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Executive summary

Zarzadzanie wiekiem to nowy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi dla wielu firm.
W przypadku polskich oddziatow firm zagranicznych stanowi ono czgsto element zarzadzania
réznorodno$cia; W przypadku polskich firm zarzadzanie wiekiem wynika najczgsciej z
dostosowan dla zaspokojenia potrzeb indywidualnych pracownikéw i czgéciej nie jest
sformalizowane.

W przypadku pracownikow starszych zauwaza si¢ wyrazna polaryzacje ich
perspektyw zawodowych ze wzgledu na poziom wyksztalcenia oraz posiadane kompetencje.
Pracownicy z kompetencjami poszukiwanymi na rynku pracy zazwyczaj moga pracowac tak
dlugo jak chca oraz decyduja o intensywnos$ci swojej pracy. Pracownicy z nizszymi
kwalifikacjami sa grupa, ktorej trudniej znalez¢ zatrudnienie, a czgsto tez je utrzymac.

Firmy nie prowadza specjalnej polityki rekrutacji i selekcji w odniesieniu do
pracownikow starszych, cho¢ uwaga pracodawcoéw kieruje si¢ na t¢ grupe kandydatow w
chwilach niedoboru pracownikow.

W zdecydowanej wigkszosci przypadkow firmy nie maja kompleksowej strategii
zarzadzania wiekiem, cho¢ wdrazaja dzialania adresowane do pracownikow starszych.
Najczestsze dziatania to rozmaite programy profilaktyczne 1 zdrowotne, szkolenia
wewngetrzne w celu wyksztatcenia grupy trenerow wewngtrznych lub mentoréw oraz dziatania
z zakresu ergonomii — dostosowania stanowiska pracy do potrzeb pracownika starszego.
Warto zauwazy¢, ze te ostatnie nie sa dziataniami adresowanymi wytacznie do pracownikow
starszych, lecz takze do ogotu pracownikow.

Nie zaobserwowano szczegbélnego podejscia do projektowania kariery zawodowej
pracownikow starszych. Najczestszym rozwiazaniem, bedacym de facto rozwiazaniem z
pogranicza rozwoju kariery zawodowej 1 dostosowan w zakresie natury wykonywanych
zadan, jest delegowanie starszemu pracownikowi funkcji trenera wewngtrznego/mentora.
Innego rodzaju dostosowania, tak w zakresie natury wykonywanych zadan, jak i organizacji
stanowiska pracy, maja charakter jednorazowych rozwiazan. Pracownicy starsi, ktorzy nie
dysponuja kompetencjami zawodowymi pozadanymi przez pracodawcow, najczgscie]
przechodza na emerytur¢ w momencie uzyskania do niej uprawnien. Czg$¢ z nich podejmuje
zatrudnienie, czasem u bytego pracodawcy, lecz prawie nigdy na podstawie umowy o prace.

W chwili obecnej nie mozna mowi¢ o glgboko zakorzenionych i1 kompleksowych
systemach zarzadzania wieckiem w firmach funkcjonujacych w Polsce. Na obecnym etapie za
system zarzadzania wiekiem mozna uzna¢ wdrozenie 2-3 wzajemnie wzmacniajacych sig
dziatah. Wyraznie wida¢ rosnaca $wiadomos$¢ kadry kierownicze] najwyzszego oraz
sredniego szczebla. Dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem sa gltownie finansowane ze
srodkow pracodawcy oraz ze §rodkow Europejskiego Funduszu Szkoleniowego. Ze wzgledu
to, ze dziatania te byly wdrazane niedawno, brak jest jakichkolwiek ewaluacji, ktore
pokazatyby ich efektywno$¢; firmy nie posiadaja takze wypracowanych metod mierzenia
osiagnigtych rezultatow.
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Konkludujac, wdrazanie zarzadzania wiekiem w Polsce dopiero si¢ zaczyna.
Warunkiem powodzenia dziatan adresowanych do pracownikow starszych jest wzmacnianie i
budowanie §wiadomosci wsrod kadry zarzadczej 1 pracownikéw. Powinno by¢ to dzialanie
systematyczne 1 o dlugim horyzoncie. W firmie powinien zosta¢ stworzony dobry klimat
wokot dziatan adresowanych do starszych pracownikéw oraz powinna by¢ ona zachecana do
opracowywania i1 wdrazania rozwiazan ,,rownych, ale roznych” dla poszczegdlnych grup
pracownikow.
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Niniejszy raport powstal w wyniku badania przeprowadzonego na zlecenie Osrodka
Badan Rynku Pracy na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego, ktory
w partnerstwie z Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci realizuje w latach 2009-2013
projekt pt.: "Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsigbiorstw". Projekt ten jest
dofinansowany ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach Priorytetu
Il, Dziatania 2.1 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Celem projektu jest podniesienie
wsrod wiascicieli 1 kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw $wiadomosci 1 wiedzy w zakresie
korzysci ptynacych z utrzymywania w zatrudnieniu 0s6b 45/50+ oraz wdrozenie modelowych
systemow zarzadzania wiekiem w firmach uczestniczacych w projekcie.

Celem badania bylo przeprowadzenie analizy wdrozonych rozwiazan (praktyk)
w zakresie zarzadzania wiekiem w firmach dzialajacych w Polsce. Realizujac badanie
postuzono si¢ metoda pogiebionych wywiadéw indywidualnych z interesariuszami procesu
wewnatrz firmy. Badanie przeprowadzono w okresie maj-czerwiec 2010 roku. Niniejsze
opracowanie otwiera opis metodologii badania oraz opis sposobu doboru proby do badania.
Przedstawiono wyzwania zwiazane Z rekrutacja firm do wywiadow, co pokazuje jak nowym
tematem jest zarzadzanie wiekiem i w jak malej liczbie firm dziatania w tym obszarze maja
charakter dziatan systemowych lub quasi-systemowych. Nastepnie sprobowano zdefiniowac
termin ,pracownik starszy” oraz opisano praktyk¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontek$cie specyfiki rozwiazan adresowanych do starszych pracownikéw. W kolejnej
cze$ci tekstu pochylono si¢ nad zagadnieniem spojnosci i trwatosci zaobserwowanych
rozwigzan, wagi budowania $wiadomosci w zakresie zarzadzania wiekiem wsrdéd kadry
kierowniczej oraz roli reprezentantow pracownikow. Ostatnig czg$¢ opisu wynikéw badania
stanowi1 analiza sposobow finansowania wdrazanych dziatan 1 ich efektywnos¢. Opracowanie
zamykaja wnioski i rekomendacje oraz analiza SWOT dotyczaca stosowania narzedzi
zarzadzania wiekiem przez badane firmy.
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1. Opis metodologii badania

Przeprowadzone badanie bylo badaniem jako$ciowym, opartym na pogiebionych
wywiadach indywidualnych. Wywiady przeprowadzono w pieciu przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce, ktore stosuja strategie zarzadzania wiekiem/wdrazaja dziatania
w tym obszarze. Celem wywiadow byla identyfikacja zalet i wad oraz szans i zagrozen
zwiazanych ze stosowaniem narzedzi zarzadzania wiekiem (analiza SWOT), jak
I okolicznos$ci sprzyjajacych lub niesprzyjajacych ich implementacji.

Na etapie poczatkowym opracowano metodologi¢ badania jakoSciowego i narzedzi
badawczych (dyspozycje do wywiadow). Zatozono, ze badaniem obj¢tych zostanie pigc firm,
a w kazdej z nich beda przeprowadzone trzy indywidualne wywiady pogigbione (IDI). Aby
uzyska¢ mozliwie pelne informacje dotyczace praktyki zarzadzania wiekiem z perspektywy
tak pracodawcy, jak 1 pracownika, do wywiadéow wytypowano nast¢pujace osoby:
przedstawiciela zarzadu' lub kierownika dzialu personalnego, kierownika liniowego
i reprezentanta zwiazkéw zawodowych. W sumie przeprowadzono 22 wywiady poglebione?;
lista respondentéw znajduje si¢ w Zataczniku nr 1. Firmy do badania zostaty wybrane sposréd
firm prowadzacych dzialalno$¢ w Polsce, podajacych, ze w swej polityce personalnej stosuja
narzedzia zarzadzania wiekiem lub tez bedacych beneficjentami projektow nakierowanych na
wsparcie przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania wiekiem. Szczegdtowy opis proby
badawczej znajduje si¢ W rozdziale 2. Dyspozycje do wywiadow — dwie wersje dla kadry
kierownicze] wyzszego 1 nizszego szczebla oraz dla przedstawiciela zwiazkéw zawodowych -
znajduja si¢ w Zataczniku nr 2 1 Zalaczniku nr 3.

! Pod warunkiem, ze byl zaangazowany we wdrazanie polityki zarzadzania wiekiem.
2 Mimo ze tacznie przeprowadzono 22 wywiady poglebione, raport powstat na podstawie 17 wywiadéw (wykonano
ich transkrypcje) przeprowadzonych w 5 firmach, ktore w rzeczywisto$ci wdrazaja odpowiednie dzialania..
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2. Opis proby badawczej

Rekrutacja firm do badania prowadzona byta w okresie 1 kwietnia — 15 czerwca 2010
roku. Skontaktowano si¢ z ponad 35-cioma firmami wyselekcjonowanymi z puli klientow lub
firm wspotpracujacych z BPI Polska (24) lub tez w oparciu o ogolnodostepne informacje
W Internecie na temat firm stosujacych instrumenty zarzadzania wiekiem i/lub bioracych
udzial w projektach z zakresu zarzadzania wiekiem (7). Dodatkowo skontaktowano si¢
z firmami, ktore wzigly udzial w projekcie wspotfinansowanym przez Europejski Fundusz
Spoteczny (EFS) w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL ,,Mayday”. Byl to projekt
skierowany gtownie do grupy pracownikow w wieku powyzej 50 lat zatrudnionych w
przedsigbiorstwach sektora okrgtowego, szczegodlnie zagrozonych utrata miejsc pracy (5).
Dodatkowo informacja o prowadzeniu przez BPI Polska rekrutacji firm do badania zostata
opublikowana w biuletynach Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami (PSZK),
Zwiazku Rzemiosta Polskiego (ZRP) oraz Business Centre Club (BCC). Jednak w wyniku
tych dziatan nie udato si¢ zrekrutowa¢ zadnej firmy do badania. .

Z firmami kontaktowano si¢ telefonicznie i droga elektroniczna informujac o celach
projektu. Drugim kontaktem byt zawsze kontakt telefoniczny majacy na celu po pierwsze
zweryfikowanie czy zarzadzanie wickiem jest obszarem zarzadczym w danej firmie, po
drugie dostarczenie odpowiedzi na ewentualne pytania i w koncu majacy dodatkowo zachgci¢
firmy do udzialu w badaniu. Podstawowym kryterium doboru byto $wiadome stosowanie
narzedzi zarzadzania wiekiem, tzn. pod uwage byly brane te firmy, ktore deklarowaty
wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem lub tez w okresie ostatniego roku lub wcze$niej
wdrozyly co najmniej jedno narzgdzie w celu zwigkszenia zatrudnienia osob/utrzymania
zatrudnienia przez osoby w wieku 50+ lub tez w celu $wiadomego zarzadzania procesem
odejs¢ pracownikow na emeryturg. Wsrod tych firm dokonano dalszej szczegotowej selekeji,
bowiem okazato sig, ze mimo deklaracji 1 publicznego uznania ich dokonan, np. umieszczenia
firmy ws$réd autorow dobrych praktyk na portalu ,,Zysk 50+”, w rzeczywistosci nie
prowadzity one takich dziatan (ZEMAT lub P.W. Kampol) lub tez ze wzgledu na swoja
specyfike nie zostaty wzigte pod uwage w badaniu (Filter Service — zaktad pracy chronione;j,
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania — instytucja edukacyjna, ktorej
praktyka nie moze by¢ traktowana jako benchmark dla firm z sektora biznesu czy tez
Wojewo6dzki Osrodek Ruchu Drogowego - Regionalne Centrum Bezpieczenstwa Drogowego
w Olsztynie — instytucja panstwowa). Do$§wiadczenia kolejnej firmy, ktorej nazwa pojawita
si¢ na portalu ,,Zysk 50+”, IKEA Retail Sp. z 0.0., okazaty si¢ takze mato przydatne dla
badania: strategia zarzadzania wiekiem IKEI opisana jako wdrozona, ma by¢ dopiero
wdrazana W przyszto$ci. Opis planowanych przez firmg IKEA dziatan znajduje si¢ w
Zataczniku nr 4.

Dokonujac doboru proby starano si¢ postgpowaé zgodnie z zasada dywersyfikacji w
stosunku do reprezentowanej branzy i wielkosci zatrudnienia. Firmy, ktore spetnity kryteria
doboru, sa firmami Srednimi (2) 1 duzymi (4). W wigkszosci reprezentuja one sektor prywatny
(5 firm), cho¢ byta takze spotka Skarbu Panstwa (1).
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W rezultacie badania zostaly zrealizowane w 6 firmach:

1.

o0 AW

Michelin Polska S.A., Olsztyn (13 maja 2010).

Przedsigbiorstwo Wielobranzowe ,,Kampol”, Legnica (18 maja 2010).

Dalkia Poznan ZEC, Poznan/Warszawa (25-26 maja 2010, 14 czerwca 2010).
EC Wybrzeze S.A. Grupa EdF, Gdansk (26 maja 2010).

Centrum Techniki Okretowej, Gdansk (27 maja 2010).

Tesco Polska S.A., Krakéw/Warszawa (15-16 czerwca 2010).

W opracowaniu badania wykorzystano wywiady z pigciu firm (wszystkie powyzsze

oprocz firmy Kampola) oraz informacje z firm, ktore nie wziglty udzialu w badaniu, lecz
przekazaly swoje doswiadczenie w czasie rozmowy telefonicznej. Metryczka firm bioracych
udziat w badaniu znajduje si¢ w Zataczniku nr 5 niniejszego raportu. Lista wszystkich firm,
z ktorymi skontaktowano si¢ w czasie rekrutacji proby badawczej znajduje si¢ w Zataczniku

nr 6.

¥ W trakcie przeprowadzania wywiadoéw w firmie ,,Kampol” okazalo sie, ze firma de facto nie wdraza rozwiazan
z zakresu zarzadzania wiekiem, lecz klasyfikuje niektore ze swych praktyk zarzadczych jako zarzadzanie
wiekiem. Dziatania te naglasnia — stanowia one element tworzenia pozytywnego wizerunku. W konsekwencji
zdecydowano si¢ nie uwzgledni¢ tych wywiadow przy opracowywaniu raportu. Nagrania sa dostgpne,
transkrypcji nie dokonano.
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3. Pracownik starszy w Polsce — préba definicji

Jednoznaczne okreslenie kim jest pracownik starszy w Polsce jest trudne. Wigkszo$¢
respondentéw definiuje pracownika starszego jako osob¢ w wieku okotoemerytalnym,;
uzywajac cenzusu wiekowego, bedzie to osoba po 50-tce. Zdarzali si¢ tez tacy respondenci,
ktérzy zaczeli mowi¢ o osobach powyzej 45 roku zycia. Jeszcze inni uwazali, ze pracownik
starszy to osoba, ktora ukonczyla 60 badz nawet 70 lat. Tak znaczna rozbieznos¢
W postrzeganiu wieku ,,pracownika starszego” doskonale odzwierciedla proces zachodzacy
na polskim rynku pracy: od tendencji do wczesnego przechodzenia na emeryturg (ok. 50-55
lat) do wydtuzania si¢ zycia zawodowego (ok. 65-70 lat).

Dla niektorych osob okreslenie ,,0soba starsza” jest wzgledne: ,.Ja mysle, zZe to pojecie
tez nam sie zmienia w zaleznosci od tego, w jakim jesteSmy sami okresie. Bo pamietam, jak
chodzitem do szkoly Sredniej i ktos miat 40 lat, no to patrzytem i mowitem — ile to jest 40 [lat]
— kurcze, tak dlugo ludzie zZyjq, wydawalo sie, Ze to jest odlegte (...) Czyli inaczej jest to
pojecie stary, jak mamy 15, 20 lat, a inaczej jak 40, czy 50 (...) Stary dla mnie robi wrazZenie,
jak ktos ma pod 70 lat” (kierownik liniowy). Interlokutorzy zwracali uwage nie tylko na
,,staros¢ fizyczna”, lecz takze na ,,staros¢ duchowa”- brak entuzjazmu i motywacji do pracy.
Podkreslali, ze moze ona w rownym stopniu charakteryzowaé¢ ludzi mtodych, np. 30-
kilkuletnich.

Respondenci zapytani o pierwsze skojarzenia zwigzane z terminem ,,pracownik starszy”
odpowiadali:

» Wymagajacy wickszej uwagi: ,,Dla mnie pracownik starszy to jest taki, ktorym sie
powinienem bardziej zajqé, zaopiekowaé z punktu widzenia HR-owego (...) Czyli z
mojego punktu widzenia, to jest pracownik starszy — opieka. Ale rowniez szukanie
rozwiqzan do rozstania sie firmq w sposob przyjazny, nie na zasadzie, Zze wypowiemy
umowe” (dyrektor ds. personalnych);

» Niesktonny do zmian: ,,Osoby starsze majq rowniez zte nawyki — ze starych czasow. I
rowniez jest tak, ze one sie juz nie chcq przestawiac i majq rowniez mniejszy potencjat
do zmiany stanowiska i nauki. Natura tak dziala i to tez bierzemy pod uwage”
(dyrektor ds. personalnych);

» Posiadajacy ograniczone mozliwosci wykonywania pracy fizycznej i o pogarszajacym
si¢ zdrowiu: ”Ja mysle, ze takie rzeczy [dziatania adresowane do 0sob starszych] o sq
i zawsze powinny by¢, no to swiadczy o rozwoju spoteczenstwa, dbanie o ludzi, ktorzy
stracili zdrowie, sq w podesztym wieku” (Kierownik liniowy);

» Potrzebujacy wigcej czasu na nauke: ,,Natomiast ten cztowiek [Starszy] si¢ tez nauczy,
ale on... to dla niego nie jest takie naturalne, czyli tego czasu musi mie¢ wigcej”
(kierownik liniowy);

» Mniej dynamiczny: ,,Na pewno te osoby [starsze] nie sq, ze tak powiem, az tak szybkie
i takie z wulkanem” (Kierownik liniowy);

» Obawiajacy si¢ nowych zadan i1 odpowiedzialnosci: ,,Pracownicy powinni byé
przeszkoleni z obstugi kasy, po to, zeby w momencie, kiedy sq kolejki, usiqs¢ na chwile
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i roztadowac te kolejki. I te starsze osoby, ktore pracujq od samego poczatku, bardzo
trudno im bylo wyttumaczyc, ze kasa nie jest straszna i Zze sq w stanie sobie z niq
poradzi¢. Oni sie bali tego strasznie, bali sie pieniedzy, ze zrobiq manko i ze cos sie
podzieje z tq kasq” (reprezentant zwiazkow zawodowych);

» Emeryt: “Jest to osoba, ktora ma juz wiek emerytalny, jest powyzej wieku
emerytalnego, juz majq swoje swiadczenia” (Kierownik liniowy);

» Nie checacy juz pracowaé: ”(...) osoba starsza, no taka, ktora zbliza sie pod ten wiek
emerytalny, czyli gdzies pod szescdziesiqtke. Osoba starsza to jest ta, ktora juz chce
tak wyciszy¢ sie zawodowo ” (kKierownik ds. personalnych);

» Potrzebujacy dostosowan stanowiska pracy: ,,TO znaczy [wymagaja, zeby]
przystosowac stanowisko dla tej osoby, zeby mogt dopracowaé do emerytury. Moze
takie troche negatywne jest to postrzeganie, bo czes¢ pracownikow bez problemu
dopracowuje do emerytury” (koordynator ds. réznorodnos$ci).

Badani wskazali tez kilka pozytywnych cech odrézniajacych starszych pracownikéw
od mtodszych, m.in. stwierdzili, ze pracg czesci z nich charakteryzuje ,,wieksza doktadnosé,
doswiadczenie oraz wiedza praktyczna, ktora pozwala uniknq¢ btedow” oraz ,,praca zgodnie
z planem i w skupieniu, bo nic ich nie goni”. Docenili takze wiedze wynikajaca
z doswiadczenia i1 uczestniczenia w konstruowaniu procesow lub urzadzen. Upatruja w tym
przewagi pracownikéw starszych w stosunku do pracownikoéw mtodszych, szczegolnie
w sytuacjach kryzysowych, ktore czgsto obnazaja powierzchowna wiedze zawodowa
pracownikow mtodszych i brak umiejgtnosci radzenia sobie w takich sytuacjach. Pracownicy
starsi to takze pamig¢ firmy i stala kadra, ktora zawsze moze przyuczy¢ do zawodu miode
osoby. Rzadziej kieruja si¢ emocjami i nie musza sobie niczego udowadnia¢. Wedlug
respondentdéw pracownicy starsi charakteryzuja si¢ lojalno$cia, zaangazowaniem 1 checia
zwiazania si¢ z firma az do emerytury. To ,,stabilna i spokojna grupa zawodowa, ktora nie
rosci sobie wigkszych pretensji” (przedstawiciel zwiazkéw zawodowych). W jednej; z
badanych firm wskazano nawet na wigksza elastyczno$¢ pracownikow starszych: ,,Wiek
sprawia, ze dzieci odeszly z domu, Ze czesto sq to osoby, ktore nie majq juz innych aktywnosci
poza aktywnosciq zawodowq, powoduje [10], Ze sq to osoby bardziej elastyczne” (dyrektor ds.
personalnych). Cechy te wzmaga dodatkowo $wiadomos$¢, ze w przypadku utraty pracy
znalezienie nowej moze by¢ trudne — ta refleksja pojawila si¢ w wypowiedziach prawie
wszystkich respondentéw. Jeden z nich: ,,Jak ja rozmawiam z takimi pracownikami, to oni
mowiq tak — ona juz nie moze, ona sie zwolni, jest za ciezko. Ja mowie, wiesz co Basiu, jesli
tak czujesz, to trzeba tak zrobic, to nie ma co si¢ meczy¢, a ona — no co ty, zwariowalas, alez
gdzie ja pojde, kto mnie przyjmie? Ja tu chce pracowaé do emerytury” (dyrektor ds.
personalnych).

