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Wprowadzenie

Niniejsza publikacja powstala w ramach projektu ,,ZATRUDNIENIE FAIR
PLAY. Zostan Mentorem. Wsparcie aktywno$ci i rozwoju zawodowego pra-
cownikéw 50+ w wojewodztwie mazowieckim”, ktérego celem jest poprawa
jako$ci dziatan w obszarze utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow
50+ poprzez opracowanie, przetestowanie, upowszechnianie i wdrozenie in-
nowacyjnego standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” oraz innowacyjnych narzedzi
shuzacych zarzadzaniu wiekiem i zastosowaniu mentoringu jako sposobu wy-
dluzenia wieku aktywnosci zawodowej wsrdd pracownikow 50+.

W zwigzku z przygotowywaniem w I etapie projektu diagnozy i analizy naj-
lepszych praktyk zarzadzania wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczeg6lnym
uwzglednieniem pracownikéw 50+ w przedsigbiorstwach polskich i zagra-
nicznych, w tym wykorzystania programéw mentoringu oraz innowacyjnych
metod transferu wiedzy zrealizowano kilka dziatan. Przeprowadzono przeglad
literatury dotyczacej zarzadzania wiekiem, przekazywania wiedzy miedzy
pokoleniami, a takze przeprowadzono szeroki przeglad praktyk wielu firm
zaréwno krajowych, jak i1 zagranicznych, aby wybra¢ ciekawe rozwigzania do
zaprezentowania i zarekomendowania przedsigbiorcom z wojewddztwa ma-
zowieckiego. Ostatecznie do opisania w studiach przypadku wedtug specjalnie
opracowanego schematu wybrano 10 firm krajowych i zagranicznych. Pelne
studia przypadkow prezentujemy w rozdziale 5. Ponadto przeprowadzono 10
wywiadow poglebionych dotyczacych najczgstszych problemow we wdraza-
niu programow zarzadzania wiekiem w polskich matych i $rednich przedsie-
biorstwach. Wypowiedzi uzyskane w ramach tego dzialania pojawiajg si¢
w wiekszosci rozdziatdéw niniejszej publikacji, a ich podsumowanie zawiera
rozdziat 4.

W niniejszej publikacji prezentujemy ponadto w rozdziale 1 profil pracowni-
kéw 50+, podobienstwa i rdznice pracy pracownikow 50+ w relacji do innych
grup pracownikéw. Rozdziat 2 zawiera zasady zarzgdzania wiekiem w przed-
sigbiorstwie. Zaprezentowano w nim definicje, mozliwe obszary zarzadzania
wiekiem, informacje, jak w praktyce wyglada zarzadzanie wiekiem w polskich
przedsigbiorstwach i z czego wynikaja problemy w przygotowaniu i wdroze-
niu tego rodzaju strategii. Przedstawiono takze korzy$ci wynikajace ze stoso-
wania zarzadzania wiekiem ze szczegdlnym uwzglednieniem powigzan mig-
dzy zarzadzaniem wiekiem a efektywno$cig gospodarowania oraz mig¢dzy
zarzadzaniem wiekiem a kultura, etykg biznesu i spoistoscig spoteczng. Kolej-
ny rozdzial — 3 obejmuje zagadnienie aktywno$ci zawodowej kobiet i mez-
czyzn 50+ z uwzglednieniem sytuacji na Mazowszu. Przedstawiamy w nim
analiz¢ problemdéw i propozycje rozwigzan, gtdéwne problemy kobiet 50+ na
rynku pracy, gtowne przyczyny odchodzenia kobiet 50+ z rynku pracy ze
szczegdlnym uwzglednieniem rynku wojewddztwa mazowieckiego.

~6~



W rozdziale 4, jak wspomniano, opisujemy sytuacj¢ pracownikow 50+
w $swietle wywiadow. Uwzglednili$my m.in. kwestie dotyczace $ciezek karie-
ry, podnoszenia kwalifikacji i ksztalcenia ustawicznego, w tym wykorzystania
narz¢dzi e-learningowych, dialogu migdzypokoleniowego, przekazywania
wiedzy mtodszym pracownikom, utrzymania aktywnosci i gldéwnych barier
w tym zakresie, a takze troski o dobry stan zdrowia oraz kwestie dotyczace
gltéwnych probleméw z zatrudnianiem pracownikow 50+. Przedstawiamy
rowniez informacje o firmach, w ktorych zostaly przeprowadzone wywiady.

Po zaprezentowaniu studiéw przypadkéw 10 polskich i zagranicznych przed-
sigbiorstw (z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Wiloch, Stanéw Zjednoczonych
i Szwecji) w rozdziale 5, w ostatnim — 6 rozdziale, przedstawiamy role pra-
cownikow 50+ jako czynnika rozwoju przedsigbiorstwa. Opisujemy komplek-
sowe podejscie do zarzadzania wiekiem wraz z rekomendacjami.

Zgromadzone w niniejszej publikacji dane, informacje oraz najlepsze praktyki
zostaly wykorzystane do zbudowania internetowej platformy ,Zatrudnienie
Fair Play — budowa kultury organizacyjnej i zarzadzania wiekiem w przedsig-
biorstwie” (platformy ZFP), obejmujacej nowoczesne narzedzia utatwiajace
przygotowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgledniajacej za-
rzgdzanie wiekiem 1 mentoring na bazie Standardu Zarzgdzania Kapitalem
Ludzkim ,,Zatrudnienie Fair Play”, ZFP-2013, IPED (Standardu ZFP) i przy-
gotowujace pracownikow 50+ do roli mentora. Platforma ZFP zawiera
internetowy generator kompleksowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem strategii zarzgdzania wiekiem w oparciu o standard ZFP,
ktory jest profesjonalnym systemem zarzadzania kapitalem ludzkim, i ktory
ma w zamierzeniu maksymalizowa¢ zaangazowanie pracownikow danej orga-
nizacji w tworzenie jej sukcesu. Do elektronicznego narzg¢dzia zostaty wiaczo-
ne wypracowane w I etapie projektu nowe elementy standardu podkreslajace
aspekty zwigzane z zarzgdzaniem wiekiem. Standard ZFP jest idealnym na-
rzgdziem dla wszystkich pracodawcow, ktorzy pragna wlasciwie utozy¢ swoje
relacje z pracownikami, w tym z grupy 50+. Generator zawiera wiele wskazo-
wek 1 podpowiedzi pomagajacych w stworzeniu strategii odpowiedniej dla
danej firmy i umozliwia tworzenie jej on-line krok po kroku wedtug gotowego
wzorca. Cze$cig platformy ZFP jest rowniez zestaw interaktywnych kurséw
e-learningowych, obejmujacych takie zagadnienia, jak mentoring, coaching,
przywddztwo, motywacja, adaptacja zawodowa, mentor jako rzecznik intere-
sow, zarzadzanie czasem, organizacja pracy, podejmowanie decyzji oraz za-
rzadzanie wiekiem. Kursy wspomagaja przygotowanie si¢ pracownikow 50+
do roli mentorow, poszerzajg ich kompetencje 1 wiedz¢ ogdlng, a tym samym
wspomagaja tworzenie programow mentoringowych i ich skuteczne wdraza-
nie. Ten element wspiera takze wydluzenie wieku aktywnosci zawodowe;j
pracownikow 50+ poprzez otwarcie przed nimi nowej perspektywy zawodo-




wej, jaka jest rola mentora. Na platformie ZFP sg réwniez umieszczone dwa
podreczniki: 1) Podrecznik ,,Standard ,,Zatrudnienie Fair Play”. Odpowie-
dzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi z uwzglgdnieniem zarzadzania wie-
kiem.” pokazujacy proces budowy strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem strategii zarzadzania wiekiem w oparciu o standard ZFP
obejmujacy wiele praktycznych przyktadow i rozwigzan stosowanych przez
firmy. Podrecznik przedstawia rowniez korzySci wynikajace z wdrozenia kaz-
dego z 15 procesow obejmujacych catoksztalt zarzadzania zasobami ludzkimi.
2) Podrecznik ,,Zostan mentorem” przedstawiajacy catoksztalt zagadnien
zwiazanych z mentoringiem, od roli mentora i wymagan w stosunku do tej
osoby, po proces budowy programéw mentoringowych jako wsparcia zarza-
dzania wiekiem w przedsiebiorstwie.

Zebrane w tej publikacji dane, informacje oraz najlepsze praktyki kierujemy
do pracodawcow, specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze do
pracownikow, nie tylko powyzej 50-go roku zycia, rowniez do miodszych.
Wierzymy, ze przekazywane tre$ci zmobilizujg przedsiebiorcéw do wdrozenia
stosownych zmian w funkcjonowaniu firm i w zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
aby we wlasciwym stopniu wykorzysta¢ potencjat tkwigcy w starszych pra-
cownikach z korzyscig dla nich samych, dla ich mtodszych kolegow, a takze
dla ich pracodawcow. W ostatecznym rozrachunku poprawne zarzadzanie
wiekiem w przedsigbiorstwach (ale takze we wszystkich innych jednostkach
zatrudniajacych pracownikow) przyniesie korzysci naszej gospodarce, a raczej
catemu spoteczenstwu.

Zespot autorski






Profil pracownikéw 50+.
Podobienistwa i réznice pracy pracownikéw 50+
w relacji do innych grup pracownikéw.

Projekt ,,ZATRUDNIENIE FAIR PLAY. Zostan Mentorem. Wsparcie
aktywnosci i rozwoju zawodowego pracownikéw 50+ w wojewddztwie ma-
zowieckim” kierowany jest do pracownikdéw 50+, czyli os6b zatrudnionych
(kobiet i mgzczyzn), ktore maja 50 lat lub wigcej.

Wiek 50+ jest granica, po przekroczeniu ktorej pracownik moze by¢ zali-
czony do grona tzw. ,starszych pracownikow” réznigcych si¢ zdaniem praco-
dawcow od pozostatych grup wiekowych pracownikow. Osiagnigcie tego wie-
ku nie powoduje oczywiscie natychmiastowej zmiany sposobu wykonywania
pracy. Jest to proces przebiegajacy inaczej dla kazdego pracownika, mogacy
rozpoczaé si¢ wezesniej lub pdzniej w zaleznosci od indywidualnych czynni-
kow, takich jak: stan zdrowia, kondycja fizyczna, sytuacja ekonomiczna i ro-
dzinna, a takze rodzaj wykonywanej pracy. W réznych opracowaniach roznie
przebiega granica wieku, po przekroczeniu ktérej pracownik zyskuje miano
»starszego”. Niektorzy autorzy podajg wiek 45+ lub 50+, inni 55+, jeszcze inni
stawiajg osobng granice dla kobiet (50 lat) i mezczyzn (55 lat), podczas gdy
pozostali jako graniczny traktujg wiek emerytalny — 60 lub 65 lat.

Wedtug Organizacji Narodéw Zjednoczonych i Swiatowej Organizaciji
Zdrowia starsi pracownicy to osoby w wieku 45 lat i wigcej, ktore wykonuja
prace zarobkowa'. Dlatego cezura 50+ powinna byé traktowana jedynie jako
ogdlna wytyczna, umowna granica, ktora utatwia poréwnywanie réznych grup
pracownikow i badanie réznic pomigdzy nimi. Pojecie ,,pracownik 50+” ozna-
cza zatem tzw. starszego pracownika, czyli takiego, ktory ze wzgledu na swoj
wiek moze posiada¢ pewne ograniczenia wynikajace ze sktonnosci do urazéw
i chordb oraz kondycji zdrowotnej i fizycznej.

W opozycji do ,,starszych pracownikow” stawia si¢ ,,mtodszych pracow-
nikow”. Roéznice pomigdzy tymi dwiema grupami uzasadniajg potrzebg two-
rzenia i wdrazania w zakladach pracy strategii zarzadzania wiekiem w celu

Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach,
PARP, Warszawa, wrzesien 2010.
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utrzymania aktywnosci zawodowej co najmniej do granic wieku emerytalnego,
a nawet dtuzej’.

Na polskim rynku pracy funkcjonuje wiele szkodliwych stereotypow,
przypisujacych starszym pracownikom takie cechy, jak: mato wydajny, nie-
znajacy jezykow obcych, majacy problemy z obsluga komputera lub zamknig-
ty na zmiany.

»dtarsi pracownicy s3 w mniejszym stopniu zainteresowani zmianami.
Chca pracowac na obecnym stanowisku, na tej samej maszynie, na ktorej pra-
cujg od lat. Tymczasem kierownictwo firmy potrzebuje pracownikéw potrafia-
cych pracowa¢ na réznych urzadzeniach, bo tego wymaga praca na budowach
drog. Firma chce, by pracownicy 50+ szkolili si¢ i zdobywali nowe uprawnie-
nia, ale czg¢sto pracownicy nie cheg korzysta¢ z mozliwosci rozwoju. Mtodzi
szkola si¢ znacznie chetniej.” — uwaza prezes $redniej firmy z Rzeszowa®.
Problemy te wynikajg z braku lub niewystarczajgcej realizacji strategii zarza-
dzania wiekiem w przedsiebiorstwach zatrudniajacych starszych pracowni-
kow. Badacze* podkreslaja, ze strategia taka powinna obejmowac cata $ciezke
kariery pracownika, a nie tylko okres, gdy staje si¢ on ,,starszym pracowni-

kiem™>,

Jednak na przekdér wspomnianym stereotypom, w ostatnich latach wize-
runek pracownikow 50+ zaczyna si¢ powoli poprawiaé, a pracodawcy zaczy-
naja dostrzegaé ich zalety. Do wyzej podanego celu strategii zarzadzania wie-
kiem nalezy wigc dodac kolejny. Celem strategii zarzadzania wiekiem powin-
no by¢ rowniez takie wykorzystanie zalet i talentow pracownikow w firmie
(w kazdym wieku), aby jak najlepiej przyczynily si¢ one do rozwoju firmy.
Z tego punktu widzenia jest istotne, aby pracodawca dostrzegal zalety i wady
swoich pracownikéw powiazane z ich wiekiem, wyciagat wlasciwe wnioski na
podstawie tej wiedzy i podejmowal dziatania, ktore spowoduja zniwelowanie
wad swoich pracownikoéw oraz wzmocnienie ich zalet albo spowoduja przeku-
cie wad w zalety.

Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.

anonimowe wywiady pogtebione przeprowadzone w ramach projektu: ,,ZATRUDNIENIE
FAIR PLAY. Zostan mentorem. Wsparcie aktywnosci i rozwoju zawodowego pracownikéw
50+ w wojewddztwie mazowieckim” (wywiady przeprowadzono w 10 matych i Srednich
przedsiebiorstwach w Polsce; Srednia dtugos¢ pracy w tych przedsiebiorstwach to 13,1 lat,
a $redni odsetek pracownikow 50+ wynosi 37,1%). Patrz rozdziat 4 niniejszej pracy.

W dalszych przypisach wypowiedzi czy informacje uzyskane w ramach tych wywiaddéw
bedziemy opisywac jako ,,anonimowe wywiady pogtebione”.

Taylor P., Employment initiatives for an ageing workforce in the EU15, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin, 2006.
Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.
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W zwigzku z tym przeprowadzono badania dotyczace Swiadomos$ci polskich
pracodawcow na temat zalet i wad starszych pracownikow. Szczegdtowych
danych dostarcza raport z realizacji projektu ,,Dezaktywizacja 0s6b w wieku
okotoemerytalnym” na zlecenic MPiPS°®. Ekspertéw w dziedzinie polityki
spotecznej (przedstawicieli srodowiska naukowego, dziennikarzy zajmujacych
si¢ tg tematyka), politykow, aktywistow spotecznych i pracodawcéw (kierow-
nikow, wlascicieli i dyrektoréw) poproszono o ocen¢ kompetencji, umiejgtno-
$ci 1 pozycji starszych pracownikdéw na rynku pracy. Pracodawcy i eksperci
byli zgodni, ze wystepuja roznice w pracy pomiedzy mtodymi i starszymi pra-
cownikami, pozytywne i negatywne oraz dotyczace obu grup wiekowych.

Mocne strony starszych pracownikéw, jakie wymieniaja pracodawcy, to
przede wszystkim sumienno$¢ i odpowiedzialnos¢, brak lekcewazacego sto-
sunku do pracy, a takze solidno$¢ i doktadno$¢. Ponadto zdaniem pracodaw-
cOw starsi pracownicy nie sg nastawieni roszczeniowo, bardziej doceniajg
swoja prace, nawet jezeli nie jest to praca idealna, a przez to sg bardziej lojalni
1 przywiazani do pracy. Wedlug przedstawicieli matej firmy handlowe;j ,,Pra-
cownicy w wieku 50+ sa aktywni zawodowo, sktonni do petnej dyspozycyjno-
$ci, doswiadczeni, zaangazowani w realizacje przydzielonych zadan™ .

,,Dobrg strong pracownikéw 50+ jest ich wigksza lojalnos¢. Mtodzi pra-
cownicy czasami odchodza do innych firm po przeszkoleniu.” — mowi zastgp-
ca kierownika dziatu personalnego pewnej firmy®.

Niestety w wielu przypadkach lojalno$¢ ta ma tzw. drugie dno, czyli
$wiadomo$¢ pracownika, ze nie czeka go juz awans ani kariera, wigc chce po
prostu ,,dociagng¢” do emerytury. Nie zmienia to jednak faktu, ze pracownicy
50+ czujg si¢ bardziej zwigzani z firma, co poprawia ich komfort pracy,
a przez to zwigksza zaangazowanie w sprawy firmy i w swojg prace. Starsi
pracownicy mieli juz wystarczajaco duzo czasu, aby dobrze jg pozna¢ i wiedza
o niej wiecej niz ich mtodsi koledzy. Bardzo silnym i niepodwazalnym argu-
mentem przemawiajacym na korzys¢ starszych pracownikow jest ich do§wiad-
czenie wynikajace ze stazu pracy. Z drugiej strony pracodawcy wymienili
liczne wady mtodszych pracownikow: brak szacunku, zaangazowania i po-
waznego podej$cia do pracy, brak punktualnosci oraz spedzanie duzej ilosci
czasu w Internecie i na prywatnych rozmowach telefonicznych. Ten lekcewa-
zacy stosunek do miejsca pracy oraz silna postawa roszczeniowa wynikajg
czesto z przekonania o swojej uprzywilejowanej pozycji na rynku pracy i do-
brego rozeznania w mozliwosciach, jakie on oferuje, w tym opcji wyjazdow

Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U., Dezaktywizacja osob w wieku
okotoemerytalnym. Raport z badan, Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz,
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa, 2008.

anonimowe wywiady pogtebione
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zagranicznych. Mtodzi ludzie cze$ciej rezygnujg z pracy, traktuja ja jako do-
rywcza lub przejsciowa, odchodza z miejsca pracy i szukajg innego zatrudnie-
nia. Na niekorzy$¢ mtodszych pracownikéw przemawia przede wszystkim
mate do$wiadczenie zawodowe. Dotyczy to przede wszystkim pracownikow
bardzo mtodych, ktérzy dopiero skonczyli studia i nie uczestniczyli w zadnych
praktykach ani stazach. Z drugiej jednak strony mlodzi ludzie sa lepiej wy-
ksztalceni od swoich starszych kolegéw, co wynika w duzej mierze ze znacz-
nego upowszechnienia wyzszego wyksztatcenia w ostatnich latach. Dzi§ wyz-
sze wyksztatcenie przestato by¢ przywilejem, tak jak jeszcze 20-30 lat temu,
a stalo si¢ czym$ oczywistym dla osob, ktore planuja kariere zawodowa, po-
dobnie jak znajomos$¢ co najmniej dwoch jezykow obcych. Coraz wigcej mio-
dych osdb jest zainteresowanych studiami®, a uczelnie wyzsze staja si¢ mniej
hermetyczne, obnizaja wymagania rekrutacyjne i wypuszczaja na rynek pracy
coraz wiecej osob z tytulem magistra. Z wyzszym wyksztalceniem idzie
w parze rowniez znajomos¢ jezykow obcych oraz umieje¢tnosé¢ obstugi kompu-
tera, ktorg nie zawsze mogg si¢ pochwali¢ starsi pracownicy. Nawet jezeli
majg oni wyksztalcenie wyzsze, to i tak wiadomosci, ktore nabyli na studiach
czesto sg juz nieaktualne lub na zbyt niskim poziomie w stosunku do obecnych

Wymagan.

,Dzisiejsi piecdziesigciolatkowie nie mieli zaje¢ z obstugi komputerow.
Kiedy oni zaczynali prace, nikt nie wiedzial co to komputer. Oni musieli
przejs¢ dluga droge, aby nauczy¢ sie wszystkiego od podstaw. (...) Mtodzi te
wiedze nabywaja w szkotach. Starszym pracownikom powinno da¢ si¢ mozli-
wos$¢ nabycia takich umiejetnos$ci poprzez uczestnictwo w réznego rodzaju
kursach itp.” — twierdzi kobieta w wieku 55+ pracujaca na stanowisku han-
dlowca w firmie z Warszawy ™.

Z tego powodu bardzo waznym elementem strategii zarzadzania wiekiem
powinny by¢ regularne szkolenia pracownikow pozwalajace zaktualizowac
wiedze 1 umiejetnosci, bez wzgledu na wiek. Niestety szkolenie starszych pra-
cownikow jest zdaniem pracodawcoOw utrudnione przez ich zniechecenie do
nauki, mniejsza przyswajalnos¢ wiedzy oraz obawe¢ przed zmianami i nowo-
sciami spowodowang przyzwyczajeniem do funkcjonujgcego od lat porzadku
1 organizacji pracy. Natomiast mtodsi pracownicy w opinii przedsi¢biorcoOw sg
bardziej otwarci na nowos$ci i zmiany, chetniej 1 tatwiej si¢ uczg i biorg udziat
w szkoleniach.

Kolejna ptaszczyzna, na ktorej dochodzi do porownan pracownikéw star-
szych i mtodszych, to kondycja zdrowotna i fizyczna. W tym zakresie zdecy-

® W ostatnich dwéch dziesiecioleciach liczba studentéw w Polsce wzrosta z 403 tys. w roku

akademickim 1990/1991 do 1930 tys. w roku akademickim 2007/2008. Dane statystyczne
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa wyzszego.

10 . . .
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dowanie lepiej postrzegani sg miodsi pracownicy jako zdrowsi i silniejsi fi-
zycznie. Natomiast starszym pracownikom przypisuje si¢ czeste problemy ze
zdrowiem 1 sklonno$¢ do przebywania na dlugoterminowych zwolnieniach
lekarskich. Pracodawcy argumentowali, ze z wiekiem zmniejsza si¢ sprawnos¢
fizyczna, z czym nie sposob sie nie zgodzi¢. Niemniej z ostatnich wywiadow
wynika, ze ,,(...) nie mozna demonizowa¢ znaczenia wieku, gdyz np. w grupie
0sOb mtodszych czeste sg problemy zdrowotne dzieci i konieczno$¢ korzysta-
nia ze zwolnien ,,na chore dzieci” czy tez urlopéw macierzynskich i wycho-
wawczych” ™.

Jezeli chodzi o kondycje umystowa, to i tutaj zyskuja mtodsi pracownicy,
ktOrzy zdaniem pracodawcow sg bardziej operatywni, pracujg i mysla szybciej
niz osoby z grupy 50+. Ci ostatni zdaniem pracodawcoéw pracuja wolniej, sa
mniej kreatywni, czesto nalezy powtarza¢ im polecenia stuzbowe i przypomi-
na¢ o terminach. CzeSciowo potwierdza to opinia jednego z rozmowcow
w wywiadach poglebionych, ale: ,,pracownicy 50+ sg pelnowartosciowymi
pracownikami, z ktérych doswiadczenia moga korzysta¢ osoby mtodsze. Pra-
cownicy 50+ by¢ moze uczg si¢ wolniej i nie sa tak otwarci na nowe technolo-
gie, lecz nie jest to bariera nie do przeskoczenia. By¢ moze nalezy umozliwi¢
im inne, dostosowane do wieku formy ksztalcenia (np. wolniejsze tempo szko-
lenia, zagadnienia typowo praktyczne itp.)” *2. Nierzadko starszych pracowni-
kow dopada wypalenie zawodowe i czuja, ze zasob pomystow juz im si¢ wy-
czerpal. Temu pogladowi przeczy wypowiedZ zanotowana przez nas w ramach
wywiadow poglebionych: ,,Przyktadowo w pazdzierniku 2012 r. 38 pracowni-
kow zglosito swoje pomysty w ramach Systemu Sugestii (zebrano 62 wnio-
ski), w tym 6 pracownikéw 50+, a w listopadzie 55 osob zglosito swoje po-
mysty (zebrano 100 wnioskéw), w tym odnotowano pomysty na usprawnienia
w firmie i jej rozwdj od 11 pracownikéw 50+” 3. Ponadto pracodawcy przypi-
sali starszym pracownikom szkodliwe nawyki z czaséw PRL, takie jak korzy-
stanie z firmowych telefonéw w celach prywatnych czy zalatwianie prywat-
nych spraw w godzinach pracy™. Opinie pracodawcéw moéwiace, ze osoby
w starszym wieku nie przyswajajg wiedzy tak dobrze jak ich mtodsi koledzy,
a poza tym nie sg zainteresowani rozwijaniem swojej kariery zawodowej, gdyz
mysla juz tylko o przejSciu na emeryturg, nie zawsze sg zgodne z prawda
i bywajg krzywdzace dla starszych pracownikow: ,,Pracownicy 50+ chca pod-
nosi¢ swe kompetencje. Utrudnieniem jest jednak to, ze pracownicy ci muszg
takich kursow szuka¢ na wtasng reke. Czgsto osoby starsze nie biorg udziatu
w szkoleniach komputerowych, bo nie ma takiego bodzca zewnetrznego, a nie

11 .
tamze

tamze
tamze
Zob.: Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.

12
13
14

~14 ~



zawsze sg W stanie sami zrozumie¢ te potrzebe” — twierdzi pracownik war-
szawskiej firmy™.

Badanie wykazato, ze mtodsi pracownicy sg postrzegani jako bardziej
komunikatywni oraz reprezentacyjni, natomiast starsi, zdaniem pracodawcow,
maja problemy z komunikatywnoscig, gorzej sprawdzaja si¢ w kontaktach
z Klientami i czesto sg postrzegani jako zamknieci w sobie. Przedstawiciel
sieci aptek uczestniczagcy w wywiadach poglebionych wyrazit jednak zupehie
przeciwny poglad: ,,W przypadku kontaktu z klientami, ktérymi czesto sg 0so-
by starsze, wiek powyzej 50 lat moze stanowi¢ wazny atut, gdyz klient traktuje
takg osobe jako bardziej wiarygodna, ktorej informacje opierajg si¢ rowniez na

whasnym do$wiadczeniu” *°.

Gdy pracodawcéw zapytano o czynniki zwigzane z sytuacjg rodzinna,
przyznali oni, ze starsi pracownicy sg bardziej przewidywalni i wiadomo, jak
postapia w okreslonych sytuacjach. Ponadto sg bardziej zrownowazeni psy-
chicznie, ustabilizowani zyciowo, a przez to bardziej dyspozycyjni. W przy-
padku pracownikéw mtodszych zaktadanie rodziny i posiadanie matych dzieci
wplywa na to, Ze sg mniej dyspozycyjni, a pracodawcy nie zawsze moga na
nich polegac.

,Pracownicy 50+ sg osobami szanowanymi, posiadaja duzy zasob wie-
dzy, sg bardziej mobilni niZ mtode osoby posiadajace male dzieci, sa cennymi
pracownikami.” — uwaza pracownik dziatu kadr firmy ustugowej, a inna osoba
zauwazyla, ze ,,Atutem pracownikéw 50+ najczesciej jest wicksza dyspozy-
cyjno$é i brak problemow zwigzanych z wychowywaniem matych dzieci” *'.

Reasumujgc, najwigksze rdznice pomig¢dzy pracownikami starszymi
i mtodszymi pracodawcy zaobserwowali w nastepujacych obszarach:
e wyksztalcenie 1 umiejgtnoscei,
e stosunek do pracy i postawy wobec pracy, takie jak: lojalno$c,
sumiennosc¢, solidnos¢, doktadnos¢ (lub ich brak),
kondycja fizyczna,
kondycja umystowa i przyswajanie wiedzy,
sytuacja rodzinna,
wydajnos¢ pracy,
komunikatywnos¢.

Trzeba jednak podkresli¢, ze z wywiadow poglebionych wynika, ze 16z-
nice nie sg tak ostre, a wrgcz niemal wszyscy rozmowcy podkreslali liczne

15 . . .
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atuty starszych pracownikow oraz ich kluczowa rolg w zachowaniu cigglosci
przedsigbiorstwa.

Co ciekawe, pracodawcy wyrazali sprzeczne opinie dotyczace zaangazo-
wania w prace w kontekscie obydwu grup wiekowych. W przypadku mtod-
szych pracownikow brak zaangazowania wynika zazwyczaj z ich przekonania,
ze ich obecno$¢ w danej firmie jest stanem przejSciowym. Zdaniem pracodaw-
cOw nie traktujg oni firmy jako swojego docelowego miejsca pracy, a zatem
angazowanie si¢ w jej sprawy nie jest z ich punktu widzenia uzasadnione.
Natomiast brak zaangazowania starszych pracownikéw wynika prawdopodob-
nie z tego, ze czgsto czuja si¢ oni ,,zepchnigei na margines”. W wielu firmach
starszych pracownikow pomija si¢ przy szkoleniach, awansach i premiach,
poniewaz bioragc pod uwagg ich rychte przej$cie na emeryturg, wydaje si¢ to
nicoptacalne. Ponadto panuje poglad, ze starsi pracownicy w mniejszym stop-
niu sg sktonni do przyswajania nowej wiedzy niz ich mtodsi koledzy. Te opi-
nie generalnie nie potwierdzity si¢ w przeprowadzonych wywiadach poglebio-
nych. Wielu pracodawcéw woli inwestowa¢ w mtodszych pracownikow (po-
strzeganych jako wydajniejszych, bardziej kreatywnych i z ktorymi wigzane sg
wieksze nadzieje w firmie). W efekcie starsi pracownicy czuja si¢ przez to
niedoceniani i niepotrzebni, co przektada si¢ na spadek ich zaangazowania.
Pracodawcy jednak twierdza, ze starszym pracownikom powierza si¢ rownie
odpowiedzialne zadania, co mtodszym i wymaga si¢ od nich tyle samo. Ponad-
to zdaniem pracodawcow wielu starszych pracownikOw reprezentuje postawe
,,wszystko juz wiem i szkolenia nie sg mi potrzebne”.

Motywacja i wydajno$¢ rowniez nie zostaly ocenione jednoznacznie
przez pracodawcow. Z jednej strony padaty negatywne opinie na temat mtod-
szych pracownikow, takie jak: ,,marnuja czas w Internecie”, ,,spozniajg si¢”,
,»hic im si¢ nie chce”, ,,uwazaja, ze wszystko im si¢ nalezy”. Z drugiej strony
na temat starszych pracownikow wielu pracodawcéw wypowiadato sie po-
chlebnie. Mowili, Ze starsze osoby sg bardziej dyspozycyjne, maja wiccej cza-
su i mniej obowiazkow, a ponadto, ze bardziej im zalezy na pracy, gdyz chcg
dotrwa¢ do emerytury. Opinie innych pracodawcow mowity z kolei, ze w dzi-
siejszych czasach presja wywierana przez spoteczenstwo na mtodych ludziach
powoduje wzrost ich motywacji i ciggle dazenie do sukceséw i awansOw oraz
orientacje na karierg i zarabianie pieniedzy.

Nalezy zaznaczy¢, ze zardbwno eksperci, jak i pracodawcy, bioracy udziat
w badaniu, podkreslali, ze ich opinie nie moga stanowi¢ reguly, gdyz sa oparte
jedynie na swobodnych obserwacjach. Wielu pracodawcéw moéwito, ze oce-
niajgc swoich pracownikéw, nie biorg pod uwagg wieku, ale ogolng postawe
pracowniczg, ktora zdaniem pracodawcoéw nie jest zalezna od wieku, ale od
charakteru danej osoby, ktory z wiekiem raczej si¢ nie zmienia. Z kolei eks-
perci podkreslali, ze okre$lanie wad i zalet starszych i mtodszych pracowni-
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kéw niebezpiecznie zbliza si¢ do generalizowania. W rzeczywistosci na kon-
kretne cechy pracownikoéw (takie jak wydajno$¢, kreatywno$¢, sumiennosc,
zaangazowanie itp.) wplyw ma wiele czynnikow, np. nastawienie pracownika,
jego cechy charakteru, postawa przetozonego, czy wreszcie specyfika branzy.
W niektorych profesjach (np. wykladowca akademicki) z wiekiem wzrasta
prestiz i powazanie dla pracownika, nie obnizajac w zadnym wypadku wydaj-
no$ci pracy czy pozycji zawodowej, a w innych (np. pracownicy fizyczni)
preferowane sg osoby mtode. Wypowiedzi uczestnikow wywiadow poglebio-
nych potwierdzaja wywody przytaczanych tutaj wynikow badan: ,,wszystko
zalezy od chegci danego pracownika”, ,,W duzej mierze sa to kwestie bardzo
indywidualne.” ,,Zdaniem kierownictwa firmy, grupa 50+ jest bardzo zr6zni-
cowana, a zachowania poszczeg6lnych oséb, podobnie jak w innych grupach
wiekowych sa bardzo rozne” '8,

Nieprawdg jest, ze starsze osoby mniej wynoszg ze szkolen i kursow,
a wysylanie ich na szkolenie jest nieoplacalne. Okazuje si¢, ze starsze osoby
nie tylko doskonale przyswajaja wiedz¢ na szkoleniach, sg bardziej skupione
1 zrownowazone, to jeszcze dzigki swojemu doswiadczeniu lepiej potrafig
zdobytg wiedzg¢ wykorzystac.

Pracodawcy zaczynajg dochodzi¢ do wniosku, ze mtodsi i starsi pracow-
nicy nie muszg konkurowac ze soba na rynku pracy, ale moga wspotpracowaé
z korzyscig dla rozwoju firmy. Stereotypy okreslajace starszych pracownikow
jako pracownikéw ,,drugiej kategorii”, wykreowane w wigkszo$ci w latach
90., gdy miata miejsce silna koncentracja polskiego rynku pracy na mtodych
pracownikach, nie sg poparte zadnymi obiektywnymi badaniami naukowymi.
Roéznice w wydajnosci starszych i mtodszych pracownikoéw nie sa wigksze niz
te zaobserwowane wewnatrz dowolnego przedziatu wickowego™.

18 . . .
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Graniewska D. (red.), Warunki Zycia emerytéw i rencistéw, Instytut Pracy i Spraw
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Zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwie

Zjawiska demograficzne zachodzace w Europie, w tym rowniez w Polsce,
ktore juz wplywaja na rynek pracy, wywotlaly temat zarzadzania wiekiem
w kontekscie koniecznosci wydtuzenia aktywnos$ci zawodowej obywateli
I czekajacych pracodawcow wyzwan zwigzanych ze zwigkszeniem zdolno$ci
do pracy i produktywnosci starszych pracownikéw wobec silnego spadku po-
dazy pracy. W tym rozdziale przyblizamy zagadnienie zarzgdzania wiekiem.

2.1. Czym jest zarzadzanie wiekiem?

»Zarzadzanie wiekiem” (ang. age management) moze by¢ rdznie rozu-
miane. Moze ono odnosi¢ si¢ do wszystkich pracownikoéw zrdéznicowanych
pod wzgledem wieku. Mozna je okresli¢ jako ,,r6znorodne dziatania nalezace
do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zwlaszcza do zarzadzania
roznorodnoscia, ktore pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzy-
stanie zasobow pracy dzigki temu, ze sg dostosowane do potrzeb i mozliwosci
pracownikow w roznym wieku” %,

Wedtug A. Walker’a® zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do: ,,(...) réznych
obszaréw, w ramach ktorych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi wewnatrz orga-
nizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie sig¢, a takze, bardziej ogdlnie —
do ogolnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracownikow poprzez polity-
ke panstwa lub negocjacje zbiorowe”.

Z przegladu krajowych publikacji wynika jednak, ze w problematyce ,,za-
rzadzania wiekiem” eksponuje si¢ kwestie zwigzane ze starszymi pracowni-
kami, a w zwigzku z tym wiecej uwagi poswigca si¢ dziataniom ukierunkowa-
nym na wydtuzenie aktywno$ci zawodowej osob 50+ a nawet 45+. Coraz licz-
niejsze akcje kierowane sa zarowno do pracodawcow, jak i pracownikow z tej
grupy. Prezentowane podejscie jest uzasadnione w kontekScie przedstawio-
nych w tej publikacji zachodzacych zmian demograficznych i zmian na rynku

pracy.

0y, Liwinski, U. Sztanderska, op.cit., s. 4.

Walker A. (1997), Combating Age Barriers in Employment. European Research Report,
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin.
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Zarzadzanie wiekiem wykorzystuje narzedzia i instrumenty typowe dla zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, ale biorgc pod uwage zrdéznicowanie wieku pra-
cownikoéw. Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie wiekiem nie jest rownoznaczne
z polityka preferowania osob starszych, co byloby niezgodne z przepisami
zakazujgcymi dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Takiego rodzaju dyskrymi-
nacj¢ okreslamy stowem ageizm (ang. ageism) lub wiekizm. Pojecie to obej-
muje postawy oparte na stereotypach i uprzedzeniach odnoszacych sie do
wieku danej osoby lub grupy 0s6b®. Psychologowie i socjologowie sa zgodni,
ze jednym z podstawowych obszaréw, w ktorych ludzie do§wiadczajg ageizmu
jest wilasnie rynek pracy, a zwlaszcza dostep do zatrudnienia. Pozostate prze-
jawy ageizmu na polskim rynku pracy obejmujg m.in. krzywdzace stereotypy
dotyczace mozliwos$ci 1 umiejetnosci osob starszych, pomijanie starszych pra-
cownikdw przy awansach i szkoleniach, wiek jako istotne kryterium w podej-
mowaniu decyzji o zwolnieniach w firmie oraz automatyczne zwalnianie pra-
cownikow wraz z osiagnieciem wieku emerytalnego®.

Wedlug autorow ,,Wstepnych standardow zarzadzania wiekiem w przed-
siebiorstwach” ,,zarzgdzanie wiekiem odnosi si¢ do takiego zestawu dziatan
wewnatrz przedsigbiorstw i instytucji, ktore pozwalaja racjonalnie i efektyw-
nie wykorzystywaé posiadane zasoby ludzkie, w tym pracownikow w wieku
starszym” **. Zesp6t autorski takze skfania si¢ do tak przedstawionego rozu-
mienia zarzadzania wiekiem i zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ,,Celem zarza-
dzania wiekiem jest utrzymanie zatrudnienia osob starszych az do wieku eme-
rytalnego i dtuzej poprzez wykorzystanie atutow i ostabienie wad u oséb
w tym wieku, umozliwiajace zapewnienie rentownosci ich zatrudnienia” %.
Jednoczes$nie zarzadzanie wiekiem nalezy traktowac jako dzialanie na rzecz
wyrownywania szans oséb w réoznym wieku, w tym przypadku — os6b star-
szych.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage, ze zarzadzanie wiekiem moze roéwniez do-
tyczy¢ kazdego z nas. Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie sobg w miar¢ upty-
wu czasu bedzie si¢ wyraza¢ w $§wiadomym dgzeniu do pozostania na rynku
pracy jak najdtuzej poprzez planowanie wlasnej kariery zawodowej w dtugie;j
perspektywie, rozwijanie umiej¢tnosci i kwalifikacji, by¢ moze rozwazenie
przekwalifikowania, a przynajmniej zmiany stanowiska pracy.

22 Wotzniak-Hasik Z., Problem dyskryminacji ze wzgledu na wiek, Mazowieckie Centrum

Zdrowia Publicznego, Warszawa 2007

Dubanik J., Kubacka J. Ageizm w: Branka M., Cieslikowska D. (red.), Edukacja
antydyskryminacyjna. Podrecznik trenerski, Villa Decius, Krakéw, 2010.

Liwinski, U. Sztanderska, op.cit., s. 7

A. Lesniewska, K. Romanowicz, P. Koztowski, R. Le$niewski, M. Romanowicz (red.),
Vademecum z zakresu zarzqgdzania wiekiem, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa 2011, s. 10.
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2.2. Obszary zarzadzania wiekiem i mozliwe dzialania

Dla utrzymania zatrudnienia osob starszych az do wieku emerytalnego,
a nawet dtuzej poprzez wykorzystanie atutow i ostabienie wad u 0s6b w tym
wieku, przy zapewnieniu rentowno$ci ich zatrudnienia, co jest celem zarza-
dzania wiekiem, nalezy podja¢ rozne dziatania. Wedtug Europejskiego Kodek-
su Dobrych Praktyk (ang. European Code od Good Practice) dotyczacego
zarzadzania wiekiem, wypracowanego w 2000 r. przez Eurolink Age®, po-
winno ono obejmowaé siedem obszar6w?":

rekrutacje,

nauke, szkolenia, rozwoj i awans zawodowy,

awans i wewnetrzne przesuni¢cia pomiedzy stanowiskami,
elastyczne formy zatrudnienia i modernizacj¢ pracy,
projektowanie stanowiska pracy i prewencj¢ zdrowotna,
zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture,

zmian¢ podejscia do starszych pracownikow.

Nookr~wdE

Zgodnie z klasyfikacja European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions (EFILWC)®, ktéra powstata na podstawie
analizy dobrych praktyk w 155 przedsiebiorstwach z krajéow UE?, do zarza-
dzania wiekiem nalezy dodatkowo wlaczy¢ polityke ptacowa i dobre samopo-
czucie, a ponadto zastosowaé podejscie kompleksowe. Klasyfikacja ta obej-
muja takie obszary, jak:

rekrutacja,

przesuniecia pomig¢dzy stanowiskami,
szkolenia i rozwoj,

polityka ptacowa,

robdbE

% Eurolink Age jest siecig organizacji i 0s6b indywidualnych zainteresowanych zagadnieniami

zwigzanymi ze starzeniem sie spoteczenstw.

Wiecej: http://www.encyclo.co.uk/define/Eurolink%20Age,
http://www.eu-seniorunion.info/en/activities/volunteering/en19-Eurolink_Age.pdf.
Bardzo podobne obszary zarekomendowali Naegele i Walker. Naegele G., A. Walker
(2006), A guide to good practice in age management, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions.

utworzonej przez Komisje Europejska w 1975 r.; celem fundacji jest planowanie i realizacja
dziatan przyczyniajacych sie do poprawy warunkéw zycia i pracy w Europie.

Wiecej: http://www.eurofound.europa.eu/

Klasyfikacja jest jednym z efektdw projektu ,,Combating Age Barriers in Employment”
realizowanego w latach 1994-1998 przez EFILWC. Studia przypadkow ze 155 pierwotnie
zbadanych przedsiebiorstw sg dostepne na stronie EFILWC, a baza z opisami dobrych
praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem jest na biezgco poszerzana i zawiera opisy
ponad 200 przedsiebiorstw z wszystkich 27 panstw cztonkowskich UE.
http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm

27
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zdrowie i dobre samopoczucie,

elastyczne zatrudnienie,

ergonomia i organizacja pracy

polityka konczenia zatrudnienia

9. zmiana nastawienia do starszych pracownikow,
10.podejscie kompleksowe,

11.inne.

ONo O

Podejscie kompleksowe (ang. comprehensive approach) w zarzadzaniu
wiekiem powinno polega¢ na potaczeniu dziatan z wszystkich rekomendowa-
nych obszaréw, poniewaz tylko wowczas bedzie mozna osiagnaé wigksza
skuteczno$¢ wdrozonych dziatan niz w przypadku stosowania kazdego dziata-
nia oddzielnie. Badacze tematu zalecaja takze podejmowanie konkretnych
dziatan, ktore zidentyfikowano jako skuteczne w trakcie rozlegtych badan®.
Jednoczesnie trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze dana praktyka powinna by¢
zastosowana przez okreslone podmioty. Wynika to ze znacznej réznorodnosci
zardbwno samych podmiotoéw, ktore z powodzeniem wdrozyly dane rozwigza-
nia, jak i warunkow, w ktérych funkcjonujg oraz ich ewentualnych nasladow-
cow. Dlatego dostepne katalogi mozliwych dziatah moga stuzy¢ jako dtuga
lista, z ktorej dane przedsigbiorstwo (lub inna organizacja) moze czerpa¢ wzo-
ry do zweryfikowania we wlasnych warunkach. Pewnym utatwieniem w do-
konaniu wyboru wlasciwych dziatan w zarzadzaniu wiekiem sg opisane korzy-
$ci z ich wdrozenia, warunki konieczne dla skutecznej implementacji, trudno-
$ci napotykane przy ich wdrazaniu i sposoby radzenia sobie z nimi, metody
monitorowania efektow wdrozenia, praktyczne rady dla przedsi¢biorstw pla-
nujacych wdrozenie, a takze szczegélne wskazania i przeciwwskazania do
stosowania poszczegoélnych narzedzi (np. w zaleznosci od wielkosci firmy,
dziatu, stanowiska).

