https://doi.org/10.18778/7525-546-1.09

Anna Rogozinska-Pawetczyk
Katedra Pracy i Polityki Spotecznej, Uniwersytet £ddzki; Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa

Efektywne zarzadzanie wiekiem

Wstep

Jednym z powodéw aktualnie rosngcego zainteresowania zarzadzaniem wiekiem jest
zmiana czynnikéw demograficznych zwigzanych ze spadkiem dzietnosci oraz starze-
niem sie spoteczenstwa, ktére mozna obserwowac we wszystkich krajach Unii Euro-
pejskiej, a takze w wielu krajach na $wiecie. Catkowita populacja Unii Europejskiej
ulegnie zmniejszeniu w latach 2005-2050 o niemal 2%, co bedzie w gtéwnej mierze wy-
nikiem znacznego ubytku liczby ludnosci w czwartej i piatej dekadzie wieku. Ubytek
ten siegnie 4,2%!. Polskie spoteczenstwo, podobnie jak populacje innych krajow euro-
pejskich, starzeje sie. Obecnie mamy 12 milionéw os6b powyzej piecdziesigtego roku
zycia, co stanowi blisko jedng trzecig ogotu populacji, a w 2030 roku udziat tej grupy
wiekowej wyniesie juz blisko 45%? Na ten fakt ma wptyw wiele zjawisk ekonomicznych
i spolecznych. Niezaleznie od gorszej sytuacji ekonomicznej panujacej na Swiecie spo-
wodowanej kryzysem, okreslone czynniki demograficzne i spoleczne nie ulegng zmia-
nie, a w miare uptywu czasu beda sie nasilac.

Przyczyn starzenia si¢ spofeczenstwa mozna upatrywaé w coraz lepszych warun-
kach spoleczno-ekonomicznych i stale dokonujacym sie postepom w medycynie. Dla-
tego tez ciggle wydtuza sie trwanie zycia ludzkiego w poréwnaniu z poprzednimi po-
koleniami. Jednocze$nie w wielu krajach przyrost naturalny jest ujemny, co sprawia, ze
w przyszlosci pracodawcom coraz trudniej bedzie pozyska¢ mtodych pracownikéow, bo
bedzie ich coraz mniej na rynku pracy. Coraz trudniej tez bedzie znalezé zastepstwo dla
tych, ktdrzy koncza pracg zawodowa. W przypadku niewykorzystania starzejacych sie
zasobow ludzkich, firmy niedostosowane do nowych realiéw muszg liczy¢ si¢ z poten-
cjalnymi stratami rentownosci i kapitatu intelektualnego, co moze mie¢ zgubne kon-
sekwencje. Przyszta konkurencyjnoé¢ firm oraz sprawnos¢ ich dziatania beda zaleza-
ly od efektywnego wykorzystania starszych pracownikow i rozwoju ich umiejetnosci.

1 Komunikat Komisji, Demograficzna przyszto$¢ Europy — przeksztalcié wyzwania w nowe mozliwosci,
COM 2006, 571 wersja ostateczna.

2 Opracowano na podstawie badain GUS (prognoza demograficzna na lata 2003-2030, GUS 2004), a takze
Instytutu Badawczego Ipsos Polska zleconych przez Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii w Pol-
sce.
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W zwigzku z tym, kolejnym problemem bedzie pozyskiwanie i zatrzymywanie star-
szych pracownikdw, gdyz staje si¢ jasne, Ze najwigksza dostepna, a jeszcze nie w pelni
wykorzystywana silg robocza, to grupa oséb starszych, z ktorych wigkszos¢ nadal cie-
szy si¢ dobrym zdrowiem i jest w stanie wnie$¢ do organizacji wiele, nawet przez diugi
czas po przejéciu na emeryture. Z problemem starzejacych si¢ spoteczenstw zetkna sie
wszyscy zarowno w skali mikro-, jak i makroekonomicznej. Przewage konkurencyjna
uzyskaja wiec te firmy, ktore najwczesniej przystosuja swoje strategie, procedury we-
wnetrzne i polityke do nadchodzacych zmian. Opisane powyzej zjawiska sprawiaja, ze
coraz wigksze znaczenie zyskuje koncepcja efektywnego zarzadzania wiekiem, ktorej
poswiecone jest niniejsze opracowanie.

1. Zarzadzanie wiekiem

Zarzadzanie wiekiem (age management) jest jeszcze pojeciem stosunkowo mato po-
pularnym wsérod pracodawcdéw, cho¢ ostatnio coraz wigcej uwagi poswieca sie temu
zagadnieniu. Powodow rosngcego zainteresowania kwestiami zwigzanymi z zarzadza-
niem wiekiem jest wiele. A. Walker wymienia nastepujace: starzenie si¢ sity roboczej,
paradoks wieku, paradoks zatrudnienia, imperatywy polityki panstwowej, inicjatywy
indywidualnych pracodawcéw oraz europejska kampania na rzecz przeciwdziatania
dyskryminacji ze wzgledu na wiek3.

Jak dotad nie ma jednoznacznej definicji terminu zarzadzanie wiekiem i trudno go
precyzyjnie okresli¢c. Odnosi si¢ on do wielu kwestii. Jest powigzany z innymi zagad-
nieniami oraz koncepcjami takimi, jak: starzejaca si¢ populacja, aktywne starzenie sie,
zarzadzanie réznorodnoscia, zarzadzanie zréznicowanym zespolem, czy wreszcie an-
glojezycznym okre$leniem management of all ages*. Zarzadzanie wiekiem nierozerwal-
nie powigzane jest z procesem starzenia si¢ (aging process) definiowanym jako ciagly
proces od urodzenia do $mierci, obejmujacy fizyczne, spoleczne, psychologiczne i du-
chowe zmiany czlowieka®.

Zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywac z trzech réznych perspektyw: polityki
rynku pracy, przedsigbiorstwa oraz jednostki®.

Pierwsza z nich — najbardziej globalna — dotyczy prowadzenia polityki panstwa
w zakresie starszych pracownikow, m.in. tworzenia systemu rent i emerytur czy okre-
slania wieku emerytalnego, ktéry uprawnia zatrudnionych do przejscia na emeryture.

Druga perspektywa to punkt widzenia organizacji. Okresla ona sposob korzystania
ze swoich zasobdw ludzkich i podejmowanie réznych dziatan, aby np. nie traci¢ wiedzy

3 A. Walker, The emergence of age management in Europe, “International Journal of Organizational Beha-
viour”, 10(1)/2005, s. 685-697.http://www.usq.edu.au/extrafiles/business/journals/HRM]Journal/Interna-
tionalArticles/VolumelOAgeing/WalkerVol10-1.pdf

4 A European Age Management Network, the way forward, EQUAL European Social Fund, European Com-
mission, DG Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, June 2007, s. 14

5> S.S. Hunt, Aging process, Washington 2004, s. 9, za M. Zieba, A. Szuwarzynski, 50+ zarzgdzanie wiekiem,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2008, s. 32

6 M. Zigba, A. Szuwarzynski, 50+ zarzgdzanie wiekiem..., s. 6
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w wyniku odchodzenia pracownikéw na emeryture. Istotng role odgrywa takze proces
ksztalcenia przez cale zycie, jako jeden ze sposobéw utrzymania aktywnosci zawodo-
wej starszych pracownikow. Zainteresowanie menedzeréow koncepcja zarzadzania wie-
kiem zazwyczaj nabiera znaczenia w sytuacjach takich, jak restrukturyzacja, zmiany
organizacyjne, rozwoj technologiczny czy utrata pracownikéw z umiejetnosciami i do-
$wiadczeniem, a takze moze by¢ zwiazane z zarzagdzaniem kosztami w firmie, wyma-
ganiami klientéw, checig zatrzymania wykwalifikowanych pracownikéw. Podejmowa-
ne przez przedsigbiorstwa dziatania moga obejmowac podnoszenie §wiadomosci kadry
zarzadzajacej oraz pracownikéw; wdrazanie pozytywnych praktyk w firmie — two-
rzenie strategii zarzadzania wiekiem obejmujacych rekrutacje, szkolenia, rozwoj oraz
promocje starszych pracownikéw; wdrazanie programéw uczenia si¢ przez cale zycie;
wdrazanie programoéw w obszarze zdrowia i bezpieczenstwa w miejscu pracy czy wdra-
zania elastycznych form zatrudnienia.

Ostatnia, trzecia perspektywa dotyczy samego pracownika. Jest to szansa jak
najdluzszego pozostania aktywnym na rynku pracy oraz mozliwo$¢ przystosowania
sie do rynku pracy poprzez stale uaktualnianie i podnoszenie swoich umiejetnosci
w starszym wieku. Starzenie sie¢ jest sprawg bardzo indywidualng — jedni pracownicy
nie beda w wieku lat 50 w stanie wykonywa¢ dotychczasowych zadan i bedg wymaga-
li np. zmniejszenia zakresu obowigzkéw czy przeniesienia na inne stanowisko pracy,
podczas gdy inni jeszcze przez wiele lat beda w stanie wykonywac¢ swoja dotychczaso-
wa prace. W zwigzku z tym, zarzadzanie wiekiem na poziomie indywidualnym doty-
czy¢ moze nie tylko 0séb pracujacych, ale takze oséb majacych potencjal reintegracji
z rynkiem pracy.

2. Efektywne zarzadzanie wiekiem w organizacji

Zarzadzanie wiekiem na poziomie organizacji oparte jest na réznorodnych dziala-
niach z wielu obszaréw funkcjonowania firmy, gtéwnie zwiazanych z polityka per-
sonalng. Wedlug B. Urbaniak zarzgdzanie wiekiem ,,0dnosi si¢ do przeréznych dzia-
fan nastawionych na starszych pracownikéw, poprawiajacych zdolno$¢ wykonywania
pracy oraz jej Srodowisko. Zarzadzanie wiekiem to nic innego jak planowanie zatrud-
nienia, rekrutacja pracownikow, dobor form zatrudnienia i organizacji pracy, dtugos¢
i organizacja czasu pracy, ksztaltowanie tresci pracy, wynagrodzen, ocenianie i moty-
wowanie, a takze zarzadzanie rozwojem i karierg zawodowa z uwzglednieniem wieku
pracownikow, jednak bez postugiwania si¢ stereotypem «starszego pracownika»””. Za-
rzadzanie wiekiem wpisuje si¢ zatem w zarzadzanie zasobami ludzkimi i obejmuje pra-
wie wszystkie funkcje i procesy takie, jak planowanie zatrudnienia, rekrutacja pracow-
nikow, dobor form zatrudnienia i organizacji pracy, dlugos¢ i organizacja czasu pracy,

7 http://www.dziennik.pl/gospodarka/maszszanse/article110803/Okiem_eksperta_Zarzadzanie_wiekiem.
html, (dostep 30.01.2011)
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ksztaltowanie tresci pracy, wynagrodzen, ocenianie i motywowanie oraz zarzadzanie
rozwojem i karierg zawodowa w kontekscie wieku pracownikows.