Jeden z respondentéw zauwazyl, ze obecnie, Spoza stereotypowego postrzegania
pracownika starszego jako nienadajacego si¢ do pracy (,,mlodzi powiedzq stary pryk,
wapniak”), zaczyna przebija¢ si¢ kwestia czasu pracy, ktory dana osoba begdzie jeszcze
musiata przepracowac w przysztosci (,,jesli policzymy to w drugq strone, jezeli zaloZymy, Ze te
osoby majq jeszcze [przed soba] nascie lat pracy — to czy to jest mato? Jesli jest to
perspektywa 10-15 lat, to wcale nie jest to tak mato” (kierownik liniowy).
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4. Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi a specyficzne
rozwigzania adresowane do pracownikow starszych

W tej czgSci opracowania zostaty przeanalizowane poszczegolne elementy zarzadzania
zasobami ludzkimi w odniesieniu do pracownikow starszych takie jak: proces doboru
pracownikow do firmy, utrzymywanie zatrudnienia przez pracownikow starszych, kierowanie
ich rozwojem zawodowym oraz awansami 1 mobilno$cia wewngtrzna, oferowane warunki
pracy oraz praktyka w odniesieniu do zakanczania zatrudnienia i przejs$cia na emeryture.

4.1. Powody wdrazania zarzgdzania wiekiem

Istnieja dwa podstawowe powody wdrazania dziatan z zakresu zarzadzania wiekiem.
Po pierwsze moze to by¢ wyraz potrzeby firmy, np. proponowanie programow emerytalnych
zachecajacych do przechodzenia na wczesniejsza emeryturg traktowane jest jako antidotum
na przerosty zatrudnienia (EC Wybrzeze) badz tez wprowadzanie programu mentoringu —
programu, ktory pozwala na przekazanie wiedzy zawodowej pracownikom mlodszym
(Michelin). Po drugie, moze to by¢ wplyw polityki Grupy, gdzie zarzadzanie wiekiem
stanowi element zarzadzania roznorodnoscia (EC Wybrzeze, Michelin, Tesco, Dalkia).
Zarzadzanie ro6znorodno$cia moze by¢ elementem porozumienia o odpowiedzialnosci
cywilnej na poziomie grupy (EC Wybrzeze) lub tez polityki zréwnowazonego rozwoju
(Michelin).

W ramach programéw zarzadzania roznorodnos$cia realizowane sa dziatania dotyczace
zatrudnienia kobiet — zwykle wyréwnywania szans kobiet i mgzczyzn lub tez zwigkszania
zatrudnienia kobiet, zatrudnienia osOb niepelnosprawnych czy tez zatrudnienia starszych
pracownikow. Warto podkresli¢, ze jako pierwsze wymieniane sa dziatania zwiazane
Z promowaniem réwnosci migdzy ptciami czy tez z zatrudnianiem osob niepetnosprawnych;
dzialania adresowane do pracownikéw starszych nie sa wymieniane w sposéb naturalny jako
jedne z pierwszych sktadowych programu zarzadzania réznorodno$cia. Programy krajowe,
mimo ze wywodza si¢ z programow z poziomu Grupy, zwykle r6znia si¢ od nich, poniewaz
sa dostosowane do realiow polskich, przede wszystkim kulturowych i prawnych (Tesco,
Michelin).

Przyktad 1. Michelin - projekt zarzadzania roznorodnoscia

Projekt ,,R6znorodnos¢” w Grupie Michelin istnieje od 2002/2003 roku. Jego bazg stanowia
wartosci 1 kodeks firmy. W pierwszym roku funkcjonowania zostala powolana sie¢
korespondentow réznorodnosci, powstalo odpowiednie stanowisko zarzadcze w centrali
Grupy we Francji. Osoba na tym stanowisku zbiera i pilotuje réznego rodzaju inicjatywy
Z catego $wiata. Projekt bazuje na tzw. Osiach Rdéznorodnosci; wyrézniono pieé takich osi
najbardziej istotnych dla Grupy. Pierwsza z osi wynikajaca z charakteru firmy - Michelin
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jest firma migdzynarodowa — to O$ Kultury i Narodowosci. Druga, zwiazana z zatrudnianiem
przedstawicieli obu pfici, to O$§ Pici. W krajach, w ktorych Grupa ma ambicje zwigkszac
zatrudnienie kobiet i gwarantowa¢ warunki do jak najpelniejszej realizacji zawodowej
przedstawicieli obu pici, oS ta jest nazywana Osia Feminizacji. Trzecim obszarem - firma
dziata w krajach, gdzie bardzo wazne sa przepisy zakazujace dyskryminacji ze wzgledu na
kolor skory - jest rowniez pochodzenie etniczne — to O$ Pochodzenie. Czwarty obszar —
niepetnosprawnos¢ (O$ Niepelnosprawnos$¢), a piaty odnosi si¢ do wieku i nazywa si¢
,Pokolenia” (O$ Pokolenia). W Polsce rozwijane sa akcje 1 dziatania w czterech obszarach, z
wyjatkiem obszaru pochodzenie etniczne, poniewaz realizacja dziatan w ramach tej osi nie
jest w Polsce uzasadniona. Grupa zatwierdzita wybor czterech powyzszych obszarow w
kontekscie swej dziatalnosci w Polsce.

Na poziomie Grupy w odniesieniu do dwodch z czterech powyzszych osi zostaty
zdefiniowane ,,twarde” wskazniki mierzace stopien realizacji:

- w odniesieniu do plci: procent kobiet w zatodze 1 w rekrutacji;

- w odniesieniu do niepetlnosprawnosci: procent 0sob niepelnosprawnych w zatodze
I w rekrutacji.

W odniesieniu do Osi Pokolenia oraz do Osi Kultury i Narodowos$ci nie zdefiniowano
twardych wskaznikow. Do kazdego z tych obszaréw Grupa postanowila wypracowaé
polityke. Pierwsza sformutowana polityka byta polityka niepetnosprawnosci. Druga polityka,
ktora jest w trakcie formutowana, to polityka zwigzana z obszarem Pokolenia. W przysztosci
najprawdopodobniej powstana na poziomie Grupy wytyczne dla poszczegdlnych krajow w
odniesieniu do Osi Pokolenia. Polityka ta jest znacznie bardziej potrzebna w odniesieniu do
krajow europejskich, gdzie $rednia wieku zatrudnionych oséb jest znacznie wyzsza niz
srednia Grupy, np. w Niemczech. W przypadku takich krajow powstaje pytanie czy Grupa
jest w stanie zapewni¢ zastgpowalno$¢ w pracy, czyli obsadzenie stanowisk opuszczanych
teraz przez starszych pracownikow odchodzacych na emeryturg. Michelin w Polsce jako
obszar dominujacy wybrat dziatania zwiazane ze zdrowiem pracownikow. Wybor ten byt
podyktowany faktem, ze ok. 75% zatogi jest zatrudnione w fabryce w Olsztynie i wykonuje
prace fizyczna.

Wdrazanie rozwigzan adresowanych do pracownikow starszych wiekiem czasem wynika
takze z potrzeby zglaszanej przez pracownika. Np. jako powody wdrazania rozwiazan
W zakresie czasu pracy (niepelnego lub malejacego czasu pracy) podano chec pracownikow
starszych, zeby mniej pracowac, a wigcej odpoczywac, a takze mie¢ czas na przekazywanie
doswiadczen mlodszym pracownikom.

Zarzadzanie roznorodnoscia nie zawsze jest wdrazane na nizszych szczeblach
zarzadzania 1 kierownicy liniowi nie zawsze s3 §wiadomi, Ze ten obszar zarzadzania w firmie
funkcjonuje: ,,Zarzqdzanie roznorodnosciq? Moze cos takiego mamy, tylko moze jest to
inaczej nazwane. Mamy zarzqdzanie poziome, zarzqdzanie pionowe, natomiast
roznorodnosciq?” (kKierownik liniowy) czy tez inny glos: ”Ja nie widze na dzisiaj takiej
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polityki. My mowimy, my czujemy i my robimy, ale to nie jest program” (Kierownik ds.
produkcji).

4.2. Rekrutacja i selekcja

Na podstawie przeprowadzonego badania trudno mowi¢ o szczegdlnej procedurze
doboru pracownikoéw starszych, czy tez podejmowaniu przez firmy dziatan adresowanych
do pracownikow starszych w celu zachecenia ich do ubiegania si¢ o zatrudnienie. Wynika to z
faktu, ze na polskim rynku pracy podaz pracy przewyzsza popyt na prace; zjawisko to jest
dodatkowo poglebione przez niedopasowanie kwalifikacyjne. Polski rynek pracy w okresie
ostatnich 15 lat byt glownie rynkiem pracodawcy. Tendencja ta odwroécita si¢ w latach 2006-
2007, kiedy to na krotki czas rynek stat si¢ rynkiem pracobiorcy — wiazato si¢ to z masowymi
wyjazdami do pracy za granicg¢ po otwarciu si¢ rynkow pracy niektorych panstw UE.
Tendencja ta spowodowata ,,oproznianie si¢” rynku z pracownikéw; szczeg6lnie dotkliwe
byto to zjawisko dla wybranych lokalnych rynkéow pracy oraz wybranych grup zawodowych.
Woéwcezas to przez stosunkowo krotki czas uwaga zostata skierowana na pracownikow
starszych, postrzeganych jako bardziej ustabilizowanych i mniej sktonnych do wyjazdu.
Pracownik starszy stat si¢ alternatywa dla braku mtodych pracownikow. W roku 2008
rozpoczat si¢ kryzys finansowy, ktorego konsekwencje na rynku pracy sa widoczne do dzis.
Nastapil takze powrdt znacznej grupy osob, gldwnie miodych, z zagranicy, ktére zaczgly
szuka¢ pracy w Polsce. To zjawisko zwigkszyto konkurencj¢ na rynku pracy, szczeg6lnie
W odniesieniu do pracownikow o nizszych kwalifikacjach.

W wigkszosci przypadkdéw rekrutacje osob starszych utrudnia, a nawet uniemozliwia,
luka kompetencyjna zwiazana z dawnym system ksztalcenia — szczegélnie brak takich
kwalifikacji jak kwalifikacje z zakresu zarzadzania, marketingu, sprzedazy, znajomosci
jezykdéw obceych ete. Jeden z interlokutorow: ,,Mysmy byli sprywatyzowani w 2001 roku, wiec
czesto te kompetencje [jezykowe] byly potrzebne, ale te jezykowe czesto sie wiqzaly z
wiekiem, mialy je osoby miodsze. (...) Zaczelo sie juz raportowanie w jezyku angielskim,
spotkania w jezyku francuskim. Oprocz tego byt moment, ze brakowato nam specjalistow
inzynierow elektrykow (...) Pozyskiwalismy pojedyncze osoby do marketingu czy PR, powstata
taka potrzeba, wiec tutaj szukalismy osob” (dyrektor ds. personalnych).

Sa jednakze firmy, dla ktérych pracownik starszy, juz z doswiadczeniem jest cenny,
poniewaz budzi zaufanie partneré6w biznesowych. Przyktadem stanowiska, na ktérym wiek
i doswiadczenie odgrywaja rolg, jest stanowisko zwiazane z negocjowaniem z lokalnymi
samorzadami warunkéw zakupu nieruchomos$ci oraz warunkéw budowy hipermarketow
(Tesco). Respondent byt przekonany, ze osoba o mniejszym doswiadczeniu i mniej dojrzata
nie bytaby w stanie wykonywac takiej pracy z sukcesem.

Przyktad 2. Wiedza i do§wiadczenie — powody rekrutowania starszych pracownikow

Getin Bank jeszcze w 2008 roku zatrudniat wiele os6b powyzej 40 roku zycia, szczegodlnie
na stanowiskach doradcow i opiekunow klienta. Pracownicy ci byli postrzegani jako osoby
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dojrzate, majace ustabilizowana sytuacj¢ rodzinna, wyzej cenieni przez klientéw jako
»przyjazni” doradcy, potrafiacy zrozumie¢ ich potrzeby i rozwiaza¢ problemy finansowe
w przeciwienstwie do mtodego pracownika, zazwyczaj profesjonalnego, ale mato
empatycznego i z matym doswiadczeniem zyciowym. Pracownicy 40- i 50-letni otrzymali
umowe¢ o pracg z atrakcyjnym wynagrodzeniem i pakietem socjalnym. Zatrudnianie
starszych pracownikow preferowalo takze wiele nowopowstajacych w Polsce bankéw, np.
Polbank czy Alior Bank. Ten ostatni zdecydowatl si¢ na zatrudnianie osob starszych ze
wzgledu na ich kompetencje, np. umiejgtnos¢ zarzadzania zespotem.

W przypadku jednej z badanych firm rekrutacja pracownikow starszych wiekiem
odbywa si¢ we wspotpracy z urzedem pracy. Kandydaci to gléwnie osoby dlugotrwale
bezrobotne, z maltymi perspektywami znalezienia pracy. Grupa ta stanowi znaczna cze$S¢
ogotu pracownikow, a jej udziat w zatrudnieniu wzrdst o 100% od momentu rozpoczgcia
zatrudniania osob z tej grupy kilka lat temu. Jeden z interlokutorow: ,,(...) struktura osob
przyjetych w 2004 r. — sposrod przyjmowanych w ciqgu catego roku osob, osoby powyzej 45
roku zycia stanowily 6%, o tyle w ubieglym roku [2009] stanowito to juz 11%, wiec
praktycznie ten udzial sie podwoil. [ tutaj podobnq sytuacje mamy w strukturze
zatrudnionych, osoby powyzej 45 lat to jest mniej wiecej 20% stanu zatrudnienia w stosunku
do 11%, ktore byly przed 5 laty” (kierownik ds. personalnych). Inna forma wspoipracy
Zz powiatowym urzedem pracy (PUP) bylo finansowanie przez urzad szkolenia
przyuczajacego dla osob dilugotrwale bezrobotnych; zwykle sa to osoby starsze wiekiem.
Firmy decyduja si¢ je przyuczy¢ do zawodu, a PUP pokrywa koszt szkolenia oraz czg$¢
wynagrodzenia. Po takim szkoleniu ok. 50% o0s6b podejmuje zatrudnienie w firmie, w ktorej
odbywato si¢ szkolenie.

Niektére firmy zaczynaja zwraca¢ uwage na pracownikow 45+ jako atrakcyjnych
kandydatéw do pracy, a w fakcie, Zze nie wszyscy pracodawcy chea zatrudnia¢ osoby w tym
wieku, upatruja korzysci dla siebie: pula kandydatow jest wigksza i tatwiej jest pozyskaé
dobre osoby. Jeden z respondentdéw: ,,(...) biorqc pod uwage zmiany na rynku pracy, przyrost
0sob, ktore bedq po 45 roku Zycia, przedtuzajqcy sie czas zZycia, a zarazem pewnq luke na
rynku pracy — nie wszyscy pracodawcy sq tak chetni do przyjmowania tych osob, czyli de
facto mamy utatwionq [rekrutacje]” (dyrektor ds. personalnych). Atrakcyjnos$¢ pracownika po
45 roku zycia czgsto wynika z faktu, Ze ma on doroste dzieci, ktore juz wyprowadzity si¢
Z domu, 1 ma on ochote czyms$ wypehic¢ t¢ pustke. Osoby, ktére przedtem nie pracowaty lub
pracowaty malo z racji obowiazkow domowych - wedle respondentow ta obserwacja gléwnie
dotyczy kobiet - sa ,,wygtodniate” pracy i chca si¢ sprawdzi¢ takze na niwie zawodowej. Tacy
pracownicy zwykle wigcej czasu 1 energii poswigcajq pracy niz pracownicy miodsi.

Przyktad 3. Starsi pracownicy - grupa docelowa procesu doboru

Przedstawiciel firmy Wojdyla deklarowatl, ze firma prowadzi rekrutacje¢ wsrod osob
starszych, ktére zatrudnia po uprzednim sprawdzeniu ich stanu zdrowia. Dodatkowo, co
sze$¢ miesigcy pracownicy obowiazkowo przechodza badania medyczne. Pracownicy starsi
sa zatrudniani na stanowiskach wymagajacych wigcej precyzji, a mniej wysitku fizycznego.
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Jednoczes$nie podczas szkolenh wewngtrznych pracownicy podzieleni sa na grupy
zroznicowane wiekowo po to, by utatwié transfer wiedzy.

Kluczem do sukcesu w zatrudnianiu pracownikow starszych wydaje si¢ by¢ postawa nie tylko
kierownictwa najwyzszego szczebla, ale takze postawa kierownikow liniowych. Jezeli
pracownicy starsi sa w firmie cenieni, w naturalny sposéb znajduje to odzwierciedlenie
w wynikach rekrutacji. Warto doda¢, ze dla pracownikow starszych atmosfera w pracy jest
bardzo wazna i wpltywa na ich decyzje o podjeciu zatrudnienia: “Jesli pracownik ma
do wyboru — czy péjdzie do konkurencji, czy do nas, to nawet przy tej samej placy wybierze
naszq firme ze wzgledu na atmosfere pracy” (Kierownik ds. personalnych).

W badanych firmach brak jest jakichkolwiek specyficznych rozwiazan majacych na
celu utatwianie rekrutacji 1 selekcji pracownikéw starszych. Jedna z nich, majaca pozytywne
dos$wiadczenia z zatrudniania oséb 45+ 1 chcaca zacheci¢ te kategori¢ pracownikow
do aplikowania, umieszczata w swoich ogloszeniach o wakacie informacjg¢, ze wiek nie jest
bariera w podjeciu zatrudnienia. Respondenci zwroécili takze uwage na sposob docierania
do kandydatow starszych wiekiem: w przypadku pracownikow w wieku 45+ wazne jest
zamieszczanie ogloszen w prasie tradycyjnej - osoby te rzadziej siggaja do Internetu — oraz
wspoOltpraca z urzgdami pracy.

4.3. Szkolenie zawodowe i rozwoj

Firmy twierdza, ze pracownicy starsi majq taki sam dostgp do szkolen zawodowych
jak pracownicy w kazdej innej grupie wiekowej (Michelin, Tesco). Jeden z interlokutorow:
»zkolenia sq obowiqzkowe, wiec sq przewidziane dla kazdego stanowiska i tutaj, bez wzgledu
na wiek, my traktujemy rowno pracownikow, stwarzamy takie same mozliwosci, oni
uczestniczq w szkoleniach” (specjalista ds. szkolen). Za podstawowe dla rozwoju kariery
zawodowej jeden z pracodawcoOw uwaza trzy warunki: wolg¢ pracownika, potrzebe
pracodawcy oraz pozytywna oceng dokonan pracownika i jego potencjal do rozwoju. Wiek
nie stanowi przeszkody. Jednoczesnie w zadnej z badanych firm nie ma dodatkowych szkolen
czy inicjatyw zwiazanych z przekwalifikowaniem, ktore bylyby adresowane specyficznie
do pracownikow starszych i ktore bylyby finansowane z budzetu szkoleniowego firmy.
Jednym wyjatkiem sa szkolenia finansowane z EFS — ich adresatami moga by¢ wytacznie
0soby starsze, czesto sa to szkolenia zewnetrzne otwarte.

Pracownicy starsi czgsto pelnia rolg trenerow wewngtrznych/mentorow i przekazuja
swoja wiedzg zawodowa pracownikom o krotszym stazu. Przekazywanie do$wiadczen i
wiedzy w drodze mentoringu odbywa si¢ zwykle w czasie poprzedzajacym odejscie
pracownika na emeryturg, cho¢ nie zawsze. Dwie z badanych firm prowadza nabdr na
szkolenie dla trenerow wewnetrznych (EC Wybrzeze, Dalkia Poznan). Trudno méwi¢ o tym,
ze szkolenie dla treneréw wewngtrznych jest szkoleniem wylacznie dla pracownikéw
starszych, cho¢ z racji do§wiadczenia wielu starszych pracownikow bierze w nim udzial. Jest
to takze sposob zatrzymywania wiedzy w organizacji, przeciwdziatania rutynie i wypaleniu
zawodowemu oraz mozliwos$¢ dostosowania zadan zawodowych do mozliwos$ci pracownikow
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starszych (modyfikacja ich zakresu obowiazkéw, np. rezygnacja z zadan wymagajacych

wysitku fizycznego na rzecz pracy z mlodszymi pracownikami).

Programy unijne pozwalaja na przeszkolenie pracownikoéw starszych (50+) w zakresie
umiejetnosci informatycznych (CTO) czy tez profesjonalnej obstugi kas (Tesco, program dla
pracownikow 45+). Reprezentant zwiazkoéw zawodowych w jednej z badanych zwrocit uwage
na fakt, ze istnieje potrzeba innego tempa i sposobu przekazywania wiedzy pracownikom
starszym w ramach szkolen zawodowych. Potrzebuja oni takze wigkszego wsparcia w chwili
transferu nowonabytych umiejetnosci do codziennej pracy; ponadto nalezy uwzglednié, ze
wzrost wydajnosci w zwiazku z nowonabytymi umiejetno$ciami moze zajaé nieco wigcej
czasu niz w przypadku pracownika mtodszego (reprezentant zwiazkéw zawodowych).

