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z wiekiem na plus

1. Wstep

Starzenie sie ludnoSci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Europie Zachodniej jako
zagrozenie dla rynku pracy.! Zwigzany z nimi spadek zasobdow sily roboczej grozi w nieodle-
glej perspektywie powaznym niedoborem pracownikéow i zalamaniem systemu emery-
talnego. Rosngca Swiadomo$¢ tego problemu zmienia cele polityki rynku pracy. W wielu krajach
jednym z gltéwnych priorytetéw tej polityki jest zwiekszenie aktywnosci zawodowej os6b star-
szych, a zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie uwaza sie za istotny czynnik sprzyjajacy jego
osiggnieciu.

Zarzadzanie wiekiem to element zarzadzania zasobami ludzkimi, a dokladniej: element za-
rzadzania ré6znorodnoscig. Polega ono na realizacji réznorodnych dziatan, ktére pozwalaja na
bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwach dzieki
uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku.

Chcemy zaproponowac firmom szeroki katalog dziatan, ktore stuzg zarzgdzaniu wiekiem w przed-
siebiorstwie. Poniewaz w perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢
sie ze zmniejszeniem liczby kandydatéw do pracy, nasze propozycje skupiaja sie na szansach,
jakie daje zatrudnianie oséb starszych. To w tej grupie istnieja bowiem najwieksze rezerwy za-
trudnienia. Do$¢ wspomnie¢, ze w wiekszosci ,,starych” krajow cztonkowskich Unii Europejskiej
udziat zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata dawno przekroczyt 50% (w Szwecji wynosi ponad
70%), podczas gdy w Polsce siega zaledwie 31,6%.>

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

2 European Commission (2009), Employment in Europe 2009, European Commission Office for Official Publications of the
European Communities, Luxembourg.



Proponowany katalog dziatan zostal opracowany na podstawie przeglagdu dobrych praktyk za-
rzadzania wiekiem, wykorzystywanych w ponad 250 firmach dzialajacych we wszystkich krajach
UE2 Sa to rozwiazania, ktore sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach — mozna wiec przypusz-
czaé, ze beda uzyteczne w kolejnych. Analiza dobrych praktyk pozwolila nie tylko na stwierdze-
nie, jakie narzedzia stosuje sie w celu zarzadzania wiekiem pracownikéw, ale rowniez — jakie ko-
rzySci przynosi przedsiebiorstwom ich stosowanie, jakie warunki sg konieczne, zeby je wdrozy¢,
oraz jak firma moze sobie radzi¢ z powstajgcymi w czasie tego procesu problemami.*

W opinii wielu przedsiebiorstw stosujacych zarzadzanie wiekiem przyczynia sie ono do wzrostu
wydajnosci pracy i/lub spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym do wzro-
stu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poznanie i umiejetne stosowanie
narzedzi zarzagdzania wiekiem powinno zatem stanowic standard polityki przedsiebiorstwa. War-
to, aby osoby odpowiedzialne za zarzadzanie przedsiebiorstwem, a zwlaszcza za zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, ocenily zasadno$¢ stosowania poszczegblnych narzedzi z proponowanej listy
i wybraty te, ktore najlepiej pasuja do sytuacji ich firmy. Wybrane narzedzia powinny sie wza-
jemnie uzupelnia¢ (tworzac system zintegrowanych dziatan), gdyz to wzmacnia ich pozytywny
wplyw na przedsiebiorstwo.

Mozliwoé¢ zarzadzania wiekiem istnieje w kazdej firmie, nawet takiej, ktora z racji niewiel-
kich rozmiaréw nie ma dzialu zajmujgcego sie zarzadzaniem kadrami. W matych firmach nie ma
osobnych dzialéw HR. W mikrofirmach czesto zarzadzajacym i wlaScicielem jest tylko jedna oso-
ba. Niemniej i tam mozna stosowac reguly postepowania, ktére nie dyskryminuja starszych oso6b,
a wykorzystuja ich potencjat ku pozytkowi obu stron, tzn. pracodawcy i pracownikéw.

W tym skorzystano z wynikoéw badania dobrych praktyk w zakresie zarzqdzania wiekiem przeprowadzonego w ramach
projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsiebiorstw” w 5 polskich przedsiebiorstwach.

Por. Liwiriski J., Sztanderska U. (2010), Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, http://www.parp.
gov.pl/index/more/14838.
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2. Powody stosowania zarzgdzania wiekiem

Z perspektywy gospodarki stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ksztalcenia usta-
wicznego jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

Starzenie sie sily roboczej i niska aktywno$¢é zawodowa osdb starszych

Starzenie sie spoteczefistwa i zmniejszanie liczby pracownikéw wymaga nowego podejscia do za-
rzadzania zasobami ludzkimi. W zwiazku z tym, ze spada liczba mtodych wchodzacych na rynek
pracy, konieczne staje sie zachecanie osob starszych do pozostawania w firmie nawet po osiggnie-
ciu wieku emerytalnego.

Starzenie sie ludno$ci wystepuje w calej UE, ale w Polsce proces ten jest szczegdlnie silny. Do
2015 1. liczba os6b w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn w wieku
18-64 lata, zmaleje o 564 tys. osob, co odpowiada 6% pracujacych poza rolnictwem.> Ten spadek
nasili sie w kolejnych latach — do 2020 1. 0séb w wieku produkcyjnym bedzie juz o 2068 tys. mniej
niz obecnie, za$ do 2035 r. ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi rownowarto$¢ az 28,2% populacji
0s6b pracujacych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres ponizej). O pracownikéw bedzie wiec
coraz trudnie;j.