W opinii zespotu autorskiego, przedstawione powyzej obszary rekomen-
dowane do wiaczenia do zarzadzania wiekiem wraz z proponowanymi dziata-
niami zawieraja si¢ w pelni w Standardzie Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
Zatrudnienie Fair Play, ZFP-2013, IPED. Co wigcej uwazamy, ze przywotane
obszary zostaty potraktowane dosy¢ wyrywkowo i mimo zalecanego podejscia
kompleksowego, brakuje catosciowego spojrzenia na relacje pomigdzy praco-
dawca a pracownikami. Uwzglednia to Standard ,,Zatrudnienie Fair Play”.

* 70b.: Naegele G., A. Walker (2006), A guide to good practice in age management, European

Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions; Walker A., Taylor P.
(1998), Combating Age Barriers in Employment. A European Portfolio of Good Practice,
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin;
Taylor P. (2006), Employment initiatives for an ageing workforce in the EU15, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin.
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2.3. Zarzadzanie wiekiem w praktyce

Chociaz w Europie Zachodniej zagadnienie zarzadzania wiekiem znajduje
si¢ w sferze zainteresowan ekspertow rynku pracy i decydentow od okoto 20
lat, a w tym czasie pojawito si¢ wiele opracowan na ten temat, w Polsce kwe-
stia ta jest stosunkowo $wieza, a wigcej opracowan tematu pojawito si¢ zaled-
wie 2-3 lata temu. Co wiecej znalezienie polskich przedsigbiorstw stosujacych
w praktyce zarzadzanie wiekiem, zgodnie z formalnymi uregulowaniami jest
bardzo trudne, o czym przekonaliSmy si¢ poszukujac firm, ktére mozna by
zaprezentowa¢ w studiach przypadkow w tym zakresie™".

Z przeprowadzonych wsrod przedsigbiorcow kilka lat temu badan wynika
rowniez, ze wielu pracodawcow w ogble nie monitoruje struktury wieku swo-
jej zatogi - nie zna liczby osob, ktore w ciggu ostatnich 3 lat przeszty na eme-
ryturg, ani tez nie wie ile osob jest w wieku okoloemerytalnym. Poziom wie-
dzy na ten temat zalezy w duzym stopniu od wielkosci firmy i branzy, ale ze-
spot badawczy zdziwit fakt, Ze w mys$leniu pracodawcow nie pojawiaty si¢
elementy zarzadzania wiekiem®.

Nikle zainteresowanie wlaczeniem zarzadzania wiekiem do zarzadzania
zasobami ludzkimi ze strony przedsigbiorcoOw ma wiele przyczyn. Naleza do
¢ 33
nich:

e brak tradycji zarzadzania wiekiem oraz brak wiedzy i szkolen na
ten temat dla kadr zarzadzajacych firmami;

o funkcjonujace stereotypy odnoszace si¢ do domniemanych cech
grup pracownikow w réznym wieku (mtodszych, starszych) i po-
dejmowanie na ich podstawie schematycznych dziatan przez pra-
codawcow, ktore w rezultacie zniechecaty starszych pracownikow
do pracy, powodowaty spadek ich produktywnosci i w konse-
kwencji prowadzity do przedwczesnych zwolnien z pracy, nieko-
rzystnych dla obydwu stron stosunku pracy;

e utrwalone w $wiadomosci publicznej przekonanie, ze starsi pra-
cownicy sg przeszkoda w zatrudnianiu mtodszych, ze starsi ,,po-
winni zrobi¢ miejsce mtodszym” i jednoczesne niedostrzeganie, ze
ustgpienie z rynku pracy oséb starszych nie przynosi korzysci a
wrecz moze przyczyniaé si¢ do strat firm (poniewaz wraz z odej-
sciem starszych pracownikéw traca do§wiadczenie, stabilnos¢ re-
gut dzialania, cigglos¢ przekazywania specyficznych umiejetnosci
i inne cechy korzystne dla stabilnego funkcjonowania organizacji),

31
32

Potwierdzaja to réwniez inni badacze tematu. Zob.: J. Liwinski, U. Sztanderska, op.cit.
Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U., op.cit., s. 122.
na podst.: J. Liwinski, U. Sztanderska, op.cit., s. 19 i dalsze.
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jak 1 gospodarki jako cato$ci (poniewaz stoimy w obliczu m.in.
nadchodzgcego niedoboru pracownikow i deficytu funduszy eme-
rytalnych);

e obawy pracodawcow zwigzane z potencjalnym naduzywaniem
przez pracownikow ochrony przed zwolnieniem w wieku okoto
emerytalnym (4 lata przed osiaggni¢ciem wieku emerytalnego) i
nieprzyjmowanie do pracy nowych pracownikéw, ktérym pozo-
stato nie wigcej niz 4 lata do emerytury lub zwalnianie osob star-
szych;

e dazenie do rekrutowania oséb z kompetencjami nowszymi i/lub
szerszymi niz to jest konieczne ze wzgledu na nieznajomos$¢ do-
ktadnego zakresu kompetencji niezbednych do wykonywania pra-
cy na stanowisku, na ktore jest prowadzona rekrutacja;

e poleganie przez osoby rekrutujace nowych pracownikéw na do-
kumentach potwierdzajacych kwalifikacje zamiast sprawdzania
faktycznie posiadanych przez kandydatow umiejetnosci zawodo-
wych i spotecznych;

e trudno$ci w pogodzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym
i z dbatoscig o zdrowie w przypadku czesci pracownikow w bar-
dziej zaawansowanym wieku i w warunkach oferowanych przez
publiczng opieke medyczna;

e silnie ugruntowane przekonanie wielu osob starszych, ze najwia-
sciwsze w ich wieku jest ,,szykowanie” si¢ do emerytury i przej-
$cie na nig w pierwszym, nadarzajgcym si¢ momencie, z czym
wigze si¢ duze zainteresowanie pracownikow wczesniejszymi sys-
temami emerytalnymi i mate zaangazowanie w ksztalcenie usta-
Wwiczne;

e Dbrak zainteresowania budowa wlasnej kariery zawodowej przez
czg$¢ starszych pracownikow i silne nastawienie na zaspokojenie
réznych potrzeb rodziny (wymagajacych zaangazowania czasu -
opieka nad wnukami i rodzicami, co w duzej mierze wynika z nie-
dorozwoju ushug opiekunczych dla dzieci i 0s6b w podesztym
wieku), z czego plynie mate zainteresowanie uczestnictwem w
programach skierowanych do starszych pracownikéw i niewielka
inicjatywa wlasna (trzeba jednak powiedzie¢, ze postawa ta moze
by¢ tez odpowiedzig na rzeczywisty brak perspektyw rozwoju za-
wodowego W miejscu pracy).

W konsekwencji przedsigbiorcy wlasciwie nie sg zainteresowani dziala-
niami w obszarze zarzadzania wiekiem.
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2.4. Korzysci wynikajgce z zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem, a w szczegolnosci prawidlowe zarzadzanie wie-
kiem rozumiane jako eksponowanie zarzadzania ukierunkowanego na star-
szych pracownikow, jest potrzebne i optacalne ze wzglgedu na rdzne aspekty.

Dla og6tu spoteczenstwa problem jest o tyle istotny, ze nieprawidtowe za-
rzadzanie wiekiem prowadzi do wczesnej dezaktywizacji zawodowej,
a w konsekwencji - do zmniejszenia zasobu o0s6b aktywnych zawodowo i moz-
liwosci wytworczych gospodarki, a tym samym powoduje zmniejszenie do-
brobytu spotecznego. Ponadto wczesne przechodzenie na emeryture skutkuje
wzrostem obcigzen dla budzetu panstwa z tytutu zabezpieczenia spotecznego.
Ten dodatkowy koszt ponoszg wszystkie osoby pracujgce W postaci wyzszych
podatkéw, co staje si¢ bardzo powaznym problemem w obliczu dosy¢ niskiej
stopy zatrudnienia w Polsce, wydluzania si¢ przecigtnej dtugosci zycia i tym
samym rosngcej grupy osob uprawnionych do pobierania emerytury. W kon-
sekwencji budzet panstwa moze nie udzwignaé rosngcego kosztu emerytur
(dlatego podniesienie wieku emerytalnego w Polsce nalezy oceni¢ pozytyw-
nie). Zatem spoteczenstwo moze odnie$¢ korzysci w wyniku poprawnego za-
rzadzania wiekiem w postaci:

e utrzymania, a nawet powigkszenia zasobu osob aktywnych zawo-
dowo 1 tym samym co najmniej utrzymania mozliwo$ci wytwor-
czych gospodarki oraz dobrobytu spotecznego,

e uchronienia systemu emerytalnego i finanséw publicznych przed
zapascia,

e oddalenia grozby drastycznego wzrostu podatkow,

e zmniejszenia dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu na wiek.

Z perspektywy przedsigbiorcow (czy ogolnie pracodawcow) wdrozenie
prawidtowych mechanizmow zarzadzania wiekiem jest z kolei dlatego wazne,
ze w najblizszych latach spodziewane sg rosngce niedobory pracownikdw
i nalezy przerwac ,,btedne koto”: cze$¢ pracodawcow, ktorzy cheg si¢ pozbyc
pracownikow w wieku ochronnym, woli zatrudni¢ mtodego, wykwalifikowa-
nego pracownika, w swoim przekonaniu bardziej dyspozycyjnego, mniej zara-
biajacego, zamiast inwestowa¢ W podniesienie kwalifikacji starszych pracow-
nikow. Pracodawca nie inwestuje wigc w podniesienie kwalifikacji pracowni-
ka, bo spodziewa si¢, ze on szybko przejdzie na emeryture, a pracownik nie
wierzy w siebie i czuje si¢ zagrozony oczywistym dla niego brakiem wiary
W jego mozliwosci, widzi w tym grozbe zwolnienia, wigc stara si¢ przejs¢ na
emeryture, by zapewnié sobie jakies dochody” *. Tym samym przedsiebior-
stwa tracg kapital — wiedze, umiejetnosci, a takze doswiadczenie nabyte przez
te osoby dzieki dtugoletniej praktyce zawodowej, a pracodawca staje w obli-

3 http://mpips.gov.pl/index.php?gid=339&news_id=1345
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czu konieczno$ci sfinansowania uzupelniania wiedzy i1 kwalifikacji przez
mlodszych pracownikoéw lub rekrutacji odpowiednich 0sob i wdrozenia ich do

pracy.

Do najwazniejszych korzySci osigganych przez przedsigbiorcow z wdro-

zenia zarzadzania wiekiem mozna zaliczy¢™:

e utrzymanie kompetencji na odpowiednim poziomie,

e zachowanie ciggtosci przedsigbiorstwa,

e czerpanie przewag z rdznorodnosci wiekowej pracownikow, w
tym przewag starszych pracownikow nad mtodszymi,
Wwzrost wydajnosci pracy,
spadek kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi,
wzrost zysku,
poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Z punktu widzenia pracownikdéw 50+ przedwczesne rezygnowanie z pra-
cy zawodowej takze nie jest korzystne w dtuzszej perspektywie. Z badan prze-
prowadzonych na Mazowszu wynika, ze osoby pracujgce sg bardziej zadowo-
lone z zycia, m.in. oceniaja swoja sytuacj¢ finansowg zdecydowanie lepiej niz
osoby niepracujace w tej grupie wiekowej. Uwzgledniajac nowe regulacje
emerytalne (skutkujace niskimi emeryturami w przypadku wczesnego opusz-
czenia rynku pracy) osoby w wieku 50+ bedg bardziej zainteresowane dtuzsza
praca zawodowa. Na Mazowszu w 2010 r. spadt odsetek firm (z 17% w 2009
do 4% w 2010), ktore przyznaly, ze w ciggu ostatniego roku ich pracownicy
odchodzili na wezeéniejsze emerytury®. Zatem prawidlowe zarzadzanie wie-
kiem moze przynie$¢ pracownikom 50+ takie korzysci, jak:

e utrzymanie zatrudnienia co najmniej do osiggni¢cia ustawowego
wieku emerytalnego,

e utrzymanie zadowolenia i satysfakcji z pracy dzigki uczestnictwu
w zorganizowanych formach mi¢dzypokoleniowego przekazywa-
nia wiedzy,

e utrzymanie zadowalajacej sytuacji finansowej i zadowolenia z zy-
Cla.

W zwigzku z tym, ze zardwno wsrod pracownikow, jak i przedsigbiorcow
$wiadomos¢ korzysci wynikajacych z zarzadzania wiekiem jest ciagle ni-
ska, przyblizamy bardzo istotne aspekty dotyczgce tego zagadnienia
w kolejnych punktach.

Liwinski, U. Sztanderska, op.cit., s. 5; A. LeSniewska, K. Romanowicz, P. Koztowski,

R. LeSniewski, M. Romanowicz (red.), op.cit., s. 9.

M. Kononowicz, J. Michatowska, Al. Majewska, Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku
pracy, PBS Sp. z 0.0. i Human Capital Busienss Sp. z 0.0., Sopot 2010, s. 11.
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2.4.1. Zarzadzanie wiekiem a efektywnos$¢ gospodarowania

Opisujac korzys$ci wynikajgce ze stosowania si¢ do zasad zarzadzania
wiekiem, nalezy przede wszystkim podkreslic zwigkszenie wydajnosci pracy
0sob 50+ i zwigkszenie ich motywacji do pracy poprzez lepsze wykorzystanie
ich potencjatéw. Dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu wickiem wzrasta row-
niez zaangazowanie pracownikéw mtodszych, dzigki dobrej atmosferze
w pracy i ograniczeniu konfliktéw miedzypokoleniowych.®” Doswiadczenie
pokazuje, ze najefektywniejsze zespoty pracownikéw to takie, w ktorych mto-
de osoby pracuja razem ze starszymi. Zréznicowanie wiekowe pracownikOw
umozliwia optymalne polaczenie doswiadczenia, kompetencji, kreatywnosci
i energii starszych oraz mlodszych pracownikéw. Dzigki temu poprawia si¢
innowacyjno$¢ i wydajnos¢ catego przedsiebiorstwa. Potwierdza to jedna
z wypowiedzi w wywiadach poglebionych: ,,W zwigzku z tym, ze pracownicy
50+ s w wigkszosci liderami grup pracowniczych w najwickszym stopniu
utozsamiajg sie z Zaktadem. Dlatego tez grupa tych pracownikow w najwigk-
szym stopniu odczuwa wewnetrzne wszelkiego rodzaju, nawet najmniejsze,
niepowodzenia w realizacji zadan. Motywuje ich to do pobudzania wspotpra-
cownikéw do bardziej intensywnej i efektywniejszej pracy. Spotyka si¢ to
z reguly z pelnym zrozumieniem i w stosunkowo szybkim czasie daje oczeki-
wane rezultaty. Sg to przewaznie oddziatywania w grupie” *.

Bardzo waznym elementem wspolpracy miedzy réznymi pokoleniami
pracownikow jest mentoring. Metoda ta oferuje nowe, atrakcyjne mozliwosci
w zakresie rozwoju zawodowego pracownikéw 50+. Mentoring oznacza dzia-
falno$¢ doswiadczonej osoby (mentor), ktora udostepnia swoja wiedzg, know-
how oraz doswiadczenie mniej doswiadczonej osobie (uczen). Celem mento-
ringu jest udzielenie wsparcia uczniowi w jego rozwoju zawodowym. Nowi
pracownicy duzo tatwiej przystosowujg si¢ do nowych wyzwan i obowiazkow,
jesli uczestnicza w programie mentoringu. Czesto szybciej orientujg si¢
w nowych warunkach, strukturze organizacyjnej i panujgcej kulturze we-
wnetrznej. Dzigki mentoringowi zwigkszaja si¢ sieci powigzan (networkingu)
migdzy pracownikami i réznymi dziatami, co pomaga w tworzeniu przyjaciel-
skiej 1 otwartej atmosfery, w ktorej pracownikom latwiej jest wyjasniaé wat-
pliwosci i rozwigzywac problemy. Przedsigbiorstwo z programem mentoringu

37 . . s e . . . P .
Praca zbiorowa, Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsiebiorcow. Mini przewodnik

zarzqdzania wiekiem. Fundacja Bankowa im. Leopolda Kronenberga, Akademia Rozwoju
Filantropii w Polsce, Warszawa, 2010
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zyskuje zmotywowanych i lojalnych pracownikdw oraz buduje swéj pozytyw-
ny wizerunek na zewnatrz organizacji*’.

Dobre zarzadzanie wiekiem moze przynie$¢ w organizacji istotne
oszczednosci. Dzigki mentoringowi pracodawca moze ograniczy¢ wydatki na
szkolenia zewngtrzne 1 podnoszenie kwalifikacji pracownikow przez treneréw
spoza firmy. Mentoring moze by¢ istotnym narzedziem optymalizacji pracy.
Metoda ta ma jeszcze te¢ zaletg, ze oprocz transferu wiedzy i umiejetnosci
obejmuje réwniez przekazanie informacji na temat kultury organizacyjnej
1 wiedzy o firmie, czego nie da si¢ osiaggnacé za pomoca szkolen zewnetrznych.
Dzigki mentoringowi poprawia si¢ dopasowanie kompetencji personelu do
wymagan organizacji, przez co wzrasta wydajnos$¢ firmy.

Wdrozenie zasad zarzadzania wiekiem pozwala zachowa¢ w ramach or-
ganizacji tzw. wiedz¢ pragmatyczng (jest to wiedza teoretyczna zweryfikowa-
na pod katem wieloletniego doswiadczenia), ktora stanowi bardzo cenny kapi-
tat firmy*.

Stosujac zasady rekrutacji i selekcji w ramach zarzadzania wiekiem pra-
codawca moze obnizy¢ koszty procesu rekrutacyjnego w zwigzku z poszerze-
niem kregu potencjalnych kandydatow, dzigki eliminacji ograniczen wieko-
wych. Z drugiej strony odpowiednie zarzadzanie wiekiem pozwala ograniczy¢
fluktuacj¢ pracownikow w firmie, gdyz starsi pracownicy wykazuja wigksze
przywiazanie do miejsca pracy.*’ Ponadto stosunkowo zrdznicowany pod
wzgledem wieku zespot zapewnia zachowanie cigglosci know-how przedsie-
biorstwa i ptynng wymiane kadr bez narazania na ,,luke kompetencyjng”, czy
,bombe demograficzng”, jesli w przesztosci popetiono btad przyjmowania do
pracy jedynie mlode osoby, ktore z czasem, osiggnawszy wiek emerytalny,
gremialnie koncza kariere zawodowa ™.

Dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu zdrowiem w przedsigbiorstwie
zmniejsza si¢ 1lo$¢ czasu spedzanego przez pracownikéw na zwolnieniach
lekarskich, a ponadto poprawia si¢ ich samopoczucie fizyczne, co ma pozy-
tywny wplyw na efektywnos¢ i kreatywno$¢ w wykonywanym zawodzie.
Zmniejsza to koszty pracy i poprawia jej organizacjg.

Pozostate korzysci wynikajace z obowigzujacego prawa to:

*® na podstawie materiatéw szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergenerational Social

Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme przy
wsparciu finansowym Komisji Europejskiej. http://www.sisc-project.eu/

Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsiebiorcéw. Mini przewodnik zarzqdzania wiekiem,
op.cit.

Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.

Zob.: studium przypadku BMW w rozdziale 6.
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o Skrécenie do 14 dni okresu wyptacania $wiadczenia chorobowego
przez pracodawce dla pracownika 50+,

e zwolnienie pracodawcy przez rok od obowigzku ptacenia sktadek na
Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
za osoby, ktore ukonczyly 50 lat, a ktére zatrudnit po 30 czerwca 2009
r., ale tylko wtedy, gdy osoby takie pozostawaly w ewidencji bezro-
botnych minimum przez 30 dni przed podjeciem pracy,

e calkowite zwolnienie pracodawcy od obowiazku ptacenia sktadek na
Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
za pracownikow, ktorzy ukonczyli 55 lat (kobiety) lub 60 lat (megz-
czyzni)®.

Warto zaznaczy¢, ze koszty wdrazania strategii zarzadzania wiekiem
W przedsigbiorstwach moga by¢ obnizone dzieki wsparciu finansowemu Unii
Europejskiej w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Ponadto wie-
le urzedow pracy i innych instytucji wspierajacych zatrudnienie realizuje pro-
jekty unijne majace na celu aktywizacje zawodowa 0sob starszych.

2.4.2. Zarzadzanie wiekiem a kultura, etyka biznesu i spoisto$¢ spoleczna

Z wieloletnich doswiadczen Instytutu® a takze z wywiadow poglebio-
nych wynika, ze styl prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, w ktory wpisuje
sie roOwniez poszanowanie ludzi — poszanowanie pracownikéw, wynika
W znacznej mierze z Kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa ksztaltuja wartosci i normy wystgpujace w
danym kraju i wplywajace na zachowania ludzi pracujgcych oraz czynniki
wewnetrzne w danej firmie, jak np. system warto$ci wyznawany przez przed-
sigbiorce, dziatania lidera zmierzajagce do wytwarzania pozytywnych postaw
pracowniczych, albo sformutowania strategii firmy, w ktorej okreslono np.

misje firmy wplywajaca na wartosci i normy uznawane w calej organizacji®.

Wielko$¢, branza czy rynek, na ktorym dziala przedsigbiorstwo maja
mniejsze znaczenie. Najwazniejsze sg zasady 1 praktyka stosowane przez wia-
Scicieli czy kierownictwo firmy, ktore rozciagajg si¢ na pracownikow. Z regu-

43 . ) . . . .. . . . 4.
Zarzgdzanie wiekiem — szansa dla przedsiebiorcéw. Mini przewodnik zarzqgdzania wiekiem,

op.cit.

0d 1998 r. Instytut nieprzerwanie odpowiada za kwestie merytoryczne w realizacji
Programu Promocji Kultury Przedsiebiorczosci ,,Przedsiebiorstwo Fair Play”, w ktérym
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z ocenianych elementéw. Wiecej na:
www.fairplay.pl.

Zob.: Bak M., Kulawczuk P., Szczesniak A., Kultura zatrudnienia w polskich
przedsiebiorstwach, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym,
Warszawa, 2006, s. 67 i dalsze.
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ty w firmie o wysokiej kulturze organizacyjnej pracuja osoby, ktorych system
wartos$ci jest zgodny z ustalonym w przedsiebiorstwie system wartosci. Naste-
puje swoista samoselekcja pracownikow. Jednoczesnie trzeba pamietaé, ze
kultura organizacyjna nie jest dana raz na zawsze — zmienia si¢ — moze si¢
pogorszy¢, ale tez mozna doprowadzi¢ od podniesienia jej poziomu.

Wysoka kultura organizacyjna sprzyja wlasciwemu zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Teoretycy zarzadzania sg zdania, ze odpowiednia kultura organiza-
cyjna przyjmujaca za warto$¢ strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
umozliwia wdrazanie strategii personalnej. Jednak samo sformutowanie stra-
tegii zarzgdzania zasobami ludzkimi nie gwarantuje sukcesu, nalezy ja konse-
kwentnie wdrazac, lecz aby to bylo mozliwe musi by¢ ona wkomponowana we
wszystkie strategiczne obszary dziatalnosci firmy*.

Z roznych badan wynika, ze niewiele przedsigbiorstw opracowuje strate-
gie zarzadzania zasobami ludzkimi, a nawet jesli taka strategia jest sformuto-
wana - niekoniecznie jest wdrazana*’. Formalne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi zwykle wynika ze strategii rozwoju przedsigbiorstwa, ktorg opracowuja
niemal wszystkie duze firmy, ale jedynie okoto 50% matych firm. W przewa-
zajacej liczbie firm nie obowiazuje kodeks etyczny, a nawet tam gdzie
funkcjonuje potowa pracownikéw nie zna jego zasad*®,

Zatem sformutowanie systemu wartosci, strategii rozwoju i strategii za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie stwarza wigkszg szans¢ na
uwzglednienie zarzgdzania wiekiem, a tym samym na poprawne wykorzysta-
nie potencjatu starszych pracownikow, wlasciwy transfer wiedzy i zachowanie
ciggtosci przedsigbiorstwa.

Whisanie zasad zarzadzania wiekiem do strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi czy poszanowania dla wiedzy i do§wiadczenia pracownikow w ko-
deks etyczny firmy moze jej przynie$¢ rowniez korzysci pozaekonomiczne.
Nalezy do nich przede wszystkim poprawa wizerunku przedsi¢biorstwa nie
tylko w oczach pracownikow, ale rdwniez na zewnatrz. Budowanie pozytyw-
nego wizerunku firmy wsrod jej kontrahentdw, partneréw i dostawcow powin-
no by¢ priorytetem kazdego przedsiebiorcy. Kultura prowadzenia biznesu,
ktora nie dopuszcza dyskryminacji osob starszych i nakazuje udzielanie im
wsparcia z pewnoscig zwicksza zaufanie pracownikow do pracodawcy oraz
klientow do firmy. Ponadto zauwazono, ze klienci chgtniej korzystaja z ustug

46 Ludwiczynski A., Trochimiuk R.: Rozwdj koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce,

Organizacja i Kierowanie nr 1 (120)/2005. Miller D.Q., Bulletin to Management, ,Harvard
Business Review” 1985, Vol.85, No. 4 za Kozminski A. K., Piotrowski W. red, Zarzgdzanie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

Zob.: Bak M., Kulawczuk P., Szczesniak A., op.cit.; Ludwiczynski A., Trochimiuk R., op.cit.
Zob.: Bgk M., Kulawczuk P., Szczesniak A., op.cit., s. 67 i dalsze.
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firmy, ktdrej pracownicy sg w zblizonym do nich wieku. Warto wykorzystaé t¢
wiedzg, planujgc zatrudnienie, gdyz dzigki starszym pracownikom firma moze
utrzymac dotychczasowych i pozyskac¢ nowych klientow.

Tak jak spoleczenstwo sklada si¢ z 0s6b zroznicowanych pod wzgledem
wieku, tak rowniez struktura pracownikow firm pod tym wzgledem moze by¢
podobna. Kazdy wiek niesie z sobg pozytywne aspekty (ktore przedstawiono
w rozdziale 1), istotne, aby przedsigbiorcy dostrzegali je i potrafili spozytko-
wac. Z punktu widzenia os6b w wieku okotoemerytalnym juz samo wykony-
wanie pracy zawodowej jest istotng kwestia, wptywajaca w znacznym stopniu
na jakos$¢ ich zycia. W warunkach polskich otrzymywanie dodatkowych do-
chodow z pracy nierzadko jest dla osob pobierajacych emerytur¢ warunkiem
utrzymania ze wzgledu na niewystarczajacg wysokos$¢ $wiadczen emerytal-
nych. Z tego powodu wielu emerytom zrezygnowanie z dodatkowych docho-
dow z pracy po przejsciu na emeryture wydaje si¢ niemozliwe. Mimo to wy-
sokie bezrobocie utrzymujace si¢ w wielu regionach Polski (w tym w r6znych
powiatach Mazowsza) sprawia, ze cz¢sto nawet niewysoka emerytura lub ren-
ta staje si¢ zrodtem utrzymania starszych osob, a niekiedy rowniez ich rodzin.
Poza tym trzeba przyznal, ze praca jest zrodlem istotnych korzysci niemate-
rialnych, takich jak okreslenie miejsca jednostki w spoteczenstwie, przypisanie
jej okreslonej roli czy prestiz w spoteczenstwie i w rodzinie. Mozliwo$¢ wy-
konywania pracy wptywa pozytywnie na poczucie wtasnej wartosci, odpowie-
dzialnosci i pewnosci siebie, wynikajacej z przydzielenia okreslonych obo-
wiazkow, a takze poprawia samopoczucie i podnosi aktywnos¢ starszej osoby.
Dla wielu os6b starszych praca stanowi czgsto jedyny bodziec motywujacy do
aktywno$ci zyciowej. Roznice pomig¢dzy seniorami aktywnymi zawodowo
a niepracujacymi sa bardzo widoczne. U starszych ludzi niepracujacych,
zwlaszcza samotnych, ktorzy nie sg angazowani w opieke nad wnukami, pro-
ces starzenia si¢ postepuje szybciej. Nalezy podkresli¢, ze po wielu latach
pracy zawodowej i funkcjonowania w pewnym zyciowym schemacie zwigza-
nym z wykonywaniem pracy, przejscie na emeryture jest dla wielu starszych
0s0b szokiem, z ktérym nie potrafig sobie poradzi¢. Pozbawieni pracy popada-
ja w apatie, czesciej choruja i tracg sens zycia. Tymczasem os0by pracujace
w starszym wieku odczuwajg wigkszy komfort zycia, s3 zmotywowane, aby
wyj$¢ z domu, bardziej dbaja o swoj wyglad i kondycje fizyczna, nie unikaja
kontaktow z innymi ludzmi, chcg si¢ rozwijaé, wreszcie czesciej angazuja sie
w dziatalno$¢ lokalnych i sasiedzkich spotecznosci®.

Do powyzszych korzysci nalezy jeszcze dodac inng, réwnie wazng, ktérg
jest mozliwo$¢ przekazania swojej wiedzy 1 know-how innym, mtodszym pra-
cownikom (np. poprzez mentoring), co nierzadko nadaje sens i nowy wymiar

* Schimanek T., Aktywnos¢ zawodowa 0séb starszych w kontekscie problemu dyskryminacji

ze wzgledu na wiek na rynku pracy w: Tokarz B. (red.), Stop dyskryminacji ze wzgledu na
wiek, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa, 2005.
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pracy seniorow. Co wigcej, pracujace osoby starsze nie czujg si¢ dyskrymino-
wane, spotykaja si¢ z szacunkiem i uprzejmoscia ze strony pracownikow
mtodszych. Mozliwos¢ utrzymania aktywnosci spotecznej i zawodowe] po
osiqgnégciu wieku emerytalnego jest dla starszych pracownikdw niezmiernie
wazna .

Zarzadzanie wiekiem w zaktadach pracy jest réwnie istotne, gdy bierzemy pod
uwage korzysci dla spoteczenstwa, gospodarki i panstwa. Zwiekszenie zatrud-
nienia os6b z grupy wiekowej 50+ nie tylko przyczynia si¢ do przetamywania
negatywnych stereotypdw na temat starszych pracownikéw i do przeciwdzia-
tania ageizmowi, ale takze pomaga walczyé z wykluczeniem spotecznym
i cyfrowym o0sob 50+ oraz promowac aktywny styl zycia i pozytywne nasta-
wienie do pracy w réznym wieku. Mtodsi wspolpracujac na co dzien ze star-
szymi majg szans¢ lepszego poznania problemoéw, potrzeb i punktu widzenia
senioréw, a tym samym majg mozliwos$¢ lepszego zrozumienia ich i wzajem-
nie. Mieszane pod wzgledem wieku i doswiadczenia zespoty stwarzaja szanse
na obalanie stereotypow i kierowanie si¢ stanem rzeczywistym w dziataniu.
Prowadzi to do lepszej spoistosci spotecznej oraz do podniesienia jako$ci kapi-
talu spotecznego.

Z punktu widzenia gospodarki panstwa zatrudnienie seniorow pozwala na
zwigkszenie sily nabywczej, dzigki osigganiu przez te osoby dochodow z pra-
cy, przy jednoczesnym zmniejszeniu wartosci §wiadczen socjalnych, ktore
bylyby potrzebne bezrobotnym osobom starszym. W ten sposob zwigkszaja si¢
srodki ptynace do budzetu panstwa z tytutu sktadek na ubezpieczenia zdro-
wotne i spoleczne oraz z podatkow. Wykorzystanie wiedzy i kompetencji osob
dojrzatych wptywa tez ogdlnie na wzmocnienie gospodarki i potencjalu zawo-
dowego spoteczenstwa®.

Biorac pod uwage obecna strukture wiekowa spoteczenstwa oraz perspek-
tywy demograficzne, wdrazanie zarzadzania wiekiem w polskich przedsigbior-
stwach predzej czy pOzniej stanie sie konieczno$cig. Prognozy dla Polski
i wielu innych krajow UE mowig o powaznych zmianach w strukturze wieko-
wej ludnosci, ktore majg nastgpi¢ w perspektywie najblizszych 20 lat. Zmiany
te nie pozostang bez wptywu na sytuacje na rynku pracy. W wyniku zachodza-
cych proceséw demograficznych notowany jest gwattowny spadek liczby
dzieci i mtodziezy do 19% w 2011 r. wobec 23,2% w 2002 r. Jednoczesnie
w strukturze ludno$ci systematycznie zwieksza sie udzial oséb w wieku po-
produkcyjnym (60/65 lat i wigcej). Poziom reprodukcji nie gwarantuje prostej
zastepowalnosci pokolen. Jednocze$nie wydhuza si¢ tzw. przecigtne trwanie

50 . ) . . . .. . . . 4.
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zycia. W 2011 r. osoby w wieku poprodukcyjnym stanowilty 17,5% ludnosci,
czyli o 2,5% wigcej niz w 2002 r. Odsetek osob w wieku produkcyjnym
w 2011 r. wynosit 63,5% ludnosci Polski wobec 61,8% w 2002 r. W woje-
wodztwie mazowieckim w 2012 r. ten wskaznik wynosit 62,9% 2. Prognozy
pokazuja, ze do 2035 roku struktura wiekowa Iudno$ci w Polsce ulegnie istot-
nym przemianom. Udzial os6b w wieku przedprodukcyjnym w ogolnej liczbie
ludnosci kraju zmniejszy si¢ do 15,7%, przy spadku odsetka ludnosci w wieku
produkcyjnym do 57,6% i wzro$cie udziatu oséb w wieku poprodukcyjnym do
26,7%. Te same tendencje dotycza Mazowsza>. Wskazuje to na koniecznos¢
podejmowania intensywnych dziatan zmierzajacych do zwigkszania aktywno-
sci zawodowej Polakow, w tym takze mieszkancow Mazowsza, zwlaszcza
tych podregionoéw, gdzie juz obecnie notuje si¢ ujemny przyrost naturalny
(w ciechanowsko-ptockim i radomskim)*, tym bardziej, ze wskaznik zatrud-
nienia osob starszych ciaggle pozostaje zdecydowanie zbyt niski. Wspotczynnik
aktywnos$ci zawodowej osob w wieku 50 lat i wiecej wynidst w ostatnim
kwartale 2011 r. 33,7%, czyli nadal aktywna pozostawata zaledwie co trzecia
osoba w tej grupie wiekowej>. Na koniec I kwartatu 2013 r. osoby w wicku
45-54 lata stanowity 17,7% ogohu zarejestrowanych bezrobotnych na Mazow-
szu, a osoby w wieku 55 lat i wiecej 17,8%, razem osoby powyzej 44-go roku
zycia stanowily ponad 35% bezrobotnych w wojewodztwie mazowieckim,
sytuacja w poszczegdlnych podregionach i powiatach jest pod tym wzgledem
jeszcze bardziej dramatyczna, poniewaz wskaznik ten przekracza 40%.

Niskie wskazniki zatrudnienia os6b w wieku 50+ w potgczeniu ze starze-
jacym si¢ spoteczenstwem stawiajg Polakow w obliczu kryzysu gospodarcze-
go spowodowanego niedoborem pracownikow, o ile nie zostang wdrozone
odpowiednie s$rodki zaradcze. W przeciwnym razie grozi nam stopniowy
wzrost liczby osob, korzystajacych ze $wiadczen spotecznych i spadek liczby
0sob odprowadzajacych sktadki i podatki zasilajace te $wiadczenia. W konse-
kwencji moze to doprowadzi¢ do kryzysu finanséw publicznych i systemu
zabezpieczenia spotecznego. Spadajaca liczba 0sob pracujacych jest przyczyng
obnizania si¢ wydajnosci spoteczenstwa, poniewaz powoduje spadek liczby
konsumentéw, a w konsekwencji moze zahamowaé rozw6j gospodarki®’.

2 Komunikat o sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewddztwa mazowieckiego

w marcu 2013 r., Urzad Statystyczny w Warszawie, Nr 3/2013.

Zob. prognozy demograficzne WUS w Warszawie.

Komunikat o sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewddztwa mazowieckiego

w marcu 2013 r., op.cit.

M. Kononowicz, J. Michatowska, Al. Majewska, op.cit.

Komunikat o sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewddztwa mazowieckiego

w marcu 2013 r., op.cit.

Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsiebiorcow. Mini przewodnik zarzqdzania wiekiem,
op.cit.
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2.5. Podsumowanie

Skuteczne zarzadzanie wiekiem opiera si¢ na uwzglednieniu potrzeb
i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku. Wiek pracownika nie powinien
stanowi¢ problemu w miegjscu pracy, ale by¢ odbierany jako cze$¢ potencijatu
pracownika, ktory mozna i trzeba wykorzysta¢ z korzyscig dla firmy i samego
pracownika. Rolg pracodawcy powinno by¢ stworzenie takich warunkéw pra-
cy, w ktorych pracownik czuje si¢ dobrze, w ktorych obowigzki sg dostosowa-
ne do jego mozliwosci i potrzeb, rowniez tych zaleznych od wieku. Warunki
pracy powinny z jednej strony by¢ przyjazne starszym pracownikom, a z dru-
giej strony wykorzystywaé kompetencje i potencjal pracownikow, a takze
pozwal%é na wymiane¢ do$wiadczen pomiedzy starszymi i mtodszymi pracow-
nikami™.

tamze
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Aktywnoéé zawodowa kobiet i mezczyzn 50+
z uwzglednieniem sytuacji na Mazowszu

3.1. Analiza problemoéw

Analizy statystyczne pokazuja, ze zarowno wsrdd bezrobotnych kobiet
jak 1 megzczyzn w Polsce zaobserwowano systematyczny wzrost ich Sredniego
wieku w ciggu ostatnich kilku lat. W latach 2008-2009 miaty miejsce zawaha-
nia tej tendencji, ale juz w koncu 2010 r. $redni wiek bezrobotnych wzr6st do
36,9 lat (dla kobiet 35,5 roku, dla mg¢zczyzn 38,4 roku). Pod koniec 2011 .
wzrost liczby bezrobotnych kobiet odnotowano w trzech réznych grupach
wiekowych. Az 347,8 tys. bezrobotnych kobiet miato od 25 do 34 lat (nastapit
wzrost 0 5,9% w stosunku do konca 2010 r.), natomiast liczba bezrobotnych
kobiet w wieku od 35 od 44 lat osiggneta 211,2 tys., czyli zwickszyla si¢
0 7,6%. Wsrod osob w wieku od 55 do 59 lat bezrobocie kobiet osiagneto po-
ziom 73,7 tys. osob (wzrost o 12,8 tys. kobiet, tj. 0 21%). Spadto bezrobocie
kobiet w wieku 18-24 lata. W tej grupie wiekowej odnotowano spadek bezro-
bocia do poziomu 231 tys. kobiet (czyli o 0,3%). Podobnie wsrod kobiet
w wieku od 45 do 54 lat zmniejszyta si¢ liczba bezrobotnych o 1,3 tys. 0sob
(tj. 0,6%), do poziomu 196,6 tys. 0séb.

Analizujgc sytuacj¢ bezrobotnych mezczyzn, zaobserwowano wzrost bez-
robocia. Najwigksze zmiany odnotowano wsrod mezczyzn w wieku od 55 do
59 lat (wzrost 0 4%) i od 60 do 64 lat (wzrost 0 25,8%). Pomimo mlodszego
wieku 1 wyzszego wyksztatcenia bezrobotnych kobiet w poréwnaniu z me¢z-
czyznami, panie dluzej pozostajg w ewidencji urzedow pracy i to bez wzgledu
na wiek. Jezeli pod koniec 2011 r. $redni czas pozostawania bez pracy ogotem
wynosil 11 miesigcy, to dla kobiet warto$¢ ta byta rowna 11,8 miesiaca, a dla
mezczyzn 10,1 miesigca. Najkrocej bez pracy pozostawali bezrobotni w wieku
18-24 lata (kobiety 8,9 miesigca, a mezczyzni 6,6 miesigca). Wraz z wiekiem
wskaznik ten stopniowo wzrastal. W grupie wiekowej 55-59 lat wynidst juz
14,4 miesiaca dla kobiet i 13,2 miesigca dla mg¢zczyzn. Mezczyzni w wieku
60-64 lata pozostawali bez pracy $rednio 15,4 miesigca. Az w 15 wojewddz-
twach odnotowano wzrost bezrobocia wsrod kobiet na koniec 2011 r. w sto-
sunku do konca 2010 r. Najwyzszy wzrost bezrobocia — 0 7,1 tys. 0sob (6,2%)
— mial miejsce w wojewddztwie mazowieckim. Rowniez na Mazowszu naj-
wigcej bezrobotnych zarejestrowanych bylo na obszarach wiejskich — 53,6 tys.
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kobiet oraz 55,4 tys. mgzczyzn. Wsrdd ogotu bezrobotnych zamieszkatych na
wsi w wojewodztwie mazowieckim 49,2% stanowily kobiety, a 50,8% — mez-
czyzni*.

Raport ,,Kobiety na rynku pracy wojew6dztwa mazowieckiego” *° podaje
doktadne dane dotyczace struktury zatrudnienia kobiet z uwzglednieniem kry-
terium wiekowego. W miastach wojewddztwa mazowieckiego pracuje 71%
kobiet w wieku 18-59 lat, 21% jest biernych zawodowo, a 8% to bezr obotne.
Wedlug wspomnianego raportu jedng z najbardziej charakterystycznych cech
mazowieckiego rynku pracy w miastach jest struktura wiekowa kobiet aktyw-
nych zawodowo.

W przedziale wiekowym 25-54 lata odsetek kobiet pracujacych jest wy-
soki, a odsetek kobiet biernych zawodowo i bezrobotnych utrzymuje si¢ na
tym samym niskim poziomie. Proporcja zmienia si¢ nagle, gdy kobiety osigga-
ja wiek 55+. Grupa kobiet biernych zawodowo wzrasta czterokrotnie, a pracu-
je juz tylko potowa (51%). Statystycznie najlepiej sytuacja przedstawia si¢
w Warszawie. Odsetek pracujacych kobiet jest tu wyzszy zarowno w przedzia-
le wiekowym 25-54 lat (ponad 85%), a takze wérod kobiet w wieku 55+
(58%). W pozostalych miastach na Mazowszu wskazniki sa zdecydowanie
nizsze. Kobiety po 55 roku zycia w wigkszosci wypadajg z rynku pracy,
a pracuje juz tylko 42% kobiet 55+, czyli o 16% mniej niz w Warszawie.
Wsrod mieszkanek miast na Mazowszu proces odchodzenia z rynku pracy
zaczyna si¢ juz w wieku 45+, ale na tym etapie dotyczy wylacznie kobiet
z nizszym wyksztatceniem. Jednak zaobserwowano, ze gdy kobiety wchodzg
w wiek 55+, znikanie z rynku pracy zaczyna dotyczy¢ takze kobiet ze $rednim
i wyzszym wyksztatceniem. Odsetek biernych zawodowo kobiet z wyksztat-
ceniem wyzszym osigga w miastach Mazowsza poziom 30%, a ze $rednim
41%.

Wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Analiza potencjatu
i przeszkdd aktywizacji zawodowej 0sob w wieku 50+ w wojewodztwie ma-
zowieckim” ®' przez Konsorcjum firm PBS DGA i Human Capital Business
od stycznia 2009 r. do konca grudnia 2010 r. pokazujg problemy oséb w wieku

¥ M. Kononowicz, J. Michatowska, Al. Majewska, op.cit.

Praca zbiorowa, Kobiety na rynku pracy wojewddztwa mazowieckiego, Raport z badan
przeprowadzonych w ramach projektu ,Réwnosciowa polityka zatrudnienia szansa kobiet
na rynku pracy wojewddztwa mazowieckiego”, Fundacja Centrum Badania Opinii
Spotecznej, Warszawa, sierpien 2010. Badania przeprowadzono w okresie

od 03.03-13.05.2010r.

Projekt byt wspétfinansowany ze srodkdéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego (Program Operacyjny Kapitat Ludzki Priorytet VI, Dziatanie 6.1.,
Poddziatanie 6.1.1).
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50+ na rynku pracy w Polsce. Raport z badan® wyodrebnia gléwne powody,
dla ktorych osoby te pozostaja bez zatrudnienia. Sg to:

e przejscie na emeryture,

e otrzymywanie $wiadczen przedemerytalnych,

e kwestie zdrowotne (np. choroba, niepelnosprawnosc).

Inne podawane powody pozostawania bez pracy to:
o brak odpowiednich ofert pracy,
e postrzeganie wlasnego wieku jako czynnika dyskwalifikujg-
cego na rynku pracy (argument ,,jestem za stary/-a”),
e zwolnienie z pracy (w tym: redukcja etatow, likwidacja zakla-
du pracy)®.

3.1.1. Przejscie na emeryture

Sposrod 0soéb bioracych udziat w badaniu® V4 stanowity osoby przebywa-
jace juz na emeryturze, natomiast 19% z tych osob wykonywato prace zarob-
kowa (tzn. wykonywata jakakolwiek prace zarobkowa w ciagu ostatniego ty-
godnia). Badanie pokazato, ze wiek emerytow jest $rednio nizszy od ustawo-
wego (54,8 lat dla kobiet 1 58,1 lat dla mezczyzn w 2009 r.).

