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1. Wstep

Starzenie si¢ ludno$ci wraz z relatywnie niska dzietnoscia od okoto dwoch dekad postrzegane
sa W krajach Europy Zachodniej, w tym zwtaszcza w krajach UE, jako istotne zjawiska, ktore
beda ksztaltowaly sytuacje na rynku pracy (Auer, Fortunly 2000). Zwiazany z nimi spadek
zasobow sity roboczej grozi w nieodlegtej perspektywie powaznym niedoborem pracownikow
oraz zalamaniem systemu emerytalnego. Rosnaca $§wiadomo$é tych zagrozen stopniowo
zwigkszala zainteresowanie ta problematyka i odpowiednio ukierunkowuje cele polityki
rynku pracy. Jednym z gldwnych celow tej polityki w wielu krajach jest obecnie zwigkszenie
aktywnosci zawodowe] osOb starszych, a zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwie jest
wskazywane jako istotny czynnik sprzyjajacy jego osiagnigciu.

Pierwsze dziatania promujace ide¢ zarzadzania wiekiem w UE zostaly podjete na poczatku lat
90. ubieglego wieku. Temat ten jest na tyle nowy, ze nie mozna znalez¢ informacji 0
zarzadzaniu wiekiem w zadnym podrgczniku zarzadzania zasobami ludzkimi. Tym niemniej
na przestrzeni ostatnich 15 lat powstatlo w Europie Zachodniej wiele opracowan jego
dotyczacych — glownie sa to przewodniki i broszury informacyjne dla pracodawcow oraz
raporty z badan efektow stosowania zarzadzania wiekiem przez przedsigbiorstwa. Ich celem
jest uswiadomienie pracodawcom potrzeby stosowania takiej polityki kadrowej, ktoéra
zwigkszataby zdolno§¢ do pracy 1 produktywno$¢ osob starszych, zaprezentowanie
praktycznych przyktadow dziatan sktadajacych si¢ na tg polityke oraz przekonanie ich, ze w
warunkach zachodzacych zmian demograficznych wdrozenie tych dziatan moze sig oplacac.

W Polsce zarzadzanie wiekiem jest tematem, ktory dopiero zaczyna funkcjonowaé w
przestrzeni publicznej — pierwsze polskie publikacje na ten temat pojawily si¢ zaledwie 2-3
lata temu i jest ich w sumie dostownie kilka. Znamienne jest i to, ze w trakcie poszukiwania
przez zespot realizujacy niniejszy projekt polskich firm, ktore swiadomie i kompleksowo
stosuja zarzadzanie wiekiem, okazalo sig, ze znalezienie takich firm jest zadaniem niemal
niewykonalnym, mimo dos¢ szerokiego zakresu poszukiwan. Oznacza to, ze idea zarzadzania
wiekiem jest obecnie w Polsce prawie nieznana, wymaga wigc intensywnej promocji m.in.
przy pomocy publikacji prezentujacych rozwiazania, ktdre sprawdzity si¢ za granica, gtéwnie
w krajach Europy Zachodniej.

Celem niniejszego opracowania jest zaproponowanie firmom szerokiego katalogu dziatan z
zakresu zarzadzania wiekiem. Sg to rdéznorodne dziatania nalezace do obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym zwlaszcza do zarzadzania réznorodnoscia, ktére pozwalaja na
bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasoboéw pracy dzigki temu, ze sa
dostosowanie do potrzeb i mozliwosci pracownikéw w ré6znym wieku. W zwiazku z tym, ze
w perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy bgda musieli zmierzy¢ sig¢ z problemem
silnego spadku podazy pracy w Polsce, proponowane dzialania ukierunkowane sa na
zwigkszenie zdolnosci do pracy osob starszych, a tym samym wydtuzenie ich aktywnosci
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zawodowej. W grupie osob starszych istnieja bowiem obecnie najwigksze rezerwy
zatrudnienia. Dos¢ wspomnie¢, ze w Strategii Lizbonskiej przyjeto za cel osiagnigcie w 2010
r. udzialu zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata na poziomie 50%, i ze niektore kraje juz w
2008 r. nie tylko osiagnegty a nawet znaczaco przekroczyly ten putap (Szwecja ponad 70%),
gdy tymczasem w Polsce zatrudnienie w tej grupie sigga zaledwie 31,6%.[European
Comission (2009b), s. 176].

Proponowany katalog dzialan zostal opracowany na podstawie gruntownego przegladu
zagranicznej i krajowej literatury dotyczacej zarzadzania wiekiem, w tym zarowno publikacji
skierowanych do pracodawcow, jak i opracowan naukowych zawierajacych wyniki badan.
Ponadto wykorzystano wyniki badania dobrych praktyk w zakresie zarzadzania wiekiem
przeprowadzonego w ramach niniejszego projektu w 5 polskich przedsigbiorstwach.
Informacje ze wszystkich tych zrédet pozwolity na stwierdzenie nie tylko, jakie narzgdzia
stosuje si¢ w celu zarzadzania wiekiem pracownikow, ale rowniez jakie korzysci przynosi
przedsigbiorstwom ich stosowanie, jakie warunki sa konieczne, zeby wdrozy¢ je w
przedsigbiorstwie oraz jak firma moze sobie radzi¢ z ewentualnymi problemami przy
wdrazaniu.

W opinii przedsigbiorstw dziatania z obszaru zarzadzania wiekiem przyczyniaja si¢ do
wzrostu wydajnosci pracy i/lub spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym
samym do wzrostu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Poznanie i
umiejetne stosowanie narzedzi zarzadzania wiekiem powinno wigc stanowi¢ standard polityki
zarzadczej przedsigbiorstwa. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsigbiorstwem, w
tym za zarzadzanie zasobami ludzkimi, powinny oceni¢ zasadno$¢ wdrozenia poszczegdlnych
narzgdzi z proponowanej listy 1 wybrac te, ktore sa najlepiej dostosowane do indywidualnej
sytuacji przedsigbiorstwa. Jednocze$nie wybrane narzedzia powinny si¢ wzajemnie
uzupehiaé (tworzac system zintegrowanych dziatan), przez co ich pozytywny wplyw na
przedsigbiorstwo moze ulec wzmocnieniu.

Struktura niniejszego opracowania jest nastgpujaca. W rozdziale 1 oméwiona jest definicja
zarzadzania wiekiem i powody jego stosowania w przedsigbiorstwie. W rozdziale 2
zaproponowana jest klasyfikacja dziatan stuzacych zarzadzaniu wiekiem pracownikow, tzn.
ich podzial na siedem podstawowych obszarow. Rozdzialy od 4 do 10 prezentuja
proponowane dziatania w Kazdym z siedmiu obszaréw zarzadzania wiekiem. Ponadto w
odniesieniu do kazdego obszaru zaprezentowano zglaszane przez pracodawcoéw korzysSci ze
stosowania tych dzialan, warunki konieczne dla ich wdrozenia, ewentualne trudnos$ci
napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi, a takze stosowane przez
przedsigbiorstwa metody monitorowania efektow stosowanych dziatan. W rozdziale 11
omoOwione sa korzysci z tworzenia systemu zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie,
zaktadajacego umiejetne potaczenie dziatan z réznych obszarow zarzadzania wiekiem w celu
wzmocnienia pozytywnych efektow zwiazanych z ich wdrozeniem. Rozdzial 12 zawiera
wskazowki dla matych firm dotyczace mozliwosci stosowania narzedzi zarzadzania wiekiem.
W podsumowaniu znajduja si¢ wnioski dotyczace uwarunkowan skutecznej implementacji
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zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie. Opracowanie konczy bibliografia oraz aneks
zawierajacy opinie pracodawcow i ekspertow na temat zdolno$ci do pracy osob starszych w
poréwnaniu z osobami mtodymi.
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2. Cele zarzadzania wiekiem

2.1 Definicja zarzgdzania wiekiem

Za Walkerem (1997), ktory definiuje zarzadzanie wiekiem jako zarzadzanie odnoszace si¢
do:

., (-..) roznych obszarow, w ramach ktorych zarzqdza sie zasobami ludzkimi wewnqtrz
organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie sie, a takze, bardziej ogolnie — do
ogolnego zarzqdzania procesem starzenia sie pracownikow poprzez polityke panstwa
lub negocjacje zbiorowe”

przyjmujemy, ze

zarzqdzanie wiekiem odnosi si¢ do takiego zestawu dzialan wewnqtrz
przedsigbiorstw i instytucji, ktore pozwalajq racjonalnie i efektywnie wykorzystywaé
posiadane zasoby ludzkie, w tym pracownikow w wieku starszym.

Wprawdzie zarzadzanie wiekiem mozna odnosi¢ do wszystkich pracownikéw majac na mysli
dopasowanie celéw i technik zarzadzania do grup pracownikdéw rézniacych sig ze wzgledu
na wiek a tym samym dopasowanych do charakterystyk z tym wiekiem zwigzanych, a wigc
zarowno do miodszych jak 1 starszych, jednakze czas 1 miejsce wdrazania niniejszych
standardow zarzadzania wiekiem sklaniaja nas do wyeksponowania zarzadzania
ukierunkowanego na starszych pracownikow. Istnieje bowiem dzi§ w Polsce pilna potrzeba
wydtuzenia aktywnosci zawodowej z perspektywy:

e przedsigbiorstw — gdyz w najblizszych latach beda si¢ one stykaty z rosnacymi
niedoborami pracownikéw oraz dlatego, ze wraz z przedwczesnym odchodzeniem z
zatrudnienia osob starszych przedsigbiorstwa traca kapitat ludzki nabyty przez te
osoby dzigki dlugoletniej praktyce zawodowe;,

e pracownikow — gdyz pod presja nowych regulacji emerytalnych (skutkujacych
niskimi emeryturami w przypadku wczesnego opuszczenia rynku pracy) beda
bardziej zainteresowani dtuzsza praca zawodowa.

e spoleczenstwa — gdyz grozi nam zapa$¢ systemu emerytalnego 1 finansow
publicznych, jesli zdecydowanie nie wydtuzy si¢ okres pracy zawodowe;.

Tym samym, ,,zarzadzanie wiekiem” moze obejmowac stosunek pracodawcy do starszych
pracownikow, jak i stosunek starszych pracownikow do pracy i kariery. Moze dotyczy¢
dziatan pracodawcy, jak i interwencji ze strony panstwa (na poziomie lokalnym lub
krajowym) majacych na celu poprawe ogolnej sytuacji starszych pracownikow na rynku
pracy. W niniejszym opracowaniu gtowny nacisk zostanie polozony na te aspekty
zarzadzania wiekiem, ktore odnosza si¢ do pracodawcow, a tym samym maja znaczenie dla



KAPITAL LUDZKI PARP é

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadu/kierownictwa/wlascicieli
przedsigbiorstwa. Taki jest bowiem cel projektu.

Nie zapominamy jednak, Zze bardzo wazne jest rozbudzenie aktywnosci tych wszystkich
0sob, ktore stopniowo starzejac si¢ przechodza do grupy starszych pracownikow a z czasem
dezaktywizuja si¢. W ich interesie lezy takie postgpowanie, ktdre pozwoli im cieszy¢ si¢
dhuga aktywnoscia zawodowa w perspektywie dtuzszego zycia (przecigtne trwanie zycia od
1990 r. wydtuzyto si¢ w Polsce o ok. 5 lat, w 2009 r. dla mezczyzn wyniosto 71,5 a dla
kobiet 80,1 ), tak ze wzgledu na dochody, jak i kontakty spoteczne, kondycje psychiczna,
udziat w przyswajaniu zdobyczy nowych technologii, czemu sprzyja dluzsze utrzymanie
zatrudnienia.

Azeby podnies$¢ stope zatrudnienia osob starszych trzeba ostabi¢ negatywny wptyw dwoch
grup czynnikow (Walker 1985; Funk 2004):

e czynnikow ,,wypychajacych” (ang. push factors) z zatrudnienia poprzez zaprzestanie
stawiania osobom starszym wymagan zawodowych, ktérym nie moga sprostac, oraz
wyeliminowanie gorszego traktowania ich w poréwnaniu mtodszymi pracownikami
np. w obszarze awansu zawodowego lub dostepu do szkolen,

e czynnikow ,,wyciagajacych” (ang. pull factors) z zatrudnienia poprzez ograniczenie
mozliwosci przechodzenia na wczesniejsza emerytur¢ oraz wprowadzenie silnej
zaleznosci wysokosci emerytury od wieku, w ktérym zaczyna si¢ ja pobieraé, co
uczyniono w nowym systemie emerytalnym®.

Sita rzeczy — koncentrujac si¢ na dziataniach pracodawcy — przyjmujemy gtéwnie
perspektywe dziatan przeciwdzialajacych wypychaniu z zatrudnienia. Sita przyciagania do
nieaktywnosci jest bowiem gtéwnie zalezna od regulacji prawno-finansowych dotyczacych
zatrudnienia i dezaktywizacji zawodowej, w tym glownie przepisow emerytalnych.

Chodzi przy tym o takie dziatania zarzadcze podejmowane przez pracodawcéw, ktore
pozwola zatrzymaé w pracy zawodowej starszych pracownikow ale nie przez subsydiowanie
(Jawne, czy ukryte) ich zatrudnienia, tylko przez wykorzystanie atutow i oslabienie wad
osob starszych, umozliwiajace zapewnienie rentownosci ich zatrudnienia. Niezbgdna jest
w tym celu §wiadomo$¢ potencjalnych zalet i wad starszych pracownikéw — ich wykaz
sporzadzony na podstawie opinii pracodawcow i ekspertow zajmujacych si¢ badaniem rynku
pracy stanowi Aneks do niniejszego opracowania.

Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze zarzadzania wiekiem nie nalezy traktowac jako
polityke preferowania osob starszych — co bytoby niezgodne z przepisami zakazujacymi
dyskryminacji, w tym rowniez ze wzgledu na wiek? — a jedynie jako polityke wyréwnywania
szans 0sOb w roznym wieku. Dziatania stuzace zwigkszeniu wydajnos$ci pracy osob starszych

! Szacuje sig, ze opdznienie przejécia na emeryture o 1 rok moze skutkowa¢ nawet 10% wzrostem §wiadczenia
emerytalnego (Giza-Poleszczuk i inni, 2008).
%W Polsce przepisy antydyskryminacyjne zostaty wprowadzone do Kodeksu Pracy w 2001 roku.
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nie begda uznane za dyskryminujace, o ile objgte sa nimi osoby z ograniczona sprawno$cia
fizyczna i/lub psychiczna (bedaca na ogoét naturalna konsekwencja starzenia sig) lub tez
osoby w przesztosci gorzej traktowane przez pracodawce niz mtodsi pracownicy, np. pod
wzgledem dostepu do szkolen i awansu zawodowego. Innymi stowy, jesli wsparcie zostanie
udzielone ze wzgledu na trudna sytuacj¢ danej osoby na rynku pracy, a nie ze wzgledu na jej

wiek, to o dyskryminacji nie moze by¢ mowy.

2.2. Definicja osoby starszej

W zwiazku z tym, ze zarzadzanie wiekiem ma na celu zwigkszenie zatrudnialnosci osob
starszych, wazne jest zdefiniowanie, kogo uwaza sig¢ za osobg starsza.

W literaturze dotyczacej zarzadzania wiekiem brakuje jednoznacznego rozstrzygnigcia tej
kwestii. Cze$¢ autorow badan i publikacji dotyczacych sytuacji osob starszych na rynku pracy
zalicza do tej grupy osoby, ktére ukonczyty 40 lub 45 lat, inni za wiek graniczny uznaja 50
lub 55 lat, podczas gdy jeszcze inni jako graniczny traktuja wiek emerytalny — 60 lub 65 lat.?
ONZ i Swiatowa Organizacja Zdrowia definiuja starszych pracownikow, jako osoby w wieku
45 lat i wigcej majace prace zarobkowa.

W polskich badaniach i publikacjach za starsze uwaza si¢ na ogoét osoby w wieku 50 lat i
wigcej (np. Rysz-Kowalczyk i Szatur-Jaworska 2007, Schimanek 2006, Mdl 2008, Leja i
Szuwarzynski 2007, Manpower 2008,) lub osoby w wieku 45 lat i wigcej (np. Urbaniak 2007,
Urbaniak 2008, Korzeniowska 2004, Wioch i Piotrowski 2007). Z kolei Giza-Poleszczuk i
inni (2008) jako osoby starsze traktuja kobiety w wieku 50 lat i wigcej oraz mezczyzn w
wieku 55 lat 1 wigeej, czyli osoby ktorym pozostato nie wigcej niz 5 lat do uzyskania
uprawnien do wczesniejszej emerytury. Wynika to z faktu, ze autorzy badaja wpltyw
uzyskania uprawnien do §wiadczenia emerytalnego na aktywno$¢ na rynku pracy.

Barnett, Spoehr i Parnis (2008) w oparciu wyniki swoich badan twierdza, ze zadna granica
wieku nie bedzie dobrze oddzielata 0s6b w petni zdolnych do pracy od tych, ktore maja juz
pewne ograniczenia, poniewaz istnieje wiele réznic w sktonnosciach do chordb i urazéw z
powodu indywidualnie uwarunkowanej kondycji zdrowotnej i fizycznej, jak réwniez z
powodu czynnikow genetycznych. Graniczny wiek moze by¢ jednak traktowany jako ogdlna
wytyczna, ktora umozliwia porownywanie roznych grup pracownikow w celach badawczych.
Co wigcej, cztowiek moze wykazywac cechy kilku roznych grup wiekowych jednoczesnie,
wedtug kryterium chronologicznego, biologicznego 1 psychologicznego, z ktorych kazde
okresla zdolnosci do zycia i pracy. Proces starzenia sig¢ jest jednak niepowtarzalny dla
kazdego (nawet identyczne blizniaki nie starzeja si¢ podobnie), a chronologiczny wiek moze
by¢ raczej mylacy, jesli stuzy do opisu starzenia si¢ w zyciu zawodowym (llmarinen 2005).

8 Szerzej na ten temat pisza Furunes i Mykletun (2005).
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Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze dzialania wobec pracownikow sa najbardziej skuteczne,
gdy sa rozlozone na caly okres zZycia zawodowego, ze wzgledu na dlugookresowy wptyw na
zdolno$¢ do pracy takich czynnikéw jak: promocja zdrowia i zapobieganie chorobom,
edukacja, szkolenia, ksztalcenie ustawiczne i wyposazenie stanowiska pracy. Przy takim
podejsciu wyznaczanie granicy wieku nie jest potrzebne. Istotny jest cel zarzadzania

wiekiem — doprowadzenie do utrzymania aktywnosci zawodowej co najmniej do granic
wieku emerytalnego a nawet dluzej.

By¢ moze z tego wtasnie powodu w wigkszosci publikacji dotyczacych zarzadzania wiekiem
nie jest podany graniczny wiek, powyzej ktorego pracownicy powinni by¢ objeci dziataniami
wspierajacymi ich zdolno$¢ do pracy (m.in. Naegele i Walker 2006, Walker 1998, Taylor
2006). Pojawia si¢ w nich jedynie ogodlne okreslenie ,starsi pracownicy”, ktére mozna
traktowac jako pewien skroét myslowy oznaczajacy osoby, ktorych wydajno$é pracy jest
relatywnie mata w zwiazku z postepujacym wraz z wiekiem spadkiem sprawnosci fizycznej
i/lub umystowej lub tez w zwiazku z dyskryminacja ze strony pracodawcy, np. w postaci
braku dostgpu o0sob starszych do szkolen i awansu zawodowego. Jest to wigc pewne
uproszczenie, bo przeciez nie wszystkie osoby starsze sa mniej wydajne od mtodszych.
Dziatania wspierajace powinny za§ by¢ kierowane nie do osob starszych ale do oséb o
ograniczonej wydajnosci pracy w zwiazku z wiekiem, bo w przeciwnym wypadku moglyby
by¢ uznane za przejaw dyskryminacji wobec mtodszych pracownikoéw, czyli za dziatanie
niezgodne z prawem.

Ponadto czgsto podkresla sig, ze polityka zarzadzania wiekiem (a przynajmniej niektore jej
narzgdzia) powinna dotyczy¢ wszystkich pracownikow niezaleznie od wieku, czyli powinna
obejmowac¢ caly okres kariery zawodowej pracownika (ang. life course approach) (np. Taylor
2006).

2.3. Podstawowe powody wdrazania zarzgdzania wiekiem

Perspektywa kraju:

1) Starzenie sig sily roboczej

Starzenie 1 zmniejszanie si¢ liczby pracownikow w UE, ktore bedzie si¢ nasilato w ciagu
najblizszych 20 lat, wymaga nowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarOwno ze strony pracodawcow, jak i1 ze strony polityki gospodarczej 1 spotecznej. Do
tej pory europejscy pracodawcy, zarowno w sektorze publicznym jak i prywatnym,
zazwyczaj zachgcali starszych pracownikéw do odchodzenia z pracy. Jednak w zwiazku
z tym, ze spada liczba mtodych 0s6b wchodzacych na rynek pracy (zwlaszcza w nowych
panstwach cztonkowskich UE, w ktorych wystepuje ujemne saldo migracji), konieczne
staje si¢ dziatanie odwrotne — zachgcanie 0sob starszych do pozostawania w zatrudnieniu
nawet po osiagnigciu wieku emerytalnego.
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2) Niska aktywnos$¢ zawodowa starszych pracownikow

Polaczenie starzenia sig sity roboczej ze stosunkowo wczesna dezaktywizacja osob
starszych jest gtbwnym bodzcem do zaangazowania polityki panstwa w propagowanie
zarzadzania wiekiem. O powadze sytuacji najlepiej $wiadcza dane: podczas gdy $rednia
dhugos¢ zycia w UE wzrosta o okoto 10 lat (od roku 1950), stopa zatrudnienia starszych
mezczyzn (60-64 lat) spadta z blisko 80 procent do okoto 30 procent. Sytuacja w Polsce
jest pod tym wzgledem wyjatkowo trudna — o ile w 2008 roku w krajach UE stopa
zatrudnienia 0osob w wieku 55-64 lala wynosita 45,6% (w tym megzczyzn 42,8% a kobiet
36,9%), o tyle w Polsce wynosila jedynie 31,6%, (w tym megzczyzn 44,1% 1 kobiet
20,7%) plasujac nasz kraj na jednym z ostatnich miejsc w UE (European Commission
2009a).

3) Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekscie starzenia sig sity roboczej, zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek
staje si¢ nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spoteczna. Odzwierciedlajaca to Ramowa
dyrektywa zatrudniania (ang. Employment Framework Directive) z 2000 r. tworzy nowy
kontekst prawny w wigkszosci panstw cztonkowskich UE. Dyrektywa zakazuje
dyskryminacji ze wzgledu na wiek (a takze ze wzgledu na szereg innych cech) w zakresie
zatrudnienia, samozatrudnienia, profesji wykonywania zawodu, ksztatcenia zawodowego
1 poradnictwa oraz cztonkostwa w organizacjach. Jej stosowanie moze si¢ przyczyni¢ do
stopniowego przetamywania barier, ktore napotykaja osoby starsze w procesie rekrutacji,
szkolen i promocji, oraz do stopniowego likwidowania zakorzenionych negatywnych
stereotypOw na temat starszych pracownikow, ktore stanowia podstawe tych barier.

4) Dostosowanie si¢ do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

Powszechne obawy o stabilno$¢ niektorych publicznych systemoéw emerytalnych w
Europie doprowadzily do zamknigcia dostgpu do wczesniejszych emerytur oraz do
wdrozenia rozwiazan majacych na celu przedtuzenie zycia zawodowego (OECD 2006;
Reday-Mulvey 2005). W zwiazku z tym, ze w 2000 roku w UE tylko 37,8% o0sob
starszych (od 55 do 64 lat) mialo pracg, UE w 2001 roku postawita sobie za cel
podniesienie tego odsetka do 50% do roku 2010 (Rada Europejska 2001). Realizacja tego
celu wymagataby w praktyce podniesienia faktycznego wieku przechodzenia na
emeryturg o okoto pig¢ lat do 2010 roku (Rada Europejska 2002). Takie kroki podejmuja
kolejne kraje cztonkowskie, co oczywiscie ma wywiera wptyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstw na ich terenie.

W poszczegdlnych krajach wprowadzono tez roézne rozwiazania poza Samymi
regulacjami emerytalnymi, poczawszy od zachet dla pracodawcow do przyjmowania
0s0b starszych po kampanie promocyjne. Przyktadami takich dziatan sa: kampanie ,,New
Deal 50 Plus” (skierowana do osob po 50 roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do
przedsigbiorstw) w Wielkiej Brytanii, dotowanie zatrudnienia osob starszych w Danii
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oraz pakiet krajowych programow na rzecz starszych pracownikow w Finlandii.
Wszystkie one maja wspomdc osoby starsze w ich dazeniu do zachowania aktywnosci
zawodowej, za$ pracodawcow w utrzymaniu rentownosci zatrudnienia tych osob.

Perspektywa pracodawcow:
1) Korzysci z roznorodnosci pracownikow

Czes$¢ naciskow na ustawodawstwo zakazujace dyskryminacji ze wzgledu na wiek w
zatrudnieniu pochodzi od pracodawcéow i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktérzy uswiadamiaja sobie korzysci plynace z roznorodno$ci wiekowe] w
przedsigbiorstwach. Uwazaja oni, ze zatrudnianie zaréwno milodych, jak i starszych
pracownikow w firmie, jak i r6znorodnos¢ pracownikéw pod wzgledem innych cech,
takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie lepiej reagowacé na szybko
zmieniajace si¢ warunki rynkowe zwiazane z globalizacja, a w szczeg6lnosci mozliwe
jest dzigki niej lepsze dostosowywanie produkcji do potrzeb zrdoznicowanych (pod
wzgledem plcei, wieku, pochodzenia) klientow. Poprzez ograniczenie rekrutacji do os6b w
wieku mobilnym (ponizej 44 roku zycia), przedsigbiorstwo pozbawia si¢ korzysci
ptynacych z réznorodno$ci. Dowodza tego przyktady przedsigbiorstw, w ktorych zespoty
sktadajace si¢ z pracownikéw w rdéznym wieku okazaty si¢ bardzo wydajne dzigki
umiej¢tnemu potaczeniu ich kompetenc;i.

2) Konieczno$¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wigcej przedsigbiorstw zaczyna sobie zdawac¢ sprawe, ze zawodowe i spoteczne
umiejetnosci zdobyte przez starszych pracownikéw w trakcie ich kariery stanowia
unikalny zasob kapitatu ludzkiego, ktdrego nie posiadaja ani nowo rekrutowane osoby,
ani mtodsi pracownicy. Za$ doprowadzenie do tego, zeby mlodsi lub nowo rekrutowani
pracownicy posiadali podobny zasob (specyficznego) kapitalu ludzkiego, co starsi
pracownicy, wymagatoby poniesienia wysokich, dodatkowych kosztéw zwiazanych z
rekrutacja, przygotowaniem zawodowym 1 szkoleniami w miejscu pracy.

Stosunkowo duzo sposrdd starszych pracownikow charakteryzuje sig¢ takimi cechami jak
doktadno$¢, rzetelno$¢ 1 wumiejgtnos¢ porozumiewania si¢ z klientami oraz
wspolpracownikami. Utrata tych kompetencji w wyniku zwolnienia starszego
pracownika przez firmg lub jego odejscia na wcze$niejsza emerytur¢ naraza firm¢ na
straty, jesli utraconych kompetencji nie da si¢ zastapi¢. Badania wskazuja, Ze starsi
pracownicy, o ile zajmuja stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sa bardzo wydajni
(Rolland 2004). Jednoczesnie tworzenie mieszanych ze wzgledu na wiek zespotow

* W Polsce w odpowiedzi na te pilna potrzebe stworzono w 2008 roku Program ,,Solidarnosé¢ pokolen”, ktory
obejmuje szerokie spektrum inicjatyw majacych na celu lepsze wykorzystanie zasobow ludzkich osob w wieku
50 i wigcej lat).
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stwarza mozliwo$¢ migdzypokoleniowego przekazywania wiedzy i umiejgtnosci a wige
zachowania ciagltosci zasobow kapitalu ludzkiego.

3) Brak mlodszych kandydatéw do pracy na lokalnym rynku

Rozwoj przedsigbiorstwa moze wymagac¢ zwigkszenia zatrudnienia. Je$li jednak na
lokalnym rynku nie ma mtodszych pracownikow o odpowiednich kompetencjach, to
przedsigbiorstwo 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, ktéore wywotato nasilona emigracj¢ miodych
os6b do starych panstw cztonkowskich. W jej wyniku doszto do zmniejszenia
nierownowagi (spadku bezrobocia) w niektorych segmentach rynku pracy, ale w innych
pojawily si¢ wyrazne niedobory pracownikow, np. w ochronie zdrowia czy w
budownictwie.

Na tych lokalnych rynkach, na ktorych oczekuje si¢ w przysziosci niedoborow sity
roboczej lub okreslonych kompetencji, przedsigbiorstwa powinny aktywnie inwestowac
we wzrost zatrudnialno$ci swoich starszych pracownikow. Dzigki temu, jesli zajdzie taka
potrzeba, przedsigbiorstwa bgda w stanie zaspokoi¢ swoje potrzeby kompetencyjne.
Dobre praktyki zarzadzania wiekiem moga skutecznie przyczyni¢ si¢ do rozwigzania
problemu niedoboru wykwalifikowanego personelu na regionalnych i lokalnych rynkach

pracy.
4) Wykorzystanie przewag starszych pracownikow nad mlodszymi

Pracodawcy przypisuja pracownikom pewne typowe dla wieku cechy — sa to zarowno
zalety, jak i wady osob mtodych jak i starszych. Na przyktad mtodych pracownikow
chwala za przebojowos¢, szybkos$¢ dziatania, pomystowos$¢, za$ starszych za cierpliwos¢,
lojalnos¢, rzetelnos¢. Jesli pracodawca potrzebuje pracownika o cechach typowych dla
osoby starszej, to witasnie taka zapewne zatrudni.

Korzystniejsze moze si¢ okaza¢ tez posiadanie starszych pracownikow w
przedsigbiorstwach, ktorych klientami sa osoby starsze lub w przedsigbiorstwach
dostarczajacych produkty i/lub ustugi specyficzne ze wzgledu na wiek, np. w sektorze
ushug zdrowotnych lub czgsciowo w handlu detalicznym, gdzie starsi pracownicy moga
lepiej zaspokajac potrzeby i oczekiwania klientow.

5) Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

W wielu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia
dodatkowych wydatkow i/lub kosztow pracy, ktore sa wynikiem wysokiej $redniej wieku
lub niezrownowazonej struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na
przyktad powstawa¢ wskutek wyzszej absencji chorobowej. Dziatania ukierunkowane na
promowanie 1 ochron¢ zdrowia, poprawg¢ ergonomii stanowiska pracy, poprawe
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umiejetnosci, motywowanie starszych pracownikow, uzaleznienie ptacy od wydajnosci
pracy, moga z jednej strony zmniejszy¢ absencj¢ pracownikdéw za$ z drugiej przyczynic
si¢ do wzrostu wydajnos$ci pracy, a tym samym obnizy¢ jednostkowy koszt pracy
starszych pracownikow. Zainwestowanie we wzrost produktywnosci starszego
pracownika moze okaza¢ si¢ bardziej oplacalne niz zastgpowanie go miodszym,

zwlaszcza jesli uwzgledni si¢ koszty ewentualnego zwolnienia starszego pracownika oraz
koszty zatrudnienia i przeszkolenia osoby nowo zrekrutowanej.

Mozna takze obnizy¢ koszty pracy osob starszych poprzez wykorzystanie réznych form
wsparcia oferowanych w ramach publicznych programéw zatrudnienia, np. w zakresie
posrednictwa pracy, szkolenia i edukacji.

Firmy, ktore zatrudnity starszych pracownikow czesto stwierdzaja, ze osoby te szybko
osiagaja wysoka wydajnos¢ pracy. Wynika to z ich silnej motywacji, zaufania, ktore si¢
W nich poktada oraz z zapewnienia przez firm¢ odpowiedniego wsparcia i srodkéw do
rozwoju (Naegele, Walker 2006). Utrzymujac zatem zatrudnienie starszych mozna
uzyska¢ dobre wyniki ekonomiczne, jednak czgsto pod warunkiem odpowiedniego
zarzadzania tymi zasobami.

6) Reakcja na zmian¢ warunkow na rynku pracy

Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem przez przedsigbiorstwo moze rOwniez byc
spowodowana zmiang sytuacji na rynku pracy osob starszych wynikajaca ze zmiany
uwarunkowan zewngtrznych. Takimi czynnikami zewngtrznymi moga by¢ na przyktad:
zmiany ustawodawcze dotyczace zasad przechodzenia na emeryturg, w tym wieku
emerytalnego, zmiany w umowach zbiorowych odnoszace si¢ do starszych pracownikow,
lub realizacja szeroko zakrojonych kampanii u$wiadamiajacych oraz kampanii
promujacych zatrudnienie oséb starszych. Doswiadczenie pokazuje jednak, ze same
kampanie zwigkszajace §wiadomo$¢ pracodawcow niewiele daja, jesli nie sa powigzane z
konkretnymi zachgtami dla przedsigbiorstw np. z dofinansowaniem wdrazania narzedzi
zarzadzania wiekiem, lub z konieczno$cia dostosowania si¢ do zewngetrznych regulacji.