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

Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale i bedgce podstawq do obliczer wtasnych pochodzq z GUS
(2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa, za$ dane o pracujqcych z GUS (2010), Aktywnosé
ekonomiczna ludno$ci w I kwartale 2010, Warszawa.



Szczegblnie trudno bedzie o pracownikéw w wieku 18-44 lata. Wprawdzie do 2015 r. liczba
0s0b reprezentujacych te kategorie zmaleje tylko o 289 tys., ale juz do 2035 r. ubytek wyniesie
az 4459 tys., czyli bez mata 1/3.

Potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwig jedynie w populacji osob starszych, szczegblnie
w wieku 45-59/64 lata. Ich liczba poczatkowo wprawdzie rowniez spadnie (do 2020 r. 0 846 tys.),
ale do 2035 r. bedzie wieksza od obecnej o0 628 tys.

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

Jednak w perspektywie do 2020 r. aktywizacja 0s6b po 45. roku zycia moze by¢ niewystarcza-
jaca, poniewaz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie maleé zaréwno populacja w wieku 18-44 lata,
jak i ta w wieku 45-59/64 lata (por. wykres powyzej). Trzeba wiec bedzie siegnaé nawet po osoby
w tzw. wieku poprodukcyjnym, sposréd ktorych dzi$ pracuje bardzo mato, bo zaledwie 5,9%.°

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

Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek

W kontekScie starzenia sie sity roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek staje sie
nie tylko potrzeba ekonomiczna, ale i spoteczng. Odzwierciedlajaca to Ramowa dyrektywa doty-
czgca zatrudnienia i pracy (ang. Employment Framework Directive) z 2000 r. tworzy nowy kontekst
prawny w wiekszo$ci panstw cztonkowskich UE. Dyrektywa zakazuje dyskryminacji ze wzgledu
na wiek (a takze ze wzgledu na szereg innych cech) w zakresie zatrudnienia, samozatrudnienia,
profesji wykonywania zawodu, ksztatcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w orga-
nizacjach. Jej stosowanie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przetamywania barier, ktére napo-
tykaja osoby starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji, oraz do stopniowego likwidowania
negatywnych stereotyp6éw na temat starszych pracownikoéw, ktore stanowig podstawe tych barier.

Dostosowanie sie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia

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

6 Przy czymw grupie tej przewazajq osoby pracujgce na wtasny rachunek, m.in. w rolnictwie.
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Dodatkowo efekt ten moze by¢ wzmocniony przez kampanie promocyjne — na wzor prowadzo-
nych w innych krajach. Przyktadami takich dziatan sa: kampanie ,,New Deal 50 Plus” (skierowa-
na do oséb po 50. roku zycia) i ,,Age Positive” (skierowana do przedsiebiorstw) w Wielkiej Bryta-
nii, dotowanie zatrudnienia os6b starszych w Danii oraz pakiet krajowych programéw na rzecz
starszych pracownikéw w Finlandii.” Wszystkie one majg wspomédc osoby starsze w ich dazeniu
do zachowania aktywno$ci zawodowej, za§ pracodawcéw — w utrzymaniu rentowno$ci zatrud-
nienia tych osob.

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ksztalce-
nia ustawicznego jest uzasadnione z nastepujacych powodow:

¢ Korzysci z roznorodnosci pracownikow

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

Innymi stowy: poprzez ograniczenie rekrutacji do oséb ponizej 45. roku zycia przedsiebior-
stwo pozbawia sie korzysci ptynacych z r6znorodnosci. Dowodzg tego przyktady przedsiebiorstw,
w ktérych zespoty skiadajace sie z pracownikéw w r6znym wieku okazaty sie bardzo wydajne
dzieki umiejetnemu potgczeniu ich kompetencji.

¢ Konieczno§¢ utrzymania zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie

Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna sobie zdawac sprawe, ze zawodowe i spoteczne umiejetno-
Sci zdobyte przez starszych pracownikéow stanowig unikalny zaséb kapitatu ludzkiego, ktorego
nie posiadajg ani nowo rekrutowane osoby, ani mtodsi pracownicy.

Badania potwierdzajg, ze wielu starszych pracownikéw charakteryzuje sie dokladnoscia,
rzetelnoScig i umiejetnoScig porozumiewania sie z klientami oraz wspéipracownikami.® Starsi
pracownicy sg jedynymi, ktérzy majg doSwiadczenie w rozwiazywaniu trudnych probleméw,
z ktérymi zetkneli sie w przesztosci. Utrata takich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego
pracownika lub jego odejScia na wczeSniejszg emeryture moze narazic firme na straty, bo czesto
kompetencji tych nie da sie zastapi¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania
wskazuja, ze starsi pracownicy, o ile zajmujg stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo
wydajni. Jednocze$nie tworzenie mieszanych wiekowo zespotéw stwarza mozliwosé miedzypo-
koleniowego przekazywania wiedzy i umiejetnosci, a wiec zachowania ciagto$ci zasobéw wiedzy
i umiejetnosci w zespotach pracowniczych.

7 W Polsce w odpowiedzi na te pilng potrzebe stworzono w 2008 r. program ,,Solidarnosc¢ pokolen”, ktéry obejmuje wiele
inicjatyw zmierzajqcych do lepszego wykorzystania mozliwoSci os6b w wieku 50 i wiecej lat.

