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Zarzadzanie wiekiem a efektywnos¢
ZZL w organizacji

Wstep

Niniejszy artykul powstal na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych na zlecenie
Osrodka Badan Rynku Pracy na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu War-
szawskiego, ktory w partnerstwie z Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci realizu-
je w latach 2009-2013 projekt pt.: ,Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsiebiorstw”!.
Celem badania bylto przeprowadzenie analizy wdrozonych rozwiazan (praktyk) w za-
kresie zarzgdzania wiekiem w firmach dziatajgcych w Polsce. Opracowanie ma na celu
wskazanie, w jaki sposéb firmy dzialajace w Polsce radzg sobie z wyzwaniami zwigza-
nymi z zarzgdzaniem wiekiem i w jaki sposdb ich dziatania wplywajg na efektywnos¢
stosowanych praktyk ZZL. Pokuszono si¢ takze o ocene obecnie funkcjonujacych roz-
wigzan oraz sformulowano obserwacje dotyczace proby oceny ich efektywnosci. Opra-
cowanie zamykaja wnioski i rekomendacje.

1. Charakterystyka badania i przyjete zatozenia

Ta cze¢$¢ opracowania zawiera opis metodologii badania oraz charakterystyke proby
badawczej, jak réwniez definiuje pojecia wykorzystane w badaniu.

1 Projekt ten jest dofinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach Priorytetu
II, Dzialania 2.1 Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Celem jest podniesienie wsrdd wtascicieli i kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw §wiadomosci i wiedzy w zakresie korzys$ci ptynacych z utrzymywania w za-
trudnieniu 0s6b 45/50+ oraz wdrozenie modelowych systemoéw zarzadzania wiekiem w firmach uczestni-
czacych w projekcie.
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1.1. Charakterystyka badania

Podstawowym kryterium doboru przedsi¢biorstwa do badania bylo §wiadome stoso-
wanie narzedzi zarzadzania wiekiem. W konsekwencji uwzgledniano te firmy, ktore
deklarowaly wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem lub tez w okresie ostatniego roku
lub wczeéniej wdrozyly co najmniej jedno narzedzie w celu zwiekszenia zatrudnienia
oséb/utrzymania zatrudnienia przez osoby w wieku 50+ lub tez w celu §wiadome-
go zarzadzania procesem odejs¢ pracownikéw na emeryture. Dobdr przedsiebiorstw
do badania stanowil znaczne wyzwanie, bowiem okazalo sig, ze nawet te firmy, ktore
deklarowaly stosowanie standardéw zarzadzania wiekiem — co wigcej, braly udziat
w programach, w wyniku ktérych takie narzedzia mialy powstac i by¢ wdrozone, np.
program ,Mayday” — cze¢sto takich dziatan nie prowadzily. Ewentualnie byty to dzia-
tania zbyt przypadkowe, aby mogty by¢ uznane za narze¢dzie Swiadomie kierowane do
starszych pracownikéw. W drodze rygorystycznej selekcji wybrano pig¢ firm (Miche-
lin Polska SA, Dalkia Poznan ZEC, EC Wybrzeze SA Grupa EdF, Centrum Techniki
Okretowej i Tesco Polska SA). Dokonujac wyboru firm do badania, starano si¢, w mia-
re mozliwosci, postepowac zgodnie z zasadg dywersyfikacji w stosunku do reprezento-
wanej branzy i wielkosci zatrudnienia. Firmy, ktore spetnily kryteria doboru, sg firma-
mi $rednimi (1) i duzymi (4). W wigkszosci reprezentuja one sektor prywatny (4), cho¢
jest wérod nich takze spotka Skarbu Panstwa. Lacznie przeprowadzono 22 poglebione
wywiady indywidualne z przedstawicielami kadry zarzadczej (dyrektorami ds. perso-
nalnych lub specjalistami ds. personalnych) oraz przedstawicielami pracownikéw (re-
prezentantami zwigzkéw zawodowych lub przedstawicielami pracownikoéw, gdy w fir-
mie nie dzialal zwigzek zawodowy). Badanie przeprowadzono w okresie maj-czerwiec
2010 roku.

1.2. Przyjete zalozenia

Na potrzeby badania przyjeto, ze ,,zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do takiego zestawu
dziatan wewnatrz przedsiebiorstw i instytucji, ktére pozwalaja racjonalnie i efektywnie
wykorzystywaé posiadane zasoby ludzkie, w tym pracownikéow w wieku starszym”?.
Takie podejscie oznacza postulat wdrazania odpowiednich rozwigzan, ktére bedg ni-
welowaly ewentualne szeroko rozumiane obnizanie si¢ sprawnosci zawodowej pracow-
nika wraz z wiekiem. Warto podkresli¢, Ze nie oznaczaja one preferencyjnego trak-
towania pracownikoéw starszych, lecz opierajg si¢ na zalozeniu, ze przy odpowiedniej
organizacji pracy kwalifikacje zawodowe oséb starszych moga by¢ wykorzystywane
w pelni przez cale ich zycie zawodowe. Przyjeta definicja implikuje takze, Ze pewnie
dziatania moga zosta¢ podjete juz w stosunku do pracownikéw mtodszych wiekiem,
aby zadbac¢ o ich sprawnos¢ w wieku pézniejszym.

Na potrzeby badania okreslono takze obszary praktyki ZZL, w ramach ktérych
moga by¢ wdrazane odpowiednie narzedzia ZZL adresowane do pracownikéw star-

2 Liwinski, J., Sztanderska, U., Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach, Warszawa
2010.
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szych. W celu zdefiniowania tych obszaréw wykorzystano propozycje Europejskiego
Kodeksu Dobrych Praktyk (European Code of Good Practice) opracowang w 2000 roku
przez organizacj¢ pozarzagdowa Eurolink Age reprezentujacg interesy osob starszych.
Kodeks ten uwzglednia 7 obszaréw ZZL istotnych dla wdrazania zarzadzania wiekiem.
Sa to:

— rekrutacja;

— nauka, szkolenia, rozwdj i awans zawodowy;

— awans pionowy oraz wewnetrzne przesuniecia pomiedzy stanowiskami;

— elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy;

— projektowanie stanowiska pracy i prewencja zdrowotna;

— zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture;

— zmiana postrzegania i traktowania starszych pracownikow.

Klasyfikacja zaproponowana w Kodeksie Dobrych Praktyk pokrywa sie w duzej
mierze w klasyfikacja zaproponowana przez G. Naegele’a i A. Walkera. W klasyfikacji
stosowanej przez European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions powyzszy zestaw obszaréw praktyki ZZL zostal wzbogacony o obszar poli-
tyki placowej i dobrego samopoczucia (ang. wellness, well-being).

2. Wyniki badan

Opis wynikéw badan otwiera proba definicji termin ,,pracownik starszy” oraz refleksja
nad powodami, dla ktérych firmy decyduja si¢ wdraza¢ rozwigzania w zakresie zarzg-
dzania wiekiem. W dalszej kolejnosci przedstawiono dziatania badanych firmy w sto-
sunku do pracownikéw starszych wiekiem w odniesieniu do poszczegdlnych obszarow
ZZL.

2.1. Definicja starszego pracownika

Jednoznaczne zdefiniowanie, kim jest pracownik starszy w Polsce, jest trudne. Wiek-
szo$¢ respondentow okresla pracownika starszego jako osobe w wieku okotoemerytal-
nym. Uzywajac cenzusu wiekowego — osoba po 50. Zdarzali sie tez tacy responden-
ci, ktérzy méwili o osobach starszych, majac na mysli osoby powyzej 45. roku Zycia.
Jeszcze inni uwazali, Ze pracownik starszy to osoba, ktéra ukonczyla 60 badz nawet 70
lat. Tak znaczna rozbiezno$¢ w postrzeganiu wieku ,,pracownika starszego” doskonale
odzwierciedla proces zachodzacy na polskim rynku pracy: od tendencji do wczesnego
przechodzenia na emeryture (ok. 50-55 lat) do wydtuzania si¢ Zycia zawodowego (ok.
65-70 lat).

Respondenci zapytani o pierwsze skojarzenia zwigzane z terminem ,pracownik
starszy” odpowiadali:
— Wymagajacy wigkszej uwagi: ,Dla mnie pracownik starszy to jest taki, ktérym si¢

powinienem bardziej zaja¢, zaopiekowa¢ z punktu widzenia HR-owego (...) Czyli

z mojego punktu widzenia, to jest pracownik starszy — opieka. Ale réwniez szuka-
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nie rozwigzan do rozstania sie¢ firmg w sposdb przyjazny, nie na zasadzie, ze wypo-

wiemy umowe” (dyrektor ds. personalnych);

— Niesklonny do zmian: ,,Osoby starsze maja rowniez zte nawyki — ze starych czasow.
I réwniez jest tak, ze one si¢ juz nie chcg przestawiac i maja réwniez mniejszy poten-
cjal 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 pogarszaja-
cym si¢ zdrowiu: ,,Ja mysle, ze takie rzeczy [dzialania adresowane do oso6b starszych]
to sg i zawsze powinny by¢, no to $wiadczy o rozwoju spoteczenstwa, dbanie o ludzi,
ktorzy stracili zdrowie, s3 w podesztym wieku” (kierownik liniowy);

— Potrzebujacy wiecej czasu na nauke: ,Natomiast ten czlowiek [starszy] si¢ tez na-
uczy, ale on... to dla niego nie jest takie naturalne, czyli tego czasu musi mie¢ wie-
cej” (kierownik liniowy);

— Mniej dynamiczny: ,,Na pewno te osoby [starsze] nie sg, Ze tak powiem, az tak szyb-
kie i takie z wulkanem” (kierownik liniowy);

— Obawiajacy si¢ nowych zadan i odpowiedzialnosci: ,,Pracownicy powinni by¢ prze-
szkoleni z obstugi kasy, po to, zeby w momencie, kiedy sg kolejki, usiag$¢ na chwile
i roztadowac te kolejki. I te starsze osoby, ktére pracujg od samego poczatku, bardzo
trudno im bylo wytlumaczy¢, ze kasa nie jest straszna i ze s3 w stanie sobie z nig po-
radzi¢. Oni si¢ bali tego strasznie, bali si¢ pieniedzy, ze zrobig manko i Ze co$ si¢ po-
dzieje z ta kasa” (reprezentant zwigzkéw zawodowych);

— Emeryt: ,Jest to osoba, ktéra ma juz wiek emerytalny, jest powyzej wieku emerytal-
nego, juz maja swoje swiadczenia” (kierownik liniowy);

— Nie chcacy juz pracowacd: ,,(...) osoba starsza, no taka, ktdra zbliza si¢ pod ten wiek
emerytalny, czyli gdzies$ pod szes¢dziesiatke. Osoba starsza to jest ta, ktora juz chce
tak wyciszy¢ sie zawodowo” (kierownik ds. personalnych);

— Potrzebujacy dostosowan stanowiska pracy: ,,To znaczy [wymagaja, zeby] przysto-
sowac stanowisko dla tej osoby, zeby mogl dopracowac do emerytury. Moze takie
troche negatywne jest to postrzeganie, bo cze§¢ pracownikéw bez problemu dopra-
cowuje do emerytury” (koordynator ds. réznorodnosci).