2.4. Konsekwencje zmian demograficznych dla rynku pracy w Polsce

Jednym z podstawowych powodow stosowania zarzadzania jest starzenie si¢ ludnosci. W

Polsce czynnik ten ma szczegdlne znaczenie, gdyz juz teraz znajdujemy si¢ w fazie glgbokich
przemian demograficznych — w najblizszych 5 latach (do 2015 r.) ubedzie w skali globalne;j
76 tys. ludnosci, to nie jest duzo ale sila zmian ujawnia si¢ dopiero, kiedy spojrze¢ na ich
rozktad wedlug wieku. Przede wszystkim zmaleje liczba ludnosci w wieku produkcyjnym tj.
18-59 lat dla kobiet i 18-64 lata dla megzczyzn. W tym wieku ubedzie 564 tys. 0sob tj.
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odpowiednik blisko 5,5 % pracujacych ogélem a ponad 6% pracujacych poza rolnictwem.’
Ten spadek nasili si¢ w kolejnych latach — do 2020 r. 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz
0 2068 tys. mniej niz obecnie, zas§ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi
rownowarto$¢ az 28,2% populacji 0osob pracujacych poza rolnictwem w 2010 roku. O
pracownikéw bedzie wigce coraz trudnie;.

Rys. 2.1. Prognoza zmian ludnos$ci Polski wedlug wieku (w tys. osob)
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Zrédto: GUS (2008).

Zarazem szczegOlnie trudno bedzie o pracownikow stosunkowo miodszych. Wprawdzie do
2015 roku liczba 0osob w wieku 18-44 lata zmaleje tylko o 289 tys. ale juz do 2020 r. ten
ubytek wyniesie 1222 tys. (do 2035 r. 4459 tys.).

Tymczasem potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwia w populacji oséb starszych,
szczegblnie w wieku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie rOwniez bedzie spadaé
(do 2015 1. 0 564 tys., do 2020 o 846 tys. ale do 2035 r. ogdlem ta grupa bedzie liczniejsza niz
obecnie o 628 tys.). Jednoczesnie aktywno$¢ zawodowa tej grupy pozostaje stosunkowo
niska, jest potencjalnie istnieje wiec mozliwos$¢ zwigkszenia jej partycypacji w zatrudnieniu.

® Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedace podstawa do obliczen wiasnych
pochodza z GUS (2008), za$ dane o pracujacych z GUS (2010).
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O ile bowiem osoby w wieku 18-44 lata sa aktywne zawodowo w 76,2% a pracujace w
66,9%, o tyle osoby w wieku 45-59/64 lata naleza do aktywnych zawodowo w 63,6% a do
pracujacych w 58,5%. Gdyby udzial pracujacych w grupie wieku 45-59/64 lata byt taki sam,
jak wsrdd osob w wieku 18-44 lata, to pracowatoby o 775 tys. os6b wigcej, co wskazuje na
znaczne, potencjalne rezerwy zatrudnienia, ktére moglyby skompensowaé demograficzne
zmniejszenie si¢ liczby osob w wieku produkcyjnym.

Jednak aktywizacja os6b po 45 roku zycia moze w nadchodzacych latach by¢
niewystarczajaca, poniewaz obie populacje: ta w wieku 18-44 lata i ta w wieku 45-59/64 lata
begda male¢ (do 2020 r. pierwsza z nich skurczy si¢ o 1222 tys., druga zas$ o 846 tys. i dopiero
W pozniejszym okresie 0sob w wieku 45-59/64 zacznie przybywaé (przy jeszcze glebszym
spadku mlodszej populacji). Trzeba wigc bedzie siggna¢ po osoby w tzw. wieku
poprodukcyjnym, sposrdd ktérych dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%, przy czym
przewazaja wsrdd nich osoby pracujace na wiasny rachunek, w tym w rolnictwie. Jesli wigc
liczba pracujacych w gospodarce nie mialaby zmale¢, to aktywizacja oséb starszych (4.
kobiet po 59 roku zycia i mgzczyzn po 64.) wydaje si¢ koniecznoscia, W zwiazku z tym
niezbedna bedzie zmiana nastawienia pracodawcéw do zatrudnienia osob po 45 roku zycia a
nawet po 65. — w przeciwnym wypadku pracodawcy beda borykac si¢ z coraz wigkszymi
problemami z zaspokojeniem swoich potrzeb zatrudnieniowych.

Warto tez zauwazy¢, ze przemiany demograficzne w nierownym stopniu dotkna roézne
regiony kraju. W ciagu najblizszych 10 lat (do 2020 r.) populacja w wieku produkcyjnym
zmniejszy sig najsilniej, bezwzglednie 1 wzglednie, w wojewodztwie $laskim — o 371 tys.,
czyli 0 12,3% 1 w todzkim - 0 202 tys. czyli o 12,6%. Najmniej dotknigte spadkiem liczby
ludnosci w wieku produkcyjnym beda wojewddztwa matopolskie i mazowieckie, gdzie
spadek wyniesie odpowiednio 3,3% oraz 4,3% tzn. 69 tys. 0sob 1 145 tys. Male, bezwzgledne
ubytki ludnosci wystapia tez w wojewodztwach podlaskim 1 lubuskim ale w stosunku do
liczby ludnosci nawet w tych wojewodztwach w 2020 r. zmniejszenie wzgledne bedzie duzo
wyrazniejsze; wyniesie odpowiednio 8,1% 1 9,9%. W wieku produkcyjnym do 44 roku zycia
najdotkliwsze wzgledne spadki do 2020 roku maja wystapi¢ w wojewodztwach lubelskim
(10,8%), todzkim (11,3%), opolskim (12,7%), §laskim (11,7%), $wigtokrzyskim (11,4%).
Zatem cho¢ wszedzie zmniejszy si¢ liczba potencjalnych pracownikow, w tym zwlaszcza
mtodych — to efekty tych zmian nie roztoza si¢ rownomiernie i na niektorych terenach zmiany
te beda wyraznie glgbsze i1 bardziej dotkliwe dla pracodawcow. Najmniej spadnie zasob
ludnosci w wieku 18-59/64 na Mazowszu, w Matopolsce 1 w Pomorskim ale 1 tam zmiany
podaza w niekorzystnym kierunku, tyle ze beda stosunkowo mniejsze.

Tabela 2.1. Prognozowane zmiany populacji w wieku produkcyjnym wedlug

wojewodztw
Wojewoédztwa Wiek Zmiana w tys. Zmiana w % (2010 =100)
2015| 2020| 2025| 2030| 2035|2015| 2020|2025|2030| 2035
OGOLEM 18-59/64 -853| -2068| -2946| -3316| -3831| -3,5 -841-120(-135| -15,6
18-44 -289| -1222| -2471| -3670| -4459| -1,9 -8,01-16,2|-24,0| -29,2
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45-59/64 | 564 | -846| -474| 353| 628| -6,1| -91| -51| 3.8 6,8

Dolnoslaskie 18-59/64 -102| -221| -297| -326| -369| -5,4| -11,8|-158|-17,3| -19,6
18-44 25| -105| -211| -309| -370| -2,2| -9,2|-185|-27,1| -32,4

45-59/64 77| -116 -87 -17 0]-104| -157(-11,7| -2,3 0,0

Kujawsko- 18-59/64 50| -120| -173| -196| -228| -3,7| -90/-129|-147| -17.1
pomorskie 18-44 -17 -70| -137| -202| -246| -20| -84|-16,5|-244| -29,7
45-59/64 -33 -51 -36 6 19| -6,6| -100| -7.1| 1,2 37

Lubelskie 18-59/64 -57| -139| -207| -248| -294| -42| -10,3|-153|-18,3| -21,8
18-44 -31 -92| -165| -240| -295| -3,7| -10,8|-19,5|-28,3| -34,9

45-59/64 -26 -47 -42 -8 1| 52| -94| -83| -15 0,3

Lubuskie 18-59/64 -28 -66 -90 97| -108| -43| -99|-13,6|-146| -163
18-44 -6 -31 -64 97| -118| -15| -7,6/-158](-23,7| -28,9

45-59/64 -22 -35 -26 0 9| -8,7| -135(-10,1| -0,2 37

Lodzkie 18-59/64 93| -202| -279| -323| -376| -58| -12,5(-17,3|-20,0| -23,3
18-44 -34| -110| -202| -287| -343| -3,5| -11,3|-20,8|-29,5| -35,3

45-59/64 | 59| -92| -77| -36| -33| -92| -144|-120| 56| -51

Malopolskie 18-59/64 -15 -69| -118| -136| -166| -0,7| -3,3| -56| -65| -7.9
18-44 -6 65| -163| -259| -322| -0,4| -48|-120(-19,1| -23,7

45-59/64 -9 -4 45| 123 156| -1,2| -05| 6,0| 16,4| 20,9

Mazowieckie 18-59/64 -47 -145 -187 -158 -169| -14 -43| -56| -4,7 -5,0
18-44 18 -79| -230| -361| -426| 09| -38|-11,0|-17,2| -20,3

45-59/64 -65 -66 44 202 257| -5,2| -53| 35| 16,2| 20,6

Opolskie 18-59/64 -33 74| -109| -134| -158| -49| -10,9(-16,2[-19,9| -234
18-44 -22 -53 90| -127| -155| -54| -12,7]-21,7|-30,7| -37.3

45-59/64 11 21 -19 -6 3] 42| 81| -75] 24| -10

Podkarpackie | 18-59/64 -23 76| -128] -160| -195| -1,7] -5,7| -9.6[-11,9| -145
18-44 -17 66| -135| -206| -261| -19| -7,6/-157|-24,0] -30,3

45-59/64 -7 -10 7 46 66| -14| -21| 1,4 96| 138

Podlaskie 18-59/64 -20 61| -101| -125| -149| -2,7| -81[-134[-16,6| -19,8
18-44 -16 -48 88| -130| -162| -34| -10,2]-18,6|-275| -341

45-59/64 -4 12 12 6 13| -14] -45| -44] 20 48

Pomorskie 18-59/64 -36 -88| -116] -115| -125| -25| -6,1| -8,1| -80| -87
18-44 -4 47| -106| -163| -198| -0,4| -52[-11,7[-180| -21,8

45-59/64 -32 -41 -10 48 73| 60| -7,7] -1,8] 91| 137

Slaskie 18-59/64 -169| -371| -519| -604| -697| -56| -12,3|-17,3[-20,1] -23,2
18-44 -79| -215| -385| -544| -652| -4,3| -11,7|-21,0|-29,7| -355

45-59/64 90| -155| -134 -59 45| -7,7| -132]-11,4| 50| -38

Swigtokrzyskie |18-59/64 -40 95| -140| -168| -199| -50| -11,8|-17.4|-21,0] -24,8
18-44 -18 -56| -102| -150| -185| -3,7| -11,4|-21,0(-30,8| -37,9

45-59/64 22 -39 -37 -18 14| 71| -125]-11,9| 57| -45

Warmifisko- 18-59/64 -36 90| -133| -152| -174| -39| -9,8[-14,3[-165| -18,8
mazurskie 18-44 -16 -52 97| -143| -176| -2,8| -9,0|-16,7|-24,8] -30,6
45-59/64 -20 -38 -36 -9 3] -58| -11,0[-103] -2,6 0,8

Wielkopolskie | 18-59/64 54| -136| -191| -201| -229| -24| -6,1| -86| -9,0| -10,3
18-44 -8 -82| -188| -287| -351| -05| -5,8(-13,3[-20,4| -25,0

45-59/64 -46 -54 -4 86 122] 57| -6,7| -05]| 10,6| 15,0

Zachodnio- 18-59/64 50| -115| -158| -174| -197| -45| -104|-14,2|-157| -17,7
pomorskie 18-44 -9 51| -108| -163| -200| -1,4| -7,6]/-159|-242| -29,6
45-59/64 -40 -64 -50 11 3] 92| -146]-115] -2,4 0,7

Zrédto: Obliczenia whasne za podstawie: GUS (2008).

Dla pracodawcow istotna tez moze by¢ informacja, ze niekorzystne zmiany zdecydowanie

silniej bedzie si¢ odczuwa¢ w miastach, w nich bowiem procesy zmniejszania si¢ liczby
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ludnosci w wieku produkcyjnym zaznacza si¢ mocniej. I tak, o ile w ciagu najblizszych 10 lat
spadek ludnosci w wieku produkcyjnym wyniesie ogotem 2068 tys. czyli 8,4%, o tyle az 1890
tys. 0sob z tego spadku przypadnie na miasta, co obnizy w nich liczbg ludno$ci w wieku
produkcyjnym az o 12,5%. W kolejnych latach ten trend bedzie si¢ poglebial az do 20,1% w
2035 r. Jedynie przyspieszona migracja ludno$ci ze wsi do miast mogtaby nieco zlagodzi¢
gwattowny spadek populacji w wieku produkcyjnym w miastach, ale trzeba zauwazy¢, ze
musiataby to by¢ wigksza skala migracji niz dokonujaca si¢ przed 2008 r., bo jej rozmiary juz
w prognozach uwzgledniono (zaktadajac wystgpowanie podobnych trendow migracyjnych jak

w przesztosci).

Tabela 2.2. Prognozowane zmiany populacji w wieku produkcyjnym w podziale na
miasta i wies$

Obszar Wiek Zmiana w tys. Zmiana w % (2010 =100)

2015| 2020| 2025| 2030| 2035|2015| 2020|2025|2030| 2035

Miasta 18-59/64 -929| -1890| -2469| -2701| -3034| -6,1| -12,5(-16,3|-17,9| -20,1
18-44 -315| -975| -1806| -2558| -3003| -3,4| -10,5|-19,5|-27,6| -32,4

45-59/64 | 13| -914| -664| -143 -32|-10,5| -15,6|-11,3| -2,4| -05

Wies 18-59/64 76| -178| -476| -615| -797| 08| -1,9| -50| -65| -84
18-44 27| -246| -665| -1111| -1457| 04| -41|-11,0|-184| -24,2

45-59/64 49 68 189| 496 660| 1,4 20| 55| 145 193

Zrodto: Obliczenia wlasne za podstawie: GUS (2008).

Co wazniejsze, w perspektywie 15-25 lat w miastach ubywac begdzie przede wszystkim os6b
w mlodszych grupach wieku produkcyjnego, poniewaz w tym okresie na rynek pracy beda
wchodzity roczniki nizu demograficznego, a ten byt glgbszy w miastach. W efekcie do 2020 r.
miejska populacja osob w wieku 18-44 lata zmaleje o 10,5% ale juz w 5 lat pdzniej ten
spadek wyniesie 19,5% a na koniec okresu prognozy czyli do 2035 r. az 32,4%.

Generalnie sytuacje na rynku pracy moga jeszcze zmieni¢ migracje zagraniczne. Ale ich
wynik po wejsciu Polski do UE, jak do tej pory jest ujemny i je$li nie begdzie bardziej
zasadniczego otwarcia na imigracj¢ spoza UE, nie mamy szans, aby spadki ludnosci w wieku
produkcyjnym nie poglebity si¢ jeszcze bardziej w stosunku do tu omawianych. Poniewaz
emigruja gtownie osoby mtode, zmniejszenie liczby mtodych pracownikoéw moze okazac sig
jeszcze wigksze.

W powyzszej sytuacji przedsigbiorstwa i instytucje musza jako pracodawcy przygotowac sie
do wielkiej, demograficznej zmiany na rynku pracy. Im szybciej to uczynia 1 sprawdza dzigki
temu rézne metody, pozwalajace efektywnie zatrudniaé starsze osoby, zarowno z koncowych
rocznikdw wieku produkcyjnego, jak i znajdujace si¢ w wieku poprodukcyjnym, tym beda
mialy wigksze szanse utrzymac i rozwija¢ produkcjg.

18



KAPITAL LUDZKI PARP é

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

2.5. Potrzeba zarzadzania wiekiem i przyczyny dotychczasowego, malego
zainteresowania polskich pracodawcow tym problemem

Starzenie si¢ ludnosci od okoto dwoch dekad postrzegane jest w krajach UE jako kluczowy
czynnik, ktory bedzie ksztaltowal sytuacje na rynku pracy. Zwiazany ze starzeniem si¢
ludnos$ci spadek zasobow sity roboczej grozi w nieodleglej perspektywie powaznym
niedoborem pracownikoéw oraz zatamaniem systemu emerytalnego. Rosnaca swiadomos¢ tych
zagrozen stopniowo zwigkszala zainteresowanie decydentéw politycznych ta problematyka i
odpowiednio ukierunkowywata cele prowadzonej przez nich polityki rynku pracy takze w
Polsce. Jednym z glownych celéw tej polityki w wielu krajach jest obecnie zwigkszenie
zatrudnienia osob starszych, a zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwie jest wskazywane
jako istotny czynnik sprzyjajacy jego osiagnigciu.

Dla samych przedsigbiorstw zatrudnianie relatywnie starszych pracownikow moze przynosic¢
wyrazne korzysci w postaci wykorzystania ich doswiadczenia zawodowego, ktore dla wielu
miejsc pracy jest atutem. Ten atut bywa zaprzepaszczany wskutek nieaktualizowania
kompetencji mimo szybkiego przyrostu nowej wiedzy i nieprzyswajania sobie rozwiazan
generowanych przez postep technologiczny. Nie sa to jednak deficyty nie do pokonania, jesli
zawczasu dostrzeze si¢ taka potrzebg. A ta potrzeba siggania po starszych pracownikow
bedzie rosta whasnie z powodu ubytku zasobow 0séb mtodszych na rynku pracy.

Zarzadzanie wiekiem wpisuje si¢ w ogolniejszy mechanizm zarzadzania ré6znorodnoscia w
przedsigbiorstwach ale jest dziataniem szczegdlnym a to ze wzgledu na:

e brak tradycji zarzadzania wiekiem oraz brak wiedzy i szkolen dla kadr zarzadzajacych
firmami na temat zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach i instytucjach zaréwno
prywatnych, jak i publicznych,

e zakorzenione stereotypy odnoszace si¢ do domniemanych cech grup pracownikéw w
roznym wieku (miodszych, starszych) 1 podejmowanie na ich podstawie
schematycznych dziatan przez pracodawcow, prowadzacych do zniechgcenia
starszych pracownikow, do spadku ich produktywnosci i w konsekwencji do
przedwczesnych zwolnien z pracy, niekorzystnych dla obydwu stron stosunku pracy,

e utrwalone przekonanie, ze starsi pracownicy sa przeszkoda w zatrudnianiu mtodszych
(,,powinni zrobi¢ miejsce miodszym™), podczas kiedy zmiany demograficzne i
strukturalne w gospodarce powoduja, ze ustapienie z rynku pracy osob starszych nie
powoduje korzysci a wrgez moze przyczyniac si¢ do strat tak na poziomie firmy jak i
gospodarki jako catosci. Firmy wraz z odejSciem starszych pracownikow traca
bowiem doswiadczenie, stabilno$¢ regul dziatania, ciaglo$¢ przekazywania
specyficznych umiejgtnosci 1 inne cechy korzystne dla stabilnego funkcjonowania
organizacji. Gospodarka jako cato$¢ stoi za§ w przededniu wielkiej zmiany
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e

demograficznej wyrazajacej si¢ niedoborem pracownikow, deficytem funduszy
emerytalnych itp.

e obawy pracodawcOw zwiazane z potencjalnym naduzywaniem przez pracownikow
ochrony przed zwolnieniem przystugujacej im w okresie 4 lat przed osiagnigciem
wieku emerytalnego — automatyzm tej regulacji i oczekiwanie, ze pracownik nie
bedzie zainteresowany dluzsza aktywnoscia zawodowa niz do osiagnigcia wieku
emerytalnego kaza si¢ spodziewac niskiej wydajnosci i sktaniaja do wyprzedzajacych
zwolnien osob starszych (rzadziej) i nieprzyjmowania do pracy nowych pracownikow,
ktorym pozostato nie wigcej niz 4 lata do emerytury (do$¢ powszechnie)

e nieznajomos$¢ doktadnego zakresu kompetencji niezbednych do wykonywania pracy
na danym stanowisku i pltynace z niej dazenie do rekrutowania oséb z kompetencjami
nowszymi i/lub szerszymi niz to jest konieczne,

e znaczne przywiazanie kadr rekrutujacych pracownikoéw do aktualnosci i §wiezosci
swiadectw kwalifikacyjnych a nie do sprawdzania posiadanych faktycznie
umiejetnosci zawodowych i spotecznych,

e trudnos$¢ w pogodzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym i z dbatoscia o zdrowie,
co staje si¢ szczegdlnie wyrazne w bardziej zaawansowanym wieku 1 w takich
warunkach, jakie stwarza polska, publiczna opieka medyczna a co mozna ztagodzic,
jesli nie calkowicie przezwycigzy¢, poprzez odpowiednie zarzadzanie wiekiem
podjgte przez pracodawcow,

e rzeczywiste, silnie utrwalone przekonanie wielu oséb starszych, ze najwlasciwszym w
ich wieku jest ,szykowanie” si¢ do emerytury i przej$cie na nia w pierwszym,
nadarzajacym si¢ momencie, co jest zazwyczaj utozsamiane z nabyciem prawa do
emerytury; stad m.in. duze zainteresowanie pracownikOw wczesniejszymi systemami
emerytalnymi i mate zaangazowanie w ksztalcenie ustawiczne,

e w zwiazku z powyzszym pojawia si¢ tez brak zainteresowania budowa wiasnej kariery
zawodowej po przekroczeniu pewnego wieku i silna orientacja na zaspokojenie
réznych potrzeb rodziny (wymagajacych zaangazowania czasu; gtéwnie chodzi o
opieke nad wnukami i starymi, niepelnosprawnymi rodzicami, co w duzej mierze
wynika z niedorozwoju ustug opiekunczych dla dzieci 1 0sob podesztym wieku), a to
skutkuje matym zainteresowaniem czgsci starszej kadry uczestnictwem w programach
do nich adresowanych i niewielka inicjatywa wilasna; trzeba jednak powiedzie¢, ze
cze$¢ tej realokacji czasu jest odpowiedzia na rzeczywisty brak perspektyw rozwoju
zawodowego W miejscu pracy.

Konsekwencja tego stanu jest niemal catkowity brak zainteresowania pracodawcoéw
dziataniami w obszarze zarzadzania wiekiem. Nieliczne, zidentyfikowane dobre praktyki
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mialy miejsce w duzych firmach, zwykle z udzialem kapitalu zagranicznego, ktoére stosowaty

rozwiazania dotyczace zarzadzania réznorodno$cia, w tym zarzadzania wiekiem.

Wydaje sig tez, ze firmy nie interesujac si¢ celem i technikami zarzadzania wiekiem po czgSci
w ten sposob demonstruja dwoje do$wiadczenia nabyte w ostatnich latach, kiedy sytuacja
demograficzna, edukacyjna i regulacyjna raczej nie sprzyjaty zatrudnianiu osob starszych.

Ostatnie lata przyniosty bowiem znaczne odmtodzenie populacji w wieku produkcyjnym. Na
rynek pracy wkraczaty roczniki z wyzu demograficznego (tzw. echo powojennego wyzu
demograficznego), byli wigc dostepni liczni, mtodzi kandydaci do pracy — liczba osob w
wieku 18-34 lata wzrosta w latach 2000-2008 o ok. 800 tys. 0osob (GUS 2009). Zarazem sa to
roczniki o wysokiej, zwlaszcza migdzy 25 a 34 rokiem zycia, aktywnosci zawodowe;.

Ponadto zarysowata si¢ duza roznica kwalifikacyjna migedzy mlodsza a starsza czeScia
populacji w wieku produkcyjnym. Jeszcze 10 lat temu udzial pracujacych z wyzszym
wyksztalceniem wynosit 11,8%, ze $rednim (wliczajac w to policealne) 23,5%, pozostate
64,7% dysponowato wyksztalceniem ponizej $redniego (Sztanderska 2006). W | kwartale
2010 r. udziat pracujacych z wyzszym wyksztatceniem wyniost juz 24,7%, z wyksztalceniem
srednim 38,3% a nizsze poziomy wyksztalcenia miato tylko 37,0% pracujacych (GUS 2010).
Zarazem do$¢ gleboko zmienialy si¢ kompetencje uzyskiwane przy danym poziomie
wyksztalcenia — do szkot wprowadzono ksztalcenie w zakresie technik komputerowych, nauki
jezykéw obceych nie begdacych jezykiem rosyjskim, ktadziono coraz wigkszy (cho¢ nie bez
oporow) nacisk na uzyskiwanie umiejgtnosci a nie tylko wiedzy. Zmienialy si¢ tez programy
ksztalcenia zawodowego podazajac (mniej lub bardziej konsekwentnie) za rozwojem
technologii stosowanych w firmach, przechodzacych czgsto gieboka restrukturyzacjg. Ta
wielka przemiana edukacyjna — wynikajaca zardwno z podazy wyzej wykwalifikowanych
0s0b, jak i z gruntownej zmiany popytu na pracg, mogta by¢ jedna z przyczyn ksztaltowania
si¢ niechgtnych postaw pracodawcoéw wobec zatrudniania osob starszych.

Natomiast zasadnicza okoliczno$cia regulacyjna ograniczajaca zainteresowanie pracodawcow
zatrudnianiem starszych pracownikdw wydaje si¢ by¢ prawo pracy stanowiace,
ze pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o prace pracownikowi, ktoremu brakuje nie
wigcej niz 4 lata do osiagnigcia wieku emerytalnego, jezeli okres zatrudnienia umozliwia mu
uzyskanie prawa do emerytury z osiagnigciem tego wieku. Ochronie podlegaja wigc kobiety
w wieku 56-60 lat oraz megzczyzni w wieku 61-65 lat oraz mlodsze osoby zatrudnione w
miejscach, w ktorych przyshuguje prawo do nizszego niz powszechny wieku emerytalnego.
Prawo to oznacza niemozno$¢ zwolnienia pracownika, nawet woéwczas, kiedy jego wydajnos¢
jest niska, a tym samym regulacja ta zwigksza ryzyko zwiazane z przyjgciem do pracy takiej
0soby.

Ale rowniez inne regulacje stwarzaty warunki do wczesnego zaprzestawania pracy — przede
wszystkim bardzo szerokie uprawnienia do wczesniejszego emerytowania dla kobiet 1 dla
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wielu grup zawodowych ograniczone zaledwie 3 lata temu®, ale powodujace duze ubytki
pracujacych w stosunkowo mtodym wieku (w latach 2004-2006 przyznawano powyzej 80 tys.
wczesniejszych emerytur, w 2007 r. prawie 180 tys., w 2008 r. 300 tys., w 2009 r. 200 tys. a
przecigtny wiek przechodzenia na emerytur¢ wynosit jeszcze w 2005 r. 56,4 lat i stopniowo
zaczat rosnaé¢ dopiero od 2008 r. do wysokosci 59,0 lat w 2009 r.)’. Masowemu exodusowi z
rynku pracy jeszcze niestarych o0sob sprzyjat poprzedni system emerytalny, w ktorym
wysoko$¢ swiadczenia w niewielkim stopniu zalezala od momentu przejscia na emeryturg, co
sprzyjalo przechodzeniu na emerytur¢ natychmiast po osiagnigciu wieku emerytalnego.
Dotyczylo to w szczegolnosci osob o niskim poziomie wyksztatcenia, w przypadku ktorych
stopa zastapienia byla bliska 100%, podczas gdy w przypadku oséb z wyksztalceniem
wyzszym wynosita ona 60-70%. W konsekwencji pracodawcom nie optacato si¢ inwestowaé
w pracownikéw nawet w $rednim wieku ani tworzy¢ strategii na rzecz utrzymania
zatrudnienia pracownikow najstarszych, w szczegélnosci niskowykwalifikowanych
(Sztanderska 2008).

Te warunki zatrudniania stracity na aktualno$ci ale nie catkowicie (nadal obowiazuje 4-letnia
ochrona przed zwolnieniem z pracy w wieku przedemerytalnym, prawa do wcze$niejszych
emerytur zachowaty niektore grupy zawodowe). Najpowazniejsza zmiang wydaje si¢ by¢ ta,
ze stopa zastapienia w nowym systemie emerytalnym bedzie zdecydowanie nizsza niz w
starym, a jednocze$nie bedzie ona wyraznie rosta wraz z wydtuzaniem zatrudnienia wskutek
przyrostu zgromadzonych sum na indywidualnych kontach, jak i skracania przewidywanego
okresu dalszego zycia, czyli okresu pobierania §wiadczen. Mozna si¢ wigc spodziewal, ze w
najblizszych latach ujawni si¢ pozytywny efekt tego rozwiazania i zachgci do zdecydowanie
dluzszej aktywnos$ci zawodowe;.

® Ustawa 0 emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spotecznych z 7 wrzesnia 2007.
" Na podstawie Rocznik Statystyczny Ubezpieczen Spotecznych 2006-2008 oraz innych materiatow zawartych.
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3. Obszary i narzedzia zarzadzania wiekiem

3.1. Obszary zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wickiem polega na realizacji roznorodnych dziatah majacych na celu
zwigkszenie wydajnosci pracy osob starszych, a w konsekwencji rowniez ich zatrudnialnosci.
Wachlarz tych dzialan jest bardzo szeroki — moga dotyczy¢ réznych faz zatrudnienia (od
rekrutacji po odejScie z pracy), moga dotyczy¢ samego pracownika (jego zdolnosci
fizycznych i mentalnych do wykonywania pracy), ale rowniez otoczenia pracownika, ktore
jest ksztaltowane przez pracodawce, np. organizacji pracy. Dzialania te sa na ogot dzielone na
kilka grup stanowiacych obszary zarzqdzania wiekiem.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat powstato kilka klasyfikacji obszarow zarzadzania
wiekiem. Waznym przykladem takiej klasyfikacji jest opracowana przez Eurolink Age® w
2000 roku propozycja Europejskiego Kodeksu Dobrych Praktyk (ang. European Code od
Good Practice) dotyczacych zarzadzania wiekiem (Eurolink Age 2000).° Range Kodeksu
podnosi fakt, ze jest on wynikiem konsultacji z liczna grupa pracodawcow, zwiazkow
pracodawcow, zwiazkow zawodowych, przedstawicieli rzadow i politykow z kilku krajow
UE.

Kodeks jest zestawem wytycznych dotyczacych dobrych praktyk z zakresu zarzadzania
wiekiem, przy czym stosowanie tych wytycznych przez przedsigbiorstwa jest dobrowolne.
Wytyczne sa skierowane do wszystkich przedsigbiorstw 1 organizacji (zarowno matych,
Srednich, jak 1 duzych) 1 maja stanowi¢ pomoc w efektywnym zarzadzaniu wiekiem.

Kodeks dzieli rekomendowane dziatania na 7 obszarow:
1) Rekrutacja,
2) Nauka, szkolenia, rozwdj i awans zawodowy,
3) Awans i wewngtrzne przesunigcia pomiedzy stanowiskami,
4) Elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy,
5) Projektowanie stanowiska pracy i prewencja zdrowotna,
6) Zakonczenie zatrudnienia i odejscie na emeryturg,
7) Zmiana podejscia do starszych pracownikow.

Podobna klasyfikacj¢ zaproponowali Naegele i Walker (2006), ktorzy w przewodniku po
dobrych praktykach dotyczacych zarzadzania wiekiem wyr6znili nastgpujacych 7 obszardw:
1) Rekrutacja,

8 Organizacja pozarzadowa, ktorej celem jest ochrona interesow o0sob starszych na terenie calej Unii
Europejskiej.

% Kodeks zostal opracowany w ramach projektu ,,Combating Age Barriers in Employment” koordynowanego
przez European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, a finansowanego przez
Komisje¢ Europejska projektu. Projekt byt realizowany w 8 krajach cztonkowskich UE (Niemcy, Hiszpania,
Francja, Wtochy, Holandia, Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania).
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2) Uczenie sig, szkolenia i ksztalcenie ustawiczne,

3) Rozwdj kariery zawodowej,

4) Elastyczny czas pracy,

5) Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy,
6) Przesunigcia pomigdzy stanowiskami,

7) Zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture.

Podziat ten mniej wigcej odpowiada zaproponowanemu w Kodeksie Dobrych Praktyk
(Eurolink Age, 2000). Naegele i Walker (2006) wprawdzie pomingli na swojej liScie zmiang
podejscia do starszych pracownikow, ale nie znaczy to, ze uwazaja dzialania w tym obszarze
za zbedne — wrgcz przeciwnie, uwazaja zmiang $wiadomosci kadry kierowniczej za
podstawowy czynnik warunkujacy skuteczne wdrozenie jakichkolwiek dziatan dotyczacych
zarzadzania wiekiem. Ponadto, autorzy przewodnika rekomenduja pracodawcom stosowanie
podejscia kompleksowego (ang. comprehensive approach), polegajacego na potaczeniu
dziatah ze wszystkich siedmiu wymienionych obszarow ZW. Ich zdaniem podejscie
kompleksowe dzigki efektowi synergii zapewnia wigksza skuteczno$¢ wdrozonych dziatan
niz w przypadku stosowania kazdego dzialania oddzielnie.

Nieco szersza klasyfikacje stosuje European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions (EFILWC)'. Fundacja realizowala w latach 1994-1998 projekt
,Combating Age Barriers in Employment”, w ramach ktérego analizowano dzialania
przedsigbiorstw z krajow UE majace na celu zatrudnienie lub utrzymanie w pracy osob
starszych. Jednym z efektow realizacji projektu byl zestaw raportow opisujacych dobre
praktyki dotyczace zarzadzania wiekiem w kazdym ze 155 badanych przedsigbiorstw
(badanie typu case study). Wszystkie te raporty sa dostgpne na stronie EFILWC, a w
korzystaniu z nich pomaga wyszukiwarka''. Baza z opisami dobrych praktyk jest na biezaco
poszerzana i uaktualniana a na chwil¢ obecna (czerwiec 2010) zawiera raporty z 205
przedsigbiorstw ze wszystkich 27 panstw cztonkowskich UE.