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

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



Brak mlodszych kandydatow do pracy na lokalnym rynku

Rozwdj przedsiebiorstwa moze wymaga¢ zwiekszenia zatrudnienia. Je$li jednak na lokalnym
rynku nie ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsiebior-
stwo moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji oséb starszych. W tym procesie przydatne moga
by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z taka sytuacja mieliSmy do czynienia w Polsce po wejSciu
do UE, ktoére wywotato nasilong emigracje mtodziezy do ,,starych” panstw cztonkowskich. W jej
wyniku doszto do spadku bezrobocia w niektérych segmentach rynku pracy, ale tez pojawity sie
wyrazne niedobory pracownikéw, np. w ochronie zdrowia czy w budownictwie. W najblizszych
20-30 latach w zwigzku ze starzeniem sie ludno$ci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy tez
odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec.

Przewagi starszych pracownikéw nad mtodszymi

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

Korzystne moze sie tez okazaé zatrudnianie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktérych
klientami sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produktéow i/lub
ustug specyficznych ze wzgledu na wiek (na przyktad w sektorze ustug zdrowotnych lub czescio-
wo w handlu detalicznym). Starszy pracownik moze bowiem lepiej zaspokoié potrzeby i oczeki-
wania starszego klienta, a tych réwniez bedzie przybywalo.

Konieczno$¢ ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow

W wielu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest po to, zeby ograniczy¢ dodatkowe wy-
datki i/lub koszty pracy, ktére sg wynikiem wysokiej Sredniej wieku lub niezréwnowazonej struk-
tury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty moga na przyktad powstawac wskutek wyzszej
absencji chorobowej. Dziatania ukierunkowane na promowanie i ochrone zdrowia, poprawe er-
gonomii stanowiska pracy, poprawe umiejetnosci, motywowanie starszych pracownikéw, uza-
leznienie ptacy od wydajnosci pracy — moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracownikow,
a z drugiej przyczynic sie do wzrostu wydajnoSci pracy, a tym samym obnizy¢ jednostkowy koszt
pracy oso6b starszych. Zainwestowanie we wzrost produktywnos$ci starszego pracownika moze
okazac sie bardziej optacalne niz zastepowanie go mtodszym, zwtaszcza jesli uwzgledni sie kosz-
ty ewentualnego zwolnienia oraz koszty zatrudnienia i przeszkolenia osoby nowo zrekrutowane;j.

Reakcja na zmiane warunkéw na rynku pracy

Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwo moze by¢ rowniez spowodowana zmia-
ng sytuacji na rynku pracy oséb starszych, wynikajacg ze zmiany uwarunkowan zewnetrznych.
Takimi czynnikami zewnetrznymi moga by¢ na przykiad: zmiany ustawodawcze dotyczace zasad
przechodzenia na emeryture, w tym wieku emerytalnego, zmiany w umowach zbiorowych, od-
noszace sie do starszych pracownikéw, lub realizacja kampanii u§wiadamiajgcych i promujacych
zatrudnienie os6b starszych. Moga sie tez liczy¢ takie instrumenty stosowane przez pafistwo, jak
oferowanie przeszkolen czy subwencjonowanie kosztow pracy w okresie adaptacji zawodowej,
adresowane do os6b w wieku powyzej okreSlonej granicy, na przyktad w ramach polityk stosowa-
nych przez urzedy pracy czy w programach unijnych.
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3. Obszary i narzedzia zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem polega na podejmowaniu dzialafn majgcych zwiekszy¢é wydajno$¢ pracy
0s0Ob starszych, a w konsekwencji rowniez ich zatrudnialnos§¢. Wachlarz tych dzialan jest szeroki
— mogg one dotyczy¢ réznych faz zatrudnienia (od rekrutacji po odejScie z pracy), odnosic sie do
samego pracownika (jego zdolno$ci fizycznych i mentalnych), ale réwniez do jego otoczenia, kt6-
re jest ksztaltowane przez pracodawce, na przykiad do organizacji pracy. Dzialania te sg na og6t
dzielone na kilka grup stanowigcych obszary zarzadzania wiekiem.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat powstato kilka klasyfikacji tych obszaréw.** My w oparciu
o klasyfikacje Naegele i Walkera* proponujemy podzial na:

» rekrutacje i selekcje,

» Kksztalcenie ustawiczne,

» rozwoj kariery zawodowej,

» elastyczne formy zatrudnienia,

» ochrone i promocje zdrowia,

» przesuniecia miedzy stanowiskami,

» Lkoficzenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture.

Naegele i Walker rekomendujg pracodawcom podej$cie kompleksowe (ang. comprehensive ap-
proach), polegajace na tgczeniu dziatan ze wszystkich siedmiu wymienionych tu obszaréw, a tym
samym stworzenie systemu zarzadzania wiekiem. Podejscie kompleksowe dzieki efektowi sy-
nergii zapewnia wiekszg skuteczno$c niz w przypadku stosowania kazdego dzialania oddzielnie.

Dobre i kompleksowe zarzadzanie wiekiem zwieksza potencjal pracownikoéw (i to nie tylko star-
szych), doprowadza do jego efektywnego wykorzystania (na przyktad dzieki wspotpracy pracow-
nikéw w réznym wieku nastepuje uzupelnianie i wymiana kompetencji), podnosi motywacje star-
szych os6b do utrzymania pracy i wykonywania jej w sposob jak najbardziej efektywny. Wszystko
to razem stanowi podstawe korzysci dla obu stron: pracownikéw (dtuzsza aktywnoS¢ i osiggane
dzieki niej zarobki) oraz pracodawcow (dysponowanie zespolem pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach, motywacji i w rezultacie ograniczenie kosztéw dziatalnosci i zwiekszenie szans
rozwoju).