Nadrzednym celem zarzgdzania wiekiem jest kreowanie §rodowiska i organizacji
pracy przyjaznych pracownikom w kazdym wieku i na roznych stanowiskach wraz ze
spetnieniem indywidualnych potrzeb pracownikéw z zachowaniem efektywnosci ich
pracy. Taka polityka uwzglednia zaréwno potrzeby, jak i mozliwosci pracownika tak,
aby kazdy zatrudniony niezaleznie od wieku czut si¢ zadowolony i samozrealizowany.
W zarzadzanie wiekiem wpisane sg rézne metody inwestowania i rozwijania kapitalu
ludzkiego firmy tak, aby praca kazdego pracownika, przynosita firmie wymierne profi-
ty a im samym satysfakcje osobistg.

Efektywne zarzadzanie wiekiem na poziomie organizacji polega gléwnie na zwal-
czaniu barier wiekowych, promowaniu réznorodnosci wiekowej oraz zapewnieniu ta-
kiego $rodowiska pracy, w ktérym kazda osoba jest w stanie realizowac swdj potencjat
bez wzgledu na wiek. Efektywne zarzadzanie wiekiem powinno by¢ spoéjne z ogélnymi
strategiami zatrudnienia lub zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére pomagaja w two-
rzeniu srodowiska pracy, w ktérym indywidualni pracownicy sg w stanie wykorzystac
swoj potencjal bez narazania na dyskryminowanie ze wzgledu na wiek®.

M. Seaberg wymienia elementy efektywnego zarzadzania wiekiem w organizacji. Sa
nimi: prowadzenie w firmach audytu wiekowego, tworzenie planéw zarzadzania wie-
kiem, prowadzenie wewngtrzorganizacyjnej edukacji i kampanii §wiadomosciowych,
kreowanie programéw kontynuacji wiedzy dla ,,starszych kluczowych talentéw”, for-
mulowanie programéw zatrzymania dla starszych pracownikéw oraz ocena wspotpra-
cy pracownikoéw z klientamil0.

Mozna wyrdzni¢ kilka filarow efektywnego zarzadzania wiekiem w organizacjill.
Jednym z nich sg procesy strukturyzacji pracy majace na celu stworzenie map stano-
wisk pracy w organizacji. Istotne w tych procesach jest tworzenie nowych stanowisk
pracy i dostosowanie juz istniejacych do zmieniajgcych sie wraz z wiekiem mozliwosci
psychofizycznych pracownikéw. Efektywnos¢ zarzadzania wiekiem w tym aspekcie za-
lezy od tego, jakiego rodzaju zadania s3 powierzane starszym pracownikom, czy s3 one
dostosowane do ich mozliwosci.

Efektywno$¢ starszych pracownikéw w duzej mierze jest uzalezniona od wtasciwej
organizacji i czasu pracy. Nalezy tu zwrdci¢ uwage na wprowadzanie pracy w niepel-
nym wymiarze czasu lub rezygnacje z pracy na nocng zmiane. Elastyczny czas pracy
pozwoli lepiej dostosowa¢ czas wykonywania pracy do potrzeb firmy ale jednoczesnie
do oczekiwan i stanu psychofizycznego starszych pracownikéw.

Kolejnym filarem efektywnego zarzadzania wiekiem jest alokacja zasobdw ludzkich.
Polega miedzy innymi na dopasowaniu powierzanych zadan do mozliwosci reprezen-
towanych przez starszych pracownikéw. Konieczne jest przy tym bardzo zindywidua-

8 B. Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw [w:] Pracownicy 45+ w naszej firmie, War-
szawa 2007, s. 12

2 www.een.org.plefektywne-zarzadzanie-wiekiem.html (dostep 26.01.2011)

10 M. Seaberg, Boom or bust. Solution to address the ageing workforce crisis, CEO Online, January 2006; http://
obserwatorium.mazowsze.pl/upload/user/Desk%20research_50plus_2009(3).pdf (dostep 28.01.2011)

11 B. Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzgdzanie wiekiem pracownikow..., s. 14
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lizowane podejscie uwzgledniajace indywidualne potrzeby i pragnienia realizacji celéw
zawodowych.

Organizacja pracy zespolowej sprzyjajaca miedzypokoleniowej wymianie wiedzy
sklada si¢ na czwarty filar efektywnego zarzadzania wiekiem. Wzajemna komunikacja
obejmujgca wymiane doswiadczen i upowszechnianie umiejetnosci nastepuje pomie-
dzy mlodymi a starszymi pracownikami. Starsi sa dla mlodszych mentorami i przeka-
zuja im wiedze, ucza umiejetnosci, ktére nabyli dzieki dtugoletniej pracy, zas mlodsi
wiekiem dzielg si¢ swg nowoczesng wiedzg, dotyczaca miedzy innymi nowinek tech-
niczno-technologicznych.

Ostatnim, pigtym filarem skladajagcym si¢ na efektywne zarzadzanie wiekiem jest
perspektywa rozwoju karier pracowniczych. W gtéwnej mierze opiera si¢ to na analizie
potrzeb szkoleniowych i oferowaniu odpowiednich rodzajow szkolen zbieznych z indy-
widualnymi potrzebami zawodowymi starszych pracownikom. Nalezy réwniez elimi-
nowac¢ negatywne skutki zmian organizacyjnych prowadzacych czesto do zwalniania
starszych, lojalnych pracownikdéw.