Badani wskazali tez kilka pozytywnych cech odrézniajacych starszych pracownikéw
od mlodszych, m.in. stwierdzili, ze prace czgsci z nich charakteryzuje ,wigksza doktad-
nos$¢, doswiadczenie oraz wiedza praktyczna, ktora pozwala unikna¢ btedow” oraz ,,pra-
ca zgodnie z planem i w skupieniu, bo nic ich nie goni”. Docenili takze wiedze wynikajg-
cg z doswiadczenia i uczestniczenia w konstruowaniu proceséw lub urzadzen. Upatrujg
w tym przewage pracownikow starszych w stosunku do pracownikéw mlodszych, szcze-
gélnie w sytuacjach kryzysowych, ktore czgsto obnazaja powierzchowng wiedze zawo-
dowa pracownikéw mlodszych i brak umiejetnosci radzenia sobie w takich sytuacjach.
Pracownicy starsi to takze pamiec firmy i stata kadra, ktéra zawsze moze przyuczy¢ do
zawodu mlode osoby. Rzadziej kierujg si¢ emocjami i nie muszg sobie niczego udowad-
nia¢. Wedlug respondentéw pracownicy starsi charakteryzuja si¢ lojalnoscig, zaangazo-
waniem i checig zwigzania sie z firmg az do emerytury. To ,stabilna i spokojna grupa
zawodowa, ktdra nie rosci sobie wiekszych pretensji” (przedstawiciel zwigzkéw zawodo-
wych). W jednej z badanych firm wskazano nawet na wigkszg elastycznos¢ pracownikow
starszych: ,Wiek sprawia, ze dzieci odeszly z domu, ze czesto sg to osoby, ktére nie maja
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juz innych aktywnosci poza aktywnoscig zawodowa, powoduje [to], Ze s3 to osoby bar-
dziej elastyczne” (dyrektor ds. personalnych). Cechy te wzmaga dodatkowo swiadomos¢,
ze w przypadku utraty pracy znalezienie nowej moze by¢ trudne. Ta refleksja pojawita si¢
w wypowiedziach prawie wszystkich respondentéw.

Jeden z respondentéw (kierownik liniowy) zauwazyl, ze obecnie, spoza stereotypo-
wego postrzegania pracownika starszego jako nienadajacego si¢ do pracy (,mtodzi po-
wiedzg stary pryk, wapniak”), zaczyna przebija¢ si¢ kwestia czasu, ktéry dana osoba
bedzie jeszcze musiala przepracowac w przysztosci.

2.2. Praktyka ZZL a specyficzne rozwigzania
adresowane do pracownikoéw starszych

W tej czesci opracowania zostaly przeanalizowane poszczegélne elementy zarza-
dzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do pracownikdéw starszych takie, jak: proces
doboru pracownikéw do firmy, utrzymywanie zatrudnienia przez pracownikow star-
szych, kierowanie ich rozwojem zawodowym oraz awansami i mobilnoscig wewnetrz-
ng, oferowane warunki pracy oraz praktyka w odniesieniu do zakanczania zatrudnie-
nia i przej$cia na emeryture.

2.2.1. Powody wdrazania zarzadzania wiekiem

Istnieja dwa podstawowe powody wdrazania dziatan z zakresu zarzadzania wiekiem.
Po pierwsze moze to by¢ wyraz potrzeby firmy, np. proponowanie programéw emery-
talnych zachecajacych do przechodzenia na wczesniejszg emeryture traktowane jest
jako antidotum na przerosty zatrudnienia (EC Wybrzeze) badz tez wprowadzanie pro-
gramu mentoringu — programu, ktdry pozwala na przekazanie wiedzy zawodowej
pracownikom mlodszym (Michelin). Po drugie, moze to by¢ wplyw polityki Grupy;,
gdzie zarzadzanie wiekiem stanowi element zarzadzania réznorodnoscia (EC Wybrze-
ze, Michelin, Tesco, Dalkia). Zarzadzanie réznorodnosciag moze by¢ elementem poro-
zumienia dotyczacego odpowiedzialno$ci cywilnej na poziomie grupy (EC Wybrzeze)
lub tez polityki zréwnowazonego rozwoju (Michelin).

W ramach programoéw zarzadzania réznorodnoscia realizowane sg dziatania do-
tyczgce zatrudnienia kobiet — zwykle wyréwnywania szans kobiet i mezczyzn lub tez
zwigkszania zatrudnienia kobiet, zatrudnienia 0sdb niepelnosprawnych czy tez za-
trudnienia starszych pracownikow. Warto podkresli¢, ze jako pierwsze wymieniane sg
dziatania zwigzane z promowaniem réwnos$ci miedzy plciami czy tez z zatrudnianiem
0s6b niepelnosprawnych. Dzialania adresowane do pracownikéw starszych nie sg wy-
mieniane w sposéb naturalny jako jedne z pierwszych sktadowych programu zarzadza-
nia réznorodnoscia. Programy krajowe, mimo ze wywodzg si¢ z programéw z poziomu
Grupy, zwykle réznig sie od nich, poniewaz s3 dostosowane do realiéw polskich — kul-
turowych i prawnych (Tesco, Michelin).

Wdrazanie rozwigzan adresowanych do pracownikéw starszych wiekiem czasem
wynika takze z potrzeby zglaszanej przez pracownika. Jako powody wdrazania rozwig-
zan w zakresie czasu pracy (niepetnego lub malejacego czasu pracy) podano chec pra-
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cownikdéw starszych, zeby mniej pracowa¢, a wiecej odpoczywac, a takze miec¢ czas na
przekazywanie doswiadczen mlodszym pracownikom.

2.2.2. Rekrutacjai selekcja

Na podstawie przeprowadzonego badania trudno moéwic o szczegélnej procedurze do-
boru pracownikéw starszych, czy tez podejmowaniu przez firmy dziatan adresowa-
nych do pracownikow starszych w celu zachecenia ich do ubiegania si¢ o zatrudnienie.
Wynika to z faktu, ze na polskim rynku pracy popyt na prace przewyzsza podaz pra-
cy. Zjawisko to jest dodatkowo poglebione przez niedopasowanie kwalifikacyjne. Pol-
ski rynek pracy w okresie ostatnich 15 lat byl gléwnie rynkiem pracodawcy. Tenden-
cja ta odwrocila sie w latach 2006-2007, kiedy to na kroétki czas rynek stat sie rynkiem
pracobiorcy — wigzalo si¢ to z masowymi wyjazdami do pracy za granice, po otwarciu
sie rynkow pracy niektoérych panstw UE. Tendencja ta spowodowata ,,opréznianie si¢”
rynku z pracownikow; szczegoélnie dotkliwe bylo to zjawisko dla wybranych lokalnych
rynkéw pracy oraz wybranych grup zawodowych. Wowczas przez stosunkowo krotki
czas uwaga zostala skierowana na pracownikéw starszych, postrzeganych jako bardziej
ustabilizowanych i mniej sktonnych do wyjazdu. Pracownik starszy stal si¢ alterna-
tywa dla braku mlodych pracownikéw. W roku 2008 rozpoczal si¢ kryzys finansowy;,
ktorego konsekwencje na rynku pracy sg widoczne do dzis. Nastapit takze powrét z za-
granicy znacznej grupy osob, gtéwnie mlodych, ktéra zaczela szukac pracy w Polsce.
To zjawisko zwiekszylo konkurencje na rynku pracy, szczegélnie w odniesieniu do pra-
cownikéw o nizszych kwalifikacjach.

W wigkszosci przypadkéw rekrutacje osob starszych utrudnia, a nawet uniemozli-
wia, luka kompetencyjna zwigzana z dawnym system ksztalcenia — szczegdlnie brak
kwalifikacji takich, jak kwalifikacje z zakresu zarzadzania, marketingu, sprzedazy,
znajomosci jezykow obcych etc. Jeden z interlokutoréw: ,,Mys$my byli sprywatyzowa-
ni w 2001 roku, wigc czgsto te kompetencje [jezykowe] byly potrzebne, ale te jezykowe
czesto si¢ wigzaly z wiekiem, mialy je osoby mlodsze. (...) Zaczelo si¢ juz raportowa-
nie w jezyku angielskim, spotkania w jezyku francuskim. Oprdcz tego byl moment, ze
brakowalo nam specjalistéw inzynieréw elektrykéw (...) Pozyskiwalismy pojedyncze
osoby do marketingu czy PR, powstala taka potrzeba, wigc tutaj szukalismy oséb” (dy-
rektor ds. personalnych).