W celu stworzenia katalogu skutecznych dzialan w obszarze zarzadzania wiekiem przeprowa-
dzono wiele badan dobrych praktyk, w tym niektére na bardzo duzg skale.’> Na podstawie ich
wynikoéw powstata dluga lista rekomendowanych narzedzi zarzadzania wiekiem.

10 Por. Eurolink Age (2000), Ageing in Employment A proposal for a European Code of Good Practice, Eurolink Age, London;
EFILWC — European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (1997), Combating Age Barriers in
Employment. Research Summary, Dublin.

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

12 Na przykltad: Walker A., Taylor P. (1998), Combating Age Barriers in Employment. A European Portfolio of Good Practice,
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin; Taylor P. (2006), Employment initia-
tives for an ageing workforce in the EU1s, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
Dublin.



Narzedzia te sa przedstawione w podziale na obszary zarzadzania wiekiem w siedmiu broszurach
z cyklu ,,Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie”, ktore towarzysza niniejszemu opracowaniu
(por. zestawienie na wewnetrznej stronie oktadki). Kazda broszura jest poSwiecona jednemu ob-
szarowi i zawiera wykaz charakterystycznych dlah narzedzi, a ponadto:

» wykaz korzy$ci ze stosowania narzedzi z danego obszaru,
» praktyczne rady dla przedsiebiorstw planujacych ich wdrozenie,
» omowienie mozliwoSci zastosowania poszczegblnych narzedzi w matych firmach.

Przy przegladaniu listy narzedzi zarzadzania wiekiem nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze jest ona diu-
ga, bo zawiera dzialania stosowane przez wiele przedsiebiorstw, czesto r6znigcych sie miedzy
soba wielkoScia, charakterystyka zatrudnienia, rodzajem dziatalnoSci, zagrozeniem konkuren-
cja, stylem zarzadzania itp. Nalezy wiec traktowac jg jak menu, z ktérego wybiera sie takie dzia-
fania, ktore sa dobrze dostosowane do potrzeb danego przedsiebiorstwa.

Cele i odpowiadajace im obszary zarzadzania wiekiem

Przyjmowanie e rekrutacja
do pracy * selekcja

Zwiekszanie e ksztalcenie ustawiczne
kapitatu ludzkiego * ochrona i promocja zdrowia

o elastyczne formy zatrudnienia
e przesuniecia miedzy stanowiskami
e rozw0j kariery zawodowej

Tworzenie warunkow
efektywnej pracy

Zakonczenie e Kkoficzenie pracy
pracy e przechodzenie na emeryture

Zrédlo: Opracowanie wilasne
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z wiekiem na plus

4. Pojedyncze dzialania
czy system zarzadzania wiekiem?

Wyhibrcze stosowanie narzedzi zarzadzania wiekiem nie przyniesie pozadanych efektéw, jesli
przedsiebiorstwo bedzie jednocze$nie stosowac zte praktyki w innych aspektach zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Dlatego chcac wdrozy¢ zarzadzanie wiekiem, nalezy krytycznie przyjrzeé sie
calemu obszarowi zarzadzania zasobami ludzkimi i pamietaé, ze najlepsze efekty daje przyjecie
calo$ciowej strategii, tj. zastosowanie wielu wzajemnie uzupetniajgcych sie narzedzi. Stosowa-
nie jednego narzedzia nalezy uznac jedynie za etap wstepny (testowanie) do kompleksowego za-
rzadzania wiekiem.

Kompleksowe podejsécie do zarzadzania wiekiem charakteryzuja:

e Koncentracja na dziataniach prewencyjnych, zapobiegajacych eliminacji z zatrudnienia star-
szych pracownikow.

¢ Obijecie dzialaniami pracownikéw w réznym wieku, a nie tylko starszych.
e Jednoczesne stosowanie narzedzi ze wszystkich obszaréw zarzadzania wiekiem.

e Dorazne stosowanie narzedzi zaradczych w stosunku do starszych pracownikéw, ktérzy maja juz
problemy zawodowe zwigzane z wiekiem, na przyktad braki kompetencyjne lub ktopoty zdrowot-
ne wynikajgce z przecigZzenia praca.

Alternatywnie mozna stosowaé posrednie strategie zarzadzania wiekiem, mieszczace sie po-
miedzy stosowaniem pojedynczych narzedzi a wdrozeniem strategii catoSciowej. Strategia po-
Srednia polega na jednoczesnym stosowaniu kilku komplementarnych narzedzi zarzadzania wie-
kiem, na przyklad:

e Zwiekszenie elastycznos$ci czasu i organizacji pracy mozna potaczy¢ z programem ochrony zdro-
wia lub z programem zmiany/podnoszenia kwalifikacji.

e Rekrutacja mtodych pracownikéw moze by¢ polaczona z programem mentoringu obejmujgcym
transfer wiedzy oraz profilaktyke zdrowotna.

e Zmianie struktury organizacyjnej oraz zmianie harmonograméw czasu pracy moze towarzyszyc
wprowadzenie systemu wynagradzania w zaleznosci od efektow.