4.4. Awanse i mobilnos¢ wewnetrzna

Przedstawiciel kadry zarzadczej jednej z badanych firm wskazat, ze wida¢ wyrazne
r6éznice migdzy osobami mlodymi a starszymi co do chgci ksztalcenia si¢ w celu awansu.
Osoby starsze czgstokro¢ nie sa zainteresowane dalszym ksztalceniem, w pracy cenig sobie
stabilizacjg, a nawet rutyng. W niektorych przypadkach przynalezno$¢ do zespotu, w ktorym
si¢ dobrze pracuje jest silnym demotywatorem do dalszego ksztatcenia, np. w celu objgcia roli
kierowniczej. Ta tendencja jest charakterystyczna dla pracownikow z niskimi kwalifikacjami,
a jeszcze silniejsza w zespotach z przewaga kobiet. Jeden z interlokutorow: ,,(...) ludzie,
ktorzy pracujq w handlu takze ze wzgledu na wiek, ceniq sobie to, Ze sq razem, zZe pracujq
W jednym zespole i motyw wladzy nie jest u nich mocny. A jak nie ma go osobowosciowo, to
trudno ludzi wyciqgngé do rozwoju” (kierownik sklepu). Innym motywem jest presja
spoteczna 1 z niej wynikajaca obawa przed wywyzszaniem sig, szczegOlnie silna, gdy
pracownicy pochodza z tej samej miejscowosci: ,,Jak robilismy wywiady poglebione, to nam
powiedziano tak: a nie moge iS¢ na ten program, poniewaz tutaj pracuje spora czes¢ moich
znajomych i rodziny, to po pierwsze oni mi na to nie pozwolq, po drugie, ja si¢ nie moge
Wywyzszyc, zostac ich przeloZonym, oni mnie zabijq w domu” (kierownik sklepu). Czgstokro¢
do awansu nie motywuje nawet podwyzka pensji z nim zwiazana.

Wyzej opisana postawa moze by¢ trudna do zmiany, bowiem wynika z przekonania,
ze lepiej jest by¢ czescia grupy, przynaleze¢ do niej, nawet za ceng rozwoju osobistego, ktory
zwykle powoduje, ze pracownicy ze swego zespolu ,,wyrastaja”. Ta postawa jest dodatkowa
przeszkoda, z ktora nalezy sig¢ liczy¢ planujac programy rozwojowe i Sciezk¢ kariery dla
pracownikow starszych. W jednej z badanych firm dodatkowa motywacja polega
na odbywaniu szeregu spotkan i indywidualnych rozméw i jest okre§lana terminem
»Zwigkszony wptyw”. Takie podejscie zajmuje wigcej czasu, wymaga powotywania si¢ na
konkretne przyktady, zeby pracownikowi uswiadomié¢ dlaczego jego rozwoj i awans w
organizacji jest wazny. Zdarza sig, ze pracownik jest do awansu niejako ,,przymuszany”.

Jest jednak jeden obszar, w ktorym pracownicy starsi chgtnie si¢ spelniaja, by¢ moze
dlatego, ze nie jest klasycznym awansem pionowym. Pracownicy starsi czgsto petnia w firmie
funkcj¢ mentora; sytuacja ta ma miejsce czg$ciej w przypadku pracownikéw z wyzszymi
kwalifikacjami, cho¢ pracownicy z nizszym kwalifikacjami 1 duzym doswiadczeniem sa takze
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cenieni. Funkcja mentora jest postrzegana jako nobilitujaca i potwierdzajaca kwalifikacje
zawodowe — mentorzy zaczynaja petlni¢ w firmie rolg ,,0s0b zaufania publicznego”.
Zazwyczaj obowiazki mentora sa dotaczone do opisu ich stanowiska pracy, ew. specyfikacji
zadan zawodowych (EC Wybrzeze, Dalkia Poznan). W nielicznych firmach pracownicy
dostaja dodatkowe wynagrodzenie za wypetnianie roli mentora, czasami jest to premia za
wyjatkowe zawmgaZowamie4 (CTO). Raczej nie stosuje si¢ innego sposobu docenienia wysitku
mentora, np. poprzez wrgczenie dyplomu lub certyfikatu. Jeden z respondentow: ,,Nie
[wreczamy certyfikatow, nie podwyzszamy wynagrodzenia], bo to jest firma handlowa, nie
Jjest to firma szkoleniowa” (Kierownik liniowy). Jeden z interlokutoréw stwierdzit, ze bytby to
dobry sposob pokazania wartosci pracy mentora i ze prawdopodobnie pracownicy doceniliby
taka nobilitacjc. W jednej z badanych firm dawni pracownicy-emeryci sa zatrudniani na
umowe zlecenia po to, by przyucza¢ nowych pracownikéw zatrudnianych na ich dawnych
stanowiskach pracy. Zaleta tego rozwiazania jest fakt, ze bylty pracownik towarzyszy nowemu
W codziennej pracy i moze go szkoli¢ bez odrywania siebie i jego od pracy. Dodatkowo,
mentorzy przygotowuja materialy szkoleniowe dla swoich podopiecznych (Dalkia Poznan).

Warunkiem powodzenia mentoringu jest udowodnienie, ze starszy pracownik
przekazujac swoja wiedzg i doswiadczenie mtodszemu nie staje si¢ zagrozony i nie straci
pracy. Mozna tego dokona¢ za pomoca spotkan par mentoringowych na forum firmy, aby
pokaza¢ warto$¢ pracy mentora oraz organizujac spotkania uswiadamiajace, ze pracownik
starszy jest nadal cenny dla firmy, a moze nawet cenniejszy, bowiem posiada dodatkowa
kompetencje — umiejgtno$ci mentora.

Przyktad 4. Mentoring - przekazywania doswiadczenia mtodszym pracownikom

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 wigkszos¢
przekroczyta 50-ty rok zycia. Eksperci biora udziat w warsztatach szkoleniowych, na ktorych
ucza si¢ jak przekazywaé wiedz¢ mlodszym pracownikom. Jest to szczeg6lnie wazne
W konteks$cie starzenia si¢ zatogi i odejs¢ na emeryturg¢ duzych grup pracownikéw, co z kolei
powoduje konieczno$¢ sprawnego zastapienia odchodzacych pracownikéw osobami
mtodszymi, lecz juz wykwalifikowanymi. Specyfika Vattenfall to dhlugi proces
przygotowania do pracy, zwlaszcza pracownika produkcji. Musi on si¢ zapoznaé z zasadami
panujacymi w tym dziale, ewentualnymi zagrozeniami, reagowaniem Ww sytuacjach
awaryjnych. Pracownik musi takze pozna¢ maszyny, nauczy¢ si¢ ich "stuchac" 1 je
obserwowac. Taka wiedz¢ moze przekazac¢ tylko doswiadczony 1 wieloletni pracownik, ktory
doskonale zna procesy i urzadzenia.

Konkludujac, warto zauwazy¢, ze nawet firmy Opierajace swa praktyke rekrutacyjna
na awansie wewnegtrznym w wigkszo$ci nie postrzegaja zarzadzania wiekiem i1 wdrazania

* Ta gratyfikacja nie jest ograniczona wytacznie do osiagnie¢ w zakresie mentoringu.
® Firma nie zostata wytypowana do badania, bowiem spowodowatoby to nadreprezentacje firm z sektora
energetycznego w badaniu.
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rozwigzan dla pracownikéw starszych jako dodatkowej zachety dla pracownikéw jeszcze
mlodych do zwiazania si¢ z firma na dluzej. Firmy nie wdrazaja takiego planowania kariery

czy tez nie proponuja takich inicjatyw szkoleniowych, ktére bezposrednio wptywatyby na
zwigkszenie stopnia zwigzania pracownika z firma.

4.5. Organizacja pracy i czasu pracy

W dwoch z badanych firm pracownicy z dlugim stazem pracy maja prawo do
dhuzszego urlopu. W jednej z firm 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. Wynegocjowano takze dodatkowe trzy
dni urlopu dla wszystkich pracownikéw — poczatkowo mial to by¢ dodatkowy urlop
czterodniowy dla pracownikéw wykonujacych prace w warunkach szkodliwych/uciazliwych.
Poniewaz nie zdefiniowano precyzyjnie jakie warunki moga by¢ uznane za warunki
szkodliwe/uciazliwe 1ibudzilo to kontrowersje komu nalezy si¢ taki urlop, ostatecznie
zmniejszono wymiar naleznego urlopu i objgto tym przywilejem wszystkich pracownikow
(EC Wybrzeze). W drugiej z firm od samego poczatku jej funkcjonowania w Polsce
obowiazuje dodatkowy urlop: jeden dodatkowy dzien za kazde pig¢ lat pracy w firmie
(Tesco).

W jednej z badanych firm pracownicy starsi maja mozliwo$¢ pracy w niepelnym
wymiarze czasu i wymiar ten zmniejsza si¢ w miarg zblizania si¢ pracownika do emerytury az
do catkowitego niewykonywania pracy tuz przed przejsciem na emeryturg (tzw. ,,program
zmniejszajacy wymiar czasu pracy”’). Program ten nie cieszy si¢ zbyt duzym
zainteresowaniem (EC Wybrzeze). Wydaje sig, ze powoduja to malejace zarobki, ktore nie
pozwalaja na godne funkcjonowanie, jak tez brak postrzegania wolnego czasu jako wartosci,
za ktdra warto ,,zaptaci¢” utrata czg$ci zarobkow.

W przypadku pracy wielozmianowej jedna z badanych firm wspomniata o tym, ze
potencjalnym rozwiazaniem mogtoby by¢ ograniczanie pracy w godzinach nocnych dla
pracownikOw w ochronnym okresie przedemerytalnym oraz ograniczanie pracy w warunkach
szkodliwych (Dalkia Poznan). W innej jeden z pracownikoéw starszych mogt poprosi¢
0 ograniczenie wyjazdéw w celu dokonywania pomiarow - dane te zbieral dla niego zespot
pracownikow mtodszych, a on je analizowal w biurze. Trzeba dodaé, Zze pomiary byty
dokonywane w warunkach uciazliwych - praca w godzinach nocnych na statku (CTO).
W innej firmie przeorganizowano pracg kobiet po 40 roku zycia (Michelin). Jeden
Z respondentow: ,.Byly to przede wszystkim panie, ktore byly operatorkami wozkow
widtowych. Poniewaz one byly juz wieku grubo 40+ i niekoniecznie dobrze spisywaty sie
na trzech zmianach, po prostu bylo to juz dla nich meczqce. Wiec tworzono specjalne
[rozwiazanie], tam praktycznie usunieto mezczyzn i wszystkie te stanowiska przekazano
kobietom i one w tej chwili siedzq i bawiq sie w robote zegarmistrzowskq, cyzelujq tam pewne
elementy metalowe, ale na siedzqco, w klimatyzowanym pomieszczeniu, w dobrych warunkach
i powiedzialy, zZe lepszego pomystu nikt nie mogt dla nich zrobi¢ (...) I to byta na pewno
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inicjatywa pracodawcy, bo mielismy problem co z tymi paniami zrobi¢, bo im normalnie
grozilo rozwiqzanie umowy, bo nie mozna byto dla nich znalez¢ jakiejs sensownej pracy, nie
byto takich stanowisk w firmie” (reprezentant zwiazkow zawodowych).

Jedna z badanych firm oferuje elastyczne godziny pracy dla pracownikéw starszych,
tzn. pracownik sam decyduje, o ktérej godzinie zaczyna prace i o ktorej ja konczy, ma takze
mozliwos¢ dhuzszej pracy w wybrane dni 1 krotszej w inne. Ze wzgledu na specyfike pracy —
petnienie roli mentora oraz prace zadaniowa — wazne jest, zeby przychodzili oni do firmy, a

wigc mozliwos¢ pracy z domu jest znacznie ograniczona. W przypadku zadan o innym
charakterze pracownicy moga pracowac z domu bez ograniczen — liczy si¢ rezultat, a nie czas
spedzony w biurze (CTO).

Pracownicy starsi, nawet bardziej niz pracownicy mlodsi wiekiem, cenia sobie
precyzyjne grafiki i harmonogram pracy np. na rok. To pozwala im zaplanowa¢ wyjazdy, czas
wolny etc. Doceniaja tez uwzglednianie ich preferencji dotyczacych terminow urlopow. Jeden
z respondentow: ,,Od roku sq w firmie harmonogramy, grafiki pracy i tam jest legenda — bo
pracownik ma na caty rok rozpisany urlop, ale obok jest legenda, dziatl socjalny proponuje:
rajd, zabawa. On [pracownik] sobie planuje Zycie, kiedy pdjdzie na rajd, bal, wycieczke.
Latwiej sie zyje? Troszke spokojniej, jednoczesnie firma tez ma sytuacjq klarownq, bo ma to
wszystko opisane, pracownik nagle sie nie pojawia, Ze on chcialby tez pojechac, nie, bo sie
nie zapisal. I dla ludzi w wieku 50-ciu paru lat sq to idealne rozwigzania” (reprezentant
zwiazkéw zawodowych).

W jednej z badanych firm tworzone sa zespoly mieszane wiekowo w celu
optymalnego wykorzystania kompetencji pracownikow. Jest to dilugotrwale zakorzeniona
praktyka, akierownicy zespotdéw maja za zadanie wspomaganie procesu tworzenia si¢
zespolow zadaniowych (CTO).

4.6. Profilaktyka i ochrona zdrowia

Firmy funkcjonujace w Polsce najczesciej decyduja si¢ wprowadzi¢ dodatkowa
profilaktyke zdrowotna. W szczegdlnosci jest to praktykowane w firmach produkcyjnych,
gdzie pracownicy wykonuja prace fizyczna. Pracownicy starsi sa zachecani do skorzystania z
programow profilaktycznych w zakresie kardiologii czy tez zdrowego stylu zycia. W ramach
tych programoéw definiowane sa badania, ktérym pracownicy powinni si¢ poddac. Czgs§¢
wymaganych badan jest okreslona wiekiem pracownika i mana celu zapobiezenie rozwinigciu
si¢ powazniejszych chorob. W badanych firmach nie funkcjonuja ,,twardo” okreslone granice
wieku pracownika uprawniajace go do skorzystania z programu zdrowotnego lub
profilaktycznego, cho¢ np. pracownicy, ktorzy ukonczyli 40 rok zycia byli zachgcani do
przebadania serca (Michelin). W tej samej firmie panie po 50. roku zycia byly zachecane do
przeprowadzenia badan w kierunku wczesnego wykrywania raka piersi, a panowie — schorzen
prostaty.

Firmy monitoruja takze zwolnienia lekarskie 1 zaczynaja si¢ blizej interesowac
pracownikami w przypadku czgstych lub przedluzajacych si¢ nieobecnosci (np. EC
Wybrzeze).
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W jednej z badanych firm pracownicy, ktérzy cierpia na schorzenia zwigzane z
wiekiem, maja prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktéry optaca pracodawca —
w tym czasie przebywaja na urlopie zdrowotnym (Dalkia Poznan). Rocznie z programu
korzysta ok. 1% pracownikéw firmy.

W niektorych firmach wszyscy pracownicy maja mozliwos¢ wykupienia po korzystnej
cenie pakietu prywatnej opieki medycznej lub karty wstgpu do osrodkow sportowo-
rekreacyjnych (Tesco, Michelin). W jednej z badanych firm prywatna opieka medyczna jest
dostepna za mata dodatkowa optata takze dla emerytow, ktorzy stale wspotpracuja z firma na
podstawie umowy-zlecenia (CTO).

W jednej z badanych firm 5 lat temu zostal podpisany kontrakt z przychodnia

medycyny przemystowej, ktora przygotowuje specjalne programy profilaktyczne
dostosowane do specyfiki pracy w firmie. W chwili obecnej jest wdrazany program dbatosci o
narzad ruchu adresowany do os6b wykonujacych prace fizyczna. Programy te sa finansowane
wspolnie przez pracodawce i1 ubezpieczyciela firmy (Michelin).

W innej firmie na wniosek pracownikdw wstawiono rowerki stacjonarne w dziale,
gdzie praca jest bardzo monotonna i wymaga skupienia (EC Wybrzeze).

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

We wszystkich badanych firmach funkcjonuja kluby Honorowych Dawcoéw Krwi oraz
kota turystyczno-sportowe, wspierane z funduszu socjalnego. Sa to dzialania adresowane
do wszystkich pracownikow. Na ogot wynikaja z tradycji przedsigbiorstwa oraz
z zainteresowan pracownikow — maja charakter dziatalnoéci socjalnej oraz maja petni¢ rolg
aktywizacyjna 1 integracyjna.

Co do inicjatyw adresowanych do mtodszych pracownikéw to, wedtug interlokutoréw,
za dziatania profilaktyczne mozna uzna¢ przestrzeganie wszystkich przepisow BHP
dotyczacych zabezpieczen w przypadku pracy w warunkach szkodliwych dla zdrowia (pyt,
halas etc.). Rygorystyczne regulacje w zakresie ochrony zdrowia i nakaz ich skrupulatnego
przestrzegania pojawily si¢ stosunkowo niedawno. W konsekwencji uzasadnionym wydaje si¢
oczekiwanie, ze przyszli ,,pracownicy starsi” beda w lepszej formie fizycznej niz pracownicy
starsi dzi$. Innym rozwiazaniem adresowanym do wszystkich pracownikéw stosowanym
W przypadku pracy zmianowej jest niewprowadzanie tzw. pracy zmianowej zroznicowanej,
a wigc pracy na rozne zmiany. Pracownicy wybieraja jedna ze zmian (dzienna lub nocna)
i tylko na t¢ zmiang pracuja. Taka organizacja pracy ma zapobiega¢ destabilizacji i stresowi,
ktore sa rezultatem zmiennych godzin pracy (Dalkia Poznan).

Poza wdrazaniem konkretnych programow zdrowotnych firmy podejmuja takze
dziatania propagujace profilaktyke; stoja na stanowisku, Ze starsi pracownicy musza bardziej
o siebie dba¢, zeby pozosta¢ w petni sit, ze praca zmianowa wyczerpuje 1 zachgcaja do
korzystania z programow profilaktycznych (kardiologicznych, cholesterolowych etc.).

20



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

4.7. Ergonomia

Wsrdd badanych firm zdarzyty sig takie (Michelin, Dalkia Poznan), w ktorych sa
zatrudnieni ergonomowie, ktorzy oceniaja ergonomiczno$¢ wszystkich stanowisk pracy.
Niemniej mozliwoséci dopasowywania stanowiska pracy do potrzeb pracownikow starszych
w wigkszosci badanych firm okazaly si¢ ograniczone. Jedna z nich dostosowuje wielkosci
monitora, ustawienia komputera etc. zgodnie z potrzebami pracownikow starszych (CTO).

Przyktad 5. Michelin - ergonomia stanowisk pracy

W Michelin regularnie przeprowadza si¢ analiz¢ ergonomiczna stanowisk - wszystkie
stanowiska maja badania EWAN, zostaja okreslone wszystkie parametry oraz definiuje sig
jakie osoby moga na danych stanowiskach pracowac. Poczatkowo taka analiza byta robiona
pod katem stanowisk dostgpnych dla kobiet, natomiast jej wyniki sa automatycznie
wykorzystywane w odniesieniu do innych grup pracownikow potrzebujacych lzejszej pracy,
np. os6b wiekowych badz pracownikow niepelnosprawnych. Mozliwe sa takze adaptacje
dotychczasowych stanowisk, a jezeli to niemozliwe, to takze adaptacje stanowisk
»lzejszych”.

W ramach profilaktycznego programu ,,Narzad ruchu” mozliwe sa indywidualne konsultacje
z rehabilitantem na ,,zwyklym” stanowisku pracy. Rehabilitant obserwuje pracownika
wykonujacego pracg, jego postawe i ruchy oraz informuje go o mozliwych nadwyrezeniach.
Na koniec pokazuje ¢wiczenia zapobiegajace schorzeniom.

4.8. Przesunigcia pomiedzy stanowiskami

Najczegsciej obserwowanym ,,dostosowaniem” bylo przesuwanie pracownika na inne
stanowisko wewnatrz firmy w chwili, gdy jego stanowisko pracy zostato zlikwidowane lub
tez nie mogt on juz wykonywaé dotychczasowej pracy, np. ze wzgledu na ograniczenia
zdrowotne. Nie zawsze pracownicy byli zadowoleni z takiej zmiany, nawet jezeli byta ona
konsekwencja orzeczenia lekarskiego. Mimo tych przyktadow trudno mowic
0 zaplanowanym 1 $wiadomym kierowaniu ruchem pracownikdéw 1 przystosowywaniu miejsc
pracy do zmieniajacych si¢ wraz z wiekiem potrzeb. Proponowane dostosowanie miato
najczesciej na celu zapobiezenie zwolnieniom grupowym, czyli potencjalnemu konfliktowi,
bylo takze wyrazem lojalnosci wobec dlugoletniego pracownika, ktory ,.stracit zdrowie”
pracujac dla firmy i ktérego szanse na zewngtrznym rynku pracy sa minimalne (Michelin).
,»Zastgpcze miejsca pracy” dla starszych pracownikéw czgsto byly bardziej ,,przechowalnia”
niz miejscem pracy pozwalajacym im si¢ w pelni realizowa¢ zawodowo, rozwija¢ czy tez
przekwalifikowywaé. Zdarzaly si¢ takze przypadki posredniego ,,demotywowania”
pracownika starszego do kontynuowania pracy poprzez przeniesienie go na inne stanowisko.
W momencie, w ktorym stracit on mozliwos¢ wykonywania pracy na Swoim stanowisku — w
tym konkretnym przyktadzie obowiazki zawodowe pracownika zwiazane z nadzorem procesu
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wzbogacono o obowiazki zarzadcze, ktorym nie podotal — przeniesiono go na stanowisko o
charakterze administracyjnym. W efekcie tej zmiany pracownik przeszedl na emeryturg.

Trudno takze moéwi¢ o systemowych dziataniach dostosowawczych: pewne
dostosowania sa czynione na zasadzie indywidualnych uméw, np. zapewnienie dodatkowych
przerw czy tez przesunig¢cie osoby do zadan o mniejszym natezeniu hatasu w przypadku
osoby, ktora miata problemy ze stuchem, ale nie jest to praktyka powszechna. Dostosowania
w zakresie ergonomii wynikaja ze specyfiki wykonywanej pracy, a nie ze wzgledu na wiek
pracownikow. Mozliwo$¢ takich dostosowan czgsto zalezy od zyczliwosci kolegow z zespotu,
bowiem zwykle musza oni przejaé¢ czg$¢ obowiazkow lub zobowiaza¢ si¢ do pomocy, jezeli
zaistnialaby taka konieczno$¢. Jeden z interlokutoréw zapytany o to jak zostato przyjete takie
rozwiazanie przez pozostalych pracownikow: ,,Ze zrozumieniem. Mysle, Ze to byto bardziej
pozytywnie przez pracownikéw przyjete, niz moja [ewentualna] decyzja, ze tego pracownika
odsuwamy” (kierownik liniowy). Potencjalnie negatywna strona woluntarystycznego
charakteru rozwiazania jest jego nietrwalo$¢ i niech¢¢ pracownikéw do pomocy w dtuzszej
perspektywie czasu.