Efektywne zarzgdzanie wiekiem w perspektywie organizacji jest takze nieodtgcznie
zwigzane z mobilnoscig pracownikow i elastycznoscig organizacyjng firmy. Duzg role
odgrywa rowniez rozwdj kultury organizacyjnej wspierajacej réznorodnos¢, a takze re-
lacje miedzyludzkie oparte na wspdtzaleznosci i zaufaniu oraz wsparcie.

Efektywne zarzadzanie wiekiem w firmie winno by¢ spdjne ze strategia firmy, a jej
cele powinny zosta¢ nakreslone w oparciu o szersza wizje i wartosci, na jakich opiera
sie dana organizacja, oraz przyjeta polityke personalng organizacji. W zwigzku z tym
warto przeanalizowa¢ budowanie polityki zarzadzania wiekiem.

Efektywna polityka wiekowa pozwala na osiggniecie strategicznych celéw firmy,
dlatego wazny jest kilkustopniowy proces planowania, uwzgledniajacy nastepujace ele-
menty!2:

— pobudzenie potrzeby i swiadomosci,

— strategia personalna firmy,

— strategia i wizja firmy,

— wlasna wizja zarzadzania wiekiem,

— programy rozwijajace zarzadzanie wiekiem w firmie,
— narzedzia i dobre praktyki zarzadzania wiekiem.

Branie pod uwage powyzszych stopni planowania pozwala na tworzenie efektywnej
strategii zarzadzania wiekiem, ktore jest dzialaniem uwzgledniajacym indywidualne
potrzeby zawodowe pracownikéw i ma na celu motywacje pracujacych do jak najdiuz-
szego pozostania w firmie i identyfikacji z praca i jej celami. Powinno ono by¢ w duzej
mierze spojne z warto$ciami firmy, jej wizjg i strategia, oparte na potrzebach i uwarun-
kowaniach firmy i jej Srodowiska pracy. Budujac strategie zarzadzania wiekiem, nale-
zy pamietac o tym, Ze nie istnieje jeden ogélny schemat dla wszystkich firm. Strategie
zarzadzania wiekiem nalezy ,uszy¢ na miare”, gdyz tak, jak réznig sie¢ wartosci, misje
i kultury firm, réznic¢ si¢ bedg w poszczegélnych organizacjach podejscia do zarza-
dzania wiekiem. W zwigzku z tym, kazda organizacja powinna wypracowac wilasng

12 7. Ilmarinen, Towards a longer worklife: ageing and the quality of worklife in the European Union, Finnish
Institute of Occupational Health and Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki, 2006, s. 467
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koncepcje i sposob wdrazania zarzadzania wiekiem. Istniejg jednak sprawdzone roz-
wigzania, ktére mozna dopasowywac i z powodzeniem wdrozy¢ do poszczegdlnych or-
ganizacji.

Przedstawione ponizej dobre praktyki firm dzialajacych na rynku polskim moga
stanowi¢ cenne zrdédlo inspiracji i pomystow rozwigzan, metod w budowaniu polityki
personalnej opartej na koncepcji zarzadzania wiekiem sprzyjajacej dlugiej i satysfak-
cjonujacej aktywnosci zawodowe;.

3. Przykiady dobrych polskich praktyk
efektywnego zarzadzania wiekiem

Jedna z firm zarzadzajacych wiekiem jest Vattenfall Heat Poland SA!3, produkujaca,
dystrybuujgca i sprzedajaca ciepto oraz energie elektryczng. Poniewaz praca w bran-
zy energetycznej wymaga specjalistycznej wiedzy, a przygotowanie do samodzielnego
objecia stanowiska trwa okoto péttora roku, Vattenfall postanowito postawi¢ na doj-
rzalych pracownikéow. W tej chwili zatrudnia okoto 40% o0s6b powyzej 50. roku zZycia.
Pracownicy i ich wiedza s3 najwigkszym zasobem Vattenfall, dlatego tez tak istotna
role odgrywaja pracownicy 50+, ktérzy maja duze doswiadczenie. Do roku 2017 prawie
50% ogodtu obecnie zatrudnionych nabedzie uprawnienia do $wiadczen emerytalnych.
Dlatego juz teraz Vattenfall opracowal taktyke przekazywania wiedzy przez starszych
pracownikow mtodszym.

Dojrzali pracownicy odgrywaja role mentoréw wobec mlodszych, ktérzy pracuja
pod ich okiem. Stworzony zostal roczny program ,,Ekspert Vattenfall”, adresowany do
wysokiej klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktérych zdecydowana wigkszos¢
przekroczyla juz 50. rok zycia. Celem programu, ktéry rozpoczal sie jesienia ubiegle-
go roku, jest promowanie dzielenia si¢ wiedzg zgodnie z zalozeniem, ze ,uczac innych,
uczymy si¢ sami”. ,,Ekspert Vattenfall” to cykl warsztatéw poswieconych zarzadzaniu
wiedza, kreatywno$ci, komunikacji grupowej oraz sztuce autoprezentacji.

