warunki sg konieczne, Zeby je wdrozy¢, oraz jak firma moze sobie
radzi¢ z powstajgcymi w czasie tego procesu problemami.4

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

Mozliwoé¢ zarzadzania wiekiem istnieje w kazdej firmie, nawet takiej, ktora z racji niewiel-
kich rozmiaréw nie ma dziatu zajmujacego sie zarzadzaniem kadrami.

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 zarzgdzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze rozwoju kariery
zawodowej 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 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. 0os6b, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.5
Ten spadek nasili sie w kolejnych latach — do 2020 r. osé6b 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 os6b pracujacych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres ponizej). O pracow-
nikéw bedzie wiec coraz trudniej.

Szczegolnie trudno bedzie o pracownikow w wieku 18-44 lata. Wprawdzie do 2015 1. liczba 0s6b
reprezentujacych te kategorie zmaleje tylko o 289 tys., ale do 2035 r. ubytek wyniesie az 4459 tys.

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

Prognoza zmian ludno$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 bedqce podstawq do obliczen wlasnych 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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Aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo niska, jest wiec mozliwe zwiekszenie
jej udziatu w zatrudnieniu. O ile bowiem spo$réd oséb w wieku 18-44 lata pracuje 66,9%, o tyle
wsrod os6b w wieku 45-59/64 odsetek ten wynosi tylko 58,5%. Gdyby udziat pracujacych w gru-
pie 45-59/64 lata byt taki sam, jak wérdd os6b w wieku 18-44 lata, liczba pracownikéw wzrostaby
0 775 tys.. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia, ktére bylyby w stanie powstrzymac pro-
gnozowany spadek liczby pracujgcych 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¢ zaréwno populacja w wieku 18-44 lata,
jakita w wieku 45-59/64 lata (wykres powyzej). Trzeba wiec bedzie siegnaé nawet po osoby w tzw.
wieku poprodukcyjnym, sposréd ktorych dzi$ pracuje zaledwie 5,9%.°

Podsumowujac: aby liczba pracujacych 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 os6b po 45., a nawet po 65. roku zycia — w przeciwnym wypadku niejedna firma zderzy sie
z problemem braku rgk do pracy.

e Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekScie starzenia sie sity roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek staje sie
nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spoteczna. Odzwierciedlajaca to Ramowa dyrektywa doty-
czgca zatrudnienia i pracy (ang. Employment Framework Directive) z 2000 . tworzy nowy kontekst
prawny w wiekszo$ci 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 przetamywania barier, ktore
napotykaja osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolefi i promocji, oraz do stopniowego likwi-
dowania negatywnych stereotypéw na temat starszych pracownikéw, ktére stanowia podstawe
tych barier.

¢ Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Mozna sie spodziewac, ze w Polsce w §lad za regulacjami wdroZzonymi w innych panstwach euro-
pejskich pojawi sie wiecej regulacji sprzyjajacych zatrudnianiu oséb starszych. Na razie sg nimi
przede wszystkim: nowy system emerytalny, ktéry zacheca do kontynuowania pracy ze wzgle-
du na istotne zwiekszanie sie $wiadczefi emerytalnych z kazdym dodatkowym rokiem pracy
po osiggnieciu wieku emerytalnego, oraz radykalne ograniczenie uprawnienn do wczeéniejszego
przechodzenia na emeryture. Mozna oczekiwacé, ze presja demograficzna wymusi dalsze regu-
lacje zachecajace do dtuzszej aktywnoSci zawodowej, a tym samym osoby wchodzace w wiek
przedemerytalny czeSciej niz w poprzednich latach beda zainteresowane utrzymaniem pracy
lub — gdyby jej nie mialy — ponownym jej podjeciem. Odpowiednie dzialania przedsiebiorstw
zmierzajace do zatrzymania os6b w starszym wieku, moga w tych warunkach trafi¢ na podat-
niejszy grunt.

Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzor prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dzialaf sg: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowa-
na do oséb po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Bryta-
nii, dotowanie zatrudnienia os6b starszych w Danii oraz pakiet krajowych programéw na rzecz

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

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze rozwoju
kariery zawodowej jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

e Korzysci z roznorodnosci pracownikow

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

Innymi slowy: poprzez ograniczenie rekrutacji do oséb ponizej 45. roku zycia przedsiebior-
stwo pozbawia sie korzySci ptyngcych z réznorodnosci. Dowodzg tego przyktady przedsiebiorstw,
w ktérych zespoty skladajace sie z pracownikéw w ré6znym 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 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-
telnoScia i umiejetnoScig porozumiewania sie z klientami oraz wspo6tpracownikami.® 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 kompetencji
tych nie da sie zastapi¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja,
Ze starsi pracownicy, o ile zajmujq stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo wydajni.°
Jednocze$nie tworzenie mieszanych wiekowo zespoléw stwarza mozliwo$¢é miedzypokoleniowe-
go przekazywania wiedzy i umiejetnosci, a wiec zachowania ciaglos$ci zasobéw wiedzy i umiejet-
noSci w zespotach pracowniczych.

¢ Brak mlodszych kandydatow do pracy na lokalnym rynku

Jesli na lokalnym rynku nie ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach,
to przedsiebiorstwo poszukujac odpowiednich kompetencji musi przede wszystkim zwracaé uwa-
ge na kierowanie rozwojem swoich pracownikéw, w tym rowniez starszych. Braki mtodych oséb,

7 W Polsce w odpowiedzi na te pilng potrzebe stworzono w 2008 r. program ,,Solidarno$¢ pokoleri”, ktory obejmuje wiele
inicjatyw zmierzajqcych do lepszego wykorzystania osob w wieku 50 i wiecej lat.

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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poszukujacych pracy pojawialy sie na polskim rynku pracy gléwnie w zwigzku z masowg emi-
gracja mlodziezy po wejsciu Polski do UE. Podobne zjawisko moze nastgpic¢ po pelnym otwarciu
dla Polakéw niemieckiego rynku pracy, jak réwniez bedzie nabierato na sile wskutek zmniejsze-
nia liczebno$ci kolejnych rocznikéw os6b mtodych, wchodzacych w wiek produkcyjny. Tym bar-
dziej przedsiebiorstwa powinny sie opierac sie na wtasnych kadrach, nikogo nie eliminujgc z pro-
cesu takiego ksztaltowania kariery zawodowej, ktory zastapi doptyw Swiezych kadr z zewnatrz.

¢ Przewagi starszych pracownikow nad mlodszymi

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

Korzystne moze by¢ zwlaszcza posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktérych klien-
tami sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produktéw i/lub ustug
specyficznych ze wzgledu na wiek (na przyklad w sektorze ustug zdrowotnych lub cze$ciowo
w handlu detalicznym). Starszy pracownik moze bowiem lepiej zaspokoié potrzeby i oczekiwania
starszego klienta.

¢ Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

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

¢ Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rowniez spowodowana zmia-
ng sytuacji na rynku pracy oséb starszych, wynikajacg ze zmiany uwarunkowan zewnetrznych.
Takimi czynnikami zewnetrznymi moga by¢ na przykiad: zmiany ustawodawcze dotyczace zasad
przechodzenia na emeryture, w tym wieku emerytalnego, zmiany w umowach zbiorowych od-
noszace sie do starszych pracownikéw lub realizacja kampanii uSwiadamiajgcych i promujacych
zatrudnienie os6b starszych. Moga sie tez liczy¢ takie instrumenty stosowane przez pafistwo, jak
oferowanie przeszkolen czy subwencjonowanie kosztow pracy w okresie adaptacji zawodowej,
adresowane do os6b w wieku powyzej okreSlonej granicy, na przyktad w ramach polityk stoso-
wanych przez urzedy pracy czy w programach unijnych. Starsi w takich warunkach sami stang
sie bardziej zainteresowani wydluzeniem okresu aktywnos$ci zawodowej. Mozna przypuszczac,
ze beda tym zainteresowane przede wszystkim te osoby, ktore beda aktywnie uczestniczyé w bu-
dowaniu swojej kariery zawodowej zgodnie z wlasnymi mozliwo$ciami i checiami.
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3. Korzysci dla przedsiebiorstw