Sa jednakze firmy, dla ktorych pracownik starszy, z doswiadczeniem jest cenny, po-
niewaz budzi zaufanie partneréw biznesowych. Przykladem stanowiska, na ktérym
wiek i doswiadczenie odgrywaja role, jest stanowisko zwigzane z negocjowaniem z lo-
kalnymi samorzgdami warunkdéw zakupu nieruchomosci oraz warunkéw budowy hi-
permarketow (Tesco). Respondent byt przekonany, ze osoba o mniejszym doswiadcze-
niu i mniej dojrzata nie bytaby w stanie wykonywac takiej pracy z sukcesem.

W przypadku jednej z badanych firm rekrutacja pracownikéw starszych wiekiem
odbywa sie we wspolpracy z urzedem pracy. Kandydaci to gtéwnie osoby dltugotrwa-
le bezrobotne, z malymi perspektywami znalezienia pracy. Grupa ta stanowi znaczna
czg$¢ ogoétu pracownikow, a jej udziat w zatrudnieniu wzrdst w ciggu kilku lat o 100%
od poczatku zatrudniania 0séb z tej grupy. Jeden z interlokutoréw: ,,(...) struktura oséb
przyjetych w 2004 r. — sposrod przyjmowanych w ciggu catego roku oséb, osoby po-
wyzej 45. roku zycia stanowily 6%, o tyle w ubiegtym roku [2009] stanowilo to juz 11%,
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wiec praktycznie ten udzial sie podwoil. I tutaj podobng sytuacje mamy w struktu-
rze zatrudnionych, osoby powyzej 45 lat to jest mniej wiecej 20% stanu zatrudnienia
w stosunku do 11%, ktdre byly przed 5 laty” (kierownik ds. personalnych). Inng forma
wspolpracy z powiatowym urzedem pracy (PUP) bylo finansowanie przez urzad szko-
lenia przyuczajacego dla oséb dlugotrwale bezrobotnych; zwykle s3 to osoby starsze
wiekiem. Firmy decyduja si¢ je przyuczy¢ do zawodu, a PUP pokrywa koszt szkolenia
oraz czg¢$¢ wynagrodzenia. Po takim szkoleniu ok. 50% o0s6b podejmuje zatrudnienie
w firmie, w ktdérej odbywato sie szkolenie.

Niektore firmy zaczynaja zwraca¢ uwage na pracownikow 45+ jako atrakcyjnych
kandydatéow do pracy, a w fakcie, ze nie wszyscy pracodawcy chcg zatrudnia¢ osoby
w tym wieku, upatruja korzysci dla siebie: pula kandydatow jest wigksza i tatwiej jest
pozyskac dobre osoby. Jeden z respondentéw: ,,(...) bioragc pod uwage zmiany na rynku
pracy, przyrost osob, ktére beda po 45. roku zycia, przediuzajacy si¢ czas zycia, a za-
razem pewng luke na rynku pracy — nie wszyscy pracodawcy sa tak chetni do przyj-
mowania tych osoéb, czyli de facto mamy utatwiong [rekrutacje]” (dyrektor ds. perso-
nalnych). Atrakcyjnos¢ pracownika po 45. roku zycia czesto wynika z faktu, ze ma on
doroste dzieci, ktdre juz wyprowadzily si¢ z domu, i ma ochote czyms wypetnic te pust-
ke. Osoby, ktdre przedtem nie pracowaly lub pracowaty mato z racji obowigzkéw do-
mowych — wedlug respondentéw ta obserwacja gtéwnie dotyczy kobiet — sg ,,wygltod-
niale” pracy i chcg si¢ sprawdzi¢ takze na niwie zawodowej. Tacy pracownicy zwykle
poswiecaja pracy wiecej czasu i energii niz pracownicy mlodsi.

Kluczem do sukcesu w zatrudnianiu pracownikéw starszych wydaje sie postawa nie
tylko kierownictwa najwyzszego szczebla, lecz takze postawa kierownikow liniowych.
Jezeli pracownicy starsi sg w firmie cenieni, w naturalny sposdb znajduje to odzwier-
ciedlenie w wynikach rekrutacji. Warto doda¢, ze dla pracownikéw starszych atmosfe-
ra w pracy jest bardzo wazna i wplywa na ich decyzje¢ o podjeciu zatrudnienia: ,,Jesli
pracownik ma do wyboru — czy pojdzie do konkurencji, czy do nas, to nawet przy tej
samej placy wybierze nasza firme ze wzgledu na atmosfere pracy” (kierownik ds. per-
sonalnych).

W badanych firmach brak jakichkolwiek specyficznych rozwigzan majacych na celu
ulatwianie rekrutacji i selekcji pracownikéw starszych. Jedna z nich, majaca pozytyw-
ne do$wiadczenia z zatrudniania oséb 45+ i chcgca zachecic te kategorie pracownikow
do aplikowania, umieszczala w swoich ogloszeniach o wakacie informacje, ze wiek nie
jest barierg w podjeciu zatrudnienia. Respondenci zwrocili takze uwage na sposob do-
cierania do kandydatow starszych wiekiem: w przypadku pracownikéw w wieku 45+
wazne jest zamieszczanie ogloszen w prasie tradycyjnej — osoby te rzadziej skorzystaja
z Internetu — oraz wspolpraca z urzedami pracy.

2.2.3. Szkolenie zawodowe i rozwoj

Firmy twierdzg, Ze pracownicy starsi majg taki sam dostep do szkolen zawodowych,
jak pracownicy w kazdej innej grupie wiekowej (Michelin, Tesco). Jeden z interloku-
toréw: ,,Szkolenia sg obowigzkowe, wiec sg przewidziane dla kazdego stanowiska i tu-
taj, bez wzgledu na wiek, my traktujemy rowno pracownikéw, stwarzamy takie same
mozliwosci, oni uczestniczg w szkoleniach” (specjalista ds. szkolen). Za podstawowe
dla rozwoju kariery zawodowej jeden z pracodawcéw uwaza trzy warunki: wole pra-
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cownika, potrzebe pracodawcy oraz pozytywng ocene dokonan pracownika i jego po-
tencjal rozwoju. Wiek nie stanowi przeszkody. Jednoczesnie w zadnej z badanych firm
nie ma dodatkowych szkolen czy inicjatyw zwigzanych z przekwalifikowaniem, ktére
bylyby adresowane specyficznie do pracownikéw starszych i ktére bylyby finansowa-
ne z budzetu szkoleniowego firmy. Jednym wyjatkiem sg szkolenia finansowane z EFS
— ich adresatami moga by¢ wylacznie osoby starsze, cz¢sto sg to szkolenia zewnetrz-
ne otwarte.

Pracownicy starsi czesto pelnig funkcje trenerow wewnetrznych/mentordw i prze-
kazujg swoja wiedz¢ zawodowa pracownikom o krétszym stazu. Przekazywanie do-
swiadczen i wiedzy na drodze mentoringu odbywa si¢ zwykle w czasie poprzedzajacym
odejscie pracownika na emeryture, cho¢ nie zawsze. Dwie z badanych firm prowadza
nabdr na szkolenie dla treneréw wewnetrznych (EC Wybrzeze, Dalkia Poznan). Trud-
no mowic o tym, ze szkolenie dla treneréw wewnetrznych jest szkoleniem wylacznie
dla pracownikéw starszych, cho¢ z racji dos§wiadczenia wielu starszych pracownikow
bierze w nim udzial. Jest to takze sposdb zatrzymywania wiedzy w organizacji, prze-
ciwdzialania rutynie i wypaleniu zawodowemu oraz mozliwo$¢ dostosowania zadan
zawodowych do mozliwosci pracownikow starszych (modyfikacja ich zakresu obo-
wigzkdéw, np. rezygnacja z zadan wymagajacych wysitku fizycznego na rzecz pracy
z mlodszymi pracownikami).

Programy unijne pozwalaja na przeszkolenie pracownikoéow starszych (50+) w za-
kresie umiejetnosci informatycznych (CTO) czy tez profesjonalnej obstugi kas (Tesco,
program dla pracownikéw 45+). Reprezentant zwigzkéw zawodowych w jednej z ba-
danych zwrdcil uwage na fakt, ze istnieje potrzeba innego tempa i sposobu przeka-
zywania wiedzy pracownikom starszym w ramach szkolenn zawodowych. Potrzebuja
oni takze wiekszego wsparcia w chwili transferu nowo nabytych umiejetnosci do co-
dziennej pracy. Ponadto nalezy uwzgledni¢, ze wzrost wydajnosci w zwigzku z nowymi
umiejetnosciami moze zaja¢ nieco wigcej czasu niz w przypadku pracownika mlodsze-
go (reprezentant zwigzkéw zawodowych).

2.2.4. Awanse i mobilnos¢ wewnetrzna

Przedstawiciel kadry zarzadczej jednej z badanych firm wskazal, ze wida¢ wyrazne
réznice miedzy osobami mlodymi a starszymi w checi ksztalcenia si¢ w celu awansu.
Osoby starsze czgstokro¢ nie sg zainteresowane dalszym ksztalceniem, w pracy cenia
sobie stabilizacje, a nawet rutyneg. W niektorych przypadkach przynaleznos¢ do zespo-
tu, w ktérym si¢ dobrze pracuje jest silnym demotywatorem do dalszego ksztalcenia,
np. w celu objecia roli kierowniczej. Ta tendencja jest charakterystyczna dla pracowni-
koéw z niskimi kwalifikacjami, a jeszcze silniejsza w zespolach z przewaga kobiet. Jeden
z interlokutoréw: ,,(...) ludzie, ktérzy pracuja w handlu takze ze wzgledu na wiek, ce-
nig sobie to, Ze sg razem, ze pracuja w jednym zespole i motyw wladzy nie jest u nich
mocny. A jak nie ma go osobowo$ciowo, to trudno ludzi wyciaggnac¢ do rozwoju” (kie-
rownik sklepu). Innym motywem jest presja spoleczna i z niej wynikajaca obawa przed
wywyzszaniem sie, szczegdlnie silna, gdy pracownicy pochodzg z tej samej miejscowo-
$ci: ,,Jak robilismy wywiady poglebione, to nam powiedziano tak: a nie moge i$¢ na ten
program, poniewaz tutaj pracuje spora cze$¢ moich znajomych i rodziny, to po pierw-
sze oni mi na to nie pozwola, po drugie, ja si¢ nie moge wywyzszy¢, zostac ich przelo-
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zonym, oni mnie zabija w domu” (kierownik sklepu). Czestokro¢ do awansu nie moty-
wuje nawet zwigzana z nim podwyzka pensji.