W 2010 r. tylko 12% o0s6b pracujacych deklarowato, ze chce przej$¢ na
emeryture przed osiggnieciem ustawowego wieku emerytalnego. Wsrod po-
wodow przejscia na emeryture pojawialy si¢ niezmiennie zmeczenie pracg
(argumenty ,,juz si¢ napracowatem/-am”, ,.chce odpoczac”) oraz wzgledy
zdrowotne. Wiele osob podato wilasnie swdj wiek jako powod przej$cia na
emeryture (,,jestem za stary/-a na prace”). Pojawialy si¢ tez argumenty doty-
czace kryzysu i braku pracy w dotychczasowym miejscu zatrudnienia. Czgs¢
emerytow uznata, ze oferowane im wynagrodzenie nie jest satysfakcjonujace
i Z tego powodu zrezygnowata z pracy.

Co ciekawe, blisko 70% badanych planujacych odej$cie na emeryture de-
klarowato, ze jest sktonnych zmieni¢ swojg decyzje, pod warunkiem otrzy-
mywania odpowiednio wysokiego wynagrodzenia i dodatkéw socjalnych.
Osoby w wieku okotoemerytalnym gotowe byly wykonywa¢ spokojna, lekka,
ale rozwojows prace. Chetniej o pozostaniu na miejscu pracy wypowiadaty si¢
osoby pracujace w biurach niz np. wykonujace prace fizyczng w trudnych
warunkach. Mile widziana jest praca w domu, w miejscu zamieszkania, réw-
niez w niepelnym wymiarze godzin, aczkolwiek na umowe o prace. Decyzje

82 Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.

tamze
w ramach projektu ,, Analiza potencjatu i przeszkdd aktywizacji zawodowej os6b w wieku
50+ w wojewddztwie mazowieckim”
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0 pozostaniu na rynku pracy starsze 0soby uzaleznialy takze od stanu zdrowia,
i to zarowno wilasnego, jak i cztonkéw swojej rodziny. W przypadku kobiet
w wieku 50+ przyczyng rezygnacji z pracy nierzadko byta konieczno$¢ opieki
nad wnukami. Pozostate 30% badanych zapewniato, ze nic nie jest w stanie
sktoni¢ ich do pozostania na rynku pracy. Odsetek ten wzrastat do 50%
w przypadku 0sob, ktore juz byly na emeryturze®.

Niewielu starszych pracownikéw zdaje sobie sprawe z tego, ze wraz
z osiggnieciem wieku emerytalnego zyskuja prawo, a nie obowigzek odejscia
na emerytur¢. Polskie prawo pracy nie podaje gornej granicy wiekowej, po
przekroczeniu ktdrej nie mozna juz pracowaé. Oczywiscie wyjatek stanowig tu
pewne zawody niedostepne dla osob powyzej okreslonej granicy wieku
(np. pilot samolotu). Niemniej zdecydowana wigkszo$¢ zawodow nie stawia
takich ograniczen, a nawet jezeli pragmatyka stuzbowa méwi inaczej, to osoba
wykonujgca dotad taki zawod moze nadal pracowaé, wykonujac inne obo-
wigzki. Kodeks pracy nie stawia zatem przeszkod, aby po osiagnigciu wieku
emerytalnego kontynuowa¢ lub podjaé nowg prace™.

3.1.2. Otrzymywanie $§wiadczen przedemerytalnych

Polskie prawo nie zabrania pracy zawodowej osobom pobierajagcym
swiadczenie przedemerytalne. Jednakze §wiadczeniobiorcy musza pamigtac,
ze wykonujac jednoczesnie prace zawodows, ryzykuja zmniejszenie swoich
swiadczen. Jezeli uzyskane przychody z tytutu dziatalnosci podlegajacej obo-
wigzkowi ubezpieczenia spotecznego przekrocza okreslone przez ZUS limity,
to $wiadczenie zostanie zmniejszone lub w catosci zlikwidowane. Méwi o tym
art. 5 ustawy o $wiadczeniach przedemerytalnych. Z dniem 1 lutego 2011 r. na
korzy$¢ ubezpieczonych zmienily si¢ zasady zawieszania i zmniejszania
$wiadczen przedemerytalnych. Jezeli kwota przychodu przekracza miesi¢cznie
25% przecigtnego wynagrodzenia, ale nie przekracza kwoty 70% tego wyna-
grodzenia, to §wiadczenie przedemerytalne ulega zmniejszeniu o kwotg tego
przekroczenia. Jezeli kwota przychodu przekracza graniczng kwote przychodu,
to $wiadczenie przedemerytalne ulega zawieszeniu®'.

Z tego powodu wiele osdb, ktorym $wiadczenia przedemerytalne zostaly
juz przyznane, obawialo si¢ podjecia pracy, gdyz mogtoby ono spowodowac
zmniejszenie lub cofnigcie tych $wiadczen. Mimo ze wysoko$¢ $wiadczen
przedemerytalnych nie jest wysoka, to jednak w $wietle obowigzujacych prze-
pisow, jednoczesna aktywno$¢ zawodowa wydawata sie¢ wielu §wiadczenio-
biorcom ryzykowna lub nieoptacalna.

% Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.

Romer M.T., Dyskryminacja ze wzgledu na wiek w prawie pracy i ubezpieczer spotecznych —
wybrane zagadnienia w: Tokarz B. (red.), op.cit.
Gazeta Podatkowa nr 20 (748) z dn. 2011.03.10, s. 3.
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Niemniej badanie jakosciowe® ujawnilo, Zze wiele 0s6b zamierzato kontynu-
owac prace po przejsciu na emeryture i czerpa¢ dochody z dwoch zrodet. Nie-
ktorym praca na emeryturze wydawata sie koniecznoscig, poniewaz przewi-
dywali, ze wysokos¢ §wiadczen emerytalnych nie pozwoli im na utrzymanie
si¢ na zadowalajacym poziomie®.

3.1.3. Kwestie zdrowotne

Trudno nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze wraz z wiekiem stan zdrowia
oraz zdolnos$ci psychomotoryczne pogarszajg si¢. Jednak coraz wigcej praco-
dawcow 1 pracownikow zauwaza, ze to nie zly stan zdrowia jest przyczyna
odejscia z pracy, ale odwrotnie! Potwierdzaja to badania przeprowadzone
w 2009 r. w Wielkiej Brytanii w Instytucie Psychiatrii King's College London.
W badaniu wzi¢to udziat 382 mezczyzn z grupy ryzyka wystapienia choroby
Alzheimera. Gdy porownano wiek przej$cia uczestnikOw na emeryture oraz
innych czynnikéw, okazato sie, ze demencja pojawita si¢ pozniej i rozwijata
si¢ wolniej u tych senioréw, ktorzy dtuzej wykonywali pracg zawodowa. Praca
zapewnia bowiem ciagla stymulacje intelektualng, niezbgdna dla podtrzymania
zdolnosci percepcyjnych oraz dla powstrzymania rozwoju choréb typowych
dla wieku starszego. Na podstawie danych Medical Research Council oraz
Alzheimer's Research Trust, a takze korzystajac z informacji zebranych pod-
czas analiz, badacze obliczyli, ze kazdy dodatkowy rok pracy opodznia poja-
wienie si¢ symptomow choroby o 1,5 miesigca i nie ma tu znaczenia, czy ba-
dani wykonywali prace zarobkowa, czy tez angazowali sie w wolontariat .

Oczywiscie, z powyzszych badan nie mozna wyciagna¢ jednoznacznego
wniosku, ze praca zapobiega wszystkim chorobom w starszym wieku. Pogar-
szajacy sie z wiekiem stan zdrowia utrudnia lub uniemozliwia wielu pracow-
nikom wykonywanie pracy. W takim przypadku rolg pracodawcy powinno by¢
dostosowanie stanowiska i charakteru wykonywanej pracy do mozliwosci
pracownika, w tym determinowanych przez wiek. Pracodawca, ktory dba
o zdrowie swoich pracownikow, ktory zapewnia odpowiednig profilaktyke
zdrowotng i przestrzega zasad BHP, dtuzej bedzie mogt wykorzystac potencjat
swojego personelu. Wedtug przeprowadzonego badania’™ az 94% o0sob pracu-
jacych byto zdania, ze ich stan zdrowia jest wystarczajaco dobry, aby konty-
nuowac prace na dotychczasowym stanowisku. Najczeséciej uwazaty tak osoby

# wramach projektu ,,Analiza potencjatu i przeszkdd aktywizacji zawodowej osdéb w wieku

50+ w wojewddztwie mazowieckim”

Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.
http://www.zdrowie.senior.pl/75,0,Warto-pozostac-aktywnym-zawodowo-praca-
powstrzyma-rozwoj-demencji,6315.html dostep: 26.03.2013

w ramach projektu ,, Analiza potencjatu i przeszkdd aktywizacji zawodowej oséb w wieku
50+ w wojewddztwie mazowieckim”
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0 wyksztalceniu wyzszym. W 2010 r. 60% osob twierdzito, ze jest gotowych
zmieni¢ stanowisko w ramach tej samej firmy w przypadku pogorszenia stanu
zdrowia. W tym samym roku 2/3 badanych uznato, Zze ich pracodawca dosto-
sowuje narzg¢dzia pracy oraz obowigzki pracownikéw do ich wieku. Odmien-
nego zdania byty przede wszystkim osoby z wyksztalceniem podstawowym 2.

3.1.4. Brak odpowiednich ofert pracy

W pozyskiwaniu nowych pracownikow dyskryminacja ze wzglgdu na
wiek widoczna jest juz na poczatkowym etapie rekrutacji, czyli w tresci ogto-
szen prasowych, a takze pozniej - podczas rozméw kwalifikacyjnych. Z anali-
zy™ tresci ogloszen zamieszczanych w najpopularniejszych ogdlnopolskich
gazetach oraz portalach internetowych™ wynika, ze anonse, w ktorych doszto
do dyskryminacji, byly zamieszczane przewaznie przez samych pracodawcow.
Generalnie zaledwie niespetna 6% ofert pracy zawierato jakiekolwiek prze-
stanki dyskryminacyjne. Sposrod nich 56% stanowity ogtoszenia drobne. Co
gorsza, stwierdzono, ze nawet profesjonalne agencje rekrutacyjne, a takze
urzedy pracy publikowatly ogloszenia, ktére naruszajg zasade niedyskrymina-
cji. Badanie ujawnito, ze w ogloszeniach najczgsciej pojawiata si¢ dyskrymi-
nacja ze wzgledu na ple¢, a zaraz za nig w dyskryminacyjnym rankingu pla-
sowat si¢ wlasnie ageizm (41,66% wszystkich badanych przejawow dyskry-
minacji). W ogloszeniach o prace mozna bylto spotka¢ dwa szczegdlnie razace
przejawy dyskrymiancji. Po pierwsze, wskazanie konkretnego przedziatu wie-
kowego lub maksymalnego wicku kandydata. Po drugie, wskazanie wprost, ze
pracodawca poszukuje 0s6b ,,mtodych”. Chociaz trudno wskaza¢ granice wie-
kowa, do ktorej pracownik wcigz jeszcze jest osobg mtoda, to tego typu okre-
$lenia nalezy uznaé za przejawy ageizmu. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek
pojawiata sie gléwnie w ogloszeniach dotyczacych pracy fizycznej.” Pracow-
nicy urzgdéw pracy twierdzili, ze pracodawcom brakuje znajomosci obowia-
ZUjacych przepisOw i czesto nie potrafig zrozumieé, ze umieszczanie prefero-
wanego wieku kandydata w ogloszeniu jest niezgodne z prawem. W takich
przypadkach urzedy pracy zwykle odmawialy przyjecia niepoprawnej oferty
albo przyjmowatly ja, usuwajac samodzielnie wzmianki o wieku kandydata.

2 Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.

w ramach badania przeprowadzonego przez Polskie Stowarzyszenie Edukacji Prawnej
analizie poddano ogtoszenia zamieszczone na przestrzeni trzech miesiecy w ,,Gazecie
Wyborczej”, ,Zyciu Warszawy” oraz opublikowane w Internecie na stronie www.pracuj.pl.
Przeanalizowano tres¢ okoto 37 270 ogtoszen.

Klaus W., Dyskryminacja w ogfoszeniach o prace. Raport z badari PSEP w: Praca zbiorowa,
Feltynowska U. (red.), Rdwnouprawnienie kobiet i mezczyzn na rynku pracy w praktyce,
Polskie Stowarzyszenie Edukacji Prawnej, Wydziat Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa, 2005.
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W takim przypadku jednak, staraty si¢ nie kierowaé 0sob starszych na rozmo-
we kwalifikacyjna, znajac preferencje pracodawcy .

W 2010 r. zaledwie 15% niepracujacych w grupie wiekowej 50+ twier-
dzito, ze korzysta ze wsparcia powiatowego urzedu pracy. Byly to gldwnie
osoby z nizszym wyksztalceniem. Wigkszo$¢ z nich utrzymywala, ze przez
dtuzszy czas nie dostala zadnej oferty pracy. Natomiast pozostali, ktorym zo-
stata przedstawiona propozycja zatrudnienia, nie otrzymali go ze wzgledu na
duzg liczbe chetnych lub musieli z pracy zrezygnowaé ze wzgledu na jej wy-
czerpujacy charakter. Generalnie opinie o powiatowych urzedach pracy sa
do$¢ negatywne, ujawniajgce brak zaufania do tej instytucji i zle oceniajace
oferowang tam pomoc. Negatywne oceny dotyczyly takze organizowanych
przez urzedy kursow. Po pierwsze, w przypadku interesujacej tematyki zwykle
brakuje miejsc i trudno dostac si¢ na takie szkolenia. Po drugie, badani utrzy-
mywali, ze kursy nie przynoszg spodziewanych efektow, czyli nie gwarantujg
zdobycia pracy. Osoby biorace udziat w badaniu nie postrzegaty powiatowego
urzedu pracy jako instytucji mogacej rzeczywiscie pomédc im w znalezieniu
zatrudnienia, a co najwyzej jako zrodto pozyskiwania $wiadczen socjalnych.
Klienci urzgdoéw pracy deklaruja rowniez, ze przedstawiane przez nie oferty sa
najczesciej niskoptatne i ponizej kwalifikacji’’.

3.1.5. Wiek 50+ jako czynnik dyskwalifikujacy na rynku pracy

,,Glowng barierg pracownikdéw 50 + jest w rozumieniu pracodawcow ich
wiek. Jest to zupelnie niezrozumiate gdyz taki pracownik jest juz naprawde
oddany pracy, nie ma na gtowie wychowania dzieci” — uwaza pracownik matej
warszawskiej firmy produkujacej sprzet specjalistyczny — ,,W pewnym mo-
mencie osoby starsze sg spychane na boczny tor, bo brak jest jakiegos pomystu
na ich funkcjonowanie w firmie, rozwoj, ich entuzjazm si¢ wyczerpuje, popa-
daja w rutyne a szanse daje si¢ tylko mtodym, §wiezym pracownikom zasilaja-
cym szeregi spotki” .

Jednak w ramach przeprowadzonego badania’ jedynie 7% osdb przyzna-
o, ze spotkato si¢ z dyskryminacjag w miejscu pracy. Najczegsciej miata ona
miejsce ze strony szefostwa firmy, rzadziej dyskryminacji dopuszczali si¢
bezposredni przetozeni i wspodtpracownicy, a najrzadziej klienci i inne osoby.
Wsrod kobiet 1 0sob z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym wskaznik
odczucia dyskryminacji wzrasta. Nalezy jednak podkresli¢, ze wielu starszych
pracownikow ma opory przed uzywaniem slowa ,,dyskryminacja”, gdyz wyda-

76 Jaroszewska-lgnatowska I., Dyskryminacja osob starszych ze wzgledu na wiek na rynku
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je im si¢ ono zbyt mocne i kojarzy si¢ raczej z dyskryminacjg rasowg. Nawet
jezeli twierdza, ze w miejscu pracy s gorzej traktowani niz mtodsi pracowni-
cy, to jednoczesnie nie chcg nazwac tego zjawiska ,,dyskryminacja”. Z tego
powodu trudno jest oszacowac skalg zjawiska ageizmu na polskim rynku pra-
cy, tym bardziej, ze dane dotyczace dyskryminacji ze wzgledu na wiek nie sg
wyszczegolniane w statystykach publicznych. Problem jest poglebiany przez
niskg Swiadomos$¢ spoteczng w zakresie dyskryminacji, zwlaszcza wsrod osob
starszych. Czesto gorsze traktowanie nie jest postrzegane jako tamanie prawa,
nie tylko przez pracodawcow, ale tez przez samych dyskryminowanych,
a w skrajnych przypadkach zaczyna by¢ uwazane za zto konieczne, czy wregcz
norme spoteczng®.

Jednak z drugiej strony w badaniu jako$ciowym padlo wiele pozytyw-
nych opinii na temat miejsca pracy. Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow
50+ nie zauwazyla roznic w traktowaniu 0sob starszych i mtodszych w swoim
miejscu pracy. Niektorzy pracownicy wspominali nawet, ze pracodawca, do-
ceniajac ich doswiadczenie i efektywnos¢, motywuje starszych pracownikow
np. za pomoca premii’’. Pozytywne odczucia w tym wzgledzie ujawnity wy-
powiedzi wigkszosci przedstawicieli firm uczestniczacych w wywiadach po-
glebionych %,

3.1.6. Zwolnienie z pracy

Z badania iloSciowego wynika, ze % respondentéw czula si¢ zagrozona
utratg pracy z powodu postepujacych redukeji zatrudnienia w zakladzie pracy.
Dodatkowym czynnikiem potegujacym stres i obawe przed utrata pracy byto
wewnetrzne przekonanie o nieuchronnosci zwolnienia. Wskazniki pokazaly,
ze liczba osob, ktorym brakuje poczucia bezpieczenstwa w pracy, rosnie
z roku na rok — w 2009 r. wynosita 21%, a w 2010 r. juz 29%. Wickszo$¢ w tej
grupie stanowity osoby w wieku 50-54 lata oraz z wyksztalceniem zasadni-
czym zawodowym. Pozostata cze$¢ respondentdow przyznala, ze nie odczuwa
zagrozenia utratg pracy, gdyz wierzy w swoje wysokie umiejetnosci i wielo-
letnie doswiadczenie. Poza tym wiele osob pozytywnie wypowiadato si¢ na
temat instytucji panstwowych, w ktorych dziataja mechanizmy ochrony pra-
cownikéw, w przeciwienstwie do firm prywatnych, gdzie zdaniem responden-
tow zatrudnienie jest mniej trwale, a decyzja o zwolnieniu nalezy tylko do
jednej osoby — whasciciela®.

Bez wzgledu na to, czy starszy pracownik zdecydowat si¢ opusci¢ miej-
sce pracy z wilasnej woli, czy tez otrzymal wypowiedzenie, wigkszo$¢ respon-

8 Schimanek T., op.cit.

Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.
anonimowe wywiady pogtebione
Kononowicz M., Michatowska J., Majewska A., op.cit.

81
82
83

~41 ~



dentow badania podkreslata, ze odejScie z pracy byto dla nich silnym przezy-
ciem emocjonalnym, nierzadko skutkujagcym zalamaniem nerwowym czy de-
presja. Frustracja poglebiata si¢ wraz z kolejnymi bezskutecznymi probami
znalezienia pracy. Niezaleznie od przyczyny zaprzestania aktywnosci zawoO-
dowej, odejscie z pracy bylo okreslane jako szok czy tragedia przez wielu
uczestnikow badania, a zwlaszcza przez kobiety. Utratg pracy nalezy zatem
rozpatrywac¢ jako problem nie tylko w wymiarze finansowym, ale takze,
a moze przede wszystkim, emocjonalnym®.

3.2. Glowne problemy kobiet 50+ na rynku pracy. Gléwne przyczyny
odchodzenia kobiet 50+ z rynku pracy ze szczegdlnym
uwzglednieniem rynku wojewddztwa mazowieckiego

Z Raportu Komisji Europejskiej® na temat rownosci plci wynika, ze
wérod krajow Unii Europejskiej Polska zajmuje przedostatnie miejsce pod
wzgledem zatrudnienia osob w wieku 45+, wyprzedzajac jedynie Maltg. We-
dhug raportu zaledwie 24,4% Polek w wieku 55-64 lata jest zatrudnionych,
podczas gdy w tej samej kategorii wiekowej zatrudnienie utrzymuje 45,3%
mezczyzn. W obliczu postepujacego procesu starzenia si¢ spoteczenstwa star-
sze kobiety napotykaja liczne bariery na rynku pracy, z ktéorych wigkszos¢
spowodowana jest stereotypami dotyczgcymi pici oraz dyskryminacjg pracow-
nikow ze wzgledu na wiek i ple¢. Mimo zagwarantowanej ustawowo réwno-
$ci kobiet i mezczyzn w zyciu spotecznym i gospodarczym® rozwdj zawodo-
wy kobiet nie postepuje tak szybko jak mezczyzn o podobnych lub nawet niz-
szych kwalifikacjach. Przektada sie to rowniez na wysoko$¢ zarobkow.

Wedlug Ogolnopolskiego Badania Wynagrodzen przeprowadzonego
w 2011 roku, kobiety jako pracownicy szeregowi otrzymywaty wynagrodzenia
rowne 2.320 zl (mediana), co stanowito 90% wysokos$ci zarobkéw mezczyzn.
Natomiast na stanowiskach kierowniczych kobiety uzyskiwaly dochody
w wysokosci 5.000 zt (mediana), co rownato si¢ 83% zarobkéw mgzczyzn
(mediana 6.000 zt) na tych samych stanowiskach. Badanie pokazato, ze naj-
bardziej drastyczne réznice pomigdzy zarobkami obu plci byly widoczne
wsrod pracownikow z wyksztalceniem wyzszym ekonomicznym. Mezczyzni
legitymujacy si¢ takim wyksztatceniem zarabiali 043% wigcej niz kobiety
(mediana 4.200 zt). Dane GUS pokazuja, ze w 2010 r. $rednie miesieczne wy-
nagrodzenie brutto mezczyzn byto o 15% wyzsze niz kobiet.

84 .
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Rozpatrujac sytuacje zarobkowsg kobiet 50+ na rynku pracy, warto zwrocic¢
uwage na fakt, ze nizsze zarobki generujg nizsze §wiadczenia emerytalne po
odejsciu z pracy. Dyskryminacja kobiet w zakresie wynagrodzen stwarza po-
wazne ryzyko ubdstwa wsrdd emerytek. W 2007 r. wskaznik zagrozenia ubd-
stwem byl wyzszy w przypadku kobiet (17%) niz mezczyzn (15%), a rdznica
ta byla szczegolnie wysoka wsrod osob starszych (22% w przypadku kobiet
w poréwnaniu z 17% w przypadku mezczyzn)®'.

Wyzej przytoczone statystyki dowodza, jak gieboko w $§wiadomosci spo-
tecznej tkwia stereotypy pfci, ktore powodujg niesprawiedliwe wynagradzanie
0sOb pracujgcych na tych samych stanowiskach i posiadajgcych takie same
kwalifikacje. Zjawisku segregacji zawodowej na rynku pracy towarzyszy nie-
docenianie kompetencji 1 zdolno$ci kobiet oraz dyskryminacja bezposrednia.
Megzczyzni sg uwazani za pracownikow bardziej dyspozycyjnych, lepiej pasu-
jacych do stanowisk kierowniczych i bardziej decyzyjnych. Z kolei kobiety
wcigz sg postrzegane jako pracownicy generujacy wyzsze ryzyko dla praco-
dawcy. Stereotypy przypisuja kobiecie role opiekunczg, obarczaja odpowie-
dzialnos$cig za wychowanie i opieke nad dzie¢mi i innymi cztonkami rodziny,
co w oczach pracodawcy zmniejsza jej dyspozycyjnos¢ i zaangazowanie
w prace®.

Pracodawcy boja si¢ zatrudnia¢ kobiety, gdyz ich zdaniem, pracownice
50+ charakteryzuja si¢ mniejsza wydajnoscia, pracujg wolniej, czgsciej korzy-
stajg ze zwolnien lekarskich, sg odporne na zmiany, nie sg zainteresowane
podnoszeniem swoich kwalifikacji, obawiajg si¢ nowosci technicznych i na-
ukowych. Wiele kobiet twierdzi, ze pracodawca, zamiast zacheca¢ do pracy,
naktania lub wrecz zmusza je do przej$cia na emeryture. Jednak czgsto to same
kobiety nie przejawiajg checi podnoszenia swoich kwalifikacji i zachowuja
bierno$¢ w sytuacjach zawodowych. Niemniej w sytuacji utraty pracy, czesto
z winy pracodawcy, kobiety 50+ niezaleznie od posiadanego wyksztalcenia,
umiejetnosci 1 kwalifikacji zawodowych, przewaznie nie radzg sobie ze znale-
zieniem nowego zatrudnienia. Ze wzgledu na sytuacje finansowa nierzadko
decydléjga, si¢ na zatrudnienie w tzw. szarej strefie: bez umowy i bez ubezpie-
czenia .

¥ Raport "Réwnoé¢ kobiet i mezczyzn w UE 2010" z dnia 25.01.2010

http://analizy.mpips.gov.pl/images/stories/publ_i_raporty/Raport_rownosc_plci_w_UE_20
10_25-01-10.pdf dostep: 9.03.2013
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Dyskryminacja ze wzgledu na wiek na rynku pracy dotyka zaréwno ko-
biet, jak i mgzczyzn, zwtaszcza w obszarze procesu rekrutacji, dostepu do
szkolen i podnoszenia kwalifikacji, awansowania i innych. Jednakze kobiety
w wieku 50+ do$wiadczajg zjawiska tzw. ,,dyskryminacji krzyzowej”, tzn. nie
tylko ze wzgledu na wiek, ale tez na pte¢. Nakladanie sie na siebie kilku przy-
czyn dyskryminacji prowadzi do szczegolnie trudniej sytuacji kobiet na rynku
pracy.

Niedawno przejete ze Stanow Zjednoczonych pojecie ,,sandwich genera-
tion” (ang. pokolenie kanapkowe) dobrze obrazuje problemy kobiet 50+, row-
niez na polskim rynku pracy. Pojecie to odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej kobie-
ty muszg sprawowac opieke nie tylko nad dorastajacymi dzie¢mi lub matolet-
nimi wnukami, ale rowniez nad starzejacymi si¢ rodzicami. W spoleczenstwie
kobietom przypisuje si¢ tradycyjne funkcje opiekunczo-wychowawcze petnio-
ne w rodzinie. Z tego powodu kobiety podlegaja dwustronnej presji, ktora
wymusza na nich wycofanie si¢ z rynku pracy w celu zajecia si¢ wnukami
i/lub rodzicami®.

Z raportu Komisji Europejskiej” wynika, Ze stopa zatrudnienia kobiet po-
siadajacych dzieci jest nizsza o 11,5% w poroéwnaniu z kobietami bezdzietny-
mi. W przypadku me¢zczyzn sytuacja jest odwrotna: panowie posiadajacy dzie-
ci pracuja wigcej niz mezczyzni bezdzietni (stopa zatrudnienia wyzsza
0 6,8%). Uwidacznia si¢ tutaj silny wptyw rodzicielstwa na uczestnictwo
w rynku pracy. Ma to zwigzek z tradycyjnym podziatem rél w spoteczenstwie
ze wzgledu na pte¢. Niekorzystng sytuacje poglebia jeszcze niedobor miejsc
w przedszkolach i ztobkach, mimo ze Rada Europejska wezwata panstwa
cztonkowskie do ,,usuni¢cia czynnikow zniechecajacych kobiety do uczestnic-
twa w zyciu zawodowym oraz — z uwzglednieniem zapotrzebowania na opieke
nad dzie¢mi oraz zgodnie z krajowymi schematami zapewniania takiej opieki
— dazenia do zapewnienia tej opieki do 2010 r. przynajmniej dla 90% dzieci
w wieku od 3 lat do wieku obowigzku szkolnego oraz przynajmniej dla 33%
dzieci ponizej 3 lat”*. Brak odpowiednich metod utrzymywania réwnowagi
pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym moze by¢ przyczyng podjgcia
decyzji o nieposiadaniu dzieci lub posiadaniu mniejszej liczby dzieci. W obli-
czu starzenia si¢ spoteczenstwa i podazy na rynku pracy moze to stanowic
w przysztosci powazny problem, grozacy zahamowaniem wzrostu gospo-
darczego.

%0 Papiernik J., Sandwich generation - pokolenie, ktére dba o catq rodzine
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Najprostszym rozwigzaniem konfliktu pomiedzy sferg zawodowsg i pry-
watng wydaje si¢ zrezygnowanie z pracy zawodowej. Uwaza tak wiele kobiet
1 z tego powodu zalezy im na szybkim zakonczeniu zatrudnienia. W przekona-
niu tym utwierdzajg je jeszcze pracodawcy, ktdrzy zmeczenie pracg traktujg
jako powdd do przejscia na emeryture.

Jak czytamy w raporcie z badan ,,Dezaktywizacja os6b w wieku okoto-
emerytalnym” %, | Opieka nad dzieémi i rodzicami jest waznym elementem
w codziennym planie dnia kobiet emerytek zarowno na wsi, jak i w miescie.
Kobiety pomagaja zazwyczaj poprzez przygotowywanie i wydawanie posit-
kéw, odprowadzanie i odbieranie wnukow z przedszkola i szkoly, odrabianie
z nimi lekcji. Mezczyzni nie sa obcigzeni opieka nad wnukami — w kazdym
razie nie tak systematycznie jak kobiety”.

Zaprzestanie pracy zawodowej niesie dla kobiet pewne korzysci: zwol-
nienie tempa zycia, zanik konfliktu pomigdzy praca a rodzing, mozliwos$¢ po-
swiecenia wolnego czasu opiece nad cztonkami rodziny i wlasnym zaintere-
sowaniom. Jednakze wszystkie te zalety nie sa w stanie zrekompensowac ak-
tywnosci zawodowej, ktora niesie ze sobg korzysci finansowe.

Sytuacja kobiet na Mazowszu zasadniczo nie odbiega od przedstawionej
powyzej sytuacji ogdlnopolskiej. Ciekawe wyniki badan przeprowadzonych
w zakresie aktywnosci zawodowej kobiet prezentuje raport ,,Kobiety na rynku
pracy wojew6dztwa mazowieckiego” .

Badanie pokazato, ze kobiety na Mazowszu dos¢ krotko pozostajg aktyw-
ne zawodowo. Czas pracy zdecydowanej wickszosci kobiet miesci si¢ w prze-
dziale wiekowym 25-54 lat. Co prawda posiadanie dzieci, zwlaszcza matych,
do trzeciego roku zycia, skutkuje wycofaniem si¢ czesci kobiet z rynku pracy,
jednak zdecydowana wigkszo$¢ mtodych matek wraca do pracy po urlopie
macierzynskim. Wyniki badania pokazaty, ze kobiety znikaja z mazowieckie-
go rynku pracy przede wszystkim ze wzglgdu na wiek, czyli po 55 roku zycia.

Raport pokazuje, ze az 45% Warszawianek i 34% mieszkanek pozosta-
tych miast Mazowsza zetkneta si¢ z odmowg przyjecia do pracy ze wzglgdu na
wiek (sytuacja ta dotyczyta ich osobiscie lub innych znajomych kobiet). Na-
tomiast 54% mieszkanek terendw wiejskich w wieku 55-59 lat oraz 53% ko-

% Krzyzanowska t. Raport socjologiczny z badania ankietowego osob w wieku

okofoemerytalnym, Instytut Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2007
Praca zbiorowa, Kobiety na rynku pracy wojewddztwa mazowieckiego, Raport z badan
przeprowadzonych w ramach projektu ,,Réwnosciowa polityka zatrudnienia szansa kobiet
na rynku pracy wojewddztwa mazowieckiego”, Fundacja Centrum Badania Opinii
Spotecznej, Warszawa, sierpien 2010.
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biet w wieku 45-54 lata uwaza, ze kobiety w Polsce sg dyskryminowane na
rynku pracy. Warto zwroci¢ uwage, ze opinie starszych kobiet sg krytyczniej-
sze, poniewaz osoby te maja z reguty dluzszy staz pracy i zdazyly si¢ juz ze-
tkna¢ osobiscie z przejawami dyskryminacji®.

Co ciekawe, przyczyna rezygnacji z pracy kobiet w wieku 55+ na Ma-
zowszu nie sg wcale czynniki finansowe, takie jak zbyt niskie zarobki. Re-
spondentki badania zapytano czy zrezygnowalyby z pracy zawodowej na rzecz
zajecia si¢ w wigkszym stopniu domem i wychowaniem dzieci, gdyby maz
(partner) zarabial wystarczajagco na utrzymanie rodziny na zadowalajacym
poziomie. Okazato si¢, ze w miastach w grupie pracujgcych kobiet w wieku
55+ najnizszy jest odsetek sktonnych do rezygnacji z pracy przy dobrze zara-
biajacym me¢zu lub partnerze w poréwnaniu z innymi grupami wiekowymi.
Pozwala to wysnu¢ wnioski, ze wysokie zarobki nie sa zdaniem pracujacych
kobiet 55+ kluczowym czynnikiem decydujacym o atrakcyjnosci wykonywa-
nej pracy, albo tez ze kobiety te sa zadowolone ze swoich zarobkoéw. Zaob-
serwowano tez, ze wraz z wiekiem ro$nie znaczenie pracy zawodowej w zyCiu
respondentek. Az 61% kobiet w wieku 45+ wymienia pracg jako jedng z pigciu
najwazniejszych wartosci w swoim zyciu. Jednak ranking warto$ci zyciowych
kobiet w wieku 54-59 lat pokazuje, ze wazniejsze sa dla nich: szczgscie ro-
dzinne (79%) i zachowanie dobrego zdrowia (75%). Praca zawodowa w tym
rankingu zajmuje trzecie miejsce (54%). Taki uktad priorytetéw moze tluma-
czy¢ przyczyny odchodzenia z pracy kobiet w wieku okoloemerytalnym.
Obowiazki rodzinne i stan zdrowia stajg si¢ argumentami przemawiajgcymi na
korzy$¢ odejscia z pracy.

Natomiast na obszarach wiejskich sytuacja wyglada inaczej. Az 76%
mieszkanek wsi na Mazowszu w wieku od 55 do 59 lat byloby gotowych zre-
zygnowac z pracy w przypadku dobrych zarobkéw partnera. Z kolei w grupie
wiekowej od 18 do 24 lat odsetek ten jest duzo nizszy i wynosi 49%.

Zwigzek migdzy wiekiem a postrzeganiem kobiet jako grupy bardziej za-
grozonej utrata pracy inaczej ksztaltuje sic w Warszawie, a inaczej w pozosta-
tych miastach. W Warszawie grupa respondentek uwazajacych, ze kobiety sa
bardziej zagrozone utratg pracy niz mezczyzni, jest liczna w kazdej grupie
wiekowej, a w niektorych grupach przekracza 50%. Stad wniosek, ze wigcej
kobiet z Warszawy, bez wzgledu na wiek, osobiscie zetkneto si¢ z dyskrymi-
nacja. W pozostatych miastach Mazowsza najmlodsze respondentki przewaz-
nie sa zdania, ze obie plcie sa tak samo zagrozone utratg pracy (69%). Ta ten-
dencja odwraca si¢ w grupie respondentek najstarszych.
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Nieco inaczej sytuacja ksztaltuje si¢ na obszarach wiejskich. Tutaj grupa
wiekowa 55-59 lat charakteryzuje si¢ niskim wskaznikiem liczby pracujacych,
umiarkowanym w stosunku do pozostalych grup poziomem bezrobocia i wy-
sokim odsetkiem biernych zawodowo. Badanie pokazato, ze gtdwne przyczy-
ny odchodzenia z pracy wsrdd najstarszych ankietowanych zamieszkujacych
obszary wiejskie to: wiek, fakt bycia na emeryturze (60%), zajmowanie si¢
domem, innymi czlonkami gospodarstwva domowego (34%), choroba, nie-
sprawnosc¢ (31%) oraz przekonanie o braku mozliwosci znalezienia odpowied-
niej pracy (22%).

3.3. Propozycje rozwiazan

Rozwigzan opisanych w niniejszej pracy licznych probleméw pracowni-
kéw 50+ szukac nalezy w dobrych praktykach przedsigbiorstw polskich i za-
granicznych. Poszukujac wzorcowych postaw i zachowan funkcjonujacych
w przedsigbiorstwach w Polsce i zagranica, w ramach projektu®’ przeprowa-
dzono dwutorowe dziatania badawcze. Po pierwsze opracowano studia przy-
padku® pokazujace dobre praktyki polskie i zagraniczne, ktére przedstawiono
w dalszej czesci pracy. Po drugie przeprowadzono wywiady poglebione w 10
matych i §rednich krajowych przedsigbiorstwach.

Ogo6lne wnioski pltynace z wywiadéw mowia, ze przedsigbiorstwa stosuja
w praktyce niektore elementy zarzadzania wiekiem, jednak w przewazajacej
wiekszosci sg to dziatania ze sobg niepowiagzane i nie tworzg one spdjnej poli-
tyki w tym zakresie. Brakuje komplementarnych, logicznie powigzanych ze
sobg praktyk. W wigkszosci firm polityka zarzadzania personelem jest cha-
otyczna, brakuje kompleksowego podejscia do kwestii wieku. Tylko jedna
z dziesieciu badanych firm wprowadzita formalny system transferu wiedzy za
pomocg mentoringu. Pozostale przedsigbiorstwa twierdza, ze przekazywanie
know-how i do§wiadczenia ma miejsce w praktyce, chociaz nie jest to proces
sformalizowany 1 w praktyce sprowadza si¢ zazwyczaj jedynie do wdrazania
do pracy nowych pracownikow. Z wigkszosci wypowiedzi wynika, ze praco-
dawcy nie podejmujg dziatan skierowanych wylacznie do starszych pracowni-
kéw, gdyz mogloby to zostaé¢ odebrane jako przejaw dyskryminacji. Odmienne
traktowanie lub przywileje dla jakiejkolwiek grupy wiekowej sa zle widziane,
gdyz zdaniem rozmoéwcow uwydatniajg pewne utomnosci tej grupy. Wskazuje
to na brak zrozumienia potrzeb osob 50+. Przedstawiciele firm w wigkszosci
twierdzili, ze wszyscy pracownicy sg traktowani jednakowo, bez wzgledu na
wiek, zwlaszcza w zakresie mozliwo$ci podnoszenia kwalifikacji i awansowa-

% .
tamze

Projekt ,,ZATRUDNIENIE FAIR PLAY. Zostarh Mentorem. Wsparcie aktywnosci i rozwoju
zawodowego pracownikow 50+ w wojewddztwie mazowieckim”
Szczegdtowo przedstawione w rozdz. 5.
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nia. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw deklarowata dbatos¢ o kwalifikacje pracowni-
kow i ich szkolenie.

Prezentowane w dalszej cze¢sci tego rozdziatu propozycje rozwigzan sta-
nowig jedynie niewielki wycinek zidentyfikowanych praktyk. Peine opisy
studiow przypadkoéw znajdujg si¢ w rozdziale 5, natomiast wyniki wywiadow
omowiono szerzej w rozdziale 4 niniejszej pracy.

3.3.1. Przejscie na emeryture — proces odchodzenia z firmy,
a nie pozbywanie sie pracownika

Niestety wiek wcigz pozostaje istotnym kryterium przy podejmowaniu
decyzji o zwalnianiu pracownikow, zwlaszcza w przypadku zwolnien grupo-
wych. Wtedy osoby starsze opuszczaja zaktad pracy w pierwszej kolejnosci.
Czgsto starsi pracownicy sg zmuszani do przechodzenia na wcze$niejsze eme-
rytury. Daje im si¢ do zrozumienia, ze ich czas w przedsigbiorstwie si¢ zakon-
czyl. W efekcie pracownicy, z ktérymi pracodawca pozegnat si¢ wczesniej,
otrzymuja nizsze emerytury. W polskim prawie pracy obowigzuje przepis
o czteroletnim okresie ochronnym®, wedlug ktérego pracodawca nie moze
zwolni¢ pracownika, ktoremu do emerytury pozostaly cztery lata lub mnie;.
Jednak w praktyce prawo to dziata na niekorzy$¢ oséb 50+, poniewaz praco-
dawcy boja si¢ zatrudniac¢ osob, ktorych nie bedg mogli zwolni¢ az do emery-
tury.

Zgodnie z zasadami zarzadzania wiekiem, decyzja o rozstaniu si¢ z pra-
cownikiem powinna by¢ zawsze podyktowana obiektywna ocena konkretnego
pracownika i jako$ci wykonywanej przez niego pracy. Polskie prawo pracy nie
okresla nigdzie goérnej granicy wieku pracownika, a jedynie dolng granice
wyznacza na ukonczone 18 lat (art. 22 § 2 k. p.)'®°. Prawo nie zabrania osobie,
ktora osiggneta wiek emerytalny, kontynuowaé zatrudnienia lub podjgé nowa
pracg. Dlatego pracodawca powinien pamigta¢, ze w momencie osiggni¢cia
wieku emerytalnego pracownik zyskuje prawo, a nie obowigzek odejscia na
emeryture, a w dobrze pojetym interesie pracodawcy lezy zatrzymanie go
w firmie jak najdluzej. Jako alternatywe dla odej$cia na emerytur¢ mozna za-
proponowac pozostanie na obecnym stanowisku, przejécie na inne stanowisko

czy tez podjecie pracy w innej formie™.

W zakresie zwolnien i odchodzenia na emeryturg rekomenduje si¢ prze-
strzeganie nastepujacych zasad zarzadzania:

% Ustawa z dnia 30 kwietnia 2004 r. o éwiadczeniach przedemerytalnych, art. 39 kodeksu

pracy. Wczesniej okres ochronny wynosit 2 lata.
Romer M.T., op.cit.
Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.
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e decyzja o rozstaniu si¢ z pracownikiem podejmowana na pod-
stawie obiektywnych danych o jego doswiadczeniu, umiejet-
no$ciach, mozliwosciach i efektywnos$ci pracy (rowniez stanie
zdrowia), a nie na podstawie wieku,

e przedstawienie pracownikom mozliwosci przej$cia na emery-
ture i jednoczes$nie kontynuowania pracy u dotychczasowego
pracodawcy w niepelnym wymiarze godzin lub na podstawie
umowy cywilno-prawnej,

e informowanie wszystkich pracownikéw o zasadach zwolnien
obowigzujacych w firmie — przejrzyste zasady wptywaja ko-
rzystnie na motywacje pracownikow i podnosza ich komfort
pracy,

e pomoc pracownikom przewidzianym do zwolnienia w poszu-
kiwaniu nowego zatrudnienia, np. poprzez szkolenia przekwa-
lifikowujace, doradztwo zawodowe, outplacement,

e monitorowanie struktury wiekowej zasobéw ludzkich,
a zwlaszcza kontrola liczby os6b przygotowujacych sie do
przejscia na emerytur¢ w celu zaplanowania odpowiednich
dziatan z zakresu zarzadzania personelem,

e przygotowanie pracownikéw do przejscia na emeryture (np.
poprzez stopniowe zmniejszanie czasu pracy, uelastycznienie
czasu pracy, dostosowanie formy pracy do mozliwos$ci pra-
cownika, rozmowy z przelozonym)'®.

Negatywna praktyka w obszarze konczenia zatrudnienia z powodu przej-
$cia na emeryture jest zerwanie przez pracodawce jakichkolwiek kontaktow

z osoba, ktora przeszta na emeryturg. Jest to szczeg6lnie przykre i demo-
tywujace dla osob, ktore przepracowaty w jednym miejscu wiele lat i czuly si¢
zwigzane z firmg. By¢é moze problem ten nie jest przejawem dyskryminacji
sam w sobie, aczkolwiek dobrze przedstawia nastawienie pracodawcy do star-
szych pracownikow, jakie czgsto w Polsce sie spotyka. Tymczasem w krajach
Europy Zachodniej, w Stanach Zjednoczonych w wielu przedsigbiorstwach
wdraza si¢ specjalne programy adresowane do 0sdb przygotowujacych si¢ do
przejscia na emerytur¢ w ramach przemyslanej polityki zarzadzania wiekiem
w miejscu pracy'®.

Niemiecka firma Jena-Optronik'®, zatrudniajaca 145 oséb, z ktorych
42% ma ponad 50 lat, jest odpowiednio przygotowana do pozegnania si¢
z pracownikami, ktorzy w najblizszej przysztosci beda chcieli odej$¢ na eme-
ryture. Waznym elementem strategii zarzadzania personelem w przedsigbior-

102 iwinski J., Sztanderska U., op.cit.