W jednej z badanych firm planowano utworzenie wydzialu pracy chronionej, w
ktérym pracowatyby te osoby, ktorych stan zdrowia pogorszyt si¢ w wyniku wykonywane;j
pracy. Odpowiednie zapisy zostaly poczynione w pakiecie socjalnym przyjetym w 2000 roku,
ale pomyst nie zostat zrealizowany (EC Wybrzeze). Taki dziat funkcjonuje w Dalkii Poznan;
rocznie korzysta z niego przecigtnie 1-3 pracownikow. Kierowani sa tam pracownicy, ktorzy
nie z wlasnej winy utracili uprawnienia do wykonywania zawodu, a ktérzy maja duze
doswiadczenie i cenne dla firmy kompetencje.

4.9. Zakonczenie zatrudnienia i przejScie na emeryture

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze
zakonczenie zatrudnienia jest jednym z najpowszechniej uzywanych dziatan w odniesieniu
do pracownikow starszych. W firmach produkcyjnych, gdzie wigkszo$¢ stanowisk pracy
wymaga wysitku fizycznego, mozna zaobserwowaé dwa zjawiska: przerosty zatrudnienia
(dawne firmy panstwowe) i/lub stosunkowa tatwos¢ pozyskiwania pracownikoéw z rynku
zewngtrznego. W takiej sytuacji pracownik starszy jest pierwszym, ktorego odejscie sig
rozwaza: , Kryteria byly takie, zZe dawaly pewnq dobrowolnos¢ pracownikowi, to on
decydowal o momencie odejscia. Z tym, ze motywacja byla wieksza wtedy, gdy odchodzit
W momencie nabywania uprawnien emerytalnych. Im robil to pozniej, tym motywacja byta
stabsza (...) [To jest] program emerytalny, my tak to nazywamy, podwyzka przed
emeryturq...” (dyrektor personalny). Program ten opiera si¢ na zatozeniu, ze jezeli pracownik
zadeklaruje ch¢¢ przej$cia na emeryturg (zwykle wczesniejsza) w chwili uzyskania do niej
prawa, to na rok przed rozwiazaniem stosunku pracy przystuguje mu podwyzka. Im termin
odejscia jest blizszy momentowi nabycia praw emerytalnych, tym wigksza podwyzke dostaje
pracownik: 25% w przypadku odej$¢ w ciagu roku, 20% w przypadku odej$¢ w okresie 1 rok-
3 lata i 15% w przypadku odejs¢ w ciagu 3 lat. W przypadku braku deklaracji terminu
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odejécia pracownikowi nie przystuguje prawo do podwyzki. W przypadku badanej firmy
system dziata bardzo skutecznie: do tej pory nie bylo potrzeby wypowiedzenia pracy

pracownikowi, ktéry uzyskatl juz prawo do emerytury, a firma w ten sposéb ma mozliwos¢
albo likwidacji stanowiska pracy (restrukturyzacja wewngtrzna) albo zatrudnienia nowego
pracownika (pozyskanie potrzebnych kompetencji). Warto zauwazy¢, ze respondent
utozsamia nowego zatrudnionego z pracownikiem miodym: ,,Czyli faktycznie mobilizujemy
pieniedzmi, zeby rozstat sie z firmq, jak najszybciej bliskosci tych uprawnien, co nam daje
mozliwos¢ (...) wprowadzenia innej osoby w to miejsce, czyli tej miodszej zwlaszcza”
(dyrektor ds. personalnych). Wydaje sig, ze pracodawcy maja zakorzeniony wzorzec, ze
pracownika starszego zawsze zastgpuje si¢ pracownikiem mtodszym i Ze jest to naturalna
kolej rzeczy. Takie przekonanie moze stanowi¢ powazna trudnos¢ we wprowadzaniu
rozwiazan w zakresie zarzadzania wiekiem.

Przyklad 6. Chegtne ,,pozbywanie si¢” pracownikow starszych

Niektore z firm nie sa zainteresowane utrzymywaniem zatrudnienia osob starszych.
W przypadku banku PEKAO S.A. cala kadra jest starsza, a firmie zalezy na jej
odmtodzeniu.

Z kolei Celsa Polska Holding Sp. z 0.0, nie jest zainteresowana utrzymywaniem
W zatrudnieniu 0s6b powyzej 50. roku zycia z uwagi na charakter prowadzonej dziatalnosci —
jest to firma z branzy hutniczej. Wymagania zdrowotne na stanowiskach pracy w wydziatach
produkcyjnych 1 pomocniczych sa bardzo wysokie. Nie sa takze w stanie proponowac
zmiany stanowisk osobom z przeciwwskazaniami lekarskimi. Zdecydowana wickszos¢
pracownikow zaktadu przechodzi na emerytury w wieku 55 lat. Warunkiem przyznania
takiej emerytury jest osiagnigcie wieku 55 lat na stanowisku szkodliwym (z wykazu ,,.B”) wg
starych zasad; w takim przypadku sami pracownicy nie sa zainteresowani zmiang stanowiska
1 chca przejs¢ na emeryturg.

Innym zaobserwowanym rozwiazaniem jest proponowanie pracownikom starszym
programow redukujacych czas pracy. Program taki ogranicza czas pracy az do catkowitego
braku aktywno$ci zawodowej niedlugo przed nabyciem prawa do §wiadczenie emerytalnego
(od trzech do sze$ciu miesigcy). Inna wariacja programu ograniczajacego czas pracy
pracownikom starszym jest program ,,Urlop przed emerytura”: w okreslonym czasie przed
emerytura pracownik nie pracuje, lecz ma zagwarantowane wynagrodzenie na poziomie 65%
swego ostatniego wynagrodzenia.

W wigkszosci przypadkéw pracownicy starsi chca odchodzi¢ na emeryture w
momencie uzyskania §wiadczen: sa zmegczeni, szczeg6lnie w przypadku pracy w zakladach
produkcyjnych; najczgsciej sa to osoby o stosunkowo niskich kwalifikacjach. Ponadto
emerytura jest postrzegana jako rozwiazanie pewne, a emeryci maja korzystne mozliwos$ci
dorobienia badz to oficjalnie na podstawie umowy o dzielo czy umowy zlecenia, zawieranej
czesto z dawnym pracodawca, badz to na czarnym rynku (np. sprawujac opieke nad dzie¢mi).
Badanie pokazato, ze taki pracownik jest podwojnym wygranym: przechodzac na emeryture
zwykle inkasuje spora odprawe, a potem staje si¢ atrakcyjnym pracownikiem dla pracodawcy,

23




KAPITAL LUDZKI PARP é

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P9 FUNDUSZSPOLECZNY

bo koszty zwiazane z jego zatrudnieniem sa znacznie nizsze niz koszty zatrudnienia nie-
emeryta. Z oszacowan jednego z respondentow wynika, ze okolo potowy oséb, ktore
przechodza na emerytur¢ pozostaje aktywna zawodowo poza firma. Pracodawca nie pomaga
pracownikom odchodzacym na emeryture w znalezieniu nowego zajgcia.

W przypadku pracownikow o kwalifikacjach specjalistycznych termin odej$cia na
emerytureg jest czgsto negocjowany. Niemniej prawie zawsze nowe zasady pracy implikuja, ze
pracownik przechodzi na emeryturg i kontynuuje wspodtpracg z pracodawca na podstawie
umowy cywilnoprawnej lub tez pracuje w niepelnym wymiarze czasu pracy. To jest
atrakcyjne rozwiazanie: dla pracodawcy tansze, a jednoczes$nie gwarantujace elastycznos¢ —
emerytom juz nie zalezy tak bardzo na pelnym wymiarze czasu pracy®, a pracodawca moze
ich zatrudnia¢ w miarg potrzeb. W czasie rozméw z pracownikami starszymi okazato si¢, ze
te zasady wspotpracy nie byty ich wyborem, lecz zdecydowali si¢ na nie, bo ,.tak jest taniej
dla firmy”. Osoby te wykonuja dokladnie te same zadania, ktére wykonywaty przed
przejsciem na emeryturg; jedynym ograniczeniem jest taki limit zarobkow, ktory nie odbiera
prawa do $wiadczenia emerytalnego. Przypadki nieprzechodzenia na emerytur¢ w chwili
uzyskania uprawnien emerytalnych i kontynuowania pracy na podstawie umowy o pracg to
przypadki wyjatkowe. Dwie z badanych firm zadeklarowaly, ze zatrzymuja lub zamierzaja
zatrzymywaé pracownikéw o najwyzszych kwalifikacjach w ramach umowy o prace
w chwili, gdy nabeda juz uprawnienia emerytalne. Zalezy im bowiem na pelnym
zaangazowaniu pracownika w firmg (Dalkia Poznan). Druga firma positkuje si¢ regularnymi
umowami o pracg¢ w przypadku wykonywania przez pracownikdéw-emerytow czynnosci
noszacych znamiona umowy o pracg (CTO).

Firmy podkreslaja, Ze w momencie zblizania si¢ momentu przejScia pracownika
na emeryturg bardzo wazne jest zagwarantowanie mu takiej samej wysokosci wynagrodzenia,
nawet jezeli w okresie przedemerytalnym dochodzi do zmiany w zakresie obowiazkoéw (np.
odjgcie obowiazkow kierowniczych) czy tez zmiany warunkow pracy (przej$cie z pracy
dwuzmianowej na jednozmianowa). W takich przypadkach pracownik zawsze zachowuje
pensje¢ w niezmienionej wysoko$ci. Niektore z firm wprowadzily system uzupehiajacy
panstwowa emeryturg, np. poprzez finansowanie sktadek na III filar. W jednej z firm
funkcjonuje fundusz emerytalny, pozwalajacy odktada¢ pieniadze na emeryturg
Z wynagrodzenia, zmniejszajac tym samym podstawg do opodatkowania. Planowane jest
wprowadzenie progresywnej mozliwosci dokonywania odpiséw na ten fundusz: im pracownik
starszy, tym wigkszy procent swego wynagrodzenia mogltby nan przekaza¢. Firma jest jednym
z pierwszych przedsigbiorstw w Polsce, ktore wprowadzily takie rozwigzanie (Michelin).

Wigkszos¢ firm w Polsce prowadzi ograniczone dziatania dla swych dawnych
pracownikow, dzi§ emerytow. Jedyny kontakt jaki jest utrzymywany to przekazywanie
paczek $wiatecznych lub talondw, ewentualnie okazjonalny poczgstunek. Zdarzyty si¢ takze
przypadki bogatszej oferty dla bylych pracownikow: maja oni prawo do korzystania ze
wszystkich §wiadczen jakie dopuszcza uktad zbiorowy, dostaja zapomogi, zasitki, moga

® Swiadczenie emerytalne wraz z praca na pot etatu daje pracownikowi nawet 150% dotychczasowej pensji (w
przypadku o0soéb o niskim poziomie wyksztalcenia), podczas gdy pracujac na peten etat straciliby prawo do
pobierania $wiadczenia emerytalnego.

24



s pe UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP ¥ EUROPEISK
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI o FUNDUSZ SPOLECZNY
korzysta¢ z sanatoriow. Dziatania te sa finansowane z funduszu socjalnego (EC Wybrzeze,
Michelin, Dalkia Poznan).
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5. Zarzadzanie pracownikami starszymi — podejscie kompleksowe
czy fragmentaryczne?

W tej czesci tekstu podjeto probe odpowiedzi na pytanie czy mozna mowic o systemie
badZz o modelu zarzadzania pracownikami starszymi w firmach funkcjonujacych w Polsce,
czy raczej podejmowane dziatania nalezatoby okresla¢ mianem inicjatyw o charakterze
incydentalnym. Nastepnie poruszono zagadnienie koniecznosci budowania $wiadomosci
W zakresie potrzeby zarzadzania wiekiem jako warunku podstawowego dla wdrazania
jakichkolwiek rozwiazan w tej materii. W koncu pochylono si¢ nad kwestig roli jaka
odgrywaja/mogliby odgrywaé reprezentanci zwiazkow zawodowych w praktyce zarzadzania
wiekiem.

5.1. Ani system, ani model...

Przeprowadzone badanie wykazato, ze w wigkszosci przypadkéw trudno jest méwié

omodelu czy nawet o systemie zarzadzania wiekiem. System zaktada konsekwentne
wdrazanie inicjatyw, a nie pilotazowe, a czasem eksperymentalne, jednorazowe wdrozenia
instrumentdw. Model z kolei implikuje, ze z roznych systemow juz sprawdzonych wybrano
najbardziej efektywne elementy 1 potaczono je w rozwiazanie, ktdore moze stac sig
wzorcowym. Proby znalezienia modelu czy tez ugruntowanego systemu zarzadzania wiekiem
w firmach funkcjonujacych w Polsce sa w chwili obecnej skazane na niepowodzenie.
Niemniej warto zauwazy¢, ze W niektoérych firmach mozna zaobserwowac zalazki systemu.
Jeden z respondentow: ,, Zeby mozna powiedzie¢ o systemie, ja mysle, Ze w sytuaciji, kiedy
pracodawca sobie uswiadomi, ze ma takq kadre, jakq ma i chce tych ludzi, z tejze grupy
sensownie wykorzystac, to od tego momentu, chyba mozna powiedzie¢, ze zaczyna si¢ to
zarzqdzanie wiekiem, bo jednak to trzeba zaplanowad, zZe ta osoba zbliza sie do okreslonego
wieku, musze z niq porozmawialé, musze jej zaproponowac jakqS Sciezke, musze jej
zaplanowaé to stanowisko pracy w zaktadzie, musze mie¢ takq potrzebe. Nawet wczesniej
analizuje, czy mam takq potrzebe” (Kierownik personalny).
Inny z interlokutorow zapytany o to czy w firmie funkcjonuje system zarzadzania wiekiem
czy racze] wzajemnie wzmacniajace si¢ dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem
odpowiedziat: ,,To drugie, raczej dzialania, ktore w sposob naturalny sie uzupetniajq, ale nie
nazywatabym tego zintegrowanym systemem. Bo nie probowalismy takiego systemu utworzyc¢’
(koordynator ds. r6znorodnosci).

Interlokutorzy sa uczciwi w swej ocenie braku systemu i nie probuja go ,.na sitg”
wymyslaé: ,, Jak powiem, ze nie ma dyskryminacji ze wzgledu na wiek, to jeszcze nie znaczy,
Ze jest zarzqdzanie przez wiek, natomiast nie mamy nic przeciwko [takiemu systemowi], wrecz
przeciwnie” (kierownik ds. personalnych). Niektorzy nie sa pewni jakie cele mialtby
realizowac system zarzadzania wiekiem. Jeden z interlokutorow na pytania czy warto byloby
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wdrozy¢ zarzadzanie wiekiem: ,,Ja mysle, ze tak, tylko, ze zastanawiam sie... ale co by to
miatlo dac?” (reprezentant zwiazkéw zawodowych).

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna postawi¢ tezeg, ze w Polsce nie
funkcjonuje jeszcze model zarzadzania wickiem, a indywidualne systemy w firmach dopiero
si¢ rozwijaja. Na tym etapie mozna wigc mowic o istnieniu zalazkow systemu w sytuacji, gdy
w firmie jest juz swiadomos$¢ zagadnien zwiazanych z zatrudnianiem oséb starszych i1 sa
wdrazane dwa-trzy dziatania adresowane specjalnie do tej grupy czy tez uwzgledniajace jej
specyfike.

5.2. Budowanie Swiadomosci w zakresie zarzadzania wiekiem

Duza rolg¢ w budowaniu $wiadomosci w zakresie zarzadzania wiekiem odgrywaja
szkolenia dofinansowywane z EFS, zwykle realizowane we wspotpracy z PARP. Pierwsze
dyskusje co do zasadnosci realizacji takich projektow miaty miejsce a latach 2007-2008. Od
roku 2009 moduty szkoleniowe dla kadry zarzadczej wyzszego i $redniego szczebla zaczgty
by¢ wdrazane w firmach (Michelin, Tesco). Z racji tego, ze realizacja pierwszych programéw
zakonczy si¢ dopiero pod koniec 2010 roku, brak jest jakichkolwiek ocen dotyczacych ich
efektywnosci. W jednej z firm jednodniowy modut adresowany do zarzadu firmy przewiduje
warsztaty, w czasie ktorych zostanie wypracowana 5-letnia strategia zarzadzania wiekiem.
W zatozeniu strategia ta ma by¢ kaskadowana na nizsze szczeble zarzadzania i ma znalez¢
odzwierciedlenie w polityce rekrutacyjnej firmy. Warto zauwazyé, ze ranga tematyki
zarzadzania wiekiem ro$nie: do tej pory w badanych firmach zarzadzanie wiekiem stanowito
element polityki zarzadzania réznorodnoscia i byto wilaczane w szczegoétowe plany np.
dziatah w obszarze HR. W chwili obecnej, w duzej mierze dzigki projektom z PARP,
zarzadzanie wiekiem zaczyna by¢ samodzielnym obszarem, dla ktérego ma by¢ wypracowana
odrgbna strategia. Przyktadem firmy, ktora zadeklarowata gotowo$¢ do prowadzenia dziatania
z zakresu zarzadzania wiekiem jest DPD Polska. Firma planuje przeprowadzi¢ jesienia 2010
szkolenia dla menedzerow, finansowane przez PARP, w czasie ktorych bedzie budowana
swiadomos$¢ wsrdd kadry menedzerskiej co do zatrudniania osob w wieku 50+.

Na podstawie badania mozemy stwierdzi¢, ze szkolenia z zarzadzania wiekiem sa
w chwili obecnej gléwnie kierowane do zarzaddéw i kadry zarzadczej $redniego szczebla.
Wydaje sig, ze zarzadzanie wiekiem powoli wchodzi do kanonu szkolen z zakresu HR,
a takze szkolen adresowanych do kadry menedzerskiej. Dominuja dwa typy programow:
szkolenie nastawione na budowanie $wiadomosci i zmiang postaw oraz warsztat, w czasie
ktérego wypracowywana jest strategia/konkretne rozwiazania w zakresie wdrazania
zarzadzania wiekiem. Pierwszy typ szkolenia zawiera moduty dotyczace takich zagadnien jak:
efektywna komunikacja, motywowanie pracownikow ze wzgledu na wiek, specyfika procesu
uczenia si¢ 1 wykonywania pracy przez osoby starsze, specyfika projektowania $ciezki kariery
dla osob starszych, metody diagnozowania potrzeb rozwojowych i organizacji pracy, sposob
prowadzenia rozmowy oceniajacej z pracownikiem starszym czy tez efektywne zarzadzanie
zespotami zréznicowanymi wiekowo. Z kolei warsztat ma na celu stymulowanie dyskusji
wséréd dysydentow, wypracowanie strategii, a w przypadku kadr szczebla $redniego
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umozliwienie dostosowania wypracowanych przez zarzad rozwiazan do specyfiki dziatu,
regionu etc.

Przyktad 6. Michelin - ksztattowanie swiadomosci kadry kierowniczej

W firmie Michelin od 2009 roku odbywaja si¢ szkolenia, ktére maja na celu ksztaltowanie
swiadomoséci kadry pracowniczej w zakresie zarzadzania wiekiem. Proces ten jest
zaplanowany na wiele lat i ma sta¢ si¢ statym elementem programu szkolen dla kadry
zarzadzajacej. Ponadto od trzech lat funkcjonuje szkolenie wstgpne (integracyjne) dla
pracownikow nowozatrudnionych, ktére zawiera aspekt zarzadzania ro6znorodnoscia.
Warsztaty z r6znorodnos$ci dla pracownikow zatrudnionych na stanowiskach samodzielnych
Z perspektywa rozwojowa sa organizowane z przekonaniem, ze w przysztosci moga oni
zarzadza¢ zespotami.

W ramach tego szkolenia odbywa sig¢ potdniowy warsztat zwiazany z zarzadzaniem wiekiem.
Pierwsza jego cze$¢ (1-2 godziny) jest poswigcona na zapoznanie si¢ z projektem (O$
Pokolenia), sposobem jego realizacji na poziomie Grupy i w Polsce; w tej czgsci szkolenia
wykorzystywany jest e-learning. Nastgpnie pracownicy pisza esej na ten temat; eseje sa
omawiane. Ostatecznym celem tego modutu szkolenia jest przygotowanie prezentacji przez
pracownikow podzielonych na zespoty. Kazdy zespot ma w swej prezentacji przekonac
pozostalych uczestnikow szkolenia, ze zarzadzanie wiekiem si¢ optaca, ze jest dobre dla
firmy i dla samych pracownikow. Przez ostatnie trzy lata zostalo w ten sposob
przeszkolonych ponad 250 oséb. Firma wierzy, ze §wiadomo$¢ i che¢ kadry zarzadzajacej do
odpowiedniego ksztaltowania zespoldw i zarzadzania nimi jest podstawa do ksztaltowania
relacji z pracownikami w kazdej kategorii wiekowej.

Poza projektami zamknigtymi firmy wysytaja swoich pracownikéw na szkolenia otwarte
adresowane do osob powyzej 45 roku zycia, np. ,,Profesjonalny kasjer po 45 roku zycia”
(Tesco). Te szkolenia sa takze wspotfinansowane przez EFS. W przypadku szkolen otwartych
zewngtrznych tatwiej jest na nie delegowa¢ pracownikow 45+, poniewaz wiek jako kryterium
rekrutacji uczestnikdw szkolenia jest wykorzystywany przez firmy szkoleniowe, a nie jest
kryterium wewngtrznym firmy. W tym wypadku nie ma obawy zarzutéw o dyskryminacjg ze
wzgledu na wiek.

Respondenci wspomnieli takze o bilboardach jako efektywnym narzedziu budowania
W spoteczenstwie swiadomos$ci w zakresie zarzadzania wiekiem.