Ciekawym rozwigzaniem zarzadzania wiekiem jest przyktad Centrum Techniki
Okretowej SA14. Przedsigbiorstwo zatrudnia pracownikéw 50+, inwestujac w ich wie-
dze i doswiadczenie, ktore sg niezbedne w tej dziedzinie. Jednym z obszaréw dziatalno-
$ci firmy jest ksztalcenie nowych inzynieréw, gdzie wazne jest doswiadczenie w danej
dziedzinie i umiejetne przekazanie wiedzy. Realizujg oni bowiem zadania wymagajace
specjalistycznych kompetencji i wysoce specjalistycznej wiedzy. Do takich wlasnie za-
dan CTO zatrudnia pracownikéw 50+ oraz pracownikéw emerytowanych. Srednio, co
roku do zespotu dofacza 10 takich oséb.

Wiekszos¢ starszych pracownikow pelni funkcje wewnetrznych ekspertéow firmy.
W zakres obowigzkéw wchodzi réwniez rola mentora, polegajaca na wprowadzaniu

13 www.vattenfall.pl oraz Vatenfall Polska, opis przypadku: www.zysk50plus.pl

14 http://www.cto.gda.pl oraz European Foundation for the Improvement of Living and Working Con-
ditions, opis przypadku: www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases. (dostep 18.12.2010)
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mlodego inZzyniera, krok po kroku, w specyfike zadan realizowanych przez przedsie-
biorstwo. Ponadto CTO utrzymuje staly kontakt, z inzynierami, ktorzy przeszli na
emeryture, aby mdc korzysta¢ z ich umiejetnosci — bezcennych przy pewnych pro-
jektach.

Zarzadzanie wiekiem w CTO jest efektywne, gdyz przynosi korzysci zaréwno pra-
codawcy, jak i samym pracownikom. Dla pracodawcy korzystny jest fakt przekazywa-
nia wiedzy i doswiadczenia wewnatrz firmy, mlodzi inzynierowie zdobywaja umie-
jetnosci wprost od swoich starszych kolegéw, dlatego tez firma nie musi inwestowac
w drogi proces doszkalania. Z drugiej strony jest to strategia, ktéra zatrzymuje mlo-
dych pracownikéw w przedsiebiorstwie, ktdre staje sie dla nich jedynym miejscem,
w ktorym beda mogli pracowac z tak doswiadczonym, wysoko wykwalifikowanym ze-
spotem. Przedsigbiorstwo korzysta rowniez ze statego kontaktu z emerytowanymi pra-
cownikami, ktérzy w razie potrzeby sa zawsze gotowi do pomocy. Kolejnym plusem s3
zdolnoéci analityczne pracownikéw, zdobyte na przestrzeni wielu lat pracy okazujq sig
niezbedne przy kreowaniu strategii dalszego rozwoju firmy.

Korzyscig dla pracownikdéw jest za to poczucie docenienia i fakt, Ze sg potrzebni fir-
mie. Pelnigc funkcje mentora podbudowuja swoje morale, poniewaz okazuje sig, Ze na-
wet w zaawansowanym wieku sg niezbedni. Majg okazje przekazywac specjalistyczne
umiejetnosci, w poczuciu, Ze pozostawiajg nastepcow godnych zaufania.

Podobne rozwigzania przyjeta rowniez firma ZEMAT Sp. z 0.0.1> — bedaca produ-
centem oraz dostawcag na rynek Polski i Europy Centralnej urzadzen wykorzystuja-
cych technologie wysokich czestotliwosci w procesach zgrzewania polimeréw, produk-
cji opakowan, generowania zimnej plazmy, nagrzewnictwa i suszenia przemystowego
oraz formowania drewna.

Realizacja zindywidualizowanych zamodwien, pochodzacych czesto od klientow
o specyficznych potrzebach, wymagala od firmy duzej stabilnosci w dziedzinie kadr.
ZEMAT musial podja¢ odpowiednie dziatania w tym kierunku. Czynnikiem dziata-
jacym na korzy$¢ firmy byli wowczas doswiadczeni pracownicy z diugoletnim stazem
pracy w firmie, ktérych wiedza i profesjonalizm staly sie gwarancjg jakosci i wiarygod-
no$ci ZEMAT-u. Dlatego tez firma postanowila zainwestowa¢ w utrzymanie tych pra-
cownikéw w swoich szeregach jak najdtuzej, by petniac funkcje mentoréw, przekazy-
wali jednoczes$nie swoje doswiadczenie nowo przyjetej kadrze. Taka decyzja wynikala
réwniez z tego, ze firma, w zwigzku ze specyficzng sytuacjg na rynku pracy, miata trud-
nosci z pozyskaniem mtodych pracownikéw.

ZEMAT stara sie¢ utrzymywac dobre stosunki z pracownikami, a tym, ktorzy osia-
gaja wiek emerytalny, firma proponuje elastyczne godziny pracy.

Wiedza to kapital strategiczny. Korzystajac z potencjalu pracownikéw 50+, obie fir-
my buduja kapital intelektualny, a zdobyte przez lata pracy umiejetnosci i doswiad-
czenie nie przepadaja wraz z odej$ciem pracownika na emeryture. Dodatkowo wladze
przedsigbiorstwa doceniajg zaangazowanie i lojalnos¢, jakimi cechujg sie starsi pra-
cownicy zwigzani z firma od wielu lat.