Tokarz B. (red.), op.cit.
Petne studium przypadku znajduje sie w rozdziale 5. Wiecej: http://www.jena-optronik.de
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stwie jest bowiem stosowanie elastycznych form zatrudnienia. W przypadku
pracownikow w wieku okotoemerytalnym elastyczny czas pracy jest wyjatko-
wo istotnym narzedziem. Umozliwia ono stopniowe skracanie czasu pracy
wraz ze zblizaniem si¢ do emerytury. Pracownik, ktory postanowil zakonczy¢
swojg kariere zawodowa moze w ten sposob lepiej przygotowac si¢ do mo-
mentu odejscia z firmy. Jest to proces oparty na wspdlpracy pracodawcy
z pracownikiem, w ktérym ten ostatni nie jest stawiany przed faktem dokona-
nym. Ponadto fakt, ze pracownik w wieku okotoemerytalnym moze skrocié
swoj czas pracy, pozwala mu lepiej zaplanowaé swoje zycie zawodowe i 0s0-
biste, np. poswigcajac cze$¢ czasu na obowigzki rodzinne. Aby nie dopuscic
do dyskryminacji ze wzgledu na wiek, niemieckie przedsi¢biorstwo dato taka
mozliwos¢ nie tylko osobom z grupy 55+, ale wszystkim osobom zatrudnio-
nym. Kazdy pracownik firmy Jena-Optronik dysponuje wtasnym harmono-
gramem pracy, ktory moze dostosowac¢ do wilasnych potrzeb, oczywiscie nie
zaniedbujac przy tym obowigzkoéw stuzbowych.

Jena-Optronik poszta o krok dalej i umozliwita bytym pracownikom, ktd-
rzy odeszli juz na emeryture, dalsze wykonywanie pracy, ale na podstawie
umowy cywilnej. W ten sposob firma moze dalej czerpa¢ z doswiadczenia
i wiedzy bytych pracownikow, a ci czuja si¢ potrzebni i nadal zwigzani z bran-
7a. Podobne rozwigzania zapewnia swoim starszym pracownikom amerykan-
ska firma budowlana — Cianbro Corporation'®, ktéra oferuje nawet specjal-
ne szkolenia i warsztaty przygotowujace seniorow do zakonczenia kariery
zawodowej.

Instytut Lotnictwa'® jest innowacyjnym przedsigbiorstwem z siedziba
w Warszawie, ktore moze poszczyci¢ si¢ kadra wybitnych badaczy, naukow-
cOw 1 inzynieréw o bardzo wysokich kwalifikacjach. Firma nie musi martwic¢
si¢ problemami w zakresie utrzymania aktywnos$ci starszych pracownikow,
poniewaz wigkszo$¢ z nich, nawet po osiagnieciu wieku emerytalnego, nie
chce odchodzi¢ na emeryture. Jest to efektem odpowiedniej polityki kadrowe;j
oraz przyjaznej pracownikowi atmosfery panujacej w Instytucie Lotnictwa.
Firma stosuje rozbudowane programy wspotpracy miedzypokoleniowej oparte
na mentoringu. Dzigki temu starsi pracownicy czujg si¢ doceniani i potrzebni
w firmie, a co za tym idzie, chcg pracowac jak najdtuzej. Z kolei mtodsi pra-
cownicy sa usatysfakcjonowani, mogac czerpa¢ z bogatej wiedzy i do§wiad-
czenia starszych pracownikOw. Instytut Lotnictwa zatrudnia okoto 100 osob
po pigcdziesigtym roku zycia. Po osiggnigciu wieku emerytalnego pracownik
moze dalej wspolpracowaé z firma na podstawie umowy zlecenie, pracujac
przy tym samym projekcie, w ktory byt wezesniej zaangazowany. Dzigki temu

%5 petne studium przypadku znajduje sie w rozdziale 5. Wiecej: http://www.cianbro.com

1% petne studium przypadku znajduje sie w rozdziale 5. Wiecej: http://ilot.edu.pl/
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moment przej$cia na emeryture nie jest dla pracownika szokiem, lecz odbywa
si¢ w sposob plynny i przemyslany, niosac korzysci dla obu stron.

3.3.2. Nowe spojrzenie na wczesniejsza emeryture

Znana niemiecka firma motoryzacyjna BMW™' postanowita usprawni¢
swojg strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, realizujac wieloptaszczyzno-
wy program ,,Dzi$ dla Jutra”. Jego celem byta obserwacja, jak zmiany demo-
graficzne wpltywaja na zarzadzanie kadrami w firmie, a nast¢pnie przetozenie
wnioskow ptynacych z tych obserwacji na dzialania w praktyce. Program trwat
3 lata, a doswiadczenia zdobyte dzigki niemu zaowocowaty procedurami regu-
larnie stosowanymi w calym przedsi¢biorstwie. Jednym z celéw programu
,»Dzi$§ dla Jutra” byto wydluzenie czasu aktywno$ci zawodowej starszych pra-
cownikéw. Jednakze pracodawca wzigt pod uwage fakt, ze niektorzy pracow-
nicy zglaszali che¢ odejScia na wezesniejszg emeryturg. BMW rozwiazato ten
problem, zabezpieczajac budzet specjalnie na ten cel. Szybsze przejscie na
emeryture nastgpowalo na podstawie umowy pomigdzy zaktadem pracy a pra-
cownikiem. Umowa ta nosi nazwe ,,Kontrakt dla przysztosci mtodziezy”, po-
niewaz skutkiem odej$cia starszego pracownika na wczesniejsza emeryture
jest stworzenia miejsca pracy dla mtodszej osoby. Efektem takiej strategii ma
by¢ dywersyfikacja struktury wiekowej zatrudnienia w firmie, ktéra w 2011
roku zatrudniata az 27% pracownikow w wieku 50+.

3.3.3. Zdrowie pracownika dobrem firmy

Wktad pracodawcy w ochrong i promocj¢ zdrowia pracownikow w kaz-
dym wieku jest dlugoterminowa inwestycja. Pracodawca, ktory dba o zdrowie
swoich mtodych pracownikow, utrzyma ich efektywnos¢ i zdolnos¢ do pracy,
gdy wejda oni w wiek dojrzaty.

Zarzadzanie zdrowiem (ang. health management) w miejscu pracy inte-
gruje wysitki pracodawcow, pracownikow i spoteczenstwa w celu poprawy

zdrowia i dobrostanu ludzi w miejscu pracy®.

Dziatania w tym zakresie, ktorych skuteczno$¢ potwierdzaja dobre prak-
tyki, obejmuja:
e kontrolg potencjalnych zagrozen dla zdrowia personelu
W miejscu pracy,
e kontrolg stanu zdrowia pracownikow,

97 petne studium przypadku znajduje sie w rozdziale 5. Wiecej: www.bmw.de

Prezentacja: Baranski B., Zarzgdzanie zdrowiem w miejscu pracy w swietle polityki Unii
Europejskiej i Swiatowej Organizacji Zdrowia, Szkota Zdrowia Publicznego Instytutu
Medycyny Pracy w todzi.
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e utworzenie w firmie grupy roboczej ds. stanu zdrowia pra-
cownikow,

e podejmowanie decyzji o zdolnosci do pracy na podstawie rze-
czywistego stanu zdrowia, a nie na podstawie wieku,

e wsparcie ze strony ekspertow zewngtrznych w zakresie medy-
cyny pracy,

e regularne szkolenia BHP,
przeszkolenie pracownikéw dziatow HR i manageréw w za-
kresie narzedzi zarzadzania zdrowiem w miejscu pracy,

e zapewnienie ergonomii stanowiska pracy (dostosowanie sta-
nowiska pracy do indywidualnych predyspozycji fizycznych
pracownika oraz ochrona stanowiska pracy przed czynnikami
zagrazajacymi zdrowiu pracownika),

e zachecanie pracownikéw do dbania o swoje zdrowie i dobrg
kondycje¢ fizyczng (np. oplacane przez pracodawce pakiety
opieki medycznej, karty wstepu do osrodkoéw sportowo-
rekreacyjnych),

e kompleksows strategi¢ ochrony i promocji zdrowia, ktéra mo-
ze obejmowac: regularne badania ankietowe atmosfery w pra-
cy, badania stanu zdrowia pracownikéw, ¢wiczenia fizyczne
w pracy, analizy procesu pracy, usprawnienia w zakresie er-
gonomii, przesuni¢cia na inne stanowiska w porozumieniu ze
specjalistami z zakresu medycyny pracy, warsztaty dotyczace
starzenia si¢, pobyty rehabilitacyjne dla pracownikow 50+
i inne'®.

Amerykanska firma budowlana — Cianbro Corporation, w ktorej 34%
sposrod ok. 4 tys. zatrudnionych pracownikow przekroczylo 50-ty rok zycia
wpisata zdrowie i kondycje pracownikoéw w strategie dziatania firmy. Kierow-
nictwo firmy od wielu lat wyznaje zasadg, zgodnie z ktoérg ,,Nie moze by¢
zdrowego przedsigbiorstwa bez zdrowych pracownikéw!”. Praktycznie od
konca lat 80-tych XX wieku firma realizuje program prozdrowotny - Healthy
LifeStyle Program be¢dacy odpowiedzig na starzenie si¢ zatogi firmy
1 uwzgledniajacy obserwowane tendencje. Ma on na celu zachgcanie, edukacje
i wsparcie pracownikéw i ich rodzin do dokonywania wlasciwych wybordéw
w codziennym zyciu w zakresie zdrowia psychicznego, fizycznego i spraw
finansowych. Program skupia si¢ na czterech strategiach: tworzenie wtasciwe-
go otoczenia, edukacja, zapobieganie, eliminowanie ryzykownych dla zdrowia
zachowan. Uczestnicy programu Healthy LifeStyle Program s3a poddawani
ocenie ryzyk dla ich zdrowia, a nastgpnie spotykaja si¢ z coachami, ktorzy
mogg im udzieli¢ wskazoéwek i pomoc w osiggnigciu celow zdrowotnych. Pro-
gram skupia si¢ na zapobieganiu ryzykownym zachowaniom zdrowotnym,

109 | iwirski J., Sztanderska U., op.cit.
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takim jak palenie tytoniu, nieprawidtowe odzywianie i ¢wiczenia, stres i de-
presja, a takze kontroli mierzalnych wskaznikow zdrowia, takich jak waga,
cisnienie krwi i poziom cholesterolu. Zestaw informacji o zagrozeniach dla
zdrowia obejmuje réwniez czestotliwos$¢ przeprowadzania mammografii, ba-
dan cytologicznych, badan prostaty, ryzyko zachorowania na choroby wene-
ryczne, ryzyka zwigzane z uzywaniem narkotykow i alkoholu. Dodatkowymi
komponentami programu sg aktywne dziecinstwo i odzywianie, $wiadome
korzystanie z opieki zdrowotnej, samoopieka, edukacja profilaktyczna i inne
aspekty, ktorymi zainteresowani sa uczestnicy programu. Co istotne wywiad
jest prowadzony w atmosferze wolnej od osadzania danej osoby. Coachowie
zdrowia zapewniajg na biezgco doradztwo i $ledzg postepy uczestnikow pro-
gramu.

Polityka prozdrowotna byla jednym z elementéw wdrozonego w BMW
programu ,,Dzi$ dla Jutra”. Odpowiedzig firmy na wystepujace coraz czgsciej
problemy zdrowotne pracownikow byto zatozenie ,,Forum Zdrowia”. W ra-
mach Forum pracownicy moga skorzysta¢ z bezptatnych przegladow stanu
zdrowia, w tym analizy ryzyka zdrowotnego dopasowanej do profilu behawio-
ralnego i wiekowego. Analiza taka umozliwia przyktadowo okreslenie ryzyka
zachorowania na choroby krazenia lub diagnoz¢ wydajnosci pluc. Wyniki
takich badan sg przekazywane pracownikom, co ma zachegci¢ ich do podejmo-
wania dziatan profilaktycznych, aby zapobiega¢ chorobom, mogacym u nich
wystapi¢. Dzialaniem towarzyszacym jest akcja podnoszenia $wiadomosci
pracownikdéw w zakresie wczesnego wykrywania nowotworéw. Oprécz ,,Fo-
rum Zdrowia” pracodawca zorganizowatl specjalne seminaria pod hastem ,,do-
pasowac si¢ do stanowiska pracy” i ,,dopasowaé si¢ do przywodztwa”. Pod-
czas seminaridw pracownicy mogli dowiedzie¢ si¢ wiecej na temat zdrowego
stylu zycia, w tym nawykow zywieniowych i unikania stresu. Seria wyktadow
pod tytutem ,Rozmowy o zdrowiu” umozliwita pracownikom poszerzenie
wiedzy o pewnych uwarunkowaniach zdrowotnych dotyczacych pracy
w przemysle. W wyktadach uczestniczyli kierownicy wszystkich szczebli, co
pozwolito podnies¢ ich swiadomos¢ w zakresie problemow zdrowotnych pra-
cownikow. Co wiecej, od 2006 roku dania podawane we wszystkich stotow-
kach zaktadowych w BMW sg oznaczane tak, aby pracownicy mogli skompo-
nowac positek zgodny ze swoja dieta. Dzigki temu w zaktadzie w Regensbur-
gu w ramach akcji ,,Schudnij na wiosng” pracownicy schudli tacznie ponad
2.300 kg!

Aby umozliwi¢ powrdt do pracy osobom po dlugotrwatych chorobach,
w przedsigbiorstwie utworzono cata Sie¢ Rehabilitacyjng (Network Rehab),
obejmujaca zaktadowa shuzbe zdrowia, zakltadowy fundusz ubezpieczenia
zdrowotnego, Niemiecki Fundusz Emerytalny i siedem klinik rehabilitacyj-
nych.
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To jeszcze nie wszystkie dziatania prozdrowotne, jakimi moze poszczycié
si¢ BMW. Do najbardziej spektakularnych nalezy eksperyment w Dingolfing.
Znajduje si¢ tam najwigkszy i jeden z najstarszych zakladoéw, zatrudniajacy
18.000 pracownikow. Eksperyment polegal na wybraniu jednej linii produk-
cyjnej w zakladzie i unowocze$nieniu jej w taki sposéb, aby maksymalnie
utatwi¢ pracownikom wykonywanie pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem
osOb starszych oraz aby zapewni¢ wszystkim pracownikom bezpieczne
i zdrowe miejsca pracy. Modernizacja linii produkcyjnej objeta ponad 70 roz-
nych zmian, w tym wymiang nawierzchni podtog, instalacje teleskopowo pod-
noszonych foteli, nowe ekrany komputerowe, doswietlenie stanowisk pracy
i inne. Eksperyment nie powiodiby si¢ bez konsultacji ze specjalistami w dzie-
dzinie ergonomii, ktorzy pomogli zaadaptowaé stanowiska pracy tak, aby od-
powiadaly pracownikom w kazdym wieku. To oni zasugerowali, ze pracowni-
kom przydalyby si¢ porady fizjoterapeutdéw w zakresie unikania przecigzen
zwigzanych z czynnosciami zawodowymi. Dodatkowym elementem byta gim-
nastyka i1 ¢wiczenia praktyczne, ktore pracownicy chetnie wykonywali, gdyz
pozwalaly one zmniejszy¢ zmeczenie pracg. Wydajnosé linii produkcyjnej,
w efekcie eksperymentu, wzrosta o 7%, a liczba nieobecnos$ci pracownikOw
z powodu choroby spadta z 7% do 2% (ponizej $redniej zaktadowej). Zarzad
uznal rezultaty eksperymentu za udane, wigec sprawdzone rozwigzania wpro-
wadzono w calej firmie. Warto zaznaczyé, ze poprawiajac stanowiska pracy
i dostosowujac je do potrzeb starszych pracownikow, koniecznie nalezy wziac
pod uwagge ich opini¢. Dlatego przeprowadzajac opisany eksperyment, firma
przeprowadzala burze mozgow i konsultacje nie tylko ze specjalistami HR
i specjalistami do spraw ergonomii, ale przede wszystkim ze starszymi pra-
cownikami, poniewaz to oni byli w stanie precyzyjnie okresli¢, czego brakuje
im w miejscu pracy.

Z doswiadczenia Cianbro Corporation i BMW w zakresie dziatan proz-
drowotnych ptynie nastgpujacy wniosek dla polskich pracodawcoéw: warto
dba¢ o zdrowie pracownika, gdyz w ten sposob mozna podnie$¢ wydajnosé
catej firmy. Pracodawcy w Polsce maja obowigzek kierowaé swoich pracow-
nikdw na badania okresowe. Jednakze ich zakres jest bardzo ograniczony
i czgsto wykonanie badan okresowych traktowane jest jak spetnienie ucigzli-
wej formalnosci. Tymczasem doglebna i rzetelna analiza stanu zdrowia pra-
cownika pozwolitaby wykry¢ zagrozenia zdrowotne, podja¢ leczenie, gdy
jeszcze nie jest za poézno, a w konsekwencji zapobiec chorobie i ograniczy¢
czas absencji chorobowej. Wiele polskich przedsiebiorstw wykupito swoim
pracownikom pakiety w prywatnych klinikach, co jest dziataniem pozytyw-
nym. Niemniej wystarczg juz proste dziatania profilaktyczne podejmowane na
poziomie zaktadu, a w przypadku wykrycia zagrozenia zdrowotnego, skorzy-
stanie z publicznej stuzby zdrowia. Doskonalym pomystem jest takze okreso-
wy przeglad stanowisk pracy pod katem ergonomii. Ponadto wszelkie dziata-
nia podejmowane przez pracodawce, majace popularyzowac zdrowy styl zy-
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cia, np. pokoje rekreacyjne, sitownie, pomieszczenia do ¢wiczen, a takze akcje
promujace aktywnos¢ fizyczng np. kluby turystyki pieszej, nalezy zaliczy¢ do
dobrych praktyk.

Przedstawione doswiadczenia warto uzupehic¢ o dobre praktyki z innych
przedsiebiorstw. Brytyjska firma Domestic and General™® aktywnie zacheca
swoich pracownikow do uprawiania sportéw. Pracodawca regularnie organizu-
je ,,dni dbatosci o zdrowie”, w ramach ktorych pracownicy moga uzyska¢ po-
radg, jak prowadzi¢ zdrowy styl zycia i dowiedzie¢ si¢, jak godzi¢ go z praca.
Obliczono, ze dzigki akcjom prozdrowotnym w 2011 roku zaangazowanie
pracownikow w sport wzrosto az o 50%. Dbatos¢ o dobry stan zdrowia pra-
cownikow przektada si¢ na wymierne korzysci. Kierownictwo dziatu HR po-
twierdza, ze liczba absencji chorobowych znacznie spadta, podczas gdy mo-
tywacja do pracy poprawita si¢. Domestic and General stara si¢ dba¢ zarOwno
o kondycje fizyczna, jak i psychiczng swoich pracownikdéw, organizujac spe-
cjalne warsztaty dedykowane osobom szczegodlnie narazonym na stres (np.
pracownicy centrum obstugi klienta). W ramach warsztatow pracownicy zy-
skuja wiedze, jak radzi¢ sobie z negatywnymi opiniami klientow, a takze ze
zmiennym nastrojem. W programie warsztatow figuruja takze zajecia popra-
wiajace kondycje fizyczna i niwelujace szkodliwy wplyw warunkow pracy na
kregostup. Oprocz warsztatdow raz w tygodniu (w poniedziatek) pracownicy
otrzymujg bezplatne owoce. W ten sposob pracodawca promuje zdrowe nawy-
ki zywieniowe, dzigki czemu spada liczba zwolnien lekarskich.

Niemiecka firma Jena-Optronik rowniez podjeta szereg dziatan, maja-
cych na celu utrzymanie pracownikéw w dobrym zdrowiu. Opracowano tam
zakladowy program wspierania zdrowia. Oprocz przywotanych powyzej do-
brych praktyk (ergonomiczne miejsca pracy, systematyczne badania lekarskie,
dzien zdrowia, seminaria o zdrowym odzywianiu), Jena-Optronik wprowadzita
dodatkowe dziatania w tym zakresie, takie jak: regularna analiza fizycznych
i psychicznych czynnikéw szkodliwych dla zdrowia oraz kwartalne narady
z udziatem prezesa, rady zaktadowej i lekarza zaktadowego, majgce na celu
wspieranie dziatan prozdrowotnych w firmie.

Pewna firma produkcyjna z Warszawy dziatajaca na rynku opakowan raz
do roku oferuje bezptatne i dobrowolne badania dla wszystkich chetnych pra-
cownikow (badanie krwi i moczu, EKG, spirometri¢), w tym oso6b 50+. Bada-
nia takie pozwalajg na wczesne wykrywanie réznych schorzen i umozliwiajg
podjecie leczenia. W 2012 r. skorzystato z nich okoto 80 0s6b sposrod 164
zatrudnionych w firmie. Zorganizowano réwniez specjalne szkolenie prowa-
dzone przez lekarzy na temat zachowan prozdrowotnych (np. zachowania hi-
gieny i zdrowia, dbatosci o kregostup, zagrozen w mieszkaniu — wentylacji,

10 petne studium przypadku znajduje sie w rozdziale 5. Wiecej: http://corporate.domgen.com
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alergii, odzywiania si¢, ¢wiczen pomagajacych zachowac¢ dobrg kondycje
itp.) .

Kierownictwo przedsigbiorstwa ustugowego zatrudniajacego niemal 80
0s6b doszto do wniosku, ze aktywnosé fizyczna przektada sie bezposrednio na
aktywnos$¢ zawodowa. W trosce o zdrowie i kondycje fizyczng pracownikow
oraz w celu motywowania pracownikow do dbatosci o zdrowie regularnie co
dwa lata wszyscy pracownicy kierowani sg na obligatoryjne kompleksowe
badania lekarskie. Oprocz tego, kobiety w wieku 50+ moga skorzysta¢
z badania mammograficznego, a mezczyznom oferuje si¢ specjalistyczne
badania majgce na celu wykrycie chorob prostaty. Pracownicy moga takze
przejs¢ szczegodlowe badania krwi, pozwalajace na wykrycie najczestrzych
chorob. We wrzesniu dla chetnych przewidziano szczepienia przeciwko
grypie, ktore sg szczegodlnie popularne wsrdod osob w starszym wieku. Ponadto
przedsigbiorstwo partycypuje w kosztach pobytow w sanatoriach. Dodatkowo
osoby pracujace przy komputerach moga skorzysta¢ z badan okulistycznych,
a w przypadku stwierdzenia wady wzroku firma dofinansowuje pracownikom
zakup okularow. Do codziennej praktyki zostaty wprowadzone 15-minutowe,
wliczane do czasu pracy, przerwy na gimnastyke obejmujace trzy zestawy
¢wiczen przy biurku. Poza tym na terenie zaktadu pracy znajduje si¢ dobrze
wyposazona sala rekreacyjna z sitownig oraz stotem do ping ponga, z ktérych
po godzinach pracy moga korzystaé pracownicy i ich rodziny*.

3.3.4. Rekrutacja otwarta dla wszystkich

Rekrutacja i selekcja zgodna z zasadami zarzadzania wiekiem zaktada, ze
kandydaci do pracy nie sa faworyzowani ani dyskryminowani ze wzgledu na
wiek, czyli starsze osoby majg taki sam dostep do wolnego stanowiska, jak
osoby miodsze.

Aby zapewnié przejrzystos¢ pod tym wzgledem warto przestrzegaé
w procesie rekrutacji i selekcji nastepujgcych zasad:

e wyeliminowanie z profilu kompetencyjnego (wykazu kompe-
tencji wymaganych na danym stanowisku) wszelkich elemen-
tow wskazujgcych badz sugerujgcych wiek kandydata,

e podkreslenie w ogloszeniu o prace braku dyskryminacji ze
wzgledu na wiek,

e zastgpienie wymogow kwalifikacyjnych wymogami kompe-
tencyjnymi,

e zamieszczenie ogloszenia o prace w mediach, ktére docieraja
do 0s6b w r6znym wieku,

111 . . .
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e przeszkolenie pracownikéw dziatu HR w zakresie polityki za-
rzgdzania wiekiem,

e ocena kandydatéw na podstawie ich kompetencji i umiejgtno-
$ci, a nie na podstawie wieku,

e regularny morﬂgoring wieku kandydatow i oséb przyjmowa-

nych do pracy—.

Niektorzy pracodawcy, przeprowadzajac rozmowy kwalifikacyjne, nie
tylko dbajg o to, aby w jej trakcie nie padly zadne stowa sugerujace, ze stano-
wisko jest przeznaczone dla os6b w okreslonym wieku, ale takze staraja si¢
unika¢ nazw stanowisk, sugerujacych wiek np.: ,,mlodszy specjalista” oraz
sformutowan przypisywanych szczegoélnie osobom mtodym np. ,.energiczny,
dynamiczny”. Niektore firmy w formularzach rekrutacyjnych nie zamieszczaja
w ogole rubryki ,,wiek” ani ,,data urodzenia” albo ukrywaja te dane przed oso-
bami prowadzacymi proces rekrutacji, aby nie zosta¢ posadzonymi o ageizm.
Dobrym rozwigzaniem sg testy psychometryczne, ktore mierza przydatnosé¢
kandydatéw do pracy w sposéb obiektywny.

Wspomniana wczesniej brytyjska firma Domestic and General podj¢ta
wysitki w celu zapewnienia réznorodnosci i przeciwdziataniu dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, wprowadzajac zmiany w systemie rekrutacji. Kandydaci
do pracy odbywaja rozmowy kwalifikacyjne droga telefoniczng, co w przy-
padku call center znajduje swoje uzasadnienie jako sprawdzenie umiej¢tnosci
przysztego pracownika w zakresie prowadzenia rozméw telefonicznych. Jed-
nak gléwnag zaleta wprowadzenia telefonicznych rozméw kwalifikacyjnych
byta mozliwos$¢ ukrycia wieku kandydata na wczesnym etapie rekrutacji. Do-
piero kolejnym etapem jest zaproszenie na bezposrednie spotkanie z komisjg
rekrutacyjna, do ktorej naleza osoby w zréznicowanym wieku. Rekrutacja
obejmuje symulacje rozwigzywania probleméw etycznych w pracy, testy
kompetencji oraz sprawdzenie umiejgtnosci przedstawiania wybranego tematu.
Firmie Domestic and General udato si¢ zapewni¢ wszystkim osobom aplikuja-
cym udzial w obiektywnym, sprawiedliwym procesie rekrutacyjnym z posza-
nowaniem ich praw bez wzgledu na wiek. Dzigki zastosowaniu tej metody
rekrutacji, udato si¢ nie tylko zapewni¢ rowne szanse osobom 50+, ale takze
zmniejszy¢ koszty pozyskiwania nowych pracownikéw o potowg.

Oferty pracy w Domestic and General sa konstruowane w ten sposob, aby
zacheci¢ do aplikowania rowniez te osoby, ktore majg zobowigzania rodzinne
lub chcg uzyskaé¢ dodatkowe dochody. Firma stosuje elastyczne formy zatrud-
nienia, takie jak umowy czasowe i ruchomy czas pracy, co nie stanowi pro-
blemu w przypadku call center. Ponadto pracodawca proponuje zatrudnienie
na podstawie kontraktow terminowych, kontraktéw na prace zlecone np. pod-

3 Liwinski J., Sztanderska U., op.cit.
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czas weekendu, a niektorych pracownikow (np. studentéw) moze zatrudniaé
na cze¢$¢ etatu.

Inng dobra praktyka stosowang w tej samej firmie jest delegowanie ,,Am-
basadorow Wieku” na targi pracy. Zadaniem Ambasadorow jest udzielanie
informacji o warunkach pracy w centrum obstugi klienta dla oséb 50+, a takze
o mozliwosciach rozwoju, jakie oferuje swoim pracownikom firma Domestic
and General. Informacja plynaca bezposrednio od starszych pracownikow
firmy jest dla gos$ci targdw pracy bardziej wiarygodna.

Podczas rekrutacji Domestic and General konsultuje si¢ rOwniez z agen-
cjami pracy tymczasowej, promujac zatrudnianie osob po pigcdziesiatce.

Z kolei BMW, firma aspirujgca do miana najbardziej atrakcyjnego praco-
dawcy w branzy motoryzacyjnej, zamiast stosowaé identyczne wymagania
wobec wszystkich grup wiekowych kandydatow do pracy, postanowita p6js¢
inng drogg. Koncern okreslit kryteria zatrudnienia dla starszych pracownikow
i zapewnil udogodnienia stosowne do wieku. Gdy otwarto nowy zaktad pro-
dukcyjny w Lipsku, podjeto decyzj¢ o rekrutacji osob w réznym wieku, ale
skoncentrowano si¢ na osobach bezrobotnych z grupy wiekowej 40+. Miato to
na celu zrownowazenie struktury wiekowej zasobow ludzkich w zaktadzie, co
w efekcie miato udrozni¢ przeptyw wiedzy i umiejetnosci. Niestety ponad 103
tysigce podan o prace, ktore naplynety wtasnie od tej grupy wiekowej, zostato
odrzuconych. Wtedy BMW postanowito uruchomi¢ specjalny projekt we
wspoétpracy z firmg PUUL oraz Federalnym Urzedem Zatrudnienia. Celem
projektu byto wsparcie procesu rekrutacji wérod kandydatow po czterdziestym
roku zycia. W rezultacie zatrudniono 25% pracownikéw w wieku 40-50 lat
i 5% pracownikéw po 50 roku zycia. Wigkszo$¢ kadry stanowily zatem w
dalszym ciggu osoby mtode, ale okoto 30% miejsc pracy oddano w rece star-
szych pracownikow, ktorych perspektywe pracy prognozowano na 15-25 lat.
W ten sposob zmniejszono ryzyko utraty znaczacej czesci kapitatu ludzkiego
w przysztosci. Przyklad ten pokazuje, Ze okreslanie procentowego udziatu
roznych grup pracownikéw w kadrze przedsigbiorstwa i zachowanie tych limi-
tow procentowych przy wyborze najlepszych pracownikow, jest dobrag prakty-
ka.

Pewna polska firma dziatajagca w sektorze motoryzacyjnym i lotniczym
wprowadzita Program Rozwoju Talentéw. Celem tego przedsigwzigcia jest nie
tylko promocja ciaglego rozwoju pracownikow i tworzenie bazy pracownikow
o wysokich kompetencjach, wdrazajacych strategiczne projekty, ale takze za-
pewnienie cigglosci funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez umozliwienie
wspOlpracy starszych i mtodszych pracownikéw, motywowanie ich do rozwi-
jania posiadanych kompetencji, a przy tym budowanie wizerunku przyjaznego
miejsca pracy. Dzigki programowi firma nie musi szuka¢ kandydatow do pra-

~ 58 ~



Cy na zewnatrz, co niesie ze sobg wysokie koszty rekrutacji, ale, znajgc talenty
i kompetencje wiasnych pracownikéw, moze wytoni¢ kandydatow do pracy
o najwyzszych potencjatach sposrod wlasnych pracownikow. Firma zdaje
sobie sprawe, jak wazne jest docenianie osiggni¢¢ pracownikow, state moty-
wowanie ich, stwarzanie mozliwos$ci awansu i rozwoju oraz jak najlepsze wy-
korzystanie potencjatu pracownikow w realizacji strategii przedsigbiorstwa.
Do Programu Rozwoju Talentow wlaczane sg osoby, ktore posiadajg potwier-
dzony talent lub potencjat, bez wzgledu na wiek. Wszyscy pracownicy firmy,
w tym w grupie wiekowej 50+, sg objeci systemem rozwoju i planowania $cie-
zek kariery. Pracownicy powyzej pigcdziesigtego roku zycia stanowig niezwy-
kle istotny potencjat firmy. Jednak ich wiedza, podobnie jak innych pracowni-
kow, takze podlega szybkiej dezaktualizacji. Z tego powodu osoby 50+ po-
winny aktywnie uczestniczy¢ w programach rozwojowych i kursach doksztat-
cajacych™.

Inna firma funkcjonujaca na polskim rynku postanowita zachowaé pro-
porcje 75% wewnetrznej rekrutacji. Oznacza to, ze na kazde cztery wakaty
rekrutuje si¢ trzech pracownikow poprzez awanse wewnetrzne. Taki wskaznik
jest efektem bardzo skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Firma pro-
wadzi przejrzysta polityke informacyjng wzgledem swoich pracownikow.
Wszyscy sg informowani o mozliwosciach rozwoju i awansu za posrednic-
twem poczty elektronicznej, gazetki zaktadowej, a takze infokiosku zlokalizo-
wanego w ogolnodostgpnym miejscu. Urzadzenie to jest zrodtem informaciji
dotyczacych przedsiebiorstwa i jego dziatalno$ci. Wszyscy pracownicy, bez
wzgledu na wiek, sg informowani o wakatach i naborach na rézne stanowi-

skal®.

3.3.5. Wiek 50+ jako atut w pracy, przekazywanie wiedzy

Aby pracownicy zaczeli postrzega¢ swoj wiek jako atut, a nie czynnik
dyskwalifikujgcy, konieczna jest zmiana nastawienia pracodawcy do zatrud-
niania starszych pracownikow.

Opisany wczesniej eksperyment w Dingolfing przeprowadzony przez
firm¢ BMW udowodnil, ze starsi pracownicy sa zdolni do rownie efektywnej
pracy jak ich mtodsi koledzy. Potrzebne sa jedynie pewne udogodnienia i od-
powiednie dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb osob starszych. Dzigki
temu pracownicy mogli wykonywa¢ swoje zadania wydajniej i w warunkach
dostosowanych do swoich mozliwosci. Modyfikacje stanowisk pracy uzupel-
niono o rotacj¢ migdzy stanowiskami pracy oraz plany zmianowe ukladane
z uwzglednieniem stanu zdrowia i wieku pracownikéw.

114 . . .
anonimowe wywiady pogtebione

115 .
tamze

~59 ~



Aby zapewni¢ swoim pracownikom warunki pracy zgodne z ich oczeki-
waniami, pewna polska firma produkcyjno-ustugowa wprowadzita tzw. ,,Sys-
tem Sugestii”. Kazdy pracownik moze zlozy¢ wniosek dotyczacy m.in.: po-
prawy organizacji pracy, poprawy warunkow oraz bezpieczenstwa i higieny
pracy, poprawy porzadku, organizacji i estetyki stanowisk pracy. Starsi pra-
cownicy chetnie wiaczyli sie do tej akcji. Na przyktad w listopadzie 2012 roku
zebrano 100 wnioskdéw od 55 0so6b, w tym od 11 pracownikow 50+. Pomysto-
wi pracownicy mogg liczy¢ na premie, zar6wno za samo zglaszanie pomy-
stow, jak i za przekazywanie ich do realizacji oraz za realizacj¢ przez pomy-

stodawcow™®.

Z kolei firma Domestic and General przewidziata dla starszych pracow-
nikow szkolenia z zakresu podnoszenia pewnosci siebie, co pokazuje jak waz-
na dla tego pracodawcy jest kwestia dobrego samopoczucia w pracy, rOwniez
0s0b starszych.

Rozpatrujac zalety starszych pracownikéw w pracy, nie mozna pomingé
kwestii migdzypokoleniowego transferu wiedzy i know how, ktory z powo-
dzeniem funkcjonuje w wielu firmach w formie mentoringu. Transfer wiedzy
pozwala optymalnie wykorzystaé¢ potencjat i doSwiadczenie starszych pracow-
nikow, a takze zachowa¢ w firmie ich cenng wiedz¢ i know-how poprzez
przekazanie ich mtodszym pracownikom.

Na przyktad Instytut Lotnictwa ceni swoich starszych pracownikéw ja-
ko sprawdzong kadrg, stanowiacg podstawe firmy, godna zaufania, lojalna,
a jednoczesnie spetniajgca oczekiwania pracodawcy w kwestiach merytorycz-
nych. Pracownicy Instytutu Lotnictwa z grupy wieckowej 50+ zajmuja zaréwno
stanowiska szeregowe, jak i kierownicze. Pracodawca stara si¢ tworzyc
w firmie zalezno$ci raczej merytoryczne, a nie stanowiskowe. Dlatego czesto
w roli kierownikéw merytorycznych programoéw wystepuja osoby miode, na-
tomiast starsi pracownicy z tytutami naukowymi staja si¢ dla nich mentorami,
udzielajacymi wsparcia swoja wiedza i do$wiadczeniem. Wazne jest, aby
komponujac zespoly biorace udziat w mentoringu, zadba¢ o zréznicowanie
wiekowe zaangazowanych w nie pracownikow. Mtodsi pracownicy sg dobie-
rani na podstawie zgloszen i checi uczestnictwa w grupie oraz rozwoju w da-
nym obszarze. W przypadku starszych pracownikow brane jest pod uwagg ich
doswiadczenie, lecz osoby te réwniez z wlasnej inicjatywy zglaszaja chec
uczestnictwa w mentoringu. Taki mentoring funkcjonuje z powodzeniem
w trzech grupach: aerodynamiki, nanotechnologii i w zespole pracujagcym nad
silnikami kosmicznymi. Kazdg z tych grup wspiera mentor z tytulem profeso-
ra. Dzigki mentoringowi przedsiebiorstwo moze utrzymywaé swoje dziatania
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na wysokim poziomie innowacyjno$ci oraz zapewnic¢ najwyzszg jako$¢ mery-
toryczng realizowanych prac. Specyfika dziatalno$ci Instytutu wymaga za-
chowania ciagtosci prowadzonych badan, a takze przeptywu informacji na
temat dotychczasowych rezultatéw dziatan, aby ciagle ulepsza¢ produkty
i poszukiwa¢ innowacyjnych rozwigzan. Bez udziatu pracownikéw 50+ trans-
fer wiedzy, doswiadczenia, a takze zapewnienie cigglosci prac nie bytyby
wej wychodzi od mtodszych pracownikow Instytutu, ktorzy sa otwarci na
mozliwo$ci wymiany do$wiadczen i korzystania z do§wiadczen starszych pra-
cownikow. Pelniac rolg mentora, starsi pracownicy czuja si¢ w firmie bez-
piecznie. Dzieki temu, Ze nie sg dyskryminowani ze wzgledu na wiek, moga
z pasjg i zaangazowaniem przekazywac swoje doswiadczenie i know-how
mtodszym pracownikom.

Innym modelem transferu wiedzy jest tutoring, ktory rowniez sprawdzit
si¢ w Instytucie Lotnictwa. W odrdznieniu od mentoringu, ktory obejmuje caty
zespdt pracownikoéw, tutoring opiera si¢ na bezposredniej relacji ,,uczen-
mistrz” pomi¢dzy mtodszym a starszym pracownikiem. W roli tutorow wyste-
puja starsi pracownicy o bogatej wiedzy i do§wiadczeniu. Wspolpraca jest
nawigzywana pomiedzy mtodszym a starszym pracownikiem z ich obopoélnej
inicjatywy, a nie jest narzucana przez przetozonych. Jednak, gdy tutoring juz
si¢ rozpocznie, dyrektor naczelny stara si¢ monitorowac jako$¢ wspolpracy
i rozlicza¢ obie strony z jej efektow. Na tej relacji korzystaja obie strony: mto-
dzi ludzie majg mozliwos¢ rozwoju, a starsze osoby zyskuja nowa satysfak-
cjonujaca role w firmie.

Natomiast firma Jena-Optronik rozpoczgta w 2011 roku wdrazanie pro-
jektu ,,.Budowanie Zespolow”. Celem tego przedsigwzigcia jest wspieranie
wspOtpracy pomigdzy starszymi a mtodszymi pracownikami oraz budowanie
przyjaznej atmosfery w miejscu pracy, co przektada si¢ na zwigkszenie wydaj-
nosci firmy.

Ponadto Jena-Optronik we wspotpracy z Uniwersytetem Nauk Stosowa-
nych w Jenie opracowata i wdrozyta projekt kursow pod nazwa ,Magister
Inzynierii Elektroniki Kosmicznej”. W ramach kursow starsi pracownicy pro-
wadza wyktady, podpierajac si¢ swoim do$§wiadczeniem zawodowym. Prowa-
dzone sg rowniez wspolne warsztaty i spotkania dla zr6znicowanych wiekowo
zespolow pracownikow. W ten sposob, przed odejsciem na emeryturg seniorzy
moga przekaza¢ swoje cenne doswiadczenie i wiedzg mtodszym kolegom.
Jako nieformalne uzupetnienie kurséw zatozono przyzaktadows kawiarenke,
w ktorej pracownicy moga wymienia¢ pomysty i dzieli¢ si¢ do§wiadczeniami.

W celu wykorzystania wewnetrznych zasobow wiedzy pewne polskie
przedsigbiorstwo zatozyto specjalng Akademig, w ramach ktorej organizowane
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sg szkolenia wewngtrzne z udzialem trenerow wewnetrznych. Przy wyborze
trenerow wiek nie ma znaczenia. Liczy si¢ posiadanie specjalistycznej, eks-
perckiej wiedzy. Glownym celem Akademii jest doskonalenie umiejetnosci
1 pogtebianie wiedzy zawodowej przez pracownikow, a takze wzrost ich swia-
domosci na temat procesow zachodzacych w firmie. W ramach Akademii
dziala takze elektroniczna platforma wymiany wiedzy — Baza Wiedzy oraz
biblioteka firmowa. Zasoby te sg dostgpne dla wszystkich pracownikow bez
wzgledu na wiek™'.

3.3.6. Bezpieczne miejsca pracy

Badania pokazaty, ze niemal co trzecia osoba zatrudniona w Polsce czuje
si¢ zagrozona utratg pracy."™® Do grupy tej zaliczaja si¢ gtéwnie pracownicy
po pi¢cdziesigtym roku zycia. Osoby te zZyja w permanentnym stresie zwigza-
nym z utratg zatrudnienia i sg przekonane, ze zwolnienie z pracy jest tylko
kwestia czasu. Pracownicy 50+ uwazaja, ze w przypadku redukcji etatow to
oni beda pierwsi w kolejce do zwolnienia. Jak walczy¢ z tym problemem, po-
kazujg dobre praktykKi polskie i zagraniczne.

Niemieckie przedsigbiorstwo Jena-Optronik, chcac pokaza¢ starszym
pracownikom, jak wazny potencjatl stanowig oni dla firmy, uruchomito spe-
cjalny program pod nazwg ,,55+”. Celem programu bylo wypracowanie strate-
gii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie. W ramach programu zrealizo-
wano szereg szkolen i warsztatow, w ktorych mogt uczestniczy¢ kazdy pra-
cownik, ale dopasowanych specjalnie do potrzeb osob w wieku 55+. Mimo ze
warsztaty nie byly obowigzkowe, to spotkaty si¢ z bardzo duzym zaintereso-
waniem zwlaszcza starszych pracownikow. W dwudniowych warsztatach
wzigto udzial okoto 2/3 0séb zatrudnionych powyzej 55. roku zycia. Tematem
warsztatow bylo wzmacnianie pewnosci siebie pracownikow-senioréw, zmia-
ny, jakie zachodzg w zyciu wraz z wiekiem oraz ich wplyw na wykonywang
prace, a takze wspieranie miedzypokoleniowego transferu wiedzy i tworzenie
srodowiska pracy przyjaznego osobom w starszym wieku. Uczestnicy spotka-
nia mogli sami zaproponowa¢ zmiany, ktére miaty na celu ulepszenie $rodo-
wiska pracy i usprawnienie wykonywania ich obowigzkéw. Wigkszos$¢ zapro-
ponowanych rozwigzan udato si¢ wdrozy¢ w praktyce. W ramach programu
»5+” znalazlo si¢ miejsce réwniez na szkolenia merytoryczne, np. z jezyka
angielskiego dla osob starszych, a takze na temat nowego oprogramowania
oraz zarzadzania czasem. Z kolei celem specjalnych migdzypokoleniowych
warsztatow byla integracja starszych i mlodszych pracownikow. Warsztaty
pozwolity poglebi¢ wzajemne zrozumienie w réznych sytuacjach zyciowych,
a takze usprawni¢ wymian¢ wiedzy i dosSwiadczen. Przyktad ten pokazuje, ze
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przed wprowadzeniem zmian nalezy pozna¢ problemy i oczekiwania pracow-
nikow. Pozwala to ograniczy¢ niepotrzebny stres zwigzany ze zmianami oraz
skuteczniej wdrozy¢ nowe rozwigzania.

W warunkach polskich za przyktad dobrych praktyk mozna stawiaé
Instytut Lotnictwa, ktory stynie z pewnosci i statosci zatrudnienia. Zapew-
nienie poczucia bezpieczenstwa i statosci zatrudnienia stato si¢ priorytetem
polityki zatrudnienia w firmie. Dowodem na skutecznos¢ tej strategii jest fakt,
ze obecna kadra zarzadzajaca pracuje w Instytucie juz od kilkudziesigciu lat.
Ze wzgledu na opisang wczesniej organizacj¢ pracy w Instytucie, polegajaca
na tworzeniu zespolow tematycznych, zapewnienie poczucia bezpieczenstwa
starszym pracownikom jest niezwykle istotne. Mimo ze nie sg oni kierowni-
kami zespotow, lecz pelig role mentoréw, to ich pozycja w hierarchii firmo-
wej nie jest podwazana. Przeciwnie, kierownictwo Instytutu, doceniajagc wie-
dze¢ i1 doswiadczenie tych pracownikoéw, powierza im bardzo odpowiedzialng
i wazna funkcje ekspertow merytorycznych. Znajduje to odzwierciedlenie
w wysokosci wynagrodzenia starszych pracownikéw. Dzigki temu mentorzy
nie czujg si¢ pokrzywdzeni, sg lojalni, zaangazowani i otwarci na nowe do-
$wiadczenia. Firma buduje poczucie bezpieczenstwa wsréd pracownikow,
przekonujac ich, ze osoby uczestniczagce w programie mentoringu nie sg
w zadnym razie zagrozone zwolnieniem z pracy. Dyrektor naczelny firmy
obiecat, ze mentorzy maja zapewnione miejsce pracy c0 najmniej od momentu
osiagnigcia przez nich wieku emerytalnego i, jak pokazuje praktyka, nie byty
to jedynie puste obietnice. Kazdy pracownik, bez wzgledu na wiek, jezeli rze-
telnie wykonuje swoje obowigzki, a zwlaszcza gdy uczestniczy w wymianie
wiedzy, jest doceniany i szanowany. Takich pracownikéw firma nie chce
zwalniac¢, a wrecz przeciwnie stara si¢ zatrzymac ich jak najdiuze;j.