5.3. Rola zwigzkow zawodowych

W jednej z badanych firm zarzadzanie wiekiem jest elementem zarzadzania
roznorodnoscia i stanowi tre$¢ porozumienia migdzy pracodawca a reprezentantami
pracownikow. Coroczny raport z realizacji tego porozumienia tworzony na poziomie Grupy
jest prezentowany Europejskiej Radzie Zaktadowej (Michelin).
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Zwiazki zawodowe staraja si¢ zapewni¢ dobre warunki finansowe pracownikom starszym.
Dotyczy to w szczegdlnosci sytuacji przenoszenia pracownikow starszych do innych zadan,
za ktore oferowana jest nizsza ptaca. W takim wypadku pracownik starszy ma zwykle
gwarantowane prawo do wynagrodzenia w jego poprzedniej wysokosci. Takie regulacje sa
czesto wpisywane do zbiorowego uktadu pracy. Tam réwniez znajduja si¢ zapisy dotyczace
wspot- lub finansowania dodatkowych ubezpieczen w ramach III filaru. Zdarzaja sie
przypadki finansowego wsparcia pracownika, np. doptaty do okularéw lub rehabilitacji.

Zwiazki zawodowe negocjujac uklad zbiorowy lub pakiet socjalny skupiaja si¢ na
ochronie pracy, gwarancji zatrudnienia i odszkodowaniach finansowych, lecz nie negocjuja
takich kwestii jak przygotowanie do emerytury, szkolenia dla pracownikoéw starszych czy
dostosowania w systemie pracy w celu utrzymania pracownikow starszych w firmie. Jeden
Z respondentdow wspomnial o rozwiazaniu zgloszonym przez zwiazki, czyli o utworzeniu
»dziatu pracy chronionej” dla pracownikéw, ktorzy stracili uprawnienia nie z wlasnej winy
lub z powodéw zdrowotnych nie moga wykonywac pracy na dotychczasowym stanowisku,
anie nabyli jeszcze uprawnien emerytalnych. Zwiazki zawodowe proponuja takze
akumulowanie dodatkowego wurlopu wynikajacego 2z zapisow pakietu socjalnego
na odpowiednim koncie — w jednej z badanych firm maksymalna dlugos¢ takiego urlopu to 20
dni rocznie. Taki urlop mogltby zosta¢ wykorzystany przed emerytura, co pozwoliloby odejs$¢
nawet o rok wczesniej. Rozwiazanie to nie zostato wdrozone, poniewaz zwiazki zawodowe
zglosity propozycje, aby liczba dni urlopowych akumulowana na takim koncie byla
podwajana, na co pracodawca nie chce si¢ zgodzi¢.

Kwestia zarzadzania wiekiem nie jest w chwili obecnej kwestia priorytetowa dla
zwiazkéw zawodowych, jezeli nie implikuja naruszania praw pracowniczych. W trakcie
wywiadow przedstawiciele zwiazkow zawodowych mowili, ze to nowy temat, ze faktycznie
potrzebne sq dziatania i Ze wywiad ma dla nich charakter uSwiadamiajacy: ,,Pewnie bedziemy
musieli o tym zaczqc¢ mysle¢. Tak, jak teraz rozmawiamy to dodatkowa opieka, to sie rodzi
w glowie. Pani nas uswiadamia”. Jeden z reprezentantow strony zwiazkowej ztozyt
samokrytyke stwierdzajac, ze czgsto zwiazki zawodowe jeszcze nie dorosty do roli partnera w
zarzadzaniu 1 czasami postgpuja niekonstruktywnie. Wedlug niego konieczne jest budowanie
Swiadomosci wsrod zwiazkowcoéw co do tego, w jaki sposdb moga si¢ zaangazowac
W zarzadzanie, i ze ich aktywno$¢ jest bardzo potrzebna. Wedtug niego zwiazek powinien by¢
,moderatorem zmian” i pekic¢ funkcje ,,pasa transmisyjnego” - przekazywac pracodawcy
pomysty 1 potrzeby pracownikow. Postuluje takze skorzystanie z doswiadczen krajow UE,
zeby unikna¢ sytuacji ,,wywazania otwartych drzwi”. Zagrozeniem dla takiej partnerskiej roli
zwiazkow zawodowych jest ich skupianie si¢ na ochronie miejsc pracy, na kwestiach
ptacowych 1 brak czasu na zajmowanie si¢ nowymi obszarami.

Jeden z dyrektoréw personalnych stoi na stanowisku, ze zwiazki zawodowe maja
bardzo wazna rol¢ do odegrania w przysztosci: ,,Uwazam, Ze ogromnq rolq zwiqzkow
zawodowych jest propagowac, wspierac programy rozwojowe albo programy dedykowane do
0s0b starszych, czy osob, ktore nie ze swojej winy tracq uprawnienia w zwiqzku ze swoim
wiekiem, czy chorobami, nie mowie zawodowymi. Oni powinni bardziej zaangazowac sie
W przygotowywanie pracownika do tego, by on byl pracownikiem przysztosci (...) Powinni
zastanawia¢ sie nad tym, jaki naprawde powinien by¢ pracownik, jakie powinien miec
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kwalifikacje, Zeby przetrwaé w swiecie, niekoniecznie w tej firmie, bo dzisiaj jest tutaj, a kiedy
indziej bedzie tam. I Zeby pokazywac¢ tym pracownikom, ze rozwoj, szkolenia to nie jest
przymus dla nich, tylko szansa” (dyrektor personalny). Kierownik liniowy z tej samej firmy
uwaza, ze zwiazki zawodowe powinny odgrywac¢ aktywna role w budowaniu programu
zarzadzania wiekiem. Przedstawiciele zwiazkow zawodowych moga takze pomoc
W nagtasnianiu dziatan wprowadzanych w firmie w zwiazku z zarzadzaniem wiekiem, np.
mentoringu oraz wyjasnia¢ zasady i cel tego dziatania. W ten sposob buduja przyjazny klimat
dla takich inicjatyw.
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6. Finansowanie i efektywnos$¢ realizowanych dzialan

W niniejszej czg$ci opracowania opisano sposob finansowania dziatan w ramach
zarzadzania wiekiem, zidentyfikowane mechanizmy ewaluacji wdrazanych dziatan z zakresu
zarzadzania wiekiem oraz przedstawiono przeszkody we wdrazaniu rozwiazan adresowanych
do pracownikow starszych.

6.1. Finansowanie zarzadzania wiekiem

Dziatania zwiazane z zarzadzaniem wiekiem w firmach funkcjonujacych w Polsce
finansowane sa z dwoéch podstawowych zrédet: ze srodkdw pracodawcy oraz ze $rodkow
europejskich.

Inicjatywy dla pracownikoéw starszych takie jak, np. zachgty do wcze$niejszego
przechodzenia na emeryturg, sa finansowane przez pracodawce. W jednej z firm ,,program
emerytalny” i ,,program zmniejszajacy wymiar czasu pracy” byl finansowany z budzetu
restrukturyzacyjnego, konstruowanego na poziomie spotki (EC Wybrzeze). Niektore
Z programOw realizowane na poziomie catej Grupy moga by¢ wspoétfinansowane ze §rodkoéw
EFS. Drugim budzetem z poziomu firmy, z ktorego $rodki sa wykorzystywane na zarzadzanie
wiekiem, to ogo6lny budzet przeznaczony na zarzadzanie. Kolejnym budzetem, o ktérym
wspominali interlokutorzy, jest budzet szkoleniowy na poziomie firmy, badz na poziomie
poszczegblnych dziatéw. W zadnej z badanych firm nie funkcjonuje osobny budzet na
finansowanie dziatan adresowanych do pracownikow starszych. Jeden z interlokutorow stanat
na stanowisku, ze zarzadzanie wiekiem nie wymaga odrgbnego budzetu, bowiem opiera si¢
glownie na dostosowaniach organizacyjnych, ktore nie pociagaja za soba dodatkowych
kosztow.

Druga kategoria finansowania to S$rodki europejskie, glownie z EFS, ktore sa
wykorzystywane przez firmy na szkolenia z zakresu zarzadzania wiekiem dla pracownikow
(zawarto$¢ programow szkoleniowych zostala omowiona w pkt. 4.3. Szkolenia zawodowe 1
rozwoj).

Przyktad 7. Szkolenia finansowane ze §rodkow unijnych.

Michelin — szkolenie w ramach projektu ,,Rozwoéj kwalifikacji kadry MICHELIN
POLSKA S.A. droga do postepu”, realizowany przez TECHPAL w ramach Poddziatanie
8.1.1 ,,Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsigbiorstw”.

Dalkia Poznan ZEC — projekt: ,,Jutro Dalkii Polska: do$wiadczenie, zaangazowanie,
kwalifikacje pracownikow”, realizowany w ramach Dziatania 2.1.1 PO KL ,,Rozwoj
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstw”.
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6.2. Ewaluacja

W  przeprowadzonym badaniu nie zaobserwowano przyktadow kompleksowej
ewaluacji programéw zarzadzania wiekiem. Jezeli pojawialy si¢ jakiekolwiek wskazniki, to
dotyczyly one zarzadzania roznorodnoscia, np. w centrali jednej z firm jest uzywany ztozony
wskaznik ,,KPI”. Poniewaz w Polsce czgs¢ elementéw sktadowych tego wskaznika nie ma
racji bytu, jak np. wskaznik dotyczacy zarzadzania pracownikami wyznajacymi rozne religie
czy tez zarzadzania pracownikami o r6znym pochodzeniu etnicznym, dlatego tez w Polsce
stopien wdrozenia zarzadzania roznorodnoscia mierzy si¢ za pomoca wskaznika zatrudnienia
0sOb niepetnosprawnych. Drugim wykorzystywanym wskaznikiem jest stopien feminizacji
zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych. Wérdd funkcjonujacych wskaznikow w zakresie
zarzadzania roznorodnos$cia bezposrednio zwiazanych z wiekiem jest zalecenie, aby struktura
osob zatrudnionych w firmie odpowiadala strukturze spotecznej. Wybrane przez kraj
wskazniki sa raportowane na poziom Grupy (Tesco).

W czasie wywiadu respondenci zostali poproszeni o zglaszanie pomystow co
do wskaznikow, jakie mogtyby by¢ uzywane do oceny efektywnosci inicjatyw zwiazanych
Z zarzadzaniem wiekiem. Jeden z proponowanych wskaZznikéw efektywnosci dziatan
adresowanych do pracownikéw starszych to procent osob, ktore nie przechodzityby
na emerytur¢ w momencie uzyskania do niej prawa, a chciatyby kontynuowa¢ prace: ,,Dla
mnie podstawowym miernikiem tego, Ze pracownicy starsi sq w odpowiedni sposob
zaopiekowani w firmie byloby to, Ze oni stwierdzaliby, ze my nie chcemy jeszcze przejsc¢
na emeryture, chcemy jeszcze pracowac” (reprezentant zwiazkow zawodowych).

W przypadku pracownikéw z unikalnymi kompetencjami moze si¢ okazaé, ze bez
udziatu takiego pracownika caty projekt lub tez znaczna jego czg$¢ nie moglaby byc¢
realizowana. W zwiazku z czym wskaznik powinien uwzglgdniaé warto$¢ projektow, ktore
nie moglyby by¢ zrealizowane lub bylyby realizowane w innym ksztalcie, gdyby nie fakt
zatrudnienia pracownikow starszych. Tak skonstruowany wskaznik powinien takze
uwzglednia¢ zdolno$¢ pozyskiwania nowych projektow 1 mozliwos¢ ich realizacji (CTO).
Wskaznik oparty na wartosci projektow z definicji mogtby by¢ wykorzystywany wlacznie w
odniesieniu do stanowisk zwiazanych z praca intelektualna i twodrcza. Inna propozycja
opierala si¢ na zalozeniu, zeby, w celu oceny efektywnosci pracy osob starszych, przychod
wypracowany przez nie byt poréwnywany ze Srednim przychodem wypracowanym przez
indywidualnego pracownika.

Wsrod  zaproponowanych wskaznikow twardych pojawily si¢ takze sugestie, aby
wykorzystywa¢ wskaznik absencji 1 wskaznik zwiazany z bezpieczenstwem, szczegodlnie
w odniesieniu do stanowisk produkcyjnych (Michelin).

Inne wskazniki, cho¢ niebezposrednio zwiazane z wiekiem, dotycza programow
zdrowotnych 1 profilaktyki zdrowotnej. Wskazano, Ze znaczny procent pracownikoéw korzysta
z mozliwos$ci uprawiania sportu i regularnie ¢wiczy; stosunkowo niski jest w firmie odsetek
0sob palacych (Michelin).
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Jeden z respondentow zglosit pomyst oceny dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem
w formie opisowej, skupiajacej si¢ na jakosciowych aspektach podjetych inicjatyw.

Z racji bardzo krotkiego czasu wdrazania dziatan z zakresu zarzadzania
réznorodno$cia lub wiekiem brak jakichkolwiek ewaluacji czy oceny rezultatow tych
inicjatyw. W jednej z badanych firm w wyniku przeprowadzonych szkolen obserwuje si¢
wigksza otwarto$¢ na zagadnienia zwiazane z wiekiem. Trudno jeszcze mowi¢ o mierzalnych
wynikach - program skonczyt si¢ w 2009 roku, ale wydaje sig, ze temat zostal skutecznie
,zaszczepiony” pracownikom i stanowi teraz istotny punkt odniesienia w praktyce zarzadcze;.

6.3. Przeszkody we wdrazaniu rozwiazan adresowanych do starszych
pracownikow

Paradoksalnie przeszkoda wprowadzania szczeg6lnych rozwiazan dla pracownikow
starszych moze by¢.. wymog réwnego traktowania i1 zakazu dyskryminacji. Wedhlug jednego
Z respondentow nietatwo jest stworzy¢ taki program, ktory mogtby proponowaé rozwiazania
adresowane tylko do pracownikow starszych bez narazania si¢ na zarzut dyskryminowania
pozostalych pracownikow. Jeden z interlokutoréw o sktadaniu wniosku o dofinansowanie
szkolenia ze $rodkéw unijnych: ,,Firma, ktora przygotowata nam ten pakiet mowi, no to
W takim razie pokazmy, ze zrekrutujemy do tego projektu wiecej osob 45+, a ja nie moge tego
zrobié. Na jakiej podstawie ja mam dostarczy¢ szkolenia dla osob 45+, a nie dostarczy¢ dla
0sob, ktora majq 39 lat? To ja wtedy moge by¢ oskarzona przez pracownika, zZe ja mu nie
stwarzam rownych szans dostepu do szkolen (...) my nie rozwijamy ludzi ze wzgledu na wiek,
tylko na kompetencje potrzebne do wykonywania pracy” (Kierownik ds. personalnych).
Dodatkowo, adresowanie specjalnych programow dla pracownikow starszych moze by¢ przez
nich samych odebrane jako dyskryminujace: ,,Mysle, Ze jak ja bym pracowata [1 byla
pracownikiem starszym] i ktos by do mnie kierowat program na zasadzie Wieku, to ja bym sie
czuta dyskryminowana” (kierownik liniowy). Pracownicy starsi chca by¢ traktowani tak jak
kazdy inny. Interlokutorzy moéwili wrgcz, ze boja si¢ uzywac terminu ,,pracownik starszy”,
gtownie z obawy przed oskarzeniami o dyskryminowanie. Jeden z interlokutorow: ,,Faktem
jest, ze wytykanie komus wieku w Polsce jest bardzo niepopularne. I na przyktad tworzenie
programu wiekowego, gdzie piszemy, ze ma uprawnienia wtedy i wtedy, to ucieka gdzies to,
ale gdybysmy nazwali program dla osob starszych wiekiem, no to podejrzewam, ze bytoby
kilka uwag, zZe w ogdle nie przemyslelismy sprawy, dlaczego go tak nazywamy (...)
Pracodawcy mogq z roznych wzgledow to uwazaé za niemodne lub nawet niebezpieczne”
(kierownik personalny).

Zagrozenie dla zatrudniania pracownikow starszych stanowi takze system
wynagrodzen, ktory przewiduje automatyczne dodatki stazowe, nijak zwiazane z ich efektami
pracy. Pracownicy starsi wiekiem na ogo6t maja dluzszy staz pracy, co wyraznie podwyzsza
koszt ich pracy.

Ogromnym problemem jest do niedawna obowigzujaca, a wrgcz promowana,
tendencja do wypychania ludzi na emeryturg: ,,Kiedys ludziom zrobiono krzywde w
mentalnosci, bo niejeden cztowiek chciatby, zeby mu juz zaproponowano emeryture. Ja bym
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nie chciat, bo co wtedy? To jest juz jakby ostatni etap zycia. Ja bym chcial, jesli sie czuje na
sitach pracowac, to chce pracowad. A kiedys nasze panstwo zmienito ludziom te mentalnosé,
puszczano ludzi od czterdziestu paru lat juz na jakies zasitki, swiadczenia przedemerytalne.
Ba, kiedys bylo takie cos, ze tam czlowiek odchodzil prawie na 90% emerytury. No, zmuszali.
(...) Ja bym chcial, Zeby bylo takie cos: chcesz przejs¢ na emeryture to wtedy odpoczywaj, nie
podejmuj juz pracy. Zapracowates na emeryture, zdecydowaltes i przechodz. Dajmy mitodym
wejs¢, ale jak chcesz to pracuj, zeby to nie bylo tak, Ze przymuszany jestes do odejscia, bo
rzeczywiscie ja uwazam, ze niektory czlowiek, nawet szescdziesiecioletni jest w petni sit
umystowych” (reprezentant zwiazkow zawodowych). Druga strona medalu jest taka, ze to
sami pracownicy nie sa zainteresowani dalsza praca. Czg¢sto niekontynuowanie zatrudnienia
po osiagnigciu wieku emerytalnego wynika z checi pomocy dzieciom w wychowywaniu
wnukow (dotyczy gléwnie kobiet). Zdarzaja si¢ takze osoby, ktore decyduja si¢ rozwijac
swoje pasje (panie - balet, teatr, muzyka) lub oddawaé¢ innym przyjemno$ciom (panowie -
dzialka, fowienie ryb). Wydaje sig, ze w przypadku pierwszego typu motywacji zapewnienie
alternatywnego sposobu opieki nad wnukami i budowanie §wiadomos$ci wagi aktywnej, takze
zawodowo, ,,p6znej dojrzatosci’ moglyby zwigkszy¢ odsetek osob pracujacych w tej grupie.
W przypadku drugiego typu motywacji niewiele mozna zrobi¢: sa to §wiadome wybory 0sob,
ktére chea spedzac czas aktywnie, lecz juz nie pracujac.

Problemem jest tez negatywne postrzeganie pracownikéw starszych, a w
konsekwencji firm, ktorych $rednia wieku jest wyzsza niz 40-45 lat. Takie przedsigbiorstwa
sa postrzegane jako firmy nienowoczesne. Jeden z respondentéw: ,,Srednia wieku u nas jest,
no niestety, nie jestesmy bardzo miodzi, bo ta srednia wieku to jest gdzies tak okoto 46-ciu lat
(...) jak rozmawiam z moimi kolezankami, to takie firmy, przede wszystkim prywatne, firmy
nastawione na nowoczesne technologie, to tam jest srednia wieku 35. Jak ja mowie, zZe u nas
45-46, to mowiq: o, to wy jestescie starzy. Ja nie uwazam, Ze my jestesmy starzy, ale tak to
Jjest postrzegane” (dyrektor ds. personalnych).

Zatrudnieniu pracownikow starszych nie sprzyja ochrona zatrudnienia w wieku
przedemerytalnym. Jest ona wiasciwie niezauwazalna w przypadku pracownikow dobrych,
lecz staje si¢ wielkim obciazeniem w przypadku pracownikow ,.ktopotliwych”, czyli takich,
ktérym po prostu nie chce sig pracowac.

Brak takze tradycji szczerej rozmowy z pracownikiem i okreslenia w niej oczekiwan
tak pracodawcy, jak i pracownika w odpowiednio dtugim czasie przed momentem uzyskania
uprawnien emerytalnych. Taki dialog pozwala zaplanowa¢ sukcesj¢ badz omowi¢ zasady
dalszej wspolpracy (wymiar, charakter umowy, miejsce pracy etc.) czy odej$cie pracownika
na emeryture.

Last but not least, firmy sa zagubione i nie wiedza skad czerpa¢ wzorce. Czg¢sto zdaja
sig¢ wierzy¢, ze zapisy dotyczace roznorodnosci, odpowiedzialnosci spolecznej biznesu czy tez
kodeks etyczny menedzera, a wsrdd nich regulacje dotyczace zarzadzania wiekiem, to czysta
teoria i, ze jezeli sa gdziekolwiek wdrazane, to raczej w centrali czy oddziatach zagranicznych
firmy.
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7. Whnioski i rekomendacje

,,Dlaczego Pani mysli, ze jest trudno znalez¢é w okreslonym wieku prace w Polsce?

Bo chyba jednak taki stereotyp w swiadomosci pracodawcéw istnieje, ze starszy pracownik to
mniej wydajny, mniej dyspozycyjny, ze moze chorowaé. I to sq jakies obawy, a za chwile bede
musiat mu odprawe jakaqs placié¢. I nie wiem, czy jakies badania byly robione, ale tak
Z rozmow to chyba takie sq obawy pracodawcow”.

Prob¢ podsumowania wynikow przeprowadzonego badania mozna rozpoczaé
od pytania: czy w Polsce mamy do czynienia z zarzadzaniem wiekiem czy raczej z...
,Wypychaniem” pracownikow na emerytur¢? Tematyka zarzadzania wiekiem w Polsce
wydaje si¢ dopiero raczkowaé. W wigkszo$ci przypadkéw termin ten jest utozsamiany
z wlasciwym  zarzadzaniem odej§ciami pracowniczymi na emeryturg, czestokrod
wczesniejsza. Sytuacja taka ma miejsce, bowiem na polskim rynku pracy ma miejsce wyrazna
segmentacja - funkcjonuja dwie grupy pracownikoéw starszych, a ich mozliwosci pracy sa
definiowane poprzez ich kwalifikacje zawodowe. Pracownicy z kwalifikacjami pozadanymi
przez pracodawcow, zwykle sa to kwalifikacje wyzsze, sa praktycznie ,bezwiekowi” —
kryterium wieku ich nie dotyczy, zwykle zajmuja wysokie stanowiska, §wiadomie ksztattuja
swoja karier¢ zawodowa 1 najczesciej moga wplywac na to jak duzo i w jakiej formie pracuja.
Zgota inaczej ma si¢ sytuacja z pracownikami o kwalifikacjach mniej lub w ogole
niepozadanych przez rynek pracy, czgsto zatrudnionych na stanowiskach produkcyjnych,
zwigzanych z praca fizyczna lub wytezonym wysitkiem fizycznym. Jeden z interlokutorow:
wezeli chodzi o stanowiska umystowe, to tutaj nie ma Zadnego problemu, bo te osoby sq jak
najbardziej do wykorzystania do ostatnich swoich chwil, ktore chcq spedzic w firmie.
Natomiast z pracownikami na stanowiskach robotniczych juz zaczynajq sie problemy”
(koordynator ds. roznorodnosci).