13 Walker A. (1997), Combating Age Barriers in Employment. European Research Report, European Foundation for the Im-
provement of Living and Working Conditions, Dublin.
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5. Korzysci dla przedsiebiorstw

Stosowanie przez przedsiebiorstwo kompleksowej strategii zarzgdzania wiekiem moze pozwoli¢
na uzyskanie nastepujacych korzysci:

¢ Wzrost elastyczno$ci w obszarze zarzadzania wiekiem.
e Zwiekszenie efektywnosci kazdego z narzedzi (efekt synergii).

e Wieksza latwo$¢ wlaczenia calo$ciowej strategii zarzadzania wiekiem (niz pojedynczych
narzedzi) do ogdlnej strategii zarzadzania personelem w przedsiebiorstwie.

e Wieksza akceptacje przez pracownikow i kadre kierownicza narzedzi zarzadzania wie-
kiem, jeSli stanowig one element strategii caloSciowe;j.

Przyktad 1. Voestalpine, Austria

Voestalpine, miedzynarodowa firma produkujgca stal, realizuje program LIFE (Light-hearted, Innovative,

Fit, Efficient), ktorego celami sa:

* zatrzymanie w firmie starszych pracownikow,

* trwata integracja nowych pracownikéw,

* transfer wiedzy pomiedzy generacjami pracownikéw,

* ergonomiczne przeprojektowanie zadan, ktore wigzaty sie z ryzykiem wypadku.

Do realizacji projektu LIFE wykorzystano nastepujgce narzedzia:

* uzgodnione z pracownikami zmiany dotyczace czasu pracy,

* szkolenia dla wszystkich pracownikow (niezaleznie od wieku),

* ocena ergonomii stanowiska pracy z uwzglednieniem specyficznych wymogdw zwigzanych z obnizong
sprawnoscia starszych pracownikow.!*

Przyktad 2. Fifiska Agencja Prasowa (STT), Finlandia

Po uswiadomieniu sobie, ze duzy odsetek pracownikow jest w wieku powyzej 44. roku zycia, firma
wprowadzita do zestawu stosowanych narzedzi HR rowniez takie, ktore nakierowane sa na utrzymanie
wysokiej wydajnosci pracy tej grupy. Nowe narzedzia to:

* szkolenie kadry kierowniczej w celu poprawy jakoSci zarzadzania zespotem,

* rozmowy kierownikdw z podwtadnymi w celu poprawy przeptywu informacji na temat proceséw pracy,
* ¢wiczenia fizyczne i testy sprawnosci,

* czeSciowa emerytura,

e elastyczne godziny pracy.'

14 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/atoo3.htm.

15 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fioo1.htm.
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Przyktad 3. KSB, Niemcy

KSB, niemieckie przedsiebiorstwo przemystowe produkujace pompy i ttoki, wdrozyto program dla

starszych pracownikow, ktérego celem jest zachecenie ich do odsuniecia w czasie momentu przejscia

na emeryture i pozostania w firmie. Program obejmuje nastepujace dziatania:

* rozmowa z kazdym pracownikiem, w trakcie ktorej oceniana jest jego dotychczasowa praca oraz przed-
stawiane sg mozliwosci rozwoju kariery zawodowej w firmie,

* specjalistyczne szkolenia zawodowe,

* zwolnienie z nocnych zmian,

* zaproponowanie pracownikom elastycznych formy pracy,

* system mentoringu utatwiajacy transfer wiedzy i zmniejszajacy obciazenie starszych pracownikow,

* regularne badania lekarskie,

* ochrona wynagrodzenia w przypadku przesuniecia do innych zadan.'®

Przyktad 4. DSM, Holandia

DSM, holenderska filia miedzynarodowego przedsiebiorstwa chemicznego, wdrozyta kompleksowa stra-

tegie zarzadzania wiekiem. Zastosowano nastepujace narzedzia:

* pracownicy sg szkoleni w zakresie planowania kariery zawodowej,

* cata kadra menadzerska przechodzi szkolenie z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,

* uelastycznienie godzin pracy,

* kadra menadzerska i pracownicy nizszych szczebli sg informowani, ze oczekuje sie od nich pozytywne-
go stosunku do starszych pracownikdow.”

Przyktad 5. Ryskie Zaktady Budowy Urzadzeii Elektrycznych (RER), totwa

W zwigzku z powaznym niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw na lokalnym rynku pracy Ryskie
Zaktady Budowy Urzadzen Elektrycznych stosujq strategie zarzadzania personelem, majaca na celu wy-
dtuZenie zatrudnienia obecnych oraz zachecenie do powrotu bytych pracownikdw, ktorzy sa na emerytu-
rze. Strategia ta taczy rozne metody aktywnej rekrutacji, premie i Swiadczenia dla starszych pracownikéw
oraz Swiadczenia socjalne w ciagu catej kariery pracownika w firmie. Ponadto przedsiebiorstwo zapewnia
Swiadczenia medyczne - pracownicy moga bezptatnie korzystac z opieki lekarskiej w miejscu pracy

oraz w szpitalu nalezgcym do przedsiebiorstwa. Osoby z 20- i 30-letnim stazem pracy w firmie otrzymuja,
odpowiednio, status ,,zastuzonego pracownika” oraz ,honorowego zastuzonego pracownika”, jak rowniez
jednorazowa premie pieniezng wraz z okolicznosciowym dyplomem. Kolejnym istotnym elementem stra-
tegii personalnej przedsiebiorstwa jest mentoring, tj. szkolenie 0sdb nowo przyjmowanych do pracy przez
starszych, doswiadczonych pracownikdw.®

16 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/deoos.htm.
17 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nloo8.htm.