Wyzej opisana postawa moze by¢ trudna do zmiany, bowiem wynika z przekonania,
ze lepiej jest by¢ czescig grupy, przynaleze¢ do niej, nawet za ceng rozwoju osobistego,
ktéry zwykle powoduje, ze pracownicy ze swego zespolu ,wyrastaja”. Ta postawa jest
dodatkowy przeszkoda, z ktdrg nalezy si¢ liczy¢, planujac programy rozwojowe i $ciez-
ke kariery dla pracownikéw starszych. W jednej z badanych firm dodatkowa motywa-
cja polega na odbywaniu szeregu spotkan i indywidualnych rozméw i jest okreslana
terminem ,,zwiekszony wplyw”. Takie podejscie zajmuje wiecej czasu, wymaga powo-
lywania si¢ na konkretne przyktady, zeby pracownikowi uswiadomi¢, dlaczego jego
rozwdj i awans w organizacji jest wazny. Zdarza sig, ze pracownik jest do awansu nie-
jako ,,przymuszany”.

Jest jednak jeden obszar, w ktérym pracownicy starsi chetnie si¢ spetniaja, by¢ moze
dlatego, ze nie jest klasycznym awansem pionowym. Pracownicy starsi czgsto pelnig
w firmie funkcje mentora; sytuacja ta ma miejsce czesciej w przypadku pracownikow
z wyzszymi kwalifikacjami, cho¢ pracownicy z nizszym kwalifikacjami i duzym do-
$wiadczeniem s3 takze cenieni. Funkcja mentora jest postrzegana jako nobilitujaca
i potwierdzajaca kwalifikacje zawodowe — mentorzy zaczynajg odgrywac¢ w firmie role
,»080b zaufania publicznego”. Zazwyczaj obowigzki mentora sg dotgczone do opisu sta-
nowiska pracy, ewentualnie do specyfikacji zadan zawodowych (EC Wybrzeze, Dalkia
Poznan). W nielicznych firmach pracownicy dostaja dodatkowe wynagrodzenie za by-
cie mentorem, czasami jest to premia za wyjatkowe zaangazowanie3 (CTO). Raczej nie
stosuje sie innego sposobu docenienia wysitku mentora, np. poprzez wreczenie dyplo-
mu lub certyfikatu. Jeden z respondentéw: ,,Nie [wreczamy certyfikatow, nie podwyz-
szamy wynagrodzenia], bo to jest firma handlowa, nie jest to firma szkoleniowa” (kie-
rownik liniowy). Jeden z interlokutoréow stwierdzil, ze bylby to dobry sposob pokazania
wartosci pracy mentora i ze prawdopodobnie pracownicy doceniliby taka nobilitacje.
W jednej z badanych firm dawni pracownicy-emeryci sg zatrudniani na umowg zlece-
nia po to, by przyucza¢ nowych pracownikéw zatrudnianych na ich dawnych stanowi-
skach pracy. Zaletg tego rozwigzania jest fakt, ze byly pracownik towarzyszy nowemu
w codziennej pracy i moze go szkoli¢ bez odrywania siebie i jego od pracy. Dodatko-
wo, mentorzy przygotowuja materialy szkoleniowe dla swoich podopiecznych (Dalkia
Poznan).

Warunkiem powodzenia mentoringu jest udowodnienie, Ze starszy pracownik prze-
kazujac swoja wiedze i doswiadczenie mlodszemu nie staje sie 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 posia-
da dodatkowa kompetencje — umiejetnosci mentora.

Konkludujac, warto zauwazy¢, ze nawet firmy opierajgce swg praktyke rekrutacyjna
na awansie wewnetrznym w wiekszosci nie postrzegaja zarzadzania wiekiem i wdra-
zania rozwigzan dla pracownikoéw starszych jako dodatkowej zachety do zwigzania sig
z firma na dluzej dla pracownikow jeszcze mtodych. Firmy nie wdrazajg takiego plano-

3 Ta gratyfikacja nie jest ograniczona wylgcznie do osiagnie¢ w zakresie mentoringu.
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wania kariery czy tez nie proponujg takich inicjatyw szkoleniowych, ktore bezposred-
nio wplywalyby na zwiekszenie stopnia zwigzania pracownika z firma.

2.2.5. Organizacja pracy i czasu pracy

W dwdch firmach z badanych pracownicy z dtugim stazem pracy majg prawo do diuz-
szego urlopu. W jednej z firm ustalono to w trakcie negocjowania pakietu socjalnego,
przygotowujac sie do prywatyzacji. Urlop ten jest nazywany ,,urlopem stazowym”, po-
niewaz jest przyznawany osobom o odpowiednim stazu pracy, tzn. powyzej 25 lat. Ur-
lop stazowy to od dwdch do czterech dni w ciggu roku. Wynegocjowano takze dodatko-
we trzy dni urlopu dla wszystkich pracownikéw — poczatkowo miat to by¢ dodatkowy
urlop czterodniowy dla pracownikéw wykonujacych prace w warunkach szkodliwych/
ucigzliwych. Poniewaz nie zdefiniowano precyzyjnie, jakie warunki moga by¢ uzna-
ne za warunki szkodliwe/ucigzliwe i budzito kontrowersje, komu nalezy sie taki urlop,
ostatecznie zmniejszono wymiar naleznego urlopu i objeto tym przywilejem wszyst-
kich pracownikéw (EC Wybrzeze). W drugiej z firm od samego poczatku jej funkcjo-
nowania w Polsce obowigzuje dodatkowy urlop: jeden dodatkowy dzien za kazde pigc
lat pracy w firmie (Tesco).

W jednej z badanych firm pracownicy starsi maja mozliwos¢ pracy w niepelnym
wymiarze czasu i wymiar ten zmniejsza si¢ w miare zblizania si¢ pracownika do eme-
rytury az do catkowitego niewykonywania pracy tuz przed przejsciem na emeryture
(tzw. ,program zmniejszajacy wymiar czasu pracy”). Program ten nie cieszy si¢ zbyt
duzym zainteresowaniem (EC Wybrzeze). Wydaje si¢, ze z powodu malejacego przy
tym wynagrodzenia, ktére nie pozwala na godne funkcjonowanie, oraz braku postrze-
gania wolnego czasu jako wartosci, za ktérg warto ,,zaptaci¢” utratg czesci zarobkow.

Jedna z badanych firm wspomniala, ze w przypadku pracy wielozmianowej poten-
cjalnym rozwigzaniem mogloby by¢ ograniczanie pracy w godzinach nocnych dla pra-
cownikéw w ochronnym okresie przedemerytalnym oraz ograniczanie pracy w wa-
runkach szkodliwych (Dalkia Poznan). W innej jeden z pracownikow starszych mogt
poprosi¢ o ograniczenie wyjazdéw w celu dokonywania pomiaréw — dane te zbierat
dla niego zespdt pracownikéw mlodszych, a on je analizowat w biurze. Trzeba dodag,
ze pomiary odbywaly si¢ w warunkach ucigzliwych — praca w godzinach nocnych na
statku (CTO). W innej firmie przeorganizowano prace kobiet po 40. roku zycia (Mi-
chelin). Jeden z respondentow: ,,Byly to przede wszystkim panie, ktére byly operator-
kami wozkow widlowych. Poniewaz one byly juz w wieku grubo 40+ i niekoniecznie
dobrze spisywaly sie na trzech zmianach, po prostu bylo to juz dla nich meczace. Wiec
tworzono specjalne [rozwigzanie], tam praktycznie usuni¢to mezczyzn i wszystkie te
stanowiska przekazano kobietom i one w tej chwili siedzg i bawig si¢ w robote zegar-
mistrzowska, cyzeluja tam pewne elementy metalowe, ale na siedzaco, w klimatyzowa-
nym pomieszczeniu, w dobrych warunkach i powiedzialy, ze lepszego pomystu nikt nie
mogt dla nich zrobié (...) I to byla na pewno inicjatywa pracodawcy, bo mieli$my prob-
lem co z tymi paniami zrobi¢, bo im normalnie grozilo rozwigzanie umowy, bo nie
mozna bylo dla nich znalez¢ jakiejs sensownej pracy, nie bylo takich stanowisk w fir-
mie” (reprezentant zwigzkéw zawodowych).

Jedna z badanych firm oferuje elastyczne godziny pracy dla pracownikdéw starszych,
tzn. pracownik sam decyduje, o ktérej godzinie zaczyna prace i o ktorej ja konczy, ma
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takze mozliwo$¢ dluzszej pracy w wybrane dni i krotszej w inne. Ze wzgledu na specy-
fike pracy — pelnienie funkcji mentora oraz prace¢ zadaniowa — wazne jest, Zeby przy-
chodzili oni do siedziby firmy, a wigc mozliwos¢ pracy z domu jest znacznie ograniczo-
na. W przypadku zadan o innym charakterze pracownicy moga pracowac z domu bez
ograniczen — liczy sie¢ rezultat, a nie czas spedzony w biurze (CTO).