Stosowanie przez przedsiebiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem w obszarze rozwoju kariery
zawodowej moze pozwoli¢ na uzyskanie nastepujgcych korzysci:*

e Pomoc w rozwoju kariery zawodowej zmniejsza obcigzenie fizyczne i psychiczne zwigza-
ne z praca, a tym samym przyczynia sie do wydtuzenia okresu zatrudnienia pracownika.

¢ Planowy rozwoj kompetencji pracownika zapewnia ich optymalne wykorzystanie na kaz-
dym etapie kariery.

e Zaplanowanie $ciezki kariery i wyznaczenie celow posrednich ma pozytywny wplyw na
motywacje, zaangazowanie w prace, elastyczno$¢ i produktywno$¢ pracownika (zardbwno mto-
dego, jak i starszego).

¢ System awansu oparty na kryteriach kompetencyjnych, a nie na wymogach dotyczacych
stazu pracy lub wieku, skutkuje dobrym dopasowaniem kompetencji pracownika do wy-
maganych na danym stanowisku, a w efekcie réwniez wzrostem produktywnosci przedsiebior-
stwa i/lub spadkiem kosztéw (np. rekrutacji osob spoza firmy).

Przyktad 1. System awansu oparty na kompetencjach

Pewne duze brytyjskie przedsiebiorstwo ustugowe wskazywato na niewystarczajace kompetencje
pracownikéw zajmujacych stanowiska menadzerskie. Okazato sie, ze zgodnie z wczeSniej stosowanym
systemem awansu obejmowaty je osoby, ktdre przepracowaty okreslong liczbe lat na nizszym stanowisku
- kompetencje byty tu sprawa drugorzedna. Obecne braki umiejetnoSci menadzerskich sg wiec efektem
btednej polityki szkolenia i awansowania pracownikdw.!*

e Planowanie Sciezki Kkariery zmniejsza ryzyko przejScia na wczes$niejsza emeryture
(np. z powodu wypalenia zawodowego, braku perspektyw rozwoju, niejasnosci co do przysztoSci
zawodowej itp.), a tym samym wydluza okres zatrudnienia w firmie, co z kolei ogranicza koszty
rekrutacji i pozwala dtuzej korzystac¢ z doSwiadczenia pracownikow.

e W przypadku planowania Sciezki kariery zawodowej i w efekcie dokonywania planowych prze-
sunie¢ pomiedzy stanowiskami produktywnos$¢ pracownikow jest wieksza niz w przy-
padku przesuniec nieplanowanych.

¢ Dzieki odpowiedniemu zaplanowaniu kariery mozna zapewni¢ przekazywanie wiedzy
i doSwiadczenia mlodszym pracownikom, przesuwajgc osoby u jej schytku do pracy w cha-
rakterze mentora lub trenera (w tym przy przekazywaniu stanowiska nowemu pracownikowi).

Przyktad 2. Mentoring

Vattenfall Heat Poland S.A. promuje mentoring oraz dzielenie sie wiedza wedle zasady ,,uczac innych,
uczymy sie sami” w ramach programu ,,Ekspert Vattenfall”. Program ten jest adresowany do wysokiej
klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktorych wiekszos¢ skoficzyta 50 lat. Eksperci biorg udziat
w warsztatach szkoleniowych, podczas ktorych ucza sie, jak przekazywac wiedze mtodszym pracow-

nikom. Jest to szczegdlnie wazne w kontekScie starzenia sie zatogi i odejs¢ na emeryture duzych grup

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 Bunt K., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005), Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.
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pracownikow, co z kolei powoduje koniecznos¢ sprawnego zastapienia odchodzacych osobami mtodszy-
mi, lecz juz wykwalifikowanymi. W Vattenfall pracownik jest wyjatkowo dtugo przygotowywany do pracy,
zwtaszcza przy produkcji. Musi sie zapoznac z zasadami panujacymi w tym dziale, ewentualnymi zagro-

Zeniami, reagowaniem w sytuacjach awaryjnych. Musi takze poznac¢ maszyny, nauczyc sie ich ,,stuchac”.
Taka wiedze moze przekazac tylko doSwiadczony pracownik, ktory doskonale zna procesy i urzadzenia.'?