3.3.7. Ksztalcenie i rozwoj pracownikow

Rozwoj kariery zawodowej jest istotnym elementem strategii zarzgdzania
wiekiem, zapewniajagcym wszystkim pracownikom, bez wzglgdu na ich wiek,
mozliwos¢ awansu i bezpieczenstwo zatrudnienia. Rozwdj kariery zawodowe;j
powinien by¢ planowany w taki sposob, aby uwzglednia¢ réwny dostep do
szkolen, rownomierne i racjonalne roztozenie obowigzkéw i dostosowanie
wymagan wobec pracownika do jego mozliwosci 1 ograniczen, w tym wynika-
jacych z jego wieku.

Prawidlowe zarzadzanie wiekiem w obszarze ksztalcenia ustawicznego
zaklada przede wszystkim:
e zapewnienie dostepu do szkolen i rozwoju zawodowego star-
szym pracownikom na réwni z mtodszymi pracownikami,
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zapewnienie mozliwo$ci uczenia si¢ i1 rozwoju przez caly
okres kariery zawodowej wszystkim pracownikom bez wzgle-
du na wiek,

dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pra-
cownikow,

zapewnienie wyréwnania deficytow kompetencyjnych spowo-
dowanych wczesniejszym brakiem dostepu do szkolen dla
0s6b starszych™™.

Ponadto, aby przerwaé tzw. ,,btedne kolo”, pracodawcy powinni prze-
strzega¢ nastepujacych zasad w zakresie zarzagdzania wiekiem:

eliminacja granicy wieku w dostgpnosci do szkolen i innych
form podnoszenia kwalifikacji,

odpowiednia motywacja starszych pracownikéow do udziatu
w szkoleniach poprzez udowodnienie, ze to wiasnie starsze
osoby w firmie szczegolnie potrzebujg uaktualnienia swoich
kompetenciji,

monitorowanie wieku uczestnikow szkolen i ich postepow
w ksztatceniu ustawicznym,

stworzenie pakietu szkolen, ktory pozwoli na indywidualne
projektowanie $ciezki ksztalcenia ustawicznego dla kazdego
pracownika, bez wzgledu na wiek,

dostosowanie metod, miejsca i czasu szkolen do potrzeb zwia-
zanych z wiekiem uczestnikow,

tworzenie zespoldw zréznicowanych wiekowo, co sprzyja
transferowi wiedzy oraz tgczeniu potencjalow kompetencyij-
nych,

systematyczna ewaluacja efektow ksztatcenia ustawicznego,
wykorzystanie wiedzy i kompetencji starszych pracownikéw
przy planowaniu szkolen, np. starsi pracownicy mogg wystg-

pi¢ w roli mentorow %,

W prawidlowym planowaniu rozwoju zawodowego pracownikoéw zgod-
nym z zasadami zarzgdzania wiekiem, powinno pomoc:

odpowiednie dostosowanie zakresu obowigzkow pracownika
do jego mozliwos$ci zwigzanych z wiekiem,

informowanie wszystkich pracownikéw o mozliwo$ci awansu,
powigzanie awansOw nie z wiekiem pracownika ani z jego
stazem pracy, ale z kompetencjami i wydajnoscig w pracy
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(poprzez regularne oceny pracownikow, zlikwidowanie gor-
nych i dolnych granic wieku w zakresie dostgpnosci awansu),
e przeszkolenie w zakresie polityki zarzgdzania wiekiem osob
odpowiedzialnych za planowanie $ciezek kariery pracowni-
kow,
e powigzanie wysokosci wynagrodzenia z wydajno$cia, a nie ze
stazem pracym.

W Cianbro Corporation — amerykanskiej firmie budowlanej - szczegol-
nie ceni si¢ pracownikow, ktorzy aktywnie podnosza swoje kwalifikacje pod-
czas wielu kurséw 1 szkolen oferowanych przez firm¢. Wszyscy pracownicy
pracujgcy minimum 20 godzin tygodniowo (bez wzgledu na wiek) korzystaja
z mozliwosci szkolenia i rozwoju zawodowego. Dostepne szkolenia dotycza
zardbwno aspektow zawodowych, bezpieczenstwa i higieny pracy, ale takze
umiejetnosci migkkich jak na przyktad zarzadzanie stresem.

Bardzo ciekawg inicjatywa w zakresie szkolenia ustawicznego realizowa-
na przez brytyjska firm¢ Domestic and General jest program utatwien w do-
stepie do rozwoju zawodowego, ukierunkowany na przejrzystos¢ wymagan
kompetencyjnych na poszczegélnych stanowiskach i czytelny system dostepu
do szkolen. W ramach programu bardzo szczegodtowo i przejrzyScie opisano
poszczegolne stanowiska, wraz z opisem szkole wymaganych i dostgpnych
na danym stanowisku. W rezultacie pracownicy znaja wymagania na danym
stanowisku i1 wiedza, jakie maja zapewnione szkolenia, co czyni proces doste-
pu do szkolen i do awanséw bardzo przejrzystym. Dzigki temu programowi,
nazwanemu “Mapa Kariery — Droga do Sukcesu”, mogg tatwo planowaé swoj
rozwdj zawodowy w ramach firmy*%,

3.3.8. Elastyczna praca

Elastyczne formy pracy jako element zarzadzania wiekiem w organizacji
zaktadajg adaptacj¢ czasu i formy wykonywania pracy do wieku pracownikow
i zwigzanych z nim ograniczen. Ma to na celu dobor takich godzin pracy, ktore
pomoga zwigkszy¢ wydajnos$¢ pracownikow, a jednoczesnie pozwolg osiaggnaé
réwnowage pomigdzy zyciem zawodowym i prywatnym (ang. work-life ba-
lance), uwzgledniajac m.in. nauke, opieke nad dzie¢mi lub osobami starszymi
lub leczenie czy rehabilitacje™®.

Zaréwno w przypadku osob mtodszych, jak i starszych zaoferowanie
przez pracodawce elastycznych form zatrudnienia moze mie¢ kluczowe zna-
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czenie dla utrzymania pracy. Osoby mlode cz¢sto muszg godzi¢ prace zawo-
dowg ze studiami badz z opiekg nad matymi dzie¢mi. W przypadku seniorow
nalezy zwroci¢ uwage na pogarszajaca si¢ z wiekiem kondycje fizyczna, ktora
moze utrudnia¢ dojazdy do pracy. Ponadto starsze osoby czg¢sto angazowane
sa do opieki nad wnukami. Bioragc pod uwage te czynniki, propozycja pracy
zdalnej (np. telepraca albo praca przez Internet), w niepelnym lub elastycznym
wymiarze godzin moze by¢ dla starszych pracownikow bardzo atrakcyjna.

Planujac strategi¢ zarzadzania wiekiem w firmie, nalezy wzia¢ pod uwage
fakt, ze pracownik w kazdym wieku moze znalez¢ si¢ w takiej sytuacji zycio-
wej, gdy elastyczne formy pracy pomoga mu utrzymaé zatrudnienie. Praco-
dawca powinien wigc zastanowi¢ sig, jakie formy pracy elastycznej sa w ra-
mach organizacji do przyjecia. Nalezy wzia¢ pod uwage przede wszystkim
rodzaj wykonywanej pracy oraz specyfike poszczegdlnych stanowisk. Mozli-
wa formg uelastycznienia pracy jest stopniowe zmniejszanie godzin pracy
0sob, ktore przygotowujg si¢ do przejécia na emeryture, przy zachowaniu do-
tychczasowego wynagrodzenia, oraz zwolnienie tych osdb z koniecznosci
pracy po godzinach lub wykonywania dodatkowych zlecen. Zmniejszanie
wymiaru godzin pracy mozna potaczy¢ z wprowadzeniem pracy cze$ciowo
zdalnej, np. co drugi dzien praca w domu albo z zadaniowym czasem pracy.
Zaleca sie¢ rowniez odchodzenie od pracy w systemie trzyzmianowym, ktora
dla starszych pracownikéw jest szczegdlnie obcigzajaca fizycznie i stanowi
jeden z najczestszych powodéw odchodzenia z pracy przez osoby w starszym
wieku. O ile to mozliwe, seniorzy nie powinni by¢ kierowani do pracy w go-
dzinach nocnych i w nieregularnym rytmie pracy.

Uelastycznienie formy pracy powinno by¢ efektem ustalen z samym pra-
cownikiem, co pozwoli zaplanowa¢ forme¢ wykonywania przez niego pracy,
bioragc pod uwage jego indywidualng sytuacje zyciowa oraz wilasne preferen-
cje. Wszyscy pracownicy natomiast powinni zosta¢ poinformowani o mozli-
wosciach, jakie zaktad pracy dopuszcza w zakresie elastycznych form zatrud-
nienia. Ponadto pracownicy i menadzerowie dziatbw HR powinni zosta¢ prze-
szkoleni w zakresie elastycznych form zatrudnienia. Niezbgdny jest rowniez
monitoring elastycznos$ci zatrudnienia, tj. ilu pracownikow korzysta z alterna-
tywnych form pracy i jak to si¢ przektada na ich efektywnos$¢ oraz rozwoj
catej firmy'*,

Amerykanska firma budowlana - Cianbro Corporation - w zwiazku ze
znacznym odsetkiem osob starszych w firmie, ale takze ogolnie 0sob w roznej
kondycji takze fizycznej, oferuje elastyczne formy zatrudnienia. Wszyscy, kto-
rzy pracuja co najmniej 20 godzin tygodniowo moga korzysta¢ z takich opcji
jak: elastyczny czas pracy, praca zadaniowa, telepraca i program stopniowego
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odchodzenia na  emerytur¢.  Pracownicy  zainteresowani  udzialem
w tym programie maja zapewniony zredukowany zakres obowigzkow, elastycz-
ne godziny pracy i teleprace. Pracownicy petoetatowi sg uprawnieni do pracy
W niepelnym wymiarze czasu na stale lub czasowo, zaleznie od indywidualnych
preferencji. Ponadto firma oferuje krdtko- i dlugoterminowe urlopy bezptatne
w celu umozliwienia sprawowania opieki nad osobami zaleznymi.

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia umozliwia brytyjskiej firmie
Domestic and General przeciwdziatanie negatywnym skutkom absencji choro-
bowej, a takze ulatwia znalezienie pracownikow do centrow obstugi klientow.
Firma stosuje przede wszystkim umowy czasowe i ruchomy czas pracy, takie
jak kontrakty terminowe, kontrakty na prace zlecone w ciggu weekendu, zatrud-
nianie studentéw i pracownikow na cze$¢ etatu. Ta elastyczno$¢ powoduje, ze
oferty pracy staja si¢ bardzo interesujace dla osob, ktore maja zobowigzania
rodzinne, a takze dla poszukujacych odmiany od dotychczasowej pracy i chca-
cych uzyska¢ dodatkowe dochody z odmiennego srodowiska pracy.

Do elastycznych form pracy naleza roéwniez przesunigcia pomigdzy stano-
wiskami. Zgodne z zasadami zarzadzania wiekiem zakladaja, ze wymagania
dotyczace pracy na danym stanowisku zostang spetnione w ramach mozliwosci
pracownika, rOwniez starszego.

Konieczno$¢ przesuniecia danego pracownika na inne stanowisko pracy
pojawia si¢ wowczas, gdy mamy do czynienia ze spadkiem wydajnosci pracow-
nika zwigzanym z jego lukg kompetencyjng lub problemami zdrowotnymi. Inny
wariant dopuszcza przesuni¢cia pomiedzy stanowiskami, ktdre stanowia element
polityki planowania karier w firmie lub sg zwigzane z podnoszeniem kompeten-
¢ji 1 rozwojem umiejetno$ci pracownikow. Pracodawca powinien nie tylko do-
brze przygotowac pracownika do objecia nowego stanowiska i wtasciwie dobraé
nowe stanowisko do majacej je objac osoby, ale tez oszacowa¢ mozliwe skutki
(pozytywne i negatywne) zmiany stanowiskowej w perspektywie kilku lat. Jeze-
li przesunigcie ma prowadzi¢ do utrzymania aktywno$ci zawodowej pracownika
i rozwoju jego kariery, to ten element zarzadzania wiekiem w firmie nalezy
uzna¢ za niezwykle istotny, gdyz niekiedy zmiana stanowiska warunkuje za-
trzymanie pracownika w ramach organizacji.

Zasady zarzadzania wiekiem w tym zakresie obejmujg m.in.:

e dbanie o wielokierunkowy rozwoj personelu poprzez szkolenie
pracownikow w réznym wieku w zakresie nowych kompeten-
cji, co umozliwi objecie przez nich rdéznego typu stanowisk
W przysztosci,

e dazenie do takich przesunig¢ pomigdzy stanowiskami, aby cha-
rakter pracy uwzglednial ograniczenia wynikajace z wieku
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pracownikoéw, np. odsunigcie starszych pracownikéw od cigz-
kich prac fizycznych lub prac bardzo stresujacych,

e przeprowadzanie badan lekarskich w celu potwierdzenia, czy
przesunigcie pracownika na inne stanowisko jest zasadne,

e zachowanie dotychczasowego wynagrodzenia na nowym sta-
nowisku,

o w szczegblnych przypadkach zaleca si¢ tworzenie dziatow pra-
cy chronionej, do ktorych trafiaja pracownicy, ktorych stan
zdrowia pogorszyl si¢ do tego stopnia, ze nie moga juz wyko-
nywa¢ swojej dotychczasowej pracy. Stanowig oni cenny kapi-
tal firmy dzigki swojemu do$wiadczeniu i nabytej wiedzy'?

Zamiast zwolni¢ mniej przystosowanych do zmian produkcyjnych pracow-
nikow, Volvo — znany producent samochodéw wywodzacy si¢ ze Szwecji -
postanowito zmieni¢ zakres ich zadan. W 1992 r. zarzad Volvo i dzial zasobow
ludzkich podjety inicjatywe majgca na celu zaopiekowanie sie starszymi
i dtugoletnimi pracownikami, ktorzy mieli problemy z przystosowanie si¢ do
nowego systemu produkcji, w duzej czgsci zautomatyzowanym. Zamiast praco-
waé w nowym systemie opartym na presji czasu zaoferowano im inne zadania.
Podejscie to wymagato takiego przedefinowania koncepcji organizacji zadan,
aby nowe zadania i nowe zakresy wydzielonych prac rowniez przyczyniaty si¢
do tworzenia zysku firmy. Starszym pracownikom zaoferowano prace w jedno-
stce ustugowej, ktora zajmowala si¢ zadaniami wyspecjalizowanymi
i jednostkowymi, ktorych proces typowy produkcyjny wymagat i ktorych ko-
niecznos¢ realizacji wynikala ze specyfiki produkcji (budowanie pojazdow spe-
cjalnych, sprzatanie, pakowanie, utrzymanie ruchu i szereg innych zadan zwia-
zanych z utrzymaniem produkciji).

W Cianbro Corporation pracownicy majg mozliwo$¢ zdobycia nowych
doswiadczen dzicki czasowej pracy w innym departamencie, biurze czy
w zespole projektowym i poprzez uczestnictwo w formalnym programie rotacji
stanowisk pracy i programie mentoringowym. Mozliwa jest rowniez zmiana
zakresu pracy w przypadku pracownikow, ktérzy nie mogg wykonywac¢ swoich
standardowych obowigzkow zawodowych z powodu fizycznych ograniczen.
Poddawani sg wowczas odpowiednim szkoleniom i kierowani do pracy na in-
nym stanowisku bez wzgledu na wiek. Przykladem moze by¢ sytuacja 64-
letniego Eda LePage’a, ktory rozpoczat prace w Cianbro w 1971 r. i ktory okoto
9 lat temu ze wzgledu na problemy ze zdrowiem myslat o zmianie pracy. Jednak
firma zaproponowala mu objecie innego stanowiska i wystala na szkolenie. Byto

tamze
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to wyrazem troski o pracownika i stanowito dla niego ogromng pomoc w trudnej

sytuacji. Po 40 latach w Cianbro Ed nadal z rado$cia przychodzi do pracy™%.

126 A Ba rber, Cianbro named to AARP’s 50 Best Employers List,

http://bangordailynews.com/2011/09/18/business/cianbro-named-to-aarp%E2%80%99s-
50-best-employers-list/, Sept. 18, 2011
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Miejsce pracownikéw 50+ w $wietle wywiadéw poglebionych

Jak wspomniano, w ramach | etapu projektu przeprowadzono 10 anoni-

mowych wywiadow poglebionych dotyczacych najczestszych probleméw we
wdrazaniu programéw zarzadzania wiekiem w polskich matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Wywiad obejmowat 10 rozbudowanych pytan otwartych:

1.

Jaki jest profil funkcjonowania firmy, gtowne obszary dziatania, jakie jest
miejsce pracownikéw 50+ w strukturach firmy (czy naleza do kadry za-
rzadzajacej, pracownikow szeregowych), jaka jest srednia dlugos¢ pracy
w firmie?

Czy pracownicy maja przygotowane schematy rozwoju wewnatrz organi-
zacji, $ciezki kariery? Czy wiedzg jakie sg mozliwosci rozwoju wewnatrz
organizacji, awansu, podwyzki itp.? Jezeli nie, to dlaczego? Czy $ciezki
kariery sg przygotowywane réwniez dla pracownikow 50+?

Jakie najczesciej problemy zglaszajg pracownicy 50+? Czy te problemy
odbiegaja od tych, zglaszanych przez pozostate grupy pracownikow?

Czy pracownicy 50+ korzystaja ze szkolen i innych form podnoszenia
kwalifikacji? Jakie kompetencje najchetniej chcg rozwija¢ pracownicy
50+? Czy sa sklonni do uczestnictwa w dodatkowych szkoleniach? Czy
cheg korzysta¢ z pomocy zewngtrznych doradcow? Czy chca podnosi¢
swoje kompetencje? Czy majg wlasne pomysty na rozwoj i funkcjonowa-
nie w firmie?

Czy w firmie istnieje ,,dialog miedzypokoleniowy”? Czy firma ma jaki-
kolwiek system przekazywania wiedzy wewnatrz organizacji pomig¢dzy
starszymi i mlodszymi pracownikami? W jaki sposob wiedza ,,krazy” we-
wnatrz firmy? Czy sg prowadzone systemy mentoringu i coachingu? Jezeli
nie, to dlaczego?

Jakie dotychczas metody stosowata firma, aby utrzymac¢ aktywnos$¢ pra-
cownikow 50+?

Jakie sg glowne bariery we wdrazaniu systemow zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie (np. stosowanie elastycznych form pracy, ksztatcenia
ustawicznego, wprowadzanie systemdw mentoringu itp.) ?

Czy firma dotychczas korzystata ze szkolen e-learningowych? Czy pra-
cownicy 50+ byli nimi zainteresowani? Jakie sg glowne bariery we wdra-
zaniu rozwigzan e-learningowych jako narzedzia samoksztatcenia pracow-
nikow?
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9. Jakie sg glowne przyczyny odchodzenia pracownikow 50+ z pracy? Czy
decyzja lezata po stronie pracodawcy, czy pracownika, czy pracodawca
staral si¢ zatrzymac pracownika, jezeli nie to dlaczego?

10. Jakie sg gtéwne bariery w utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej pracowni-
kow 50+?

Wsrdéd rozméwceow byto jedenascie osob w wieku 50+ (sze$¢ kobiet
1 pigciu mgzczyzn), a ponadto 10 innych osob, gtéwnie pracownikow dziatu
kadr Iub osob odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warun-
kiem doboru firm bylo zatrudnianie przez nie osob 50+ (10 z 10), a ponadto
zalezalo nam na rozmowach z firmami, ktore deklaruja stosowanie elementow
zarzadzania wiekiem. Pi¢¢ przedsi¢biorstw zatrudniato ponizej 100 oséb (naj-
mnigjsze 30), a pozostate pie¢ - wigcej (cztery powyzej 150 osdb, najwigksze
przedsigbiorstwo zatrudniato ok. 200 pracownikow). Potowa firm prowadzi
dziatalnos¢ ustugowa, dwie — handlowa, jedna ustugowo-produkcyjna, jedna —
produkcyjng, jedna ustugowo-handlowg w takich dziedzinach, jak: materiaty
$cierne, branza lotnicza, farmaceutyczna, opakowania, sprzet specjalistyczny
dla wojska, policji, strazy granicznej, strazy miejskiej i innych, przemyst mor-
ski, budownictwo, administrowanie nieruchomosciami, informatyka i szkole-
nia kierowcow. Osoby w wieku 50+ stanowity od ok. 18% do 57% wszystkich
pracownikow, w siedmiu firmach — powyzej 30% i byly obecne na wszystkich
szczeblach w strukturach wszystkich 10 przedsigbiorstw. Wywiady wedlug
ustrukturyzowanego scenariusza przeprowadzano od listopada 2012 r. do
lutego 2013 r.

Z wypowiedzi uzyskanych w wywiadach poglebionych generalnie wyni-
ka, ze firmy stosuja niektore elementy zarzadzania wiekiem, z reguly nie sg to
dziatania ujete w ramy formalne, a spontaniczne i zwyczajowe. Brakuje roz-
wigzan kompleksowych, w naszej ocenie najbardziej skutecznych, co potwier-
dza nasze wczesniejsze obserwacje. Wprowadzanie ewentualnych inicjatyw
ukierunkowanych na pracownikéw 50+ jest postrzegane jako nieréwne trak-
towanie pracownikoéw 1 mimo wszystko wskazywanie na pewne ulomnosci tej
grupy pracownikéw. Wskazuje to na brak zrozumienia potrzeb osob 50+.
Traktowanie starszych wiekiem pracownikow w bardzo duzym stopniu zalezy
od postawy kierownictwa firmy i kultury organizacyjnej danego przedsi¢bior-
stwa, nie bez znaczenia pozostaje rowniez postawa samych zainteresowanych,
ktorym nalezy jasno artykutowaé oczekiwania pracodawcow, a ten postulat nie
zawsze jest spelniony. Warto dodaé, ze podobnie, jak w przypadku firm do
opisania w studiach przypadkow, spotkaliSmy si¢ rowniez z trudnosciami
w znalezieniu przedsigbiorstw, ktore chciatyby udzieli¢ odpowiedzi w ramach
wywiadow poglebionych mimo, ze rozmdéwcom zapewnialiSmy peing anoni-
mowos$¢. Odmawiano nam zgody bez podawania uzasadnienia takiej decyzji,
co wedlug nas takze wskazuje na pomijanie kwestii zwigzanych z zarzadza-
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niem wiekiem w codziennej dziatalnosci firm albo wrecz moze $wiadczy¢
o0 dyskryminacji os6b 50+.

4.1. Pracownicy 50+ a rozw6j zawodowy: podnoszenie kwalifikacji
i ksztalcenie ustawiczne, Sciezki kariery, wykorzystanie narzedzi
e-learningowych

Firmy deklarowaly dbalos¢ o kwalifikacje pracownikow i ich szkolenie.
Przewazato twierdzenie, ze ,kryterium wieku nie jest kryterium warunkuja-
cym udzial w rozwoju zawodowym i awansach, liczg si¢ jedynie wiedza, do-
$wiadczenie i umiejgtnosci, a takze che¢ rozwoju wykazywana przez samych
pracownikow. Osoby, ktore chcg si¢ uczy¢ i rozwija¢é zawodowo majg na to
szans¢.” W przewazajacej cze$ci wypowiedzi twierdzono rowniez, ze pracow-
nicy 50+ chetnie uczestnicza w szkoleniach, z drugiej jednak strony zwykle sa
to osoby z duzym stazem pracy, doswiadczeniem i wiedza, dlatego raczej one
szkola innych. Tylko w jednej firmie przyznano, ze ,,Pracownicy muszg sami
szuka¢ sobie kurséw i innych form szkolen oraz doskonalenia zawodowego.
(...) Sciezki rozwoju nie przygotowane bo przetozeni nie majg przeswiadcze-
nia o ich potrzebie i wychodza z zatozenia, ze w matej firmie nie ma takich
mozliwosci. (...) Taka sytuacja powoduje, ze w pewnym momencie osoby
starsze sa spychane na boczny tor, bo brak jest jakiego§ pomystu na ich funk-
cjonowanie w firmie, rozwdj, ich entuzjazm si¢ wyczerpuje, popadaja w ruty-
n¢ a szanse daje si¢ tylko mlodym, §wiezym pracownikom zasilajacym szeregi
spotki.”

Formalnie §ciezki kariery istnialty w polowie badanych firm, chociaz
w wiekszosci rozmoéwey twierdzili, ze powszechnie wiadomo, jak moze prze-
biega¢ awans. Argumentowano, ze zrodtem takich informacji jest regulamin
wynagrodzen, z ktérym pracownicy zapoznajg si¢ podpisujac umowe o prace.
Regulamin dostarcza informacji o mozliwos$ciach uzyskiwania wyzszego wy-
nagrodzenia i obejmowania kolejnych stanowisk. Przedstawiciele firmy pro-
dukcyjnej zatrudniajacej ok. 170 osob przekazali, ze ,,W planowanych $ciez-
kach kariery réwniez sg uwzgledniani pracownicy 50+, jednak trzeba dodac,
ze wigkszo$¢ z nich z reguly zajmuje juz stanowiska docelowe, w efekcie wie-
loletniej pracy w firmie i rozwoju zawodowego.” Z kolei przedstawiciel firmy
budowlanej wyrazit dosy¢ zaskakujacy poglad: ,,Nie ma osobnych $ciezek dla
pracownikow 50+. Korzystajg z tych samych szkolen. Kierownictwo nie chce
dzieli¢ zespolu pracowniczego na grupg 50+ i pozostatych, bo mogloby to
zosta¢ odebrane jako dyskryminacja.”

Korzystanie ze szkolen e-learningowych nie nalezy do czgstych sposobow
ksztatcenia. W sze$ciu przypadkach nie korzystano z tej formy, chociaz zasad-
niczo pracownicy 50+ posiadaja odpowiednie kompetencje, aby moc korzystac
z e-learningu, w trzech na cztery przedsigbiorstwa, ktorych pracownicy uczyli
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si¢ poprzez e-learning, zdarzalo si¢ to sporadycznie. Opinie na ten temat sg
zroznicowane: ,,Firma nie korzystata dotychczas ze szkolen e-learningowych,
gdyz potrzeby szkoleniowe i rozwojowe firmy sg tak specjalistyczne i waskie,
ze oferta szkolen e-learningowych jest zbyt ogdlna i nie dopasowana do po-
trzeb przedsigbiorstwa.”, podczas, gdy w innej firmie ,,Korzystanie ze szkolen
e-learnignowych odbywa sie¢ sporadycznie i je$li juz ma miejsce to raczej
z powodu koniecznosci szkolenia bardzo specjalistycznego, ktorego firma nie
jest w stanie zorganizowa¢ w sposob tradycyjny.” Rozmoéwcy z dwoch firm
(handlowej i ustugowej), ktorych pracownicy nie korzystali z tej formy posze-
rzania wiedzy byli zdania, ze lepsze jest szkolenie praktyczne, przy czym
przedstawiciel firmy ustugowej — budowlanej wyrazit opinie, ze ,narzedzia
e-learningowe sg bardziej przydatne w przedsigbiorstwach, gdzie pracownicy
pracujg przy stalym stanowisku”, co ma miejsce w firmie handlowej, a mimo
to rowniez ta firma woli szkoli¢ w my$l zasady ”learning by doing”. Przed-
stawiciel jednej z firm, gdzie nie korzysta si¢ z e-learningu uwazat, ze ,,pra-
cownicy 50+ sg takimi szkoleniami zainteresowani. Tylko Zeby nie marnowac
czasu, ale zeby si¢ czego$ nauczy¢, wzbogaci¢ wiedzg, ulatwic zycie w pracy.”
Dodat rowniez: ,,Bardzo duzo czasu spedzamy przy komputerze, wigc pot
godziny dziennie na doksztalcenie si¢ to nie jest zaden problem.” Jedynie
w jednym przedsiebiorstwie aktywnie korzysta si¢ z e-learningu: ,,Firma ko-
rzysta ze szkolen e-learningowych, réwniez w grupie pracownikéw 50+. Pra-
cownicy sg przyzwyczajeni do tej formy ksztalcenia. Nie ma zadnych barier
w korzystaniu z tej formy, takze wsrdd pracownikow 50+.”

Uzyskane wypowiedzi moga wskazywac na konieczno$¢ indywidualnego
dopasowanie e-learningu do potrzeb zaréwno konkretnego przedsigbiorstwa,
jak 1 charakteru wykonywanej pracy, a takze samych pracownikow. Wydaje
si¢ rowniez, ze e-learning moze by¢ atrakcyjnym sposobem uzupetniania wie-
dzy czy podnoszenia kwalifikacji.

4.2. Dialog miedzypokoleniowy. Przekazywanie wiedzy mlodszym
pracownikom

W dziewigciu z badanych firm nie wprowadzono formalnego systemu
przekazywania wiedzy w ramach mentoringu lub coachingu, chociaz wszyscy
rozméwcy z tych jednostek twierdzili, ze w praktyce odbywa si¢ mi¢dzypoko-
leniowy transfer wiedzy. Przewazaty nastgpujace opinie: ,,starsi pracownicy sg
zobowigzywani do przygotowania mtodych do pracy na danym stanowisku.”;
»Kazdy pracownik z grupy 50+ jest przewaznie mentorem szerszej grupy
mtodszych pracownikow, ktorym przekazuje do§wiadczenie zawodowe i zy-
ciowe. Przyjmowane jest to z zadowoleniem i pobudza do wigkszej integracji
z tg grupg pracownikow.”; ,,Dialog mi¢dzypokoleniowy jest naturalng prakty-
ka, ktéra mimo, Ze nie zostata ujgta w formalne ramy mentoringu czy coachin-
gu — w firmie ma miejsce od lat. Podstawowym sposobem przekazywania
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wiedzy jest wdrazanie do pracy nowoprzyjetej 0soby, ktora jest wprowadzana
przez bezposredniego przelozonego i kolegdw w zespole. Wspodtpracujac
w naturalny sposob starsi przekazujg wiedz¢ mtodszym”.

Pomimo formalnego braku programu mentoringu jedna z firm stosuje
plany zastepstw: ,,Na wszystkie stanowiska kierownicze sg przewidziani kan-
dydaci do objecia ich w przyszlosci, ktorym obecni kierownicy przekazujg
swoja wiedze, doswiadczenia i know-how, co jest w istocie zaplanowanym
przejmowaniem wiedzy od starszych. Ponadto firma aktualnie prowadzi pilo-
tazowy program wymiany wiedzy w przedsigbiorstwie, w ramach ktorego
ogloszono nabdr na osoby, ktore chciatyby si¢ podzieli¢ swojg wiedzg z inny-
mi. Zgtosito si¢ kilka 0s6b, wsrdd nich pracownicy 50+, poniewaz sa dobrymi
fachowcami w swojej dziedzinie. Beda uczestniczyé w programie wymiany
doswiadczenia pracownikow technicznych polegajacym na wizytach robo-
czych w europejskich filiach koncernu przekazujac swojg wiedze i doswiad-
czenie mtodszym pracownikom w firmie (i/lub w firmach grupy)”.

Przedstawiciel innej firmy poinformowal, Ze ,,Z uwagi na starzejacy si¢
personel Spotka zmuszona jest aktywnie poszukiwaé, a nastgpnie wdrazad
nastepcoOw. W proces wdrazania angazowani sg starsi pracownicy, w tym ma-
jacy status emerytow.” Tylko w jednej firmie prowadzacej dziatalno$¢ b-+r
mentoring jest sformalizowany, ale trzeba tez zauwazy¢, ze jest to jedyna fir-
ma, w ktorej systematycznie monitoruje si¢ wiek pracownikow, przejécia na
emeryture i konieczno$¢ eliminowania ,,luki pokoleniowej”.

W odpowiedziach na pytania dotyczace przekazywania wiedzy i mento-
ringu pojawialy si¢ informacje o korzysciach dla pracownikéw 50+ plynacych
z praktycznego przekazywania wiedzy przez nich miodszym: ,,Pracownicy
zaangazowani w proces mentoringu czuja si¢ docenieni i potrzebni firmie.
Peligc role mentora podbudowujg swoje morale, poniewaz okazuje si¢, ze
nawet w zaawansowanym wieku sa oni niezbedni. Maja okazj¢ przekazywac
specjalistyczne umiejetnosci, w poczuciu, ze pozostawiajg nastegpcoOw godnych
zaufania”.

Zauwazono rowniez korzys$ci dla przedsiebiorstwa: ,,korzystanie z bogatej
wiedzy i do$wiadczenia zawodowego (bardzo czegsto wasko specjalistyczne-
£0), wdrozenie mtodych pracownikéw do organizacji w oparciu o system men-
toringu, mata absencja chorobowa o0sob starszych, lojalnos¢ wobec wartosci
firmowych.”; ,,(...) mtodzi inzynierowie zdobywaja umiejgtnosci wprost od
swoich starszych kolegéw, dlatego tez firma nie musi inwestowaé w drogi
proces doszkalania. Z drugiej strony jest to strategia, ktora zatrzymuje mio-
dych pracownikéw w przedsiebiorstwie (...)".
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4.3. Utrzymanie aktywnosci. Troska o dobry stan zdrowia.
Gléwne bariery w utrzymaniu aktywnoSci

Z wywiadow poglebionych wynika, ze z reguty firmy nie stosujg specjal-
nych programoéw, aby utrzymac aktywno$¢ pracownikéw 50+. W ramach tego
typu dziatan wymieniano pakiety socjalne o zréznicowanej zawartosci skiero-
wane do wszystkich pracownikéw. W ofercie zwykle pojawiaty si¢ badania
lekarskie, opieka medyczna, szczepienia, réznego typu imprezy kulturalne,
sportowe, integracyjne, ksztalcenie, elastyczny czas pracy, pracg zadaniowa,
odpowiednie positki, nagrody jubileuszowe, publiczne wyrazanie uznania,
udziat w podejmowaniu decyzji oraz benefity finansowe. Wiasciwie tylko
w jednej firmie wyartykutowano wprost poglad, ze ,,Aktywnos$¢ fizyczna
przektada si¢ bezposrednio na aktywnos¢ zawodowa.” W tej firmie ,,Co dwa
lata dla wszystkich pracownikow przeprowadzane sg obligatoryjne badania
lekarskie. Dodatkowo, oprocz kompleksowych badan, kobiety po 50. roku
zycia korzystaja z badania mammograficznego a megzczyzni przechodza
specjalistyczne badania w celu wykrycia zachorowania na prostate, a takze
szczegotowe badania krwi, pod katem najczestrzych chorob. We wrzesniu,
chetni pracownicy szczepieni sg przeciwko grypie, co cieszy si¢ szczegdlnym
zainteresowaniem o0sOb starszych. Osoby pracujace przy komputerach
dodatkowo badaja wzrok. Jezeli w wyniku tego badania lekarz stwierdzi wade
wzroku i wypisze recepte na okulary, firma partycypuje w kosztach ich
zakupu.” Ponadto ta sama firma ,,dofinansowuje pracownikom pobyty w
sanatoriach i inne formy wypoczynku. W trosce o zdrowie i kondycje fizyczna
pracownikow oraz w celu motywowania pracownikow do dbalosci o zdrowie,
zostaly wprowadzone 15-minutowe przerwy w pracy, wliczane do czasu pracy
na gimnastyke (3 zestawy ¢wiczen przy biurku). Poza tym na terenie firmy
znajduje sie¢ dobrze wyposazona sala rekreacyjna (sitownia) oraz stét do ping
ponga, z ktorych po godzinach pracy moga korzysta¢ pracownicy i cztonkowie
ich rodzin.”

Mozna zauwazy¢, ze lepsze warunki do utrzymania dobrej kondycji
fizycznej zapewniaja przedsigbiorstwa, w ktorych sprawno$¢ jest bardzo
istotna ze wzgledu na charakter pracy. W kontekscie wsparcia aktywnosci
pracownikow 50+ warto wspomnie¢ o inicjatywie innej z firm, ktora zorgani-
zowala szkolenie prowadzone przez lekarzy nt. zachowan prozdrowotnych (nt.
zachowania higieny i zdrowia, dbatosci o kregostup, zagrozen w mieszkaniu —
np. wentylacji, alergii, odzywiania si¢, ¢wiczen pomagajacych zachowa¢ do-
bra kondycje itp.). W jednej z firm ,,nie byto takich [dziatan]. Pracownicy 50+
sg zwalniani bez zadnych skrupuldow, co wigcej czasem §wiadomos¢ zblizania
sie¢ do wieku, w ktérym obowigzuje ochrona przed zwolnieniem, jest bodzcem
dla pracodawcy do zwolnien.”
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Pojawiaty si¢ takze wypowiedzi uzasadniajace brak specjalnych inicjatyw
przeznaczonych dla pracownikéw 50+: ,Nie ma specjalnego systemu utrzy-
mania aktywnos$ci pracownikow 50+, bo firma nie chce, aby czuli si¢ gorsi,
mniej sprawni od mlodych. Osobny program niepotrzebnie tworzylby podziaty
pracownikoéw na mniej i bardziej sprawnych. Kierownictwu zalezy na zinte-
growaniu zatogi”; ,,Firma traktuje wszystkich pracownikow sprawiedliwie
1 nie réznicuje ich ze wzgledu na wiek”.

Wiérod gtéwnych barier w utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej pracowni-
kow 50+ wymieniono kilka: stan zdrowia (trzykrotnie), opieke nad cztonkami
rodziny (dwukrotnie), nieche¢ do zmian (dwukrotnie), co ilustruje jedna
z wypowiedzi: ,,Czasami, barierg wydajg si¢ tzw. zachowawcze postawy, czy
tez nieche¢¢ przed zmianami lub luki w kompetencjach tzw. ,,informatycznych”
i,j¢zykowych”. Jednakze, bezposrednio w firmie te bariery obserwowane sg
bardzo rzadko. Przyczyna moze by¢ bardzo dobrze rozwinigta kultura organi-
zacyjna przedsigbiorstwa posiadajacego status jednostki naukowej.”, a takze
stan $wiadomosci zarzadu firmy (jeden raz). Cztery osoby stwierdzity, Zze nie
ma takich barier. Znamienny jest komentarz jednego z rozmowcow: ,,Glow-
nym problemem jest bezrobocie. (...) Problemem jest tez podejécie pracodaw-
cy. (...) Brakuje systemu rozliczenia zadaniowego. Kroluja osobiste sympatie
i antypatie pracodawcy. Glowna bariera pracownikéw 50+ jest w rozumieniu
pracodawcow ich wiek. Jest to zupelie niezrozumiate, gdyz taki pracownik
jest juz naprawde oddany pracy, nie ma na glowie wychowania dzieci, czasem
zdarzy si¢ opieka nad rodzicami. Wszystko trzeba umie¢ pogodzié, grupy wie-
kowe w pracy powinny by¢ mieszane, aby mogly si¢ rozumie¢ na wzajem,
jednak chyba jest to zwigzane z tym, iz kazdy zyje sam, mtodzi z mtodymi
i starsi ze starszymi, dlatego brakuje nam wspdlnego zrozumienia siebie na-
wzajem.”

4.4. Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwach

W jednej na 10 firm odnotowano strategi¢ zarzadzania wiekiem, ponie-
waz ,,Przedsi¢biorstwo brato udziat w projekcie ,,50+ Doswiadczenie zarza-
dzanie wiekiem”, i w wyniku uczestnictwa w projekcie powstala strategia
zarzadzania wiekiem. Wprowadzono elastyczne formy pracy, pozwalajace
lepiej godzi¢ prace z zyciem zawodowym, zwlaszcza kobietom 50+. Pracow-
nicy majg tatwy dostep do ksztatcenia ustawicznego, z przejrzystymi zasadami
dostgpu, czytelnymi dla wszystkich grup pracownikow. Starsi pracownicy
prowadzg szkolenia dla mtodych pracownikow, przekazujac im zgromadzone
zasoby wiedzy. Mtodsi pracownicy moga zwraca¢ si¢ o pomoc do pracowni-
kow 50+.” Pomimo to firma nie wprowadzita formalnego mentoringu.

Generalnie rozméwcy nie widzieli specjalnych barier dla wdrazania sys-
temoOw zarzadzania wiekiem. Jednak pojawito si¢ kilka kwestii wskazujacych
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na pewne przeszkody. W jednej z firm produkcyjnych zwrdcono uwage, ze
»Pewnym utrudnieniem w stosowaniu np. elastycznego czasu pracy jest reali-
zacja produkcji w ruchu cigglym, a wiec pracownicy pracujg 24 godz. na dobe
na trzy zmiany.”. Mimo to ,,Pracownicy produkcyjni moga tez zamieniac si¢
zmianami z kolegami (pod warunkiem zachowania wymaganych norm czasu
pracy).” W firmie, ktorej dziatalno$¢ jest zwigzana z prowadzeniem aptek
zauwazono, ze ,,Jednym z ograniczen, ktére mozna wskaza¢ byly zapisy usta-
wowe zakazujace osobom w wieku powyzej 60 lat (kobiety) i 65 lat (mgz-
czyzni) petienie funkcji kierowniczych w aptekach. Jednak przepisy te maja
wkrétce ulec zmianie i wiek ten ma by¢ podniesiony do 70 lat”. Zdaniem kie-
rownictwa firmy budowlanej ,,brakuje mozliwos$ci rocznego rozliczania czasu
pracy pracownikéw, wprowadzonego czasowo, w okresie spowolnienia go-
spodarczego 2009.” Przedstawiciele firmy informatycznej zauwazyli, ze ,,pra-
cownicy 50+ to czasami osoby poddajace si¢ rutynie i z racji wieku, ostroznie
1 krytycznie podchodzacy do nowej wiedzy, jak i zachodzacych zmian, dlatego
trzeba im doktadnie ttumaczy¢, dlaczego niekiedy niezbedne sg zmiany lub
pewne zachowania”. Istotne bariery dostrzegal przedstawiciel najmniejszej
z firm: ,,Chodzi o to, zZe istnieje obawa, Zzeby ten nowy pracownik nie byt lep-
szy ode mnie. Takie myslenie pokutuje i ma to bezposrednig przyczyng
w catym systemie, w ktorym absolutnie nie docenia si¢ starszego pracownika.
Pracodawca zatrudnia wyksztatconego pracownika i jego nie interesuje co tam
si¢ dalej bedzie dziato. Oddaje inicjatywe pracownikom i w pewien sposob na
nich przenosi koniecznos¢ dotrzymania kroku rynkom i konkurencji — to pra-
cownik musi sam martwi¢ si¢ o to, zeby mie¢ stale wysokie kompetencje”.
Jedna z 0sob udzielajacych wywiadu zauwazyla, ze ,,Czasem niewielkie zmia-
ny, nie wigzace si¢ praktycznie z zadnym kosztem sg bardzo pozytywnie od-
bierane przez pracownikow”.

4.5. Gléwne problemy z zatrudnianiem pracownikow 50+

W trakcie wywiadow poglebionych staralisSmy si¢ poznaé¢ problemy zgta-
szane przez pracownikéw 50+. Z uzyskanych wypowiedzi wynika, ze zwykle
nie odbiegaja one od zglaszanych przez pozostate grupy pracownikow.
Z dwbch wypowiedzi wynikalo, ze problemem jest zdrowie (ale jedna osoba
zastrzegla, ze z kolei mtodsi pracownicy maja czesciej problemy ze zdrowiem
dzieci lub opieka nad nimi, wigc trudno uznaé problemy ze zdrowiem pracow-
nikow 50+ za odbiegajace od probleméw innych grup wiekowych. W dwoch
wypowiedziach pojawity sie kwestie kwalifikacji jako wywotujace problemy:
»Dzisiejsi pigédziesigciolatkowie nie mieli zajgé z obstugi komputerow. Kiedy
oni zaczynali prace nikt nie wiedziat co to komputer. Oni musieli przej$¢ duga
droge, aby nauczy¢ si¢ wszystkiego od podstaw” — dlatego niekiedy potrzebuja
dodatkowego szkolenia w tym zakresie. ,,Starsi pracownicy sg w mniejszym
stopniu zainteresowani zmianami. Chcg pracowaé na obecnym stanowisku, na
tej samej maszynie, na ktorej pracuja od lat. Tymczasem kierownictwo firmy
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potrzebuje pracownikow potrafigcych pracowac na réznych urzadzeniach, bo
tego wymaga praca na budowach drog. Firma chce, by pracownicy 50+ szkoli-
li si¢ i zdobywali nowe uprawnienia, ale czgsto pracownicy nie chcg korzystaé
z mozliwo$ci rozwoju. Mtodzi szkolg sie znacznie chetniej”.