Pracownicy starsi, nawet bardziej niz pracownicy mtodsi wiekiem, cenig sobie pre-
cyzyjne grafiki i harmonogram pracy np. na rok. To pozwala im zaplanowac wyjazdy,
czas wolny etc. Doceniajg tez uwzglednianie ich preferencji dotyczacych terminéw ur-
lopéw. Jeden z respondentéw: ,,0d roku sa w firmie harmonogramy, grafiki pracy i tam
jest legenda — bo pracownik ma na caly rok rozpisany urlop, ale obok jest legenda,
dzial socjalny proponuje: rajd, zabawa. On [pracownik] sobie planuje zycie, kiedy poéj-
dzie na rajd, bal, wycieczke. Latwiej si¢ Zyje? Troszke spokojniej, jednoczesnie firma tez
ma sytuacja klarowng, bo ma to wszystko opisane, pracownik nagle si¢ nie pojawia, ze
on chcialby tez pojecha¢, nie, bo si¢ nie zapisal. I dla ludzi w wieku pig¢dziesieciu paru
lat s3 to idealne rozwigzania” (reprezentant zwigzkow zawodowych).

W jednej z badanych firm tworzone s3 zespoly mieszane wiekowo w celu opty-
malnego wykorzystania kompetencji pracownikow. Jest to dlugotrwale zakorzeniona
praktyka, a kierownicy zespotéw maja za zadanie wspomaganie procesu tworzenia sie
zespolow zadaniowych (CTO).

2.2.6. Profilaktyka i ochrona zdrowia

Firmy funkcjonujace w Polsce najczesciej decyduja si¢ na wprowadzenie dodatkowej
profilaktyki zdrowotnej. W szczegolnosci jest to praktykowane w firmach produkcyj-
nych, gdzie pracownicy wykonuja prace fizyczne. Pracownicy starsi sa zachecani do
skorzystania z programéw profilaktycznych w zakresie kardiologii czy zdrowego stylu
zycia. W ramach tych programéw definiowane sg badania, ktéorym pracownicy powin-
ni si¢ podda¢. Cze¢s¢ wymaganych badan jest okreslona wiekiem pracownika i ma na
celu zapobiezenie rozwinieciu si¢ powazniejszych choréb. W badanych firmach nie ma
sztywno okreslonych granic wieku pracownika, ktére uprawnialyby go do skorzysta-
nia z programu zdrowotnego lub profilaktycznego, cho¢ np. pracownicy, ktérzy ukon-
czyli 40. rok zycia byli zache¢cani do przebadania serca (Michelin). W tej samej firmie
panie po 50. roku zycia byty zach¢cane do przeprowadzenia badan w kierunku wczes-
nego wykrywania raka piersi, a panowie — schorzen prostaty.

Firmy monitorujg takze zwolnienia lekarskie i zaczynaja si¢ bardziej interesowaé
pracownikami w przypadku czestych lub przedluzajacych si¢ nieobecnosci (np. EC
Wybrzeze).

W jednej z badanych firm pracownicy, ktdrzy cierpia na schorzenia zwiazane z wie-
kiem, majg prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktéry optaca pracodaw-
ca — w tym czasie przebywaja na urlopie zdrowotnym (Dalkia Poznan). Rocznie z pro-
gramu korzysta ok. 1% pracownikéw firmy.

W niektérych firmach wszyscy pracownicy majg mozliwo$¢ wykupienia po korzyst-
nej cenie pakietu prywatnej opieki medycznej lub karty wstepu do osrodkéw sportowo-
-rekreacyjnych (Tesco, Michelin). W jednej z badanych firm prywatna opieka medyczna
jest dostepna za mata dodatkowsa oplatg takze dla emerytéw, ktdrzy stale wspoipracuja
z firma na podstawie umowy zlecenia (CTO).
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W jednej z badanych firm 5 lat temu zostal podpisany kontrakt z przychodnig me-
dycyny przemyslowej, ktéra przygotowuje specjalne programy profilaktyczne dostoso-
wane do specyfiki pracy w firmie. W chwili obecnej jest wdrazany program dbatosci
o narzad ruchu adresowany do 0séb pracujacych fizycznie. Programy te sg finansowane
wspolnie przez pracodawce i ubezpieczyciela firmy (Michelin).

W innej firmie na wniosek pracownikéw wstawiono treningowe rowery stacjonar-
ne w dziale, gdzie praca jest bardzo monotonna i wymaga skupienia (EC Wybrzeze).

Czasami zdarza sig, ze pracownicy starsi sg podejrzliwi w stosunku do badan profi-
laktycznych, boja sie, Ze one ,,co$” wykryja i uniemozliwig im dalszg prace, zmusza do
ograniczenia aktywnosci zawodowej. Obawa przed utratg pracy jest powaznym powo-
dem niekorzystania z badan profilaktycznych finansowanych przez pracodawce.

We wszystkich badanych firmach funkcjonuja kluby Honorowych Dawcéw Krwi
oraz kola turystyczno-sportowe, wspierane z funduszu socjalnego. Sa to dziatania
adresowane do wszystkich pracownikéw. Na ogot wynikaja z tradycji przedsigbiorstwa
oraz z zainteresowan pracownikdw — maja charakter dziatalnosci socjalnej oraz maja
pelni¢ funkeje aktywizacyjng i integracyjna.

Co do inicjatyw adresowanych do mlodszych pracownikéw to, wedtug interloku-
torow, za dzialania profilaktyczne mozna uzna¢ przestrzeganie wszystkich przepisow
BHP dotyczacych zabezpieczen w przypadku pracy w warunkach szkodliwych dla
zdrowia (pyl, halas etc.). Rygorystyczne regulacje w zakresie ochrony zdrowia i nakaz
ich skrupulatnego przestrzegania pojawily sie stosunkowo niedawno. W konsekwen-
cji uzasadnione wydaje si¢ oczekiwanie, ze ,,przyszli pracownicy starsi” beda w lep-
szej formie fizycznej niz pracownicy starsi dzis. Innym rozwigzaniem adresowanym do
wszystkich pracownikéw stosowanym w przypadku pracy zmianowej jest niewprowa-
dzanie tzw. pracy zmianowej zréznicowanej, a wiec pracy na rézne zmiany. Pracowni-
cy wybierajg jedng ze zmian (dzienng lub nocng) i tylko na t¢ zmiane pracuja. Taka or-
ganizacja pracy ma zapobiega¢ destabilizacji i stresowi, ktore sg rezultatem zmiennych
godzin pracy (Dalkia Poznan).

Poza wdrazaniem konkretnych programoéw zdrowotnych firmy podejmuja takze
dzialania propagujace profilaktyke. Stoja na stanowisku, ze starsi pracownicy musza
bardziej o siebie dba¢, zeby pozosta¢ w pelni sil, Ze praca zmianowa wyczerpuje i za-
checajg do korzystania z programéw profilaktycznych (kardiologicznych, cholestero-
lowych etc.).

2.2.7. Ergonomia

Wsréd badanych firm zdarzyly si¢ takie (Michelin, Dalkia Poznan), w ktérych sg za-
trudnieni ergonomowie, ktoérzy oceniaja ergonomiczno$¢ wszystkich stanowisk pracy.
W Michelin regularnie przeprowadza si¢ analiz¢ ergonomiczng stanowisk — wszystkie
stanowiska majg badania EWAN, — okreslona si¢ wszystkie parametry oraz definiu-
je, jakie osoby moga na danych stanowiskach pracowa¢. Poczatkowo taka analiza byla
robiona pod katem stanowisk dostepnych dla kobiet, natomiast jej wyniki sg automa-
tycznie wykorzystywane w odniesieniu do innych grup pracownikéw potrzebujacych
1zejszej pracy, np. osob starszyh badz pracownikéw niepelnosprawnych. Mozliwe sg
takze adaptacje dotychczasowych stanowisk, a jezeli to niemozliwe, to takze adaptacje
stanowisk ,,1zejszych”. W ramach profilaktycznego programu ,Narzad ruchu” mozliwe
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s3 indywidualne konsultacje z rehabilitantem na ,,zwyklym” stanowisku pracy. Reha-
bilitant obserwuje pracownika wykonujacego prace, jego postawe i ruchy oraz infor-
muje go o mozliwych nadwyrezeniach. Nastepnie pokazuje ¢wiczenia zapobiegajace
schorzeniom.

Ponadto w jednej z badanych firm dostosowuje si¢ wielko$§¢ monitora, ustawienia
komputera etc. zgodnie z potrzebami pracownikéw starszych (CTO). W wigkszosci ba-
danych firm mozliwosci dopasowywania stanowiska pracy do potrzeb pracownikow
starszych okazaly sie ograniczone.

2.2.8. Przesuniecia pomiedzy stanowiskami

Najczegsciej obserwowanym ,dostosowaniem” bylo przesuwanie pracownika na inne
stanowisko wewnatrz firmy w chwili, gdy jego stanowisko pracy zostalo zlikwidowane
lub nie mdgt on juz wykonywa¢ dotychczasowej pracy, np. ze wzgledu na ogranicze-
nia zdrowotne. Nie zawsze pracownicy byli zadowoleni z takiej zmiany, nawet jezeli
byta ona konsekwencjg orzeczenia lekarskiego. Mimo tych przyktadéw, trudno méwic¢
o zaplanowanym i $wiadomym kierowaniu ruchem pracownikéw i przystosowywaniu
miejsc pracy do zmieniajacych si¢ wraz z wiekiem potrzeb. Proponowane dostosowa-
nie mialo najcze¢sciej na celu zapobiezenie zwolnieniom grupowym, czyli potencjalne-
mu konfliktowi, bylto takze wyrazem lojalnosci wobec dtugoletniego pracownika, kto-
ry ,stracil zdrowie” pracujac dla firmy i ktérego szanse na zewnetrznym rynku pracy
s minimalne (Michelin).