Sytuacje pracownikéw fizycznych dodatkowo komplikuje fakt, ze w duzych firmach
produkcyjnych, ktore zostaly sprywatyzowane (EC Wybrzeze, Dalkia) byly spore przerosty
zatrudnienia 1 konieczne byly zwolnienia. Dlatego tez pierwszym i najbardziej powszechnym
dziataniem adresowanym do pracownikow starszych okazato si¢ — a w niektorych firmach
nadal okazuje si¢ - masowe zachgcanie pracownikow do przechodzenia na wczesniejsze
emerytury’. Nawet jezeli to dziatanie w stosunkowo krotkiej perspektywie stanie sig
niepotrzebne, to istnieje obawa, ze pozostanie silne skojarzenie, ze starszy pracownik to jest
ten, ktory przechodzi na emerytur¢ w momencie uzyskania prawa do niej oraz zZe jest to
kategoria pracownikow ,niepotrzebnych”. Takie przekonanie moze znacznie spowolni¢
proces zmiany postrzegania pracownikdéw starszych i oslabia¢ ich zdolno§¢ do bycia
zatrudnionymi (ang. emplyability) czy tez do utrzymania zatrudnienia.

70d 1 stycznia 2010 wczesniejsze emerytury zostaly zniesione, ale stale sa pracownicy, ktorzy nabyli prawo do takiej
emerytury, wigc zjawisko korzystania z wezesniejszych emerytur nie zniknie z polskiego pejzazu w ciagu najblizszych kilku
lat.
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Okres masowego przechodzenia na wczesniejsza emerytur¢ to polowa lat 90-
tych/poczatek lat 2000. Warto zauwazy¢, ze zwolnienia, mimo ze zwykle udawato si¢ uniknac

zwolnien grupowych, miaty ogromne rozmiary: w jednej z badanych firm doszto do redukcji
zatrudnienia z poziomu 2500 pracownikow w 1998 roku do poziomu 2000 pracownikow
w 2000 roku. Dzi$, 10 lat pozniej, zatrudnienie w firmie ksztaltuje si¢ na poziomie 1000 0sob.
Nie wszystkie miejsca pracy byly obsadzane nowymi pracownikami: przedsi¢biorstwa sig
restrukturyzowaty i wydzielaly na zewnatrz pewne funkcje (outsourcing) - gtéwnie funkcje
wsparcia. Wydaje sig, ze przerosty zatrudnienia w duzych firmach, dawniej zwykle
panstwowych, oraz powszechna tendencja przechodzenia pracownikéw na emeryturg w
momencie nabycia praw emerytalnych lub czgsto nawet wcze$niej, to kolejne zjawiska, ktore
znacznie moga utrudnia¢ wdrazanie standardow zarzadzania wiekiem.

Nie sposéb tez ignorowac podstawowa zasade biznesu: firmy sa przede wszystkim
podmiotami ekonomicznymi, ktorych celem jest generowanie zysku. Dlatego tez w swym
funkcjonowaniu zachowuja si¢ racjonalnie i wdrazaja te rozwiazania, ktére pozwola im na
bardziej efektywne dzialanie. Przeprowadzone badanie w klarowny sposob pokazato, ze firmy
funkcjonujace w Polsce najczesciej jeszcze nie dostrzegaja potrzeby pozyskiwania starszych
pracownikow lub utrzymania ich wsrdd osob zatrudnionych. Poza przypadkami pracownikdéw
o specjalistycznej wiedzy oraz unikalnym doswiadczeniu, pozostali dojrzali pracownicy
wydaja si¢ by¢ tatwo ,,wymienialni”; co wigcej, chgtnie ,,wymienialni’ na milodszych
pracownikow. Ta obserwacja odnosi si¢ w szczegélnosci do pracownikéw z nizszymi
kwalifikacjami, a takze osob zatrudnionych w sektorach, gdzie gwarantowane sa dodatkowe
przywileje. Taka sytuacja ma, np. miejsce w sektorze energetycznym, gdzie kazdy pracownik
ma dodatkowe przywileje. To powoduje, ze zatrudnienie 0sdb z nizszymi kwalifikacjami
I nizszym wynagrodzeniem, staje si¢ de facto drogie dla firmy. Sytuacja ta czgsto dotyczy
pracownikow starszych, bowiem przystluguja im rozne dodatki zwiazane z dlugoscia
zatrudnienia, np. dodatek stazowy.

Niektore firmy nie rozwazaja wdrozenia specyficznych rozwiazan w zakresie
zarzadzania wiekiem z bardzo prostego powodu: wsrod ich pracownikéw nie ma osob
starszych. Jest to szczegodlnie zauwazalne w przypadku firm, ktore pojawily si¢ w Polsce w
latach 90-tych. Jeden z reprezentantow takiej firmy: ,,Trzeba zwroci¢ na to uwage, ze my
historycznie nie mozemy miec jeszcze struktury zatrudnienia innej [mlodszej]. Jak bysmy
popatrzyli na centrale, to jest cickawy benchmark, to jak oni przyjezdzajq do nas, to mowiq
tak: jak tam pytamy o historie, to mowiq 25 lat z firmq, 19 lat. | dla nich to tam nie ma
nizszego stazu (...) jak my tam mowimy 5, 6 lat z firmq, to jest przepasc. Ale oni majq historig
80-letniq. I jesli my takq historie bedziemy mieli, to ta grupa tych doswiadczonych
pracownikow powyzej 45 roku zycia bedzie rosta. Wigc ta specyfika firmy [w Polsce] jest tez o
tyle inna, ze jak weszlismy w latach 90-tych, to przyciagnelismy ludzi mtodych, oni sie jeszcze
nie zdqzyli zestarzeé. Mysmy przyciqgali ludzi prosto po studiach, wiec jak oni konczyli, mieli
27 lat, to oni dzisiaj majq prawie 40, 41, to si¢ nam jeszcze nie tapiq do tej grupy” (Kierownik
ds. personalnych). Podobna sytuacja ma miejsce w takich firmach jak SAS Institute, Zywiec
Zdroj, Microsoft czy Sygnity S.A.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze mimo braku powszechnosci wdrazania
rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem, kierownicy najwyzszego i Sredniego szczebla
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zarzadzania zaczynaja dostrzega¢ problem starzenia si¢ spoteczenstwa i konieczno$ci
wydluzania aktywnosci zawodowej. Nie jest to tylko zagadnienie teoretyczne — praktycy
doswiadczyli braku kandydatow do pracy w okresie masowej migracji po 2004 roku.
Woweczas to niektoérzy pracodawcy zaczeli rekrutowaé pracownikow starszych; aby do nich
dotrze¢ zwrécili si¢ do urzedow pracy czy tez gmin, np. na terenach popegeerowskich, z
prosba o pomoc. Dzi§ takze emeryci, szczegélnie miodzi, sa atrakcyjnym zasobem, ktory
mozna wykorzystywa¢ w sposob elastyczny w momentach natgzenia pracy. Z kolei oni sa
najczesciej zainteresowani dorobieniem do emerytury, ale tylko do tej wysokosci, ktora nie
pozbawi ich prawa do $wiadczenia. Wzrost zainteresowania zarzadzaniem wiekiem moze by¢
takze zwiazany z niedawnymi zmianami z prawie. Nowe regulacje dotyczace klasyfikacji
stanowisk w warunkach szkodliwych, w wyniku ktoérych cze¢$¢ pracownikow utracita prawo
do wczesniejszej emerytury, najprawdopodobniej spowoduja zwigkszenie liczby 0s6b
starszych pracujacych dtuze;j.

Badanie pozwolito sporzadzi¢ katalog najczesciej wymienianych utrudnien
w zatrudnianiu i/lub utrzymaniu w zatrudnieniu pracownikow starszych:

» naturalny spadek sprawnosci fizycznej na stanowiskach jej wymagajacych;

» zatrudnianie pracownika, ktory osiagnal wiek emerytalny na podstawie umowy
0 prac¢ jest drozsze niz zatrudnienie go jako emeryta na innych zasadach, a
jednoczesnie osoby bedace na wczesniejszej emeryturze zatrudniane sa na ogét w
niepelnym wymiarze czasu (bo w przypadku petlnego etatu utracityby prawo do
$wiadczenia);

» przedemerytalny okres ochronny dla pracownika: pracodawcy czgsto obawiaja sig, ze
pracownik zacznie wykorzystywac swoj uprzywilejowany status;

» ograniczone mozliwosci przesunigcia pracownikow starszych do innych zadan lub tez
wprowadzenia innej organizacji pracy, np. wykonywanie zadan ci¢zszych z pomoca
osoby mlodszej;

» stereotypowe postrzeganie starszych pracownikow jako nieskorych do zmian
i nienowoczesnych, co przenosi si¢ na postrzeganie catej firmy;

» szybkie przechodzenie na emerytur¢ w chwili osiagnigcia wieku emerytalnego przez
pracownika starszego;

» preferencje w zatrudnianiu 0sob starszych moga zosta¢ odebrane jako dyskryminujace
w stosunku do pozostatych kategorii pracownikow firmy;

» trudniej dotrze¢ do kandydatéw w starszym wieku z informacja o wakacie;

brak potrzebnych kwalifikacji u kandydatoéw starszych;
» duza konkurencja na rynku pracy, ktory wyraznie preferuje pracownikow mtodszych.

A\

Przeprowadzone badanie pozwolito takze na sformutowanie rekomendacji, ktéore moga
spowodowac, ze firmy beda bardziej sktonne do wdrazania dziatania w zakresie zarzadzania
wiekiem:

> Budowanie $wiadomosci wsrod kadry zarzadczej wyzszego i nizszego szczebla:
jest ono konieczne po to, aby pokaza¢, ze zarzadzanie wiekiem jest istotnym
elementem praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi i podnosi efektywnos$¢ pracy;
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Budowanie swiadomosci traktowania ,,réznego, lecz rownego”: nalezy budowac
zrozumienie, ze traktowanie niedyskryminujace nie jest tozsame z takim samym
traktowaniem wszystkich pracownikow; wydaje si¢, ze wsrod pracodawcow jest
bardzo silnie zakorzenione przekonanie o konieczno$ci traktowania ,,réwnego”, lecz
jeszcze nie ma $wiadomosci traktowania ,,r6znego, lecz rownego’;
Promowanie innego postrzegania pracownika starszego: jest ono wazne, aby
przelamaé stereotyp osoby niesprawnej, niezmotywowanej, niech¢tnej do nauki;
nalezy konsekwentnie ,,przesuwa¢ w gorg” granice wieku osoby starszej, bowiem
klasyfikowanie pracownika 45+ jako starszego i ,,prawie na emeryturze” wydaje si¢
by¢ przedwczesne;
Nowa definicja relacji pracownik starszy - pracownik mlodszy: wdrazajac
specjalne dziatania adresowane do pracownikéw starszych nalezy unikaé
antagonizowania stosunkéw migdzy pracownikami starszymi i mtodszymi (mtodsi
lepiej wykwalifikowani bez pracy versus starsi gorzej wykwalifikowani ,,okupujacy”
miejsca pracy), nalezy by¢ ostroznym proponujac dzialania adresowane do
pracownikow starszych, aby milodsi nie poczuli si¢ dyskryminowani, a starsi
,,Jnaznaczeni”;
Promowanie juz istniejacych dzialan adresowanych do pracownikow starszych:
oferowanie przyktadéw wraz z maksymalnie doktadnym opisem narzedzia, barier w
jego wdrozeniu oraz warunkow udanego wdrozenia;
Zmiana regulacji dotyczacych zatrudniania oséb starszych: dopoki dla pracownika
1 dla pracodawcy bedzie korzystne, zeby pracownik przechodzit na emeryturg
natychmiast w momencie uzyskania do niej prawa i wracat do pracy w firmie w innym
charakterze, kontynuowanie pracy na podstawie umowy o pracg przez osoby w wieku
emerytalnym bedzie rzadka praktyka;
Promowanie ,,poznych karier zawodowych”: taka kampania promocyjna moglaby
by¢ skonstruowana wokot historii podjecia zatrudnienia przez osobg po 45 roku zycia
1 zbudowania satysfakcjonujacej kariery; wydaje sig, ze szczegdlnie w grupie kobiet
po 45 roku zycia drzemie znaczny potencjal; ,,pdzne” kariery latwiejsze sa do
Zrobienia w firmach, ktére szkola od poczatku i w ktérych licza si¢ umiejetnosci
interpersonalne (np. handel, ustugi);
Laczenie polityki tworzenia wiedzy w firmie i zarzadzania nia z zarzadzaniem
wiekiem: firmy zaczynaja docenia¢ wage kompetencji zawodowych i koniecznosé
zatrzymywania ich w firmie; w tym kontekscie prawdopodobnie zaczna inaczej
patrze¢ na pracownikow starszych;
Indywidualny audyt wykorzystywanych narzedzi z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi: taki przeglad pozwoli na wybranie tych obszaréw zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdzie wdrozenie rozwiazan w zakresie zarzadzania wiekiem
bedzie racjonalne i ekonomicznie uzasadnione;
Ograniczenie ambicji: w chwili obecnej trudno méwic¢ o kompleksowym modelu czy
systemie zarzadzania wiekiem w firmach funkcjonujacych w Polsce; wydaje sig, ze
wdrozenie dwoch - trzech inicjatyw moze by¢ postrzegane jako zarzadzanie wiekiem
na tym etapie rozwoju firm i w aktualnej sytuacji rynku pracy.
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Konkludujac, wdrazanie zarzadzania wiekiem w Polsce dopiero si¢ zaczyna. Warunkiem
powodzenia dziatah adresowanych do pracownikow starszych jest zbudowanie swiadomosci
wsrod kadry zarzadczej 1 pracownikow. Powinno by¢ to dziatanie systematyczne 1 o dlugim
horyzoncie; w firmie powinien zosta¢ stworzony dobry klimat wokét dziatan adresowanych
do starszych pracownikow. Promowanie zatrudnienia 1 zarzadzania pracownikami starszymi
powinno pozostawaé w §cistym zwiazku z zarzadzaniem wiedza, mentoringiem/coachingiem
oraz szkoleniem prowadzonym przez trenerow wewngtrznych. Wydaje sig, ze w chwili
obecnej dzialania adresowane do pracownikéw starszych skupiaja si¢ w czterech
podstawowych dziedzinach:

» Profilaktyka: rozszerzona i specjalistyczna opicka zdrowotna, zachecanie do
aktywnos$ci fizycznej, udziat w programach profilaktycznych; dla pracownikow
mtodszych dziatania profilaktyczne maja przede wszystkim charakter zachet do
uprawiania sportu z nadzieja na to, ze pozostajac wysportowanymi, beda takze dluzej
pracowali i nie beda chorowali;

» Ergonomia: dostosowywanie miejsca pracy/zadan do stanu zdrowia i potrzeb
pracownikow, a wsrod nich pracownikow starszych; w swym podstawowym zakresie,
czyli ocenie ergonomiczno$ci miejsca pracy, jest to najczesciej rozwiazanie
sformalizowane, w aspekcie zmiany stanowiska/zakresu obowiazkow czgsto ma
charakter tymczasowych i indywidualnych rozwiazan, czesto bazujacych na dobrej
woli 1 chgci pomocy wspotpracownikow; w niektorych firmach tworzone sa specjalne
,»dzialy pracy chronionej”, w ktoérych maja szansg ,,dopracowaé’ do emerytury osoby
z pewnymi ograniczeniami; nalezy podkres§li¢, ze stale dostosowania te sa
dokonywane w niewystarczajacym stopniu i jeszcze nie weszty do powszechnych
dziatan w ramach praktyki HR;

» Mentoring/szkolenia wewnetrzne: jest to dodatkowa lub alternatywna kariera
zawodowa  proponowana  pracownikowi  starszemu z  predyspozycjami
pedagogicznymi pozwalajaca na przekazywanie wiedzy 1 doswiadczenia
pracownikowi mtodszemu;

» Szkolenia: zarzadzanie wiekiem zaczyna by¢ obecne w programach szkoleniowych,
glownie dla kadry kierowniczej lub dla osob, ktére w przyszto$ci beda zarzadzaé
zespolami pracownikow; sa to dziatania nastawione na ksztattowanie Swiadomosci
lub tez na wypracowanie strategii zarzadzania wiekiem w firmie.

Naturalne jest takze, ze w pewnego typu firmach i w pewnych sektorach gospodarki
wdrozenie rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem bgdzie bardziej istotne niz w innych.
Obserwacja prawdziwa dla firm z wszystkich sektorow i na kazdym etapie rozwoju jest to, ze
zarzadzanie wiekiem powinno by¢ wdrazane w sposob przemyslany, dostosowane do realiow
firmy, wykorzystywaé juz istniejace narzg¢dzia i praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi.
W przeciwnym razie pozostanie ,teoria” 1 tematem nieprzystajacym do realiow firmy.
Rozwiazania w zakresie zarzadzania wiekiem nalezy takze projektowa¢ dynamicznie; ten
system bedzie si¢ zmienial wraz ze zmianami potrzeb pracodawcow 1 pracownikow.
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Oczekiwanie bardziej kompleksowych rozwiazan na tym etapie rozwoju polskiego
rynku pracy byloby naiwno$cia. Jednoczesnie w zwiazku z procesami zachodzacymi na
polskim rynku pracy mozna postawi¢ teze, ze w ciagu najblizszych 5-7 lat znacznie wigksza
liczba firm wdrozy indywidualne systemy zarzadzania wickiem, a w perspektywie 10-15 lat
prawdopodobnie bedzie mozna moéwi¢ o modelu zarzadzania wiekiem. Wowczas to do grupy
pracownikow ,starszych wiekiem” wejda ,miode wilki” z lat 90-tych, ktore
najprawdopodobniej wcale nie beda myslaty o zaprzestaniu aktywnosci zawodowej, ale
najpewniej beda miaty potrzeby zwiazane z wymiarem czasu pracy oraz jej organizacja.

W tabeli ponizej zidentyfikowano mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia zwiazane ze
stosowaniem narzedzi zarzadzania wiekiem (analiza SWOT).

Silne strony (Strengths ) Stabe strony (Weaknesses)

Warto$¢ dodana Stereotypy

» firmy zaczynaja dostrzegaé warto$¢ » firmy czgsto postrzegaja negatywnie
wiedzy zawodowej zwiazanej z wiekiem pracownika starszego jako mniej
i doswiadczeniem,; sprawnego, mniej zmotywowanego,

» firmy zaczynaja dostrzegac synergi¢ niechg¢tnie uczacego si¢ nowych rzeczy;
dziatania zespotow mieszanych
wiekowo; Brak przekonania

» firmy zaczynaja inaczej postrzegac » przekonanie, ze ,,zarzadzanie wiekiem to
pracownika starszego: jako osobe teoria i zachodni wymyst”;
sprawna, chetna do dziatania i z cennym | » zarzadzanie wiekiem nie jest jeszcze
doswiadczeniem zawodowym; naturalng potrzeba firmy: w wielu firmach

pracuja osoby mtode, a wiele firm chce

Zdrowie ,,odmlodzi¢’ swa kadre;

» rygorystyczne przestrzeganie zasad BHP | > zarzadzanie wiekiem jest nowym trendem
moze sprawic, ze przyszli ,,starsi w zarzadzaniu — w Polsce nie ma modeli,
pracownicy” beda w dobrej formie i nie ma systemow, trzeba czasu, aby one
beda chcieli dtuzej pracowac; powstaty;

» w firmach zaczynaja by¢ wdrazane
dodatkowe dziatania nastawione na Brak specyficznych rozwiazan
podtrzymywanie zdrowia pracownikéw | » szkolenia zawodowe i narze¢dzia
mtodszych z nadzieja, ze beda oni w wspomagajace transfer nabytych
dobrym zdrowiu, gdy osiagna wiek umiejetnosci do codziennej pracy nie sa
bardziej zaawansowany; dostosowane do potrzeb pracownikow

starszych;

Organizacja pracy » brak sformalizowanych lub $ladowe,

» nowa organizacja pracy, np. telepraca czgsto nieformalne, praktyki zarzadzania
otwiera nowe mozliwosci pracy dla wiekiem;
0s0b, ktore potrzebuja wigcej czasu w » stosunkowo ograniczone delegowanie
domu lub z réznych przyczyn wola si¢ wiedzy na temat zarzadzania wiekiem na
nie przemieszczac, nizszy poziom zarzadzania;
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Szkolenia/alternatywne kariery

» wzrasta znaczenie mentoringu jako
skutecznej metody rozwoju
pracownikow w firmie - coraz wigcej
programéw typu train the trainer i
szkolen dla trenerow wewngtrznych;

» coraz wigcej szkolen
wspoétfinansowanych z EFS, ktore
zawieraja obowiazkowy modut w
zakresie zarzadzania wiekiem |

zmieniaja $wiadomos¢ kadry
menedzerskiej;

Dobre praktyki
» zagraniczne firmy wdrazaja swoje
modele zarzadcze i odpowiednie

polityki zarzadzania zasobami ludzkimi,
np. zarzadzanie réznorodnos$cia, ktorego
elementem jest zarzadzanie wiekiem, a
to wplywa na praktyke firm polskich, a
co najmniej uwrazliwia je na w/w
zagadnienia;

» brak elastycznych rozwiazan, ktore
pozwolityby dostosowa¢ wymiar czasu
pracy 1 wysokos$¢ wynagrodzenia do
potrzeb/checi pracownika starszego;