Mataro Glasswork, hiszpafiska fabryka szkta, realizuje program szkoleniowy, w ramach ktérego mtodzi
pracownicy sa szkoleni przez starszych, ktorzy zamierzaja przejS¢ na wczesniejsza emeryture. Starsi pra-
cownicy (powyzej 50. roku zycia) podpisujg z firma kontrakt, zgodnie z ktérym 25% czasu pracy poswie-
caja na szkolenie i ocene mtodych pracownikow. Szkolenie odbywa sie codziennie przez okres od 6 do
12 miesiecy.”?

Ostatecznym efektem wdrozenia proponowanych dzialan moze by¢ wzrost produktywnosci
przedsiebiorstwa i/lub spadek kosztéw, a tym samym wzrost zysku. Jedna z badanych brytyj-
skich firm podkre$la jednak, Ze na korzysci finansowe trzeba poczekac przynajmniej rok, a nawet
dwa lata. Duzo szybhciej uzyskiwanym efektem jest zwiekszenie motywacji pracownikéw poprzez
uSwiadomienie im, Ze awans zawodowy jest mozliwy niezaleznie od wieku.

12 http://zysksoplus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.

13 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/esoo1.htm.
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4. ReEkomendowane narzedzia

Dobre praktyki w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej umozliwiaja starszym pracownikom:4

e rozwodj kariery zawodowej na réwni z mtodszymi pracownikami (niekoniecznie musi to oznaczaé
awans w hierarchii zawodowej),

e utrzymywanie lub podnoszenie poziomu kompetencji,
¢ nadrobienie, w miare mozliwo$ci, zalegtoSci w dziedzinie rozwoju kariery, o ile takie istnieja.

Rozwdj kariery zawodowej jest waznym instrumentem zapewniajgcym pracownikom (réwniez
starszym) perspektywe awansu i bezpieczenistwa zatrudnienia. Planowanie rozwoju kariery pole-
ga na takim rozlozeniu wymagan zwigzanych z pracg, stosowanych bodZcéw i obcigzen na prze-
strzeni calego okresu zatrudnienia, zeby pozwolily pracownikowi osiggna¢ wystarczajgco wysoki
stopien motywacji i wydajnosci do osiggania kolejnych stopni awansu. Planowanie rozwoju ka-
riery powinno uwzglednia¢ konieczno$¢ zapobiegania zagrozeniom zdrowia, zwigzanym z wa-
runkami pracy.

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

¢ Dostosowywanie zakresu obowigzkéw pracownika do jego zmieniajacej sie wraz z wie-
kiem wydajnosci, przy czym wydajno$¢ pracownika jest uzalezniona nie tylko od jego wiedzy
i doSwiadczenia zawodowego, ale i od jego mozliwoSci fizycznych i umystowych.

Przyktad 3. Dostosowanie zakresu obowiazkow do zmieniajacych sie wraz z wiekiem
mozliwosci pracownika

Karl-Heinz Efkemann Sanitar- und Heizungsbau to mata niemiecka firma specjalizujaca sie w instalowaniu
systemow hydraulicznych, sanitarnych i grzewczych. Firma stosuje strategie rozwoju kariery zawodowej
w oparciu o wiek i kompetencje, majgca na celu zatrzymanie pracownikow tak dtugo, jak to mozliwe.