15> www.zemat.com oraz European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
opis przypadku: www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases (dostep 18.12.2010)
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Inng strategie zastosowala firma Provident Polska SA16, dziatajaca w sferze banko-
wosci, ktora program aktywizacji zawodowej osdb po pieédziesigtce uznata ze jeden
z elementéw wielowymiarowego projektu ,,Provident — rézni ludzie, réwne mozliwo-
$ci”. Jego celem jest otwarcie i wyréwnywanie szans pracownikéw, ktérzy z réznych
wzgledéw maja ograniczony dostgp do rynku pracy. Projekt aktywizacji zawodowej
0s6b po pigcdziesiatce objal przede wszystkim otwarcie na rekrutacje pracownikow
w tej grupie wiekowej. Oferty pracy skierowane sa do wszystkich kandydatéw. Pod-
stawa do zatrudnienia s3 umiejetnosci, kwalifikacje i osobiste predyspozycje. Wiek na
pewno nie jest przeszkoda w podjeciu pracy.

Przygotowujac si¢ do wdrozenia programu 50+, opracowano cykl szkolen dla me-
nedzeréw: ,,Czy dojrzaly pracownik pasuje do mojego zespotu?”. Wynikato to z tego,
ze w biurze gtéwnym firmy $rednia wieku pracownikéw wynosi okoto 30 lat. Stad na-
turalna obawa wynikajaca z réznicy wieku, szczegdlnie w relacji: mlodszy przetozony
— starszy podwladny.

Dzigki zastosowaniu takiego rozwigzania w firmie Provident zauwazono, ze rézno-
rodnos$¢ w miejscu pracy wpltywa pozytywnie na atmosfere, relacje miedzyludzkie, co
niewatpliwie przektada sie w dtuzszej perspektywie na efekty biznesowe firmy.

W Filter Servicel” dba si¢ o to, aby w procesie rekrutacji nowych pracownikéw wiek
nie byt kryterium, na podstawie, ktdrego dokonuje si¢ wyboru. Stawia sie za to na ja-
kos¢ kompetencji i che¢ dlugotrwalej wspdtpracy z firmga. Stad fakt, ze 41% pracowni-
kéw firmy to osoby powyzej 46. roku zycia. Ponadto w firmie ceni si¢ doswiadczenie
pracownikow, ktore nabywaja wraz wydtuzaniem sie ich stazu pracy, zachecajac ich do
dalszej wspdtpracy po osiagnieciu wieku emerytalnego. Wielu pracownikéw korzysta
z tej mozliwosci i czesto po pewnym okresie odpoczynku, pracuje dalej na pot etatu.
Chociaz firma nie prowadzi Zadnego specjalnego programu osoby bedace powyzej 65.
roku Zycia majg szczegolne miejsce w Filter Service zatrudnia sie ich m. in. jako nauczy-
cieli lub mentoréw dla mlodszej kadry.

Efektywne zarzadzanie wiekiem oparte jest w firmie na nast¢pujacych korzysciach:
dobry przeptyw wiedzy i doswiadczenia gwarantuje firmie ciaglo$¢ jej rozwoju, a sta-
bilnoé¢ zatrudnienia zwigksza efektywnos¢ i pozwala uzyskac lepsza jako$¢ pracy.
Z kolei, dzigki kreowaniu przyjaznej atmosfery pracy, pracownicy bardziej utozsamia-
ja sie ze swoim miejscem pracy. Specjalny system opieki zdrowotnej pracownikéw daje
im poczucie bezpieczenstwa. Mozliwo$¢ dalszej wspolpracy z firma nawet po osiggnie-
ciu wieku emerytalnego pozostawia wybdr tym pracownikom, ktérzy chcg pozostaé
aktywni zawodowo.

Innym interesujagcym podej$ciem do zarzadzania wiekiem legitymuje si¢ firma
»Doradca” Ewa Prus dzialajaca jako prywatna agencja posrednictwa pracy oraz o$ro-
dek ksztalcenia kadr (ksztalcenie oséb dorostych). Do$wiadczenia firmy pokazaly, ze
w ostatnich 2-3 latach pojawia sie coraz wiecej 0séb zainteresowanych znalezieniem
profesjonalnej opieki dla dzieci czy tez osob starszych, a z drugiej strony coraz wie-
cej 0sOb po piecdziesigtym roku Zycia zglasza si¢ w poszukiwaniu pracy. Wobec po-

16 Provident Polska SA., opis przypadku: www.zysk50plus.pl

17 www filter.zgierz.pl oraz European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
opis przypadku: www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases. (dostep 18.12.2010)
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wyzszego firma postanowita wykorzystac te sytuacje i wprowadzi¢ state, profesjonalne
szkolenia zawodowe dla 0sob 50+, ktére podejmowalyby prace w roli opiekunéw dzie-
ci czy osob starszych. Firma uruchomita dwa rodzaje programow szkoleniowych adre-
sowanych do oséb 50+. Pierwszy rodzaj to krotkie programy, podnoszace kwalifika-
cje uczestnikow w dwoch zawodach: opiekun dziecka i opiekun osoby starszej. Drugi
rodzaj szkolen, to szkolenia diuzsze, majace na celu pozyskanie nowych kompetencji
i kwalifikacji, a takze ich podnoszenie i uzupetnianie. Obejmujg one, m.in.: kurs jezyka
niemieckiego, kurs opiekuna oséb starszych z jezykiem niemieckim oraz kurs opieku-
na dzieci z jezykiem angielskim.