18 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lvoo1.htm.
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Przyktad 6. PTK Echo, Stowacja

PTK Echo, przedsiebiorstwo oferujgce szeroki zakres ustug (edukacyjne, wydawnicze, hotelarskie, gastro-
nomiczne), stosuje zasade niedyskryminowania pracownikéw w zaleznosci od ptci i wieku — na przyktad
firma zapewnia bezptatne szkolenia wszystkim, bez wzgledu na wiek. Osobom starszym (zblizajacym sie
do wieku emerytalnego) proponuije sie udziat w programie ksztatcenia obejmujacym podstawy przedsie-
biorczosci, rachunkowosé, obstuge komputera i inne kursy. Celem programu jest umozliwienie zatozenia
wtasnej firmy po przejsciu na emeryture.

Polityka personalna przedsiebiorstwa gwarantuje praktycznie wszystkim pracownikom elastyczny czas
pracy oraz mozliwoS¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin. Polityka ptacowa firmy zaktada ponadto,

e poziom wynagrodzenia nie zalezy tylko od stazu pracy, a tym samym od wieku pracownika, ale przede
wszystkim od zajmowanego stanowiska i wydajnosci pracy. Wszystkim zatrudnionym zapewnia sie okre-
sowe badania kontrolne oraz umozliwia tygodniowy pobyt w nalezacym do firmy sanatorium w Tatrach
Wysokich.

Stosunkowo szeroki zakres Swiadczefi socjalnych skutkuje niewielka rotacjg pracownikdw, a dziatania
szkoleniowe i edukacyjne doprowadzity do poprawy jakosci Swiadczonych przez firme ustug, a co za tym
idzie — do poprawy jej wizerunku i wzmocnienia pozycji na stowackim rynku.*

Przyktad 7. Danone Serdika, Butgaria

Danone Serdika utworzyt specjalng komisje do spraw poprawy warunkéw pracy i zycia pracownikow.
Zbiorowy uktad pracy przewiduje specjalne dziatania skierowane do 0séb w wieku przedemerytalnym.
Powszechna praktyka jest przesuwanie pracownikdw miedzy stanowiskami w zalezno3ci od stazu pracy,
wieku i indywidualnych preferencji. Osoby, ktére pracuja w firmie od co najmniej 20 lat, w momencie
przechodzenia na emeryture maja prawo do premii finansowej w wysokosci 20 miesiecznych pensji.
Czes¢ pracownikow jest zachecana do kontynuowania pracy w firmie po przejsciu na emeryture.
Przedsiebiorstwo zapewnia wszystkim pracownikom bezptatng opieke zdrowotng oraz dobrowolne ubez-
pieczenie na zycie. W planach byto takze rozpoczecie programu ,,Sktadka na dobrowolne ubezpieczenie
emerytalne”, w ramach ktdrego firma miata optaca¢ dobrowolne sktadki na ubezpieczenie emerytalne
kazdego pracownika, ktory sam optaci dobrowolng sktadke w tej samej wysokosci.2

Przyktad 8. Knott, Stowacja

Knott, firma produkujaca przyczepy, wozki widtowe i hamulce, docenia doSwiadczenie zawodowe wykwa-
lifikowanych pracownikow. Raz w roku zapewnia sie im darmowe badanie kontrolne stanu zdrowia oraz
optaca dobrowolne dodatkowe ubezpieczenie emerytalne w wysokosci rdwnej sktadkom wptacanym na
to ubezpieczenie przez samego pracownika. Ponadto Knott proponuje udziat w szkoleniach catej zatodze,
niezaleznie od wieku.?*

19 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/skoo3.htm.
20 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bgoo3.htm.

21 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/skooz2.htm.
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Przyktad 9. Emerol, totwa

W Emerol, przedsiebiorstwie zajmujacym sie posrednictwem w handlu nieruchomosciami i budownic-
twem, niemal potowe 54-0sobowej zatogi stanowig osoby w wieku emerytalnym lub przedemerytal-
nym. Kultura organizacji tej firmy Swiadczy o pozytywnym stosunku do 0séb starszych. Pracownikom,
wsrdd ktorych wiekszosc stanowig Rosjanie, umozliwiono nauke jezyka totewskiego (zgodnie z krajo-
wym prawem pracy osoby zatrudnione w przedsiebiorstwach muszg posiada¢ podstawowa znajomos¢
totewskiego). W zwigzku z tym zarzad postanowit uswiadomic starszym pracownikom realne korzysci
z nauki jezyka, argumentujac, ze po pierwsze, umozliwi im ona lepsza integracje z totyszami w zyciu
codziennym, a po drugie — zwiekszy wydajnosc¢ ich pracy. Aby podnies¢ efektywnosé nauki, wprowa-
dzono przesuniecia pracownikow: rosyjskojezycznych do dziatow z totewskojezycznymi, gdyz nauka
przez zywy kontakt z jezykiem okazata sie bardziej skuteczna niz kursy jezykowe. Osoby, ktdre chciaty
uczeszczac na kursy, mogty w nich bra¢ udziat za darmo. Obecnie wszyscy pracownicy w wieku przed-
emerytalnym i emerytalnym znaja jezyk totewski na tyle, aby dos¢ swobodnie komunikowac sie.
Emerol daje takze pewnym grupom pracownikdw, na przyktad projektantom i architektom, mozliwos¢
wyboru godzin pracy. Ku zaskoczeniu zarzadu firmy osoby w wieku emerytalnym i przedemerytalnym nie
korzystaja z tej mozliwosci, bo przywykty do pracy w normalnych godzinach. Mimo to starsi pracownicy
nadal majg mozliwos¢ elastycznego dostosowywania godzin pracy do swoich potrzeb i w kazdej chwili
moga z niej skorzystac.