Trzy obszary pracy (instalacje w nowych budynkach, modernizacja istniejgcych instalacji i wsparcie klien-
ta) traktowane sg jak kolejne etapy rozwoju kariery. Wsparcie klienta wymaga najszerszej wiedzy i dlatego
na tym stanowisku pracujg wytacznie osoby najbardziej doSwiadczone. Ich praca jest mniej obciazajaca
fizycznie niz praca przy zaktadaniu instalacji w nowych budynkach.

Pracownicy stuzby wieziennej w Bremie sg zagrozeni niezdolnoscig do pracy w zwigzku z wysokim
poziomem towarzyszgacego jej stresu. W wiezieniu wdrozono wiec projekt ,,Druga kariera”, ktorego celem
jest przygotowanie pracownikdw do zmiany miejsca pracy. W jego ramach funkcjonariusze zdobywaja
niezbedne kwalifikacje do zmiany miejsca pracy.!”

14 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
15 Ibidem.
16 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deo16.htm.

17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deo12.htm.
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¢ Okreslanie ambicji zawodowych pracownikéw i w miare mozliwosci uwzglednianie ich
przy planowaniu Sciezki rozwoju kariery zawodowej (oraz wyznaczaniu celéw posrednich
na tej $ciezce).

Przyktad 4. Rozmowy z pracownikami na temat rozwoju kariery

W Fahrion Engineering, Sredniej wielkoSci niemieckim przedsiebiorstwie przemystu maszynowego,
co roku omawia sie z pracownikami powyzej 35. roku zycia ich plany dotyczace rozwoju kariery.®

¢ Dostosowywanie $ciezki rozwoju kariery do specyfiki poszczegolnych grup zawodowych.

Przyktad 5. Opracowanie Sciezki awansu pielegniarki

Wiedenskie Stowarzyszenie Szpitali, najwiekszy pracodawca personelu medycznego w stolicy Austrii,
opierajac sie na wynikach wtasnych badar, opracowato plan rozwoju kompetencji (z wyszczegdlnieniem
kolejnych pozioméw kompetencji) oraz model kariery zawodowej pielegniarki.*®

¢ Korzystanie z pomocy profesjonalnych doradcéw przy planowaniu kariery zawodowej
pracownikow.

¢ Informowanie wszystkich pracownikéw o mozliwo$ciach awansu.

e Uzaleznianie decyzji o awansie pracownika od jego kompetencji i wydajno$ci, a nie od wie-
ku czy stazu pracy. W tym celu:

» Kkonieczna jest regularna, okresowa ocena pracownicza — powinna by¢ ona jak najbardziej
obiektywna, czemu sprzyjaja:
= stosowanie jasno okre$lonych kryteridéw oceny kompetencji i wydajnosci pracy,
m przejrzysto$¢ procesu oceny pracowniczej — pracownicy powinni by¢ poinformowa-
ni o jej metodach i szczegétowych wynikach;

» nie powinno by¢ ani dolnej, ani goérnej granicy wieku, w ktérym pracownik moze awanso-
wac;

» nie powinno by¢ wymogu minimalnego stazu pracy do awansu (z wyjatkiem okresu prob-
nego) — rozwazajac zasadnos¢ awansowania pracownika lepiej kierowa¢ sie wynikami oce-
ny demonstrowanych kompetencji i ich dopasowaniem do wymagan nowego stanowiska,
np. za pomocg Development Center. Sam staz pracy moze by¢ istotny jedynie w przypad-
ku, gdy jest od niego uzalezniona mozliwo$¢ nabycia kolejnych uprawnien, co ma miejsce
np. w energetyce, hutnictwie, sgdownictwie.

Przyktad 6. Decyzja o awansie niezalezna od wieku pracownika

Pewne duze brytyjskie przedsiebiorstwo ustugowe zamierzato wdrozy¢ system mentoringu. W zwigzku

z tym wsrdd pracownikoéw poszukiwano chetnych do podijecia sie roli mentora. W ogtoszeniu nie okreslo-
no, w jakim wieku powinni by¢ kandydaci — przyjmowano zgtoszenia od wszystkich, niezaleznie od wie-
ku.2

18 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deoo4.htm.
19 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/atoo2.htm.