W celu tatwego wyszukiwania dobre praktyki zgromadzone w bazie EFILWC podzielone sa
na nastgpujace obszary zarzadzania wiekiem:

1) Rekrutacja,

2) Przesunigcia pomigdzy stanowiskami,

3) Szkolenia i rozwdj,

4) Polityka ptacowa,

5) Zdrowie i dobre samopoczucie,

6) Elastyczne zatrudnienie,

7) Ergonomia i organizacja pracy

8) Polityka konczenia zatrudnienia

9) Zmiana nastawienia do starszych pracownikow,

1% Organ utworzony przez Komisje Europejska w 1975 roku, ktorego celem jest planowanie i realizacja dziatan
przyczyniajacych si¢ do poprawy warunkoéw zycia i pracy w Europie.
! Znajduje sig na stronie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm.
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10) Podejscie kompleksowe,
11) Inne.

Powyzsza lista obszaréw jest kompilacja obszaréw zarzadzania wiekiem z Kodeksu Dobrych
Praktyk (Eurolink Age 2000) i przewodnika Naegele i Walkera (2006). Ponadto pojawiaja si¢
dwa nowe elementy: polityka ptacowa oraz dobre samopoczucie.

3.2. Narzedzia zarzgdzania wiekiem

Wilaczenie zarzadzania wiekiem do praktyki =zarzadzania zasobami ludzkimi w
przedsigbiorstwie wymaga wdrozenia konkretnych dziatan zwigkszajacych wydajno$¢ pracy
starszych pracownikow, a tym samym przynoszacych firmom korzysci z ich zatrudniania. W
celu stworzenia katalogu tego typu dziatan, ktoére okazaty si¢ skuteczne w praktyce,
przeprowadzono wiele badan dobrych praktyk, w tym niektére na bardzo duza skale (np.
Walker i Taylor 1998, Taylor 2006). W rezultacie powstata dluga lista rekomendowanych
dzialan. W niniejszym opracowaniu dzialania te beda okreslane mianem narzedzi zarzadzania
wiekiem.

W rozdziatach 4-10 zaprezentowany jest wykaz narzedzi zarzadzania wiekiem, ktore zostaty
zidentyfikowane na podstawie roznych badan dobrych praktyk. Narzedzia sa przedstawione w
podziale na obszary zarzadzania wiekiem zgodnie z klasyfikacja Naegele 1 Walkera (2006).
Ponadto, uzupetnieniem wykazu narz¢dzi w ramach kazdego obszaru sa informacje na temat:
e Korzysci ze stosowania narz¢dzi z danego obszaru,
e  Warunkow koniecznych dla skutecznego wdrozenia,
e Trudno$ci napotykanych przy wdrazaniu przy wdrazaniu i sposobow radzenia sobie z
nimi,
e Metod monitorowania efektow wdrozenia,
e Praktycznych rad dla przedsigbiorstw planujacych wdrozenie,
e Szczeg6lnych wskazan 1 przeciwwskazan do stosowania poszczegdlnych narzedzi (np.
w zaleznosci od wielkos$ci firmy, dziatu, stanowiska).

Przy przegladaniu listy narzedzi ZW nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze:

1) lista jest dtuga, bo zawiera dzialania stosowane przez wiele przedsigbiorstw — nalezy
wiegc traktowaé ja jako menu, z ktorego nalezy wybra¢ do wdrozenia tylko takie
dziatania, ktore sa dobrze dostosowane do potrzeb przedsigbiorstwa,

2) lista zawiera dziatania stosowane przez przedsigbiorstwa, ktore roznia si¢ miedzy soba
pod wieloma wzglgdami (np. wielko$¢ zatrudnienia, rodzaj dzialalnos$ci, strategia
ZZL, kraj). Dziatania te okazaly si¢ skuteczne w specyficznych uwarunkowaniach
funkcjonowania tych przedsigbiorstw, ale moze si¢ okaza¢, ze w innych warunkach
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nie przyniosa zakladanych rezultatow. Dlatego wybierajac dzialania do wdrozenia
nalezy si¢ upewnic, ze sa dobrze dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa.
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4. Rekrutacja i selekcja

Dobre praktyki w dziedzinie rekrutacji i selekcji zaktadaja, ze osoby starsze sa
roéwnouprawnione w dostepie do wolnych miejsc pracy a tym samym potencjalni kandydaci
nie sa dyskryminowani ze wzgledu na wiek ani bezposrednio ani posrednio (Walker 1997).

4.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadow dobrych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu oraz
zidentyfikowanych w trakcie badania przeprowadzonego w polskich przedsigbiorstwach w
ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” mozna stwierdzi¢, ze W
obszarze rekrutacji i selekcji warto stosowac nastepujace narzedzia:

1)

Sporzadzenie profilu kompetencyjnego wakujacego stanowiska pracy (tj. wykazu
niezbednych kompetencji) oraz wykorzystanie go przy formutowaniu ogloszenia o
pracg. Moze to wymaga¢ takich dziatan, jak: rozmowa z osoba zwalniajaca
stanowisko, rozmowa z jej bezposrednim przetozonym, rozmowa z dyrektorem, ,,desk
research” dotyczacy wymagan kompetencyjnych na danym stanowisku. Opracowujac
profil kompetencyjny warto zastanowi¢ sig, czy wszystkie kompetencje posiadane
przez osobg dotychczas zajmujaca dane stanowisko sa rzeczywiscie niezbedne oraz
czy nie przydalby si¢ jakies inne, ktorych ta osoba nie posiadata. W przypadku nowo
utworzonego miejsca pracy uwaznie trzeba opisa¢ jego charakterystyke i zwigzane z
nia wymagania.

Przyklad 4.1. Sporzadzenie wykazu niezb¢dnych kompetencji

W  pewnym brytyjskim przedsigbiorstwie w trakcie analizowania wymagan
kompetencyjnych u§wiadomiono sobie, ze praca nie wymaga posiadania prawa jazdy, a
jedynie zdolnosci do podrézowania. Po wyeliminowaniu z tre$ci ogloszenia wymogu
posiadania prawa jazdy zatrudniono osobg niepetnosprawna.

2)

3)

Ograniczenie do minimum stawiania w ogloszeniu o pracg WwWymogow
kwalifikacyjnych (w szczegolnosci takich, ktore wykluczalby z kandydowania osoby
w pewnym wieku) oraz zastapienie ich wymogami kompetencyjnymi. Natomiast
przypadku stawiania wymogoéw kwalifikacyjnych warto doda¢ ,,lub rownowazne”,
przez co beda mogty staraé si¢ o prace rowniez osoby z nieco innymi, ale podobnymi
kwalifikacjami.

Sformutowanie ogloszenia o pracg w sposob nie sugerujacy dyskryminowania
kandydatow ze wzgledu na wiek lub sugerujacy brak takiej dyskryminacji. Mozna to
osiagna poprzez:

e rezygnacje z podawania granicy wieku,
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e rezygnacja z wymogu posiadania wigkszego doswiadczenia zawodowego niz to
niezbedne (np. 10-letniego), gdyz uniemozliwiloby to kandydowanie osobom
miodym. Zamiast tego lepiej wymaga¢ od kandydatow ,,odpowiedniego
doswiadczenia”, a jeszcze lepiej sprecyzowaé, czego doktadnie doswiadczenie ma

dotyczy¢,
e zachgcenie do aplikowania niezaleznie od wieku,
e zachecenie osob starszych do aplikowania,

Przyklad 4.2. Zachgcanie os6b starszych do aplikowania

Pewne brytyjskie przedsigbiorstwo handlowe wykorzystalo do tego celu ogloszenie, w
ktéorym obok kieliszka czerwonego wina byl napis: ,,Niektore rzeczy dojrzewaja z
wiekiem”.

Inne przedsigbiorstwo zasugerowato w ogloszeniu, ze podjgcie w niej pracy jest dobrym
sposobem uzupetnienia dochodéw z emerytury.

Jeszcze inna firma w ogloszeniu otwarcie stwierdza, ze oferta pracy jest skierowana do
0s6b pragnacych rozpocza¢ druga karierg.

Natomiast niemieckie przedsigbiorstwo Fahrion Engineering umiescito w ogloszeniach
informacjg, ze poszukuje starszych inzynieréw, brygadzistow i technikow, co okazato
si¢ bardzo skuteczne. Taka strategia rekrutacyjna pozwolita firmie na zaspokojenie
zapotrzebowania na bardzo specyficzne kwalifikacje. Obecnie podania o pracg od oséb
starszych wciaz naptywaja mimo zaprzestania akcji rekrutacyjnej.

e umieszczenie w ogloszeniach o pracg i/lub materiatach prezentujacych firme
informacji na temat zréznicowanego wieku pracownikow, np. w formie zdjegé
przestawiajacych zarowno mtodych jak i starszych pracownikow,

e dostosowanie formy materiatdow rekrutacyjnych (np. jezyka, grafiki, wielkosci
tekstu) do odbiorcéw w réznym wieku, w tym: unikanie sformutowan kojarzacych
si¢ z osobami w pewnym wieku — dotyczy to zar6wno wymaganych cech, np.
»energiczny, dynamiczny”, jak i nazw stanowisk, np. ,,mtodszy inspektor”.

Przyklad 4.3. Sformulowanie ogloszenia o prace

Pewna polska firma badana w ramach niniejszego projektu, ktora miala pozytywne
doswiadczenia z zatrudniania osob 45+ i chciata zacheci¢ te kategori¢ pracownikow
do aplikowania, umieszczata w swoich ogloszeniach o wakacie informacjg, ze wiek nie
jest bariera w podjgciu zatrudnienia.

4) Zamieszczanie ogloszen o prace w mediach docierajacych do 0séb w réznym wieku.

Przyklad 4.4. Zamieszczanie ogloszen w wybranych mediach

W pewnej polskiej firmie respondenci zwrécili uwage na sposob docierania
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do kandydatow starszych wiekiem: w przypadku poszukiwania osob w wieku 45+
wazne jest zamieszczanie ogloszen w prasie tradycyjnej (osoby te do Internetu rzadziej
si¢gaja) oraz wspotpraca z urzedami pracy.

5) Stosowanie alternatywnych metod rekrutacji:
o premie finansowe dla pracownikow, ktorzy zachecili swoich znajomych lub
krewnych do podjecia pracy w firmie na wakujacym stanowisku,
e informowanie o wakatach utalentowanych pracownikéw z innych firm.
6) Wspotpraca z lokalnymi biurami posrednictwa pracy, ktore sa w stanie
zagwarantowac¢ brak dyskryminacji w procesie rekrutacji, w tym:
e informowanie agencji o oczekiwaniu niedyskryminowania kandydatow
wynikajacym z polityki firmy,
e sprawdzanie pod tym katem ogloszen przed ich publikacja.

Przyklad 4.5. Wspélpraca z lokalnymi biurami posSrednictwa pracy

Brytyjska firma Home Care, $wiadczaca ustugi opieki domowej, decydujac si¢ na
wspotprace z agencja posrednictwa pracy zwraca szczeg6lna uwage na to, czy agencja
stosuje polityke rownych szans w procesie rekrutacji. Ponadto, sama firma Home Care
stosuje procedury gwarantujace, ze w procesie rekrutacji i selekcji pracownikdéw nie

dochodzi do dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

7)
8)

9)

Przeszkolenie =~ w  zakresie polityki  zarzadzania wiekiem  pracownikow
odpowiedzialnych za selekcje.

Zaangazowanie do selekcji kandydatéw wigcej niz jednej osoby, najlepiej w réznym
wieku — dzigki temu ocena powinna by¢ bardziej obiektywna.

Unikanie w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej komentarzy dotyczacych wieku
kandydata mogacych zniecheci¢ go do podjgcia pracy. Warto tez zadbaé, aby w
notatkach na temat kandydatow robionych w trakcie rozméw kwalifikacyjnych nie
byto odniesien do ich wieku.

10) Modyfikacja formularzy aplikacyjnych w taki sposob, aby cze$¢ dostepna dla osdb

przeprowadzajacych selekcj¢ nie zawierala informacji mogacych wskazywaé na wiek
kandydatéw, np. data urodzenia, data ukonczenia szkoly, data podjgcia pierwszej
pracy. Informacje wskazujace na wiek powinny by¢ zawarte w czgsci dodatkoweyj,
wykorzystywanej wytacznie do celow statystycznych, np. do monitorowania struktury
wieku kandydatow.

Przyklad 4.5. Usunigcie danych osobowych z formularza aplikacyjnego

Duze brytyjskie przedsigbiorstwo uslugowe przyjmuje zgloszenia do pracy droga
elektroniczna. Program komputerowy wykorzystywany do obstugi zgloszen zamienia
dane osobowe wprowadzone do formularza (imig, nazwisko, dat¢ urodzenia, ple¢ i
pochodzenie etniczne) na numer identyfikacyjny kandydata. W rezultacie pracownicy
zajmujacy si¢ selekcja nie wiedza, z osoba w jakim wieku maja do czynienia, a tym
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‘ samym wiek kandydata nie ma wptywu na podejmowana decyzje.

11) Ocenianie kandydatow wyltacznie w oparciu o ich kompetencje i do$wiadczenie
zawodowe. Aby ocena byla jak najbardziej obiektywna, warto opracowaé profil
kompetencyjny stanowiska i macierze kompetencji kandydatow, a nastgpnie poprzez
ich poréwnanie stwierdzi¢, czy kompetencje kandydata w pelni odpowiadaja
wymaganym na danym stanowisku.

Przyklad 4.5. Macierz kompetencji

Duze brytyjskie przedsigbiorstwo przemystowe w celu selekcji kandydatow opracowuje
macierz kompetencji niezbednych do pracy na danym stanowisku. Nastepnie W
przypadku kazdego kandydata ocenia sig, czy posiada wymagane kompetencje i w
jakim stopniu sa one przyswojone (w skali punktowej). Osoby, ktorych kompetencje sa
najbardziej zblizone do wymaganych, zaprasza si¢ na rozmowg kwalifikacyjna.

12) Wykorzystanie do oceny kandydatow testow psychometrycznych — ich wyniki sa
obiektywne, tj. niezalezne od wieku.

Przyklad 4.5. Testy psychometryczne

Duze brytyjskie przedsigbiorstwo handlowe ocenia przydatno$¢ kandydatéw do pracy
migdzy innymi na podstawie testOw psychometrycznych. Sa one przeprowadzane przez
internet (on-line) lub telefonicznie. Wybor metody ma na celu nie dyskryminowanie
0sob, ktore maja problemy z obstuga komputera. Inna duza brytyjska firma daje
mozliwo$¢ wyboru pomigdzy testem w formie papierowej i przez internet.

13) Dobra znajomo$¢ oferty programow publicznych wspierajacych zatrudnienie osob
starszych oraz korzystanie z tych programoéw (np. doptaty do wynagrodzen, refundacja
wynagrodzenia nowozatrudnionych pracownikow).

Przyklad 4.6. Wspélpraca z PUP przy rekrutacji starszych pracownikow

W jednej z polskich firm badanych w ramach niniejszego projektu rekrutacja starszych
pracownikow odbywa si¢ we wspolpracy z urzgdem pracy. Kandydaci to gtéwnie osoby
dlugotrwale bezrobotne, z matymi perspektywami znalezienia pracy. Grupa ta stanowi
znaczng czgS¢ ogotu pracownikdéw, a jej udziat w zatrudnieniu wzrdost o 100% od
momentu rozpoczecia zatrudniania osoéb z tej grupy kilka lat temu.

Inng forma wspotpracy z powiatowym urzedem pracy bylo finansowanie przez urzad
szkolenia przyuczajacego dla osob dilugotrwale bezrobotnych; zwykle sa to osoby
starsze. Firmy decyduja si¢ je przyuczy¢ do zawodu, a PUP pokrywa koszt szkolenia
oraz czg$¢ wynagrodzenia. Po takim szkoleniu ok. 50% os6b podejmuje zatrudnienie w

firmie, w ktorej odbywato si¢ szkolenie.

30



Sgda” UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP N
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI ‘1,;0\“:& FUNDUSZ SPOLECZNY

14) Monitorowanie procesu rekrutacji i selekcji w celu oceny skutkow wdrozenia narzedzi
ZW — monitoring powinien polega¢ na regularnym poréownywaniu struktury wieku
osob:
¢ kandydujacych do pracy,

e przyjmowanych do pracy,
e pracujacych w firmie,
e pracujacych na lokalnym rynku pracy.

4.2. KorzySci dla przedsigbiorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narze¢dzi zarzadzania wickiem w obszarze rekrutacji i
selekcji moze pozwoli¢ na uzyskanie nastgpujacych korzysci:

1) Lepsze dopasowanie kompetencji pracownikow do potrzeb przedsigbiorstwa, co
powinno skutkowa¢ wzrostem wydajnosci pracy.

Przyklad 4.7. Wiedza i doswiadczenie starszych pracownikow

Rumunskie przedsigbiorstwo futrzarskie prowadzi polityke wiazania z firma oséb po 40
roku zycia, dzigki czemu firma dysponuje zespotem pracownikow w wieku 40-45 lat
posiadajacych duze doswiadczenie w obstudze réznych typéw maszyn. Jest to uznawane
przez zarzad za kluczowy czynnik sukcesu firmy, pozwalajacy na dalszy jej rozwo;.

2) Obnizenie kosztow rekrutacji 1 selekcji w zwiazku z poszerzeniem kregu
potencjalnych kandydatow (o ile do tej pory wiek stanowit kryterium selekcji),

3) Stworzenie mozliwosci przekazywania umiejetnosci posiadanych przez starszych
pracownikow osobom milodszym (np. w formie mentoringu) w wyniku
zrOwnowazenia struktury wieku pracownikow w przedsigbiorstwie,

Przyklad 4.8. Mi¢dzypokoleniowy transfer wiedzy

W firmie budowlanej Wojdyta starsi pracownicy sa zatrudniani na stanowiskach
wymagajacych wigcej precyzji, a mniej wysitku fizycznego. Jednocze$nie podczas
szkolen wewngtrznych pracownicy podzieleni sa na grupy zréznicowane wiekowo, CO
ma na celu utatwienie transferu wiedzy.

4) Wzrost produktywno$ci i innowacyjnosci przedsigbiorstwa w wyniku potaczenia
nowych (wnoszonych przez mtodych pracownikéw) 1 dotychczasowych (posiadanych
przez starszych pracownikow) umiejetnosci (tzw. efekt synergii),

5) Poprawa wizerunku przedsigbiorstwa, zarbwno wewngtrznego jak i zewngtrznego, W
zwigzku ze stosowaniem polityki zarzadzania wiekiem (np. poprzez pozytywne
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komentarze w prasie, nagrody, awans w rankingach najlepszych pracodawcow).
Lepszy wizerunek moze z kolei skutkowa¢ wzrostem liczby kandydatoéw do pracy, a w
efekcie rowniez spadkiem kosztow rekrutacji.
6) Rozwiazaniec problemu niedoboru sity roboczej na lokalnym rynku pracy poprzez
rekrutowanie osob starszych.

Przyklad 4.9. Rozwiazanie problemu niedoboru sily roboczej

Rumunskie przedsigbiorstwo futrzarskie preferuje zatrudnianie osob, ktore maja juz
doswiadczenie w pracy przy produkcji futer, w szczegdlnosci 0osob powyzej 40 roku
zycia. Taka polityka wynika z braku szkét zawodowych, a tym samym z braku
mlodszych kandydatow do pracy z odpowiednimi kwalifikacjami.

Stocznia w Rydze zaczgta zatrudnia¢ osoby w wieku emerytalnym i przedemerytalnym
(60-65 lat), poniewaz mtodsze osoby nie zglaszaty si¢ do pracy (zapewne w zwiazku z
tym, ze stocznia kilka lat wczedniej byta niewyptacalna). Przedsigbiorstwo zapewnia
starszym pracownikom elastyczno$¢ zatrudnienia, pozwalajac im swobodnie
decydowa¢, kiedy chca zakonczy¢ zatrudnienie. Ponadto, dla starszych pracownikow
(w wigkszosci pochodzenia rosyjskiego), ktorzy nie znaja jezyka totewskiego
organizowane sa kursy tego jezyka.

Estonska Poczta rekrutuje do pracy gtownie osoby powyzej 45 roku zycia, w celu
spelnienia wymogdéw dotyczacych minimalnej liczby listonoszy (wynikajacych z
rozporzadzenia estonskiego Ministerstwa Spraw Ekonomicznych i Komunikacji).
Rekrutacja 0sob starszych jest wynikiem niewielkiego zainteresowania os6b mtodych

praca na poczcie.

7) Mniejsza rotacja pracownikow (w wypadku zwigkszonej rekrutacji osob starszych),
gdyz osoby starsze sa bardziej przywigzane do pracy niz mtodsi pracownicy. W
zwiazku z tym maleja tez wydatki na rekrutacjg.

8) Mozliwy wzrost sprzedazy w zwiazku z tym, ze W firmach ustugowych, ktoérych
klientami sa osoby starsze, starsi pracownicy moga by¢ lepiej postrzegani przez
klientdéw oraz moga by¢ w stanie lepiej zrozumie¢ potrzeby klientow i dostosowac sig
do nich.

Przyklad 4.10. Powody rekrutowania starszych pracownikéw

Getin Bank jeszcze w 2008 roku zatrudniat wiele osob powyzej 40 roku zycia,
szczegblnie na stanowiskach doradcow i opiekundéw klienta. Pracownicy ci byli
postrzegani jako osoby dojrzale, majace ustabilizowana sytuacj¢ rodzinna, wyzej
cenieni przez klientdw jako ,,przyjazni” doradcy, potrafiacy zrozumieé¢ ich potrzeby i
rozwiaza¢ problemy finansowe w przeciwienstwie do mtodego pracownika, zazwyCzaj
profesjonalnego, ale mato empatycznego 1 z malym doswiadczeniem zyciowym.
Pracownicy 40- i 50-letni otrzymali umowe o pracg z atrakcyjnym wynagrodzeniem i
pakietem socjalnym.

32



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

4.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narze¢dzi z obszaru rekrutacji niezbedne sa:

1) Wewngtrzne przekonanie zarzadu, ze warto stosowaé zarzadzanie wiekiem w obszarze
rekrutacji i selekcji z powodu korzysci, jakie si¢ z tym wiaza,

2) Przeszkolenie pracownikoéw HR w zakresie nowej polityki dot. rekrutacji i selekcji, w
tym: przedstawienie ptynacych z niej korzysci oraz praktyczne przeéwiczenie nowych
technik rekrutacji i selekcji,

3) Uswiadomienie mtodym pracownikom, ze moga zyska¢ na rekrutowaniu o0sob
starszych (np. ze beda mogli korzysta¢ z ich do$wiadczenia, ze jako zespot moga
osiagna¢ lepsze wyniki dzigki komplementarnosci kompetencji).

4.4. Trudnosci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi

Przedsigbiorstwa wdrazajace narzedzia z obszaru rekrutacji i selekcji bardzo rzadko
sygnalizuja problemy z tym zwiazane. Przedsigbiorstwa, ktore napotkaty trudnosci, wskazuja
na nastgpujace:

1) Niechg¢ pracownikéw do stosowania tego typu narzedzi

Zrodta tej niecheci moga by¢ rozne. Cze$¢ pracownikoéw dziahu HR nie jest przekonana,
ze takie narzedzia sa w ogole potrzebne, bo ich zdaniem w firmie problem dyskryminacji
w procesie rekrutacji nie wystepuje. Inni sa negatywnie nastawieni do polityki
antydyskryminacyjnej, bo ich zdaniem jej wdrazanie zaktada, ze do tej pory dzialania
rekrutacyjne w firmie nie byty wolne od uprzedzen.

W tej sytuacji najlepsze rezultaty dawalo przedyskutowanie z pracownikami powodow
wprowadzania nowych narzedzi i wyjasnienie potencjalnych korzysci. Dyskusje te zostaty
uzupetnione szkoleniem dotyczacym polityki roznorodnosci, w trakcie ktorego podawano
przyktady przyjetych do pracy osob, ktore §wietnie sig spisuja na objetych stanowiskach,
mimo iz zespol rekrutujacy miat poczatkowo watpliwosci, czy sobie poradza. Na
przyktad, w pewnej firmie obawiano si¢, ze W razie przyjecia do pracy osob starszych nie
beda si¢ w stanie dostosowac¢ do szybkiego tempa pracy mlodego zespotu. Okazalo si¢
jednak, ze starsi pracownicy poradzili sobie, bo ,,nadrabiali” do§wiadczeniem.

2) Sceptyczne nastawienie pracownikéw do nowych metod rekrutacji
Czes¢ pracownikow watpila, czy nowe metody rekrutacji doprowadza do obnizenia

kosztow oraz czy uda si¢ przy ich pomocy zrekrutowa¢ odpowiednie osoby w
odpowiednim czasie.

33



RSy,
Sgip© UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI PARP .& i EUROPEJSKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI G FUNDUSZ SPOLECZNY

Zdaniem pracodawcéw jedyna metoda rozwiania tych watpliwosci jest poczekanie na
rezultaty wdrozonych dziatan.

3) Poczucie, ze nie jest mozliwe dotarcie z informacja o nowych narzedziach do
wszystkich pracownikow

Wytrwato$¢ w szkoleniu pracownikéw w zakresie nowych narzedzi skutkuje stopniowym
wzrostem $wiadomosci pracownikow.

4) Watpliwosci, czy koszty poniesione w krotkim okresie zwrdca si¢ w dlugim okresie
Tego typu watpliwosci pojawiaja si¢ tylko sporadycznie, gdyz powszechna jest

swiadomos$¢, ze dyskryminacja w procesie rekrutacji jest niezgodna z prawem, wigc
trzeba ja wyeliminowac¢, nawet jesli poniesione koszty miatyby si¢ nie zwrdcic.

Przyklad 4.10. Koszty wdrozenia narzedzi ZW w obszarze selekcji

Dwie brytyjskie firmy jako potencjalng barier¢ wdrozenia narzgdzi ZW w obszarze
selekcji wymienity niezbedne naklady finansowe na starcie. W obu przypadkach
dotyczyto to kosztow wdrozenia aplikacji komputerowej umozliwiajacej usuwanie
danych osobowych z formularzy zgloszeniowych przesytanych droga elektroniczng oraz
przeprowadzanie testow psychometrycznych przez internet. Obie firmy byly jednak
zgodne, ze W ich przypadku w dluzszym okresie korzysci z wprowadzonych zmian
znacznie przewyzszyty poniesione koszty.

4.5. Monitorowanie efektow

Efekty stosowania narzgdzi z obszaru rekrutacji i Selekcji monitorowane sa na ogoét tylko w
wigkszych przedsigbiorstwach. Monitoring polega na:

1) analizowaniu zmian struktury wiekowej osob aplikujacych, osdb przyjmowanych do
pracy oraz os6b nie przyjmowanych do pracy.

W badanych przedsigbiorstwach zaobserwowano, ze struktura wieku osob aplikujacych

nieco si¢ sptaszczyla i/lub jej dominanta przesungta w kierunku oséb starszych.

2) analizowaniu wptywu zmian w polityce rekrutacyjnej na odsetek 0osob przyjmowanych
do pracy, ktére decyduja si¢ na state zatrudnienie.

W jednym z badanych przedsigbiorstw jaki$ czas temu zaobserwowano bowiem, ze duza

cze$¢ 0sob nowozatrudnionych szybko rezygnuje z pracy. Podejrzewano, ze praca nie

spetnita oczekiwan tych oséb, wigc postanowiono zmodyfikowaé ogloszenia tak, aby

lepiej informowaly o faktycznych warunkach pracy.
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4.6. Praktyczne rady dla przedsigbiorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw, ktére wdrazaly narzedzia z obszaru rekrutacji,
mozna sformutowaé nastgpujaca listg praktycznych rad dla firm planujacych wdrozenie:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

Warto, zeby struktura wieku pracownikow byta zblizona do struktury wieku klientow
— takie podejscie dominowato w przedsigbiorstwach handlowych, ktorych zdaniem
klienci wola by¢ obstugiwani przez osoby w podobnym wieku, gdyz w praktyce
okazywato si¢ skuteczna forma budowy relacji z nimi.

Ogtloszenie o pracg nie powinno zawiera¢ wymogow dotyczacych wieku, innych cech
kandydata skorelowanych z wiekiem oraz konkretnych kwalifikacji, o ile nie jest to
absolutnie konieczne (np. w zwiazku z uregulowaniami prawnymi) — dzigki temu
mozna unikna¢ dyskryminacji i nadwyr¢zenia reputacji przedsigbiorstwa a takze
pozyska¢ kandydatow do pracy z cechami najbardziej odpowiadajacymi
przedsigbiorstwu,

Nalezy monitorowaé¢ zmiany legislacyjne i szuka¢ w nich szansy na udoskonalenie
procedur rekrutacyjnych, mogacych przynies¢ firmie korzysci ekonomiczne.

Nalezy si¢ pozby¢ przekonania, ze korzystniejsze jest zatrudnienie osoby miodej, bo
zwiaze si¢ ona z firma na dluzej niz osoba starsza — tak wcale nie musi byc¢,
zwlaszcza, ze rotacja pracownikow jest zdecydowanie wigksza wsrdd osob mtodych,
Wdrazana polityka powinna by¢ jasna, spdjna i dobrze przemyslana — zmniejszy to
ryzyko, ze spotka si¢ z krytyka ze strony pracownikow lub kandydatéw do pracy,
Wprowadzane zmiany nalezy konsultowaé ze zwiazkami zawodowymi,

Nalezy monitorowac struktur¢ wieku osob rekrutowanych przez przedsigbiorstwo oraz
przez inne podmioty w imieniu przedsigbiorstwa — w oparciu 0 wyniki monitoringu
polityka HR powinna by¢ na biezaco korygowana w taki sposob, aby jej cele zostaty
osiagnigte,

Warto dyskutowa¢ z pracownikami na temat zmian w polityce dotyczacej rekrutacji i
selekcji w poszukiwaniu pomystow na jej udoskonalenie,

Przyklad 4.11. Dialog z pracownikami na temat polityki rekrutacji i selekcji

Pewne brytyjskie przedsigbiorstwo w celu przedyskutowania z pracownikami
propozycji zmian w polityce rekrutacji i selekcji stworzyto specjalna grupe dyskusyjna
sktadajaca si¢ z przedstawicieli r6znych grup pracownikow, za§ inne stworzyto dwie
grupy dyskusyjne — jedna sktadajaca si¢ z mtodych a druga ze starszych pracownikoéw —
w celu wypracowania nowych sposobow na zachecenie do pracy w firmie osob w
réznym wieku.

9)

Opor pracownikéw przed zmianami najtatwiej pokonaé precyzyjnie charakteryzujac
wymagania kompetencyjne witasciwe dla stanowisk, na ktore poszukuje si¢
kandydatoéw do pracy i eliminujac inne kryteria z ogloszen 1 z innych procedur
rekrutacyjnych.
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7,

10)Kierownicy liniowi odpowiedzialni za selekcje powinni zostaé odpowiednio
przeszkoleni w zakresie zarzadzania wiekiem, a najlepiej zeby rowniez byli
zaangazowani w projektowanie zmian w procesie selekcji — dzigki temu beda lepiej
rozumieli cele wprowadzanych zmian 1 potencjalne korzysci.
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5. Ksztalcenie ustawiczne

Dobre praktyki w obszarze ksztalcenia ustawicznego zaktadaja (Walker 1997):

e zapewnienie starszym pracownikom szkolen i mozliwosci rozwoju kariery zawodowe;j
na réwni z mlodszymi pracownikami,

e zapewnienie pracownikom mozliwosci uczenia si¢ przez caly okres kariery
zawodowej,

e dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pracownikow,

e W miar¢ mozliwosci skompensowanie starszym pracownikom dyskryminacji w
dziedzinie szkolen 1 ksztalcenia, o ile w przesztosci miata miejsce.

Starsi pracownicy z jednej strony posiadaja unikalne kompetencje, tworzace zasob
specyficznego kapitalu ludzkiego, ktore sa kluczowym elementem zasobow ludzkich w
przedsigbiorstwie ale drugiej moga mie¢ rowniez deficyty kompetencyjne. Wiasnie deficyty
kompetencyjne o0sob starszych powoduja, ze pracodawca moze watpi¢, czy dalsze
zatrudnianie danego pracownika jest optacalne, przestaje zatem inwestowac¢ w jego rozwoj i
rozwaza jego zwolnienie. Takie postgpowanie staje si¢ samospelniajaca si¢ przepowiednia.
Brak szkolen obniza produktywnos$¢ starszych pracownikow i ksztattuje w nich przekonanie,
Ze sa niepotrzebni 1 wkrétce beda musieli odejs$¢, co dodatkowo zmniejsza ich motywacj¢ do
pracy, jeszcze bardziej ograniczajac ich produktywnos¢. Spadek produktywnosci ponizej
poziomu wynagrodzenia powoduje, ze dalsze zatrudnianie starszego pracownika jest
nieoplacalne, zostaje wigc zwolniony.

Badanie dezaktywizacji o0sOb starszych (Giza-Poleszczuk i inni, 2008) potwierdza
powszechne wystepowanie tego mechanizmu w polskich przedsigbiorstwach. Przy czym
wyniki badania wskazuja, Ze przyczyna braku inwestowania w szkolenie starszych
pracownikéw jest nie tylko przekonanie, Zze nie beda oni w stanie uzupehi¢ brakujacych
umiejetnosci (np. nauczy¢ si¢ obstugi komputera), ale rowniez przekonanie pracodawcy, ze
pracownicy ci wkrotce odejda na (wczesniejsza) emeryture, wigc nie warto inwestowa¢ w ich
rozwoj. To przekonanie wynika ze stereotypowego sadu o powszechno$ci dazenia 0osob w
wieku powyzej 50 lat do zaprzestania pracy zawodowej, co nie jest prawda w odniesieniu do
wszystkich takich osob 1 w konkretnym przypadku moze by¢ dalece mqucelz.