»Zastepcze miejsca pracy” dla starszych pracownikéw czesto byly bardziej ,,przecho-
walnig” niz miejscem pracy pozwalajacym im w pelni realizowac si¢ zawodowo, rozwi-
ja¢ czy przekwalifikowywaé. Zdarzaly sie takze przypadki posredniego ,,demotywowa-
nia” pracownika starszego do kontynuowania pracy poprzez przeniesienie go na inne
stanowisko. W momencie, w ktérym tracil mozliwos¢ wykonywania pracy na swoim
stanowisku — w tym konkretnym przykladzie obowiazki zawodowe pracownika zwia-
zane z nadzorem procesu wzbogacono o obowigzki zarzadcze, ktérym nie podotat —
przeniesiono go na stanowisko o charakterze administracyjnym. W efekcie tej zmiany
pracownik przeszed! na emeryture.

Trudno takze méwic o systemowych dziataniach dostosowawczych. Podejmuje sie
pewne dzialania na zasadzie indywidualnych umoéw, np. zapewnienie dodatkowych
przerw czy przesuniecie osoby do prac przy mniejszym natezeniu hatasu w przypadku
osoby, ktéra miala problemy ze stuchem, ale nie jest to praktyka powszechna. Dosto-
sowania w zakresie ergonomii wynikaja ze specyfiki wykonywanej pracy, a nie z wie-
ku pracownikow. Mozliwos¢ takich dostosowan czesto zalezy od zyczliwosci kolegow
z zespolu, bowiem zwykle musza oni przejac czes¢ obowigzkéow lub zobowigzad sie
do pomocy, jezeli zaistnialaby taka konieczno$¢. Jeden z interlokutoréw zapytany o to,
jak zostalo przyjete takie rozwigzanie przez pozostatych pracownikéw: ,,Ze zrozumie-
niem. Mysle, Ze to bylo bardziej pozytywnie przez pracownikéw przyjete, niz moja
[ewentualna] decyzja, Ze tego pracownika odsuwamy” (kierownik liniowy). Potencjal-
nie negatywng strong woluntarystycznego charakteru rozwigzania jest jego nietrwa-
to$¢ i nieche¢ pracownikow do pomocy w dluzszej perspektywie czasu.

W jednej z badanych firm planowano utworzenie wydzialu pracy chronionej, w kto-
rym pracowalyby te osoby, ktérych stan zdrowia pogorszyl si¢ w wyniku wykonywa-
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nej pracy. Odpowiednie zapisy umieszczone w pakiecie socjalnym przyjetym w 2000
roku, ale pomyst nie zostal zrealizowany (EC Wybrzeze). Taki dziat funkcjonuje w Dal-
kii Poznan; rocznie korzysta z niego przecigtnie 1-3 pracownikow. Kierowani sg tam
pracownicy, ktérzy nie z wlasnej winy utracili uprawnienia do wykonywania zawodu,
a ktérzy majg duze doswiadczenie i cenne dla firmy kompetencje.

2.2.9. Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna zaryzykowac stwierdzenie, zZe zakon-
czenie zatrudnienia jest jednym z najpowszechniej uzywanych dzialan w odniesieniu
do pracownikéw starszych. W firmach produkcyjnych, gdzie wigkszo$¢ stanowisk pra-
cy wymaga wysilku fizycznego, mozna zaobserwowac¢ dwa zjawiska: przerosty zatrud-
nienia (dawne firmy panstwowe) i/lub stosunkowg fatwo$¢ pozyskiwania pracownikow
z rynku zewnetrznego. W takiej sytuacji pracownik starszy jest pierwszym, ktérego
odejscie si¢ rozwaza: ,,Kryteria byly takie, ze dawaly pewna dobrowolnos¢ pracowni-
kowi, to on decydowal o momencie odejscia. Z tym, ze motywacja byla wigksza wtedy,
gdy odchodzil w momencie nabywania uprawnien emerytalnych. Im robit to p6zniej,
tym motywacja byla stabsza (...) [To jest] program emerytalny, my tak to nazywamy,
podwyzka przed emeryturg...” (dyrektor personalny). Program ten opiera si¢ na zalo-
zeniu, ze jezeli pracownik zadeklaruje che¢ przejscia na emeryture (zwykle wczesniej-
sza) w chwili uzyskania do niej prawa, to na rok przed rozwigzaniem stosunku pracy
przystuguje mu podwyzka. Im termin odejscia jest blizszy momentowi nabycia praw
emerytalnych, tym wieksza podwyzke dostaje pracownik: 25% w przypadku odejs¢
w ciggu roku, 20% w przypadku odej$¢ w okresie 1-3 lata i 15% w przypadku odejs¢
w ciggu 3 lat. W przypadku braku deklaracji terminie odej$cia pracownikowi nie przy-
stuguje prawo do podwyzki. W badanej firmie system dziata bardzo skutecznie. Do tej
pory nie bylo potrzeby wypowiedzenia pracy pracownikowi, ktéry uzyskat juz pra-
wo do emerytury, a firma ma mozliwo$¢ albo likwidacji stanowiska pracy (restruk-
turyzacja wewnetrzna), albo zatrudnienia nowego pracownika (pozyskanie potrzeb-
nych kompetencji). Warto zauwazy¢, ze respondent utozsamia nowego zatrudnionego
z pracownikiem mltodym: ,,Czyli faktycznie mobilizujemy pieniedzmi, Zeby rozstat sie
z firma, jak najszybciej bliskosci tych uprawnien, co nam daje mozliwos¢ (...) wprowa-
dzenia innej osoby w to miejsce, czyli tej mlodszej zwlaszcza” (dyrektor ds. personal-
nych). Wydaje sie, ze pracodawcy maja zakorzeniony wzorzec, ze pracownika starszego
zawsze zastepuje sie pracownikiem mlodszym i Ze jest to naturalna kolej rzeczy. Takie
przekonanie moze stanowi¢ powazng trudno$¢ we wprowadzaniu rozwigzan w zakre-
sie zarzadzania wiekiem.

Innym zaobserwowanym rozwigzaniem jest proponowanie pracownikom starszym
programéw redukujacych czas pracy. Program taki ogranicza czas pracy az do catko-
witego braku aktywnosci zawodowej niedtugo przed nabyciem prawa do $wiadczenie
emerytalnego (od trzech do szesciu miesiecy). Inng wariacjg programu ograniczajace-
go czas pracy pracownikom starszym jest program ,,Urlop przed emeryturg™ w okre-
$lonym czasie przed emeryturg pracownik nie pracuje, lecz ma zagwarantowane wyna-
grodzenie na poziomie 65% swego ostatniego wynagrodzenia.

W wigkszosci przypadkéw pracownicy starsi chcg odchodzi¢ na emeryture w mo-
mencie uzyskania $wiadczen: sa zmeczeni, szczegolnie w przypadku pracy w zakla-
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dach produkcyjnych. Najczesciej sa to osoby o stosunkowo niskich kwalifikacjach. Po-
nadto emerytura jest postrzegana jako rozwigzanie pewne, a emeryci majg korzystne
mozliwosci dorobienia badz to oficjalnie na podstawie umowy o dzielo czy umowy zle-
cenia, zawieranej czesto z dawnym pracodawcg, badz to na czarnym rynku (np. spra-
wujac opieke nad dzie¢mi). Badanie pokazalo, ze taki pracownik jest podwoéjnym wy-
granym. Przechodzac na emeryture zwykle inkasuje spora odprawe, a potem staje si¢
atrakcyjnym pracownikiem dla pracodawcy, bo koszty zwigzane z jego zatrudnieniem
s3 znacznie nizsze niz koszty zatrudnienia nieemeryta. Z oszacowan jednego z respon-
dentéw wynika, Ze mniej wiecej potowa osob, ktére przechodzg na emeryture, pozosta-
je aktywna zawodowo poza firmg. Pracodawca nie pomaga pracownikom odchodza-
cym na emeryture w znalezieniu nowego zajecia.

W przypadku pracownikéw o kwalifikacjach specjalistycznych termin odejscia na
emeryture jest czgsto negocjowany. Niemniej prawie zawsze nowe zasady pracy impli-
kuja, zZe pracownik przechodzi na emeryture i kontynuuje wspotprace z pracodawca na
podstawie umowy cywilnoprawnej lub tez pracuje w niepelnym wymiarze czasu pra-
cy. To jest atrakcyjne rozwigzanie: dla pracodawcy tansze, a jednoczesnie gwarantujace
elastycznos¢ — emerytom juz nie zalezy tak bardzo na pelnym wymiarze czasu pracy#,
a pracodawca moze ich zatrudnia¢ w miare potrzeb. W czasie rozméw z pracownikami
starszymi okazalo sig, ze te zasady wspolpracy nie byly ich wyborem, lecz zdecydowali
sie na nie, bo ,tak jest taniej dla firmy”. Osoby te wykonuja te same zadania, ktére wy-
konywaly przed przejsciem na emeryture. Jedynym ograniczeniem jest taki limit za-
robkoéw, ktdry nie odbiera prawa do §wiadczenia emerytalnego. Przypadki nieprzecho-
dzenia na emeryture w chwili uzyskania uprawnien emerytalnych i kontynuowania
pracy na podstawie umowy o prace to przypadki wyjatkowe. Dwie z badanych firm za-
deklarowaly, ze zatrzymuja lub zamierzajg zatrzymywac pracownikéw o najwyzszych
kwalifikacjach w ramach umowy o prace w chwili, gdy nabedg juz uprawnienia eme-
rytalne. Zalezy im bowiem na pelnym zaangazowaniu pracownika w firmie (Dalkia
Poznan). Druga firma positkuje si¢ regularnymi umowami o prace w przypadku wy-
konywania przez pracownikéw — emerytéw czynnosci noszacych znamiona umowy
o prace (CTO).