Poza tym firma stosuje narzedzia poprawiajace stan zdrowia i samopoczucie pracownikow. Na przyktad
kazdemu pracownikowi proponowane jest bezptatne ubezpieczenie zdrowotne, ktore pokrywa koszty
lekow do kwoty 200 LVL (ok. 285 euro) w ciggu roku.?

Przyktad 10. Filter Service, Polska

Filter Service to przedsiebiorstwo, ktore ma status zaktadu pracy chronionej i w ktérym nie ma rady
pracowniczej. Prowadzi ono polityke personalng wykluczajgca dyskryminacje pracownikow ze wzgledu

na wiek. Przedsiebiorstwo obecnie zatrudnia 200 pracownikdw, z ktorych 41% jest w wieku 46 lat lub
wiecej. Wszyscy pracownicy biora udziat w okresowych szkoleniach pozwalajacych na dostosowanie ich
wiedzy i umiejetnosci do zmian technologicznych w procesie produkcji.

Przedsiebiorstwo stara sie tez budowac dobra atmosfere w pracy. Na przyktad chetnie przyjmuje do pracy
cate rodziny, co wptywa stabilizujaco na zatrudnienie, a ponadto pozwala na tworzenie ,,grup wsparcia”,
co jest szczegolnie istotne w przypadku 0sob starszych i niepetnosprawnych.

Firma docenia wiedze i doSwiadczenie bytych pracownikéw, ktorzy odeszli na emeryture, i dlatego
zacheca ich do powrotu. Wiekszo5¢ osdb, ktore odeszty na emeryture, wraca do firmy po pewnym czasie
i pracuje na czes¢ etatu. Jednym z czynnikow, ktdre o tym decyduja, jest proponowany przez Filter Service
pakiet Swiadczef zdrowotnych, a w razie potrzeby réwniez rehabilitacyjnych. Dodatkowg zacheta jest
gotowos¢ firmy do dostosowania stanowiska pracy do potrzeb pracownika dotyczacych ergonomii.

Filter Service korzysta z wiedzy i doSwiadczenia pracownikdw w wieku emerytalnym, w szczegolnosci
0s6b zatrudnionych na stanowiskach Sredniego i wyzszego szczebla, powierzajac im petnienie roli
mentora. Osoby te czuja sie docenione przez firme i sg wobec niej bardziej lojalne, a jednoczesnie praca
w charakterze mentora dodaje im energii, co jest waznym wsparciem w trudnym procesie przechodzenia
na emeryture.?

22 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/lvoo4.htm.

23 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ploo1.htm.
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6. Czynniki sukcesu wdrozenia
zarzadzania wiekiem

Skutecznemu wdrozeniu kompleksowej strategii zarzadzania wiekiem sprzyjajg przede wszyst-
kim:

Zapewnienie poparcia zaréwno ze strony zarzadu, jak i ze strony zwigzkéw zawodowych.

Silna orientacja na integracje dzialan i wigczenie strategii zarzadzania wiekiem w ogblng strate-
gie przedsiebiorstwa.

Gruntowne przeszkolenie kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania wiekiem.

Przeprowadzenie wérod pracownikéw kampanii informacyjnej na temat starzenia sie spoteczen-
stwa i 0s6b zatrudnionych w firmie oraz zarzadzania wiekiem.

Ponadto dla skutecznego wdrozenia zarzadzania wiekiem i osiggniecia jak najwiekszych korzysci
Z jego stosowania istotne sg:*

Upowszechnienie SwiadomoS$ci zagadniei zwigzanych ze starzeniem sie pracownikéow

Nalezy poglebia¢ Swiadomo$¢ zagadnien zwigzanych ze starzeniem sie pracownikéw wsrod me-
nedzerdw wszystkich szczebli, zwlaszcza wsrod menedzeréw HR, zeby w przedsiebiorstwie wy-
tworzy¢ atmosfere wrazliwosci na zmiany demograficzne oraz pozytywne nastawienie do starze-
nia sie pracownikéw.

Pomocne w tym moze by¢ szkolenie na temat procesu starzenia sie, poniewaz:

» uSwiadamia potrzebe i korzySci wynikajace z zarzadzania wiekiem pracownikéw,

» podwaza tradycyjne, najczesciej negatywne stereotypy o starzeniu sie,

» umozliwia bardziej wyrafinowane i zarazem realistyczne podejScie do starzenia sie pracow-
nikow.

Menedzerowie HR potrzebuja regularnych szkolen na temat kontekstu, wymagan, mozliwoSci
i ograniczen zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem. Natomiast pozostali pracownicy powinni zo-
sta¢ przeszkoleni z zagadnien dotyczacych procesu starzenia sie spoteczefistwa i ich samych.

Staranne planowanie i realizacja wdrozZenia zarzadzania wiekiem

Wdrazanie program zarzgdzania wiekiem powinno by¢ dokladnie zaplanowane, aby zapobiec
ewentualnym problemom. Jednym ze sposob6w jest stopniowe wprowadzanie kolejnych narze-
dzi w postaci projektéow pilotazowych, stosowanych w taki sposob, aby mozna byto reagowac na
ewentualne problemy, sugestie i krytyke oraz stosownie do tego korygowac program. Sama kon-
cepcja wdrozenia powinna obejmowac takze rézne czynniki warunkujace jej skuteczno$¢, m.in.:
komunikacje, szkolenie, monitorowanie i ocene.