W odniesieniu zaréwno do postaw pracownikow 50+, jak i pracodawcow
wielokrotnie padaty takie zdania, jak: ,,wszystko zalezy od che¢ci danego pra-
cownika”; ,,W duzej mierze sa to kwestie bardzo indywidualne”.; ,,Zdaniem
kierownictwa firmy, grupa 50+ jest bardzo zréznicowana, a zachowania po-
szczegolnych osob, podobnie jak w innych grupach wiekowych sg bardzo
rozne.”

Ponadto rézne oceny i opinie wzajemnie wykluczaly sie. Podczas, gdy
w jednej firmie moéwiono, ze starsi pracownicy ,,Nie zglaszaja pomystow. Nie
chca zmian.” a w nastgpnej zauwazono ich ,niech¢¢ do zmian, wolniejsze
przyswajanie nowych technologii”, w trzeciej firmie stwierdzono, ze ,,S3 to
ludzie $wiadomi warto$ci wykonywanej przez siebie pracy, czasami poddajacy
si¢ jednak rutynie i z racji wieku, ostroznie i krytycznie podchodzacy do nowe;j
wiedzy, jak 1 zachodzacych zmian. Szczegolnie im nalezy wyjasni¢ praktyczne
cele nabywanej wiedzy, czy zachodzgcych zmian organizacyjnych. Niekiedy
nalezy tez dostosowaé forme i tempo przekazu do ich mozliwosci percepcyj-
nych.”, w jeszcze innej przekazano, ze pracownicy 50+ majg wiele innowacyj-
nych pomystéw na udoskonalenia, o czym wcze$niej wspominano. ,,Obecnie
starsi pracownicy mniej chetnie przekazuja wiedzg, czesto stwierdzajac, ze
mtody pracownik sam powinien zdoby¢ wiedze, ktora oni gromadzili przez
30-40 lat. Wynika to gléwnie z obaw o wlasne stanowisko. Dawniej starsi
pracownicy chetniej udzielali pomocy” — ta odosobniona opinia jest sprzeczna
z powtarzajacymi si¢ stwierdzeniami, ze starsi chetnie dzielg si¢ wiedza
z mtodszymi, np. ,,chetnie dzielg si¢ swoja wiedza z mtodszymi i1 spokojnie
realizujg swoje codzienne obowigzki b¢dac jednoczesnie mentorami dla mtod-
szych stazem pracy i zazwyczaj wiekiem”.

Do gtéwnych przyczyn odchodzenia pracownikéw 50+ z pracy wigkszosé
rozmdéwcow zaliczyla przejscie na emeryturg w zwigzku z osiagnigciem wieku
emerytalnego oraz w wyniku indywidualnej decyzji pracownika o przejsciu na
emeryture. W jednej z firm podkreslono utrzymywanie kontaktow z bylymi
pracownikami: ,,W przypadku osiggni¢cia wieku emerytalnego decyzja doty-
czaca dalszej pracy pozostawiana jest pracownikowi. W znaczacej wigkszosci
tzw. pracownicy-emeryci sa ponownie zatrudniani na umowy cywilno-prawne
do realizacji tzw. prac nierutynowych, a charakteryzujacych si¢ wymogiem
wieloletniego do$wiadczenia, wyczucia czy tez tzw. wiedzy ukrytej bazujacej
na dos$wiadczeniu calego zycia.” W kilku wypowiedziach powtarzato sie¢
stwierdzenie, ze zwykle pracownicy nie odchodza z pracy, jesli nie maja pro-
blemoéw ze zdrowiem. Padaly takze pojedyncze wypowiedzi takie, jak: ,,W§rod
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gtéwnych przyczyn odchodzenia pracownikow w grupie wieckowej 50+ z wia-
snej inicjatywy mozna wskaza¢ zmiang priorytetOw osobistych. Natomiast
w przypadku zwolnien z inicjatywy pracodawcy [0 czym wspomnieli przed-
stawiciele jednej firmy] niespelnianie oczekiwan stanowiskowych, co nie mia-
to zwiazku z wiekiem, lecz brakiem wymaganej wiedzy i doswiadczenia”.
W jednej z firm dowiedzieliSmy sig, ze ,,dos¢ istotng role odgrywa rowniez
przechodzenie pracownikéw do innych pracodawcow” — takze w grupie 50+.

Najbardziej krytyczne uwagi dotycza najmniejszej pod wzgledem liczby
pracownikow firmy handlowej. Sformalizowanie nie jest domeng najwigk-
szych firm, a raczej zalezy od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i formalnych
wymagan kwalifikacyjnych (a niekiedy nawet dotyczacych wieku) pracowni-
kow.
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Studia przypadkéw

W I etapie projektu poszukujac najlepszych praktyk zarzadzania wiekiem
i zasobami ludzkimi ze szczegblnym uwzglednieniem pracownikOw 50+
w przedsigbiorstwach polskich i zagranicznych, w tym wykorzystania progra-
mow mentoringu oraz innowacyjnych metod transferu wiedzy przeprowadzili-
smy takze szeroki przeglad wielu firm, aby wybra¢ ciekawe rozwigzania do
zaprezentowania. Firmy wybrano na podstawie wstepnej analizy ich dziatan
potwierdzajacej stosowanie dobrych praktyk w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym zarzadzania wiekiem. Ostatecznie do opisania w studiach
przypadku wedtug specjalnie opracowanego schematu wybrano 10 firm,
z ktorych dwie to przedsiebiorstwa polskie, a ponadto trzy firmy z Niemiec,
dwie — ze Stanéw Zjednoczonych, i po jednej firmie z Wielkiej Brytanii,
Witoch i Szwecji. Szes¢ z dziesieciu opisanych w studiach przypadku firm do
duze przedsigbiorstwa, kolejne trzy — $rednie i jedna nalezy do kategorii ma-
tych firm. Prowadza dziatalno$¢ ustugowa, produkcyjng i handlowg w takich
dziedzinach, jak: budownictwo, opieka zdrowotna, naprawy gwarancyjne
urzadzen domowych, przemyst motoryzacyjny, lotniczy, optyczny, doradztwo
przemystowe i szkolenia.

W wyniku przegladu najlepszych praktyk w zarzadzaniu wiekiem w kra-
jowych i zagranicznych przedsigbiorstwach wyodrebniono wiele rozwigzan
mozliwych do zastosowania w przedsigbiorstwach woj. mazowieckiego. Do
najciekawszych naleza:

e Analizowanie wieku pracownikdw, dostrzeganie trendéw oraz podej-
mowanie odpowiednich dziatan we wlasciwym czasie w ramach poli-
tyki zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie, poniewaz skuteczniej-
sze jest zapobieganie niz reagowanie na kryzys, np. w wyniku btedoéw
popelnionych przy rekrutacji i przyjmowania do pracy gtownie mto-
dych os6b, poniewaz skutki zmasowanego odejscia na emeryture jed-
noczesnie duzej liczby pracownikéw moga by¢ bardzo niekorzystne.

e Myslenie o pracownikach w diugiej perspektywie i dbanie 0 ich bez-
pieczenstwo, kondycj¢ fizyczng i psychiczng (na tyle, na ile jest to
mozliwe), aby jak najdtuzej zachowali dobre zdrowie. Nawet przy
ograniczonych mozliwo$ciach finansowych mozna zapewni¢ informa-
cje na temat znaczenia zdrowego stylu zycia i konsekwencji dla pra-
cownika, jego bliskich oraz firmy, a takze na temat konsekwencji bra-
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ku odpowiedzialnosci za wlasne zdrowie. Pokoje rekreacyjne i po-
mieszczenia do ¢wiczen (np. sitownie) zlokalizowane na terenie za-
ktadéw pracy i biur to doskonaty pomyst na krotkoterminowe pobu-
dzenie fizyczne organizmu pracownika wykonujacego zadania w tej
samej pozycji. Z reguly to rozwigzanie nie jest kosztochtonne i mozna
je zrealizowa¢ w bardzo wielu przedsi¢biorstwach. Bardzo dobrg kon-
cepcja jest oznaczanie sktadu positkow w kantynach pracowniczych,
co pozwala na wybor takich positkow przez pracownikow, ktore sa
zdrowe i zalecane przez dietetykoéw. Warto wroci¢ do koncepcji badan
lekarskich pracownikdéw, wykraczajacych poza typowe badania okre-
sowe. Okresowe doglebne sprawdzenie zdrowia pracownikéw pozwoli
szybciej zdiagnozowaé zagrozenia zdrowotne, wczesniej podjac le-
czenie 1 skroci¢ okres przebywania na dhlugotrwalych zwolnieniach
chorobowych. Wydaje si¢, ze okresowe przeglady dostosowania sta-
nowisk pracy do ergonomii (np. co 4-5 lat) byltyby dobra praktyka po-
zwalajaca na wygodniejszg prace pracownikow starszych wiekiem.
Budowanie wspotpracy zréznicowanych pod wzgledem wieku, do-
$wiadczenia 1 umiej¢tnosci osob od momentu przyjecia do pracy no-
wych pracownikéw na podstawie formalnego programu adaptacji za-
wodowej, gdzie coaching i mentoring nalezg do jego kluczowych ele-
mentéw. Pozwala to réwniez na lepsze poznanie siebie nawzajem,
swoich potrzeb, ale tez atutow i ewentualnych ograniczen oraz lepsze
wzajemne zrozumienie.

Formutowanie gtownych $ciezek kariery, w tym $ciezki dla pracowni-
kow, ktorzy jeszcze nie zorientowali sig¢, w jakim dziale przedsigbior-
stwa chcg pracowac. Przeznaczona dla tych osob $ciezka kariery po-
zwala pozna¢ co najmniej trzy dzialy firmy i wybra¢ ten, z ktérym
pracownik najche¢tniej zwiaze swoja Sciezke rozwoju.

Rzeczywiste umozliwianie ksztalcenia ustawicznego pracownikom
starszym wiekiem poprzez m.in. finansowanie im czesnego.
Dostosowanie szkolen e-learnigowych do specyfiki matych i §rednich
firm. Szersze wykorzystanie instrumentow e-learninowych nie jest
zwigzane wylacznie z kosztami i jako$cig softwaru. Bardzo wazny jest
dobdr treneréw ,,on-line” i ich znajomos$¢ probleméw matych firm.
Zasigganie opinii starszych pracownikow przy poprawie ich srodowi-
ska pracy i dostosowywaniu do ich potrzeb jest konieczne. Mozna to
zrealizowa¢ poprzez systematyczny dialog z pracownikami - wywiady
przeprowadzane dwa razy w roku, pozwalajace zdoby¢ wiedzg na te-
mat problemow pracownikow, zwigkszajac ich zainteresowanie praca
w firmie. W dialogu z pracownikami moga pomagaé¢ wyszkoleni
»fzecznicy pracownikow”.

Uwzglednianie potrzeb starszych pracownikow, zapewnienie im przy-
gotowania si¢ do emerytury poprzez specjalne podejécie pozwalajace
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mozliwie fagodnie zakonczy¢ prace zawodowa (elastyczny czas pracy,
praca zadaniowa, zmniejszenie wymiaru czasu pracy itp.).

e Wprowadzenie ambasadorow wieku, osob ktore odwiedzajg targi pra-
cy 1 poprzez kontakt z réwie$nikami, informujg o zarzadzaniu wie-
kiem w przedsigbiorstwie.

e Zatrzymywanie w firmie starszych pracownikow nawet jesli nie sa
w stanie wykonywac¢ swoich dotychczasowych obowiazkéw z powodu
réznych ograniczen, dzigki skierowaniu ich do innego rodzaju pracy
poprzedzonym przekwalifikowaniem, jesli potrzeba. Pozwala to nadal
zachowa¢ w firmie wiedzg i doswiadczenie tej osoby, ktore moze
przekaza¢ mtodszym.

o Korzystanie przez firme z wiedzy i doswiadczenia pracownikow na-
wet wowczas, kiedy zakoncza prace zawodowa jest najskuteczniej-
szym sposobem pokazania mtodszym pracownikom (bez wzglgedu na
ich wiek), ze firma rzeczywiscie pragnie korzysta¢ z tej wiedzy i do-
$wiadczenia do samego konca aktywnosci zawodowej 1 nie czekata
z utesknieniem na pierwsza pojawiajaca si¢ mozliwos¢, aby zakonczy¢
stosunek pracy z osoba zblizajacg si¢ do emerytury. Takie podejscie
firmy przyczynia si¢ do wigkszej produktywno$ci pracownikow przy-
gotowujacych si¢ do zakonczenia pracy zawodowej, poniewaz nie
obawiaja si¢ przedwczesnego zwolnienia.

e Wazne jest catoSciowe podej$cie do kwestii zarzadzania wiekiem. Nie
jest mozliwe rozwigzanie problemow zwigzanych z tym zagadnieniem
za pomocg jednego narze¢dzia. Konieczne jest zbudowanie nowej, ca-
tosciowej strategii dzialania, ktora ma poparcie zarzadu, ale jest tez
postrzegana jako korzystna przez pracownikow, ktorzy brali udziat
W jej tworzeniu i utozsamiajg sie z nig.

Szczegotowe opisy wszystkich firm prezentujemy w dalszej czesci tego
rozdziatu.
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5.1. Call center — nowy pomysl na jesien zycia
Jak wykorzysta¢ doSwiadczenie pracownikéw S50+
oraz stworzy¢ miejsce pracy, do ktorego chce si¢ wracac?
Domestic and General, Wielka Brytania

Autor: Mieczystaw Bak
Opis przedsiebiorstwa

Domestic and General to brytyjska firma, dziatajaca na stosunkowo wa-
skim rynku napraw gwarancyjnych urzadzen domowych. Historia tego przed-
siebiorstwa sigga roku 1912, kiedy to Samuel Copley, biznesmen z Hud-
dersfield (Yorkshire), zatozyl w Zachodniej Australii towarzystwo ubezpie-
czeniowe WAICO, wyspecjalizowane w ubezpieczaniu transportu owiec
i bydta. Po dwoch latach funkcjonowania na rynku australijskim, Copley wré-
cit do Anglii i zatozyl filie WAICO, operujaca na rynku brytyjskim, ktora
przeksztalcita si¢ w obecny Domestic and General (D&G).

Juz na poczatku XX wieku wlasciciel firmy przywigzywat duzg wage do
dziatania na rzecz dobra wspolnego, kupujac po powrocie posiadtos¢ Hud-
dersfield od rodziny Ramsden za 1,3 min funtow. Posiadto$¢ ta, bez specjalne-
go aktu parlamentarnego, nie mogta by¢ bezposrednio wykupiona przez kor-
poracje utworzong przez Rade miasta. Copley, po wykupieniu Huddersfield,
przetrzymat posiadto$¢ do 1920 r., do wydania aktu parlamentu i odsprzedat
spbtce miejskiej za te sama ceng'”’.

Dziatania na rzecz dobra wspolnego sg w dalszym ciggu obecne w prak-
tyce D&G. Przedsigbiorstwo angazuje si¢ w zbiorki funduszy przeznaczanych
na pomoc osobom potrzebujagcym i w dziatania na rzecz lokalnych spoteczno-
sci. Podkreslana jest spoleczna odpowiedzialnos¢ wobec spoteczenstwa, spo-
tecznosci lokalnej oraz pracownikéw i1 Srodowiska. Kierownictwo przedsie-
biorstwa wiacza si¢ w wypracowanie etycznych standardéw, obowigzujacych
w branzy miedzy innymi poprzez prace w stowarzyszeniach i izbach przemy-
stowo-handlowych'®. To nastawienie znajduje roéwniez odzwierciedlenie
w rozwigzaniach dotyczacych pracownikoéw, bedacych gtéwnym przedmiotem
niniejszego studium przypadku. Traktowanie pracownikow w sposéb partner-
ski, dbatos¢ o ich rozwoj zawodowy i dobre samopoczucie jest jednym z istot-
nych elementow spotecznie odpowiedzialnej firmy.

127" Celebration to remember man behind modern Huddersfield, 11.03.2011. Dostepny:

http://news.bbc.co.uk/local/bradford/hi/people_and_places/history/newsid_9421000/9
421995.stm

Domestic and General Press release, 28.03.2012. Dostepny:
http://corporate.domgen.com/media-centre/press-releases/280312_Sport_Relief.html
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Obecna dziatalno$¢ przedsigbiorstwa skupia si¢ na ubezpieczeniu i do-
starczaniu gwarancji urzadzen domowych. Dziatalnos¢ t¢ D&G rozpoczeto
w 1950 r., kiedy to wlaczono do oferty gwarancje dla lampowych telewizo-
row, wprowadzanych wéwczas do doméw Brytyjczykow. W 1977 r. rozsze-
rzono zakres napraw na domowy sprzet ADG, a w 1978 r. na centralne ogrze-
wanie. Przedsigbiorstwo D&G w latach 1988 - 2007 byto notowane na Lon-
dynskiej Gietdzie. W 2007 r. zostato kupione przez Advent International Cor-
poration i rownoczesnie przeksztalcone w dzisiejszy Domestic & General
Group Holdings Limited. Warto tez wspomnie¢, ze dziatalno$¢ ubezpiecze-
niowa na terenie Australii zostata przerwana w 1959 r. i firma powrdcita na

ten rynek dopiero w XXI wieku**.

Firma od ponad 60 lat obstuguje gospodarstwa domowe, majace proble-
my z zepsutym sprzetem AGD i elektronika domowa. D&G wspolpracuje
zaréwno z producentami, jak i sieciami sklepdw, a takze z instytucjami finan-
sowymi zajmujacymi si¢ obshuga sprzedazy ratalnej. Aktualnie obshuguje
ponad 160 marek z Wielkiej Brytanii, jak rowniez firm mi¢dzynarodowych,
a obszar jej dzialania obejmuje pelny proces reklamacyjny, tj. kontakty
z klientami, prowadzenie centrow zglaszania napraw, sie¢ napraw i obstuge
zglaszanych roszczen. Niezaleznie od rynku brytyjskiego, przedsiebiorstwo
dziata rowniez na rynkach: australijskim, austriackim, niemieckim, francu-
skim i hiszpanskim, belgijskim, polskim, czeskim, wtoskim, portugalskim
i irlandzkim, zapewniajac sprawne dziatanie urzadzen domowych dla 13,4 min
klientow. Warto$¢ sprzedazy firmy to 570 min funtow (2011 r.) i wzrost
sprzedazy (co roku) o 10%. Dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych przynosi
22% przychodéw firmy. Od kilku lat, poza obstugg napraw gwarancyjnych,
Domestic and General prowadzi takze sie¢ napraw dla klientow, ktérzy nie
maja juz gwarancji na posiadane w domu urzadzenia i elektronik¢ uzytkowa,
prowadzac serwis ,,naprawa i ochrona” (repair and protect). Naprawy wyko-
nywane sg przez specjalistow, akredytowanych przez producentéw sprzetu. Po
wykonaniu naprawy udzielana jest gwarancja na poprawne funkcjonowanie
urzadzenia na okres od 3 dol2 miesiecy. Kwota za naprawe jest ustalana
z gory i moze by¢ roztozona na miesieczne raty*®. Oferowanie tego typu pro-
duktu pozwolito rozszerzy¢ dziatalno$¢ firmy, dopasowujac ja do wzrastajg-
cych problemoéw rodzin brytyjskich i tym samym utrzymaé szybki wzrost,
pomimo narastajgcego spowolnienia gospodarczego.

D&G ma jasno okreslong wizj¢ rozwoju. Do 2017 r. zamierza nie-
mal podwoi¢ sprzedaz i osiagna¢ wartos¢ 1 mld funtow. Najszybciej
bedzie sie rozwijaé dziatalno$¢ miedzynarodowa, ktora w perspektywie
5 lat ma przynosi¢ 33% przychodéw. Firma ma osiaggna¢ zysk 100 min

129 http://www.wikijob.co.uk/wiki/domestic-general

130 http://corporate.domgen.com
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funtéw, obstugiwa¢ 20 mln osdb, utrzymujac wiodacg pozycje w ocenach
klientow'".

W firmie zostato wydzielonych pig¢ kluczowych dziatow:

1. Dzial Marketingu — odpowiada za kontakty z klientami (za pomoca
poczty tradycyjnej, Internetu i prasy), za wsparcie sprzedazy, obstuge
kont klientow i wspolprace z innymi dziatami firmy, w celu zapew-
nienia wysokiej jako$ci uslug. Marketing prowadzi réwniez badania
rynku, odpowiada za utrzymanie klientéw i za prowadzenie bazy da-
nych.

2. Centra kontaktow z klientami — obstuguja kontakty telefoniczne
z klientami.

3. Ubezpieczenia i statystyka — dostarcza analiz statystycznych, niezbed-
nych do dziatalno$ci ubezpieczeniowej, analizuje statystyke zgloszo-
nych napraw, struktur¢ oplat i budzet dziatalnosci ubezpieczeniowe;.

4. Dzial Administrowania gwarancjami — obstuguje zglaszane reklama-
cje, zapewnia naprawy sprzetu, dokonuje ptatnosci za naprawy.

5. Dzial migdzynarodowy — odpowiada za obstuge rynkow zagranicz-
nych. Jest to najszybciej rozwijajacy si¢ dziat D&G. W latach 2007-
2008 przychody z operacji zagranicznych zwigkszyly sie o 130%™

Pracownicy

D&G zatrudnia 2.496 0s6b (w réznych grupach wiekowych) w 12 krajach
(2012 r.). Ostatnie 10 lat to okres szybkiego rozwoju firmy i niemal cztero-
krotnego wzrostu liczby pracownikoéw. Firma na poczatku obecnego stulecia
miata duze problemy z absencja chorobowa pracownikow w centrach obstugi
klientow i z duza rotacja, zwigzang ze specyfika pracy call centers. Problemy
udato si¢ ograniczy¢ dzigki polozeniu nacisku na poprawe¢ warunkow pracy,
trosce o zdrowie, badaniu samopoczucia pracownikéw, wprowadzeniu ela-
stycznych form pracy i programowi szkolen. Dziatania w tych zakresach zo-
staly przedstawione ponizej. Ograniczaniu problemow z absencja stuzg takze
dziatania zmierzajgce do zachgcania emerytow do kontynuowania zatrudnienia
w D&G. Emeryci pozostajagc w firmie, majg w dalszym ciagu dostep do okre-
sowych badan lekarskich i do elastycznego czasu pracy, dostosowanego do ich
mozliwosci 1 do godzenia zycia zawodowego z Zyciem prywatnym. Nieza-
leznie od zatrudnionych 0s6b D&G wspodtpracuje na podstawie kontraktow z 3
tysigcami specjalistow dokonujacych napraw’® .

Bt Company fact and Figures. Domestic General. 2012 s. 1.

http://www.wikijob.co.uk/wiki/domestic-general
Flexible working. The Business case. 50 success stories, 2003, s. 37.
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Zarzadzanie personelem

Kierownictwo D&G stara si¢ zapewni¢ przyjazne warunki pracy, traktu-
jac partnersko wszystkich pracownikéw. Firma zdobywa wyrdznienia za naj-
zdrowsze Srodowisko pracy. Pracownicy mogg bra¢ udziatl w licznych spotka-
niach, akcjach charytatywnych, wydarzeniach kulturalnych, takich jak, np.
wieczory komediowe, plebiscyty, spotkania firmowe, a takze zbidrki na wazne
cele spoteczne. Przeprowadzane sg regularne (2 razy w roku) wywiady z pra-
cownikami na temat ich samopoczucia w firmie, a takze prowadzone jest do-
radztwo dotyczace czasu wolnego. Wywiady te, obok informacji o samopo-
czuciu pracownikéw, dostarczajg takze wiedzy na temat percepcji oferty
D&G, efektywnos$ci sposobow komunikowania zaréwno wewngtrznych, jak
i zewnetrznych. Pomagaja rowniez w ustaleniu, czy przedsi¢biorstwo rozwija
si¢ w dobrym kierunku. Dialog z pracownikami jest istotnym elementem bu-
dowania zaangazowania pracownikéw 1 motywowania ich do rzetelnej obstu-

gi klientow™.

Podstawowa zasadg w D&G jest wspieranie pracownikow, motywowanie
do dobrego dziatania w zespole i przedstawianie czytelnej $ciezki kariery, tak
aby uzyska¢ ich zaangazowanie i peten profesjonalizm dziatania. Zasada ta,
zdaniem kierownictwa firmy, decyduje o sukcesie D&G 1 umozliwia szybki
rozwoj, zar6wno na rynku krajowym, jak i na rynkach mi¢dzynarodowych.
Podobnie jak klienci, rowniez wszystkie osoby, ktore ubiegajg si¢ o prace

i ktore ja otrzymaly sa traktowane fair*®,

Przedstawiona zasada znajduje odzwierciedlenie w systemie motywacyj-
nym, obowigzujagcym w przedsigbiorstwie. System ten sktada si¢ z siedmiu
istotnych elementéw przedstawionych ponize;:

1. System wynagrodzen, na ktory sktada si¢ placa podstawowa i zindy-

widualizowany system dodatkowych premii.

2. Schemat emerytur dodatkowych.

3. Urlopy. Pracownikom przystuguja 22 dni platnego urlopu. Liczba
wolnych dni wzrasta do 25 po 5 latach pracy. Po przepracowaniu 10
lat pracownik otrzymuje ekstra dwa dodatkowe tygodnie urlopu.
Obowigzujg rowniez czytelne zasady korzystania z urlopow bezptat-
nych i rocznych urlopéw, przeznaczonych na podnoszenie
kwalifikacji.

4. Ubezpieczenie na zycie.

5. Dodatkowe, prywatne ubezpieczenie medyczne.

3% Domestic and General hosts health and wellness day, 15.09.2011. Dostepne:

http://www.employeebenefits.co.uk/domestic-and-general-hosts-health-and-wellness-
day/13581.article

135 http://careers.domesticandgeneral.com/yourprospects/ourpeople
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6. Program rabatowy, zroznicowany w zalezno$ci od miejscowosci,
w ktorej pracownik jest zatrudniany, oferowany we wspotpracy z 1o-
kalnymi firmami.

7. Uznanie zastug pracownika - Program Podzickowan. Wszyscy pra-
cownicy, ktorzy wnosza wiekszy wklad, niz wymaga tego ich zakres
obowigzkéw, sa oficjalnie doceniani przez kierownictwo w ramach

programéw, ktére wylaniaja kilku zwycigzcow w ciagu roku*.

Wkilad pracownikéw 50+ w rozwdj przedsiebiorstwa.

Zdaniem kierownictwa firmy, zatrudnianie pracownikéw 50 + jest ko-
rzystne, ze wzgledu na ich ogromne do$wiadczenie zawodowe i mozliwosci
transferu korporacyjnego know-how. Firma dazy do zatrudnienia 20% pra-
cownikéw w wieku 50%, bo to utatwia wprowadzenie nowych pracownikow
do pracy i kierowanie ich $ciezkg kariery. Pracownicy 50+ stanowig wazny
element systemulslgsztalcenia nowych pracownikow i przekazywania im kultu-

ry korporacyjnej—"'.
Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem
Zapewnienie réznorodnosci

Przedsigbiorstwo przywigzuje duza wage do zapewnienia roznorodnos$ci
wérod pracownikow, uwazajac, ze roézne doswiadczenia wzbogacajg zasoby
firmy i pozwalajg na rozwoj biznesu. Dzial kadr stara si¢ przyciggna¢ do pra-
cy najlepszych ludzi i wykorzystywac efektywnie ich talent, uznajac jednocze-
$nie zréznicowanie, ktére jest widoczne w spoteczenstwie. D&G deklaruje
rowne szanse dla wszystkich kandydatow w procesie rekrutacji, bez wzgledu
na ich pochodzenie etniczne, kolor skory, religie, ple¢, stopien niepelnospraw-
nosci, wiek, orientacj¢ seksualng i status rodzinny. Zapewnienie r6znorodnosci
i przeciwdziatanie dyskryminacji, w tym ze wzgledu na wiek, jest osiggane
dzigki zmianom wprowadzonym w systemie rekrutacji. Wywiady z potencjal-
nymi pracownikami sg prowadzone przez telefon, co jednocze$nie pozwala na
przetestowanie umiejetnosci pracownika w zakresie prowadzenia rozmow
telefonicznych, co jest szczegélnie potrzebne w przypadku centréw kontaktu
z klientami. Pracownicy wybrani za posrednictwem rozmow telefonicznych
sg zapraszani na spotkanie z komisja, w sktad ktorej wchodzg osoby w réznym
wieku. Proces weryfikacji kandydatow przez komisje¢ jest bardzo sformalizo-
wany. Kandydaci najpierw sa pytani o sposdb postgpowania w krytycznej
z etycznego punktu widzenia, wymyslonej, sytuacji. P6zniej rozwiazuja testy
a nastgpnie odpowiadajg na pytania dotyczace ich kompetencji zawodowych
i prezentuja swoje umiejetno$ci przedstawienia wybranego tematu. Wspo-

136 http://careers.domesticandgeneral.com/yourprospects/salariesandbenefits

137 http://www.domgen.com/about-us.html
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mniana praktyka, poza zapewnieniem rownych szans osobom w wieku 50+,
przyczynita si¢ do obnizenia kosztow rekrutacji o 50% **.

Praktyki rekrutacyjne, zapewniajace roéznorodnos¢ pracownikoéw w fir-
mie, zyskaly uznanie amerykanskiej organizacji AARP (poprzednio uzywaja-
cej pelnej nazwy American Association of Retired Persons), jednej z najbar-
dziej wptywowych organizacji cztonkowskich, reprezentujacych interesy osob
50+, majacej 38 min czlonkéw. W pazdzierniku 2008 r. AARP przyznata
D&G Migdzynarodowa Nagrode dla Innowacyjnego Pracodawcy (Internatio-
nal Innovative Employer Award) za proces rekrutacji, zapewniajacy r6zno-
rodnos¢ w zakresie wieku pracownikdéw. Stosowana praktyka powoduje, ze
osoby we wszystkich grupach wiekowych, aplikujace o pracge w D&G sa re-
krutowane 1 szkolone w sposob zapewniajacy poszanowanie ich praw i bez
mozliwosci podejmowania decyzji o zatrudnieniu pod wptywem uprzedzen,
dotyczacych wieku pracownikow.

Nagroda przyznawana jest corocznie o$miu pracodawcom, dziatajacym
poza Stanami Zjednoczonymi, ktérzy wprowadzg innowacyjne procedury za-
rzadzania zasobami ludzkimi, istotne dla osob 50+. Zdaniem Caroline Hu-
ggett, Owczesnej dyrektor HR w D&G, firma starala si¢ sprosta¢ wyzwaniom,
stawianym przez procesy demograficzne, dajgc prace, dobre warunki pracy
i mozliwo$ci rozwoju osobom 50+. Osoby te, dobrze zarzadzane, s3 cennymi
pracownikami, zwlaszcza w kontaktach z klientami, gdyz wykazuja si¢ wigk-
szym zrozumieniem dla ich problemow™,

Kolejng praktyka, pomagajaca w osiggnigciu réznorodnosci jest wprowa-
dzenie ,,ambasadoré6w wieku” na targach pracy. Ambasadorzy, informujac
0 warunkach pracy dla 0s6b 50+ i o mozliwosciach rozwoju, jakie stwarza
firma, przekonuja starsze osoby do pracy w centrach obstugi klientow. D&G,
szukajgc pracownikow 50+, prowadzi takze rozmowy z agencjami pracy tym-
czasowej, zachecajac je, by zatrudniaty co najmniej 10% osob 50+, Starsi pra-
cownicy, po zatrudnieniu, korzystaja ze specjalnych szkolen, ktore majg po-
moc w osiagnieciu pewnosci siebie™®.

138 http://www.is4profit.com/business-advice/employment/age-discrimination-

legislation/case-study-domestic-and-general.html
http://www.glassdoor.com/Interview/Domestic-and-General-Group-Interview-
Questions-E24605.htm

Domestic and General Press Release, 10.2008. Dostepne:
http://corporate.domgen.com/media-centre/press-releases/award.html

Age Matters in Downturn. Londyn 2009, s. 5.
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Stosowanie elastycznych form zatrudnienia

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia umozliwia D&G przeciwdzia-
tanie negatywnym skutkom absencji chorobowej, a takze utatwia znalezienie
pracownikow do centrow obstugi klientow. Firma stosuje przede wszystkim
umowy czasowe i ruchomy czas pracy, takie jak kontrakty terminowe, kon-
trakty na prace zlecone w ciggu weekendu, zatrudnianie studentéw i pracow-
nikow na cze$¢ etatu. Ta elastyczno$¢ powoduje, ze oferty pracy stajg si¢ bar-
dzo interesujace dla osob, ktore majg zobowiazania rodzinne, a takze dla po-
szukujacych odmiany od dotychczasowej pracy i chcacych uzyskac¢ dodatkowe
dochody z odmiennego $rodowiska pracy. Duza liczba pracownikow stosun-
kowo stabo zwigzanych z firma, stawia szczegdlne wyzwania dla zarzadzania
takimi zespotami, dlatego w D&G szczeg6lny nacisk jest ktadziony na ksztat-
cenie liderow zespotow. Kierownicy zespotéw sg przygotowywani w trakcie
specjalnych 3-dniowych warsztatow. Program szkolenia zawiera, m.in. ocen¢
360 stopni. Uczestnicy takich szkolen tworza nastepnie grupy wsparcia, zeby
wymienia¢ si¢ informacjami na temat najlepszych praktyk i metod zarzadzania
grupami pracownikéw na umowach czasowych .

Ksztalcenie ustawiczne

D&G oferuje bogaty pakiet ksztatcenia pracownikow. Program jest tak
zbudowany, aby pracownicy dysponowali wiedza i umiejetnosciami, niezbed-
nymi do wykonywanych zadan, a takze, aby byli przygotowywani do przy-
sztych zadan, zwigzanych z ich $ciezkg kariery. Szkolenia rozpoczynajg si¢
z chwilg przyjecia pracownika do pracy. Kazdy pracownik przechodzi szkole-
nia, ktore przygotowuja go do wykonywanych prac zarowno poprzez szkole-
nie teoretyczne, jak i praktyczne na stanowisku pracy. Wachlarz zagadnien
poruszanych w trakcie warsztatdw jest bardzo szeroki i obejmuje szkolenie
mickkie w zakresie cech niezbednych do pracy zespotowej, wlasciwego go-
spodarowania czasem, kontaktow z klientami, jak réwniez ksztalcenie w za-
kresie wiedzy na temat oferowanego produktu. Zdaniem kierownictwa firmy,
zroznicowane szkolenie nowych pracownikow daje dobre podstawy do przy-
sztego rozwoju zawodowego. Zwykle intensywne szkolenie trwa osiem pierw-
szych tygodni, w czasie ktérych pracownicy maja dostep do przydzielonego

im mentora*?,

Dalsze ksztatcenie jest uzaleznione od predyspozycji pracownika i od
oceny bezposredniego przetozonego. D&G wprowadzita partycypacyjny sys-
tem ustalania zakresu szkolenia dla pracownikéw, za ktéry w sierpniu 2008 r.
otrzymata nagrode Agencji Rozwoju East Midlands (EMDA) - ,,Pracodawca
z Wyboru” (,,Employers of the Choice Award”). W D&G utworzono grupg

1 Flexible working. The Business case. 50 success stories 2003, s. 37.

12 http://careers.domesticandgeneral.com/yourdevelopment
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roboczg, zlozong z przedstawicieli pracownikow, ktora opracowata plan dzia-
tania w zakresie szkolenh w oparciu o sugestie pracownikow i1 utworzyta stalg
platform¢ TEAM (Together Everyone Achieves More), do prowadzenia kon-
sultacji z pracownikami. Platforma, poczatkowo stuzgca do dostosowywania
szkolen do potrzeb pracownikéw, rozwineta sie w narzedzie, za pomoca kto-
rego pracownicy przedstawiaja swoje propozycje usprawnien w funkcjonowa-
niu przedsi¢biorstwa. Platforma jest zarzadzana przez przedstawicieli pracow-
nikow, ktérzy przeszli szkolenie jako ,rzecznicy pracownikéw”**,

Sciezki kariery

W D&G mozna wyodrebni¢ dwie gtowne $ciezki kariery. Pracownicy,
ktorzy wiedza, w jakim kierunku chcg si¢ rozwija¢, moga zdecydowac si¢ na
program przygotowujacy do kariery w wybranym zakresie funkcjonowania
firmy, np. ubezpieczen i statystyki, finansoéw, marketingu, technologii komu-
nikacyjnych. W wybranym zakresie moga korzysta¢ ze specjalistycznych
szkolen wewnetrznych firmy, jak i kurséw oferowanych przez zewngtrzne
organizacje, przechodzac jednoczesnie w ramach dzialu na coraz wyzsze
szczeble. Osobng $ciezke opracowano dla osdb zainteresowanych kierowni-
czymi stanowiskami, ktore chca pozna¢ specyfike catej firmy, lub ktore jesz-
cze nie podjety decyzji, w jakim dziale chcialyby pracowac. W ramach tej
drugiej $ciezki pracujg kolejno w roznych dziatach przedsigbiorstwa, przygo-
towujac sie do roli przysztych liderow. Pracownicy, ktorzy wybrali tg Sciezke,
przez rok pracuja co najmniej w trzech roznych dziatach™.

Bardzo ciekawg inicjatywa w zakresie szkolenia ustawicznego jest pro-
gram ulatwien w dostepie do rozwoju zawodowego, ukierunkowany na przej-
rzystos¢ wymagan kompetencyjnych na poszczegoélnych stanowiskach i czy-
telny system dostepu do szkolen. W ramach programu bardzo szczegdtowo
1 przejrzyscie opisano poszczeg6lne stanowiska, wraz z opisem szkolen wy-
maganych i dostepnych na danym stanowisku. W rezultacie pracownicy znaja
wymagania na danym stanowisku i wiedza, jakie szkolenia majg zapewnione,
co czyni proces dostepu do szkolen i do awansow bardzo przejrzystym. Dzigki
programowi, nazwanemu “Mapa Kariery — Droga do Sukcesu”, mogg tatwo

planowa¢ swéj rozwdj zawodowy w ramach firmy**.

" Domestic and General Press Release, 22.08.2008. Dostepny:

http://corporate.domgen.com/media-centre/press-releases/dgcc-employer-choice.html
http://careers.domesticandgeneral.com/graduate

Domestic and General Press Release, 22.08.2008. Dostepny:
http://corporate.domgen.com/media-centre/press-releases/dgcc-employer-choice.html
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Systemy mentoringu i coachingu. Efektywne przekazywanie wiedzy

W D&G funkcjonuje system mentoringu, pomagajacy nowym pracowni-
kom ptynnie wdrozy¢ si¢ do obowigzkow zawodowych. Mentor i bezposredni
przelozony pomagaja opracowacé indywidualny program szkolen, a podzniej
udzielajg wsparcia w trakcie realizacji szkolen. Jezeli pracownik chce podno-
si¢ kwalifikacje 1 przetozony widzi potencjal rozwojowy, pracownik moze
zdobywa¢ nowe kwalifikacje, niezbedne na kolejnym szczeblu kariery, przy
wsparciu firmy. W tych przypadkach, poza zespotem trenerow do dyspozycji
pracownikow sa kursy w renomowanych instytucjach i organizacjach, zajmu-
jacych sie ksztalceniem w zakresie zarzadzania, przywodztwa i finansow. Ca-
toscig prac w zakresie ksztalcenia pracownikoéw zajmuje si¢ wyspecjalizowany
Dziat Szkolen i Rozwoju (Learning and Development)'®.

Przekazywanie wiedzy nowym pracownikom obejmuje takze informowa-
nie o najwazniejszych politykach firmy, np. o polityce przeciwdziatania dys-
kryminacji, zapewnienia réznorodnosci czy polityce wobec klientéw i kontra-
hentow. Nowi pracownicy sa zapoznawani z systemem warto$ci i zasadami
etycznymi, obowigzujacym w firmie, ze strategia rozwoju, ze sposobami po-

stepowania, z bazami danych i metodami zachowania poufnosci’.

Metody utrzymania aktywnosci pracownikéw 50+

Pracownicy s3 zachg¢cani do uprawiania sportéw i w 2011 r. ich zaanga-
zowanie w rozne dyscypliny sportu wzrosto o 50%. Stata praktyka sg ,,dni
dbatosci o zdrowie”, w czasie ktorych zewnetrzni specjaliSci doradzaja, jak
prowadzié¢ zdrowy styl zycia i jak ten styl godzi¢ z praca.**® Firma finansuje
karnety do sitowni, a takze zapewnia programy znizkowe w sklepach, restau-
racjach, szkotach przygotowujacych do uzyskania prawa jazdy, jak rowniez
finansuje szkolenia zawodowe.'” Troska o zdrowie pracownikéw przynosi
wymierne korzysci. Jak wskazuje kierownictwo firmy (Tracy Burrell, HR
manager), pracownicy znacznie rzadziej korzystaja ze zwolnien chorobowych,
wzrosta ich motywacja do pracy a przede wszystkim, w latach 2008-2011 ro-
tacja pracownikow spadia z 45% do 23%™.

Pracownicy narazeni na stres (kierownictwo, pracownicy centrow obstugi
klientow) moga bra¢ udzial w specjalnych warsztatach, w czasie ktorych do-
wiadujg sie, jak godzi¢ zycie zawodowe z prywatnym, jak radzi¢ sobie z nega-

146 http://careers.domesticandgeneral.com/yourdevelopment

Domestic and General. Report and Accounts for the Year ended, 31.03.2012, s. 20.
http://corporate.domgen.com/media-centre/press-releases/060112.html
http://careers.domesticandgeneral.com/locations/wimbledon
http://www.employeebenefits.co.uk/domestic-and-general-hosts-health-and-wellness-
day/13581.article
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tywnymi opiniami klientdw, a takze ze zmiennym nastrojem. Zakres warszta-
tow obejmuje rowniez zajecia zapewniajace dobra kondycje fizyczng i zmini-
malizowanie negatywnego wplywu warunkow pracy na kregostup. Poza
warsztatami pracownicy otrzymujgc w poniedziatki bezptatne owoce, sg za-
checani do wprowadzenia owocow do diety. Rowniez i te dziatania przyczy-
niajg si¢ do zmniejszenia absencji chorobowej™".

Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczen
D&G w warunkach polskich

Doswiadczenia D&G sg szczegolnie przydatne dla budowania systemu zarzg-
dzania wiekiem w przedsigbiorstwach, ktorych pracownicy sa narazeni na
stres, wynikajacy z kontaktow z klientami. Doswiadczenia te pokazujg row-
niez, ze miejsca pracy, ktore uchodza za mato ciekawe, moga znacznie zwiek-
szy¢ atrakcyjno$¢ i zmniejszy¢ rotacje, dzigki odpowiedniemu zarzadzaniu
personelem. W warunkach polskich przydatne sg nastepujace praktyki.

1. Systematyczny dialog z pracownikami poprzez przeprowadzone 2
razy w roku wywiady. Wywiady pozwalaja zdoby¢ wiedze na temat
problemow pracownikdéw, zwigkszajac ich zainteresowanie pracg
w firmie. Wiedza uzyskana od pracownikéw pomaga takze usprawnic
relacje z klientami.

2. System rekrutacji zapewniajacy réznorodnos$¢ pracownikow.
Wigkszy obiektywizm firma uzyskuje dzigki rozmowom telefonicz-
nym z pracownikami, a takze dzigki sktadowi komisji rekrutacyjnych,
w ktérych zasiadajg osoby w roznym wieku. Sposob prowadzenia
rozmowy ktadzie nacisk na sposoby rozwigzywania konfliktow etycz-
nych i postepowaniu w trudnych z etycznego punktu widzenia sytu-
acjach, dzieki czemu pracownicy juz od rozmowy rekrutacyjnej moga
w praktyczny sposob zapoznac sie¢ z systemem warto$ci, obowiazuja-
cym w firmie.

3. Ciekawa praktyka jest wprowadzenie ambasadorow wieku, oséb
ktore odwiedzajg targi pracy i poprzez kontakt z rowiesnikami, infor-
muja o zarzadzaniu wiekiem w przedsiebiorstwie.

4. Stosowanie elastycznych form zatrudnienia sprzyja pozyskiwaniu
pracownikow 1 ulatwia godzenie pracy z zyciem prywatnym. Jednak
szerokie stosowanie tych form utrudnia budowanie zespotow. W D&G
wypracowano ciekawa praktyke, ktora stawia na ksztalcenie liderow
zespolow, poprzez wyspecjalizowane warsztaty. Liderzy, nawet przy
zmiennos$ci sktadu zespotow, gwarantuja utrzymanie obowiazujacych
w firmie standardow. Liderzy moga tez korzysta¢ z grup wsparcia,
ktore pomagaja rozwigzywac trudne sytuacje.