Szkolenia prowadzone sg przez osrodek ksztalcenia kadr, natomiast agencja po-
$rednictwa pracy stara si¢ wyszukiwac i przedstawia¢ absolwentom szkolen oferty pra-
cy, przy czym firma z reguly sama zatrudnia te osoby i oddelegowuje, np. do pracy
w Niemczech. Od 2007 roku w taki sposéb zatrudnionych zostalo 109 0séb, w tym 60,
ktore przekroczyty 50. rok zycia. Najstarsza obecnie pracujaca opiekunka ma 67 lat.

Kolejng wartg wspomnienia firmg wykorzystujaca w efektywny sposéb zarzadzanie
wiekiem jest Spotdzielnia Socjalna ,,50+” z Gdyni!8. Firma zostata zatozona 3 lata temu
przez 5 kobiet w wieku 50+ po przebytej chorobie nowotworowej. Zatrudnia obecnie 7
kobiet, ktore $wiadczg ustugi opiekuncze, sprzgtania pomieszczen, dystrybucji mate-
rialéw reklamowych. Czlonkinie spétdzielni to kobiety po 50. roku zycia i po przebytej
chorobie nowotworowej, ktore nie miaty szans na legalne zatrudnienie. Nie mogly réw-
niez — z uwagi na stan zdrowia — wykonywac kazdej pracy. Wspolny wysitek i podje-
te ryzyko doprowadzily do zalozenia przez nie spotdzielni socjalnej, w ktérej znalazty
zatrudnienie.

Uslugi $wiadczone przez Spotdzielnie sa dostosowane do mozliwosci pracownic,
a podstawowg zasadg ich wykonywania jest wzajemne wspieranie si¢ pan, wymiana
wiedzy i doswiadczen. Panie konsekwentnie dostosowujg swoje kwalifikacje zawodo-
we do wykonywanej pracy i podnosza je, korzystajac ze szkolen dofinansowywanych
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego. W Spoéldzielni stosowane s elastycz-
ne formy zatrudnienia, a takze praca w niepelnym wymiarze, co pozwala utrzymac
rente czy emeryture.

Spotdzielnia pelni réwniez funkcje swoistej grupy wsparcia dla zatrudnionych w niej
dojrzalych kobiet po mastektomii. Organizuje takze dla cztonkin coroczne turnusy reha-
bilitacyjne oraz biezace zajecia ruchowo-taneczne. Czlonkinie §wiadczg takze wsparcie
wolontariackie na rzecz kobiet po onkologicznych zabiegach chirurgicznych.

Tak przyjazne srodowisko pracy jest mozliwe, gdyz to same pracownice jako spdt-
dzielczynie zarzadzajg Spoldzielnig. Panie mogly w niej znalez¢ zatrudnienie, ktore
jest dla nich nie tylko zZrédlem dochodéw, ale przede wszystkim pozwolito im powro-
ci¢ do zycia zawodowego i spolecznego, uwierzy¢ we wiasne sity i przydatnos¢ dla spo-
leczenstwa.

Efektywnym zarzadzaniem wiekiem bedzie mogta pochwali¢ si¢ niebawem réowniez
i IKEA!, ktéra zamierza juz teraz przygotowac si¢ do skutkow starzenia si¢ polskie-

18 Spoldzielnia Socjalna ,,50+” z Gdyni , opis przypadku, www.zysk50plus.pl (dostep 13.01.2011)

19 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, opis przypadku: www.
eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases. (dostep 18.12.2010)
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go spoleczenstwa i zbudowa¢ dlugofalowg strategie 50+ tak, aby w petni wykorzystac

fakt, ze zwiekszac sie bedzie grono pracownikéw i klientéw firmy majacych powyzej

50 lat. Firma zamierza przyciagnac i utrzymac pracownikéw 50+ oraz wykorzystac ich

doswiadczenie i wiedze w edukacji mtodych pracownikéw. IKEA przygotowata pro-

gram 50+, ktéry zamierza wdrozy¢ w Polsce. W ramach programu zaplanowano m.in.:

— benefity przystugujace pracownikom odchodzacym na emeryture po 10, 15, 20 lub
25 przepracowanych latach w firmie IKEA (bezpos$rednio przed przej$ciem na eme-
ryture), np. znizke na zakupy w sklepach firmy, dofinansowanie opieki medycz-
nej, bony $wiateczne, czy tez jednorazowe odprawy, ktérych wysoko$¢ rosnie wraz
z dlugoscig stazu pracowniczego w IKEA,

— zachecanie osob 50+ do podjecia zatrudnienia w IKEA, np. poprzez opatrywanie
ofert pracy w firmie logo ,,OFERTA TEZ DLA 50+”, czy tez umieszczanie w Interne-
cie historii pracownikéw 50+ zatrudnionych w firmie,

— stosowanie elastycznych formy pracy, np. praca w niepelnym wymiarze, albo w in-
dywidualnie dobranych godzinach,

— mozliwo$¢ uzyskania przez osoby 50+ pakietu medycznego oraz ubezpieczenia gru-
powego,

— budowanie przyjaznej atmosfery pracy, otwartosci, zyczliwosci, pewnosci zatrud-
nienia,

— mozliwo$¢ nauki zawodu dla 0séb dtugotrwale pozostajacych bez pracy lub dla tych,
ktorych sytuacja zmusita do przekwalifikowania sie,

— komunikacje wewnetrzng (intranet, read me, IKEA inside, historie IKEA) pokazu-
jaca pracownikoéw zréznicowanych pod wzgledem wieku, pici, narodowosci,

— promowanie zdrowego stylu zycia i zachecanie do aktywnosci fizycznej poprzez do-
finansowanie do karty ,Benefit sport” umozliwiajacej pracownikom korzystanie
z centrow sportowych na terenie calego kraju.