Firmy podkreslaja, Ze w momencie zblizania si¢ momentu przejscia pracownika
na emeryture bardzo wazne jest zagwarantowanie mu takiej samej wysokosci wyna-
grodzenia, nawet jezeli w okresie przedemerytalnym dochodzi do zmiany w zakresie
obowigzkdéw (np. odjecie obowigzkow kierowniczych) czy tez zmiany warunkéw pracy
(przejscie z pracy dwuzmianowej na jednozmianowg). W takich przypadkach pracow-
nik zawsze zachowuje pensje w niezmienionej wysokosci. Niektore z firm wprowadzily
system uzupelniajacy panstwowa emeryture, np. poprzez finansowanie sktadek na III
filar. W jednej z firm funkcjonuje fundusz emerytalny, pozwalajacy odklada¢ pieniadze
na emeryture z wynagrodzenia, zmniejszajac tym samym podstawe do opodatkowa-
nia. Planowane jest wprowadzenie progresywnej mozliwosci dokonywania odpiséw na
ten fundusz: im pracownik starszy, tym wigkszy procent swego wynagrodzenia moglby

4 Swiadczenie emerytalne wraz z pracg na pét etatu daje pracownikowi nawet 150% dotychczasowej pensji
(w przypadku oséb o niskim poziomie wyksztalcenia), podczas gdy pracujac na pelen etat, straciliby prawo
do pobierania §wiadczenia emerytalnego.
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nan przekaza¢. Firma jest jednym z pierwszych przedsiebiorstw w Polsce, ktére wpro-
wadzily takie rozwigzanie (Michelin).

Wigkszos¢ firm w Polsce prowadzi ograniczone dziatania na rzecz swych dawnych
pracownikow, dzi§ — emerytéw. Jedyny kontakt to przekazywanie paczek swigtecz-
nych lub talonéw, ewentualnie okazjonalne spotkanie i poczgstunek. Zdarzyty sie tak-
ze przypadki bogatszej oferty dla bylych pracownikéw: majg oni prawo do korzystania
ze wszystkich $wiadczen, jakie dopuszcza uklad zbiorowy, dostaja zapomogi, zasilki,
moga korzystac z sanatoriow. Dzialania te sg finansowane z funduszu socjalnego (EC
Wybrzeze, Michelin, Dalkia Poznan).

3. Ocena efektywnosci rozwigzan adresowanych
do starszych pracownikow

W przeprowadzonym badaniu nie zaobserwowano przykladéw kompleksowej ewalu-
acji programéw zarzadzania wiekiem. Jezeli pojawialy si¢ jakiekolwiek wskazniki, to
dotyczyly one zarzadzania réznorodnoscia, np. w centrali jednej z firm jest uzywa-
ny zlozony wskaznik ,,KPI” (Key Performance Indicators — kluczowe czynniki sukce-
su). Poniewaz w Polsce cze$¢ elementéw skladowych tego wskaznika nie ma racji bytu,
jak np. wskaznik dotyczacy zarzadzania pracownikami wyznajacymi rézne religie czy
tez zarzadzania pracownikami o réznym pochodzeniu etnicznym, dlatego tez stopien
wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig mierzy sie za pomocg wskaznika zatrudnienia
0s6b niepetnosprawnych. Drugim wykorzystywanym wskaznikiem jest stopien femi-
nizacji zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych. Wéréd funkcjonujacych wskaz-
nikow w zakresie zarzadzania réznorodnoscig bezposrednio zwigzanych z wiekiem
jest zalecenie, aby struktura 0séb zatrudnionych w firmie odpowiadata strukturze spo-
tecznej. Wybrane przez przedstawicielstwo w danym kraju wskazniki sa raportowane
do centrali Grupy (Tesco).

W czasie wywiadu respondenci zostali poproszeni o zglaszanie pomystow co
do wskaznikéw, jakie moglyby by¢ uzywane do oceny efektywnosci inicjatyw zwig-
zanych z zarzadzaniem wiekiem. Jeden z proponowanych wskaznikéw efektywnosci
dziatan adresowanych do pracownikéw starszych to procent oséb, ktére nie przecho-
dzilyby na emeryture w momencie uzyskania do niej prawa, a chcialtyby kontynuowac
prace: ,,Dla mnie podstawowym miernikiem tego, Ze pracownicy starsi s3 w odpowied-
ni sposob zaopiekowani w firmie bytoby to, ze oni stwierdzaliby, Ze my nie chcemy jesz-
cze przejs$¢ na emeryture, chcemy jeszcze pracowac” (reprezentant zwigzkéw zawodo-
wych).

W przypadku pracownikéw z unikalnymi kompetencjami moze si¢ okazac, ze bez
udzialtu takiego pracownika caly projekt lub tez znaczna jego cz¢$¢ nie moglaby by¢
realizowana. W zwigzku z czym wskaznik powinien uwzglednia¢ wartos¢ projektow,
ktoére nie moglyby by¢ zrealizowane lub bylyby realizowane w innym ksztalcie, gdyby
nie fakt zatrudnienia pracownikéw starszych. Tak skonstruowany wskaznik powinien
takze uwzglednia¢ zdolno$¢ pozyskiwania nowych projektéw i mozliwo$¢ ich realiza-
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cji (CTO). Wskaznik oparty na wartosci projektow z definicji méogiby by¢ wykorzysty-
wany wlgcznie w odniesieniu do stanowisk zwigzanych z pracg intelektualng i tworcza.
Inna propozycja opierala si¢ na zalozeniu, zeby ocenia¢ efektywnosci pracy oséb star-
szych, poréwnujac przychdd przez nie wypracowany ze srednim przychodem wypra-
cowanym przez indywidualnego pracownika.

Wsréd zaproponowanych wskaznikéw twardych pojawily si¢ takze sugestie, aby
wykorzystywa¢ wskaznik absencji i wskaznik zwigzany z bezpieczenstwem, szczegol-
nie w odniesieniu do stanowisk produkcyjnych (Michelin).

Inne wskazniki, cho¢ niebezposrednio zwigzane z wiekiem, dotyczg programéw
zdrowotnych i profilaktyki zdrowotnej. Wskazano, ze znaczny procent pracownikow
korzysta z mozliwosci uprawiania sportu i regularnie ¢wiczy; stosunkowo niski jest
w firmie odsetek os6b palacych (Michelin). Jeden z respondentéw zglosit pomyst oceny
dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem w formie opisowej, skupiajacej si¢ na jakoscio-
wych aspektach podjetych inicjatyw.

4. Wnioski i rekomendacje

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

Bo chyba jednak taki stereotyp w §wiadomosci pracodawcow istnieje, ze starszy pra-
cownik to mniej wydajny, mniej dyspozycyjny, ze moze chorowac. I to sg jakie$ obawy;,
a za chwile bede musial mu odprawe jaka$ ptaci¢. I nie wiem, czy jakie$ badania byly
robione, ale tak z rozmoéw to chyba takie sg obawy pracodawcéw™

Préobe podsumowania wynikéw przeprowadzonego badania mozna rozpoczgé
od pytania: czy w Polsce mamy do czynienia z zarzagdzaniem wiekiem czy raczej z...
»>Wypychaniem” pracownikéw na emeryture? Tematyka zarzadzania wiekiem w Polsce
wydaje si¢ dopiero raczkowaé. W wiekszosci przypadkéw termin ten jest utozsamia-
ny z wlasciwym zarzadzaniem odej$ciami pracowniczymi na emeryture, cze¢stokroc
wczedniejsza. Sytuacja taka ma miejsce, bo na polskim rynku pracy ma miejsce wyraz-
na segmentacja — funkcjonuja dwie grupy pracownikoéw starszych, a ich mozliwosci
pracy sa definiowane poprzez ich kwalifikacje zawodowe. Pracownicy z kwalifikacja-
mi pozadanymi przez pracodawcow, zwykle sg to kwalifikacje wyzsze, sg praktycznie
~bezwiekowi” — kryterium wieku ich nie dotyczy, zwykle zajmuja wysokie stanowi-
ska, $wiadomie ksztaltuja swoja kariere zawodows i najczesciej moga wplywac na to,
jak duzo i w jakiej formie pracuja. Zgola inaczej ma si¢ sytuacja z pracownikami o kwa-
lifikacjach, na ktore rynek pracy nie zglasza popytu, cz¢sto zatrudnionych na stanowi-
skach produkcyjnych, zwigzanych z pracg fizyczng lub wytezonym wysitkiem fizycz-
nym. Jeden z interlokutoréw: ,Jezeli chodzi o stanowiska umystowe, to tutaj nie ma
zadnego problemu, bo te osoby sg jak najbardziej do wykorzystania do ostatnich swo-
ich chwil, ktore chcg spedzi¢ w firmie. Natomiast z pracownikami na stanowiskach ro-
botniczych juz zaczynaja si¢ problemy” (koordynator ds. réznorodnosci).

Sytuacje pracownikow fizycznych dodatkowo komplikuje fakt, ze w duzych fir-
mach produkcyjnych, ktére zostaty sprywatyzowane (EC Wybrzeze, Dalkia) byty spo-
re przerosty zatrudnienia i konieczne byly zwolnienia. Dlatego tez pierwszym i najbar-
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dziej powszechnym dzialaniem adresowanym do pracownikdéw starszych okazalo sie,
a w niektorych firmach nadal tak jest, masowe zachecanie pracownikéw do przecho-
dzenia na wczesniejsze emerytury>. Nawet jezeli to dzialanie w stosunkowo krotkiej
perspektywie stanie si¢ niepotrzebne, to istnieje obawa, Ze pozostanie silne skojarzenie,
ze starszy pracownik to jest ten, ktdry przechodzi na emerytur¢ w momencie uzyska-
nia prawa do niej oraz ze jest to kategoria pracownikéw ,,niepotrzebnych”. Takie prze-
konanie moze znacznie spowolni¢ proces zmiany postrzegania pracownikow starszych
i ostabia¢ ich zdolnos¢ do bycia w zatrudnieniu (ang. employability) czy tez do utrzy-
mania zatrudnienia.