B http://www.employeebenefits.co.uk/domestic-and-general-offers-free-stress-

management-workshops/12451.article
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10.

11.

System szkolen nowych pracownikéw, potaczony z dopicka mentora
i obejmujacy szkolenia mickkie w zakresie cech niezbednych w pracy
zespotowej, wlasciwym gospodarowania czasem, kontaktach z klien-
tami, jak rowniez ksztalcenia w zakresie wiedzy na temat oferowanego
produktu. Zroéznicowane szkolenie nowych pracownikow daje dobre
podstawy do przysztego rozwoju zawodowego.

Partycypacyjny system ustalania zakresu szkolen. Pracownicy, za
pomoca specjalnej platformy, moga si¢ wypowiada¢ na temat potrzeb
szkoleniowych. Platforma dodatkowo jest wykorzystywana do zbiera-
nia opinii pracownikow na temat usprawnien w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. W dialogu z pracownikami pomagaja wyszkoleni
,»IZecznicy pracownikow”.

Czytelny system dostepu do szkolen i do wymagan na danym sta-
nowisku pracy. Szczegdlowy opis kompetencji niezbednych na da-
nym stanowisku i zwigzanych z nim szkolen pozwala pracownikom
zorientowac si¢, jaka wiedz¢ muszg naby¢, aby awansowa¢ na dane
stanowisko i do jakich szkolen majg prawo na danym stanowisku.
Wprowadzenie glownych $ciezek kariery, w tym S$ciezki dla pra-
cownikow, ktorzy jeszcze nie zorientowali si¢, w jakim dziale przed-
sigbiorstwa chca pracowac. Przeznaczona dla tych osob $ciezka karie-
ry pozwala pozna¢ co najmniej trzy dziaty firmy i wybrac ten, z ktd-
rym pracownik najchetniej zwiaze swoja Sciezke rozwoju.
Whprowadzenie mentoréw dla nowych pracownikéw. Mentor i bez-
posredni przetozony pomagajg opracowaé indywidualny program
szkolen, a pozniej udzielaja wsparcia w trakcie realizacji szkolen.
Obowigzkiem mentora jest takze informowanie o najwazniejszych po-
litykach firmy, np. o polityce przeciwdzialania dyskryminacji, zapew-
nienia r6znorodnosci czy polityce wobec klientdw i kontrahentow.
Troska o zdrowie pracownikow pozwala zmniejszy¢ absencj¢ cho-
robowg, zwigkszy¢ zadowolenie z pracy, ulatwiajac takze budowanie
zespolow. Pracownicy sg zachgcani do uprawiania sportow, maja do-
step do specjalistow, ktorzy doradzaja, jak prowadzi¢ zdrowy styl zy-
Cla.

Przeciwdzialanie niszczacemu wplywowi stresu, na jaki narazeni sg
pracownicy centréw obstugi klientow. Pracownicy ci majg dostgp do
specjalnych warsztatow, pozwalajacych latwiej godzi¢ zycie zawodo-
we i prywatne, a takze tatwiej radzi¢ sobie z negatywnymi opiniami
klientow. Zakres warsztatow obejmuje rowniez zajgcia zapewniajace
dobra kondycje fizyczng i zminimalizowanie negatywnego wpltywu
warunkow pracy na kregostup.
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5.2. Innowacyjna strategia zarzadzania wiekiem jako konieczno$¢
naprawy bledow z przesztosci. Do§wiadczenia Bawarskich Zakladow
Silnikowych (BMW)**?, Niemcy

Autor: Przemystaw Kulawczuk
Charakterystyka przedsiebiorstwa
Punkty milowe w rozwoju przedsiebiorstwa

Bawarskie Zaktady Silnikowe - Bayerische Motoren Werke (BMW) po-
wstaly w 1916 roku pod nazwg Bayerische Flugzeug Werke (Bawarskie Za-
ktady Lotnicze, BFW) i zmienity nazwe¢ na obecng w roku 1917. W 1923 roku
przedsigbiorstwo zaczeto produkowaé motocykle a dopiero w 1928 roku sa-
mochody dixi, wzorowane na brytyjskiej marce austin seven'>*. W czasie dru-
giej wojny Swiatowej zaktady BMW zostaly w znacznym stopniu zniszczone.
Produkcje wznowiono dopiero w 1948 roku.

Sposrod wielu istotnych dat w historii firmy nalezy takze wspomnie¢ o ro-
ku 1959, w ktorym udaremniono przejecie BMW przez Daimler Benz, o roku
1979, gdy w Austrii otwarto pierwsza zagraniczng fabryke koncernu (Steyr -
fabryka silnikéw) oraz o roku 1972, gdy powstata pierwsza fabryka koncernu
na innym kontynencie (Spartanburg — USA). W 1994 roku BMW zakupito
angielskg firm¢ MG Rover (w tym marke MINI), natomiast w 1998 roku bry-
tyjska marke Rolls Royce Automobiles. Po roku 2000 firma poszerzyta zasieg
produkcji, poza Niemcami, Wielkg Brytanig, Austrig i USA, na Potudniowa
Afryke, Brazyli¢ i Chiny. Zaktady montazu samochodow BMW znajdujg si¢
réwniez w innych krajach, poza wspomnianymi, np. w Rosji w Kaliningradzie.

Koncepcja produktow

BMW powstata jako fabryka silnikow lotniczych, potem rozwijata pro-
dukcje silnikow gospodarczych i dopiero w 1923 roku zostal wyprodukowany
pierwszy motocykl, a w 1928 pierwszy samochod. BMW byta jednym z wielu
i to wcale nie najwigkszych producentow samochodow w RFN, a historia tego
koncernu byta pelna wielu niecoczekiwanych zmian. Na przyklad w latach
pig¢dziesiagtych BMW produkowata matolitrazowe samochody na licencji
wloskiej, ciggle balansujac na granicy wyptacalnosci, w latach 60-tych udato
jej sie osiggnaé rownowage finansowa dzigki modelom zero-dwa (1602, 1802,
2002). Znaczacy rozwoj firmy przyniosta kadencja prezesa Eberharda von

152 . __ S . _
Zdaniem autora petna nazwa przedsiebiorstwa w znacznie wiekszym stopniu odzwiercie-

dla koncepcje przedsiebiorstwa opartego na rozwoju technologii, niz jego marketingowy
skrot i nazwa marki samochoddéw i motocykli.

153 http://www.bmw-konzernarchiv.de/1/webmill.php
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Kuenheima, trwajgca ponad 20 lat (1970-93), w czasie ktdrej BMW z krajo-
wego producenta samochodow przeksztatcita si¢ w koncern §wiatowy, zwigk-
szajac warto$¢ sprzedazy 18-krotnie, czterokrotnie produkcje samochodow
a trzykrotnie motocykli. W tym czasie zatrudnienie wzrosto z ok. 23 tys. do 71
tys. pracownikéw. Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia juz ponad 94 tys. pra-
cownikow.

Od samego poczatku BMW bylo przedsiebiorstwem inzynierskim. Ozna-
czalo to, ze podstawy rozwoju przedsigbiorstwa oparte zostaty na rozwijaniu
wlasnych doswiadczen technicznych oraz na kontaktach z zagranicznymi cen-
trami technologicznymi: wloskimi i brytyjskimi. Jednak najwigksze sukcesy
BMW osiaggneto w wyniku adaptacji wlasnych pomystow i prac inzynierskich.
Warto wspomnie¢, ze pierwsze sukcesy w produkcji silnikow lotniczych uzy-
skano dzigki konstruktorowi Maxowi Frizowi. Podwaliny pod wspoélczesng
potege BMW zostaly natomiast potozone w 1973 roku, kiedy gtowng siedzibe
firmy ulokowano w nowoczesnym budynku, tzw. Cztero-cylindrowcu ,,Vierzi-
linder”. We wczesnych latach 90. otwarto w nim Centrum Badawczo-
Inzynieryjne - ,,Fabryke Pomystow” BMW z ponad 6.000 migjsc pracy. Cen-
trum do dzi$ zajmuje si¢: stylizacjg, konstrukcja, budowa prototypow i testami.

Z czasem koncepcja produktow BWM ulegta zmianie i nastgpito przejscie
od produktéw popularnych do produktéw z segmentu premium, tzn. 0 wyz-
szych cenach 1 mozliwos$ci generowania wyzszej wartosci dodanej. Zmiana
koncepcji dziatania, ktéra miata miejsce podczas kadencji Eberharda von Ku-
enheima, okazala si¢ w pelni udana.

Obecnie ,,Grupa BMW z Monachium wytwarza samochody i motocykle,
ktadac szczegdlny nacisk na najwyzsze standardy produkcji. Spotka ma obec-
nie (2012 r.) 16 fabryk w Niemczech, Austrii, Wielkiej Brytanii, Potudniowej
Afryce, Stanach Zjednoczonych, Brazylii i Chinach. W 2005 roku firma wy-
produkowata 1,3 mln samochodow i prawie 100 tys. motocykli. Do Grupy
BMW nalezg takie marki jak: BMW, Mini i Rolls-Royce. Firma jest rowniez
obecna na rynku ustug finansowych. Z obrotami rzgdu 46 bilionow euro
w 2005 roku firma plasuje si¢ posrod 10 najwigkszych producentow w prze-
mysle samochodowym” ™.

Pracownicy
W 2010 roku Grupa BWM zatrudniata 95,5 tys. Pracownikoéw, co stano-

wilo o okoto 10 tys. mniej niz w 2005 roku. Roczny spadek zatrudnienia wy-
niost 2,74%. Przecig¢tny okres szkolenia na pracownika BMW to 2,4 dnia,

% http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany

&companyld=137&sectionld=6
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a liczba wypadkow przy pracy na jeden milion przepracowanych godzin wy-
niosta 3,6. Z powyzszych liczb wynika, ze¢ BMW racjonalizuje zatrudnienie,
jest firmg relatywnie bezpieczng oraz ze zatrudnia gldwnie mezczyzn. Tylko
15,2% zatrudnionych to kobiety. Okolo 75% z prawie 100 tys. pracownikow
w przedsigbiorstwie byto zatrudnionych w Niemczech. W roku 2005 BMW
zatrudniata okoto 15% o0sob w wieku powyzej 50 lat a liczba ta ma si¢ zwigk-
szy¢ do niemal jednej trzeciej w 2015 roku. W latach 1999-2005 zatrudnienie
0s6b z wyzszym wyksztalceniem w firmie wzrosto o 60% '*°. Zamiarem
przedsigbiorstwa bylo uzyskanie pozycji najbardziej atrakcyjnego pracodawcy
z branzy motoryzacyjne;.

Przedsigbiorstwo obserwowato rosnaca konkurencje na rynku pracy o wy-
soko wykwalifikowanych fachowcow i pogarszanie si¢ struktury wiekowej
spoleczenstwa niemieckiego, co w konsekwencji spowodowato koniecznosé¢
zmiany strategii zatrudnienia. O ile w okresie rzagdow kanclerza Schredera
w Niemczech rozwazano obnizenie wieku emerytalnego do 60 lat, to po doj-
$ciu do wiadzy chadecji, zdano sobie sprawe z rosngcych niedobordéw zatrud-
nienia, ze wzgledu na wchodzenie na rynek pracy rocznikéw nizu demogra-
ficznego sprzed 20-30 lat. Poniewaz Niemcy sg spoteczenstwem starzejgcym
si¢, a do§wiadczenia z wielokulturowoscig na rynku pracy nie sa dobrze oce-
niane, to opcja zwigkszenia zatrudnienia, poprzez zatrudnianie imigrantow, nie
wchodzita w gre. W takiej sytuacji jedynym rozwigzaniem bylo postawienie
na wydtuzenie lat pracy oraz zapewnienie warunkéw umozliwiajacych prace
do wieku emerytalnego (65-67 lat). BMW jest przyktadem preferowania zr6z-
nicowania wiekowego, jako kontrpropozycji wobec zatrudniania imigrantow
(co szczegolnie dotyczy np. koncernu Mercedes-Benz). To podejscie jest coraz
bardziej widoczne rowniez w wielu innych firmach niemieckich.

Zarzadzanie personelem

Bawarskie Zaktady Silnikowe prowadza zréznicowana i dlugoterminowa
polityke zarzadzania zasobami ludzkimi. Polityka ta jest dostosowana do spe-
cyfiki poszczegdlnych grup zatrudnionych i ma na celu wspieranie i zacheca-
nie pracownikéw do podejmowania wysitkow na rzecz rozwoju zawodowego.

Za tworzenie zatozen polityki personalnej w skali §wiatowej, odpowie-
dzialny jest zlokalizowany w siedzibie gtéwnej koncernu w Monachium Wy-
dzial Zasobow Ludzkich i Relacji Przemystowych. Wiasnie z inicjatywy cen-
trali koncernu zostat zapoczatkowany projekt pn. ,,Dzi$ dla Jutra”, jednym
z celow ktorego byto monitorowanie wptywu zmian demograficznych na poli-
tyke zarzadzania zasobami ludzkimi w BMW oraz przektadanie wnioskow

155 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases

/de020.htm
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ptynacych z monitoringu na dziatania praktyczne. Ponadto w BWM polityka
zarzadzania zasobami ludzkimi, podobnie jak w calym niemieckim przemysle

motoryzacyjnym, jest w duzym stopniu oparta o dialog spoteczny*.

Zamiast prowadzenia polityki réwnych szans w zatrudnieniu, Ktora pole-
ga na stosowaniu wobec wszystkich grup takich samych kryteriéw zatrudnie-
nia, BMW okreslito wymagania dla starszych pracownikéw i zapewniato im
stosowne do wieku udogodnienia. Przyktadowo, podczas realizacji procedury
rekrutacyjnej w nowym zaktadzie produkcyjnym w Lipsku, szczegdlny nacisk
zostat potozony na zatrudnianie os6b bezrobotnych powyzej 40-go roku zycia.
Gdy ponad 130 tys. aplikacji z tej grupy o prace w koncernie okazato si¢ nie-
skutecznych, BMW we wspolpracy z firmg PUUL oraz Federalnym Urzedem
Zatrudnienia zainicjowalo specjalny projekt, ktorego celem bylo wsparcie
rekrutacji osob w wieku 40+. Jak twierdzi kierownictwo firmy, zainteresowa-
nie BMW starszymi pracownikami jest oparte o zalozenia spotecznej odpo-
wiedzialno$ci a celem jest wsparcie regionalnego rynku pracy. Ponadto, zrow-
nowazona struktura wiekowa pozwala na dokonywanie ciggtej zmiany w ob-
r¢bie zasobow ludzkich, ktoremu towarzyszy staty przeptyw wiedzy i umiejet-

nosci®®.

Jednak zasadniczym celem strategii BMW w zakresie rozwoju zasobow
ludzkich jest osiagnigcie statusu najbardziej atrakcyjnego pracodawcy
w przemysle samochodowym. Cel ten w szczegdlnos$ci zaktada:

1. oferowanie mlodym, wyksztalconym pracownikom atrakcyjnych wa-
runkow placowych i programow szkoleniowych, majacych na celu
przygotowanie ich do przysztej pracy oraz zapewnienie pracownikow,
ze BMW przez dlugi czas zapewni im prace, uwzgledniajaca ich ro-
sngce umiejetnosci;

2. analizowanie indywidualnych kompetencji i koncentrowanie si¢ na ich
r0ZWOoju, poprzez programy rozwijania talentow i umiej¢tnosci mene-
dzerskich;

3. okazywanie uznania dla zaangazowania pracownikow, np. poprzez
konkurencyjne wynagrodzenia oraz inne korzysci; promowanie zdro-
wia fizycznego 1 umystowego pracownikow oraz zapewnianie im bez-
piecznych i zdrowych miejsc pracy;

4. wspieranie w obrgbie firmy wspoipracy pomigdzy ludzmi z réznych
kregow kulturowych, grup wiekowych, pici, itp.;

5. projektowanie struktur zarzadzania zasobami ludzkimi oraz systemow
czasu pracy w sposob, ktory pozwalatby na elastyczne reagowanie na
zmiany rynkowe, przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczenstwa
miejsc pracy (flexicurity);

136 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases

/de020.htm

7 http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-08-2009/bmw_group_2009.html
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6. spelianie w kazdym aspekcie odpowiednich standardow i wymogow
deklaracji organizacji migdzynarodowych (takich jak: Global Impact,
ILO, OECD, ICC, Business Charter for Sustainable Development, Jo-

int Declaration on Human Rights and Working Conditions)**®,

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi w BMW pokazuja, ze przywigzuje
ono bardzo duza wage do stabilizacji zasoboéw ludzkich, nie poszukuje za
wszelka cene tanszych wykonawcow, jest zainteresowane budowaniem dtugo-
terminowych relacji z pracownikami oraz z ich przedstawicielami (rada zakla-
dowa). Przedsigbiorstwo podkresla rowniez wymog elastyczno$ci w warun-
kach zmieniajacego sie rynku oraz koniecznos$¢ statego doskonalenia kwalifi-
kacji zawodowych, wzmacniania i wykorzystywania indywidualnych talentow
oraz podnoszenia kwalifikacji menedzerskich.

Wklad pracownikéw 50+ w rozwoj przedsiebiorstwa
Wartosci przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo BMW w glownej mierze opiera si¢ na rozwoju tech-
nicznym i technologicznym. Z tego tez wzgledu innowacyjnos¢ jest jednym
z najwazniejszych elementow, decydujacych o pozycji firmy. I chociaz za-
zwyczaj zaklada si¢, ze innowacyjno$¢ i nowatorstwo sg domenami ludzi mto-
dych, to BMW, przedsigbiorstwo dzialajace w kraju o duzym poczuciu trady-
cjonalizmu i silnych wigziach spotecznych, musi w swoim rozwoju t¢ narodo-
wa specyfike uwzglednia¢é. Wspomniane wiezi znajduja odzwierciedlenie
w szacunku mtodszych dla starszych, utrzymywaniu dlugotrwatych kontaktow
pomiedzy rodzicami a dzie¢mi oraz w poszanowaniu dla wladzy i starszen-
stwa. Region Bawarii, na terenie ktorego znajduje si¢ glowna siedziba firmy,
po krétkotrwatych zawirowaniach historycznych (I i I wojna §wiatowa) obec-
nie rozwija si¢ harmonijnie i umozliwia staly rozwoj i wzbogacanie kapitatu
spotecznego. Kapital spoteczny to rowniez naturalne poszanowanie do$wiad-
czenia 1 wieku, co prowadzi do ksztaltowania si¢ wigzi spolecznych i bardzo
dobrej wspolpracy w ramach spolecznosci lokalnych. I wlasnie te wartosci
akcentuje praktyka dzialania przedsigbiorstwa.

Sfera zarzadzania

Uwarunkowania spoteczne oraz kultura narodowa bardzo pozytywnie
wplywaja na zatrudnianie starszych pracownikéw w Bawarskich Zaktadach
Silnikowych (BMW). Ogromny wplyw na obecng kultur¢ organizacyjng
BMW miala takze wieloletnia i niezwykle udana kadencja Eberharda von Ku-
enheima (ur. 1928), podczas ktorej dokonano wielu zasadniczych zmian. Ka-
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dencja Eberharda von Kuenheima stojagcego na czele BMW, trwata od 1970 do
1993 roku. Po jej zakonczeniu (w latach 1993-1999) byt on nastepnie prze-
wodniczagcym rady nadzorczej koncernu, czyli utrzymywal aktywnos¢ zawo-
dowa na poziomie menedzerskim do 71-go roku zycia. Podczas rzadéow Kuen-
heima, BMW przeobrazito si¢ z jednego z wielu $rednich, krajowych, nie-
mieckich producentow przecigtnych samochodéow w koncern mi¢dzynarodo-
wy, produkujacy samochody klasy premium. Po rzagdach Kuenheima kierow-
nictwo BMW przyjeto zalecenie, aby top management odchodzit na emeryturg
w wieku 60-ciu lat, ale w praktyce nigdy tego zalecenia nie wprowadzono
w zycie. Podjeto jednak dziatania, majace na celu odmtodzenie kierownictwa
BMW na réznych szczeblach zarzagdzania. Jak wida¢, przez bardzo dlugi czas
dominowalo zatrudnienie na kluczowych stanowiskach zarzadczych starszych
pracownikow.

Sfera produkcji

W BMW przecigtny wiek pracownika w 2011 roku wynosit 43 lata,
a udziat pracownikoéw w wieku 50 i wiecej lat siggat 27%. Przewiduje sie, ze
udziat ten wzro$nie do 34% juz w roku 2016 1 36% w roku 2021. Dane te do-
tycza calego koncernu, natomiast dane dla zakladéw znajdujacych si¢
w Niemczech sg wyzsze, np. dla kluczowego zaktadu w Dingolfing przewidu-
je sig, ze w 2020 roku udziat pracownikéw w wieku ponad 50 lat wyniesie
45%. Wida¢ wiec bardzo szybko starzejacg si¢ strukture zatrudnienia w BMW.
Zagadnienie to taczy si¢ ze starzeniem si¢ spoteczenstwa niemieckiego, ale
populacja zatrudniona w BMW jest tak mata, ze jakiekolwiek szersze analogie
pomiedzy obiema grupami sg nieuzasadnione.

Wydaje si¢, ze wspomniana sytuacja wynika z btedow w rekrutacji do pra-
cy w nowych lub rozbudowywanych zaktadach, w ramach ktorej przyjmowa-
no tylko lub w przewazajacej mierze mtodych pracownikow. Gdyby wsrod
zatrudnianych pracownikéw istniato wigksze zroznicowanie wiekowe, mozli-
wa bylaby naturalna i wigksza niz obecna fluktuacja kadr. Brak nazwijmy to
,higienicznej” fluktuacji wynika réwniez z gtéwnych zalozen polityki perso-
nalnej BMW, zaktadajacej, ze BMW ma by¢ najbardziej atrakcyjnym praco-
dawca, co z kolei przektada si¢ na znikomg fluktuacj¢ zadowolonych z warun-
kow zatrudnienia pracownikdw, a co za tym idzie nieunikniony proces starze-
nia si¢ kadry. Tak wigc to nie celowe dziatania BMW majace na celu budowe
zrbwnowazonej struktury zatrudnienia, ale popelnione w przesziosci biedy
w polityce kadrowej, spowodowaly rosnaca role grupy pracownikow 50+ w
tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa.
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Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsi¢biorstwie
Dostosowanie Srodowiska pracy do wieku pracownikow

W ramach projektu ,,Dzi$§ dla Jutra” dokonano najwigkszego w historii
firmy dostosowania Srodowiska pracy do wymogow pracy starszych pracow-
nikéw. Po jednorazowym wykonaniu zmian stwierdzono, ze akcja dostosowan
srodowiska pracy do potrzeb os6b w wieku 50+ powinna by¢ kontynuowana
i przyjac¢ forme statego procesu. W ramach projektu BMW wybudowato nowy,
specjalnie przystosowany do potrzeb starszych pracownikow zaktad produk-
cyjny w Dingolfing, gdzie testowano funkcjonowanie zakladu wytworczego,
zatrudniajacego starsza kadre. Na potrzeby testow wyodrebniono w zaktadzie
jedna lini¢ produkcyjng, na ktorej sredni wiek pracownikéw wyniodst 47 lat
(w poréwnaniu do 41 lat na pozostatych liniach). Na podstawie wynikow eks-
perymentu stwierdzono, ze starsi pracownicy moga pracowac¢ rownie efektyw-
nie, jak znacznie mtodsi pracownicy na pozostatych liniach.

Woprowadzono kilka istotnych modyfikacji, takich jak rotacj¢ pomiedzy
stanowiskami pracy oraz plany zmianowe, dostosowane do zdrowia i wieku
pracownikow. Pozytywne dos§wiadczenia z Dingolfing sprawily, ze aby dosto-
sowa¢ sie do nadchodzacych zmian demograficznych, podobne dzialania
wdrozono w zaktadzie produkcyjnym w Steyr w Austrii. Dzigki tym udogod-
nieniom pracownicy mogli pracowa¢ wydajnie i w sposodb dostosowany do
specyfiki ich wieku.™

Ponadto BMW wykorzystalo oprogramowanie ABAtech do opisu indywi-
dualnych wymagan stanowisk pracy dostosowanych do osob ze specjalnymi
potrzebami. Wymagania stanowiskowe dla osob niepelnosprawnych byty
przygotowywane przez lekarza zaktadowego (ABAmed)."® Wynikiem reali-
zacji projektu jest rowniez wykorzystywanie przez BMW ergonomicznych
projektow stanowisk pracy w swoich zakladach produkcyjnych. Projekty te
uwzgledniaja:

e ruchome podesty robocze, ktore eliminujg konieczno$¢ schylania si¢
i dostosowujg potozenie montowanego samochodu do mozliwo$ci
montazysty;

e obowiazkowe maty podlogowe, bezpieczne buty robocze i krzesta
ograniczajace ryzyko uszkodzenia uktadu kostnego;

19 Demographic Change. Dostepne (online)

http://www.bmwgroup.com/bmwgroup_prod/e/0_0_www_bmwgroup_com
/verantwortung/whats_next/demografischer_wandel.html

160 http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-08-2009/bmw_group_2009.html

~101~



e urzadzenia wspomagajagce podnoszenie zaréwno catego kadluba
samochodu, jak i poszczegélnych jego modutéow ***.
Warto tez wspomnie¢, ze niemal we wszystkich lokalizacjach zaktadow pracy

dostepne byty i nadal sg centra rekreacyjne i sitownie.

Wigkszos¢ wyszczegolnionych powyzej udogodnien dotyczyla wszyst-
kich pracownikéw, niektore, jak maty podlogowe, tylko starszych. Jak wyka-
zaly badania wypadkowosci pracy, wprowadzenie powyzszych udogodnien
dla osob starszych, doprowadzito do trzykrotnego spadku liczby urazow kola-
na, natomiast wydajno$¢ pracy nie byla nizsza niz w innych wydziatach,
w ktorych pracowali mtodsi pracownicy (ale bez tych udogodnien).

Polityka prozdrowotna

Wraz z wiekiem pracownikéw spada stopien ich zdrowotnosci. Przyczyn
tego mozna upatrywac zarowno w §rodowisku pracy, jak i poza nim. Z pewno-
$cig wraz z wiekiem spada stopien odpornosci pracownikow na wszelkiego
rodzaju infekcje, czeSciej ulegajg tez sthuczeniom i skaleczeniom oraz innym
urazom. Wynika to z procesu starzenia si¢ organizmu oraz z faktu, ze wraz
z wiekiem ludzie stajg si¢ ostrozniejsi, co moze skutkowa¢ wolniejszym wy-
konywaniem zadan fizycznych a co za tym idzie narazaniem si¢ na urazy fi-
zyczne.

W BMW, wychodzac naprzeciw pojawiajacym si¢ problemom, zatozono
»Forum Zdrowia”. W ramach "Forum Zdrowia" byly oferowane pracownikom
bezplatne przeglady stanu zdrowia, obejmujace ryzyka zdrowotne, dopasowa-
ne do profilu behawioralnego i wiekowego poszczegblnych pracownikow,
dotyczyty one, np. ryzyka zachorowania na choroby krazenia (arteriosklerozy)
czy tez diagnozowania wydolno$¢ ptuc (istotne dla palaczy papierosow). Wy-
niki badan byly nastepnie dostarczane pracownikom, ktérzy mogli podjac¢
dziatania profilaktyczne czy tez zacza¢ okres$lone leczenie. Innym prozdro-
wotnym dziataniem byly seminaria organizowane pod hastem ,,dopasowac¢ si¢
do stanowiska pracy” oraz ,,dopasowac si¢ do przywoddztwa”. Celem semina-
riow bylto przekazanie wiedzy na temat zdrowej, zbilansowanej diety oraz
zasad zachowania zréwnowazonego fizycznie i psychicznie stylu zycia.

W przedsigbiorstwie utworzono takze Sie¢ Rehabilitacyjna (Network
Rehab), w ramach ktorej dziala zakladowa stuzba zdrowia, zaktadowy fundusz
ubezpieczenia zdrowotnego, Niemiecki Fundusz Emerytalny oraz siedem Kli-
nik rehabilitacyjnych. Celem integracji wysitkow réznych jednostek bylo
przywracanie do pracy osob po dhugich chorobach.

161 http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-08-2009/bmw_group_2009.html
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Warto podkresli¢ rowniez, ze przedsigbiorstwo prowadzi takze dziatania,
majace na celu podnoszenie $wiadomosci pracownikéw w zakresie wczesnego
wykrywania raka. Zdecydowana wigkszo$¢ opisanych powyzej dziatan, zaini-
cjowanych w potowie pierwszej dekady lat 2000, kontynuowana jest do dzis.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoS$cig

Z punktu widzenia ideowego, w BMW uwaza si¢, ze prowadzenie zrézni-
cowanej polityki kadrowej przyczyni si¢ do zachowania i rozwoju zdolnosci
produkcyjnych przedsigbiorstwa, wysokiego poziomu innowacji oraz duzej
atrakcyjnosci przedsiebiorstwa dla pracownikow, a takze bedzie wspiera¢ kon-
cepcje profesjonalnego przywodztwa. Poprzez odpowiednig polityke personal-
ng, a co za tym idzie zré6znicowang pod wieloma wzglgedami zatoge, przedsie-
biorstwo ma na celu zdobywanie wiedzy, w jaki sposob obstugiwac i rozwijaé
nowe rynki. Stosujgc te polityke, przedsiebiorstwo dostosowuje funkcjonowa-
nie przedsi¢biorstwa do scenariusza zmian na rynku pracy, np. do zmian de-
mograficznych i przemian wartosci osobistych.

Catosciowa, stosowana w BMW koncepcja zarzadzania réznorodnoscia,
odnosi si¢ do budowy harmonii pomiedzy konicznoscig realizacji celow pro-
dukcyjnych, ktore wymuszaja maksymalng standaryzacj¢ czynnos$ci i proce-
sOw, a traktowaniem pracownikéw jako jednostek indywidualnych, o unika-
towych wartosciach. Wtasciwie zastosowana ta koncepcja, daje mozliwosci
rozwojowe zar6wno pojedynczym pracownikom, jak i catej firmie. W grupie
BMW zarzadzanie roznorodno$cig koncentruje si¢ na trzech podstawowych

. . . Y 1162
filarach: wiek/do$wiadczenie, przynaleznos¢ kulturowa, pte¢™".

Co prawda, ,,r6znorodnos¢” nieco inaczej definiowana jest w réznych
krajach, w ktorych BMW prowadzi swoja dziatalnos¢. Przyktadowo w Niem-
czech najwigkszy nacisk ktadziony jest na zarzadzanie wiekiem i zwigkszenie
proporcji kobiet wsréd pracownikow, w RPA natomiast na wlaczenie czarnej
wigkszosci w proces zarzadzania. Pomimo wyraznych deklaracji dotyczacych
wlaczania kobiet do pracy w zakladach BMW, obecnie stanowig one jedynie
okoto 15% wszystkich zatrudnionych i wskaznik ten istotnie si¢ nie zmienia.

Nalezy jednakze podkresli¢, ze zasadniczy trzon polityki zarzgdzania roz-
norodnoscia to zarzadzanie wiekiem, co odzwierciedla problemy niemieckiego
rynku pracy.

W ramach realizacji polityki réznorodnosci na przyktad w nowo wybu-
dowanym zaktadzie w Lipsku, podjeto decyzje o rekrutacji pracownikoéw

162 systainable Value Report 2010 of the BMW Group, s. 54.
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z r6znych grup wiekowych. Stwierdzono bowiem, Zze zréznicowana struktura
wiekowa sprzyja osigganiu celow biznesowych, w tym w szczegolnosci po-
zwala tatwiej radzi¢ sobie ze zmianami rynkowymi, czemu niewatpliwie
sprzyja migdzypokoleniowy transfer do§wiadczenia. W praktyce oznacza to,
ze zaniechano realizacji literalnej polityki rownych szans, w efekcie ktorej
oczywista przewage mieliby pracownicy mlodzi, energiczni i p6zniej wy-
ksztalceni (dysponujacy bardziej aktualng wiedza i umiejetnosciami). Zamiast
tego zastosowano zasad¢ kwot zatrudnieniowych dla poszczegdlnych grup
wiekowych, chociaz nie podano szczegdtowo, jak te kwoty ustalono. Wiecej
informacji na temat zarzadzania ré6znorodnosciag mozna znalez¢ w Sustainable
Value Report of the BMW Group 2010, w rozdziale 4%,

Program ,,Dzi$ dla Jutra”

Program ,,Dzi$ dla Jutra” zostal zainicjowany w roku 2004 i trwat do roku
2007. Doswiadczenia zdobyte w trakcie trwania tego programu sg obecnie
szeroko stosowane w dziatalnosci operacyjnej BMW.

Zagrozenia demograficzne dla rynku pracy zostaty w BMW zdiagnozo-
wane dosy¢ wczesnie, jeszcze podczas rzadéw kanclerza Schredera, kiedy
oficjalnie rozwazano skrocenie wieku emerytalnego w Niemczech, jako roz-
wigzania na widoczny wzrost bezrobocia. Od roku 2003 wydziat Zasobow
Ludzkich i Relacji Przemystowych BMW monitorowat problematyke starzenia
sie populacji na rynku pracy, wynikiem czego byly warsztaty dla kierownictwa
roznych zaktadow produkcyjnych w ramach koncernu. Podczas warsztatow
zidentyfikowano kluczowe problemy pracownikéw koncernu. W szczeg6lno-
$ci zaobserwowano starzenie si¢ pracownikow BMW, co przektadato si¢ na
og6lne problemy niemieckiego rynku pracy. Stwierdzono wigc koniecznosé
wdrozenia specjalnego projektu przygotowujacego Zaktady do nadchodzacej
zmiany demograficznej. W rezultacie zostal zainicjowany projekt ,,Dzi§ dla
Jutra”, ktéry zrealizowano tylko w niemieckich jednostkach koncernu (zatrud-
niajgcych jednakze ponad 75% kadry catej Grupy BMW), co wynikalo ze
szczeg6lnego dramatyzmu przemian demograficznych na niemieckim rynku

pracy.

W celu wyobrazenia sobie skutkow zmiany demograficznej na poziomie
organizacji, przedsigbiorstwo przeprowadzilo analize struktury wieku pracow-
nikow oraz sformutowato prognozy ksztattowania si¢ tej sytuacji w ciggu 10
lat. Analizy i prognozy zostaly przeprowadzone na poziomie jednostek pro-
dukcyjnych oraz na poziomie wydzialéw korporacji. Na podstawie przepro-
wadzonej analizy zaobserwowano, ze struktura wiekowa danego zaktadu pro-
dukcyjnego byta najczesciej zdeterminowana okresem, w ktorym powstawat.

163 Sustainable Value Report of the BMW Group 2010: Chapter 4, p. 56.
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Woéwczas bowiem rekrutowano przewaznie miodych pracownikow, tak aby
zagwarantowa¢ fabryce szybki sukces produkcyjny. Po pewnym czasie zaob-
serwowano, ze czlonkow tej dos¢ homogenicznej grupy wiekowej dotykaja te
same problemy oraz, ze starzejg si¢ oni rownoczesnie. Ponadto stwierdzono,
ze homogeniczna grupa wiekowa generuje dwa problemy:

e o pierwsze, przez dlugi czas nie bedzie niemal Zadnej wymiany kadr
starszych pracownikow, co zahamuje doptyw do$wiadczenia z ze-
wnatrz;

e po drugie, w pozniejszej fazie rozwoju zaktadu bardzo duza liczba
pracownikow odejdzie na emerytur¢ w tym samym czasie, CO moze
prowadzi¢ do ubytku wiedzy i umiejetnosci z zaktadu, a co nie bedzie
moglo by¢ w prostym stopniu zrekompensowane poprzez rekrutacje
nowych pracownikow.

W zwiazku z powyzszym, podczas zaktadania fabryki w Lipsku przyjeto
wiekowe kryteria zatrudnienia (nie podano jakie), ktére wraz z innymi kryte-
riami doprowadzity w sumie do zatrudnienia okoto 25% pracownikéw w wie-
ku 40-50 lat i 5% w wieku ponad 50 lat*®. W praktyce dalej oznaczato to za-
trudnienie w wigkszo$ci mtodych pracownikéw, jednak w celu zmniejszenia
zmasowanej utraty kapitalu ludzkiego w przysztosci, okoto 1/3 miejsc pracy
zarezerwowano dla pracownikow z perspektywa pracy 15-25 lat, ktorzy
sktonni sg do znacznie mniejszych zmian zatrudnienia. Z drugiej strony, zare-
zerwowano duzg pulg miejsc pracy dla mtodszych pracownikow, charaktery-
zujacych si¢ znacznie wickszg sklonno$cia do zmiany miejsca pracy, co
w rezultacie daje mozliwo$¢ zastgpowania ich pracownikami o réznej struktu-
rze wieku.

Projekt ,,Dzi$ dla Jutra” zostat skonstruowany z pieciu komponentdéw: za-
rzadzanie zdrowotne, kwalifikacje zawodowe, srodowisko pracy, modele eme-
rytalne, komunikacja i zarzadzanie zmiang.

Zarzadzanie zdrowotne

Dziatania w ramach tego komponentu odpowiadaja w wigkszosci zakre-
sowi okreslonemu w punkcie 5.2. Polityka prozdrowotna i dlatego pominigto
ich opis. W ramach Projektu ,,Dzi$§ dla Jutra” dodano do polityki prozdrowot-
nej BMW kilka interesujacych rozwigzan, ktore zarysowano ponizej.

Walka z nadwaga: W ramach akcji zapoczatkowanej w roku 2006 we
wszystkich stotdéwkach pracowniczych wprowadzono zasadg¢ oznaczania skta-
du positkow tak, aby pomoéc pracownikom w wyborze odpowiednio dietetycz-

164 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases
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nego menu na obiad. W efekcie jednej z tego typu akcji pod hastem ,,schudnij
na wiosng” pracownicy zakladu w Regensburgu zrzucili na wadze ponad
2300 kag.

Informacije o zdrowiu: W ramach serii wyktadow pod tytutem ,,Rozmowy
0 zdrowiu” prezentowano informacje ekspertow o niektérych uwarunkowa-
niach zdrowotnych pracy w przemysle i usitowano przekazaé¢ te wiedze kie-
rownikom wszystkich szczebli, aby uwrazliwi¢ ich na problemy zdrowotne
starszych pracownikow.

Podnoszenie kwalifikacji zawodowych
Jak podaje Eurofund'® Grupa BMW corocznie na dziatalno§é szkolenio-
wa wydaje ponad 200 milionéw euro. Poniewaz bardzo szybko ulega zmianie
wyposazenie techniczne, istnieje pilna potrzeba przeszkalania pracownikow
w zakresie obstugi nowych urzadzen. Z drugiej strony, do§wiadczenie w ob-
shudze skomplikowanych robotow przydaje si¢ w obstudze ich nowszych wer-
sji. W ramach programu podj¢to najpierw dziatania, majgce na celu obserwa-
cje, w jaki sposéb nastepuje przekazywanie wiedzy i umiejetnosci pomigdzy
pracownikami mlodymi i starszymi. Nastepnie zaktad albo przeprowadzit
przeszkolenie mtodszych pracownikow, albo zatrudnit ich tak, aby zapewnié
bezpieczne przekazywanie doswiadczen i odnowienie wiedzy i umiej¢tnosci
pomiedzy pracownikami w réznym wieku. W praktyce oznaczato to przepro-
wadzenie indywidualnych rozméw z pracownikami, zdiagnozowanie brakéw
u mtodszych pracownikoéw i podjecie odpowiednich dziatan majgcych na celu
odpowiednie przeszkolenie lub zatrudnienie nowych pracownikow.

W ramach dzialan dotyczacych podnoszenia kwalifikacji zawodowych
starszych pracownikow przyjeto, ze wiek ma maty wptyw na zdolno$¢ uczenia
si¢, jednak starsi pracownicy inaczej przyswajaja wiedz¢ i umiejetnosci, odno-
szac je przede wszystkim do juz zdobytego do§wiadczenia. Dlatego przy szko-
leniu starszych pracownikdw najlepsze efekty przynosi przekazywanie wiedzy
i umiejetnosci w kontek$cie konkretnych sytuacji zwigzanych z praca. Dlatego
tez przedsigbiorstwo w maksymalnym stopniu tgczy proces nauczania kwalifi-
kacji z procesem pracy, tak aby uczyni¢ to korzystnym zaréwno dla pracowni-
kow mtodszych, jak i starszych.

Przyktadowo tego typu podejécie zastosowano w dziedzinie IT (technolo-
gia informacyjna), w ktérej dominujg zadania zwigzane z zarzadzaniem pro-
jektem oraz zadania menedzerskie. W ramach projektu pracownicy sektora IT
zostali podzielni na grupy o zréznicowanym wieku, liczace maksimum 10
pracownikow. Poza okresleniem zakresu niezbednego szkolenia, poszczegolne

165 .
Tamze.
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grupy definiowaty rowniez jego cele. Podczas tego procesu, starsi pracownicy
przekazywali swoje doswiadczenie pracownikom mtodszym, a ci z kolei dzie-
lili si¢ swoja wiedza technologiczng i metodologicznym know-how.

Srodowisko pracy

Zagadnienie to zawiera wszystkie elementy okreslone w punkcie 5.1. W
ramach projektu ,,Dzi$ dla Jutra” zwracano szczeg6lng uwage na takie za-
projektowanie stanowisk pracy, aby ograniczy¢ wysitek zwigzany ze schy-
laniem si¢, przenoszeniem tadunkow, przytrzymywaniem narzedzi itp.
Bardzo interesujgcym pomystem realizowanym w ramach projektu, byta
indywidualizacja stanowiska pracy zwigzanego z wyposazaniem kokpitu
samochodu. Na tym stanowisku pracownicy mogli zaproponowac, oczywi-
$cie w pewnych granicach, indywidualne tempo wykonywania okreslonych
czynno$ci oraz zindywidualizowany uktad stanowiska pracy, oczywiscie
pod warunkiem uzyskania podobnej, co zatozona, wydajnosci koncowe;.

Organizacja czasu pracy

Organizacja czasu pracy dotyczyla okreslenia, na ktorej zmianie moze
pracowaé¢ dany pracownik, tak by w sposob maksymalny wykorzystac¢ jego
umieje¢tnosci zawodowe. Dotyczyto to roOwniez organizacji czasu pracy w
obrgbie samej zmiany (np. kwestii godziny positku, jezeli tylko jest to
mozliwe).

Bardzo waznym udogodnieniem, oferowanym pracownikom BMW juz
od 1994 roku, jest rowniez mozliwo$¢ otrzymania (maksymalnie 6 mie-
siecznego) urlopu naukowego (sabbatical), ktory z reguly poSwigcany jest
na ukonczenie szkoly mistrzowskiej lub na inng dziatalno$¢ edukacyjna.
Urlop tego typu finansowany jest z odpowiedniego ograniczenia bonusu
wakacyjnego lub $wiatecznego np. z okazji Bozego Narodzenia. W 2008

roku 1400 pracownikéw BMW skorzystato z tego typu urlopu™®.

Jezeli chodzi o strukturyzacje pracy, BMW tworzy grupy pracownicze
0 zréznicowanej strukturze wiekowej, zapewnia rotacje stanowisk pracy
oraz analizuje, jak zorganizowa¢ stanowiska pracy aby tatwiej mozna byto-
by je wykorzysta¢ do nauczania nowych pracownikow przez do§wiadczo-
nych.

1% sabine Schmidt, Auszeit von der Krisenstimmung, “Die Welt”, 06.04.2009, Dostepne

(online) http://www.welt.de/wirtschaft/karriere/article3511103/Auszeit-von-der-
Krisenstimmung.html
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Modele odchodzenia na emeryture

Chociaz projekt ,,Dzi§ dla Jutra” byl ukierunkowany gtéwnie na
zwigkszenie zdolnosci zatrudnienia starszych pracownikow, tak aby konty-
nuowali oni prace dtuzej, to rowniez uwzgledniat fakt, ze cze$¢ pracowni-
kow chcialaby odej$§¢ na wczesniejsze emerytury. W takim przypadku
przedsi¢biorstwo umozliwiato szybsze odejScie na emeryturg, gromadzac
srodki na ten cel z czeg$ci zysku. Odbywato si¢ to w ramach umowy pomig-
dzy pracownikami a zaktadami, zwanej Kontraktem dla przysztosci mio-
dziezy. Podejscie to w sposob zdecydowany zwickszato bezpieczenstwo
zatrudnienia pracownikow, zwlaszcza mtodych.

Komunikacja i zarzadzanie zmiang

Ostatni, pigty element programu ,,Dzi$§ dla Jutra” dotyczyl wytworze-
nia $wiadomos$ci zarowno pracownikow, jak i kierownictwa dotyczacego
konieczno$ci uwzgledniania kwestii wiekowych i budowania poczucia od-
powiedzialno$ci za siebie. Dotyczyto to nie tylko utrzymania odpowied-
niego statusu finansowego, ale takze dobrego zdrowia i wysokich umiejet-
nosci. W ramach tego elementu, w obregbie wewnetrznego intranetu, uru-
chomiono portal informacyjny, ktory poruszat te zagadnienia oraz grupo-
wal informacje i umozliwial dyskusje na temat srodowiska pracy, dalszej

edukacji, zdrowia, indywidualnego planowania finansowego*®’.