2 \W Polsce wg stanu na I kwartat 2010 aktywnymi zawodowo bylo 19,4% osob w wieku 60-64 i 4,5% w wieku
65 i wigcej lat (Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci I kwartat 2010, GUS, Warszawa) a mozna oczekiwaé¢ wzrostu
zainteresowania dtuga aktywnoscia ze wzgledu na dokonane zmiany systemu emerytalnego, w tym ze wzgledu
na ograniczenie przechodzenia na emeryturg¢ przed osiagnigciem ustawowego wieku emerytalnego oraz taka
konstrukcje $wiadczen emerytalnych, ktéra powoduje istotny ich wzrost wraz z wydluzaniem okresu
zatrudnienia. Najsilniejszymi bowiem czynnikami warunkujacymi dezaktywizacj¢ w poprzednich latach bylto
nabycie uprawnien emerytalnych i minimalny wplyw lat pracy na wysoko$¢ emerytury (Giza-Poleszczuk i inni,
2008).
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5.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przykladow dobrych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu oraz
zidentyfikowanych w trakcie badania przeprowadzonego w polskich przedsigbiorstwach w
ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” mozna stwierdzié, ze W
obszarze ksztalcenia ustawicznego warto stosowac nastgpujace narzedzia:

1) Zniesienie granicy wieku w dostgpie do szkolen i innych form doksztatcania
organizowanych przez pracodawce.

Przyklad 5.1. Rowny dostep do szkolen wszystkich pracownikow

Grecki hotel Atheneum InterContinental uruchomit swoje wtasne centrum szkoleniowe.
Korzystaja z niego zardwno osoby nowoprzyjete do pracy przechodzace szkolenie
wstepne, jak 1 wszyscy pozostali pracownicy odbywajacy szkolenia okresowe, bez
wzgledu na ple¢ i wiek. Nawet pracownicy, ktérym zostal mniej niz rok do przejscia na
emeryture, sa zachgcani do udzialu. Szkolenia sa proponowane réznym dzialom hotelu i
sa dostosowywane do ich indywidualnych potrzeb. Po zakonczeniu kazdego szkolenia
przeprowadzana jest ewaluacja.

2) Motywowanie pracownikow do ksztalcenia si¢ niezaleznie od wieku — w
szczegolnosci zapewnianie starszych pracownikow, ze nie sa za starzy na ksztalcenie,
a jednoczes$nie wyjasnianie, ze potrzebuja ksztalcenia, bo ich kompetencje musza by¢
uaktualniane. Silg przekonywania mozna wzmocni¢ poshugujac sig¢ przyktadami
starszych pracownikow, ktérzy z powodzeniem przeszli szkolenie.

3) Monitorowanie statusu edukacyjnego (w tym udzialu w szkoleniach) i zasobu
kompetencji pracownikow.

4) Stworzenie programu szkolen dostosowanego do indywidualnej $ciezki rozwoju
zawodowego pracownika — zapewnienie pracownikom szkolen umozliwiajacych
rozw0j kariery zawodowej w przedsigbiorstwie a nie tylko szkolen specyficznych dla
obecnego stanowiska pracy.

5) Regularnie  prowadzona analiza poréwnawcza potrzeb kompetencyjnych
przedsigbiorstwa I kompetencji pracownikow oraz dostosowanie tematyki szkolen do
stwierdzonych deficytow. Dziatania te powinny by¢ prowadzone regularnie, gdyz
wigkszo$¢ kompetencji dezaktualizuje si¢ po uptywie 3-5 lat.

6) Dostosowanie metod, miejsca i czasu szkolenia do potrzeb pracownikéw zwiazanych
z ich wiekiem.

Przyklad 5.2. Dostosowanie metod szkolenia do wieku uczestnikéw

Pewne brytyjskie przedsigbiorstwo handlowe organizujac szkolenie bierze pod uwage
to, ze niektérzy jego uczestnicy, a w szczegdlnosci osoby starsze, moga gorzej styszec.
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Dlatego filmy szkoleniowe maja napisy. Ponadto firma ta z mysla o osobach starszych
organizuje szkolenia z podstaw obstugi komputera dla os6b, ktorych wiedza w tym
zakresie nie jest wystarczajaca do wzigcia udzialu w bardziej zaawansowanym
szkoleniu komputerowym organizowanym dla wszystkich pracownikow.

7) Ograniczenie czasu pracy w trakcie szkolenia, w tym wprowadzenie specjalnych zasad
dostosowanych do potrzeb pracownikéw zwiazanych z ich wiekiem.

8) Organizowanie pracy w SposOb sprzyjajacy uczeniu si¢, np. tworzenie zespolow
ztozonych z pracownikdw w réznym wieku (w takim wypadku mozliwy jest
mentoring dwustronny — mtodsi pracownicy moga si¢ dzieli¢ ze starszymi wiedza
dotyczaca nowoczesnych technologii, np. IT, starsi za$ moga si¢ dzieli¢ z mtodszymi
swoim do$wiadczeniem zawodowym).

Przyklad 5.3. Organizacja pracy sprzyjajaca uczeniu si¢

W Centrum Techniki Okrgtowej, Srednim polskim przedsigbiorstwie prowadzacym
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, W celu optymalnego wykorzystania kompetencji
pracownikow tworzone sa zespoty zadaniowe mieszane wiekowo. Jest to dtugotrwale
zakorzeniona praktyka, a kierownicy zespotldw maja za zadanie wspomaganie procesu
tworzenia si¢ zespotow zadaniowych.

9) Systematyczna ewaluacja efektow ksztalcenia.
10) Korzystanie z wiedzy i do$wiadczenia starszych pracownikow przy planowaniu
szkolen i przy ich przeprowadzaniu (starsi pracownicy w roli treneréw lub mentorow).

Przyklad 5.4. Mentoring

W 2002 roku szwedzka elektrownia atomowa OKG rozpoczeta realizacje
dlugookresowego programu dotyczacego transferu kompetencji pomigdzy starszymi i
mtodymi pracownikami. Zastosowano dwie metody: pracg rownolegla i przejgcie roli.
Praca rownolegla polega na tym, Zze mentor i uczen pracuja wspoOlnie, natomiast
przejegcie roli oznacza, ze uczen pod nadzorem mentora przejmuje jego obowiazki.

Verbund Konzern, najwigkszy producent i dystrybutor energii elektrycznej w Austrii, po
przeanalizowaniu sytuacji zwiazanej ze starzeniem si¢ pracownikow zaczatl wdrazanie
kilku dziatan, w tym: programéw edukacyjnych, promocji pozytywnego nastawienia do
starszych pracownikow, programow dotyczacych migdzypokoleniowego transferu
wiedzy 1 procesOw zarzadzania jako$cia. Jeden z programoéw dotyczyt przekazywania
przez pracownikow powyzej 45 roku zycia ich wiedzy praktycznej do§wiadczonym
trenerom (réwniez w wieku powyzej 45 lat).

11) Korzystanie z mozliwosci dofinansowania szkolen dla starszych pracownikow ze
srodkéw unijnych.
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Przyklad 5.5. Dofinansowanie szkolen ze Srodkow unijnych

Dwie polskie firmy badane w ramach niniejszego projektu twierdza, ze zasadniczo
pracownicy starsi maja taki sam dostgp do szkolen zawodowych jak pracownicy w
kazdej innej grupie wiekowej. Jednym wyjatkiem sa szkolenia finansowane z EFS — ich
adresatami moga by¢ wylacznie osoby starsze. Jedna z tych firm korzysta z
dofinansowania unijnego na szkolenie pracownikow 50+ w zakresie umiejgtnosci

informatycznych, za§ druga — na szkolenie pracownikéw 45+ w zakresie obstugi kas.

5.2. Korzysci dla przedsigbiorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem z obszaru ksztalcenia
ustawicznego moze pozwoli¢ na uzyskanie nast¢pujacych korzysci:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Szkolenia os6b starszych przyczyniaja si¢ do zwigkszenia zasobu kompetencji i

innowacyjnosci przedsigbiorstwa, co Skutkuje wzrostem produktywnos$ci (ilosci i

jakosci produkowanych dobr i1 $wiadczonych ustug), przy czym efektywnosc

szkolenia zwigkszaja:

e dostosowanie tematyki szkolen do indywidualnych deficytéw kompetencyjnych
pracownikow,

e dostosowanie metod szkolenia do indywidualnych potrzeb pracownikow
zwiazanych z ich wiekiem.

Udziat starszych pracownikéw w szkoleniach organizowanych przez przedsigbiorstwo

podnosi ich zatrudnialno$¢ poprzez:

e zwigkszenie ich motywacji do pracy — w zwiazku z docenieniem ich przez
pracodawce,

e zwigkszenie elastycznosci ich zatrudnienia — nowe kompetencje poszerzaja zakres
obowiazkow jakie moga wykonywac,

e zwigkszenie potencjalnej mobilnosci (poziomej 1 pionowe;j).

W wyniku wzrostu zatrudnialnosci maleje rotacja zatrudnienia — pracownik jest

bardziej wydajny wigc jego dalsze zatrudnianie na dotychczasowym stanowisku moze

by¢ oplacalne, za§ gdyby nie bylto, to moze okazaé si¢ oplacalne przesunigcie go na

inne stanowisko w firmie.

Mniejsza rotacja zatrudnienia skutkuje spadkiem wydatkéw na rekrutacjg i selekcje

nowych pracownikow.

Rozw¢j kariery zawodowej starszych pracownikow stanowi przyktad dla mtodszych,

motywujacy ich do rozwoju. Ma to miejsce szczegdlnie w przypadku zrdznicowanych

wiekowo zespotow pracowniczych, bo sprzyjaja one migdzypokoleniowej wymianie

wiedzy.

Udzial w ksztalceniu ustawicznym na wcze$niejszych etapach kariery zawodowe;j
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sprawia, ze starsi pracownicy chetniej si¢ doksztalcaja.

5.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi z obszaru rekrutacji niezbedne sa:

1)

2)

3)

4)

Wrazliwo$¢ 1 zrozumienie ze strony osob odpowiedzialnych w firmie za szkolenia i
rozwoj zasobow ludzkich w kwestii starzenia si¢ pracownikéw, ich przekonanie, ze
szkolenia 0s6b w roznym wieku sa czynnikiem integracji mig¢dzypokoleniowych
zespolow, przenoszenia doswiadczen, wzrostu produktywnosci.

Przetamanie schematyzmu w ocenie przydatno$ci szkolen wsrdd zarzadzajacych nimi
1 wérod samych pracownikéw np. wyrugowanie pojgcia mistrz to osoba Starsza a
uczen to mtodsza a wypromowanie pojecia mistrz to osoba kompetentna w danej
dziedzinie a uczen to osoba z lukami w tej dziedzinie.

Dostosowanie tematyki szkolen do biezacych i przysztych potrzeb kompetencyjnych
pracownikow, ich statusu edukacyjnego i potencjalu — w tym celu niektére
przedsigbiorstwa z powodzeniem wykorzystuja bazy zawierajace dane na temat
kompetencji pracownikow. W kazdym przedsigbiorstwie, takze malym, mozna oceni¢
kompetencje pracownikow i okresli¢, jakie luki w nich wystgpuja i jakie szkolenia
mogltyby je usunaé. Tego rodzaju bilans kompetencji najwiarygodniej wskazuje
potrzeby szkoleniowe.

Dostosowanie metod i sposobu organizacji szkolenia do specyficznych potrzeb firmy,
np. dostosowanie metody 1 programu do mozliwosci starszych pracownikow,
szkolenie w specjalistycznych osrodkach.

5.4. Trudnosci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi

Przedsigbiorstwa wdrazajace narzedzia z obszaru rekrutacji sygnalizuja nastgpujace
problemy:

1)

Niechg¢ pracownikéw do udzialu w szkoleniach

Niektore brytyjskie przedsigbiorstwa sygnalizuja, ze pracownicy, zardwno mtodzi jak 1

starsi, sa czasem niechgtni do udzialu w szkoleniach. W zwiazku z tym w niektorych
firmach udoskonalono system informowania pracownikow o szkoleniach, w nadziei, ze
uda si¢ zacheci¢ osoby niezdecydowane (przede wszystkim starsze). Na przyklad, w
duzym brytyjskim przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ obstuga firm wprowadzono system

informowania o szkoleniach poprzez wewngtrzna sie¢ komputerowa oraz mailowo.
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Sposobem przetamywania niechgci do szkolen moze tez by¢ ich powiazanie z systemem
awansu cho¢by symbolicznego czy polegajacego na powierzeniu innych niz dotychczas
zadan osobie przeszkolone;j.

Niech¢¢ mozna tez przetamywaé konsultujac plany szkoleniowe w firmie/oddziale
bezposrednio z pracownikami i u§wiadamiajac im zwiazek wykonywanej pracy (obecniej
1 w przyszlosci) z planowanymi szkoleniami.

2) Negatywne nastawienie kadry menadzerskiej

Istnieje ryzyko, ze kadra menadzerska uczestniczaca w szkoleniach na temat zarzadzania
wiekiem i rownych szans poczuje si¢ oskarzona o kierowanie si¢ uprzedzeniami |
nierowne traktowanie pracownikéw w réznym wieku. Nalezy wigc adresowaé tego typu
szkolenia do menadzeréw z odpowiednim wyczuciem, zeby nie miaty efektu przeciwnego
do zamierzonego.

Warto tez podkresli¢, ze przedsigbiorstwa nie zgloszaja problemu nieoptacalnosci
szkolenia pracownikow, czy to milodych, czy starszych. Oznacza to, ze zdaniem
pracodawcow korzysci uzyskiwane w wyniku szkolenia pracownikow sa CO najmniej
rowne poniesionym kosztom. Pracodawcy nie wykorzystuja jednak Zadnych
wyrafinowanych narzedzi do oceny, czy tak faktycznie jest, tzn. nie mierza
dlugookresowej stopy zwrotu z inwestycji w szkolenia. Ich zdaniem korzy$cia ze
szkolenia jest to, ze pracownik jest w stanie wlasciwie wykonywaé swoja pracg - bez
odpowiedniego przeszkolenia nie bytby w stanie efektywnie pracowaé. Dlatego na
szkolenia kierowane sa zarowno osoby mtode, jak i starsze — nawet te, ktore zblizaja sig
do wieku emerytalnego.

5.5. Monitorowanie efektow

Efekty szkolen sa monitorowane przez przedsigbiorstwa bezposrednio oraz posrednio.

Monitorowanie bezposrednie polega na:
1) omawianiu efektow szkolenia z pracownikiem przy okazji okresowej oceny

pracowniczej,

2) testowaniu umiejetnosci zdobytych w trakcie szkolenia, np. obstugi kasy fiskalnej, czy
terminala platniczego.

3) analizowaniu opinii pracownikow na temat jakosci szkolenia (wyniki ankiet i/lub
rozm6w nieformalnych).

Monitorowanie posrednie polega na obserwowaniu, czy po zakonczeniu szkolenia wzrost
zysk przedsigbiorstwa oraz czy uczestnicy szkolenia chgtniej pozostaja w firmie (zmniejsza
si¢ rotacja zatrudnienia).
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5.6. Praktyczne rady dla przedsi¢biorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw, ktoére wdrazaty narze¢dzia z obszaru ksztalcenia
ustawicznego, mozna sformutowaé nastepujaca list¢ praktycznych rad dla firm planujacych
wdrozenie:

1)
2)

3)
4)

5)

6)
7)

8)

Warto kierowa¢ na szkolenie wszystkich pracownikow, niezaleznie od wieku.
Szkolenie powinno mie¢ jasny cel — jego temat powinien by¢ dostosowany do
indywidualnych potrzeb kompetencyjnych pracownika i firmy — a nie odbywac si¢
tylko po to, zeby si¢ odbyto. Zdaniem pracodawcoéw zmuszanie pracownika do udziatu
w szkoleniu, ktorym nie jest zainteresowany przynosi skutki przeciwne do
zamierzonych.

Rozwoj kompetencji pracownikéw powinien by¢ monitorowany, aby szkolenia mogty
by¢ dostosowane do indywidualnych deficytow.

Warto organizowa¢ szkolenia krotkie dostarczajace bardzo specyficznych
kompetencji, bo takie sa najbardziej efektywne.

Metody szkoleniowe powinny by¢ dostosowane do indywidualnych mozliwosci
pracownikow, np. osoby starsze moga nie czu¢ si¢ dobrze na szkoleniu majacym
forme¢ wyktadu.

Warto sformalizowaé polityke szkoleniowa — stworzy¢ plan szkolen 1 budzet
szkoleniowy.

Warto korzysta¢ z pomocy roznych instytucji zajmujacych si¢ szkoleniami przy
wdrazaniu szkolen w firmie.

Nalezy wprowadzi¢ efektywny system informowania pracownikow o oferowanych
przez firmg szkoleniach.

Przyklad 5.6. Informowanie pracownikow o ofercie szkoleniowej

Dell Stowacja, oddziat migdzynarodowego przedsigbiorstwa produkujacego sprzet IT,
proponuje pracownikom darmowe szkolenia celu zwigkszenia ich wydajnosci pracy. Sa
to zaro6wno szkolenia wynikajace z biezacych potrzeb firmy, jak i szkolenia pozwalajace
na podnoszenie kompetencji pracownika w perspektywie catej kariery zawodowej.
Informacja o oferowanych szkoleniach tego drugiego typu jest dostgpna w wewngtrznej
sieci komputerowej przedsigbiorstwa i pracownicy moga wybra¢ sobie szkolenia, ktore
pasuja do ich indywidualnego planu rozwoju zawodowego.

9) Warto stosowa¢ mentoring jako element systemu szkolenia pracownikow, aby

pracownicy mogli si¢ wymienia¢ swoim do$wiadczeniem zawodowym.
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6. Rozwdj kariery zawodowej

Dobre praktyki w dziedzinie rozwoju Kariery zawodowe] zakladaja zapewnienie starszym
pracownikom mozliwos$ci (Naegele, Walker 2006):

e rozwoju kariery zawodowej na rowni z mtodszymi pracownikami (niekoniecznie musi
to oznacza¢ mozliwo$¢ awansowania w hierarchii zawodowej),

e utrzymywania lub podnoszenia poziomu kompetencji zawodowych,

e nadrobienia, w miar¢ mozliwosci, zaleglosci w dziedzinie rozwoju kariery
zawodowej, o ile takie zaleglo$ci istnieja.

Rozwoj kariery zawodowej jest waznym instrumentem zapewniajacym pracownikom, w tym
rowniez starszym, perspektywe awansu i bezpieczenstwa zatrudnienia. Planowanie rozwoju
kariery zawodowej polega na takim roztozeniu wymagan zwiazanych z praca, stosowanych
bodzcoéw i obciazen na przestrzeni calej kariery zawodowej pracownika, zeby pozwolity mu
osiagnac wystarczajaco wysoki stopien motywacji i wydajnos$ci pracy do osiggania kolejnych
stopni awansu zawodowego. Planowanie rozwoju kariery powinno uwzglednia¢ konieczno$é
zapobiegania zagrozeniom zdrowia zwigzanym z warunkami pracy.

6.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przykladow dobrych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu oraz
zidentyfikowanych w trakcie badania przeprowadzonego w polskich przedsigbiorstwach w
ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” mozna stwierdzi¢, ze W
obszarze rozwoju kariery zawodowej warto stosowac nastgpujace narzedzia:

1) Dostosowywanie zakresu obowiazkow pracownika do zmieniajacej si¢ wraz z
wiekiem jego wydajnosci w wykonywaniu poszczegdlnych zadan. Przy czym
wydajnos¢ pracownika jest uzalezniona od jego wiedzy i doswiadczenia zawodowego,
ktore rosna z wiekiem, oraz od jego mozliwosci fizycznych i umystowych, ktore z
wiekiem maleja.

Przyklad 6.1. Dostosowanie zakresu obowiazkow do zmieniajacych si¢ wraz z
wiekiem mozliwosci pracownika

Karl-Heinz Efkemann Sanitir- und Heizungsbau to mata niemiecka firma
specjalizujaca si¢ w instalowaniu systemow hydraulicznych, sanitarnych i grzewczych.
Firma stosuje strategi¢ rozwoju kariery zawodowej pracownikow w oparciu o wiek i
kompetencje, majaca na celu zatrzymanie pracownikéw w firmie tak dlugo jak to
mozliwe. Firma traktuje trzy obszary pracy (instalacje w nowych budynkach,
modernizacja istniejacych instalacji 1 wsparcie klienta) jako kolejne etapy rozwoju
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kariery, umozliwiajac pracownikom zdobywanie niezb¢dnych kompetencji w celu
awansu. Wsparcie klienta wymaga najszerszej wiedzy i dlatego na tym stanowisku
pracuja wyltacznie starsi, najbardziej doswiadczeni pracownicy. Praca ta jest tez mniej
obciazajaca fizycznie niz praca przy zaktadaniu instalacji w nowych budynkach.

Pracownicy stuzby wigziennej w Bremie sa zagrozeni niezdolno$cia do pracy w
zwiazku z wysokim poziomem stresu w pracy. W celu zapobiezenia temu wdrozono w
wigzieniu modelowy projekt ,,Druga kariera”, ktorego celem jest przygotowanie
pracownikow do zmiany miejsca pracy. W wyniku projektu pracownicy zdobeda w

trakcie pracy w wigzieniu niezb¢dne kwalifikacje do zmiany miejsca pracy.

2)

3)

Okreslanie ambicji zawodowych pracownikow i w miar¢ mozliwosci uwzglednianie
ich przy planowaniu $ciezki rozwoju kariery zawodowej (oraz wyznaczaniu celow
posrednich na tej Sciezce).

Dostosowywanie $ciezki rozwoju kariery zawodowej do specyfiki poszczegodlnych
grup zawodowych.

Przyklad 6.2. Opracowanie $ciezki awansu pielegniarki

Jeden z wiedenskich szpitali (Viennese Hospital Association) w oparciu 0 wyniki
badania rozwoju kompetencji w trakcie kariery zawodowej pielggniarki, opracowat plan
rozwoju kompetencji (z wyszczegdlnieniem kolejnych poziomdéw kompetencji) oraz

model kariery zawodowej pielggniarki.

4)

5)
6)

Korzystanie z pomocy profesjonalnych doradcow zawodowych przy planowaniu

kariery zawodowej pracownikow.

Informowanie wszystkich pracownikéw o mozliwosciach awansu.

Uzaleznianie decyzji o awansie pracownika od jego kompetencji 1 wydajnos$ci pracy a

nie od wieku, czy stazu pracy. W tym celu:

e Kkonieczna jest regularna, okresowa ocena pracownicza — powinna by¢ ona jak
najbardziej obiektywna, czemu sprzyjaja:

a. stosowanie jasno okreslonych kryteriow oceny kompetencji i wydajnosci
pracy,

b. przejrzystos¢ procesu oceny pracowniczej — pracownicy powinni by¢
poinformowani o metodach i szczegétowych wynikach oceny.

e nie powinno by¢ ani dolnej ani gérnej granicy wieku, w ktorym pracownik moze
awansowac,

e nie powinno by¢ minimalnego stazu pracy wymaganego do awansu (z wyjatkiem
okresu probnego) — oceniajac czy kompetencje pracownika sa wystarczajace do
awansu lepiej kierowa¢ si¢ okresem wykorzystywania w dotychczasowej pracy
konkretnej wiedzy lub umiejgtnosci potrzebnych na nowym stanowisku niz
okresem pracy na dotychczasowym stanowisku.
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Przyklad 6.3. Nie uzaleznianie decyzji o awansie od wieku pracownika

Pewne duze brytyjskie przedsigbiorstwo uslugowe zamierzalo wdrozy¢ system
mentoringu. W zwiazku z tym wsrdd pracownikow firmy poszukiwano chetnych do
podjecia si¢ roli mentora. W ogloszeniu nie okreslono, w jakim wieku powinni by¢
kandydaci — przyjmowano zgtoszenia od wszystkich niezaleznie od wieku.

7) Przeszkolenie ~w  zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikow
odpowiedzialnych za rozw6j zawodowy personelu.
8) Uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia nie od stazu, tylko od wydajnosci pracy.

6.2. Korzysci dla przedsi¢biorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem z obszaru rozwoju kariery
zawodowej moze pozwoli¢ na uzyskanie nastgpujacych korzysci:

1) Pomoc w rozwoju kariery zawodowej zmniejsza obciazenie fizyczne oraz psychiczne
zwigzane z praca a tym samym przyczynia si¢ do wydluzenia okresu zatrudnienia
pracownika,

2) Planowy rozwoj kompetencji pracownika zapewnia ich optymalne wykorzystanie na
kazdym etapie kariery,

3) Zaplanowanie $ciezki kariery zawodowej i wyznaczenie celdow posrednich ma
pozytywny wplyw na motywacje, zaangazowanie W pracg, elastycznosé i
produktywnos¢ pracownika (zarowno mtodego, jak 1 starszego),

4) System awansu oparty na kryteriach kompetencyjnych, a nie na wymogach
dotyczacych stazu pracy (lub wieku), skutkuje dobrym dopasowaniem kompetencji
posiadanych przez pracownika do wymaganych na danym stanowisku pracy, a w
efekcie rowniez wzrostem produktywnos$ci przedsigbiorstwa i/lub spadkiem kosztow
(np. rekrutacji os6b spoza firmy),

Przyklad 6.4. System awansu oparty na kompetencjach

Pewne duze brytyjskie przedsigbiorstwo ustugowe wskazywalo na niewystarczajace
kompetencje pracownikdw zajmujacych stanowiska menadzerskie. Okazato sig, ze
zgodnie ze wczesniej stosowanym systemem awansu, na stanowiska menadzerskie
przechodzity osoby z nizszych stanowisk po przepracowaniu na nich okreslonej liczby
lat, za§ posiadane przez nie kompetencje byly kwestia drugoplanowa. Obecne braki
kompetencji menadzerskich sa wigc efektem btednej polityki szkolenia 1 awansowania

pracownikow.
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5) Zaplanowanie $ciezki kariery zawodowej zmniejsza ryzyko przej$cia na wezesniejsza
emeryturg (z powodu wypalenia zawodowego, braku perspektyw rozwoju, itp.), a tym
samym wydtuza okres zatrudnienia w firmie, co z kolei ogranicza koszty rekrutacji i

pozwala dtuzej korzysta¢ z do§wiadczenia pracownikow,

6) W przypadku planowania S$ciezki kariery zawodowej i w efekcie dokonywania

planowych przesuni¢¢ pomigedzy stanowiskami produktywnos$¢ pracownikéw jest
wigksza niz w przypadku przesunie¢ nieplanowanych,

7) Dzigki odpowiedniemu zaplanowaniu kariery mozna zapewni¢ przekazywanie przez
starszych pracownikow ich wiedzy 1 do$wiadczenia miodszym pracownikom,
przesuwajac osoby konczace karier¢ zawodowa do pracy w charakterze mentora lub
trenera (w tym przy przekazywaniu stanowiska pracy nowemu pracownikowi).

Przyklad 6.5. Mentoring

Vattenfall Heat Poland S.A. promuje mentoring oraz dzielenie si¢ wiedza wedle zasady
,»uczac innych, uczymy si¢ sami” w ramach programu ,,Ekspert Vattenfall”. Program ten
jest adresowany do wysokiej klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktorych
wigkszo$¢ przekroczyta 50-ty rok zycia. Eksperci biora udzial w warsztatach
szkoleniowych, na ktorych ucza si¢ jak przekazywac¢ wiedz¢ mtodszym pracownikom.
Jest to szczegdlnie wazne w kontek$cie starzenia si¢ zatogi i odej$¢ na emeryturg
duzych grup pracownikow, co z kolei powoduje konieczno$¢ sprawnego zastapienia
odchodzacych pracownikéw osobami miodszymi, lecz juz wykwalifikowanymi. W
Vattenfall pracownik jest wyjatkowo dtugo przygotowywany do pracy, zwlaszcza na
produkcji. Musi on si¢ zapozna¢ z zasadami panujacymi w tym dziale, ewentualnymi
zagrozeniami, reagowaniem w sytuacjach awaryjnych. Pracownik musi takze poznac
maszyny, nauczy¢ si¢ ich "stluchac" i je obserwowac. Taka wiedzg moze przekazac tylko
doswiadczony 1 wieloletni pracownik, ktéry doskonale zna procesy i1 urzadzenia.

Mataro glasswork, hiszpanska fabryka szkta, realizuje program szkoleniowy, w ramach
ktorego milodzi pracownicy sa szkoleni przez starszych, ktorzy juz przeszli na
wczesniejsza emeryturg. Starsi pracownicy (powyzej 50 roku zycia) podpisuja z firma
kontrakt zgodnie z ktorym 25% czasu pracy poswigcaja na Szkolenie i oceng mtodych
pracownikow. Szkolenie odbywa si¢ codziennie przez okres od 6 do 12 miesigcy.

Ostatecznym efektem wdrozenia proponowanych dziatah moze by¢é wzrost
produktywnosci przedsigbiorstwa i/lub spadek kosztow, a tym samym wzrost zysku.
Jedna z badanych brytyjskich firm podkresla jednak, ze na korzysci finansowe trzeba
poczekaé (przynajmniej 1-2 lata). Duzo szybciej uzyskiwanym efektem jest zwigkszenie
motywacji pracownikoOw poprzez uswiadomienie im, ze awans zawodowy jest mozliwy
niezaleznie od wieku.

47



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

6.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi z obszaru rozwoju kariery zawodowej niezbedne sa:

1) Precyzyjna wiedza na temat wymagan kompetencyjnych i rodzaju obciazen na
poszczeg6lnych stanowiskach pracy,

2) Opracowanie profilu kompetencyjnego kazdego pracownika 1 mozliwosci
potencjalnych przesunig¢ wewnatrz firmy,

3) Systematyczna realizacja przez firm¢ dzialah umozliwiajacych planowy rozwoj
kariery pracownikéw; dzialania te dotycza, m.in.: organizacji czasu pracy, szkolen,
intensywnego przygotowywania pracownika do przejmowania nowych obowiazkow,
stosowania bodzcéw motywujacych do rozwoju, w szczegdlnosci w postaci premii i
kar finansowych,

4) Stworzenie odpowiednich baz danych i systemu informacyjnego,

5) Przeszkolenie kierownictwa dzialu HR w zakresie zarzadzania wickiem i/lub
réznorodnoscia,

6) Ewentualnie zlecenie niektorych z tych zadan na zewnatrz firmy, np. skorzystanie z
pomocy firm doradczych.

6.4. Trudnos$ci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi

Przedsigbiorstwa wdrazajace narzedzia z obszaru rozwoju kariery zawodowej sygnalizuja
nastgpujace problemy:

1) Trudno$¢ z dotarciem do pracownikéw z informacja o zmianach w polityce
personalnej firmy.

Problem ten pojawia si¢ zwlaszcza w duzych przedsigbiorstwach i ma charakter
uniwersalny — wynika z tego, ze im wigksza firma, tym przeplyw jakichkolwiek
informacji jest trudniejszy. Przedsigbiorstwa probuja sobie z nim radzi¢ organizujac
szkolenia poswigcone wprowadzanym zmianom (niezaleznie od przekazywania
informacji tradycyjnymi kanatami, tj. poprzez wewnetrzng sie¢ komputerowa, czy gazetke
firmowa).

2) Niezadowolenie pracownikéw z awansu osoby (ich zdaniem) zbyt mtodej lub zbyt
starej.

W obu przypadkach skuteczne okazalo si¢ wyjasnienie, ze o awansie decydowaty tylko i

wylacznie jasno okreslone kryteria kompetencyjne, a wiek nie mial Zadnego znaczenia.

3) Niech¢¢ menadzerow do rezygnacji ze stosowania kryterium stazu pracy przy
podejmowaniu decyzji 0 awansie.
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W takim wypadku warto zache¢ci¢ osobg decydujaca 0 awansie do sporzadzenia listy
kompetencji niezbednych do wykonywania pracy na obsadzanym stanowisku i
wykorzystania jej jako podstawowego kryterium wyboru kandydata.

4)

Oczekiwania ze strony starszych pracownikéw, ze beda awansowani ze wzgledu na
sam staz.

6.5. Monitorowanie efektow

Przedsigbiorstwa, ktéore monitoruja efekty wdrozenia narzedzi zarzadzania wiekiem w
obszarze rozwoju kariery zawodowej, stosuja nast¢pujace metody:

1)

2)

3)

4)

Pomiar odsetkow osob rekrutowanych wewngtrznie 1 zewngtrznie na poszczegdlne
grupy stanowisk 1 pordwnanie ich z zatozonymi (docelowymi) warto$ciami,

Ocena wptywu wdrozenia na wielko$¢ zysku przedsigbiorstwa — zasadno$¢ tej metody
argumentuje si¢ tym, ze jesli decyzje dotyczace awansu nie beda juz podejmowane w
oparciu o wiek pracownikow tylko w oparciu o ich wydajnos¢, to powinna wzrosnaé
efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, a wige i jego zysk,

Ocena wplywu wdrozenia na satysfakcj¢ pracownikow (przy uzyciu ankiet
pracowniczych),

Pomiar przecigtnej liczby dni pozostawania na zwolnieniu chorobowym w ciagu roku.

6.6. Praktyczne rady dla przedsigbiorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw, ktore wdrazaly narzedzia z obszaru rozwoju
kariery zawodowej, mozna sformutowaé nastgpujaca liste¢ praktycznych rad dla firm

planujacych wdrozenie:

1)

2)

Awans i ocena pracownicza powinny wynika¢ wylacznie z oceny kompetencji i
wydajnos$ci pracownika, a nie z jego wieku lub stazu pracy. Stosowanie takiej polityki
wymaga stworzenia profili kompetencyjnych wszystkich stanowisk i korzystanie z
nich przy selekcji kandydatow. W matych firmach opis ten moze by¢ duzo prostszy
ale rowniez wykonany i podany do wiadomosci pracownikow.