Okres masowego przechodzenia na wczesniejszg emeryture to polowa lat 90./pocza-
tek XXI wieku. Warto zauwazy¢, ze zwolnienia, mimo ze zwykle udawato si¢ unikna¢
zwolnien grupowych, mialy ogromne rozmiary: w jednej z badanych firm doszto do re-
dukgji zatrudnienia z poziomu 2500 pracownikéw w 1998 roku do poziomu 2000 pra-
cownikéw w 2000 roku. Dzis, 10 lat pdzniej, zatrudnienie w firmie ksztaltuje sie na po-
ziomie 1000 osob. Nie wszystkie miejsca pracy byly obsadzane nowymi pracownikami:
przedsiebiorstwa sie restrukturyzowaly i zlecaly na zewnatrz pewne funkcje (outsour-
cing) — gléwnie funkcje wsparcia. Wydaje sig, ze przerosty zatrudnienia w duzych fir-
mach, dawniej zwykle panstwowych, oraz powszechna tendencja przechodzenia pra-
cownikéw na emeryture w momencie nabycia praw emerytalnych lub cze¢sto nawet
wczesniej, to kolejne zjawiska, ktore znacznie moga utrudnia¢ wdrazanie standardow
zarzgdzania wiekiem.

Nie sposdb tez ignorowa¢ podstawowq zasade¢ biznesu: firmy s3 przede wszystkim
podmiotami ekonomicznymi, ktérych celem jest generowanie zysku. Dlatego w swym
funkcjonowaniu zachowuja si¢ racjonalnie i wdrazajg te rozwigzania, ktére pozwolg im
na bardziej efektywne dziatanie. Przeprowadzone badanie w klarowny sposob pokaza-
to, ze firmy funkcjonujace w Polsce najczesciej jeszcze nie dostrzegaja potrzeby pozy-
skiwania starszych pracownikéw lub utrzymania ich wsréd oséb zatrudnionych. Poza
przypadkami pracownikéw o specjalistycznej wiedzy oraz unikalnym do$wiadczeniu,
pozostali dojrzali pracownicy wydaja si¢ by¢ fatwo ,wymienialni”; co wigcej, chetnie
»>wymienialni’ na mlodszych. Ta obserwacja odnosi si¢ w szczegdlnosci do pracow-
nikéw z nizszymi kwalifikacjami, a takze do 0séb zatrudnionych w sektorach, gdzie
gwarantowane s3 dodatkowe przywileje. Taka sytuacja ma miejsce np. w sektorze ener-
getycznym, gdzie kazdy pracownik ma dodatkowe przywileje. To powoduje, Ze zatrud-
nienie 0s0b z nizszymi kwalifikacjami i nizszym wynagrodzeniem, staje si¢ de facto
drogie dla firmy. Sytuacja ta czesto dotyczy pracownikéw starszych, bowiem przystu-
guja im rézne dodatki zwigzane z dtugoscig zatrudnienia, np. dodatek stazowy.

Niektore firmy nie rozwazajg wdrozenia specyficznych rozwigzan w zakresie zarza-
dzania wiekiem z bardzo prostego powodu: wéréd ich pracownikéw nie ma oséb star-
szych. Jest to szczegdlnie zauwazalne w przypadku firm, ktére pojawily si¢ w Polsce
w latach 90.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze mimo braku powszechnosci wdrazania roz-
wigzan z zakresu zarzadzania wiekiem, kierownicy najwyzszego i sredniego szczebla

5 Od 1 stycznia 2010 r. wczesniejsze emerytury zostaly zniesione, ale stale s pracownicy, ktorzy nabyli pra-
wo do takiej emerytury, wiec zjawisko korzystania z wczesniejszych emerytur nie zniknie z polskiego pej-
zazu w ciggu najblizszych kilku lat.
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zarzadzania zaczynaja dostrzegac problem starzenia si¢ spoleczenstwa i koniecznosci
wydluzania aktywnosci zawodowe;j. Nie jest to tylko zagadnienie teoretyczne — prak-
tycy doswiadczyli braku kandydatéow do pracy w okresie masowej migracji po 2004
roku. Wowczas to niektdrzy pracodawcy zaczeli rekrutowac pracownikow starszych;
aby do nich dotrze¢ zwrdcili si¢ z prosba o pomoc do urzedéw pracy czy gmin, np. na
terenach popegeerowskich. Dzi$ takze emeryci, szczegélnie mlodzi, sg atrakcyjnym za-
sobem, ktédry mozna wykorzystywaé w sposéb elastyczny w momentach nat¢zenia pra-
cy. Z kolei oni s3 najczesciej zainteresowani dorobieniem do emerytury, ale tylko do tej
wysokosci, ktéra nie pozbawi ich prawa do swiadczenia. Wzrost zainteresowania zarza-
dzaniem wiekiem moze by¢ takze zwigzany z niedawnymi zmianami z prawie. Nowe
regulacje dotyczace klasyfikacji stanowisk w warunkach szkodliwych, w wyniku kto-
rych czes$¢ pracownikow utracita prawo do wezesniejszej emerytury, najprawdopodob-
niej spowoduja zwigkszenie liczby 0sob starszych pracujacych dtuzej.

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

— naturalny spadek sprawnosci fizycznej na stanowiskach jej wymagajacych;

— zatrudnianie pracownika, ktory osiagnal wiek emerytalny na podstawie umowy
o pracg jest drozsze niz zatrudnienie go jako emeryta na innych zasadach, a jedno-
cze$nie osoby bedace na wczesniejszej emeryturze zatrudniane sg na ogét w niepet-
nym wymiarze czasu (bo w przypadku pelnego etatu utracityby prawo do $wiad-
czenia);

— przedemerytalny okres ochronny dla pracownika: pracodawcy czesto obawiajg sie,
ze pracownik zacznie wykorzystywac swoj uprzywilejowany status;

— ograniczone mozliwo$ci przesunig¢cia pracownikow starszych do innych zadan lub
tez wprowadzenia innej organizacji pracy, np. wykonywanie zadan ci¢zszych z po-
mocg osoby mlodszej;

— stereotypowe postrzeganie starszych pracownikow jako nieskorych do zmian i nie-
nowoczesnych, co przenosi si¢ na postrzeganie calej firmy;

— szybkie przechodzenie na emerytur¢ w chwili osiggnigcia wieku emerytalnego
przez pracownika starszego;

— preferencje w zatrudnianiu oséb starszych moga zosta¢ odebrane jako dyskryminu-
jace w stosunku do pozostalych kategorii pracownikow firmy;

— trudniej dotrze¢ do kandydatow w starszym wieku z informacja o wakacie;

— brak potrzebnych kwalifikacji u kandydatow starszych;

— duza konkurencja na rynku pracy, ktéry wyraznie preferuje pracownikéw mtod-
szych.

Wdrazanie zarzadzania wiekiem w Polsce dopiero si¢ zaczyna. Warunkiem powo-
dzenia dziatan adresowanych do pracownikdéw starszych jest zbudowanie swiadomo-
$ci wérdd kadry zarzadczej i pracownikdw. Powinno by¢ to dzialanie systematyczne i
o rozlozone w czasie. W firmie powinien zosta¢ stworzony dobry klimat wokdt dzia-
tan adresowanych do starszych pracownikow. Promowanie zatrudnienia i zarzadza-
nia pracownikami starszymi powinno pozostawac w $cistym zwiazku z zarzagdzaniem
wiedzg, mentoringiem/coachingiem oraz szkoleniem prowadzonym przez treneréw
wewnetrznych. Wydaje sig, ze w chwili obecnej dzialania adresowane do pracownikow
starszych skupiajg si¢ w czterech podstawowych dziedzinach:
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Profilaktyka.

Ergonomia.

Mentoring/szkolenia wewnetrzne.

Szkolenia.

Naturalne jest takze, Ze w pewnego typu firmach i w pewnych sektorach gospodar-
ki wdrozenie rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem bedzie bardziej istotne niz
w innych. Obserwacja prawdziwg dla firm z wszystkich sektoréw i na kazdym etapie
rozwoju jest to, ze zarzadzanie wiekiem powinno by¢ wdrazane w sposob przemysla-
ny, dostosowane do realiéw firmy, wykorzystywac juz istniejace narzedzia i praktyke
zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwigzania w zakresie zarzadzania wiekiem nalezy
takze projektowa¢ dynamicznie: ten system bedzie sie zmienial wraz ze zmianami po-
trzeb pracodawcdéw i pracownikow.

Oczekiwanie bardziej kompleksowych rozwigzan na tym etapie rozwoju polskiego
rynku pracy byloby naiwnoscia. Jednoczes$nie w zwiazku z procesami zachodzacymi
na nim mozna postawic teze, ze w ciggu najblizszych 5-7 lat znacznie wigksza liczba
firm wdrozy indywidualne systemy zarzadzania wiekiem, a w perspektywie 10-15 lat
prawdopodobnie bedzie mozna méwi¢ o modelu zarzadzania wiekiem. Wéwczas to do
grupy pracownikow ,,starszych wiekiem” wejda ,,mlode wilki” z lat 90., ktdre najpraw-
dopodobniej wcale nie beda myslaly o zaprzestaniu aktywnosci zawodowej, ale naj-
pewniej beda mialy potrzeby zwigzane z wymiarem czasu pracy oraz jej organizacja.
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AGE MANAGEMENT AND EFFECTIVENESS OF HRM PRACTICES

This paper analyses HRM initiatives and tools addressed to older workers implemented in the enterprises functioning

in Poland. It attempts to reflect on how such practices can contribute to HRM effectiveness. Paper explains rationale of
introducing such initiatives and their sustainability. Next, specific initiatives in the different areas of HRM were described,
i.e. those implemented in recruitment, training and development or work organization. Attempt was made to indicate
how enterprises go about measuring effectiveness of initiatives addressed to older workers. Observations concerning
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barriers in employing and maintaining in employment older workers were identified. Employing these category of workers
seems to be especially important in the perspective of ageing population and potential workforce shortages. In conclusion
recommendations how to implement “Age Management” practices for the benefit of enterprises and workers were offered.

Key words: age management, older workers, HRM effectiveness.
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