» brak wiedzy czym jest zarzadzanie
wiekiem: firmy uwazaja, ze zarzadzaja
wiekiem w chwili, gdy wdrazaja programy
emerytalne lub zatrudniaja swych
dawnych pracownikéw — emerytow na
podstawie umow cywilnoprawnych;

» brak wiedzy o tym jak promowac
zatrudnianie i rozwoj zawodowy 0sob
starszych nie narazajac si¢ na zarzut o
dyskryminowanie pracownikoéw z
pozostatych grup wiekowych;

» malo kreatywnosci w mysleniu o rozwoju
kariery zawodowej pracownika w firmie —
w przypadku utraty sit fizycznych czgsto
brak pomystow na jego alternatywna
aktywno$¢ zawodowa;

Brak $rodkow

» brak osobnych budzetow na finansowanie
zarzadzania wiekiem — jest ono
postrzegane jako dzialanie oparte gtownie
na dostosowaniach organizacyjnych;

Trudno$¢ oceny efektow

» trudno$¢ mierzenia rezultatoéw dodatkowo
powstrzymuje przed inwestycjami w
zarzadzanie wiekiem;

Brak partnera

» zwiazki zawodowe walcza stale o
gwarancje zatrudnienia, a nie o szkolenia
zawodowe 1 przekwalifikowujace
adresowane do pracownikéw, w tym
pracownikow starszych;

Szanse (Opportunities)

Zagrozenia (Threats)

Trendy
» pojawia si¢ potrzeba zatrudniania

pracownikow starszych wynikajaca
trendow demograficznych (starzenie si¢

Rynek pracy w Polsce

» brak miejsc pracy w Polsce - stale rynek
pracodawcy;

» niedopasowanie kwalifikacji pracownikow
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spoteczenstwa, nizsza dzietnos¢,
konieczno$¢ wydtuzenia czasu pracy
etc.);

brak pracownikoéw po roku 2004
spowodowat naturalne zainteresowanie
rekrutowanie pracownikow starszych;

Zdrowie
» lepsza kondycja pracownikéw starszych,

szczegblnie w zawodach
niewymagajacych sily fizycznej;

Zalety pracownika starszego

» pracownik starszy jest pracownikiem

bardziej elastycznym, zwykle juz
nieobcigzonym lub mniej obciazonym
rodzina;

pracownicy starsi sa zmotywowani do
pracy zwykle bardziej niz mtodsi, bo
wiedza, ze bedzie im trudno znalez¢
nowa pracg, jezeli straca
dotychczasowa;

starsi pracownicy wykonuja swoja prace
doktadniej, mniej si¢ spiesza, popetniaja
mniej btedow, sa bardziej
Zaangazowant,

starsi pracownicy posiadaja gigboka
wiedzg zawodowa, rozumieja procesy i
rozwiazania, ktorych byli tworcami;
starsi pracownicy sa W mniejszym
stopniu nastawieni na rywalizacje,
bardziej doceniaja przynaleznos$¢ do
grupy 1 dobra atmosfer¢ w zespole;
starsi pracownicy zwykle cenig sobie
stabilnos¢ 1 nie poszukuja nowosci;
coraz wigcej starszych pracownikoéw
chce pozosta¢ aktywnymi na rynku i
chce si¢ rozwijaé, sa ,,mtodzi duchowo”;

Otoczenie prawne

» nowelizacja ustawy o promocji i rynku

pracy, dzigki ktorej mozliwe staje si¢
przygotowanie zawodowe dla osob

starszych do zapotrzebowania zglaszanego
przez pracodawcow, np. pracownicy starsi
czesto nie dysponuja takimi
umiejetnosciami jak, np. umiejetnosci
ITC, zarzadcze czy tez znajomosé
jezykow obcych;

Postawy
» starsi pracownicy czg¢sto nie sa

zainteresowani awansami lub
rozszerzaniem odpowiedzialnosci
zawodowej — taka postawa utrudnia ich
ruch w organizacji i ksztaltowanie kariery;
starsi pracownicy czg¢sto sa mniej
kreatywni i sg odtworczy;

silne przyzwyczajenie do przechodzenia
na emerytur¢ w momencie uzyskania do
niej uprawnien;

stosunkowo niskie zainteresowanie
kontynuowaniem zatrudnienia,
szczegolnie wirod pracownikow z niskimi
kwalifikacjami;

Niekorzystne rozwiazania

» niepelny wymiar czasu pracy najczesciej

oznacza drastyczne zmniejszenie
wynagrodzenia, na co pracownicy starsi
zwykle nie moga sobie pozwoli¢;

tafnsze jest zatrudnianie emeryta niz
pracownika, ktory nabyl uprawnienia
emerytalne, lecz pozostaje zatrudniony w
firmie na podstawie umowy o pracg;

Wczesne przechodzenie na emeryture

» tradycja ,,wypychania” pracownika na

emeryturg, aby zredukowac jego
stanowisko pracy (w firmach
restrukturyzujacych si¢) lub przyjac osobe
mtodsza z potrzebnymi kwalifikacjami (w
firmach reorganizujacych 1
modernizujacych si¢) jest bardzo
powszechna;

» przerosty zatrudnienia w
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dorostych — moze si¢ okaza¢, ze w sprywatyzowanych firmach panstwowych
wyniku tego zapisu tatwiejsze bedzie sa zwykle eliminowane poprzez
przekwalifikowywanie si¢ i na rynku ,,Wysylanie” pracownika starszego na
pojawi si¢ wigcej pracownikow emeryture;

starszych z kwalifikacjami, ktorych

potrzebuja pracodawcy. Brak wiedzy

» brak tradycji dostosowywania miejsc
pracy do potrzeb pracownikéw starszych —
na og6l rozwiazania w tym obszarze sa
jednorazowe i indywidualne.
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Lp. Firma Data Miejsce Imieg i Stanowisko

wywiadu nazwisko

1. | Michelin Polska | 13.05.2010 | Olsztyn Krzysztof Przewodniczacy
S.A. Rogowski Migdzyzaktadowego

Zwiazku Zawodowego
Chemik przy Michelin
Polska SA

2. | Michelin Polska | 13.05.2010 | Olsztyn Ewa Kierownik dziatu

S.A. Czarnecka Zakupy, koordynator
programu zarzadzania
roznorodnoscia

3. | Michelin Polska | 13.05.2010 | Olsztyn Marzanna Kierownik $redniego
S.A. Zeranska szczebla

(odpowiedzialna za
stanowiska robotnicze)

4. | Michelin Polska | 13.05.2010 | Olsztyn Bronistaw Kierownik dziatu
S.A. Reddig Szkolenia, Serwis

Personalny

5. | Przedsigbiorstwo | 18.05.2010 | Legnica Jacek Kamola | Prezes
Wielobranzowe
,Kampol”

6. | Przedsigbiorstwo | 18.05.2010 | Legnica Regina Witek | Pracownik dziatu
Wielobranzowe ksiggowosci
,,Kampol”

7. | Przedsigbiorstwo | 18.05.2010 | Legnica Elzbieta Asystentka kierownika
Wielobranzowe Matuszewska | ds. sprzedazy
,,Kampol”

8. | Dalkia Poznan 25.05.2010 | Poznan, Katarzyna Cztonek Zarzadu,

ZEC 26.05.2010 | Warszawa | Wierska- Dyrektor ds.
Kuberka Organizacji i
Zarzadzania

9. | Dalkia Poznan 25.05.2010 | Poznan Marek Durka | Dyrektor ds. produkcji
ZEC

10. | Dalkia Poznan 25.05.2010 | Poznan Mariusz Kierownik liniowy
ZEC Matysiak (kierownik dziatu

zarzadzania ryzykiem)

11. | Dalkia Poznan 25.05.2010 | Poznan Piotr Tabaka | Czlonkowie
ZEC Migdzyzaktadowego

Zwiazku Zawodowego
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12. | Dalkia Poznan 14.06.2010 | Warszawa | Jan Ciezki Przewodniczacy
ZEC Niezaleznego
Samorzadnego Zwiazku
Zawodowego
Pracownikéw Ruchu
Ciaglego w Dalkia
Poznan ZEC
13. | EC Wybrzeze 26.05.2010 | Gdansk Adam Dyrektor ds.
Witkowski personalnych
14. | EC Wybrzeze 26.05.2010 | Gdansk Brunon Dyrektor ds. produkcji
Stromski
15. | EC Wybrzeze 27.05.2010 | Gdansk Ryszard Przewodniczacy NSZZ
Gajewski »S” w EC Wybrzeze
16. | Centrum 27.05.2010 | Gdansk Arleta Pracownik dziatu
Techniki Karpinska personalnego
Okrgtowej
17. | Centrum 27.05.2010 | Gdansk Mateusz Kierownik $redniego
Techniki Weryk szczebla (kierownik
Okretowej Osrodka Mechaniki
Konstrukeji Okretu)
18. | Centrum 27.05.2010 | Gdansk Adam Bocian | Przewodniczacy rady
Techniki pracownikow
Okrgtowej
19. | Tesco Polska 15.06.2010 | Warszawa | Emilia Menadzer Sklepu
Pomianowska
20. | Tesco Polska 16.06.2010 | Krakow Elzbieta Menadzer dziatu
Gotab szkolen i rozwoju
21. | Tesco Polska 16.06.2010 | Krakow Malgorzata Kierownik ds.
Kafel Wynagrodzen i
Swiadczen
22. | Tesco Polska 16.06.2010 | Krakow Katarzyna Przewodniczaca NSZZ
Sawicka, Solidarnos$¢ przy Tesco
Robert Rybka | Cztonek NSZZ
Solidarnos$¢ przy Tesco,
reprezentant Tesco w
Sekcji Krajowej
Pracownikéw Handlu
NSZZ Solidarnos¢
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Zalacznik 2. Dyspozycje do wywiadéw — reprezentanci kadry
kierowniczej

WYWIAD - PROJEKT ,,Z WIEKIEM NA PLUS”

PRAKTYKA FIRM W POLSCE W ZAKRESIE ZARZADZANIA WIEKIEM

Wstep
1.

Prosz¢ krotko scharakteryzowaé firmg: branza, typ produkcji/§wiadczonych ushug,
opis procesu produkcji/§wiadczenia ustug, liczba i dynamika zatrudnienia ogodtem
I W poszczegdlnych dziatach, charakterystyka zatrudnionych (pte¢, wiek, kwalifikacje
etc.) w poszczegdlnych dziatach (majq to byc¢ informacje dodatkowe w stosunku do
informacji pozyskanych przed wywiadem i tych, ktore mogq by¢ pozyskane z ogolnie
dostepnych materiatow).

Proszg krotko scharakteryzowaé zakres Pana/Pani obowiazkéw na zajmowanym
stanowisku?

Jak scharakteryzowalby Pan/Pani ogoélna sytuacje na rynku pracy w Polsce? Czy,
i jezeli tak, to w jaki sposOb wpltywa ona na praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi
w firmie? Ktore z tych czynnikéw maja najwigkszy wptyw?

Jak scharakteryzowalby Pan/Pani swoja firm¢ w odniesieniu do polityki zarzadzania
zasobami  ludzkimi?  (innowacyjna, nowoczesna, podqzajqca za  rynkiem,
zachowawcza, opozniona; czy HRM ma miejsce strategiczne w firmie, a dyrektor HR
jest postrzegany jako business partner czy tez pelni funkcje administracyjno-
stuzebnq?)

Jak scharakteryzowatby Pan/Pani polityk¢ pozyskiwania pracownikéw do firmy?
Jakich pracownikéw chce Pana/Pani firma zatrudnia¢? Z jakimi kompetencjami? Co
jest najwazniejszym kryterium rekrutacji?

Jakie kryteria sa uzywane w przypadku rozstan z pracownikami? (pytanie opcjonalne:
Czy mialy miejsce w firmie zwolnienia zbiorowe lub monitorowane? Jezeli tak, to
jakie kryteria zastosowano w ich przypadku?)

Czesé 1. Praktyka

1.

Jak w Pana/Pani firmie jest rozumiane zarzadzanie roznorodnoscig? Czy jest to istotny
temat/obszar praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi?

a. Nie: Jak Pan/Pani mysli dlaczego nie jest to istotny temat?

b. Tak: Jakie praktyki wchodza w sktad zarzadzania réznorodnoscia?
Prosz¢ wymieni¢ trzy pierwsze skojarzenia, jakie przychodza Panu/Pani do glowy,
gdy pada termin ,,pracownik starszy”. Kto to jest ,,starszy pracownik™?
Czy sa w Pana/Pani firmie dzialania adresowane do osob starszych? Jakie to sa
dziatania? Kto jest ich adresatem/jest uprawniony do korzystania z nich? (definicja
pracownika starszego - wiek)
Jak opisalby Pan/Pani cel wprowadzenia tych dziatan?
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5. Jakie byly przestanki wprowadzenia tych dzialan?

a.

b.

Czy wynikaja one z filozofii, wedlug ktorej dziata firma, czy tez z przekonan
0sO0b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie? (powod
wprowadzenia dziatan adresowanych do o0sob starszych — dla ,, swietego
spokoju” lub faktycznie nowa jakosc¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi).

Czy skorzystali z mozliwo$ci wprowadzenia dziatan dot. zarzadzania wiekiem
w ramach udzialu w projekcie dofinansowanym z UE?

6. W jakich obszarach sa wprowadzane takie dziatania? Prosz¢ podaé przyktady
konkretnych dziatan.

a.
b.

Ew. proszg okresli¢, jakie dzialania sa priorytetowe, a jakie mniej istotne.
Dla jakiego % pracownikow zostaty wprowadzone te dzialania? Dla jakich
pracownikow?

c. Czy wprowadzajac te dzialania na czym$ si¢ wzorowali? Na czym?
Na do$wiadczeniach innych firm / moze oddziatu ich firmy z innego kraju?
Skorzystali z pomocy firmy doradczej (ew. doradcow w ramach projektu),
ktora zaproponowata plan dziatan i sposobu ich wdrozenia?

d. W czasie omawiania kazdego obszaru zostanq dodatkowo zadane nastepujace
pytania: Czy jakie$ dzialania zostaly wprowadzone/byly podjete proby
wprowadzenia, ale si¢ nie udaty? Jakie to byly dziatania? Jakie byty przyczyny
porazek we wdrozeniu? Jakie wnioski zostaty wyciagnigte? Ew. jakie dziatania
sa planowane w przysztosci?

Obszar Przykladowe Preferencje dla Oddzielne
dzialania pracownikéow inicjatywy
starszych/ew. adresowane do
eliminacja jakiej$ pracownikow
grupy wiekowej starszych
lub preferencje dla
niej
Rekrutacja - inne procesy doboru
(narzedzia, technika)
- inne kryteria doboru
- czy (i ew. jak)
zapobiega si¢
dyskryminacji
pracownikow
starszych
w standardowej
procedurze rekrutacji?
Szkolenia zawodowe, | - strategiczne
inicjatywy rozwojowe podejscie do szkolen
- regularne szkolenia
- udziat
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w inicjatywach
rozwojowych

- dodatkowe fundusze
na szkolenia

- specjalne programy
szkoleniowe dla 0s6b
starszych

- inne metody
szkoleniowe

- szkolenie w czasie
pracy

- tworzenie zespotow
pracownikow

w r6znym wieku

- dodatkowe
motywowanie do
nauki, usuwanie barier

Rozwoj $ciezki kariery

- planowanie kariery
- kariera dualna

- laczenie funkcji

- 0sobne doradztwo
w zakresie kariery dla
pracownikow
starszych

Elastyczny czas pracy

- ruchome godziny
pracy

Nowa organizacja czasu

pracy

- telepraca,

- dzielone etaty,

- praca w niepelnym
wymiarze czasu pracy
- wigkszy wymiar
urlopu, szczegdlne
warunki udzielania
urlopu osobom
starszym

- praca ,,sezonowa”

Ochrona zdrowia

- dodatkowa ochrona
zdrowia

- inne wymagania

- regularne badania

- inna organizacja
czasu pracy

- zespoty wiekowo
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zréznicowane (prace
ciezsze wykonuja
pracownicy mtodsi)

Ergonomia/projektowanie | - inna organizacja
stanowiska pracy miejsca pracy

- czestsze lub dhuzsze
przerwy

- przydzielenie
mtodszego
pracownika, ktory
moze pomaoc

w cigzszych pracach

Rotacja na stanowiskach | - rola coacha, trenera
pracy Wew.;

- przeciwdziatanie
rutynie

- przeciwdzialanie
przeciazeniom
mechanicznym

Zakonczenie zatrudnienia | - wsparcie w decyzji
I przejécie na emeryturg - ,,Stopniowe”
przechodzenie na
emeryturg, specjalne
urlopy

- utrzymywanie
kontaktu z
pracownikami, ktorzy
odeszli na emeryturg
- wspoOlpraca

z emerytami, takze
nieodptatna

- doradztwo dla
emerytow w
,.Zarzadzaniu
emeryturg”’

Inne, nie wymienione Inne, nie wymienione
obszary dzialania

7. Czy jest to strategia kompleksowa czy tez dzialania w pojedynczych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi nie powiazane ze soba? W jakich obszarach sa
podejmowane dziatania?

a. Czy od poczatku byto to kompleksowe dzialanie czy ,,wyrosto” z dziatania
w pojedynczych obszarach?
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8. W jakich obszarach musza zosta¢ podjete dziatania, aby byto wida¢ efekt synergii?

9. Dlaczego zdecydowano si¢ na taka, a nie inna kombinacj¢ dziatan w ramach
zarzadzania wiekiem?

10. Ktére z omawianych dziatan uwaza Pan/Pani za narzedzia prewencyjne, a ktore za
zaradcze?

11. Czy w firmie sa jakiekolwiek inicjatywy zaradcze, ktére maja horyzont dtugofalowy
I sa adresowane do mtodych pracownikéw, zeby przynosi¢ efekty jak stana si¢ oni
pracownikami starszymi?

a. Jakie to dziatania?
b. Jak sa postrzegane?

12. Czy sa wprowadzone jakiekolwiek dziatania nastawione na budowanie wsrod kadry
kierowniczej i zwyklych pracownikéw $wiadomosci wagi zarzadzania starszymi
pracownikami?

a. Tak: Jakie to dziatania? Jak zostaty przyjcte?
b. Nie: Dlaczego nie podjeto takich dziatan?

13. Czy mozna powiedzie¢, ze praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie jest
zréznicowana ze wzgledu na wiek? Ew. sa wdrazane inicjatywy zréznicowane ze
wzgledu na wiek?

14.Jaka Dbyla/jest rola zwiazkow zawodowych/reprezentantéw  pracownikow
W zarzadzaniu wiekiem? Jaka powinna by¢?

15. Jacy partnerzy inni niz zwiazki zawodowe 1 kadra zarzadcza byli/sa zaangazowani
W inicjatywy z zakresu zarzadzania wiekiem? Jaki byl/jest ich wktad? Jacy jeszcze
partnerzy byliby pozadani? Co mieliby robi¢?

Czes¢ I1. Finansowanie i efektywnos¢
1. Skad wzigely si¢ dziatania zwiazane z zarzadzaniem wiekiem?

a. Implementacja zZrodel stosowanych w Grupie (zrodto inspiracji, kopiowanie
gotowych rozwiazan, adaptacja rozwigzan do warunkéw lokalnych, zupetie
nowe rozwiazania?)

b. Wynik wdrazanych programéw unijnych (np. Phare, programy finansowane
z EFS, z IW EQUAL etc.)

C. Inne Zrodto inspiracji, jakie?

2. Jak sa finansowane dzialania zwigzane z zarzadzaniem wiekiem?

a. z budzetu firmowego

b. ze Srodkéw unijnych

C. zinnych zZrodel

3. Czy jest to staty, coroczny budzet czy ruchomy, zalezny od sytuacji finansowej firmy?

a. oddzielny budzet?

b. czes¢ ogolnego budzetu na dane dzialanie, np. budzet szkoleniowy?

4. Jak sa traktowane wydatki na dzialania dla starszych pracownikow:

a. priorytetowo?

b. jako dodatkowe i sq redukowane w przypadku gorszej sytuacji finansowej?

C. tak samo jak budzety na inne dziatania?
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Czy te dzialania sa na trwale wpisane w praktyke zarzadzania w firmie czy sa
okazjonalne, np. program eksperymentalny?
Od jakiego czasu funkcjonuja? Od kiedy poszczegolne dziatania?
Czy 1 jak jest oceniana ich efektywnos$¢? Po jakim czasie od wdrozenia mozna ja
ocenia¢c w przypadku poszczegdlnych narzedzi? Ocena jest jednorazowa, czy
regularna? Czy wypracowali jakie$ narzedzia do oceny efektywnosci? Czy moga je

udostgpnic?
Czy ocena efektywnosci wptyngta na kontynuacje lub zaniechanie dziatan w zakresie
zarzadzania wiekiem?
Ktore z realizowanych dziatan sa najbardziej skuteczne? Dlaczego?
Jakie sa ich rezultaty? Jakie wskazniki sa stosowane, aby mierzy¢ efektywno$¢ tych
dziatan? Jakie w odniesieniu do poszczegdlnych dziatan?
a. Sredni wiek osob zatrudnionych
b. Sredni okres czasu pracy w firmie
c. stan zdrowia
d. wypadkowosé, absencja
€. liczba zespotow zroznicowanych wiekowo
f. jakosé¢ pracy/produktywnosé/wydajnosé
g. inne, jakie?
Ktore z realizowanych dziatan sa najmniej skuteczne? Dlaczego?
Wdrozenie ktorych dziatan sig nie udato? Dlaczego?
Co wspomaga wdrazanie praktyki zarzadzania wiekiem? Co je uniemozliwia?
a. W szczegdlnosci jakie zapisy prawne wspomagaja wdrazanie dziatan majacych
na celu zarzadzanie wiekiem? Jakie je utrudniaja lub wreez uniemozliwiaja?
b. Czy sa jakie$ przeszkody administracyjne? Innego rodzaju przeszkody?
Jakie sa czynniki sukcesu?
a. wysokos¢ alokowanego budzetu
zaangazowanie partnerow
nagtasnianie dziatan
uzyskanie poparcia pracownikow dla tych dziatan
inne, jakie?