24 Taylor P. (2006), op. cit.; Naegele G., Walker A. (2006), op. cit.
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e Poprawa warunkow pracy

Jesli zdrowie i umiejetnosci starzejacych sie pracownikéw majg by¢ utrzymane na tym samym
poziome lub nawet ulega¢ poprawie, muszg sie polepszy¢ warunki ich pracy. Przyktadowo: szko-
lenia powinny lgczy¢ sie ze stworzeniem mozliwo$ci stosowania zdobytych umiejetnosci i w ten
spos6b utrwalania ich (na przyktad poprzez wyznaczenie réznych zadan praktycznych uczest-
nikom szkolenia). Promocja zdrowia wymaga wsparcia w postaci zaprojektowanego zgodnie z
zasadami ergonomii stanowiska pracy, ktére zapobiega r6znym dolegliwoSciom zwigzanym z
wiekiem (na przyktad problemom z uktadem mie$niowo-szkieletowym).

e Wspdlpraca wszystkich zainteresowanych stron

Wszystkie zainteresowane strony powinny uczestniczy¢ w procesie wdrazania programu zarzg-
dzania wiekiem zaréwno na etapie planowania, jak i realizacji. Szczego6lnie wazne jest wczesne
zaangazowanie w ten proces pracownikow, przedstawicieli pracownikéw (w tym rad pracowni-
czych) i zwigzkéw zawodowych.

Potrzebna jest gotowo$¢ pracownikéw do zmian. Dobrym sposobem jej osiggniecia jest zacheca-
nie do aktywnego udziatu w realizacji projektu, co moze zwiekszy¢ motywacje oraz umozliwic
skorzystanie z cennej, praktycznej wiedzy pracownikow.

Innym czynnikiem, ktéry moze przyczyni¢ sie do sukcesu wdrazanych dziatan w firmie, jest
dobra wspotpraca miedzy kierownictwem a przedstawicielami pracownikéw, jak réwniez inny-
mi zainteresowanymi stronami (na przyklad personelem medycznym, dzialem kadr i dzialem
szkolef). Moze ona pozwoli¢ na uzyskanie poparcia pracownikéw dla projektu wdrozeniowego,
na przykitad w formie umowy z rada pracowniczg. Rownie istotne jest, aby zyskac aprobate Sci-
stego kierownictwa. Gdyby wiedza lub umiejetnoSci dziatu kadr (i innych dziatéw) okazaly sie
niewystarczajace dla wdrozenia zarzagdzania wiekiem, nalezy skonsultowac sie z zewnetrznymi
doradcami lub ekspertami posiadajacymi niezbedna wiedze.

o Efektywna komunikacja

Komunikowanie sie na biezaco jest konieczne do budowania zaufania w kazdym procesie zmian.
Otwarta i cigglta wymiana informacji zwigzanych z projektem na wszystkich etapach jego realiza-
cji tworzy podstawy wzajemnego zaufania, bez ktérego wprowadzenie jakiejkolwiek zmiany byto-
by bardzo trudne. Otwarta dyskusja pomaga tez zidentyfikowac stabe strony projektu i zapobiega
problemom pojawiajagcym w trakcie jego realizacji. Wlasciwej komunikacji stuzg na przyktad spo-
tkania robocze, gazetka firmowa, fora dyskusyjne w firmowej sieci intranetowej.

e Wewnetrzna i zewnetrzna kontrola

Prowadzenie Swiadomej polityki zarzadzania wiekiem wymaga systematycznego zbierania
i analizowania danych o pracownikach, na przyktad: struktury wieku, planéw rozwoju zawodo-
wego i zwigzanych z nimi potrzeb dotyczacych rozwoju kwalifikacji, stanu zdrowia i zdolnoSci
do pracy.

Przedsiebiorstwo powinno monitorowaé zmiany na rynku pracy, wynikajgce zaréwno z czynni-

kéw o charakterze lokalnym, jak i ogélnokrajowym, na przyklad z reformy systemu emerytalne-
go. Przydatna moze okazac sie szczegblowa wiedza na temat dostepnych programoéw publicznych
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(m.in. programéw wspierajgcych zatrudnienie) oraz biezaca analiza potrzeb i mozliwosci skorzy-
stania z takiej pomocy przez firme.

W miare mozliwo$ci nalezy skorzystac z doSwiadczen innych firm, ktére juz stosujg zarzadzanie
wiekiem. Przyktadowo: mozna w tym celu korzystaé z bazy dobrych praktyk, prowadzonej przez
EFILWC.* Zawiera ona dane kontaktowe do oso6b odpowiedzialnych za realizacje dziatan z zakre-
su zarzadzania wiekiem w badanych firmach.

Ewaluacjaiocena

Ewaluacja, ktora przeprowadza sie w trakcie wdrazania, moze pom6c w odkryciu mozliwych nie-
dociaggnie¢ w samej koncepcji i sposobie jej realizacji, dzieki czemu mozna podjaé Srodki podno-
szace skuteczno$¢. Koficowa ewaluacja pozwala stwierdzié, czy uzyskano w wyniku wdrozenia
zarzadzania wiekiem korzySci (netto), istotne dla pracownikéw i dla firmy.

Kazdy projekt powinien by¢ mozliwie wnikliwie oceniony przez organizacje i jej pracownikéw lub
przedstawicieli pracownikéw, co pozwoli lepiej zarzadzaé wiekiem, ale i wdrazac¢ inne programy,
wazne dla przyszloSci organizacji.

25 Dostepnej na stronie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm.
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