Proces awansowania pracownikéw powinien by¢ przejrzysty a informacja o nim
powinna by¢ dostgpna dla wszystkich pracownikdéw. Oznacza to, ze kazdy pracownik
powinien zna¢ mozliwe $ciezki awansu zawodowego i wiedzie¢ wedtug jakich
kryteriow begda oceniane jego kompetencje i1 wydajnos¢ pracy w przypadku
rozpatrywania jego kandydatury do awansu. Tym samym powinien wiedzie¢, jaka
wiedzg 1 umiejgtnosci powinien zdoby¢, aby mie¢ szanse na awans. Natomiast
osobom, ktorym nie udato si¢ awansowac, warto wyjasni¢, czego im zabrakto oraz
pod jakimi wzgledami osoba, ktora awansowata, byta lepsza — to pozwala uniknaé
niepotrzebnych napi¢¢ pomig¢dzy pracownikami.
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Przyklad 6.6. Przejrzystos¢ systemu awansowania

Hinchingbrooke Health Care National Health Service (NHS) Trust to brytyjska
organizacja, ktora zapewnia swoim starszym pracownikom kursy dotyczace rozwoju
kariery zawodowej, realizowane w oparciu o krajowe ramy Kkariery zawodowej
(stosowane w catym NHS). Kursy te przedstawiaja mozliwe Sciezki kariery zawodowe;j
1 wyjasniaja, jak starsi pracownicy moga awansowac¢ na kolejne szczeble w hierarchii
lub w jaki sposdb moga przemieszczaé si¢ pomigdzy departamentami.

Grecki oddziat pewnego migdzynarodowego przedsigbiorstwa energetycznego za
pomoca wewnatrzfirmowej sieci komputerowej zapewnia dostep do informatora
dotyczacego rozwoju kariery zawodowej. Narzedzie to umozliwia pracownikom, w tym
réwniez 0sobom starszym, kierowanie rozwojem swojej kariery zawodowej przy
wsparciu dziatu kadr.

3) Warto systematycznie monitorowa¢ wdrozone dziatania, dzigki czemu mozna je
odpowiednio korygowac.
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7. Elastyczne formy pracy

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadaja dostosowanie czasu pracy i innych aspektow
zatrudnienia do zmieniajacych si¢ wraz z wiekiem mozliwosci pracownikow oraz obciazenia
obowiazkami opiekunczymi (Naegele, Walker 2000).

Celem dzialan uelastyczniajacych czas pracy jest ustalenie takich godzin pracy, ktore
zapewnia wigksza efektywnos$¢ pracownikdéw oraz jednocze$nie pozwola godzi¢ prace
zawodowa z zyciem osobistym (ang. work-life balance), np. nauka, opieka nad dzie¢mi i/lub
osobami starszymi.

Dziatania te dotycza zard6wno osob mtodych jak i starszych. Osobom mtodym elastyczny czas
pracy potrzebny jest gtownie w celu pogodzenia pracy z nauka (np. studiami) lub pracy z
opieka nad dzie¢mi w wieku przedprzedszkolnym (0-3 lata). Natomiast osoby starsze
potrzebuja elastycznego czasu pracy w zwiazku z coraz mniejsza sprawnoscia fizyczna oraz
w zwiazku z obowiazkami opieckunczymi wzgledem wnukow lub rodzicow. Ponadto osoby na
wcezesniejsze] emeryturze maja motywacj¢ do pracy w niepelnym wymiarze czasu, gdyz w
przeciwnym wypadku grozitoby im zawieszenie emerytury. Zaoferowanie przez pracodawce
elastycznych form zatrudnienia moze wigc mie¢ kluczowe znaczenie dla utrzymania tych
osob w zatrudnieniu.

Na mozliwo$¢ podjecia pracy przez osobe starsza moze tez mie¢ wplyw miejsce
wykonywania pracy. W niektoérych zawodach praca moze bowiem wymaga¢ dojazdéw do
klienta (np. naprawy sprzgtu domowego) czy tez realizacji kolejnych zadan w zupetnie innych
miejscach (np. w budownictwie), co moze nawet skutkowaé koniecznos$cia czasowej migracji.
Miejsce wykonywania pracy powinno by¢ w miar¢ mozliwosci dostosowywane do preferencji
1 mozliwos$ci pracownikow, w tym zwigzanych z wiekiem. W tym celu pracownikowi mozna
proponowaé formy zatrudnienia, w ktorych dochodzi do taczenia pracy wykonywane; w
firmie i w domu (telepraca) albo przeniesienia wszystkich wykonywanych zadan do domu
pracownika (jesli charakter pracy na to pozwala).

7.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przykladow dobrych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu oraz
zidentyfikowanych w trakcie badania przeprowadzonego w polskich przedsigbiorstwach w
ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” mozna stwierdzi¢, ze
warto stosowac nastgpujace narzedzia uelastyczniajace zatrudnienie:

1) Nie uzaleznianie zatrudniania w formach elastycznych od wieku pracownika tylko od
jego indywidualnych potrzeb — w istocie pracownik w kazdym wieku moze miec
uzasadniong potrzebeg uelastycznienia czasu pracy,
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2) Branie pod uwage zaréwno potrzeb pracownika, jak i firmy przy podejmowaniu
decyzji dotyczacej uelastycznienia czasu pracy (spelnienie prosby pracownika musi

si¢ firmie optacac),

3) Ustalenie listy akceptowalnych dla firmy rozwiazan uelastyczniajacych czas pracy,
ktére moga zostaé zaproponowane pracownikom w réznym wieku, np. praca

zmianowa, praca w niepelnym wymiarze czasu, praca na czas okreslony, praca

sezonowa, praca w domu, urlop bezptatny. W przypadku osob starszych o mniejszej

sprawnosci fizycznej lub os6b w wieku emerytalnym przedsigbiorstwa stosuja

nastgpujace rozwiazania:

e Zmniejszenie dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu pracy osobom
zblizajacym si¢ do wieku emerytalnego (np. na 1-2 lata przed jego osiagnigciem) z
zachowaniem dotychczasowego poziomu wynagrodzenia,

Przyklad 7.1. Zmniejszanie wymiaru czasu pracy z zachowaniem wynagrodzenia

VAG, niemieckie publiczne przedsigbiorstwo transportowe, realizowato projekt
“Poprawa sytuacji kierowcow komunikacji publicznej”. W ramach projektu wdrozono
kilka rozwiazan majacych na celu poprawg warunkéw pracy kierowcow. Sposrod nich
najbardziej efektywne okazato si¢ utworzenie ,specjalnej grupy kierowcow”, czyli
grupy kierowcoOw przypisanych do pracy na tych samych zmianach. Zgodnie z
wprowadzonym systemem pracy starsi kierowcy (powyzej 57 roku zycia) nalezacy do
danej grupy sa zwolnieni z jednej zmiany w tygodniu bez zmniejszania wynagrodzenia.

Dzigki temu liczba godzin pracy starszych kierowcow zmalata.

e Zmniejszenie starszym pracownikom dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu
pracy, np. redukcja do potowy etatu. Zastosowanie tej formy jest czegsto
warunkiem podjecia pracy przez emerytow, ktorym w wypadku pracy na peten etat
grozitoby zawieszenie emerytury.

Przyklad 7.2. Zmniejszanie wymiaru czasu pracy

W duzym polskim przedsigbiorstwie przemystowym starsi pracownicy maja mozliwos¢
pracy w niepelnym wymiarze czasu 1 wymiar ten zmniejsza si¢ w miar¢ zblizania si¢
pracownika do emerytury az do catkowitego zaprzestania pracy tuz przed przejSciem na
emeryture (tzw. ,,program zmniejszajacy wymiar czasu pracy”’). Program ten nie cieszy
si¢ jednak duzym zainteresowaniem. Wydaje sig, ze przyczyna sa malejace zarobki,
ktére nie pozwalaja na godne funkcjonowanie, oraz brak postrzegania wolnego czasu
jako wartoSci, za ktora warto ,,zaptaci¢” utrata czgsci zarobkow.

e Stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy osoby starszej w okresie
bezposrednio poprzedzajacym przejScie na emerytur¢ (np. w ostatnim roku przed
emerytura), przy czym w okresie tym odchodzacy pracownik szkoli swojego
nastgpcg (W systemie mentoringu) — mentor stopniowo przekazuje obowiazki

52



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

uczniowi, wigc czas pracy tego pierwszego sukcesywnie maleje, zas$ tego drugiego
ro$nie.

e Zwolnienie starszych pracownikéw z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub z
wykonywania prac dodatkowych,

e Dostosowanie grafikow pracy zmianowe] do mozliwosci oséb starszych (np.
zwolnienie z pracy w godzinach nocnych),
Firmy, jesli tylko nie stoi to w sprzecznosci z ich celami biznesowymi, powinny
rozwazy¢ ograniczenie wykonywania pracy w porach szczegolnie uciazliwych dla
pracownikow, w tym pracy w formie trzyzmianowej, poniewaz jest ona uwazana
za szczegllnie obciazajaca dla starszych osob i stanowi jeden z motywow
podejmowania decyzji o zwolnieniu si¢ a nawet o catkowitym zaprzestaniu pracy.
Firmy, w ktorych taka organizacja pracy wynika z charakterystyki proceséw
produkcyjnych, powinny rozwazy¢, ktorzy starsi pracownicy nieodzownie musza
pracowa¢ na 3 zmiany a takze zbada¢ osoby te sa zdolne do pracy w nocy i w
nieregularnym rytmie pracy.

Przyklad 7.3. Dostosowanie grafiku pracy do mozliwosci os6b starszych

Coop Adriatica — jedna z najwigkszych wloskich spotdzielni zajmujacych si¢ handlem
detalicznym — oferuje swoim kasjerom elastyczny czas pracy, chcac pogodzi¢ ich
preferencje z potrzebami firmy. W ramach programu otario a isole (wyspowy
terminarz) ok. 600 pracownikow moglo niezaleznie wybra¢ sobie godziny pracy. W
rezultacie, organizacja czasu pracownikOw poprawila si¢ — w szczeg6lnosci dotyczy to
0sOb starszych, stanowiacych 20% zatogi. Dzigki programowi moga oni przeznaczy¢
wigcej czasu na opieke nad innymi cztonkami rodziny (rodzicami, wnukami).

SCA Laakirchen — austriacka fabryka papieru — w celu poprawy stanu zdrowia oraz
jakosci zycia swoich pracownikow ustalita z rada pracownikow, ze zostanie
zlikwidowanych 15 zmian dla pracownikéw zmianowych w wieku powyzej 52 lat. W
rezultacie pracownicy ci moga w ciagu roku poswigcic¢ o 15 dni wigcej na odpoczynek
(w przeciwnym wypadku musieliby w te dni pracowac na nocnej lub porannej zmianie).
Zmiana ta jest wyrazem uznania firmy dla efektywnosci 1 zaangazowania starszych
pracownikow. Osoby te, majac do wyboru ograniczenie czasu pracy lub premig
finansowa, wybraly to pierwsze rozwiazanie.

W Centrum Patologii Szpitala Regionalnego w péinocnej Estonii praca lekarzy (ktorych
sredni wiek wynosi 64 lata) jest rozdzielana w taki sposob, ze podziat zadan jest
dostosowany do indywidualnych preferencji lekarzy. Glownym celem wprowadzenia
tego systemu bylo zachecenie starszych lekarzy do kontynuowania pracy w Centrum po
przejsciu na emeryturg. Koniecznos¢ wprowadzenia tej polityki wynika z braku
zainteresowania mtodych lekarzy pojgciem pracy w Centrum — oni na og6t decyduja sig
na pracg za granica, ktora jest duzo bardziej oplacalna. Starsi pracownicy chgtnie
korzystaja z mozliwosci pracy w Centrum, bo wynagrodzenie oraz emerytura daja
lacznie wysoki miesiecznych dochod, a ponadto czuja si¢ docenieni przez pracodawce.
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e Indywidualne dostosowanie godzin pracy (w ciagu dnia) i/lub dni pracy (w ciagu
tygodnia) do mozliwosci 0sob starszych, np. podzielenie dnia pracy na dwie czesci
z dluga przerwa pomigedzy nimi albo np. ustalenie z osoba starsza, ze bedzie
pracowata w weekendy, a dni wolne bedzie miata w ciagu tygodnia (bgdzie mogta
je wykorzysta¢ np. na zajecia rehabilitacyjne czy inne zabiegi zwiazane z
utrzymaniem dobrej kondycji zdrowotnej),

Przyklad 7.4. Dodatkowy urlop dla starszych pracownikéw

Duze polskie przedsigbiorstwo z branzy energetycznej oferuje elastyczne godziny pracy
dla starszych pracownikow, tzn. pracownik sam decyduje, o ktorej godzinie zaczyna
pracg i o ktorej ja konczy, oraz ma mozliwos¢ dtuzszej pracy w wybrane dni i krotszej w
inne. Ze wzgledu na petnienie roli mentora pracownicy ci musza przychodzi¢ do firmy.
Cze$¢ innego typu zadan moga oni jednak wykonywac¢ w domu (liczy si¢ tylko rezultat),
a wigc ich czas pracy jest w pewnym stopniu elastyczny.

e Udzielanie platnego urlopu osobom starszym na szczegdlnych zasadach (np.
dtuzszy urlop),

Przyklad 7.5. Dodatkowy urlop dla starszych pracownikéw

W dwoch polskich przedsigbiorstwach badanych w ramach niniejszego projektu
pracownicy z dilugim stazem pracy maja prawo do diluzszego platnego urlopu. W
jednym z nich — duzym przedsigbiorstwie przemystowym — ustalenia te poczyniono w
trakcie negocjowania pakietu socjalnego przygotowujac si¢ do prywatyzacji. Urlop ten
jest nazywany ,urlopem stazowym”, poniewaz jest przyznawany osobom o
odpowiednim stazu pracy, tzn. powyzej 25 lat. Urlop stazowy to od dwoch do czterech
dni w ciagu roku.

Natomiast w drugim — duzym przedsigbiorstwie handlowym — dodatkowy urlop
obowiazuje od samego poczatku jego funkcjonowania w Polsce. Jest to jeden
dodatkowy dzien za kazde pig¢ lat pracy w firmie.

e Zatrudnianie osob w wieku emerytalnym na czas okreslony, albo na czas
wykonania okre§lonych zadan.

Przyklad 7.6. Zatrudnianie os6b w wieku emerytalnym na czas okreslony

Stamboliiski Plc — butgarska fabryka papieru — oferuje zatrudnienie na czas okre$lony
swoim bytym pracownikom, ktoérzy odeszli na emeryturg. Osoby te sa zatrudniane po to,
zeby dzielity si¢ swoim do$§wiadczeniem zawodowym z mtodymi pracownikami. Firma
uwaza t¢ praktyke za bardzo efektywna. Zatrudniani emeryci tez sa zadowoleni, gdyz
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‘ czuja si¢ docenieni i potrzebni. ‘

4) Poinformowanie pracownikow oraz kandydatow do pracy o dostepnych rozwiazaniach
uelastyczniajacych czas pracy.

5) Przeszkolenie pracownikéw odpowiedzialnych za forme zatrudnienia personelu w
zakresie polityki zarzadzania wiekiem.

6) Monitorowanie struktury wieku pracownikow zglaszajacych che¢ korzystania oraz
korzystajacych z rozwiazan uelastyczniajacych czas pracy — warto na tej podstawie
oceni¢, czy firma zapewnia dostep do takich rozwiazan osobom w réznym wieku.

W zakresie elastycznego podejscia do miejsca wykonywania pracy przedsigbiorstwa warto
stosowaé nastgpujace narzedzia:

1) Uwzglednianie przy okreslaniu miejsca wykonywania pracy odleglosci tego miejsca
od gtownej siedziby firmy (czy miejsca statego wykonywania pracy) ale rowniez od
miejsca zamieszkania pracownika,

2) Ograniczanie dojazdow do réznych miejsc pracy (np. grupujac je), co lezy w interesie
firmy i wszystkich grup pracowniczych,

3) Analizowanie, ktore zadania moga by¢ wykonywane w domu, zwlaszcza w formie
telepracy, informowanie o tym pracownikoéw, zapewnianie szkolenie nt. efektywnej
pracy domowej, proponowanie pracy w tej formie, koordynowanie i monitorowanie
zdalnego wykonywania zadan zawodowych.

7.2. Korzysci dla przedsigbiorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narz¢dzi zarzadzania wiekiem uelastyczniajacych
zatrudnienie moze pozwoli¢ na uzyskanie nastgpujacych korzysci:

1) Poprawa stanu zdrowia pracownikéw i spadek absencji chorobowej, co skutkuje
wzrostem wydajnos$ci pracy — powprawia si¢ wigc wykorzystanie zasobow pracy,

2) Wzrost motywacji pracownikow — czuja si¢ docenieni, bo pracodawca uelastycznit
czas pracy, zeby ich zatrzymac¢ w firmie,

3) Spadek odsetka osob przechodzacych na wczesniejsza emeryturg lub rentg — w firmie
pozostaja wigc osoby doswiadczone, a tym samym nie trzeba ponosi¢ kosztow
rekrutacji i szkolenia nowych pracownikow,

4) Latwiejsze godzenie zycia zawodowego z prywatnym skutkujace poprawa jakosci
zycia prywatnego — w szczegolnosci w przypadku starszych pracownic majacych pod
opieka cztonkow rodziny (wnuki, rodzicow),

5) Latwiejsze stosowanie innych metod zwigkszania zatrudnialnoSci (np. szkolen,
planowania kariery, transferu wiedzy pomigdzy starszymi i mtodszymi pracownikami)
w wyniku uelastycznienia czasu pracy,

6) Integracja pracownikéw wokoét celow, zadan zawodowych, co dodatnio wptywa na ich
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wydajno$¢ pracy,

7) Poprawa wizerunku firmy — jest postrzegana jako firma przyjazna rodzinie — co
zwigksza jej atrakcyjno$¢ jako pracodawcy.

7.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narze¢dzi uelastyczniajacych zatrudnienie warto zapewnicé:

1) Udziat pracownikow w tworzeniu rozwiazan zwigkszajacych elastycznosé
zatrudnienia,

2) Objecie tymi rozwiazaniami jak najszerszej grupy pracownikow, gdyz
szczegolne rozwiagzania dotyczace wybranych waskich grup sa czgsto
postrzegane przez innych pracownikéw jako dyskryminujace,

3) Opanowanie narzedzi logistycznego zarzadzania miejscem i czasem pracy przez
kierownictwo (personel zarzadzajacy),

4) Umiejetnos¢ przejécia personelu zarzadzajacego od zarzadzania procesem pracy
do zarzadzania zadaniami powierzanymi pracownikom,

5) Systematyczna ewaluacje wprowadzonych rozwiazan.

7.4. Monitorowanie efektow

Efekty uelastycznienia czasu pracy sa monitorowane ilosciowo na ogét tylko w duzych
przedsigbiorstwach. Wykorzystywany jest do tego tylko jeden wskaznik — liczba
pracownikow w wieku powyzej 60 lub 65 lat (granica jest rézna w zaleznosci od firmy).

W badanych firmach zaobserwowano wzrost tej liczby po uelastycznieniu czasu pracy. Nie
jest jednak jasne, czy faktycznie $wiadczy to o skutecznosci zastosowanych dziatan, bo jest
mozliwe, ze wzrost liczby starszych pracownikéw byt spowodowany czym$ innym niz
uelastycznienie czasu pracy, np. rekrutacja osob starszych lub struktura wieku pracownikow
firmy charakteryzujaca si¢ tym, ze duza liczba pracownikow byta blisko wieku emerytalnego
w momencie uelastycznienia czasu pracy (w takim wypadku nawet jesli niewielka czg$¢ z
nich zdecydowalaby si¢ na pozostanie w firmie po osiagnig¢ciu wieku emerytalnego, to i tak
warto$¢ wskaznika wzrosnie).

Ponadto, w wypadku uelastycznienia miejsca pracy istotne jest kontrolowanie wykonania
zadan zawodowych przez osoby pracujace poza siedziba firmy, Systematyczna ocena pracy
tych osob, a takze rozwiazywanie trudno$ci pojawiajacych si¢ z koordynacja ich pracy na
biezaco.
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7.5. Praktyczne rady dla przedsi¢biorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw, ktore wdrazaty narzedzia uelastyczniajace
zatrudnienie, w tym czas pracy, mozna sformutowac nastepujaca liste praktycznych rad dla
firm planujacych wdrozenie:

1) Wdrazane zmiany powinny by¢ dobrze przygotowane oraz skonsultowane z
pracownikami, aby miaty ich pelna akceptacje. Wlaczenie zwiazkow
zawodowych w ten proces przynosi bardzo dobre efekty. Doswiadczenie
badanych przedsigbiorstw wskazuje, ze na opracowanie i1 konsultacj¢ zmian
potrzeba okoto 6 miesigcy.

2) Uelastyczniajac czas lub miejsce pracy warto podchodzi¢ do problemow
poszczegbdlnych pracownikéw indywidualnie, wspdlnie z nimi poszukiwaé
najlepszego rozwiazania pozwalajacego im na pozostanie w firmie. Warto przy
tym pokaza¢ pracownikowi korzysci wynikajace z pozostania.

3) Uelastycznienie czasu pracy nie wymaga drastycznych zmian w firmie i nie
wiaze si¢ z duzymi kosztami, a niemal na pewno przynosi korzysci.

4) Decydowanie si¢ na rozw0j telepracy sprzyja zmniejszeniu kosztow utrzymania
stanowisk pracy, ma wigc znaczenie w firmach, dla ktoérych utrzymanie
powierzchni stanowisk jest relatywnie drogie a poniewaz ulatwia zatrzymanie w
pracy tych pracownikéw, dla ktorych laczenie pracy zawodowej z Zyciem
osobistym jest utrudnione, daje korzysci, jesli ci pracownicy naleza do grupy
cennych 1 do$wiadczonych pracownikéw. Wprowadzanie telepracy powinno
jednak taczy¢ si¢ z okresowymi kontaktami osobistymi, co zapobiega
dezintegracji zespotow pracowniczych.

57



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

8. Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk
pracy

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadaja zoptymalizowanie proceséw pracy i organizacji

pracy w celu umozliwienia pracownikowi osiagnigcia wysokiej wydajnosci pracy przy
jednoczesnym zachowaniu dobrego stanu zdrowia i zdolno$ci do pracy (Naegele, Walker
2000).

8.1. Rekomendowane narzedzia

Dziatania w obszarze ochrony i promocji zdrowia powinny by¢ skierowane do wszystkich

pracownikow bez wzgledu na wiek. Jesli bowiem bgda nimi objeci mlodzi pracownicy, to

bedzie to miato korzystny wptyw na ich stan zdrowia rowniez w starszym wieku, co z kolei

bedzie skutkowato wyzsza wydajnoscia pracy.

Dziatania moga mie¢ charakter zapobiegawczy lub zaradczy. Do tej pierwszej grupy mozna
zaliczy¢ nastepujace:

1) Monitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy,

Przyklad 8.1. Badanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy

Stowenska firma, zajmujaca si¢ handlem towarami technicznymi, przemystowymi i
budowlanymi, zorganizowata dla swoich pracownikow warsztaty, ktére miaty na celu
poprawg ich stanu zdrowia poprzez zmiang ich nastawienia do pracy. Grupa docelowa
byli pracownicy, ktorzy najczegsciej przebywali na zwolnieniu lekarskim od 2002 roku.
Do grupy tej nalezeli w wigkszosci mezczyzni w  wieku powyzej 50 lat z
wyksztalceniem podstawowym. Warsztaty zostaty zorganizowane jako element szerszej
strategii przedsigbiorstwa, ktorej celem bylo ograniczenie kosztow operacyjnych
poprzez ograniczenie absencji chorobowej.

W trakcie warsztatow pracownicy dyskutowali na temat probleméw w pracy, ktore
moga mie¢ negatywny wpltyw na ich stan zdrowia oraz omawiali mozliwe sposoby ich
rozwiazania. Wszyscy zgodzili sig, ze podstawowym problemem sa zle stosunki
migdzyludzkie w pracy oraz zwiazana z nimi obawa o utratg pracy.

Po zakonczeniu warsztatu, jego uczestnicy stwierdzili, ze stosunki migdzyludzkie w
firmie poprawily sig, lecz ilos¢ zwolnien lekarskich nie spadta. Mimo to firma uwaza, ze

korzys$ci z warsztatow byty warte poniesionych kosztow.

2) Monitorowanie stanu zdrowia pracownikoéw zréznicowane wedlug wieku,
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Przyklad 8.2. Badanie stanu zdrowia pracownikow

Praca w przemysle naftowym i gazowniczym jest wyczerpujaca fizycznie. W celu
utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikoéw brytyjskie przedsigbiorstwo naftowe
zapewnia pracownikom okresowe badania lekarskie, ktore maja na celu diagnozowanie
najczesciej wystepujacych u pracownikow dolegliwosci, takich jak bole kregostupa.
Lekarz zatrudniony w przedsigbiorstwie na stale monitoruje zdiagnozowane
dolegliwos$ci pracownikow oraz reaguje w przypadku nowych. Przedsigbiorstwo stosuje
tez srodek prewencyjny w postaci corocznego kompleksowego badania stanu zdrowia

0so6b w wieku 50 lat 1 wigce;.

3) Unikanie podejmowania decyzji o zdolno$ci do pracy na podstawie wieku, a nie stanu
zdrowia pracownika,

4) Utworzenie w firmie grupy roboczej do spraw zdrowia,

5) Korzystanie z konsultacji ekspertow zewngtrznych z zakresu medycyny pracy,

Przyklad 8.3. Korzystanie z konsultacji ekspertéw zewnetrznych

Michelin Polska S.A. 5 lat temu podpisata kontrakt z przychodnia medycyny
przemystowej, ktora przygotowuje specjalne programy profilaktyczne dostosowane do
specyfiki pracy w firmie. Programy te sa finansowane wspolnie przez pracodawceg i
ubezpieczyciela firmy. W chwili obecnej jest wdrazany program dbatosci o narzad
ruchu adresowany do osob wykonujacych praceg fizyczna. W ramach tego programu
mozliwe sa indywidualne konsultacje z rehabilitantem na stanowisku pracy.
Rehabilitant obserwuje pracownika wykonujacego prace, jego postawe i ruchy oraz
informuje go o mozliwych nadwyrg¢zeniach. Na koniec pokazuje ¢wiczenia
zapobiegajace schorzeniom.

6) Szkolenie pracownikow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,

7) Szkolenie kadry kierowniczej i kluczowych pracownikow w dziedzinie technik
zarzadzania zdrowiem,

8) Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy — co oznacza, ze stanowisko pracy powinno
by¢ zaprojektowane w sposob:

e dostosowany do indywidualnych (fizycznych i1 umyslowych) mozliwosci
pracownika, na ktore moze mie¢ wplyw jego wiek 1 inne czynniki, np.
niepelnosprawnosc¢,

e chroniacy pracownika przed pogorszeniem sprawnosci fizycznej i umystowe;j
(np. w wyniku nadmiernego dzwigania, powtarzanego przekrgcania,
rozciagania i nachylania sig, nieprawidlowe] pozycji siedzacej lub ztego
oswietlenia),

e zapewniajacy jak najwieksza wydajnos¢ pracy.
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Przyklad 8.4. Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy

Revoz Novo Mesto, stowenski producent samochodéw bedacy czgscia koncernu
Renault, zamierzal poprzez wprowadzenie usprawnien W obszarze ergonomii oraz
bezpieczenstwa pracy zwigkszy¢é wydajno$¢ pracy swoich pracownikéw, a w
szczegblnoSci 0sob starszych, ktorych wydajnosé pracy jest niska ze wzgledu na stan
zdrowia.

Na poczatku przeprowadzono analiz¢ zastanej sytuacji w zakresie bezpieczenstwa i
ergonomii  stanowisk pracy. Nast¢epnie wprowadzono zmiany polegajace na
dostosowaniu kazdego stanowiska pracy do fizycznych i umystowych mozliwosci
pracownika, w szczego6lnosci pracownika w wieku powyzej 45 lat. Usprawnienia
wprowadzaly specjalne zespoly robocze, ale pracownicy réwniez brali udziat w tym
procesie zgtaszajac swoje sugestie odnosnie pozadanych zmian.

W wyniku wprowadzonych zmian poprawila si¢ ergonomia stanowisk pracy we
wszystkich dziatach przedsigbiorstwa, a dzigki temu:
e wzrosta wydajnos¢ pracownikow w wieku powyzej 45 lat, w szczegolnosci
kobiet,
o zwickszyly si¢ mozliwos$ci rekrutowania do pracy 0sob powyzej 45 roku zycia,
e starsi pracownicy chetniej pozostaja w firmie.

9) Profilaktyczne przesunigcie pracownika na inne stanowisko pracy — wraz z
zapewnieniem mu w razie potrzeby odpowiedniego przeszkolenia.
10) Prozdrowotne rozwiazania dotyczace czasu i organizacji pracy,

Przyklad 8.5. Profilaktyka stresu

W firmie Dalkia Poznan S.A. zrezygnowano z tzw. pracy zmianowej zrdznicowanej,
a wigc pracy na rozne zmiany. Teraz pracownicy wybieraja jedng ze zmian (dzienng lub
nocna) itylko na te zmiang pracuja. Taka organizacja pracy ma zapobiegaé
destabilizacji 1 stresowi, ktore sa rezultatem zmiennych godzin pracy.

11) Tworzenie zrdéznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych (dzigki czemu prace
fizyczne moga by¢ wykonywane przez osoby mlodsze),

Przyklad 8.6. Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespoléw pracowniczych

Holenderska firma cateringowa Albron wykorzystuje swoj system IT do wdrazania
programu ochrony zdrowia w miejscu pracy. Ponadto firma pozwala pracownikom
podejmowa¢ w godzinach pracy dziatania z zakresu ochrony zdrowia. Do dzialan
stosowanych przez firm¢ mozna ponadto zaliczy¢: zmniejszenie Wymiaru czasu pracy,
zmiang organizacji pracy wykluczajaca dzwiganie cigzarow przez starszych
pracownikow (zostalo to osiagnigte poprzez Utworzenie zespotow skladajacych si¢ ze
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starszych 1 mlodych pracownikow, w ktérych osoby mtodsze wykonuja prace fizyczne). ‘

Przyklad 8.7. Tworzenie zroznicowanych wiekowo zespoléw pracowniczych

Gerig to mate holenderskie przedsigbiorstwo budowlane, w ktérym wdrozono polityke
zarzadzania wiekiem. W ramach tej polityki przy podziale zadan pomigdzy
pracownikow bierze si¢ pod uwage indywidualne mozliwosci pracownikow w réznym
wieku. Starszym a jednocze$nie bardziej doswiadczonym pracownikom przydziela sig
bardziej ztozone zadania, natomiast mtodym, mniej do§wiadczonym, przydzielane sa

zadania prostsze, ale wymagajace sity fizyczne;j.

12) Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium lub Spa.

Przyklad 8.8. Zapewnienie pracownikom pobytu w Spa

Wybrana grupa pracownikow RTV Slovenija, stowenskiego publicznego radia i
telewizji, ma prawo do wyjazdu raz w roku na 5-dniowy pobyt w stowenskim osrodku
Spa zapewniajacym regenerujace kuracje medyczne. Grupa ta sklada si¢ z o0sob
przewlekle chorych, niepelnosprawnych, starszych, menadzerow oraz pracownikow
wykazujacych si¢ wyjatkowo duza wydajnoscia 1 zaangazowaniem w pracg. Koszty
hotelu i kuracji sa pokrywane w 60% przez firm¢ a w 40% przez pracownika, natomiast
okres pobytu w Spa jest odejmowany z urlopu pracownika. Os$rodek Spa, do ktdérego
wyjezdzaja pracownicy, ma prawo do wyemitowania spotow reklamowych w stacjach
RTV Slovenija, co obniza koszty pobytu w Spa ponoszone przez firm¢. Zarzad RTV
Slovenija uwaza, ze mozliwo$¢ wyjazdu do Spa motywuje pracownikow do bardziej
wydajnej pracy oraz zwigksza ich lojalno§¢ wobec firmy. Corocznie 70 pracownikow
decyduje sig¢ na wyjazd. Okoto 80% z nich stanowia osoby powyzej 50 roku zycia, zas
pozostate 20% to menadzerowie 1 pracownicy stale narazeni na stres. Uczestnicy pobytu
odczuwaja poprawe stanu zdrowia i deklaruja wzrost motywacji do pracy po powrocie
ze Spa.

Przyklad 8.9. Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium

W firmie Dalkia Poznan pracownicy, ktorzy cierpia na schorzenia zwigzane z wiekiem,
maja prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktéry optaca pracodawca — w
tym czasie przebywaja na urlopie zdrowotnym. Rocznie z programu korzysta ok. 1%
pracownikow firmy.

13) Wspieranie prozdrowotnych dziatan pracownikoéw

Przyklad 8.10. Wspieranie prozdrowotnych dzialan pracownikéow

W Tesco Polska S.A. i Michelin Polska S.A. pracownicy maja mozliwo$¢ wykupienia
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po korzystnej cenie pakietu prywatnej opieki medycznej lub karty wstgpu do osrodkow
sportowo-rekreacyjnych.

Natomiast w Centrum Techniki Okrgtowej prywatna opieka medyczna jest dostgpna za
malq dodatkowa optata takze dla emerytow, ktorzy stale wspotpracuja z firma na
podstawie umowy-zlecenia.

14) Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

Przyklad 8.11. Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

Ruoka-Saarioinen, finskie przedsigbiorstwo z branzy przetworstwa spozywczego, w
celu utrzymania swoich zdolno$ci produkcyjnych wdrozyto szereg dzialan majacych
doprowadzi¢ do tego, ze pracownicy beda pdzniej niz do tej pory przechodzili na
emeryturg. Dzialania te obejmuja: regularne badania ankietowe atmosfery w pracy,
badania stanu zdrowia pracownikow, ¢wiczenia fizyczne w pracy. Fachowcy z zakresu
medycyny pracy I ergonomii we wspotpracy z pracownikami przeprowadzaja analizy
procesu pracy, w wyniku ktérych rekomenduja usprawnienia dotyczace ergonomii i
tresci pracy.

Przyklad 8.12. Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

W Ovako, finskim przedsigbiorstwie produkujacym szeroki asortyment wyrobow ze
stali, wprowadzono szereg dzialan w celu ochrony zdrowia starszych pracownikow. Sa
wsrdd nich: analizy procesu pracy, usprawnienia w zakresie ergonomii, przesunigcia na
inne stanowiska w porozumieniu ze specjalistami z zakresu medycyny pracy, warsztaty
dotyczace starzenia si¢, 5-dniowe pobyty rehabilitacyjne w Spa dla wszystkich
pracownikow, ktorzy skonczyli 54 lata, 59 lat, 63 lata, badania stanu zdrowia
pracownikow, czg§ciowe przej$cie na emeryture.

Przyklad 8.13. Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia

Sozial-Holding der Stadt Monchengladbach koordynuje $wiadczenie opieki
pozaszpitalnej dla osob starszych oraz innych ustug opiekunczych. Zgodnie z
realizowanym przez t¢ organizacj¢ kompleksowym programem zarzadzania zdrowiem,
zostal przeprowadzony wywiad ze wszystkimi pracownikami odnos$nie ich stanu
zdrowia. Na podstawie wynikow komitet sterujacy programem w konsultacji z rada
pracownicza zadecydowat o przeprowadzeniu nastgpujacych dziatan:

e utworzeniu grupy roboczej ds. stanu zdrowia pracownikow,
e zorganizowaniu szkolenia dotyczacego technik podnoszenia i przenoszenia,

e zorganizowaniu szkolenia dotyczacego metod opieki nad niepelnosprawnymi
pacjentami,

e przeprojektowaniu pomieszczen pracowniczych.
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8.2. Korzysci dla przedsigbiorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem dotyczacych ochrony i
promocji zdrowia oraz projektowania stanowisk pracy moze pozwoli¢ na uzyskanie
nastgpujacych korzysci:

1)

2)

W pelni rozwinigty system ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow (w

polaczeniu z dziataniami prozdrowotnymi) skutkuje ponadprzecigtnie dobrym stanem

zdrowia pracownikow a w rezultacie rowniez wysoka wydajnoscia pracy,

Skuteczna promocja zdrowia w miejscu pracy skutkuje:

e wysokim poziomem satysfakcji z pracy,

e silna motywacja do pracy,

e dobra atmosfera w pracy,

e wysoka jakoS$cia pracy,

e ograniczeniem kosztow zwiazanych z chorobami zawodowymi, np. kosztow
absencji w pracy.

8.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi z obszaru ochrony i promocji zdrowia oraz
projektowania stanowisk pracy niezbedne sa:

1)

2)

3)

4)

5)

Systematyczne analizowanie 1 dokumentowanie zagrozen dla zdrowia pracownikow,
np. w formie regularnie publikowanego raportu o stanie zdrowia pracownikow,
Konsultacje z ekspertami z zakresu medycyny pracy, w tym w celu zapewnienia
dostatecznej wiedzy o0 zagrozeniach dla zdrowia zwiazanych z praca jak i o
przeciwwskazaniach zdrowotnych do wykonywania okreslonej pracy,

Stosowanie specjalnych dziatan prewencyjnych w odniesieniu do pracownikow z grup
podwyzszonego ryzyka, np. objgcie czgstszymi badaniami lekarskimi osob
pracujacych na nocna zmiang,

Wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za koordynacje 1 wdrazanie dziatan dotyczacych
promocji zdrowia,

Dziataniami dotyczacymi ochrony i promocji zdrowia powinni by¢ objeci wszyscy
pracownicy niezaleznie od wieku. Ponadto nalezy zachgcaé pracownikéw do udziatu
w tych dzialaniach, np. dajac im mozliwo$¢ wykupienia ubezpieczenia zdrowotnego i
wypadkowego po obnizonej cenie.
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8.4. Trudnosci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi

Czasami zdarza sig, ze pracownicy starsi sa podejrzliwi w stosunku do badan
profilaktycznych, boja si¢, ze one ,,co$” wykryja i uniemozliwia im dalsza prace, ew. zmusza
do ograniczenia aktywnosci zawodowej. Obawa przed utrata pracy moze by¢ wigc powodem
niekorzystania z badan profilaktycznych finansowanych przez pracodawcg.

8.5. Monitorowanie efektow

Efekty zmian wprowadzonych do systemu ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow
mozna monitorowaé przy pomocy nastgpujacych wskaznikéw:

1) odsetek pracownikow na zwolnieniu lekarskim,

2) odsetek zwolnien z powodu tzw. choréb zawodowych,

3) relacja liczby wypadkow przy pracy do liczby pracownikow,
4) odsetek pracownikoéw przechodzacych na rente.
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9. Przesunigcia pomiedzy stanowiskami

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadaja skoordynowanie wymagan zwiazanych z praca na
danym stanowisku z mozliwosciami (starszych) pracownikow. Ponadto zaktada sig¢, ze w
przypadku konieczno$ci przesuni¢cia pracownika na inne stanowisko jako$¢ pracy nie
pogorszy si¢ (Naegele, Walker 2006).

9.1. Rekomendowane narzedzia

Przesunigcia pracownikow sa czgsto stosowane w przypadku wystgpowania pewnych
problemoéw po stronie pracownika ograniczajacych jego wydajno$¢ pracy, np. deficytow
kompetencyjnych, czy probleméw zdrowotnych. Ale przesunigcia pracownikow moga
réwniez petic role prewencyjna, np. jako element programu ochrony zdrowia lub planu
rozwoju kariery zawodowej. Dlatego dziatania przedsigbiorstwa nie powinny skupiaé si¢
wylacznie na samym procesie przesuni¢cia pracownika, tj. wlasciwym wyborze nowego
stanowiska pracy i starannym przygotowaniu pracownika do jego objecia, ale réwniez
powinny bra¢ pod uwagg, czy przesunigcie bedzie miato pozytywne skutki w dtugim okresie.
Przesunigcia pomigdzy stanowiskami moga by¢ traktowane jako przyktady dobrych praktyk,
jesli prowadza do trwalego utrzymania zatrudnialno$ci pracownika (tj. na tyle wysokiej
wydajnos$ci pracy, aby jego dalsze zatrudnianie bylo dla firmy optacalne), w szczegdlnosci w
wyniku zwigkszenia jego elastycznos$ci 1 kompetencji zawodowych oraz ochrony zdrowia.

Przyklad 9.1. Przesunigcia pomigdzy stanowiskami - Ford-Werke GmbH, Niemcy

Ford-Werke, przedsigbiorstwo zajmujace si¢ produkcja samochodow, realizuje projekt
FILM, ktorego celem jest zwigkszenie wydajnosci pracy ok. 500 pracownikow (w
wigkszosci starszych) do takiego poziomu, ktory zapewniatby optacalno$¢ utrzymania
ich w zatrudnieniu. W tym celu pracownicy ci zostali odpowiednio przeszkoleni i
przeniesieni na nowe, lepiej dostosowane do ich indywidualnych mozliwosci,
stanowiska pracy. Szkolenia oraz przeniesienia zostaly zaplanowane przez pracownikow
HR przy uzyciu specjalnego oprogramowania. Dzigki projektowi produktywnos¢
pracownikow zagrozonych zwolnieniem wzrosta na tyle, ze pozostali w firmie.

Przyklad 9.2. Przesuni¢cia pomiedzy stanowiskami - Tallinskie Przedsiebiorstwo
Autobusowe, Estonia

Starsi kierowcy autobusow, ktérych czas reakcji byt dlugi 1 ktérzy mieli trudnosci z
radzeniem sobie w sytuacjach stresujacych, zostali przeniesieni na mniej uczgszczane
linie podmiejskie (mniejszy ruch na drodze i mniej pasazerow, dzigki czemu praca jest
mniej stresujaca). Natomiast, pracownicy, ktérzy ze wzgledu na wiek nie moga dtuzej
pracowac jako kierowcy zostali przesunigcei do pracy w ochronie zajezdni. Dzigki takiej
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polityce firmy starsi pracownicy czuja si¢ docenieni, co zwigksza ich motywacje do
pracy.

Przyklad 9.3. Przesuni¢cia pomiedzy stanowiskami - Miasto Malmé, Szwecja

Miasto Malmoé wdrozyto projekt majacy na celu wykorzystanie wiedzy starszych
pracownikow (w wieku 62-65 lat) poprzez zach¢cenie ich do kontynuowania pracy w
szkole do osiagnigcia normalnego wieku emerytalnego. Aby osiagnaé ten cel,
najbardziej wyczerpujaca i stresujaca czgs$¢ pracy nauczyciela, tzn. prowadzenie lekc;ji,
zostata zredukowana, a jednocze$nie wzrosta liczba innych obowiazkow.

Przyklad 9.4. Przesunig¢cia pomiedzy stanowiskami - StraZ poZarna, Hiszpania

Od ponad 50 lat staz pozarna w Saragossie proponuje swoim strazakom w wieku 50 lat
przesunigcie na inne stanowisko. Pracownicy ci sa odsuwani od interwencji gasniczych 1
proponuje im si¢ lzejsza pracg — w dziale wsparcia, edukacji, komunikacji lub prewencji
pozarowe;.

Przyklad 9.5. Przesunig¢cia pomigdzy stanowiskami - LIP Bled, Stowenia

W tym przedsigbiorstwie, zajmujacym si¢ przetwarzaniem drewna (produkcja stolarki
drewnianej, mebli itp.), pracownikom po 50 roku Zycia umozliwia si¢ (na ich prosbg)
przejScie na inne stanowisko, na ktorym praca jest lzejsza, przy zachowaniu
dotychczasowej ptacy. Praktyka ta objeci sa pracownicy z dolegliwos$ciami
zdrowotnymi uniemozliwiajacymi im dalsze wykonywanie pracy na obecnym
stanowisku zgodnie z obowiazujacymi standardami pracy lub wymogami dotyczacymi
produktywnosci. Aby doszio do przesunigcia starszego pracownika, jego obnizone
mozliwosci wykonywania pracy musza by¢ potwierdzone badaniami lekarskimi. Nowe
stanowisko pracy zaproponowane takiej osobie jest dostosowane do jej mozliwo$ci
wykonywania pracy. Na nowym stanowisku pracownik otrzymuje takie samo albo
nawet wyzsze wynagrodzenie niz do tej pory. W LIP Bled ta praktyka objgte jest okoto
50% pracownikow w wieku powyzej 50 lat; odsetek ten jest wyzszy w przypadku
kobiet.

Glownym celem wdrozenia tej praktyki bylo utrzymanie lub nawet zwigkszenie
wydajnosci pracownikow. Mimo iz przedsigbiorstwo musi pokry¢ rdznice w poziomie
ptacy pomiedzy nowym i starym stanowiskiem pracy, to koszty te zwracaja sig, bo
pracownicy na nowych stanowiskach sa bardziej produktywni. Poza tym nie trzeba
dluzej pokrywac¢ strat wynikajacych z niskiej produktywnosci na dotychczasowym
stanowisku. Z perspektywy przedsigbiorstwa, wdrozenie tej praktyki ma pozytywny
wplyw zaréwno na pracownikoéw, jak 1 na firme, poniewaz:

e wydajnos¢ pracownikdw na nowych stanowiskach jest wyzsza,
e liczba zwolnien lekarskich zmalata,
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e pracownicy sa bardziej zaangazowani w prace,
e W firmie panuje lepsza atmosfera.

Przyklad 9.6. Przesunig¢cia pomig¢dzy stanowiskami — Dalkia Poznan, Polska

W przedsigbiorstwie tym utworzono dziat pracy chronionej. Kierowani sa do niego
pracownicy, ktorych stan zdrowia pogorszyt si¢ w wyniku pracy w firmie tak bardzo, ze
utracili uprawnienia do wykonywania zawodu, a ktorzy jednocze$nie maja duze
doswiadczenie i cenne dla firmy kompetencje. Rocznie trafia tam 1-3 pracownikow.

9.2. Korzysci dla przedsiebiorstw

Przesuwanie pracownikow pomigdzy stanowiskami moze pozwoli¢ na uzyskanie
nastgpujacych korzysci:

1) Z perspektywy pracownika:
e Zmniejszenie obcigzenia praca i/lub monotonnosci pracy, uniknigcie efektu
wypalenia zawodowego,
¢ Silniejsza motywacja,
e Wigksza odpowiedzialnos¢,
e Mozliwos¢ petniejszego wykorzystania kompetencii,
e Bezpieczenstwo pracy i nowe mozliwosci rozwoju (zamiast zwolnienia lub
odejscia na wczesniejsza emeryture).
2) Z perspektywy pracodawcy:
e Utrzymanie lub wzrost wydajnosci pracownika,
e Perspektywa dtuzszej aktywnosci zawodowej doswiadczonych pracownikow,
e Spadek absencji chorobowej.

9.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia polityki przesuwania pracownikdw pomigdzy stanowiskami
niezbedne sa:

1) Udziat zainteresowanych pracownikéw w procesie zmiany miejsca pracy,

2) Systematyczne stosowanie polityki przesunigc,

3) Staranne dopasowanie kompetencji i mozliwosci pracownika do wymagan
zwiazanych z praca na danym stanowisku,

4) Wiasciwa wspotpraca wszystkich osOb zaangazowanych w proces przesunigcia
(lekarza zakladowego, rady pracowniczej, dzialu HR, kierownika liniowego,
zewnetrznych ekspertow) oraz aprobata zaktadowych reprezentantow zwiazkow 1 rady
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pracowniczej,
Zapewnienie pracownikom, o ile to mozliwe, ochrony przed negatywnymi skutkami

przesunigcia (w szczegolnosci przed obnizka wynagrodzenia) oraz uwzglednienie
kwestii ochrony zdrowia pracownika przy podejmowaniu decyzji o przesunigciu.
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10. Zakonczenie zatrudnienia i odejscie na emeryture

Dobre praktyki w tej dziedzinie zaktadaja, ze:

e decyzja o zwolnieniu jest oparta na obiektywnych kryteriach odnoszacych si¢ do
danego pracownika i zajmowanego przez niego stanowiska,

e odejscie z pracy w momencie uzyskania prawa do emerytury (w tym wczesniejszej
emerytury) nie jest przymusem tylko jedna z opcji, jakie pracownik ma do wyboru
(inne to np. pozostanie na obecnym stanowisku przy dotychczasowym lub nizszym
wynagrodzeniu, przejScie na inne stanowisko, podjgcie pracy w innej niz
dotychczasowa formie) (Naegele, Walker 2000).

Czesto odejsécie pracownika (w tym na emeryture) nie jest kwestia wyboru, ale koniecznosci,
np. w przedsigbiorstwach prywatyzowanych, ktére masowo redukuja zatrudnienie. Jednak
réwniez w takich wypadkach jest miejsce na dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem, ktore
moga stanowi¢ dobre praktyki.

10.1. Rekomendowane narzedzia

Na podstawie przyktadow dobrych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu oraz
zidentyfikowanych w trakcie badania przeprowadzonego w polskich przedsigbiorstwach w
ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” mozna stwierdzié, ze W
obszarze zwolnien i przechodzenia na emeryturg warto stosowac nastgpujace narzedzia:

1) Podejmowanie decyzji o zwolnieniu pracownika na podstawie informacji o jego
kompetencjach i wydajnosci pracy (w tym: stanie zdrowia, absencji) oraz catkowite
uniezaleznienie decyzji od wieku pracownika (w tym od osiagnigcia wieku
emerytalnego).”® Podobnie, nie nalezy w okresie spadku popytu zwalniaé jako
pierwszych 0sob o najkrétszym stazu pracy w firmie, gdyz moga one posiadaé bardzo
potrzebne firmie kompetencje (co mogto by¢ powodem ich zatrudnienia).

Przyklad 10.1. Ocena przydatnos$ci pracownika

Brytyjskie $rednie przedsigbiorstwo przemystowe w celu uzyskania uzupetniajacych
informacji niezbednych do podejmowania decyzji o zwolnieniach pracownikow
opracowalo kwestionariusz do wypetienia przez wszystkich pracownikow. Pozwala on
na punktowa ocen¢ zaangazowania w pracg, absencji, motywacji i zdolnosci
przywodczych.

Przyklad 10.2. Umeozliwienie pracy osobom w wieku emerytalnym

B 0 ile nie jest to sprzeczne z przepisami.
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Newham NHS Trust, brytyjska firma $§wiadczaca ustugi opieki domowej, umozliwia
kontynuowanie pracy osobom, ktoére osiagnely juz normalny wiek emerytalny, o ile
wyrazaja taka cheé¢ i maja odpowiednie kwalifikacje. Konsultanci medyczni moga
pozosta¢ w firmie do 70. roku zycia. Ponadto, pracownicy moga przej$¢ na emeryturg w
wieku 60 lat, a potem zosta¢ ponownie zatrudnieni w mniejszym wymiarze az do

ukonczenia 65 roku zycia.

Przyklad 10.3. Umozliwienie pracy osobom w wieku emerytalnym

W pigciu polskich firmach badanych w ramach niniejszego projektu pracownicy o
wysokich kwalifikacjach, ktorzy osiagngli wiek emerytalny, na ogoét przechodza na
emeryture 1 jednoczesnie kontynuuja wspotprace z pracodawca na podstawie umowy
cywilnoprawnej lub pracuja w niepelnym wymiarze czasu pracy. Jest to rozwiazanie
korzystne zarowno dla pracodawcy (nizsze koszty pracy), jak i dla pracownika
(mozliwos¢ taczenia dochodoéw z pracy z emerytura). Dwie z badanych firm
o$wiadczyly, ze zatrzymuja pracownikow o najwyzszych kwalifikacjach nie
rozwiazujac z nimi umowy o pracg mimo osiagnigcia przez nich wieku emerytalnego.
Zalezy im bowiem na pelnym zaangazowaniu pracownika w pracg w firmie.

2) Rozwazenie zmiany formy zatrudnienia pracownika na elastyczna (np. praca w
niepelnym wymiarze czasu, telepraca, umowa na czas okreslony, umowa cywilno-
prawna) zamiast zwolnienia.

3) Informowanie pracownikow o stosowanej przez przedsigbiorstwo polityce zwolnien —
przejrzyste zasady sa czynnikiem motywujacym, a tym samym zwigkszaja wydajnosé
pracy.

4) Outplacement (zwolnienie monitorowane) obejmujacy m.in.. pomoc pracownikom
zagrozonym zwolnieniem w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, zapewnienie im
doradztwa zawodowego i szkolen.

Przyklad 10.4. Outplacement w Michelin, Wlochy

W wyniku zamknigcia jednej z fabryk Michelin we Wtoszech starsi pracownicy musieli
zosta¢ zwolnieni. Michelin zapewnit tym osobom wsparcie utatwiajace podjecie innej
pracy. Wsparcie to miato formg: szkolen, informacji i doradztwa zawodowego. Ponadto
firma stworzyta ekonomiczne zachety dla innych lokalnych pracodawcow do
zatrudniania bytych pracownikow Michelin na pelny etat na czas nieokreslony lub do
czasu uzyskania uprawnien emerytalnych.

Przyklad 10.5. Outplacement w TPG Post, Holandia

TPG, bedacy filia TNT, jest nastegpca dawnej publicznej poczty w Holandii. Dziat
wewngtrzny firmy, JobConsult, oferuje wsparcie pracownikom, ktérzy okazali sig
zbedni w zwiazku ze zmniejszeniem skali dziatalnosci firmy. Poniewaz pracownikow
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tych nie mozna bylo wysta¢ na wczesniejsza emeryturg¢ (gdyz w zwiazku ze zmiana
przepisobw oznaczatoby to zbyt wysoki koszt dla firmy), firma polozyta nacisk na
zwigkszenie ich mobilnosci. JobConsult stosuje podejscie kompleksowe w ramach
ktérego: oceniane sa mozliwosci 1 preferencje pracownikdéw, proponowane sa
dodatkowe szkolenia oraz pracownicy otrzymuja pomoc przy aplikowaniu o pracg, na
wewngetrznym 1 zewnetrznym rynku pracy. Ponadto, TNT dazy do wspotpracy z
firmami, ktore moglyby by¢ zainteresowane zatrudnieniem bytych pracownikow poczty.

Przyklad 10.6. Outplacement w Slovak Telekom, Stowacja

W  wyniku prywatyzacji istnieje konieczno$¢ ograniczenia zatrudnienia, wigc
przedsigbiorstwo stosuje rozne metody zachgcenia starszych pracownikow do odejscia.
Pracownikom, ktorym pozostato ponad 7 lat do emerytury, firma proponuje grant w
wysokosci SK 30,000 (ok. 800 Euro) na szkolenia w ciagu ostatnich 6 miesigcy przed
odejsciem z firmy; suma ta to mniej wigcej dwukrotno$¢ przecigtnego miesigcznego
wynagrodzenia. Pracownikom tym w poszukiwaniu pracy poza Slovak Telekom
pomaga tez kierownictwo dziatu HR. Firma wspolpracuje z urzgdami pracy z réznych
regiondw, w celu zidentyfikowania ewentualnych mozliwos$ci zatrudnienia dla swoich
bytych pracownikéw. Pracownikom, ktérzy maja odejs¢ z firmy, proponowane jest tez
szkolenie z przedsigbiorczosci, majace dostarczy¢ im niezbednej wiedzy do otworzenia i
prowadzenia wlasnej firmy.

Przyklad 10.7. Outplacement w Bulgarskim Przedsi¢biorstwie
Telekomunikacyjnym (BTC), Bulgaria

Przedsigbiorstwo zastosowato praktyki kadrowe w odniesieniu do starszych
pracownikow w zwiazku z redukcja zatrudnienia, do ktérej doszto w wyniku
prywatyzacji 1 restrukturyzacji. Jedna z praktyk byl program wspierajacy
przedsigbiorczos¢ osob dobrowolnie rezygnujacych z pracy w firmie. Program byl
adresowany do o0sob, ktore przepracowaty w firmie co najmniej 10 lat, wigc w praktyce
skorzystaty z niego w wigkszosci osoby w wieku okoloemerytalnym. Uczestnikom
programu zapewniono szkolenie oraz pomoc w przygotowaniu biznesplanu. Ogotem w
programie wzig¢lo udzial 14 pracownikéw, z czego 11 os6b miato ponad 50 lat.
Alternatywnie do udzialu w programie wsparcia przedsigbiorczosci, pracownicy
dobrowolnie odchodzacy z firmy otrzymywali odprawe do wysokosci 16 miesiecznych
pensji (ktora miata posta¢ wsparcia socjalnego, a tym samym byla nieopodatkowana)
zaleznie od stazu pracy w BTC. Program dobrowolnych odej$¢ jest integralna czgscia
uktadu zbiorowego pracy. W 2004 roku w ramach tego programu odeszto z BTC 7831
pracownikow.

5) Monitorowanie i prognozowanie struktury wieku pracownikow, w tym liczby osob,
ktore osiagnety lub osiagna w najblizszych latach wiek emerytalny — pozwala to na
oceng skali niezbednych dziatan w odniesieniu do oséb osiagajacych wiek emerytalny,
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z drugiej strony za$ zabezpiecza przed jednoczesnym — z powodu masowych odej$¢ na
emerytur¢ — ubytkiem pracownikéw dysponujacych specyficznymi dla firmy
kompetencjami
6) Dziatania przedsigbiorstwa przygotowujace pracownika do przejscia na emeryture:

e Rozmowa z pracownikiem zblizajacym si¢ do wieku emerytalnego na temat jego
planéw dotyczacych aktywnosci zawodowej, W tym ewentualnie zaproponowanie
mu kontynuacji zatrudnienia po osiagnigciu wieku emerytalnego w dogodnej dla
obu stron formie, np. zapewniajacej elastycznos¢ czasu pracy.

e Szkolenie na temat roznych aspektow przechodzenia na emeryturg (np.
finansowego, psychologicznego, zdrowotnego) — organizuja je zazwyczaj tylko
duze firmy na prosbe o0so6b planujacych w najblizszym czasie przejscie na
emeryture.

e Specjalne urlopy, ktére pozwalaja na przygotowanie si¢ do przejscia na emeryture,

Przyklad 10.8. Urlop przed emerytura

Pewne polskie przedsigbiorstwo realizuje program ,,Urlop przed emerytura”, w ramach
ktorego w okreslonym czasie przed emerytura pracownik moze nie pracowac i ma
zagwarantowane wynagrodzenie na poziomie 65% swego ostatniego wynagrodzenia.

e Stosowanie elastycznych form przechodzenia na emerytureg, np. zatrudnienie na
czg$¢ etatu lub stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy osob zblizajacych sig
do wieku emerytalnego. Dziatanie takie umozliwia osobie starszej kontynuowanie
pracy pomimo ograniczonych juz mozliwosci (np. mniejszej sprawnosci fizycznej)
a jednoczes$nie pomaga stopniowo przyzwyczaja¢ si¢ do duzej ilosci wolnego
czasu 1 braku obowiazkow zawodowych. Firma zas moze w tym okresie wciaz
korzysta¢c z wiedzy i do$wiadczenia starszego pracownika, np. poprzez
zatrudnienie go w charakterze mentora,

Przyklad 10.9. Redukcja czasu pracy przed emerytura

Pewne polskie przedsigbiorstwo proponuje starszym pracownikom program redukujacy
czas pracy. Polega on na stopniowym ograniczaniu czas pracy az do catkowitego braku
aktywnos$ci zawodowej niedlugo przed nabyciem prawa do $wiadczenia emerytalnego
(od trzech do szesciu miesigey).

7) Dziatania przedsigbiorstwa wobec 0s6b w wieku emerytalnym:

e Zatrudnianie na czas okreslony (np. roczny) oraz przedtuzanie umowy na kolejny
rok w wypadku pozytywnego wyniku oceny pracowniczej — pozwala to na
kontrolowanie okresu zatrudnienia osob starszych.

e Umozliwienie emerytom utrzymywania kontaktu z ich kolegami, ktorzy wciaz w
pracuja w firmie — kontakty te moga by¢ okazja do Korzystania z wiedzy i
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doswiadczenia bytych pracownikow (np. w formie porad) i/lub do zaoferowania
im okresowego powrotu do pracy (np. w okresie zwigkszonego popytu).

10.2. Korzysci dla przedsi¢biorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo narzedzi zarzadzania wiekiem z obszaru zwolnien moze

pozwoli¢ na uzyskanie nastepujacych korzysci:

1)

2)
3)

4)

5)

Zatrzymanie w firmie najbardziej warto§ciowych pracownikow (bo zwalniani sa
najmniej kompetentni a nie najstarsi), co zwigksza wydajnos¢ pracy. Nalezy tez
zauwazy¢, ze w wypadku zwolnienia warto§ciowych pracownikéw istnialaby
koniecznos$¢ zrekrutowania i/lub przeszkolenia 0sob na ich miejsce, co wiazatoby si¢ z
kosztami (szczegolnie wysokimi w wypadku zawodow deficytowych).

Poprawa wizerunku firmy, co migdzy innymi ufatwia rekrutacj¢ nowych
pracownikow, a tym samym zmniejsza koszty,

Utrzymanie motywacji pracownikow w okresie zwolnien dzigki przejrzystosci polityki
zwolnien,

Prawidlowa polityka konczenia zatrudnienia ulatwia znalezienie nast¢pcOw oraz
wdrozenie ich do pracy — jesli decyzja pracownika dotyczaca odejscia na emeryturg
jest znana z wyprzedzeniem, to pracodawca ma wystarczajaco duzo czasu na
zatrudnienie nowego pracownika i wdrozenie go do pracy w systemie mentoringu,
Dobre rozstanie z pracownikiem pozostawia mozliwo$¢ ponownego zatrudnienia go W
przyszto$ci (chocby na krotki okres) w wypadku niespodziewanego niedoboru
pracownikow, co jest duzo mniej kosztowne niz rekrutowanie nowych.

Przyklad 10.10. Zatrudnianie bylych pracownikow

Z uwagi na duze doswiadczenie 1 wysokie kwalifikacje bylych pracownikow, ktorzy
niedawno przeszli na emeryturg, firma Zemat zatrudnia ich dorywczo w okresach
zwigkszonego popytu. Rozwiazanie to jest dla firmy korzystniejsze niz zatrudnianie
Zupelnie nowych, mtodszych osob. Byli pracownicy znaja bowiem dobrze specyfike
pracy w firmie 1 nie potrzebuja adaptacji, wigc natychmiast po ich zatrudnieniu
mozliwosci produkcyjne firmy rosna.

10.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia narzedzi dotyczacych zwolnien niezbedne sa:

1)
2)

Pozytywny stosunek firmy do koncepcji zarzadzania wiekiem,
Legislacja 1 uklady zbiorowe umozliwiajace i/lub sprzyjajace stosowaniu
wymienionych narzedzi,
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3) Wsparcie dla wprowadzanych zmian ze strony zwiazkéw zawodowych i pracownikow
— w tym celu konieczne jest biezace informowanie o planowanych zmianach oraz to

zeby zmiany te zwigkszaty przejrzystos$¢ polityki zwolnien.

10.4. Trudnos$ci napotykane przy wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi

Przedsigbiorstwa wdrazajace narzg¢dzia dotyczace polityki zwolnien sygnalizuja nast¢pujace
problemy:

1) Opor ze strony pracownikow, ktorzy obawiaja si¢, ze Wprowadzane zmiany beda dla
nich niekorzystne. Problem udato si¢ rozwiaza¢, doktadnie wyjasniajac pracownikom
konsekwencje zmian, w tym to, ze nie beda one dla nich niekorzystne.

2) Zwicgkszenie zakresu obowiazkow dzialu HR — bylo to szczegélnie zauwazalne w
duzych przedsigbiorstwach, ktore musiaty wprowadzi¢ te zmiany w wielu jednostkach
organizacyjnych.

10.5. Monitorowanie efektow

Przedsigbiorstwa monitoruja efekty zarzadzania wiekiem w obszarze zwolnien z pracy na dwa
sposoby:
1) analizuja liczbe i struktur¢ wieku os6b odchodzacych z firmy,
2) prowadza rejestr zazalen dotyczacych prowadzonej przez firmg polityki zwolnien oraz
odwotan od podjetej decyzji.

10.6. Praktyczne rady dla przedsi¢biorstw planujacych wdrozenie

Na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw, ktore wdrazaly narzedzia w obszarze zwolnien,
mozna sformutowac nastgpujaca listg praktycznych rad dla firm planujacych wdrozenie:

1) nie nalezy stosowa¢ wieku jako kryterium wyboru pracownikow do zwolnienia,

2) nalezy zadba¢ o to, zeby w zmiang polityki zwolnien zostali zaangazowani
pracownicy i/lub zwiazki zawodowe,

3) nalezy zadbac o to, zeby nowa polityka zwolnien byla przejrzysta i zaktadala biezace
szczegblowe informowanie pracownikow oraz zwiazkéw zawodowych o przebiegu
procesu zwolnien,

4) warto ograniczy¢ redukcje zatrudnienia do odej$¢ dobrowolnych, pamigtajac jednak o
tym, aby pozostaly w firmie osoby najlepiej wykwalifikowane.

5) w miar¢ mozliwosci warto skonfrontowaé wdrazane zmiany w polityce zwolnien z
polityka w tym zakresie stosowana przez inne przedsigbiorstwa o podobnej wielkosci,
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11.1. Podejs$cie kompleksowe

Wybiodrcze stosowanie narzgdzi zarzadzania wiekiem moze nie przynie$¢ pozadanych
efektow, gdyz przedsigbiorstwo moze jednoczesnie (nieswiadomie) stosowaé zte praktyki w
polityce zarzadzania personelem, ktore moga niwelowaé pozytywne skutki dobrych praktyk.
Najlepsze efekty daje wdrozenie caloSciowe] strategii zarzadzania wiekiem w
przedsigbiorstwie, tj. zastosowanie wielu wzajemnie uzupeliajacych si¢ narzedzi.
Stosowanie jednego narzgdzia nalezy wigc uznaé jedynie za etap wstgpny (okres probny)
wdrazania zarzadzania wiekiem, ktorego konsekwencja powinno by¢ wdrozenie strategii
catosciowej (Walker 1997).

Podejscie kompleksowe do zarzadzania wiekiem charakteryzuja:

1) Koncentracja na dziataniach prewencyjnych dotyczacych zarzadzania wiekiem,

2) Objecie dziataniami pracownikow w réznym wieku, a nie tylko starszych,

3) Jednoczesne stosowanie narze¢dzi ze wszystkich obszaréw zarzadzania wiekiem,

4) W krotkim okresie, stosowanie narzedzi zaradczych w stosunku do starszych
pracownikow, ktérzy maja juz problemy zawodowe zwiazane z wiekiem, np. deficyty
kompetencji, problemy zdrowotne wynikajace z przeciazenia praca.

Alternatywnie mozna tez stosowa¢ posrednie strategie zarzadzania wiekiem, mieszczace
si¢ pomiedzy stosowaniem pojedynczych narzedzi a strategii cato§ciowej. Strategia posrednia
polega na jednoczesnym stosowaniu kilku komplementarnych narzedzi zarzadzania wiekiem,
na przyktad:

e Zwigkszenie elastyczno$ci czasu pracy mozna polaczy¢ z programem ochrony
zdrowia lub z programem zmiany/podnoszenia kwalifikaciji,

e Rekrutacja mtodych pracownikow moze by¢ potaczona z programem mentoringu
obejmujacym transfer wiedzy oraz profilaktyke zdrowotna,

e Zmianie struktury organizacyjnej oraz zmianie harmonogramow czasu pracy moze
towarzyszy¢ wprowadzenie systemu wynagradzania w zalezno$ci od efektow.