20 BuntK.iinni (2005), op. cit.
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¢ Przeszkolenie w zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikéw odpowiedzialnych
za rozwoj zawodowy personelu.

¢ Uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia od wydajnos$ci pracy, a nie od stazu.

Przyktad 7. Uzaleznienie wynagrodzenia od wydajnosci pracy

Hayes Lemmerz Autokola, Sredniej wielkosci czeska firma produkujaca czesci samochodowe, w 2002
roku wprowadzita system ptac oparty na kwalifikacjach i osiggnieciach pracownikéw w miejsce systemu
bazujacego na stazu pracy. W nowym systemie okreslono 6 przedziatow ptac w zaleznosci od poziomu
wymaganych kompetencji. Co roku na podstawie indywidualnej oceny umiejetnosci i osiggniec pracowni-
ka ustalany jest jego poziom wynagrodzenia, mieszczacy sie w przedziale dla danego stanowiska. Ocena
jest oparta na opracowanym dla kazdego stanowiska indeksie kompetencji. Ponadto za pomocg specjal-
nego systemu premii zacheca sie pracownikow do zgtaszania sugestii na temat mozliwych usprawnief
procesu pracy, oczekujac szczegélnie cennych, bo wynikajacych z wieloletniego doSwiadczenia, propozy-
cji ze strony 0s0b w wieku 50+.%

21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/czoo6.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 Awans i ocena pracownicza powinny wynikac¢ wytacznie z oceny kompetencji i wydajnosci pra-
cownika, a nie z jego wieku lub stazu pracy. Stosowanie takiej polityki wymaga stworzenia profili
kompetencyjnych dla wszystkich stanowisk i korzystania z nich podczas selekcji kandydatow.
W matych firmach opisy profili kompetencyjnych stanowisk moga by¢ duzo prostsze, ale rowniez
powinny by¢ wykonane i podane do wiadomos$ci pracownikéw.

¢ Proces awansowania pracownikoéw powinien by¢ przejrzysty, a informacja o nim — dostepna dla
wszystkich. Oznacza to, ze kazdy powinien zna¢ mozliwe $ciezki awansu zawodowego i wiedziec,
wedtug jakich kryteri6w bedg oceniane jego kompetencje i wydajno$¢ pracy w przypadku rozpa-
trywania kandydatur do awansu. Innymi stowy powinien wiedzie¢, jaka wiedze i umiejetnoSci
musi zdoby¢, aby mie¢ szanse na awans. Osobom, ktérym nie udato sie awansowaé, warto wy-
jasni¢, czego im zabraklo oraz pod jakimi wzgledami osoba, ktéra awansowata, byla lepsza - to
pozwala unikna¢ niepotrzebnych napie¢ miedzy pracownikami.

Przyktad 8. Przejrzystosc systemu awansowania

Hinchingbrooke Health Care National Health Service (NHS) Trust to brytyjska organizacja, ktora zapewnia
starszym pracownikom kursy dotyczace rozwoju kariery, realizowane w oparciu o krajowe ramy kwalifika-
cji zawodowych (stosowane w catym NHS). Kursy te przedstawiajg mozliwe Sciezki awansu i wyjasniaja,
jak starsi pracownicy moga piac sie po kolejnych szczeblach w hierarchii lub w jaki sposéb przemieszczaé
sie pomiedzy departamentami organizacji.”?

Grecki oddziat pewnego miedzynarodowego przedsiebiorstwa energetycznego za pomoca
wewnatrzfirmowej sieci komputerowej zapewnia dostep do informatora poSwieconego rozwojowi kariery
zawodowe]. Narzedzie to umozliwia pracownikom, w tym réwniez osobom starszym, kierowanie swojg
karierg przy wsparciu dziatu kadr.?

e Warto systematycznie monitorowac wdrozone dzialania, dzieki czemu mozna je odpowiednio ko-
rygowac.