Celem wprowadzenia polityki przyjaznej pracownikom 50+ jest przede wszystkim
budowanie wizerunku IKEA, jako firmy, w ktdrej sukces moga odnies¢ nie tylko ludzie
mlodzi, wyksztalceni, lecz takze rodzice, ktérzy chca potaczy¢é wychowywanie dzieci
z pracg zawodowy oraz osoby, ktdre zblizaja si¢ do wieku emerytalnego, ale nadal chcg
by¢ aktywne zawodowo i czu¢ satysfakcje z pracy, ktéra wykonuja. Przy czym nie cho-
dzi tylko o zatrudnianie oséb 50+, ale przede wszystkim o zatrzymanie ich w firmie.
Dzigki temu kapital wiedzy i doswiadczen latami zdobywany w IKEA bedzie mogt by¢
nadal wykorzystywany przez firme. Takie dziatania sprzyjaja réwniez dobrej atmo-
sferze pracy, ktdra jest podstawg satysfakcji pracownikéw i wzmacnia ich motywacje
i lojalno$¢ wobec firmy. Nie bez znaczenia jest takze satysfakcja klientow firmy, wsréd
ktorych takze powieksza si¢ grupa oséb po piecdziesiatym roku zycia, ktéra woli by¢
obstugiwana przez réwnolatkow.

Powyzsze praktyki wskazuja, ze zaszly pewne pozytywne zmiany w stosunku do
zarzadzania zasobami ludzkimi, a poziom wiedzy o zarzadzaniu ze wzgledu na wiek
sie zwieksza. Codzienno$¢ jednak pokazuje, ze rowne traktowanie pracownikow przez
pracodawcoéw wymaga ciaglego planowania, kontynuacji podejmowanych dzialan,
a przede wszystkim musi wynika¢ ze $wiadomosci zaréwno srodowiska biznesowego,
jak i catego spoleczenstwa.
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Zakonczenie

Pomimo istnienia w Polsce wielu wzorcowych przyktadow przedsigbiorstw stosujacych
w swoich firmach polityke personalng oparta na koncepcji zarzadzania wiekiem, zmia-
ny w podejsciu pracodawcéw do starszych pracownikow zajma jeszcze wiele lat. Cho-
ciaz liczba dobrych praktyk w tym zakresie wciaz roénie, caly czas obserwuje si¢ brak
rozwigzan systemowych, $wiadczacych o wysokiej efektywnosci obranej strategii. Nie-
zbedne s3 w zwigzku z tym przemysélane strategie i dzialania dlugofalowe majace na
celu przebudowanie polityki personalnej w firmach i instytucjach, aby jej integralnym
elementem byl staly rozwoéj pracownika, edukacja, inwestycja w szkolenia i profilakty-
ka zawodowa.

Coraz czgéciej organizowane s3 réznego rodzaju kampanie sSwiadomosciowe finan-
sowane ze $rodkéow Unii Europejskiej oraz programy propagujace zarzadzanie wie-
kiem, jednak ich skutecznos$¢ bedzie niewielka, jesli pracodawcy nie beda widzieli
wymiernych efektow zatrudniania pracownikéw w starszym wieku. Kluczowa prze-
stankg dla wprowadzenia zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie jest wiec istnienie
w $wiadomosci kadry zarzadzajacej mozliwosci, jakie niesie ze sobg starzenie si¢ zaso-
béw pracy i permanentnie zmieniajace sie Srodowisko funkcjonowania firm. Przyszia
konkurencyjno$¢ firm niewatpliwie bedzie w rosngcym stopniu zalezna od wydajnosci
i produktywnosci starzejacej si¢ sily roboczej. Przed wspolczesnymi organizacjami sta-
nie odpowiedzialne zadanie wykorzystania w jak najlepszy sposéb starszych pracow-
nikow, z korzyscia dla jednych i drugich. Praca co prawda moze powodowaé rozwdj
réznego rodzaju chordb i niepelnosprawnosci, jednak z drugiej strony bardzo czesto
pozwala zachowa¢ dobra kondycje psychiczng.

Budowa efektywnej strategii zarzadzania wiekiem bedzie mozliwa w momencie pet-
nego zrozumienia i uznania tego, ze zmiana demograficzna jest czyms stalym i nie-
uchronnym oraz wystepuje we wszystkich rodzajach organizacji. Organizacje powinny
wprowadzi¢ zintegrowang strategi¢ zarzadzania wiekiem obejmujaca $rodki zapobie-
gawcze takie, jak uczenie przez cale zycie i przeprojektowywanie pracy oraz srodki na-
prawcze takie, jak szkolenia skierowane specjalne do starszych pracownikéw. Gléw-
nym elementem tej strategii powinno by¢ spojrzenie na pracownika z punktu widzenia
calego okresu pracy, a nie jedynie starszego wieku?20.
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EFFECTIVE AGE MANAGEMENT

The article describes the conception of age management on level organization. It presents the literature analysis and

good practices from area of Polish labour market connected from effective age management. The main focus was put on

exchange the knowledge in work multigenerations teams. The description of good practices concentrates on necessity
initiation of systems the lifelong learning in organizations, which are one of the most essential factors maintenance old
workers workability.
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