11.2. Korzysci dla przedsigbiorstw

Stosowanie przez przedsigbiorstwo strategii kompleksowej zarzadzania wiekiem moze
pozwoli¢ na uzyskanie nast¢pujacych korzysci:
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1) Wozrost elastyczno$ci w obszarze zarzadzania wiekiem,

2) Stosowanie wielu narzedzi jednocze$nie moze zwigkszy¢ efektywnos¢ kazdego z nich
(efekt synergii),

3) Calosciowa strategi¢ zarzadzania wiekiem tatwiej jest (niz pojedyncze narzedzia)
wlaczy¢ do ogolnej strategii zarzadzania personelem w przedsigbiorstwie,

4) Pojedyncze narzedzia zarzadzania wickiem sa latwiej akceptowane przez
pracownikow 1 kadre kierownicza, jesli stanowia element strategii calo§ciowe;.

11.3. Czynniki sukcesu wdrozenia narzedzi

W celu skutecznego wdrozenia strategii kompleksowej ZW niezbgdne sa:

1) Silna orientacja na integracj¢ dziatan przedsigbiorstwa,

2) Najlepiej, zeby strategia zarzadzania wickiem stanowita element ogélnej strategii
przedsigbiorstwa i miata poparcie zarowno zarzadu, jak i zwiazkow zawodowych,

3) Gruntowne przeszkolenie kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania wiekiem w
przedsigbiorstwie,

4) Przeprowadzenie wsérod pracownikow firmy kampanii informacyjnej na temat
starzenia si¢ 1 zarzadzania wiekiem.

Przyklad 11.1. Strategia kompleksowa ZW

Voesalpine, migdzynarodowa firma produkujaca stal, realizuje program LIFE (Light-
hearted, Innovative, Fit, Efficient), ktorego celami sa:

e zatrzymanie w firmie starszych pracownikow,

e trwala integracja nowych pracownikow,

transfer wiedzy pomigdzy generacjami pracownikow,
e ecrgonomiczne przeprojektowanie zadan, ktore wiazaly si¢ z ryzykiem wypadku.

Do realizacji projektu LIFE wykorzystano nastgpujace narzedzia:
e uzgodnione z pracownikami zmiany dotyczace czasu pracy,
e szkolenia dla wszystkich pracownikow (niezaleznie od wieku),
e ocena ergonomii stanowiska pracy z uwzglednieniem specyficznych wymogow
zwiazanych z obnizong sprawno$cia starszych pracownikow.

Przyklad 11.2. Strategia kompleksowa ZW

Finska Agencja Prasowa (STI), uswiadomiwszy sobie, ze duzy odsetek pracownikow
jest w wieku powyzej 44 roku zycia, wprowadzita do zestawu stosowanych narzedzi HR
réwniez takie, ktore nakierowane byly na utrzymanie wysokiej wydajnosci pracy tej
grupy. Nowe narzedzia to:

e szkolenie kadry kierowniczej w celu poprawy jakosci zarzadzania zespotem,
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e rozmowy kierownikow ze swoimi podwladnymi w celu poprawy przeptywu
informacji na temat procesOw pracy,

e (¢wiczenia fizyczne i testy sprawnosci,
e czgSciowa emerytura,
e elastyczne godziny pracy.

Przyklad 11.3. Strategia kompleksowa ZW

KSB, niemieckie przedsigbiorstwo przemystowe produkujace pompy i ttoki, wdrozyto
»program dla starszych pracownikow”, ktorego celem jest zachgcenie osob starszych do
odsunigcia w czasie momentu przej$cia na emerytur¢ i pozostania do tego czasu w
firmie. Program obejmuje nastepujace dziatania:
e rozmowa z kazdym pracownikiem, w trakcie ktérej oceniana jest jego
dotychczasowa praca oraz przedstawiane sa mozliwo$ci rozwoju jego kariery
zawodowej w firmie,

e specjalistyczne szkolenia zawodowe,

e zwolnienie z nocnych zmian,

e zaproponowanie pracownikom elastycznych formy pracy,

e system mentoringu utatwiajacy transfer wiedzy 1 zmniejszajacy obciazenie praca
starszych pracownikow,

e regularne badania lekarskie,

e ochrona wynagrodzenia w przypadku przesunigcia do innych zadan.

Przyklad 11.4. Strategia kompleksowa ZW

DSM, holenderska filia migdzynarodowego przedsigbiorstwa chemicznego, wdrozyto
kompleksowa strategie zarzadzania wiekiem. Zastosowano nastgpujace narzedzia:
e pracownicy sa szkoleni w zakresie planowania kariery zawodowe;j,
e cala kadra menadzerska przechodzi szkolenie z zakresu ZZL,
e uelastycznienie godzin pracy,
e kadra menadzerska i pracownicy nizszych szczebli sa informowani, ze oczekuje
si¢ od nich pozytywnego stosunku do starszych pracownikow.

Przyklad 11.5. Strategia kompleksowa ZW

W zwiazku z powaznym niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw na lokalnym
rynku pracy, Ryskie Zaktady Budowy Urzadzen Elektrycznych (Lotwa) stosuja obecnie
strategie zarzadzania personelem majaca na celu wydluzenie zatrudnienia obecnych
pracownikow oraz jednoczesnie zachgcenie do powrotu do firmy bytych pracownikow,
ktorzy sa na emeryturze. Strategia ta laczy nastepujace elementy: rézne metody
aktywnej rekrutacji, premie i $wiadczenia dla starszych pracownikow oraz swiadczenia
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socjalne w ciagu calej kariery pracownika w firmie. Ponadto, przedsigbiorstwo
zapewnia swoim pracownikom rézne $§wiadczenia medyczne — moga oni bezptatnie
korzysta¢ z opieki lekarskiej w miejscu pracy oraz w szpitalu, ktory jest wlasnoscia
przedsigbiorstwa. Pracownicy z 20 oraz 30-letnim stazem pracy w firmie otrzymuja
status ,,zastuzonego pracownika” oraz ,honorowego zastuzonego pracownika”,
odpowiednio, oraz jednorazowa premie pieni¢zna wraz z okolicznosciowym dyplomem.
Kolejnym istotnym elementem strategii personalnej przedsigbiorstwa jest mentoring, tj.
szkolenie os6b nowoprzyjmowanych do pracy przez starszych, doswiadczonych
pracownikow.

Przyklad 11.6. Strategia kompleksowa ZW

PTK Echo, stowackie przedsigbiorstwo oferujace szeroki zakres ustug (edukacyjne,
wydawnicze, hotelarskie, gastronomiczne), stosuje w swojej polityce zasade
niedyskryminowania pracownikow w zalezno$ci od ptci 1 wieku. Na przyktad, firma
zapewnia bezptatne szkolenia wszystkim pracownikom, bez wzgledu na wiek. Starszym
pracownikom (zblizajacym si¢ do wieku emerytalnego) proponuje si¢ udzial w
programie ksztalcenia obejmujacym podstawy przedsigbiorczosci, rachunkowosé,
obsluge komputera i inne kursy na prosbe pracownika. Celem programu jest
umozliwienie starszym pracownikom otworzenia wlasnej firmy po przejsciu na
emeryturg.

Polityka personalna przedsigbiorstwa gwarantuje praktycznie wszystkim pracownikom
elastyczny czas pracy oraz mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze czasu. Ponadto,
polityka ptacowa firmy zaktada, Ze poziom wynagrodzenia nie zalezy tylko od stazu
pracy, a tym samym od wieku pracownika, ale przed wszystkim od zajmowanego
stanowiska 1 wydajnosci pracy. Kolejnym elementem polityki personalnej firmy jest
zapewnienie wszystkim pracownikom okresowych badan kontrolnych oraz
umozliwienie im tygodniowego pobytu w nalezacym do firmy sanatorium w Wysokich
Tatrach.

Stosunkowo szeroki zakres $wiadczen socjalnych skutkuje bardzo malaq rotacja
pracownikow, za$ dziatania szkoleniowe i1 edukacyjne doprowadzity do poprawy jakosci
swiadczonych przez firm¢ ustug oraz do poprawy wizerunku firmy, co wzmocnito jej
pozycje na stowackim rynku.

Przyklad 11.7. Strategia kompleksowa ZW

Danone Serdika (Bulgaria) utworzyt specjalna komisj¢ do spraw poprawy warunkow
pracy i zycia pracownikow. Zbiorowy uktad pracy w firmie przewiduje specjalne
dziatania skierowane do os6b w wieku przedemerytalnym. Powszechna praktyka jest
przesuwanie pracownikow pomigdzy stanowiskami w zaleznosci od stazu pracy, wieku i
indywidualnych preferencji pracownika. Osoby, ktore pracuja w firmie od co najmnie;j
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20 lat, w momencie przechodzenia na emerytur¢ maja prawo do premii finansowej w
wysokosci 20 miesigcznych pensji. Przy czym, czg$¢ pracownikow jest zachgcana
kontynuowania pracy w firmie po przejsciu na emeryture.

Przedsigbiorstwo zapewnia wszystkim pracownikom bezptatna opiekg zdrowotna, oraz
dobrowolne ubezpieczenie na zycie. Ponadto, planowane jest rozpoczecie w 2006 roku
programu ,,Sktadka na dobrowolne ubezpieczenie emerytalne”, w ramach ktorego firma
bedzie optacata dobrowolne sktadki na ubezpieczenie emerytalne kazdego pracownika,
ktory sam optaci dobrowolna sktadke w tej samej wysokosci.

Przyklad 11.8. Strategia kompleksowa ZW

Knott — stowacka firma produkujaca przyczepy, wozki widtowe i hamulce — docenia
doswiadczenie zawodowe swoich wykwalifikowanych pracownikoéw. Firma zapewnia
pracownikom raz w roku darmowe badanie kontrolne stanu zdrowia oraz oplaca
pracownikom dobrowolne dodatkowe ubezpieczenie emerytalne w wysoko$ci rownej
sktadkom wptacanym na to ubezpieczenie przez samego pracownika. Ponadto, Knott
zapewnia udzial w szkoleniach wszystkim swoim pracownikom, niezaleznie od ich
wieku.

Przyklad 11.9. Strategia kompleksowa ZW

W Emerol, lotewskim przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ posrednictwem w handlu
nieruchomosciami 1 budownictwem, niemal polowg sposrod 54-osobowej zatogi
stanowia osoby W wieku emerytalnym lub przedemerytalnym. Kultura organizacji tej
firmy $wiadczy o pozytywnym stosunku do osob starszych. Jednym z dzialan firmy,
ktore tego dowodza, bylo umozliwienie pracownikom, wsrdd ktorych wigkszos¢
stanowia Rosjanie, nauki jezyka totewskiego. Zgodnie z krajowym prawem pracy osoby
zatrudnione w przedsigbiorstwach musza posiada¢ podstawowa znajomos$¢ jezyka
totewskiego. W zwiazku z tym zarzad postanowit uswiadomi¢ starszym pracownikom
realne korzys$ci z nauki jezyka lotewskiego, argumentujac, ze po pierwsze umozliwi im
ona lepsza integracje z Lotyszami w zyciu codziennym, a po drugie dzigki niej wzrosnie
wydajnos¢ ich pracy. Aby zwigkszy¢ efektywnos$¢ nauki wprowadzono przesunigcia
pracownikow: rosyjskojezycznych pracownikéw przeniesiono do dziatow z
lotewskojgzycznymi, gdyz nauka poprzez zywy kontakt z jezykiem okazata si¢ bardziej
skuteczna niz kursy jezykowe. Z tym, ze osoby, ktore chciaty uczgszcza¢ na kursy,
mogly w nich bra¢ udzial za darmo. Obecnie wszyscy pracownicy w wieku
przedemerytalnym i emerytalnym znaja jezyk totewski wystarczajaco dobrze, aby dosé
swobodnie komunikowac si¢.

Ponadto przedsigbiorstwo daje pewnym grupom pracownikow, np. projektantom 1
architektom, mozliwo$¢ wyboru godzin pracy. Jednak ku zaskoczeniu zarzadu firmy,
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pracownicy w wieku emerytalnym i przedemerytalnym nie korzystaja z tej mozliwosci,
bo juz przywykli do pracy w normalnych godzinach. Mimo to starsi pracownicy nadal
maja mozliwos¢ elastycznego dostosowywania godzin pracy do swoich potrzeb i w
kazdej chwili moga z niej skorzystac.

Poza tym Emerol stosuje narzedzia poprawiajace stan zdrowia | samopoczucie
pracownikow. Na przyktad, kazdemu pracownikowi proponowane jest bezptatne
ubezpieczenie zdrowotne, ktore pokrywa koszty lekéw do kwoty LVL 200 (ok. 285
euro) w ciagu roku.

Dodatkowym celem rozwijania narzgdzi polityki przedsigbiorstwa skierowanych do
0s0b starszych jest zmotywowanie mtodszych pracownikow do pozostania w firmie jak
najdtuzej.

Przyklad 11.10. Strategia kompleksowa ZW

Filter Service, polskie przedsigbiorstwo to, ktore ma status zaktadu pracy chronionej i w
ktorym nie ma rady pracowniczej, prowadzi polityke personalna wykluczajaca
dyskryminacj¢ pracownikow ze wzgledu na wiek. Przedsigbiorstwo obecnie zatrudnia
200 pracownikow, z ktorych 41% jest w wieku 46 lat lub wigcej. Wszyscy pracownicy
biora udzial w okresowych szkoleniach pozwalajacych na dostosowanie ich wiedzy 1
umiejgtnosci do zmian technologicznych w procesie produkcji.

Przedsigbiorstwo stara si¢ tez budowa¢ dobra atmosfer¢ w pracy. Na przyktad, chetnie
przyjmowane sa do pracy cale rodziny, co wptywa stabilizujaco na zatrudnienie, a
ponadto pozwala na tworzenie ,,grup wsparcia”, co jest szczeg6lnie istotne w przypadku
niepelnosprawnych osob starszych.

Firma docenia takze wiedz¢ 1 doswiadczenie bytych pracownikéw, ktorzy odeszli na
emeryture 1 dlatego zachgca ich do powrotu pracy. Wigkszo$¢ osob, ktore odeszty na
emeryturg, wraca do firmy po pewnym czasie 1 pracuje na czg$¢ etatu. Jednym z
czynnikow, ktore o tym decyduja jest to, ze firma proponuje im pakiet $wiadczen
zdrowotnych, a w razie potrzeby réwniez rehabilitacyjnych. Dodatkowa zachgta jest
gotowos¢ firmy do dostosowania stanowiska pracy do potrzeb pracownika dotyczacych
ergonomii.

Ponadto firma korzysta z wiedzy i doswiadczenia pracownikow w wieku emerytalnym,
w szczegoOlnosci osob zatrudnionych na stanowiskach $Sredniego 1 wyzszego szczebla,
powierzajac im petnienie roli mentora. Dzigki temu 0Soby te czuja si¢ docenione przez
firme i sa wobec niej bardziej lojalne, a jednoczes$nie praca w charakterze mentora
dodaje im energii, co jest waznym wsparciem W trudnym procesie odchodzenia na
emeryture.
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12. Szczegolne zalecenia dotyczace stosowania narzedzi
zarzgdzania wiekiem przez male firmy

Stosowanie zarzadzania wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsigbiorstwie czy instytucji,
zaréwno duzej, jak i bardzo malej. Wiele z zalecen odnoszacych si¢ do zarzadzania wiekiem,
opisanych wczesniej, eksponuje jednak ksztaltowanie procedur, ktére stosuje si¢ zwlaszcza w
firmach wigkszych. Firmy te dysponuja dzialami HR, czgsto rozbudowanymi,
zatrudniajacymi specjalistow, bardzo $wiadomie ksztattujacymi polityke zatrudnienia i
wynagradzania kadr.

Nie znaczy to jednak, ze analogiczne procedury w ogole nie wystgpuja w matych, nawet
kilkuosobowych firmach. Zawsze np. dochodzi do poréwnan cech kandydatow do pracy z
cechami, jakich oczekuje pracodawca i w kazdym takim przypadku mozna eliminowa¢ wiek
jako ceche porownywana. Zawsze mozna utrzymywac¢ miejsca pracy, ktore sg ergonomiczne
a przez to zapewniaja pewien komfort pracy zatrudnionym, chronia ich zdrowie i sprzyjaja
wigkszej wydajnosci pracy. Warunki do stosowania elastycznego czasu pracy nie zaleza od
wielkos$ci firmy a od specyfiki jej dziatania i umiejetnosci zarzadczych kadry kierowniczej —
w matej firmie zazwyczaj po prostu od umiejgtnosci zarzadczych jednej osoby — szefa (czgsto
wilasciciela). Przyklady mozna mnozy¢. Dla zobrazowania mozliwosci stosowania
standardow zarzadzania wiekiem przez malych pracodawcoéw opracowano ich oceng i
szczegollne zalecenia oraz umieszczono je w tabeli ponize;.

Tabela 12.1. Szczegélne zalecenia dotyczace stosowania narzedzi zarzadzania wiekiem
przez male firmy

Mozliwos¢
Narzedzia stosowania Szczegoblne zalecenia dla matych firm
w matych
firmach

1. REKRUTACJA | SELEKCJA
Sporzadzenie profilu | TAK W malych firmach stosuje si¢ uproszczone, czgsto
kompetencyjnego  wakujacego nawet bardzo, procedury rekrutacji ale mozna w nich
stanowiska takze:
Ograniczenie do  minimum | TAK 1. Ustali¢, co powinien wiedzie¢, umie¢ oraz jakie
stawianych w ogloszeniu o mie¢ cechy zawodowe i spoteczne pozadany
prace Wymogow pracownik i je spisac,
kwalifikacyjnych 2. Poprzedzi¢ rozmowy kwalifikacyjne:
Sformutowanie ogloszenia o | TAK a. Wypehieniem formularzy przez kandydatow
prace w sposOb nie sugerujacy informacjami o potwierdzonych cechach tych
dyskryminowania kandydatow 0s6b — najlepiej do$¢ schematycznymi w
ze wzgledu na wiek lub czesci podstawowej, co powinno zapewnié
sugerujacy brak takiej porownywalnosc,
dyskryminacji b. Wyeliminowaniem z formularza (lub
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c. Ocena

Zamieszczanie ogloszen o pracg | TAK

w mediach docierajacych do

0s0b w roznym wieku

Stosowanie alternatywnych | TAK,

metod rekrutacji stosunkowo
czeste

Wspotpraca z lokalnymi | TAK, jesli

biurami posrednictwa pracy, | w ogole

ktore sa W stanie | szuka  si¢

zagwarantowac brak | pomocy

dyskryminacji ~w  procesie | takich biur

rekrutacji

Przeszkolenie ~ w  zakresie | NIE

polityki zarzadzania wiekiem

pracownikow odpowiedzialnych

za selekcje

Zaangazowanie do  selekcji | NIE lub

kandydatow wigcej niz jednej | RZADKO

0soby, najlepiej w réznym

wieku

Unikanie w trakcie rozmowy | TAK

kwalifikacyjnej komentarzy

dotyczacych wieku kandydata

mogacych zniecheci¢ go do

podjecia pracy

Modyfikacja formularzy | RACZEJ

aplikacyjnych w taki sposob, | NIE

aby cze$¢ dostgpna dla osob

przeprowadzajacych  selekcje

nie zawierata informacji

mogacych wskazywac¢ na wiek

Ocenianie kandydatow | TAK

wylacznie w oparciu o ich

kompetencje i doswiadczenie

zawodowe

Wykorzystanie  do  oceny | RACZEJ

kandydatow testow | NIE

psychometrycznych

Dobra znajomos¢ oferty | TAK  ale

programow publicznych | RZADKO

wspierajacych zatrudnienie

0sob starszych oraz korzystanie

zZ tych programow

Monitorowanie procesu | RACZEJ]

rekrutacji i selekcji — regularne | NIE

poréwnywanie struktury

umieszczeniem osobno) zdjecia i danych o
wieku w sposob nie pozwalajacy na
wstepnym etapie oceniania kandydatow do
pracy na zapoznanie si¢ z nimi.

kandydatéw  wylacznie  przez
porownanie  cech  deklarowanych  z
pozadanymi dla stanowiska

d. Wybraniem do dalszych etapéw kwalifikacji

/ rozmow tych, ktérzy najlepiej wypadli w

ocenie dopasowania wiasnych cech do cech

pozadanych
Zamiast stosowania specjalnego monitoringu
procesow rekrutacji, warto zadac¢ sobie pytanie,
czy dostatecznie whnikliwie oceniano
kompetencje zawodowe i dostatecznie usilnie
unikano uproszczonego przypisywania
kandydatom do pracy cech, ktorych u nich nie
stwierdzono a ktore kojarzyty sig z ich wiekiem.
Sformutowania dotyczace pozadanych cech
pracownika, uzywane w ogtoszeniach, nawet w
takich ktoére wywiesza si¢ w oknie firmy, a tym
bardziej umieszczane w jakichkolwiek mediach,
nie powinny si¢ kojarzy¢ z wiekiem przysztego
pracownika.
Mate przedsigbiorstwa i instytucje cze$ciej niz
malo sformalizowane

stosuja  rozne,

procedury poszukiwan kandydatow do pracy:

duze

czesciej wykorzystuja polecenia  wiasnych
pracownikéw (obecnych, a czasem réwniez
bytych), polecenia kontrahentow, klientow,
znajomych na niwie zawodowej. Wystarczy,
pytajac si¢ o osoby mogace podja¢ prace,
podkreslic, ze jest si¢ zainteresowanym
kandydatami w kazdym wieku Iub — jesli
pracodawca uznaje to za celowe — specjalnie
osobami dojrzatymi.

W  sytuacji, kiedy zatrudnienie starszego
pracownika wydaje si¢ optacalne, ale zarazem
korzystne byloby wspomozenie jego przyjecia
do pracy np. poprzez szkolenie — warto zwrocié
si¢ do urzedu pracy lub do jednej z instytucji
pozarzadowych o informacje, jakimi $rodkami
dysponuja na ten cel, badz dokad nalezy sig

udaé, zeby takie S$rodki uzyska¢. Warto
zainwestowac czas dla odnalezienia
odpowiednich  programéw, zeby  zyskac
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wiekowej 0s6b kandydujacych
do pracy, przyjmowanych do
pracy, pracujacych w firmie,
pracujacych na lokalnym rynku
pracy.

warto§ciowego pracownika.

2. KSZTALCENIE USTAWICZNE

Niestosowanie ograniczen
wieku w dostepie do szkolen i
innych form doksztatcania

TAK

Motywowanie pracownikow do
ksztalcenia si¢ niezaleznie od
wieku

TAK

Monitorowanie statusu
edukacyjnego (w tym udziatu w
szkoleniach) i zasobu
kompetencji pracownikow.

TAK ale
RZADKO

Stworzenie programu szkolen
dostosowanego do
indywidualnej $ciezki rozwoju
zawodowego pracownika, w
tym szkolenia umozliwiajace
rozwoj a nie tylko dopasowane
do obecnego stanowiska pracy

RACZEJ
NIE

Regularna analiza poréwnawcza
potrzeb  przedsiebiorstwa z
kompetencjami  pracownikow
w celu programowania szkolen
w zakresie kompetencji

deficytowych

TAK ale
RZADKO

Dostosowanie metod, miejsca i
czasu szkolenia do potrzeb
pracownikow zwiazanych z ich
wiekiem.

TAK ale
RZADKO

Ograniczenie czasu pracy w
trakcie szkolenia (specjalne dla
starszych pracownikow)

TAK ale
RZADKO

Organizowanie pracy w sposob
sprzyjajacy uczeniu sig¢, np.
poprzez tworzenie zespolow w
réznym wieku

TAK ale
RZADKO

Systematyczna
efektow ksztalcenia

ewaluacja

NIE

Korzystanie z  wiedzy i
doswiadczenia starszych
pracownikow przy planowaniu

TAK

1.

Problemem przewazajacej czeSci matych
pracodawcéw w Polsce jest niezajmowanie si¢
szkoleniami pracownikow w ogdle. Wynika to z
niskiej skali zatrudnienia, wysokiej niepewnosci
trwatosci dziatania i nieplanowania w zwiazku z
tym rozwoju wiasnych pracownikdéw, wreszcie z
kosztow (bezposrednich ale i posrednich w
postaci niemoznos$ci ograniczenia czasu pracy i
przesunigcia go na rzecz szkolen). Zatem
zastosowanie zarzadzania wickiem w zakresie
ksztalcenia ustawicznego moze zaistnie¢ tylko w
tych, ktoére stosuja planowa polityke ksztatcenia
ustawicznego pracownikow.

Jednak mate firmy w niektorych branzach musza
si¢ opiera¢ na systematycznie aktualizowanych
kompetencjach np. IT, czy obstuga biznesu,
zwlaszcza w zakresie rachunkowos$ci, prawnym,
doradczym itp. Zatem szkolenia i
samoksztatcenie sa wpisane w ich dziatania.
Zarzadzanie wiekiem tylko wymaga, by w tym
obszarze nie stawia¢ barier przed osobami
starszymi.

Wsrdd korzysci z ksztalcenia w matych firmach
warto zwr6oci¢é uwage na wigksza stabilnosé
zatrudnienia starszych pracownikdéw, co moze
by¢ korzystne, gdyz nie zagraza
niewykorzystaniem kompetencji nabytych w
trakcie szkole wewnatrz firmy — a zagrozenie
odejsciem  na  emerytury
inwestujacych w kompetencje na ogét zmniejsza
sie.

W pokonaniu bariery kosztowej w szkoleniach
dla pracownikow szczegdlnie w matych firmach

pracownikoéw

warto wykorzysta¢ fundusz unijne.
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szkolen (starsi pracownicy Ww
roli treneréw, mentoréw).

Korzystanie z  mozliwosci | TAK
dofinansowania  szkolen dla
starszych  pracownikow  ze
srodkoéw unijnych.

3. ROZWOJ KARIERY ZAWODOWEJ
Dostosowywanie zakresu | TAK ale | 1. Male firmy nie dostarczaja na ogot duzych
obowiazkéw pracownika do | NIE mozliwo$ci awansu, zwlaszcza pionowego,
zmieniajacej si¢ wraz z wiekiem | ZAWSZE poniewaz cechuja si¢ ptaska struktura, totez
jego wydajno$ci mozliwosci ~ planowani,  oferowania, czy
Uwzglednianie ambicji | TAK  ale zachgcania do awansu z natury sa w nich silnie
zawodowych przy planowaniu | RZADKO ograniczone.
kariery zawodowej 2. Tam, gdzie jednak jakie§ mozliwo$ci awansu
pracownikow istnieja, korzystnie jest jesli dokonuje si¢ on na
Dostosowywanie Sciezki | TAK  ale podstawie przejrzystych regul, odnoszacych sig
rozwoju kariery zawodowej do | RZADKO do kompetencji i wynikdow  pracy i
specyfiki grup zawodowych wykluczajacych wiek czy ple¢ — pod tym
Pomoc profesjonalnych | NIE wzgledem nie ma réznic migedzy malymi i
doradcow zawodowych przy duzymi firmami.
planowaniu kariery zawodowej 3. W wielu przypadkach pracownicy nabywaja —
pracownikow dzieki doswiadczeniu —zdolno$¢ do kierowania
Informowanie wszystkich | TAK praca innych, w matych firmach zwykle w
pracownikéw o mozliwos$ciach matym zakresie np. tylko w jakim$ typie zadaf,
awansu tym niemniej] moze to by¢ forma awansu. Jej
Uzaleznianie decyzji o awansie | TAK stosowanie musi si¢ jednak opiera¢ na
pracownika od jego kompetencjach a nie na wieku.
kompetencji i wydajnosci pracy
a nie od wieku, czy stazu pracy
Przeszkolenie ~ w  zakresie | NIE
polityki zarzadzania wiekiem
pracownikow odpowiedzialnych
za rozw0j zawodowy personelu
Uzaleznienie wysokosci | TAK

wynagrodzenia nie od stazu,
tylko od wydajnosci pracy

4. ELASTYCZNE FORMY PRACY

Nie uzaleznianie zatrudniania w
formach elastycznych od wieku
pracownika a od jego potrzeb

TAK

Przy podejmowaniu decyzji
dotyczacej uelastycznienia
czasu pracy uwzglednianie
potrzeb pracownika i firmy

TAK

1.

Mozliwosci stosowania elastycznego czasu
pracy silnie zaleza od rodzaju zadan
zawodowych wykonywanych w

przedsiebiorstwie/instytucji; nie we wszystkich
(zwlaszcza matych firmach) istnieje taka
mozliwo$¢ np. w firmach wymagajacych

pozostawania do dyspozycji klientow, jesli
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Ustalenie listy akceptowalnych
rozwiagzanh  uelastyczniajacych
czas pracy — propozycja dla
pracownikéw w réznym wieku

TAK

Zmniejszenie starszym
pracownikom wymiaru czasu

TAK ale NIE
ZAWSZE

Indywidualne dostosowanie
godzin pracy lub dni pracy do
mozliwosci  0s6b  starszych
Zatrudnianie o0s6b w wieku
emerytalnym na czas okreslony,
albo na czas wykonania
okreslonych zadan

TAK ale NIE
ZAWSZE

Informowanie pracownikow i
kandydatow  do
dostegpnych
uelastyczniajacych czas pracy

pracy o
rozwigzaniach

TAK

Przeszkolenie ~ w  zakresie
polityki zarzadzania wiekiem
pracownikow odpowiedzialnych
za forme zatrudnienia personelu

NIE

Monitorowanie struktury wieku
pracownikow zglaszajacych
chet korzystania oraz
korzystajacych z

uelastyczniajacych czas pracy

rozwigzan

NIE

Uwzgledniaja w kierowaniu do
wykonywania pracy oddalenie
tego miejsca statego
wykonywania pracy i od
miejsca zamieszkania
pracownikow

TAK ale NIE
ZAWSZE

Ustalenie  zajgé, ktoére moga
by¢ wykonywane w domu, w

tym w formie telepracy

TAK

liczba pracownikow jest niewielka, rzadko
mozna stosowaé zroznicowany a tym bardziej
elastyczna organizacje czasu pracy. W innych
natomiast zasady stosowanie elastycznej
organizacji czasu pracy nie rdéznia si¢ od
stosowanych w duzych przedsighiorstwach.
Ograniczanie czasu pracy W wymiarze
indywidualnym jest w pelni mozliwe — suma
Czasu przeznaczonego na pracg musi si¢
zapotrzebowaniu firmy ale liczba pracownikow
moze by¢ rozna. Bezposrednia znajomosé
pracownikow w matej firmie przez kierujacych
nia wlatwia identyfikacj¢ potrzeb w tym
zakresie.

Trudno jednak — w malej firmie wprowadzac¢
indywidualne plany pracy ze wzgledu na
znaczne naruszenie organizacji pracy catego
(matego) zespolu. Ten sam powdd moze
ogranicza¢ (ale nie wykluczac¢) stosowanie
preferencji dla starszych pracownikéow w
Wyznaczaniu im miegjsca pracy nieodleglego od
miejsca zamieszkania, czy glownej siedziby
firmy.

Jesh charakter pracy pozwala, mozna stosowaé
prace zdalng , w tym teleprace, nawet — z
powodoéw koordynacyjnych — tatwiej w matych
zespotach pracowniczych.

Jesli alternatywa dla pracy na podstawie
umowy O prace na czas nieokreslony jest
niezatrudnianie starszego pracownika, istnieje
mozliwo$¢ zatrudniania go w innej formie. To
w ogole nie zalezy od wielkosci firm —
pracodawcow.

Wiedza o wieku pracownikéw moze by¢ dana
bezposrednio — w matych firmach nie ma
zadnej  potrzeby stosowania  specjalnego
monitorowania potrzeb z tym zwiazanych.
Jednak od stylu zarzadzania bedzie zalezato,
czy te potrzeby beda wlasciwie rozpoznane.

5. OCHRONA | PROMOCJA ZDROWIA ORAZ PROJEKTOWANIE STANOWISK PRACY

Monitorowanie zagrozen dla
zdrowia w miejscu pracy

TAK

Monitorowanie stanu zdrowia
pracownikow zroznicowane

wedtug wieku

TAK ale NIE
ZAWSZE

1.

Male przedsigbiorstwa tak samo jak duze sa
zobowiazane do stosowania zasad BHP, a wigc
szkolen w tym =zakresie, monitorowania i
eliminacji zagrozen, jakie moze stwarzaé praca.
Jesli w jakim$ konkretnym przypadku sa te
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Unikanie podejmowania decyzji | TAK

o zdolnosci do pracy na

podstawie wieku, a nie stanu

zdrowia pracownika

Utworzenie w firmie grupy | NIE
roboczej do spraw zdrowia

Korzystanie  z  konsultacji | NIE
ekspertow  zewngtrznych  z

zakresu medycyny pracy

Szkolenie  pracownikéw w | TAK
zakresie  bezpieczenstwa i

higieny pracy

Szkolenie kadry kierowniczej i | NIE
kluczowych pracownikow w

dziedzinie technik zarzadzania

zdrowiem

Zapewnienie ergonomii | TAK
stanowiska

Profilaktyczne przesuniecie | TAK ale NIE
pracownika na inne stanowisko | ZAWSZE
pracy

Prozdrowotne rozwiazania | TAK ale NIE
dotyczace czasu i organizacji | ZAWSZE
pracy

Tworzenie zréznicowanych ze | TAK ale NIE
wzgledu na wiek zespotow | ZAWSZE
pracowniczych

Zapewnienie pracownikom | NIE ale
pobytu w sanatorium lub Spa RZADKO
Wspieranie prozdrowotnych | TAK ale NIE
dziatan pracownikow ZAWSZE
Kompleksowa strategia ochrony | NIE

i promocji zdrowia

dziatania zbyt kosztowne dla malej firmy to i
tak nie moze z nich zrezygnowac.