® o0 o

15. Czy firma nagtasnia swoje dziatania?

16.

17.
18.

a. Jezeli nie to dlaczego? Jezeli tak, to w jakim celu?
Czy wdrozylibyscie Panstwo jeszcze raz te same dziatania? Jezeli nie wszystkie, to
ktore z nich?
Czy sposob wdrozenia bytby taki sam? Co ew. zrobilibyscie Panstwo inaczej?
Jakie macie Panstwo plany na przyszto§¢ zwiazane z zarzadzaniem wiekiem?
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Zalacznik 3. Dyspozycje do wywiadéw — reprezentanci
pracownikow

WYWIAD - PROJEKT ,,Z WIEKIEM NA PLUS”

PRAKTYKA FIRM W POLSCE W ZAKRESIE ZARZADZANIA WIEKIEM

Wstep

1.

Prosze krotko scharakteryzowaé firmeg: branza, typ produkcji/§wiadczonych ustug,
opis procesu produkcji/$wiadczenia ustug, liczba zatrudnionych, zatrudnienie pod
wzgledem dzialdw, charakterystyka zatrudnionych (pteé¢, wiek, kwalifikacje etc.)
w poszczeg6Olnych dziatach (majq to byc¢ informacje dodatkowe w stosunku do
informacji pozyskanych przed wywiadem i tych, ktore mogq byé pozyskane
z ogolnie dostepnych materiatow).

Prosze krotko scharakteryzowac zakres Pana/Pani obowiazkow na zajmowanym
stanowisku/w ramach wypetnianej funkcji?

Jak scharakteryzowatby Pan/Pani polityk¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
stosowana w firmie? (innowacyjna, nowoczesna, podaqzajqca za rynkiem,
zachowawcza, opozniona; czy HRM ma miejsce strategiczne w firmie, a dyrektor
HR jest postrzegany jako business partner czy tez pelni funkcje administracyjno-
stuzebnq?)

Jakich pracownikéw chce Pana/Pani firma zatrudnia¢? Co jest najwazniejszym
kryterium rekrutacji?

Jakie kryteria sa uzywane w przypadku rozstan z pracownikami? Czy mialy
miejsce zwolnienia zbiorowe lub zwolnienia monitorowane? Jezeli tak, to jakie
kryteria zwalniania pracownikdw zastosowano w takim przypadku?

Czesé 1. Praktyka

1.

Prosz¢ wymienic trzy pierwsze skojarzenia, jakie przychodza Panu/Pani do glowy,

gdy pada termin ,,pracownik starszy”. Kto to jest ,,starszy pracownik™?

Czy sa w Pana/Pani firmie dziatania adresowane do osob starszych? Jakie to sa

dziatania? Kto jest ich adresatem/jest uprawniony do korzystania z nich? (definicja

pracownika starszego - wiek)

Jak opisalby Pan/Pani cel wprowadzenia tych dziatan?

W jakich obszarach sa wprowadzane takie dziatania? Prosz¢ podaé przyktady

konkretnych dziatan.

a. Czy sa jakies$ preferowane, najbardziej popularne dziatania?

b. Dla jakiego % pracownikéw zostaly wprowadzone te dziatania? Dla jakich
pracownikow?

C. W czasie omawiania kazdego obszaru zostanq dodatkowo zadane nastepujqce
pytania: Czy jakie§ dziatania zostaly wprowadzone/byly podjgte proby
wprowadzenia, ale si¢ nie udaty? Jakie to byly dziatania? Jakie byty przyczyny
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porazki we wdrozeniu? Jakie wnioski zostaty wyciagnigte? Ew. jakie dziatania

sa planowane w przysztosci?

Obszar Przykladowe Preferencje dla Oddzielne
dzialania pracownikow inicjatywy
starszych/Ew. adresowane do
eliminacja jakiejs$ pracownikow
grupy wiekowej starszych
lub preferencje dla
niej
Rekrutacja - inne procesy doboru
(narzedzia, technika)
- inne kryteria doboru
- czy (i ew. jak)
zapobiega si¢
dyskryminacji
pracownikow
starszych
w standardowej
procedurze rekrutacji?
Szkolenia zawodowe, | - strategiczne

inicjatywy rozwojowe

podejscie do szkolen
- regularne szkolenia
- udziat

w inicjatywach
rozwojowych

- dodatkowe fundusze
na szkolenia

- specjalne programy
szkoleniowe dla os6b
starszych

- inne metody
szkoleniowe

- szkolenie w czasie
pracy

- tworzenie zespotow
pracownikow w
ré6znym wieku

- dodatkowe
motywowanie do
nauki, usuwanie barier

Rozwdj sciezki kariery

- planowanie kariery
- kariera dualna
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- faczenie funkcji

- 0sobne doradztwo

w zakresie kariery dla
pracownikow
starszych

Elastyczny czas pracy

- ruchome godziny
pracy

Nowa organizacja czasu

pracy

- telepraca,

- dzielone etaty,

- praca w niepelnym
wymiarze czasu pracy
- wigkszy wymiar
urlopu, szczeg6lne
warunki udzielania
urlopu osobom
starszym

- praca ,,sezonowa’”

Ochrona zdrowia

- dodatkowa ochrona
zdrowia

- inne wymagania

- regularne badania

- Inna organizacja
czasu pracy

- zespoty wiekowo
zréznicowane (prace
cigzsze wykonuja
pracownicy mtodsi)

Ergonomia/projektowanie

stanowiska pracy

- inna organizacja
miejsca pracy

- czestsze lub dhuzsze
przerwy

- przydzielenie
mtodszego
pracownika, ktory
moze pomoc w
cigzszych pracach

Rotacja na stanowiskach

pracy

- rola coacha, trenera
wWew.;

- przeciwdziatanie
rutynie

- przeciwdziatanie
przeciagzeniom
mechanicznym
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Zakonczenie zatrudnienia | - wsparcie w decyzji
1 przejécie na emeryture - ,stopniowe”
przechodzenie na
emeryture, specjalne
urlopu

- utrzymywanie
kontaktu

z pracownikami,
ktérzy odeszli na
emeryture

- wspolpraca

Z emerytami, takze
nieodptatna

- doradztwo dla
emerytow w

,,Zzarzadzaniu
emeryturg”’
Inne, nie wymienione Inne, nie wymienione
obszary dziatania

5. Czy jest to strategia kompleksowa czy tez dzialania w pojedynczych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi nie powiazane ze soba? W jakich obszarach sa
podejmowane dziatania?

a. Czy od poczatku byto to kompleksowe dziatanie czy ,,wyrosto” z dzialania
w pojedynczych obszarach?

6. W jakich obszarach musza zosta¢ podjete dziatania, aby wprowadzone praktyki
byly maksymalnie efektywne?

7. Ktore z omawianych dzialan uwaza Pan/Pani za narzedzia prewencyjne, a ktore
za zaradcze?

8. Czy w firmie sa jakiekolwiek inicjatywy adresowane do mtodych pracownikow,
ktore maja przynies¢ efekt, gdy stang si¢ oni pracownikami starszymi?

a. Jakie to dziatania?
b. Jak sa postrzegane?

9. Czy sa wprowadzone jakiekolwiek dzialania nastawione na budowanie wsrod
kadry kierowniczej 1 zwyktych pracownikéw $wiadomosci wagi zarzadzania
starszymi pracownikami?

a. Tak: Jakie to dziatania? Jak zostaty przyjete?
b. Nie: Dlaczego nie podjeto takich dziatan?

10. Jaka Dbyta/jest rola zwiazkow zawodowych/reprezentantow pracownikoéw
W zarzadzaniu wiekiem? Jaka powinna by¢?

11. Czy zwiazki zawodowe wspomagaja pracownikow starszych wiekiem? Jezeli tak
to jak to robia?
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12. Jacy partnerzy inni niz zwiazki zawodowe i kadra zarzadcza byli/sa zaangazowani
w inicjatywy z zakresu zarzadzania wiekiem? Jaki byt/jest ich wktad? Jacy jeszcze

partnerzy byliby pozadani? Co mieliby robic¢?

Czesé 11. Finansowanie i efektywnosé

1.

© oo N o

Skad wzigly si¢ dzialania zwiazane z zarzadzaniem wiekiem?

a. Implementacja zrodet stosowanych w Grupie (zrédto inspiracji, kopiowanie
gotowych rozwiazan, adaptacja rozwiazan do warunkow lokalnych, zupeknie
nowe rozwiazania?)

b. Wynik wdrazanych programow unijnych (np. Phare, programy finansowane
z EFS, z IW EQUAL etc.)

C. Inne zZrodio inspiracji, jakie?

Jak sg finansowane dzialania zwiazane z zarzadzaniem wiekiem?

a. z budzetu firmowego

b. ze srodkéw unijnych

C. zinnych zrodel

Czy jest to staly, coroczny budzet czy ruchomy, zalezny od sytuacji finansowej firmy?

a. oddzielny budzet?

b. czesé ogolnego budzetu na dane dzialanie, np. budzet szkoleniowy?

Jak sa traktowane wydatki na dziatania dla starszych pracownikow:

a. priorytetowo?

b. jako dodatkowe i sq redukowane w przypadku gorszej sytuacji finansowej?

C. tak samo jak budzety na inne dzialania?

Czy te dzialania sa na trwale wpisane w praktyke zarzadzania w firmie czy sa
okazjonalne, np. program eksperymentalny?

Od jakiego czasu funkcjonuja?

Jak jest oceniana ich efektywno$¢?

Ktore z realizowanych dziatan sa najbardziej skuteczne? Dlaczego?

Jakie sa ich rezultaty? Jakie wskazniki sa stosowane, aby mierzy¢ efektywnos¢ tych
dziatan?

a. Sredni wiek osob zatrudnionych

b. Sredni okres czasu pracy w firmie

c. stan zdrowia

d. wypadkowosé, absencja

e. liczba zespotow zréznicowanych wiekowo

f. jakos¢ pracy/produktywnosé/wydajnosé

g. inne, jakie?

10. Ktore z realizowanych dziatah sa najmniej skuteczne? Dlaczego?
11. Wdrozenie ktorych dziatan sig nie udato? Dlaczego?

12. Co wspomaga wdrazanie praktyki zarzadzania wiekiem? Co je uniemozliwia?

a. W szczegdlnosci jakie zapisy prawne wspomagaja wdrazanie dziatan majacych
na celu zarzadzanie wiekiem? Jakie je utrudniaja lub wrecz uniemozliwiaja?
b. Czy sa jakie$ przeszkody administracyjne? Innego rodzaju przeszkody?
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13. Jakie sa czynniki sukcesu?
I. wysokos¢ alokowanego budzetu

ii. zaangazowanie partnerow

iii. naglasnianie dziatan

IV. uzyskanie poparcia pracownikéw dla tych dziatan

v. inne, jakie?
14. Czy firma nagtasnia swoje dzialania?

a. Jezeli nie to dlaczego? Jezeli tak, to w jakim celu?

57



s
¢ N UNIA EUROPEJSKA

KAPITAt LUDZKI PARP A EUROPEISK

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI g s FUNDUSZ SPOLECZNY

Zalacznik 4. Metryczka badanych firm

CENTRUM TECHNIKI OKRETOWEJ S.A.

Data powstania: 1 stycznia 1971 roku.

Wilasnosé: jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa

Profil: dziatlalnos¢ badawczo-rozwojowa dla gospodarki morskiej (cel: wspieranie
innowacyjnosci przemystu morskiego dziatalno$cia badawczo-rozwojowa, projektowa
I informacyjna).

Zatrudnienie: 200 (w tym 170 na podstawie umowy o pracg, reszta to umowy cywilno-
prawne).

Inne: $rednia wieku ok. 46 lat (pracownicy w wieku 51 do 60 lat stanowia 28,2% zatogi),
zdecydowana przewaga osob z wyksztatceniem wyzszym.

TESCO POLSKA Sp. zo.0.

Data powstania: W listopadzie 1995 roku Tesco rozpoczeto swoja dziatalno$é w Polsce jako
inwestor strategiczny sieci supermarketow Savia (przejeto 36 sklepow). Pierwszy sklep z logo
Tesco zostat otwarty w 1998 roku we Wroctawiu

Wiasnos$é: Grupa Tesco

Profil: prowadzenie hipermarketéw wielobranzowych oraz supermarketow spozywczych
(sklepy wielko powierzchniowe i kompaktowe) + ustugi dodatkowe (karta kredytowa Tesco
MasterCard, kredyt gotowkowy, sprzedaz ratalna, stacje paliw przy hipermarketach, UniKasa
- optacanie rachunkow, wywotywanie zdj¢é przez Internet, centra dystrybucyjne).
Zatrudnienie: 27, 5 tys. osob (w tym w centrali w Krakowie ok. 1000 o0s.)

MICHELIN POLSKA S.A.

Data powstania: Michelin obecny jest w Polsce od 1994 roku; pierwsza filia Grupy Michelin
w Centralnej i Wschodniej Europie w Warszawie.

Wiasnosé: Grupa Michelin

Profil: produkuje opony do samochodéw osobowych i dostawczych, cigzarowych, opony
lotnicze, motocyklowe, przemystowe i rolnicze, a takze przewodniki turystyczne
I gastronomiczne, mapy i atlasy samochodowe oraz cyfrowe systemy nawigacji drogowe;.
Firma $wiadczy tez internetowe ustugi turystyczne. Michelin jest obecny w 170 krajach,
w ciagu roku Grupa Michelin produkuje ok. 190 mln opon. Portfolio Grupy sktada si¢ z opon
marek:  Michelin, Kleber, BFGoodrich®, Uniroyal, Riken, Kronprinz, Taurus,
Kormoran, Warrior, Siam-tyre.

Zatrudnienie: 4200.

58



s
¢ N UNIA EUROPEJSKA

KAPITAt LUDZKI PARP A EUROPEISK

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI g s FUNDUSZ SPOLECZNY

DALKIA POZNAN ZEC

Data powstania: 1967 - Miejskie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej (MPEC), 2002 —
Dalkia przejeta 51% akcji, zmiana nazwy na Dalkia Poznan S.A. w 2004

Wiasnos¢: Grupa Dalkia (w ramach grupy Veolia Environnement, od 2000 r. po podpisaniu
umowy z Vivendi Environnement udziaty nabyt EDF)

Profil: Dalkia Poznanh ZEC wytwarza ciepto i energi¢ elektryczna w skojarzeniu dla
aglomeracji  poznanskiej oraz energi¢ elektryczna dla  krajowego  systemu
elektroenergetycznego. Dalkia jest producentem energii cieplnej, elektrycznej, réwniez
w kogeneracji, dziatajacym w 40 miastach Polski, w tym Poznaniu i Lodzi, gdzie zarzadza
duzymi systemami energetycznymi zaopatrujacymi w energi¢ cieplna ponad polowg
mieszkancow oraz liczne zaktady przemystowe, prowadzi diagnostyke, analizy
i rekomendacje, eksperckie ustugi z zakresu finansowania projektow i zarzadzania kadrami.
Zatrudnienie: ok. 500

Inne: Firma dwuzaktadowa, EC1 1 EC2; $rednia wieku w firmie ok. 47 lat, srednia ptaca ok.
5500 zt, okoto 90% pracownikéw to produkcja.

EC WYBRZEZE S.A. GRUPA EdF

Data powstania: Zespot Elektrocieptowni Wybrzeze powstaje w 1960 r., kiedy to po raz
pierwszy Elektrocieptownia Otowianka, Elektrocieptownia Gdynia I oraz Elektrocieptownia
Gdynia II rozpoczgly pracg jako jedna jednostka gospodarcza. W 2001 konczy si¢ okres
prywatyzacji, zarejestrowana zostaje EC Wybrzeze.

Wiasnos$é: E.D.F. International (99,67%), 1 akcja Sarb Panstwa, 0,33% osoby fizyczne
Profil: Produkcja ciepta i energii elektrycznej na potrzeby mieszkancow oraz wielu
przedsigbiorstw i instytucji — wyprodukowane ciepto pokrywa 100% potrzeb miejskiej sieci
cieptowniczej w Gdansku, Gdyni, Sopocie i Rumi. Trzeci w kraju producent energii
elektrycznej wytwarzanej w petnym skojarzeniu z cieptem.

Zatrudnienie: ok. 1000 os6b; ok. 560 pracownikow produkcyjnych.

Inne: W sktad Spoétki wehodza dwie Elektrocieptownie: Elektrocieptownia Gdanska (Ec2)
i Elektrocieptownia Gdynska (Ec3); ok. 57-58 % stanowia pracownicy produkcyjni; $rednia
wieku to ok. 47 lat.
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Zalacznik 5. IKEA - planowana kompleksowa strategia
zarzadzania wiekiem

IKEA planuje podjgcie dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem w bliskiej przysztosci. Firma

wzigta udzial w projekcie ,,Zysk 50+ realizowanym przez Akademi¢ Rozwoju Filantropii,
chcac poszerzy¢ swoja wiedz¢ na ten temat. Przygotowata polityke przyjazna pracownikom
50+, jednakze w momencie realizacji badania wdrozenie projektu nie zostalo jeszcze
oficjalnie zainicjowane w firmie, dlatego tez IKEA nie zgodzila si¢ na udziat w badaniu.
Firma zamierza przyciagna¢ pracownikéw 50+ oraz wykorzysta¢ ich do§wiadczenie i wiedzg
w edukacji mtodych pracownikéw. Planowane przez IKEA dziatania obejmuja:

>

dodatkowe $wiadczenie, ktore ma przystugiwaé pracownikom odchodzacym na
emeryturg po 10, 15, 20 lub 25 przepracowanych latach w firmie IKEA (bezpo$rednio
przed przejsciem na emeryturg), np. znizk¢ na zakupy w sklepach firmy,
dofinansowanie opieki medycznej, bony $wiateczne, czy tez jednorazowe odprawy,
ktoérych wysoko$¢ rosnie wraz z dlugoscia stazu pracy w IKEA;

zachgcanie 0sob 50+ do podjecia zatrudnienia w IKEA, np. poprzez opatrywanie ofert
pracy w firmie logiem "OFERTA TEZ DLA 50+", czy tez umieszczanie w Internecie
historii pracownikéw 50+ zatrudnionych w firmie (success stories);

stosowanie elastycznych form pracy, np. praca w niepelnym wymiarze, albo
w indywidualnie dobranych godzinach;

mozliwo$¢ uzyskania przez osoby 50+ pakietu medycznego oraz ubezpieczenia
grupowego;

budowanie przyjaznej atmosfery pracy, otwartosci, zyczliwosci, pewnosci
zatrudnienia;

mozliwo$¢ nauki zawodu dla osob dlugotrwale pozostajacych bez pracy lub dla tych,
ktorych sytuacja zmusita do przekwalifikowania sig;

odpowiednia komunikacj¢ wewngtrzna pokazujaca pracownikow zréznicowanych pod
wzgledem wieku, ptci, narodowosci;

komunikacj¢ zewngtrzna dla potencjalnych pracownikoéw, np. zamieszczanie zdjec
0s0b zrdéznicowanych wiekowo w Internecie i w materiatach promocyjnych;
zapewnienie wszystkim pracownikom takiego samego dostepu do szkolen
i mozliwosci rozwoju;

promowanie zdrowego stylu Zycia i1 zachgcanie do aktywnoS$ci fizycznej poprzez
dofinansowanie do karty ,,Benefit sport” umozliwiajacej pracownikom korzystanie
Z centrow sportowych na terenie catego kraju.
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Zalacznik 6. Rekrutacja firm do badania

Lp. | Firma Osoba kontaktowa Zgoda na
badanie

1. | Michelin Anna Jankowska, Dyrektor ds. Tak
personalnych

2. | Przedsiebiorstwo Dzial kadr Tak

Wielobranzowe Kampol

3. | Dalkia Poznan ZEC Katarzyna Wierska, Dyrektor HR Tak

4. | EC Wybrzeze Adam Witkowski, dyrektor HR Tak

5. | Centrum Techniki Arleta Karpinska Tak

Okrgtowej S.A.

6. | Tesco Polska Elzbieta Gotab, dziat personalny Tak

7. | TPSA Zbigniew Krzyszton (dyrektor ds. Nie
rozwoju i rekrutacji)

8. | SAS Institute Maciej Druto (wspotpracownik SAS) Nie

9. | Vattenfall Dorota Trzcinska (dyrektor HR) Nie
Specjalista ds. polityki rozwoju
Departament Personalny/Wydziat
Polityki Rozwoju Pracownikow

10. | IKEA Dzial HR: Katarzyna Majewska Nie
Marta Podles$na, dziat PR (pierwszy
kontakt)

11. | McDonalds Brak Nie

12. | Bombardier Alina Stolorz (dyrektor zarzadzania Nie
personelem)

13. | Grupa Meblowa Szynaka Artur Szynaka NIE

14. | Dalkia £.6dz Piotr Szymczak (Szef wydziatu szkolen) | Nie
Elzbieta Nitecka (Kierownik Wydziatu
kadr)

15. | LOT p. Chylinska, dyrektor HR Nie

16. | Blikle Prof. Andrzej Blikle Nie ma
Agnieszka Bylicka, dyrektor dzialu dziatan.
personalnego

17. | Carrefour Katarzyna Kosel, Dyrektor Zasoboéw Nie
Ludzkich

18. | DPD Polska Marta Westrych-Andrzejczyk, dyrektor Nie
personalny

19. | Microsoft Marzena Budziszewska-Pettyn Nie

20. | Zywiec Zdr6j (Danone) Edyta Gorecka, dyrektor dziatu Nie
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personalnego

21. | Bank PEKAO SA Elzbieta Rosiak

22. | Filter Service Bozena Szydtowska Nie

23. | ZEMAT Dziat kadr Nie

24. | Sygnity SA Joanna Mazur Nie

25. | AGORA SA Barbara Grabowska Nie

26. | Cadbury Emilia Strzelecka Nie

27. | Alior Bank Marek Noster Nie

28. | Getin Bank Olga Domalewska, dziat zarzadzania Nie
zasobami ludzkimi

29. | Celsa Huta Ostrowiec Ewa Binkowska Nie

30. | PZU Zycie Dorota Wierzbicka-Bednarek Nie

31. | Wojdyta Dziat Kadr Nie
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