22 Ibidem.
23 Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.

24 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/elo12.htm.
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6. Zastosowanie w matych firmach

Zarzadza¢ wiekiem mozna w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji, zarowno duzej, jak i bar-
dzo malej. Wiele zalecefi odnoszgcych sie do zarzadzania wiekiem jest jednak adresowanych do
duzych pracodawcéw, oni bowiem dysponujg dziatami HR, czesto rozbudowanymi, zatrudniajg-
cymi odpowiednich specjalistow, ktérzy bardzo Swiadomie ksztaltujg polityke zatrudnienia i wy-
nagradzania kadr.

Niemniej analogiczne procedury mozna zastosowa¢ w matych, nawet kilkuosobowych firmach.
Zatrudniajac starszych pracownikéw, zawsze mozna np. przemysle¢ dobér zadan stosownych
do ich mozliwo$ci, kompetencji i preferencji, zwracajgc uwage na to, Zeby nie ograniczac¢ ich pra-
cy do powtarzajacych sie, rutynowych dziatan. To wazne w zarzadzaniu pracownikami w kazdym
wieku, ale szczegdlnie istotne dla starszych, poniewaz rutynowo$¢ w pracy zmniejsza inicjatyw-
no$¢, prowadzi do znudzenia, ostabia motywacje do ksztalcenia nowych umiejetnosci i nasila
cheé zaprzestania aktywnoSci zawodowej. Dlatego szczegodlnie istotne staje sie wprowadzanie
zmian w podziale obowigzkéw miedzy pracownikami i niewykluczanie z tego procesu starszych
pracownikéw. To podnosi ich produktywno$c¢ i zainteresowanie praca.

Male firmy nie dostarczajg wielu mozliwoSci awansu, zwlaszcza pionowego, poniewaz cechuja
sie plaska strukturg. MozliwoSci planowania, oferowania czy zachecania do awansu z natury sg
wiec w nich ograniczone. Tym wieksze znaczenie ma wymiana zadan miedzy pracownikami tego
samego szczebla. Dla firmy plynie z tego dodatkowa korzy$¢ w postaci przygotowania pracowni-
kéw do wykonywania r6znych zadaf. Pracownicy ci stajg sie bardziej uniwersalni. Wiasnie mate
firmy odnosza najwieksze korzysci z pracownikéw wszechstronnie przygotowanych, poniewaz
w ich przypadku nie moze by¢ mowy o daleko idacej specjalizacji. Nalezy tylko w tym procesie
uwzgledniac¢ starszych pracownikéw na réwni z mtodymi, rowniez dlatego, ze wymienianie sie
zadaniami przyczynia sie do skuteczniejszego przeptywu kompetencji pomiedzy tymi grupami.
Mtodzi zyskujg umiejetnoSci ptynace z doSwiadczenia, starsi ucza sie nowych technologii, sposo-
boéw postepowania z klientami itp.

Tam, gdzie mozliwo$ci awansu istniejg, trzeba awansowaé na podstawie przejrzystych regut,
odnoszacych sie do kompetencji i wynikéw pracy, a nie do wieku — pod tym wzgledem nie ma
r6znic miedzy matymi i duzymi firmami. Czesto pracownicy nabywaja — dzieki do$wiadczeniu
— zdolnos¢ do kierowania pracg innych, przy czym w matych firmach zwykle w matym zakresie.
Powierzenie im takich zadan moze by¢ forma awansu. Jej stosowanie musi sie jednak opieraé
na kompetencjach, a nie na wieku.

Zaré6wno w odniesieniu do awansu, jak i do zmian zakresu obowigzkéw warto uwzgledniac ogol-
ne zasady zarzadzania wiekiem, tj. jasno informowac o mozliwo$ciach awansu, o planowanych
zmianach podziatu zadaf, o zasadach wynagradzania ze wzgledu na kompetencje i zakres od-
powiedzialnoSci. To moze zachecaé do poszerzania kompetencji takze starsze osoby i korzystnie
wplywac na ich motywacje zawodowe — z dobrym skutkiem takze dla firm.
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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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