W zasadzie w tej samej grupie powodow
miesci si¢ dbalo$¢ o ergonomig stanowisk
pracy (nie tylko dla starszych).

Inna sprawa sa dziatania polegajace na dbatosci
o szeroko pojete zdrowie pracownikow — mate
firmy stosunkowo rzadko moga sobie na nie
pozwoli¢, aczkolwiek niektore tak. Moze by¢
to sposob dzialania motywujacy pracownikow
do osiagania wysokich wynikow a firmie
pozwala wptynac forme
zdrowotna zatrudnionych, zwlaszcza starszych.
Rzadko tez
mozliwo$ci

korzystnie na

istnieja w matych firmach
przesunigcia  starszych  na
stanowiska wymagajace mniejszej sprawnosci i
cechujacych  si¢  takimi ~ wymaganiami
kompetencyjnymi, jakie on akurat ma.

Podobnie, nie zawsze w matych (szczegdlnie w
mikrofilmach) jest

mieszanych zespolow taczacych starszych i

mozliwo$¢  tworzenia
miodszych pracownikow, totez nie zawsze
mozna podzieli¢ zadania migdzy pracownikow
réznigcych sie wiekiem i stosownie do niego -
kondycja zdrowotna, wytrzymato$cia fizyczna i
psychiczng itp.

6. PRZESUNIECIA PO

MIEDZY STANOWISKAMI

pracownikow
przypadku
problemow

Przesuniecie
stosowane w
wystgpowania
pracownika ograniczajacych
jego produktywnosé np.
deficytow  kompetencyjnych,
czy probleméw zdrowotnych

TAK ale NIE
ZAWSZE

duzych niz matych,
konkretnych firmach matych.

Przesunigcia migdzy stanowiskami dostosowane do
indywidualnych mozliwo$ci wykonywania pracy sa
latwiejsze do wprowadzenia w przypadku firm

ale nie wykluczone w

7. ZAKONCZENIE ZATRUDNIE

NIA I ODEJSCIE NA EMERYTURE

Podejmowanie decyzji 0
zwolnieniu  pracownika na
podstawie jego kompetencji i

TAK

1. W malych firmach w zasadzie nie ma

przeciwwskazan, by  zmienia¢  formeg

zatrudnienia pracownika wraz ze zblizaniem
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wydajnosci pracy oraz
uniezaleznienie jej od wieku

Zmiana formy zatrudnienia | TAK ale NIE
pracownika na  elastyczna | ZAWSZE
zamiast zwolnienia.

Informowanie pracownikow o | TAK
polityce zwolnien

Outplacement (zwolnienie | TAK ale
monitorowane) RZADKO
Monitorowanie i | NIE
prognozowanie struktury wieku

pracownikow

Dziatania przedsigbiorstwa | NIE
przygotowujace pracownika do

przejscia na emeryture

Przedluzanie zatrudnienia | TAK
osobom wieku emerytalnym

Utrzymywanie kontaktow z | TAK
emerytami

si¢ do wieku emerytalnego i nastgpnie po jego
przekroczeniu — przeszkoda w postaci
ograniczajacego oddziatlywania prawa pracy
(czteroletni okres ochrony zatrudnienia na
podstawie umowy o prace, ograniczenie liczby
umoéw o prace na czas okreslony do dwoch)
wptywa jednakowo na postgpowanie matych i
duzych pracodawcow.

Mate firmy maja jednak mniejsze mozliwosci
stosowania niektorych narzedzi zwigzanych ze
zwolnieniami pracy np. outplcementu czy
przygotowania pracownikow do przejscia na
emeryturg.

W matych firmach natomiast latwiej jest
utrzymywa¢ kontakt z emerytami - bylymi
pracownikami, co moze okaza¢ si¢ przydatne w
zaspokojeniu potrzeb zatrudnieniowych w
pewnych, szczegdlnych okolicznosciach np. na
zastepstwo.
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13. Czynniki warunkujace skuteczne wdrozenie zarzadzania
wiekiem

Przedsigbiorstwa stosujace narzedzia zarzadzania wiekiem raportuja wiele korzysci z tego
ptynacych, co moze zachgca¢ inne przedsigbiorstwva do podjgcia wysitku zwigzanego z
wdrozeniem tego typu dzialan. Warto wigc podsumowaé czynniki, ktore albo sa niezbgdne
dla skutecznego wdrozenia dziatan dotyczacych zarzadzania wickiem albo tez przyczyniaja
si¢ do wzrostu korzysci z ich implementacji. Naleza do nich przede wszystkim (Taylor 2006,
Naegele i Walker 2006):

1) Swiadomo$¢ zagadnien zwigzanych ze starzeniem si¢ pracownikow

Nalezy poglebia¢ §wiadomo$¢ zagadnien zwiazanych ze starzeniem si¢ pracownikow,
zwlaszcza wéréd menedzeréw HR 1 przedstawicieli pracownikow wszystkich szczebli, zeby
w przedsigbiorstwie wytworzy¢ atmosfer¢ wrazliwosci na zmiany demograficzne oraz
pozytywne nastawienie do starzenia si¢ pracownikow.

Pomocne w tym moze by¢ szkolenie na temat procesu starzenia sig, poniewaz:
e us$wiadamia potrzebg i korzysci wynikajace z zarzadzania wiekiem pracownikows;
e podwaza tradycyjne, najczgsciej negatywne, stereotypy o starzeniu sig;
e umozliwia bardziej wyrafinowane 1 zarazem realistyczne podejscie do starzenia si¢ w
pracy.

Menedzerowie HR potrzebuja regularnych szkolen odno$nie kontekstu, wymagan,
mozliwo$ci 1 ograniczen zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem, jesli przedsigbiorstwo
rozwaza wdrazanie dobrych praktyk z tego obszaru. Natomiast pozostali pracownicy powinni
zostac¢ przeszkoleni z zagadnien zwigzanych z procesem starzenia sig.

2) Staranne planowanie i realizacja wdrozenia

Proces wdrazania poszczegdlnych narzedzi zarzadzania wiekiem powinien by¢ dokladnie
opracowany i zaplanowany, aby zapobiec ewentualnym problemom i putapkom. Jednym ze
sposobow realizacji tego zadania jest stopniowe wdrazanie kolejnych narzedzi w postaci
projektow pilotazowych. Proces wdrazania powinien by¢ zaplanowany w taki sposob, aby
mozna bylo reagowa¢ na ewentualne problemy, sugestie i krytyke. Ponadto koncepcja
wdrozenia powinna obejmowac takze takie czynniki warunkujace skuteczno$¢ wdrozenia,
jak: komunikacja, szkolenie, monitorowanie i ocena.

3) Poprawa warunkow pracy

Jesli zdrowie 1 umiejgtnosci starzejacych si¢ pracownikdw maja by¢ utrzymane lub nawet
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ulega¢ poprawie, musza polepszy¢ si¢ takze podstawowe warunki pracy. Przyktadowo,
wazne jest, aby dzialania szkoleniowe umozliwialy osobom szkolonym zastosowanie
zdobytych umiejgtnosci w procesie pracy i w ten sposob utrwalanie ich (np. poprzez
wyznaczenie roznych zadan praktycznych uczestnikom szkolenia). Promocja zdrowia
wymaga wsparcia w postaci zaprojektowanego zgodnie z zasadami ergonomii stanowiska
pracy, ktore zapobiega roznym dolegliwo$ciom zwigzanym z wickiem (np. problemom z
uktadem migsniowo-szkieletowym).

4) Wspélpraca wszystkich zainteresowanych stron

W celu zapewnienia wspoOtpracy na zasadach rowno$ci w trakcie wdrazania dzialan
dotyczacych zarzadzania wickiem, wszystkie zainteresowane strony w przedsigbiorstwie
powinny uczestniczy¢ w procesie wdrazania zarOwno na etapie planowania, jak 1 realizacji.
Szczegblnie wazne jest wezesne zaangazowanie w ten proces pracownikow, przedstawicieli
pracownikow i zwiazkéw zawodowych.

Wszelkie inicjatywy w przedsigbiorstwie wymagaja zmian, a tym samym, zeby zostaly
zrealizowane, potrzebna jest gotowo$¢ pracownikéw do zmian. Dobrymi sposobami jej
osiagnigcia sa:
e przekonanie pracownikow do zasadno$ci proponowanych zmian,
e zachgcanie pracownikow do aktywnego udziatu w realizacji projektu, co moze
zwigkszy¢ ich motywacj¢ oraz umozliwi¢ skorzystanie z ich cennej, praktycznej
wiedzy.

Innym czynnikiem, ktéry moze przyczynic¢ si¢ do sukcesu wdrazanych dziatan w firmie, jest
dobra wspolpraca migdzy kierownictwem a przedstawicielami pracownikow, jak rowniez
innymi zainteresowanymi stronami (np. personelem medycznym, dzialem kadr i dziatem
szkolen). Z jednej strony moze ona pozwoli¢ na uzyskanie poparcia pracownikow dla
projektu wdrozeniowego, np. w formie umowy z rada pracownicza. Z drugiej strony rownie
istotne jest, aby zyskac aprobatg¢ $cistego kierownictwa. Jesli wiedza lub mozliwos$ci dzialu
kadr nie sa wystarczajace dla wdrozenia dziatan dotyczacych zarzadzania wiekiem (i nie sa
dostgpne w zadnym innym dziale w firmie), woéwczas nalezy skonsultowaé sig¢ z
zewnetrznymi doradcami lub ekspertami posiadajacymi niezbgdna wiedzg.

5) Efektywna komunikacja

Komunikowanie si¢ na biezaco konieczne jest do budowania zaufania w kazdym procesie
zmiany. Otwarta 1 ciagla wymiana informacji zwiazanych z projektem na wszystkich etapach
jego realizacji jest niezbedna, bo tworzy podstawy wzajemnego zaufania, a bez niego
wprowadzenie jakiejkolwiek zmiany byloby bardzo trudne. Ponadto, otwarta dyskusja
pomaga w zidentyfikowaniu slabych stron projektu i zapobiezeniu problemom, ktore
moglyby si¢ pojawi¢ w trakcie jego realizacji. Zapewnieniu wlasciwej komunikacji moga
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stuzy¢ np. spotkania robocze, czy gazetka firmowa.
6) Wewnetrzna i zewnetrzna kontrola

Aby moéc na biezaco dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb, przedsigbiorstwo musi
gromadzi¢ informacje o samym sobie. Dotyczy to zaréwno potrzeb wynikajacych ze zmian
wewnetrznych, jak i1 tych wynikajacych ze zmian otoczenia, w ktorym dziata. Réwniez
prowadzenie $wiadomej polityki zarzadzania wickiem wymaga systematycznego zbierania i
analizowania danych o pracownikach, np.: struktury wieku, planow rozwoju zawodowego i
zwiazanych z nimi potrzeb dotyczacych rozwoju kwalifikacji, stanu zdrowia i zdolnosci do

pracy.

W odniesieniu do warunkdéw zewngtrznych, przedsigbiorstwo musi monitorowa¢ zmiany na
lokalnym rynku pracy, wynikajace zardwno z czynnikéw o charakterze lokalnym, jak i
ogolnokrajowym, np. ze zmian w systemie emerytalnym lub zmian w polityce rynku pracy.
Przydatna moze okazac¢ si¢ Szczegblowa wiedza na temat dostgpnych programoéw publicznych
(np. programdOw wspierajacych zatrudnienie) oraz biezaca analiza potrzeb 1 mozliwosci
skorzystania z takiej pomocy przez firmg.

Przedsigbiorstwo powinno takze w miar¢ mozliwosci korzysta¢ z doswiadczen innych
przedsigbiorstw, ktore juz stosuja zarzadzanie wiekiem. W zwiazku z tym powinno zbierac
odpowiednie informacje. Przyktadowo, mozna w tym celu korzysta¢ z bazy dobrych praktyk
prowadzonej przez EFILWC™*; zawiera ona dane kontaktowe do 0séb odpowiedzialnych za
realizacjg dziatan z zakresu zarzadzania wiekiem w badanych firmach, co utatwia wymiang
doswiadczen.

7) Ewaluacja i ocena

Ewaluacja 1 ocena dziatan stuzy kilku celom. Ewaluacja, ktora przeprowadza si¢ w trakcie
wdrazania moze pomo6c w odkryciu mozliwych niedociagnig¢ w samej koncepcji i realizacji
wdrozenia, dzigki czemu mozna podjaé $rodki zaradcze, aby byto ono bardziej skuteczne.
Koncowa ewaluacja wdrozonych dziatan ma na celu stwierdzenie, czy uzyskano w wyniku
ich wdrozenia jakie$ korzysci (netto), zarowno dla pracownikow jak i dla firmy. Mimo, ze
ewaluacja dziatah dotyczacych zarzadzania wiekiem nie zawsze jest latwa, kazdy projekt
powinien by¢ mozliwie wnikliwie oceniony przez organizacj¢ 1 jej pracownikow lub
przedstawicieli pracownikow.

! Dostepnej na stronie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm.
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14. Podsumowanie

Pracodawca moze zdecydowac si¢ na wdrozenie zarzadzania wiekiem w swojej firmie, jesli
bedzie spetnionych kilka warunkéw:
e bedzie miat istotny powod dla wdrozenia,
e bedzie potrafit wybra¢ zestaw narzedzi zarzadzania wiekiem dobrze dopasowanych do
indywidualnych potrzeb firmy,

e bedzie potrafil skutecznie wdrozy¢ te narzedzia.

1) Powod dla wdrozenia zarzadzania wiekiem

Z punktu widzenia gospodarki zasadno$¢ stosowania zarzadzania wiekiem przez
przedsigbiorstwa nie ulega kwestii. Jednak z punktu widzenia przedsigbiorstwa sytuacja
wyglada inaczej — przedsigbiorca, zeby zdecydowat si¢ na wdrozenie zarzadzania wiekiem,
musi mie¢ konkretny powod. Powodem tym moze by¢ na przyktad problem kadrowy, w
ktérego rozwigzaniu moze pomoc zarzadzanie wiekiem (por. rozdz. 2.3).

Analiza dobrych praktyk to potwierdza — narze¢dzia zarzadzania wiekiem byly wdrazane
przede wszystkim w zwiazku z pojawieniem si¢ konkretnego problemu, ktory trzeba bylo
rozwiaza¢, np. brakiem mtodszych kandydatow do pracy na lokalnym rynku, wysokim
wskaznikiem absencji chorobowej wsrdd osob starszych, koniecznoscia dostosowania polityki
kadrowej firmy do przepisow zakazujacych dyskryminacji ze wzgledu na wiek albo dazeniem
do zachowania sukcesji w firmie (przekazywania do§wiadczen).

Prewencyjne wprowadzanie tego typu dziatan jest bardzo rzadkie. Moze to wynika¢ z faktu,
ze badanie dobrych praktyk bylo przeprowadzone jeszcze przed rozpoczgciem promowania
zarzadzania wiekiem w Europie Zachodniej, a tym samym firmy biorace w nim udzial
stosowaty dziatania wobec osoOb starszych z wlasnej inicjatywy. By¢ moze obecnie w wyniku
licznych akcji uswiadamiajacych prowadzonych w krajach Europy Zachodniej wigcej
przedsigbiorstw wdraza zarzadzanie wiekiem prewencyjnie. Tym niemniej nalezy
przypuszczaé, ze glownymi zainteresowanymi wdrozeniem tego typu dzialan beda firmy
majace konkretny problem zwiazany ze starzeniem si¢ pracownikow, w tym w pierwszym
rzedzie firmy zatrudniajace osoby starsze.

Pracodawca musi by¢ tez przekonany, ze wprowadzana zmiana przyniesie firmie korzysci
(netto). Wazna role w tym zakresie odgrywaja szeroko rozpowszechniane dobre praktyki,
gdyz sa przykltadami zachgcajacymi. RoOwniez autorzy wielu broszur informacyjnych i
przewodnikow probuja zachgci¢ pracodawcow stwierdzeniem, ze zarzadzanie wiekiem moze
si¢ optaca¢. Ale ocena faktycznej skutecznosci poszczegdlnych dziatan jest trudna z dwoch
powodow.

91



KAPITAL LUDZKI PARP é

UNIA EUROPEJSKA n

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
Po pierwsze, przyktady dobrych praktyk to pozytywnie wyselekcjonowane przypadki dziatan
w stosunku do starszych pracownikow. Brak natomiast przyktadow negatywnych,
pozwalajacych na stwierdzenie, w jakich warunkach i dlaczego dzialania te nie sprawdzily
si¢. Mozliwe wigc, ze skuteczno$¢ poszczegoélnych narzgdzi silnie zalezy od indywidualnej
sytuacji przedsigbiorstwa, a tym samym to, co w przypadku jednego okazalo si¢ skuteczne, w

przypadku innego moze nie dzialaé.

W przypadku polskich przedsigbiorstw takim czynnikiem specyficznym, ktory moze mied
wpltyw na skuteczno$¢ stosowanych narzedzi, jest cho¢by fakt, ze w Polsce osoby starsze sa
przecigtnie duzo nizej wyksztatcone niz w krajach Europy Zachodniej, z ktorych pochodzi
wigkszos¢ przyktadow dobrych praktyk. Poziom wyksztalcenia, w duzym stopniu §wiadczy o
zasobie kompetencji, a tym samym w sposob zasadniczy okre$la warto$¢ pracownika dla
firmy, co jest podstawa stosowanej wobec niego polityki personalnej. Nie nalezy jednak tego
czynnika przecenia¢, wazne kompetencje nabywa si¢ przede wszystkim w toku pracy.

Innym czynnikiem specyficznym dla Polski moga by¢ krajowe uregulowania prawne, pod
pewnymi wzgledami roézniace si¢ od tych stosowanych w Europie Zachodnie. Réznice te
moga decydowac nie tylko o skuteczno$ci poszczegdlnych narzedzi, ale rowniez o tym czy
moga one w ogble by¢ w Polsce zastosowane (por. opracowanie pt.: ,,Prawne i finansowe
uwarunkowania zarzadzania wiekiem w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej™™).

Po drugie, trudno jest oceni¢ skuteczno$¢ stosowanych przez firmy dziatan, bo na podstawie
przeanalizowanych przyktadow dobrych praktyk mozna przypuszczaé, ze na ogot nie jest
przeprowadzana powdrozeniowa ewaluacja narzedzi zarzadzania wiekiem. Jesli za$ jest
przeprowadzana, to jedynie przy uzyciu bardzo prostych metod, polegajacych na przyktad na
analizie zmian wspotczynnika absencji chorobowej lub odsetka o0sob starszych wsrod
pracownikow. Metody te nie gwarantuja, ze ocena efektywnosci bedzie prawidtowa (bo na
przyktad spadek absencji chorobowej moze wynika¢ nie tylko z wdrozonych dziatan, ale
rowniez z innych czynnikow, ktorych wplyw na oceng efektywnosci mozna wyeliminowac
tylko przeprowadzajac analiz¢ wspotzaleznosci). W opisach dobrych praktyk brak natomiast
informacji na temat bardziej zaawansowanych metod ewaluacji, z czego moze wynika¢, ze
nie sa stosowane.

Reasumujac, brakuje ,,twardych” dowoddéw na to, ze zarzadzanie wiekiem jest rzeczywiscie
skuteczne, ktore moglyby dobitnie przekona¢ kazdego pracodawce, ze rowniez w przypadku
jego firmy wdrozenie przyniesie korzysci (netto). Wdrozenie narzedzi zarzadzania wiekiem
wigze si¢ wigc z pewnym ryzykiem. Dlatego wydaje si¢, ze warto zacza¢ od wdrazania
narzedzi, w przypadku ktorych potencjalne korzysci znacznie przewyzszaja koszty.

2) Dopasowanie narzedzi do indywidualnych potrzeb firmy

' Dostepne na stronie internetowej PARP.
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Lista narzedzi zarzadzania wiekiem jest bardzo dtuga (por. rozdz. 4-10), ale nalezy pamigtac,
ze powstata ona na podstawie doswiadczen (dobrych praktyk) ponad dwustu przedsigbiorstw
z terenu catej Unii Europejskiej. Przedsigbiorstwa te rdznig si¢ pomigdzy soba pod wieloma
wzgledami, zarowno cechami wewngtrznymi (takimi, jak: wielkos¢ firmy, sektor whasnosci,
rodzaj dzialalnosci, styl zarzadzania, strategia biznesowa, strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi, partycypacja pracownicza), jak i zewng¢trznymi warunkami funkcjonowania (np.
krajowa legislacja, wielko$¢ lokalnego rynku, wielko$¢ podazy pracy na lokalnym rynku,
rozwoj ustug istotnych dla zaspakajania potrzeb osob starszych). Stad tez przedsigbiorstwa
stosuja te narzedzia, ktore okazuja si¢ potrzebne, a jednoczes$nie skuteczne w ich specyficznej
sytuacji. Zadne z nich nie stosuje wszystkich narzedzi (przedstawionych w rozdziatach 4-10)
jednoczesnie — niektére stosuja tylko jedno z nich, ale sa tez takie, ktore stworzyly system
zarzadzania wiekiem sktadajacy si¢ z okoto 10 narzedzi z kilku obszarow.

Wydaje si¢ Wigc, ze przedsigbiorstwa zamierzajace zastosowac zarzadzanie wiekiem powinny
doktadnie przeanalizowa¢ sytuacje, w jakiej si¢ znajduja, zidentyfikowa¢ problemy, i wybrac¢
jedno lub kilka takich narzedzi, ktore potencjalnie moga przynies¢ firmie najwigcej korzysci.
Jesli po ich wdrozeniu, w wyniku ewaluacji, cho¢by najprostszej, okaze sig, ze faktycznie
przynosza pozytywne efekty, moze przekona¢ to pracodawce co do zasadnosci zarzadzania
wiekiem, a tym samym moze by¢ zainteresowany wdrozeniem kolejnych narzedzi, zmierzajac
do stworzenia kompleksowego systemu zarzadzania wiekiem. Takie stopniowe wprowadzanie
dzialan rekomenduja Naegele i Walker (2006).

Firmom nie nalezy wigc rekomendowa¢ wdrazania systemu zarzadzania wiekiem
zdefiniowanego jako konkretny zestaw kilku narzedzi, tylko jako zestaw kilku (3-5) narzedzi
(wybranych z dlugiej listy), ktore sa najlepiej dostosowane do indywidualnych potrzeb firmy.

3) Umiejetnos¢ skutecznego wdrozenia narzedzi

Kluczowym czynnikiem decydujacym o tym, czy do wdrozenia dojdzie, jest posiadanie
szczegbtowe] wiedzy, jak proces wdrozenia powinien przebiegaé, aby zakonczyl sig
sukcesem. Pod tym wzgledem analiza dobrych praktyk dostarcza wielu wskazowek,
przedstawionych szczegdétowo w rozdziale 13. Tutaj warto raz jeszcze podkresli¢
najwazniejsze z nich.

e Po pierwsze, podstawowe znaczenie dla powodzenia i trwalo$ci inicjatywy ma
uzyskanie dla niej poparcia i zaangazowania na wszystkich szczeblach zarzadzania. Z
analizy przyktadow dobrych praktyk wynika, Zze dobre efekty daje natozenie na dziat
kadr 1 kierownikéw liniowych odpowiedzialnosci za osiagnigcie celow zarzadzania
wiekiem w postaci kluczowych wskaznikow wydajnosc

e Po drugie, istotny wplyw na sukces inicjatywy ma zaangazowanie 1 udzial
pracownikow. W zwiazku z tym na wszystkich szczeblach potrzebna jest wspotpraca
1 dialog spoteczny, aby kazdy pracownik w pelni rozumiatl cel wdrazanych dziatan.
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Komunikacja z pracownikami i1 podnoszenie ich $wiadomo$ci powinny by¢
kontynuowane rowniez po fazie poczatkowej, w celu podtrzymania ich motywacji i
zaufania. Konieczne jest tez przekazywanie na biezaco pracownikom oceny
wdrazanych dziatan.

Po trzecie, bardzo wazne jest porozumienie pomiedzy zwiazkami zawodowymi a
kadra zarzadzajaca. Jesli zarzad i zwiazki od poczatku tworza wspdlny front, to
sprzyja to osiagnigciu sukcesu dziatan. Ale nawet tam, gdzie nie ma zwiazkow
zawodowych, szczegélnie w malych firmach, warto przekonaé¢ pracownikow o
celowosci podjetych dziatan.

Po czwarte, wdrazana inicjatywa moze si¢ wiasciwie rozwijac, jesli zostanie w
sposob klarowny przetozona na strategiczne cele i zadania w firmie.

Po piate, niezbedne sa odpowiednie zasoby finansowe i ludzkie. Finansowanie jest
potrzebne m.in. w celu =zatrudnienia zewngtrznych konsultantow. Natomiast
odpowiednich zasobéw ludzkich wymaga przygotowanie, szczegélowa organizacja,
realizacja i ocena wdrazanych dziatan. Nie znaczy to, ze wielu proponowanych
narzedzi nie mozna zastosowa¢ i bez dodatkowych naktadow, tylko zmieniajac
spojrzenie na prowadzone dotychczas sposoby rekrutacji, wyznaczania zadan, czy
przekazywania wiedzy i umiejgtnosci migdzy grupami pracowniczymi.

W koncu po szoste, mimo iz w wielu przypadkach wazna rolg peilnia zewngtrzni
konsultanci, ktérzy proponuja inicjatywe i opracowuja plan jej wdrozenia, firma musi
mie¢ poczucie, ze program jest jej wlasnoscia, aby mogt przerodzi¢ si¢ w codzienna
praktyke. Niemniej jednak, zewngtrzni konsultanci pomagaja w przyspieszeniu
procesdw wprowadzania inicjatywy w zycie, zwlaszcza na poczatku.
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Aneks: Cechy starszych pracownikow w opinii pracodawcow —
wyniki badania

Jako jeden z mozliwych powodow stosowania zarzadzania wiekiem przez firmy zostat
wymieniony fakt, ze starsi pracownicy pod pewnymi wzgledami przewyzszaja mtodszych.
Mozna wigc posuna¢ si¢ do stwierdzenia, ze skuteczne =zarzadzanie wiekiem w
przedsi¢biorstwie wymaga stosowania takich dziatan, ktore pozwola jak najlepiej
wykorzysta¢ zalety starszych pracownikow oraz zminimalizowa¢ ich wady. Jest wigc istotne,
zeby pracodawca byt swiadomy potencjalnych zalet starszych pracownikow i zeby byl w
stanie je dostrzec u swoich pracownikow.

Danych na temat §wiadomos$ci polskich pracodawcoéw odnosnie zalet i wad starszych
pracownikow dostarcza raport z realizacji projektu ,,Dezaktywizacja osob w wieku
okotoemerytalnym” na zlecenie MPiPS (Giza-Poleszczuk 1 inni, 2008). Jednym z badan
przeprowadzonych w ramach projektu bylo 100 pogiebionych wywiadéow indywidualnych z
pracodawcami®®, ktore dotyczyly m.in. dostrzeganych przez pracodawcoéw zalet oraz wad
mtodych i starszych pracownikow (Krzyzanowska, 2008). Zestawienie wskazywanych przez
pracodawcow cech obu grup zawiera ponizsza tabela.

Tabela A.1.
Porownanie cech mlodych i starszych pracownikow na podstawie opinii pracodawcow

Mlodzi pracownicy

Starsi pracownicy

Nie traktuja pracy powaznie;

Nie szanuja pracy;

Spdzniajg sig czesciej;

Duzo czasu kosztem pracy spedzaja w
Internecie i na rozmowy telefoniczne.

Podchodza do pracy sumiennie,
odpowiedzialnie;

Nie lekcewaza pracy;

Sa bardziej solidni, doktadni.

Znaja rynek pracy i uwazaja, ze moga fatwo
znalez¢ inng prace;

Szybko rezygnuja z pracy i szukaja czegos
innego;

Traktuja pracg dorywczo, nie traktuja jej
docelowo;

Istnieje wigksze ryzyko, ze wyjada za
granice.

Doceniaja to, ze majq prace, nawet jesli
praca im si¢ nie podoba;

Sa bardziej lojalni 1 przywiazani do pracy;
Wiedza, Ze juz nie zrobia kariery, wigc chca
jakos dociagnac¢ do emerytury.

Maja mniejsze doswiadczenie zawodowe.

Maja doswiadczenie wynikajace ze stazu
pracy.

18 Wywiady zostaty przeprowadzone z kierownikami, wiascicielami, dyrektorami szkét lub osobami pracujacymi
w dzialach kadr przedsigbiorstw dziatajacych w 4 gtéwnych sektorach (edukacja, obstuga firm i nieruchomosci,
handel inaprawy oraz przetworstwo przemystowe) na terenie Lublina, Lodzi, Poznania, Warszawy oraz
w okolicach tych miast.
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e Maja lepsze wyksztalcenie, e Sa gorzej wyksztatceni;

e Znaja jezyki, umieja obstugiwa¢ komputer. e Nie znaja jezykow, nie potrafia obstugiwac
komputera.

e Sa bardziej otwarci na nowosci; e Sa zniecheceni i niechetni do nauki;

o Chetnigej i tatwiej sig ucza, doksztatcaja. e Czasem trzeba im kilka razy powtarzac;

e Coraz mnigjsza przyswajalnos¢ nowosci;
e Niereformowalni;
e Boja si¢ zmian i nowosci.

e Sa zdrowsi, silnigejsi; e Maja problemy ze zdrowiem (,,jak si¢

e W pracy fizycznej sa niezastapieni. rozchoruje, to jest autentycznie problem,
bo on nie przyjdzie na 3 — 4 dni wolnego,
tylko z reguly jest to okres niestety

dhuzszy™);
e Z wickiem zmniejsza sig sprawnosc¢
fizyczna.
e Nie wykazuja duzego zaangazowania; e Sa bardziej zwiazani z firma, wigcej o niej

wiedza, lepiej ja znaja;
e Bardziej angazuja si¢ w sprawy firmy
i W swoja prace;

e lLatwiej nawiazuja kontakty; e Maja problemy z komunikatywnoscia;

e Sa bardziej reprezentacyjni. e Nie sa otwarci;

e Maja stabsze umiejegtnosci migkkie;

o Gorzej sprawdzaja si¢ z W kontaktach
z klientami.

e Szybko mysla, szybko pracuja, e Wolniej pracuja;

e (Czasem maja ,,domowe nawyki” (nie
zawsze rozumieja, ze co$ ma by¢ zrobione
w konkretnym terminie albo w konkretny

sposob);
e Maja nawyki PRL.
e Wykazuja wigksza inicjatywe, e Mnigj kreatywni;
e Sachetni do pracy, maja zapal; e Czuja, ze limit pomystow si¢ juz wyczerpat;
e Sa bardziej operatywni, kreatywni. e Sa wypaleni zawodowo.
e Maja wigcej na glowie (dzieci, rodzina). e Saprzewidywalni, wiadomo jak postapia

w okreslonych sytuacjach;
e Sa bardziej zrownowazeni psychicznie;
e Sa ustabilizowani zyciowo i zawodowo;
e Sabardziej dyspozycyjni.

Uwazaja, ze wszystko si¢ im nalezy e Nie sa roszczeniowi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Krzyzanowska (2008).

Poglebione wywiady (wykonane w ramach tego samego projektu) z ekspertami w dziedzinie
rynku pracy i z politykami przyniosty podobne rezultaty — zestawione w tabeli ponize;.
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Tabela A.2.
Cechy starszych pracownikéw na podstawie opinii ekspertow w dziedzinie rynku pracy i
politykow
Zalety Wady

e doswiadczenie @ zawodowe  (dlugoletnia czgstsze problemy zdrowotne,

praktyka zawodowa), mozliwy ubytek sit fizycznych (pracownicy
o do$wiadczenie zyciowe — umiejetnosé fizyczni),

adaptacji w roznych warunkach pracy, w
r6znych srodowiskach i zespotach ludzkich,
dyspozycyjno$¢ (zwlaszcza kobiety, ktore
wychowaty dzieci i moga poswigci¢ sig
pracy),

lojalnos¢ wobec pracodawcy
(przyzwyczajenie, niech¢¢ do zmian),

brak nastawienia na kariere.

obnizenie sprawno$ci intelektualne;j,
nieprzystosowanie do wspolczesnej techniki
i organizacji pracy,

ograniczona mobilno$¢ i kreatywnos¢.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Krzyzanowska (2008).

Wyniki obu badan pozwalaja na nastepujace wnioski:
1) opinie pracodawcOéOw oraz ekspertow 1 polityk6w na temat cech starszych

pracownikow sa podobne,

2) podstawowymi zaletami starszych pracownikéw w porownaniu z mtodszymi sa:

e duze doswiadczenie zawodowe 1 Zyciowe,

e sumiennosc, solidno$¢, doktadnosc,

e lojalnos¢, przywiazanie do miejsca pracy,
3) podstawowymi wadami starszych pracownikow w poréwnaniu z mtodszymi sa:

e nizszy poziom wyksztatcenia,

e brak znajomosci jgzykow obcych,

e brak umiejgtnosci obstugi komputera,

e niechg¢ do uczenia sig i problemy z przyswajaniem wiedzy,

e problemy zdrowotne, ograniczona sprawnos¢ fizyczna,

e mata komunikatywnos¢,
e malo wydajna, wolna praca.

Wydaje sie¢ wigc, ze dziataniami, ktore moga zwigkszy¢ zatrudnialno$¢ osob starszych musza
by¢ zaréwno te, ktore sa ukierunkowane na oslabianie wad jak 1 wzmaganie zalet starszych

pracownikow.
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