Eksperyment w Dingolfing

W Dingolfing, w Dolnej Bawarii w Niemczech, miesci si¢ jeden ze
starszych zaktadow BMW (przejety w 1967 roku od matego lokalnego pro-
ducenta). Zaktad ten jest jednocze$nie zaktadem najwigkszym i pracuje tam
18 tysigcy pracownikoéw. Do roku 2020 okoto 45% wszystkich pracowni-
kow bedzie miato ponad 50 lat w poréwnaniu do 25% obecnie'®. Kiedy
menedzerowie zdali sobie z sprawe z tej ,,bomby” demograficznej, podjeto
decyzje¢ o przeprowadzeniu specyficznego eksperymentu. W roku 2007
wyodrebniono jedng lini¢ produkcyjng, na ktoérej montowano skrzynie bie-
g6w. Do linii tej przydzielono zespdt 42 pracownikow o przecigtnym wie-
ku 47 lat. Nastgpnie zaproszono pracownikow, przedstawicieli rady zakla-
dowej i ekspertow technicznych do przeprowadzenia burzy mozgow, maja-
cej na celu ustali¢, w jaki sp0sob przerobic¢ lini¢ tak, aby dostosowac ja do
ludzi w kazdym wieku (ze szczegdlnym uwzglgdnieniem o0s6b starszych).

167 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases

/de020.htm

Allan Hall, Built by Mature Workers: BMW opens car plant where all employees are aged
over 50, Dostepny (online) http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-
1357958/BMW-opens-car-plant-employees-aged-50.html
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Jedna z oséb zasugerowata drewniane podlogi, ktore sg tagodniejsze pod-
czas upadkow i urazow kolana, inna zasugerowata, ze mozna bytoby wyko-
rzysta¢ rozwigzanie zastosowane u lokalnego fryzjera, u ktorego krzesto
dla klienta mozna podnosi¢ teleskopowo, tak aby tatwiejszy byt dostep do

klienta **°.

Propozycje uwzgledniono i zakontraktowano krzesta fryzjerskie, dzigki
czemu linia produkcyjna zostala wyposazona w odpowiednie krzesta. Ponadto
wprowadzono ponad 70 innych zmian, w tym nowg nawierzchni¢ podtog,
nowe ekrany komputerowe umozliwiajace tatwiejsze czytanie (wigksze litery)
i pozwalajace na siedzenie (zamiast stania) podczas odczytywania informacji,
zastosowano takze $wietliki, umozliwiajace do$wietlenie stanowiska pracy,
poprzez wpuszczenie wigkszej ilosci §wiatlta dziennego. Zmieniono réwniez
czestotliwo$¢ rotacji zadan (co 2 godziny), co znacznie wyostrzyto uwagg.

W ramach eksperymentu specjalisci od ergonomii doszli do wniosku, ze
pracownikom moglyby si¢ przyda¢ porady fizjoterapeutow na temat, jak moz-
na wykonywaé ucigzliwe i powtarzalne czynnos$ci w sposéb, jak najmniej na-
razajacy ich na przeciazenie. Wigzaly si¢ z tym rowniez ¢wiczenia praktyczne.
Wielu pracownikow z wdzigeznoscig przyjeto te porady i ¢wiczenia, poniewaz
dzieki nim byli znacznie mniej zmeczeni w pracy. Rowniez to rozwigzanie
wprowadzono w ramach catego koncernu. Przedstawiciele dziatu personalne-
go twierdza, ze wydajnos¢ starszych pracownikow jest przy takich udogodnie-
niach podobna, jak mtodszych ale jako$¢ jest wyzsza'™.

Wydajnos¢ linii produkeyjnej, przy ktorej zatrudniono starszych pracow-
nikéw wzrosta o 7% w porownaniu do stanu poprzedniego, doréwnujac wy-
dajnoscig pozostalym liniom, natomiast poziom absencji chorobowej na wy-
dziale spadt z 7% do 2%, znacznie ponizej Sredniej ogodlnozaktadowe;j. Ekspe-
ryment byt tak udany, ze doswiadczenia z niego wyniesione upowszechniono
w koncernie na calym $wiecie. Caly koszt tego eksperymentu wynidst 50 ty-

sigcy dolarow*™.

% De Pommereau I, Correspondent of The Christian Science Monitor, How BMW reinvents

the factory for older workers The German car maker has adapted

sections of its factories so it's easier for older employees to do their work, 2.09.2012,
Dostepny: (online) http://www.csmonitor.com/World/Europe/2012/0902/How-BMW-
reinvents-the-factory-for-older-workers

Wuestner Ch., BMW Never-Too-Old Assembly Insures Against Lost Engineers, 7.09.2012,
Dostepny (online) http://www.bloomberg.com/news/2012-09-06/bmw-never-too-old-
assembly-insures-against-lost-engineers.html

Eisenberg R., Hiring Older Workers: Two Intriguing Ideas From Abroad, 8.05.2012,
Dostepny (online) http://www.nextavenue.org/blog/hiring-older-workers-two-
intriguing-ideas-abroad
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Skutecznos$¢ polityki personalnej i jej odzwierciedlenie w wynikach
produkcyjnych

Faktem jest, ze na sukces przedsi¢biorstwa z reguly sktadajg si¢: odpo-
wiednia koncepcja techniczno-produktowa, marketing oraz wktad kapitatu
ludzkiego. Oznacza to efektywne potaczenie kapitatu materialnego i kapitatu
ludzkiego. Waznym miernikiem skuteczno$ci tgczenia kapitalu materialnego
i kapitatu ludzkiego jest produkcja samochodéw osobowych w sztukach we-
dtug marek i producentéw. Branza samochodowa na $wiecie odnotowata zna-
czace fluktuacje produkcji. Wedtug International Organization of Motor Vehi-
cle Manufacturers w latch 2008-2011 produkcja samochodéw na $§wiecie pod-
legata duzym zmianom zaré6wno w przekroju krajow, jak i producentow. Kry-
zys finansowy lat 2008-2009 wptynat znaczaco na produkcj¢ samochodow
osobowych. Programy wsparcia sprzedazy samochodéw poprawily sytuacje
w roku 2010, jednak wigkszos$¢ z nich zakonczyta si¢ w roku 2011. Biorgc pod
uwage te uwarunkowania w ponizszej tabeli przedstawiono produkcje¢ samo-
chodéw wedlug szesnastu najwigkszych producentéw oraz miejsce rankingo-
we zajmowane przez nich w poszczegélnych latach. Skrot LCV oznacza light
commercial vehicle, co oznacza potocznie samochdd dostawczy.

Tabela. Produkcja samochodéw osobowych i dostawczych w latach
2008-2011 wedlug najwiekszych producentéw na Swiecie

2011 2010

Miejsce | GROUP CARS +LCV Miejsce | GROUP CARS +LCV
Ogotem | 78,799,483 61,703,020 Ogotem | 77,743,862 60,343,756
1|G.M. 9,146,340 1| TOYOTA 8,557,351
2 | VOLKSWAGEN 8,157,058 2| G.M. 8,476,192
3| TOYOTA 8,050,181 3 | VOLKSWAGEN 7,341,065
4 | HYUNDAI 6,616,858 4 | HYUNDAI 5,764,918
5| FORD 4,873,450 5| FORD 4,988,031
6 | NISSAN 4,631,673 6 | NISSAN 3,982,162
7 | PSA 3,582,410 7 | HONDA 3,643,057
8 | HONDA 2,909,016 8 | PSA 3,605,524
9 | RENAULT 2,825,089 9 | SUZUKI 2,892,945
10 | SUZUKI 2,725,899 10 | RENAULT 2,716,286
11 | FIAT 2,399,825 11 | FIAT 2,410,021
12 | CHRYSLER 2,004,514 12 | DAIMLER 1,940,465
13 | B.M.W. 1,738,160 13 | CHRYSLER 1,578,488
14 | DAIMLER 1,528,008 14 | B.M.W. 1,481,253
15 | MAZDA 1,165,591 15 | MAZDA 1,307,540
16 | MITSUBISHI 1,140,282 16 | MITSUBISHI 1,174,383
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2009 2008
Rank GROUP CARS +LCV Rank GROUP CARS +LCV
Total 60,499,159 51,075,480 Total 69,561,356 55,846,163
1| TOYOTA 7,234,439 1| TOYOTA 9,237,780
2| G.M. 6,459,053 2| GM 8,282,803
3 | VOLKSWAGEN 6,067,208 3 | VOLKSWAGEN 6,437,414
4 | FORD 4,685,394 4 | FORD 5,407,000
5| HYUNDAI 4,645,776 5 | HONDA 3,912,700
6 | PSA 3,042,311 6 | NISSAN 3,395,065
7 | HONDA 3,012,637 7| PSA 3,325,407
8 | NISSAN 2,744,562 8 | HYUNDAI 2,777,137
9 | FIAT 2,460,222 9 | SUZUKI 2,623,567
10 | SUZUKI 2,387,537 10 | FIAT 2,524,325
11 | RENAULT 2,296,009 11 | RENAULT 2,417,351
12 | DAIMLER 1,447,953 12 | DAIMLER 2,174,299
13 | CHANA 1,425,777 13 | CHRYSLER 1,893,068
14 | B.M.W. 1,258,417 14 | B.M.W. 1,439,918
15 | MAZDA 984,520 15 | KIA 1,395,324
16 | CHRYSLER 959,070 16 | MAZDA 1,349,274

Zrédlo: http://oica.net/category/production-statistics/

Przedstawione dane pokazujg, ze po spadku produkcji z 1,44 mln samo-
chodéw w 2008 roku do 1,26 min w 2009 r., produkcja w BMW szybko pod-
legata odbudowie i wzrosta do 1,48 min sztuk w 2010 roku i az 1,74 mln
w roku 2011. Jednocze$nie grupa BMW przesungta si¢ na 13 miejsce w 2011
roku z 14, zajmowanego w latach poprzednich. Warto podkre$li¢, ze w roku
2003, przed rozpoczgciem programu ,,Dzi§ dla Jutra” produkcja grupy BMW
wynosita 1,18 mln samochoddéw osobowych z zajmowala ona 15 miejsce
w produkcji samochodow na $wiecie, a w roku 2000 produkowata ona tylko
0,84 mIn samochoddéw. W rezultacie grupa BMW w ciggu jedenastu lat po-
dwoita liczbg¢ produkowanych samochodéw osobowych. Wskazuje to na duza
skutecznos¢ stosowanej polityki rozwojowej, w ramach ktdrej wazng role pet-
ni rozwdj kapitatu ludzkiego, w tym polityka budowania zaangazowania pra-
cownikoéw obejmujgca starszych pracownikow.

Rekomendacje w zakresie wykorzystania do§wiadczen BMW
w zakresie zarzadzania wiekiem w polskich matych i $rednich
przedsiebiorstwach

Dos$wiadczenia BMW w zakresie zarzadzania wiekiem sg bardzo intere-

SUjace 1 mogg by¢ zastosowane w innych krajach. W praktyce do§wiadczenia
zwigzane ze zmianami $rodowiska pracy i tak zastosowano w innych fabry-
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kach koncernu potozonych poza Niemcami. Warto jednak zwroci¢ uwage na te
elementy dobrych praktyk zarzadzania wiekiem, ktore bez wigkszych proble-
mow mozna byloby zastosowac w Polsce.

1. Przy poprawie §rodowiska pracy i dostosowania go do potrzeb star-
szych pracownikow, konieczne jest zasi¢ganie ich opinii. Organizo-
wanie przez BMW burzy m6zg6w z udziatem starszych pracownikow,
specjalistow HR oraz technikéw ergonomii pozwolito na rzeczywiste
zdiagnozowanie zmian potrzebnych w §rodowisku pracy.

2. BMW skutecznie zdiagnozowato istnienie ,,bomby demograficzne;j”,
polegajacej na tym, ze do nowych fabryk zatrudniano gléwnie mto-
dych pracownikéw w wieku 20-35 lat, co z perspektywy czasu okazato
sie bledem. W Polsce popetniono ten sam btad - w nowych fabrykach
inwestorOw zagranicznych, mniej wigcej od 1995 roku, zatrudniano
wiasnie mtodych pracownikow. Teraz osiagaja oni wiek 40-45 lat a za
dziesie¢ lat wigkszos¢ z nich przekroczy 50-tke. O ile BMW odniosto
si¢ do zmiany demograficznej w sposob spotecznie odpowiedzialny,
chodzito bowiem o niemieckich pracownikow w niemieckiej firmie, to
nie mozna oczekiwa¢ podobnego poziomu spotecznej odpowiedzial-
nosci ze strony inwestorow zagranicznych w Polsce. Rzutuje to oczy-
wiscie na sytuacje matych i $rednich przedsiebiorstw, ktore sa koope-
rantami duzych zagranicznych firm wytworczych. W zwiazku z oma-
wianym problemem mozna zasugerowac przedsiebiorstwom urucha-
miajagcym nowe zaktady wytworcze aby zatrudnialy pracownikow
w r6znym wieku, w tym réwniez starszych, odzwierciedlajac tym sa-
mym istniejaca strukture spoteczna, tak aby unikna¢ zjawiska ,,bomby
demograficznej” - to jest masowego odchodzenia na emeryture w tym
samym okresie. Przedsiebiorstwa w Polsce, ktore uruchamialy zakta-
dy pracy w latach 1990-2000, powinny przeprowadzi¢ podobne anali-
zy wieku pracownikow jak BMW, aby zdiagnozowa¢ niebezpieczen-
stwo wystgpienia ,,bomby demograficznej”.

3. Warto wroci¢ do koncepcji badan lekarskich pracownikow, wykracza-
jacych poza typowe badania okresowe. Doglebne sprawdzenie zdro-
wia pracownikow pozwoli szybciej zdiagnozowaé zagrozenia zdro-
wotne, wczesniej podjac leczenie i1 skroci¢ okres przebywania na diu-
gotrwatych zwolnieniach chorobowych. Nie chodzi jednak tutaj
o wykupywanie tzw. pakietow zdrowotnych, czyli o dostep do pry-
watnej shuzby zdrowia (co jest polska specyfika w niektorych przed-
sigbiorstwach), ale o podejmowanie dziatan profilaktycznych na po-
ziomie zakladu, dzigki ktorym szybciej zostang wykryte zagrozenia
zdrowotne i mozliwe bedzie skuteczniejsze skorzystanie z publicznej
stuzby zdrowia.
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10.

Swietnym pomystem jest okresowe zatrudnianie fizjoterapeutow do
doradzania pracownikom, w jaki sposob moga wykonywac¢ czynnosci
zawodowe, tak aby powodowa¢ mniejsze przecigzenia lub obcigzenia.
W tym celu istotne jest rowniez zatrudnianie fizjoterapeutdw na zaje-
cia z gimnastyki dla pracownikow, ktorzy tego potrzebuja.

Wydaje sie¢, ze okresowe przeglady dostosowania stanowisk pracy do
ergonomii (np. co 4-5 lat) bylyby dobra praktyka, pozwalajaca na wy-
godniejsza praceg starszym pracownikom.

. Pokoje rekreacyjne i pomieszczenia do ¢wiczen (np. sitownie) zlokali-

zowane na terenie zaktadow pracy i biur to doskonaty pomyst na krot-
koterminowe pobudzenie fizyczne organizmu pracownika, wykonuja-
cego zadania wymagajace przez dtuzszy czas tej samej pozycji. Z re-
guly to rozwigzanie nie jest bardzo kosztochtonne i moze by¢ zreali-
zowane w wielu zaktadach pracy.

. Bardzo dobra koncepcja jest oznaczanie sktadu positkéw w stolow-

kach pracowniczych, co pozwala na wybor przez pracownikéw takich
positkéw, ktore sa zdrowe, dostosowane do nich indywidualnej diety
i zalecane przez dietetykow.

Wszelkie dziatania popularyzujace aktywny styl zycia inicjowane
przez zaktady pracy sa bardzo wazne, zwlaszcza z perspektywy star-
szych pracownikow. Z tego tez wzglgdu warto powotywac przy przed-
siebiorstwach, np. kluby turystyki pieszej, pracownicze zespoty spor-
towe lub inne inicjatywy, majace na celu zachg¢cenie pracownikow do
aktywnosci fizycznej.

Przy konstruowaniu szkolen dla pracownikow nalezy w duzym stop-
niu uwzglednia¢ perspektywe miejsca pracy oraz zwiazane z nig do-
swiadczenie uczestnikow szkolen. Warto budowa¢ grupy mieszane,
w ramach ktorych, np. mlodsi pracownicy pomagaliby starszym
w sprawach szybko rozwijajacej si¢ branzy IT, a starsi dzielili si¢ do-
swiadczeniem w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z wykony-
waniem pracy w praktyce. Tego typu podejscie wymaga oczywiscie
wigkszego wysitku od obu grup i przekonania przez kierownictwo, ze
jest to potrzebne.

Przy rekrutacji grupy pracownikow, np. do nowego zaktadu pracy,
zamiast prowadzenia pozornej polityki rownych szans nalezatoby za-
stosowa¢ kwoty (procenty) réznych grup pracownikow z punktu wi-
dzenia wieku 1 ptci 1 w ramach tych kwot wybiera¢ najlepszych pra-
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cownikéw. W przeciwnym razie, tak zwana polityka rownych szans
staje si¢ polityka dyskryminacyjna, poniewaz prowadzi do naturalnej
(np. ze wzgledu na poziom wyksztalcenia) dominacji mtodych pra-
cownikdw, a z czasem moze doprowadzi¢ do powstania tzw. ,,bomby
demograficznej”.

Zastosowanie tych stosunkowo prostych zalecen wymaga odpowiedniego
wlaczenia starszych i mtodszych pracownikéw do wspoétpracy. Konieczne jest
takze przeszkolenie pracownikow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimi w zakresie analizowania struktury wiekowej pracownikéw oraz for-
mutowania propozycji rozwigzan dla zarzadéw przedsiebiorstw. Ponadto ce-
lowe jest umieszczanie problematyki zarzadzania wiekiem w ogolnej strategii
kadrowej.

Studium przypadku zarzadzania wiekiem w BMW w Niemczech pokazu-
je, ze najczesciej specjalng polityke w tym zakresie trzeba uruchamiaé¢ w wy-
niku popehianych btedow w zarzadzaniu kadrowym. Pomimo faktu, ze BMW
jest jednym z wiodgcych zaktadéw samochodowych w RFN, w tym atrakcyj-
nym pracodawca, nie ustrzegta si¢ ona od powaznych btedow, polegajacych na
zatrudnianiu do nowych zaktadow pracy w wigkszosci mtodych pracownikow.
Obecnie, po 30 latach od popetnienia tych btedow, trzeba w przedsigbiorstwie
prowadzi¢ aktywna polityke zarzadzania wiekiem, poniewaz skutki zmasowa-
nego odej$cia na emeryture jednoczesnie tak duzej liczby pracownikéw moga
by¢ bardzo niekorzystne. BMW nalezy doceni¢ za umiej¢tno$¢ przyznania si¢
do btedow, przyjecie innowacyjnej strategii zaradczej opartej na zarzadzaniu
wiekiem oraz osiggniecie znaczacych sukcesOw w realizacji tej strategii.

~114~



Bibliografia:

1.

o

8.
9.

10.
11.

12.
13.

De Pommereau I., How BMW reinvents the factory for older workers.
The German car maker has adapted sections of its factories so it's
easier for older employees to do their work., Correspondent of The
Christian Science Monitor 2.09.2012, Dostegpny (online)
http://www.csmonitor.com/World/Europe/2012/0902/How-BMW
-reinvents-the-factory-for-older-workers

Hall A., Built by Mature Workers: BMW opens car plant where all
employees are aged over 50, Dostepny (online)
http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-1357958/BMW-opens
-car-plant-employees-aged-50.html

Eisenberg R., Hiring Older Workers: Two Intriguing ldeas From
Abroad, 8.05.2012, Dostepny (online)
http://www.nextavenue.org/blog/hiring-older-workers-two-intriguing
-ideas-abroad

Schmidt S., Auszeit von der Krisenstimmung, “Die Welt”, 06.04.2009,
Dostepny (online)
http://www.welt.de/wirtschaft/karriere/article3511103/Auszeit-von
-der-Krisenstimmung.html

Wuestner Ch., BMW Never-Too-Old Assembly Insures Against Lost
Engineers, 7.09.2012, Dostepny (online)
http://www.bloomberg.com/news/2012-09-06/bmw-never-too-old
-assembly-insures-against-lost-engineers.html

Sustainable Value Report 2010 of the BMW Group

Demographic Change. Dostepny (online)
http://www.bmwgroup.com/bmwgroup_prod/e/0_0_www_bmwgroup
_com/verantwortung/whats_next/demografischer_wandel.html
http://oica.net/category/production-statistics/
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-08-
2009/bmw_group_2009.html
http://www.bmw-konzernarchiv.de/1/webmill.php
http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases
/de020.htm

http://www.parp.gov.pl/files/74/150/226/10731.pdf
http:/imwww.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany
&companyld=137&sectionld=6

~115~



5.3. Aktywizacja menadzerow 50+. ,,Fondirigenti - Giuseppe Taliercio”,

Wilochy
Autor: Mieczyslaw Bak

Opis przedsiebiorstwa

Poczatki Fundacji ,,Fondirigenti - Giuseppe Taliercio” z siedzibg w Rzy-
mie siggaja 1997 r., kiedy to jako wspolna inicjatywa Cofindustrii (Federacji
Przemystu Wtoskiego) oraz Federmanager (Stowarzyszenia Wtoskich Me-
nadzerdw Przemystowych) powstata organizacja Giuseppe Taliercio. Poczat-
kowo Fundacja zajmowata si¢ promowaniem kultury przedsiebiorczo$ci oraz
badaniami dotyczacymi zarzadzania. W 2002 r., korzystajac z ustanowienia
nowych przepisoOw prawa z 2001 r. umozliwiajgcych tworzenie funduszy prze-
znaczanych na ksztatcenie ustawiczne, fundacja jako Fondirigenti rozpoczeta
finansowanie ksztatcenia menadzeréw wtoskich firm.

Nowe regulacje prawne (z 2001 r.) wprowadzity obowigzek odprowadza-
nia sktadki 0,30% wszystkich wynagrodzen przedsigbiorstw na rzecz funduszy
dedykowanych ksztatceniu ustawicznemu. Firmy moga wybra¢ fundusz, ktory
jest dopasowany do ich potrzeb i wskaza¢ go jako docelowy. Dzigki temu,
Fundacja dziala na zasadach non-profit, na rzecz wszystkich przedsigbiorstw,
ktore zdecyduja sie przystapi¢ do programu szkolenia menadzerow i wptacaé
do ich funduszu 0,30% kwoty wynagrodzen przedsigbiorstwa. Dziatalnosé¢
Fundacji jest finansowana ze sktadek, dzieki ktorym takze podstawowe ustugi
szkoleniowe dla firm sg praktycznie bezkosztowe.

Srodki wptacane przez przedsiebiorcow sa przekazywane do Krajowego
Instytutu Ubezpieczen Spotecznych (INPS), ktory pobiera 4-procentowg pro-
wizje a reszte przekazuje do wskazanego Funduszu ksztatcenia ustawiczne-
go'"?. Kwota przekazywana do Fondirigenti jest dziclona na trzy czesci:

e 4% jest przekazywane na dziatalno$¢ operacyjng Fundacji,

e 26% na badania i projekty strategiczne istotne dla calej gospodarki,

0 ktorych decyduje Komitet Sterujacy, ztozony z trzech przedstawicie-
li Cofindustrii i trzech przedstawicieli Federmanager,

o 70% jest do dyspozycji wplacajacego przedsigbiorstwa, ktore moze

przeznaczy¢ je na sfinansowanie dowolnych szkolen.

Przedsigbiorstwo chcace skorzysta¢ z funduszy jest jednak zobowigzane
do przedstawienia programu szkolenia do akceptacji Fondirigenti. Ocenie pod-
lega przede wszystkim jako$¢ szkolenia, a tematyka pozostawiona jest w gestii
firm, ktore maja tez pelna dowolno$¢ w zakresie opracowania/wyboru pro-

7 Fondirigenti ma konkurencje. Podobng dziatalnoscig zajmuja sie trzy inne fundusze,

zajmujace sie finansowaniem szkolen dla menadzeréow. Fondirigenti jest najwiekszym
sposrdd nich (informacja uzyskana podczas wizyty studyjnej).
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gramow. Firmy mogg taczy¢ sie w konsorcja i organizowa¢ wspolne szkolenia
dla swoich menadzeréw. Mogg réwniez wykupywa¢ dodatkowe ustugi oraz
wspotpracowac przy programach badawczych.

Do 2013 r. do Funduszu przystgpito 13 tysiecy firm, zatrudniajacych na
kierowniczych stanowiskach 73 tysigce osob. Celem dziatania Fundacji jest
poprzez kompleksowy system uslug dla firm rozwoj kultury zarzadzania
przedsigbiorstwami, zgodnej z najnowszym stanem wiedzy i specyfika gospo-
darki Wtoch. 70% realizowanych szkolen ma charakter szkolen zawodowych,
dotyczacych konkretnych specjalizacji. 30% to szkolenia migkkie, dotyczace
np. przywodztwa, podejmowania decyzji, podnoszenia efektywnosci pracy.
Realizowany jest rowniez program badan naukowych w zakresie zarzadzania.
Migdzy innymi badana jest specyfika zarzadzania w przemysle wloskim 1 jej
implikacje dla konkurencyjno$ci gospodarki.

Prowadzona przez fundacj¢ dzialalno$¢ zmierza do wypracowania syste-
mu ksztalcenia ustawicznego dla osob zarzadzajacych przedsigbiorstwami,
zwlaszcza w matych i $rednich firmach (MSP). Oferowane sg instrumenty do
analizowania potrzeb w zakresie ksztalcenia ustawicznego i do budowania
modeli ksztalcenia. Waznym elementem programow edukacyjnych jest prze-
konanie menadzeréw o znaczeniu budowania dobrych relacji z wszystkimi
interesariuszami firmy, w tym z pracownikami. Firma stara si¢ wypracowac
innowacyjne rozwigzania w zakresie relacji z pracownikami, dazac do wpro-
wadzenia modelu partycypacyjnego i rezygnacji z form konfrontacji pracow-
nikéw z zarzadem®®. Szybki rozw6j Fundacji miat miejsce w ciagu ostatnich 8
lat. W 2005 r. zrealizowano tylko 6 programow szkoleniowych o wartosci 361
tysigcy Euro. W 2012 r zrealizowano juz 1.577 programéw o warto$ci ponad
16 milionbw Euro. W tym czasie liczba godzin zaakceptowanych szkolen
zwigkszyla si¢ z 92 tysiecy do ponad miliona.

Ciekawym elementem w strukturze Fundacji jest zatozona w 2006 r. agen-
cja zatrudnienia, wyspecjalizowana w pomocy w zatrudnianiu bezrobotnych
menadzerow. Fundacja oferuje przeprowadzenie bilansu kompetencji
i w oparciu o0 jego wyniki — podniesienie kompetencji, zwiekszajacych szanse
na zatrudnienie. Fundacja jest zaangazowana w liczne projekty. Do kluczo-
wych nalezy zaliczy¢ projekt ,,E-Menadzer — Dialog Spoteczny”, adresowany
przede wszystkim do matych i $rednich firm. Program ma na celu przekonanie
przedsi¢biorstw o przewadze dialogu z pracownikami nad konfrontacyjnymi
metodami zarzadzania, a takze przekazanie/zaprezentowanie najlepszych roz-
wigzan w zakresie dialogu z pracownikami. W ramach programu kierownic-
two firm moze skorzysta¢ z narzedzia ,,on-line”, ktdre pozwala oceni¢ posia-
dane dotychczas kompetencje i wskaza¢ kierunki wymagajace uzupetnienia

173 http://www.fondirigenti.it/default.do
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wiedzy. Ciekawy jest takze projekt ,,E-Menadzer” poswigcony upowszechnia-
niu e-learningu w ksztalceniu menadzerow w matych i $rednich firmach. Re-
alizowany jest rowniez projekt podniesienia jako$ci zarzadzania w przedsig-
biorstwach turystycznych. Dziata takze ,,Forum Menadzerow”, utatwiajace
przekazywanie informacji 0 wynikach badan dotyczacych analiz wtoskiego
stylu zarzgdzania i komunikacj¢ mi¢dzy menadzerami. Zrealizowano roéwniez
projekt mapowania kompetencji menadzeréw w Unii Europejskiej. Fondiri-
genti opracowata kwestionariusz dostepny ,.on-line”, ktéry pozwala na samo-

oceng kompetencji'’.

Pracownicy

Fundacja zatrudnia 15 os6b zajmujacych si¢ administrowaniem funduszu,
oceng 1 akceptowaniem szkolen oraz realizacjg projektow podnoszacych kultu-
r¢ zarzgdzania. Z punktu widzenia jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi
wazny jest jednak wptyw Fondirigenti na pracownikow przedsigbiorstw ko-
rzystajacych z jej ustug. Poprzez realizowane projekty pracownicy Fundacji
wplywaja na podnoszenie kwalifikacji kadry zarzadzajacej wloskimi przedsie-
biorstwami. Dzialania fundacji sa w bardzo duzym stopniu ukierunkowane na
dotarcie do pracownikow matych i $rednich firm. Wsrod 13 tysiecy firm, dys-
ponujacych kontem szkoleniowym w Fondirigenti 91% to firmy mate
i $rednie. Firmy te, przy tak duze reprezentatywnosci konsumujg jednak tylko
55% $rodkow na szkolenia. Trudno$ci z wykorzystaniem zgromadzonych pie-
niedzy sa efektem nieformalnie realizowanych szkolen przez te przedsiebior-
stwa a takze mniejszej dbalosci o szkolenie pracownikow w oparciu o profe-
sjonalne firmy szkoleniowe. Chcac w wigkszym stopniu dotrze¢ do pracowni-
kéw matych przedsiebiorstw, opracowano program ,,Conto 24”, ktdry uprasz-
cza proces aplikowania o finansowanie szkolen dla MSP i gwarantuje im
otrzymanie finansowania w ciagu 24 godzin'”. Promowaniu wspomnianego
powyzej dialogu z pracownikami sprzyjaja takze opisane ponizej formy
ksztatcenia przez Internet.

Zarzadzanie personelem

Fundacja jest zarzadzana przez prezesa i pierwszego wiceprezesa, repre-
zentujacych dwoch fundatorow. Decyzje strategiczne dotyczace podejmowa-
nych programow badawczych i szkolen realizowanych w ramach projektow
istotnych dla gospodarki podejmuje 6-osobowy komitet Sterujacy, w ktorym
fundatorzy maja po trzech przedstawicieli. Komitet sterujacy zajmuje si¢ ta-
kimi projektami, jak: szkolenie bezrobotnych menadzeréw, zarzadzanie majat-
kiem zabranym mafii, zarzgdzanie w turystyce czy kultura przedsigbiorczosci.

174 http://www.asfor.it/ASSOCIATI/SchedeProginternaz

Fondirigenti%2Q0Taliercio.pdf
/ g p
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Biezace zarzadzanie personelem jest w gestii Dyrektora Generalnego oraz

menadzera, zajmujgcego si¢ administrowaniem Fundacji'™.

Wkiad pracownikow 50+

W Fundacji pracuje dwoch pracownikéw 50+, co stanowi 13% obecnego
sktadu osobowego. Pracownicy ¢i majg decydujacy wptyw na kierunek dziala-
nia Fundacji, realizacje projektow istotnych dla gospodarki, poniewaz sa to
Dyrektor Generalny i jeden z dwoch gtéwnych menadzerow.

Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem

Fondirigenti nie realizuje projektow zwigzanych z zarzagdzaniem wiekiem dla
swoich pracownikow. Finansuje jednak tego typu szkolenia dla przedsiebiorstw.
Z punktu widzenia utrzymania aktywnosci pracownikéw 50+ interesujacy jest pro-
jekt pomocy menadzerom 50+ w powrocie na rynek pracy. Projektem tym zajmuje
sie Agencja Pracy dziatajaca przy Fondirigenti, ktora prowadzi 10 oddziatow tere-
nowych, po pie¢ w siedzibie kazdego z fundatoréw (Cofindustrii i Federmanager).
Menadzerowie przygotowujac CV moga korzysta¢ ze specjalnego generatora, uta-
twiajacego podkreslenie silnych stron kandydata. Ponadto, menadzerowie moga
oceni¢ swoje kompetencje przy pomocy testu, w ramach ktdrego dokonujg samo-
oceny w oparciu o pytania dotyczace dotychczasowego przebiegu ich pracy zawo-
dowej, Sciezek kariery, posiadanych kompetencji 1 kwalifikacji oraz zainteresowan
i oczekiwan zawodowych. Wyniki testu pokazujg w formie siatki obecne kwalifika-
cje 1 braki kompetencji uwzgledniajace planowany przez menadzera rozwdj kariery
zawodowej, a takze okreslaja, jakie szkolenia sg niezbgdne do oczekiwanego pod-
niesienia kompetencji. Luki kompetencyjne przedstawiane sg w czterech obszarach:
strategiczne, operacyjne, zarzadcze 1 organizacyjne. Zaréwno obecne, jak
i planowane kompetencje odnoszone sa do skali, ktora ujmuje kwalifikacje
w trzech stopniach, zaczynajac od najbardziej zaawansowanych — Advanced, Expert
i Basic. Dzigki skalowaniu menadzerowie mogg fatwo okresli¢, czy ich kompetencje
sa wystarczajace do podjecia pracy na danym stanowisku. Skalowanie utatwia takze
pracodawcom znalezienie pracownika o odpowiednim poziomie kompetencji.*”’

CV wraz z okreslonym stopniem posiadanych kompetencji jest rejestrowane
w bazie danych Agencji. Menadzerowie trafiaja do bazy dostgpnej ,.on-line”,
w ktorej oznaczone sg ich specjalizacje oraz stopien wiedzy i doswiadczenia
w danym temacie. Baza, podzielona na cztery obszary: kredyty i finanse, alianse
strategiczne, umi¢dzynarodowienia firmy, oszczgdnos¢ zasobow wyposazona jest
w wyszukiwarke, ktora pozwala na wyszukanie odpowiedniego pracownika w po-
dziale na regiony, kwalifikacje i specjalizacje. Pracodawcy nie maja dostgpu bezpo-
$rednio do nazwiska menadzera, a tylko do numeru identyfikacyjnego. Numer CV

176 Informacje uzyskane podczas wizyty studyjnej.
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jest przekazywany do Agencji, ktora kontaktuje si¢ z wybrang osoba i sprawdza czy
nadal pozostaje bez pracy i czy jest zainteresowana podjeciem rozmoéw z pracodaw-
cg. Zyciorysy przetrzymywane sa w bazie przez dwa lata, jednak wyszukiwarka
bierze pod uwage tylko te, ktorych aktualnos$¢ zostata potwierdzona w ciagu ostat-
nich 6 miesiecy. Po tym okresie aktualno$¢ CV trzeba przedtuzyc.

Zwigkszeniu szans na zatrudnienie stuzg réwniez specjalistyczne szkolenia.
Szkolenia takie s realizowane pilotazowo w regionie Turynu, Mediolanu, Emilia
Romana, Lazzio i Veneto. W ramach projektu przeszkolono 258 menadzeréw,
w tym 167 w wieku 50+. Tematyka szkolen obejmowata m.in. zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi. Menadzerowie spedzili na szkoleniach tgcznie 23.271 godzin, ale
dzigki tak doglgbnym szkoleniom od 40 do 75% menadzerow w poszczegdlnych
regionach znalazto zatrudnienie i powrdcito na rynek pracy™’.

Doswiadczenia w zakresie e-learningu

Fondirigenti od poczatku dziatalno$ci byta zainteresowana wykorzystaniem e-
learningu w szkoleniach menadzerow. Prowadzac projekt podnoszenia kwalifikacji
0s6b zarzadzajacych matymi i Srednimi przedsiebiorstwami zaproponowano przed-
sicbiorcom wykorzystanie Internctu. Badajac preferencje uczestnikow szkolen
ustalono jednak, ze tego typu narzedzie jest odpowiednie tylko dla 2% menadzerow
MSP. Zastanawiajgc sie na przyczynami tak niskiego zainteresowania metodami
e-learningowymi, wyselekcjonowano 50 osob, ktore byty w stanie oceni¢ wszystkie
elementy szkolen e-learnigowych, poczynajac od zagadnien behawioralnych, po-
przez przyjaznos¢ dla uzytkownika, na kosztach konczac. Wybrani menadzerowie
MSP wsp0lnie z ekspertami Fundacji oceniali 5 pakietow szkolen dla MSP w czte-
rech regionach Wtoch. Okazato si¢, ze dostepne pakiety szkolen sg bardzo drogie,
zbyt wyspecjalizowane, jak na potrzeby MSP, trudne w stosowaniu. Osoby opraco-
wujace dostepne programy, jak réwniez prowadzacy szkolenia nie potrafig dosto-
sowaé programéw do specyfiki matych firm.*”

Ponadto, przeprowadzone badania pokazaly, ze problem stabego wykorzysta-
nia instrumentOw e-learninowych nie jest zwigzany wylgcznie z kosztami
i jako$cig softwaru. Bardzo wazny jest dobor trenerow ,,0n-line” i ich znajomosci
probleméw matych firm. Tylko odpowiednie pofaczenie technologii
1 0sob prowadzacych szkolenia moze zwigkszy¢ zainteresowanie matych firm ta
forma ksztatcenia. Uwzgledniajac przedstawione wyniki, Fondirigenti zdecydowato
sie promowac¢ zakladanie ,,Uczacych spotecznosci’, w ramach ktorych osoby pro-
wadzace szkolenia i1 przedstawiciele MSP moga spotyka¢ sie, dyskutowaé
i rekomendowa¢, najlepsze dla nich rozwigzania w zakresie e-learningu. Obstuga

178 Informacje uzyskane podczas wizyty studyjnej.

G. Perrone, Developing Lifelong Education in the SME’s. A Work in progress program in
Italy. http://128.118.178.162/eps/lab/papers/0503/0503003.pdf,
s. 5.
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,,Uczacych spotecznosci” wymaga odpowiednio przygotowanych instruktoréw,
dlatego opracowano takze specjalng platforme, ktéra pomaga ksztalci¢ opiekunéw
poszczegdlnych grup.'®

Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczen
Fondirigenti w warunkach polskich

W warunkach polskich szczegolnie przydatne sa doswiadczenia Fondirigenti
w zakresie dziatan umozliwiajacych menadzerom powrdt na rynek pracy. Utrata
pracy dla tej grupy zawodowej, zwlaszcza dla menadzerow sredniego szczebla,
w wieku 50+ jest czgsto powigzana z koniecznoscig zaakceptowania zatrudnienia
ponizej kwalifikacji lub nawet z wypadnigeciem z rynku pracy. Tymczasem, jak
pokazujg wloskie doswiadczenia, osoby, ktore utracity stanowiska menadzerskie,
moga powroci¢ na rynek pracy, dzieki systemowi okreslania luk kompetencyjnych,
pozwalajacych zaplanowaé poglebione szkolenia, jak rowniez dzicki szkoleniom
umozliwiajagcym osiggniecie zakladanego poziomu wiedzy. Bardzo pomocny
w zatrudnianiu menadzerow jest rowniez wypracowany benchmark dla poziomu
kompetencji w trzech skalach, advanced, expert, basic, ktory z jednej strony umoz-
liwia pracodawcom znalezienie osoby o odpowiednich kompetencjach, certyfikujac
rownoczesnie stopien posiadanych kompetencji. Z drugiej strony, w sposob obiek-
tywny utatwia on kandydatom do pracy okreslenie, jak powinni poszerzy¢ swoja
wiedze i umiej¢tnosei, aby osiagnaé pozadany poziom kompetencji. W warunkach
polskich z pewnoscia warto opracowa¢ podobny system badania kompetencji i po-
rownywania ich z wyznaczonym benchmarkiem.

W powrocie menadzeréw 50+ na rynek pracy pomocna jest takze baza danych,
utatwiajaca pracodawcom znalezienie odpowiedniego pracownika w danym regio-
nie i o odpowiednich kwalifikacjach i specjalnosci. Osoby poszukujgce pracy moga
korzysta¢t z pomocy w opracowaniu CV, co zapewnia ich standaryzacje
i umieszczenie wszystkich niezbednych informacji potrzebnych pracodawcom.
Sposéb funkcjonowania bazy zapewnia aktualno$¢ zgloszonych ofert, jak rowniez
ochrong danych osobowych kandydatéw do pracy.

Przydatne sg takze do$wiadczenia Fondirigenti w zakresie e-learningu. Korzy-
stanie z narzedzi internetowych powinno by¢ poprzedzone analiza preferencji ma-
tych i $rednich firm. Ponadto konieczna jest tatwos$¢ obstugi, niskie koszty oraz
zapewnienie kontaktu z instruktorem, ktory uzupehi prezentacje dostepne on-line
1 utatwi wyjasnienie watpliwosci, ktére moga si¢ pojawi¢ przy korzystaniu z plat-
formy e-learningowej. Bardzo wazna jest faza testowania, przy zapewnieniu udziatu
w tescie 0sob, ktore maja do§wiadczenie w korzystaniu z narzedzi internetowych.

180 .
Tamze, s.5.
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5.4. Czy w kosmosie wiek odgrywa role?
Nowa polityka zatrudnienia dla pracownikdéw 55+
w przedsiebiorstwie Jena-Optronik, Niemcy

Autor: Przemystaw Kulawczuk
Wspélpraca: Andrzej Poszewiecki

Opis przedsiebiorstwa Jena-Optronik*®

Jednym z krajow, ktdre znaczaco wyrdzniaja sie pod wzgledem aktywno-
$ci zawodowej 0s0b w wieku 50+ sg Niemcy. Podczas, gdy w Polsce wskaznik
zatrudnienia w grupie wiekowej 55-64 lata wynosi 36,9% (cho¢ jeszcze
w 2007 r. bylo to niespetna 30%), to w Niemczech warto$¢ tego wspotczynni-
ka wynosi 59,9% ($rednia unijna 47,4%)%.

Wiele niemieckich koncernéw ma §wiadomos$¢ nowych demograficznych
wymogow rynku, ktore wynikaja ze starzenia si¢ spoteczenstwa niemieC-
kiego oraz procesow migracyjnych. Fakt ten znajduje odzwierciedlenie
w wynikach konkursu organizowanego przez AARP (American Association of
Retired Persons) na najlepszych pracodawcow dla os6b w wieku powyzej 50
lat. W kategorii miedzynarodowej wérodd 15 laureatow, najwiccej jest przed-
sigbiorstw z Niemiec (5). Trzy firmy, ktore zostaly laureatami reprezentuja
kapitat angielski, dwie — singapurski, a po jednym przedsigbiorstwie pochodzi
z Japonii, Austrii, Australii, Malezji oraz Holandii. Niemieccy laureaci to za-
réowno firmy bardzo duze, jak np. BMW oraz przedsi¢gbiorstwa mate — w tym
m.in. opisana w niniejszym rozdziale Jena-Optronik.

Przedsiebiorstwo Jena-Optronik GmbH ma swojg siedzibe w Jenie
w Niemczech. Miasto to stanowi siedzibe przedsigbiorstw dziatajacych przede
wszystkim w przemysle optycznym i precyzyjnym, a ich najbardziej znanym
reprezentantem jest zatozona w 1846 r. Carl Zeiss, firma produkujaca: obiek-
tywy fotograficzne, soczewki, szkta kontaktowe, lunety, a takze $rodki do
czyszczenia optyki oraz mikrosilniki spalinowe JENA (gléwnie samozapto-
nowe) dla modelarzy. Carl Zeiss wspotpracuje m.in. z Sony, dla ktérego pro-
jektuje i produkuje obiektywy Alfa. Odbiorcami rozwigzan wytwarzanych
w Jenie sg rowniez tak znane przedsigbiorstwa jak Canon i Nikon.

Jena-Optronik GmbH jest przedsigbiorstwem, ktore pracuje dla réwnie
wymagajacych klientéw jak Carl Zeiss, cho¢ jej marka nie jest powszechnie
rozpoznawalna. Jena-Optronik dostarcza instrumenty optoelektroniczne oraz

1 Niniejsze studium przypadku zostato opracowane we wspdtpracy z Panig Sabine Oppitz,

dyrektor personalng w Jena-Optronik, ktérej autor sktada serdeczne
podziekowania za udzielone wypowiedzi i pomoc.

182 http://epp.eurostat.ec.europa.eu
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podsystemy do zastosowan w lotach kosmicznych. Spotka specjalizuje sie
w obszarze czujnikéw kontroli pozycji do satelitow i w instrumentach optycz-
nych do obserwacji Ziemi. Oferuje instrumenty wykorzystywane w przestrzeni
kosmicznej, m.in. skanery przestrzeni, radiometry wysokiej rozdzielczosci
oraz produkty do badania kosmosu, takie jak kamery stereo wysokiej rozdziel-
czo$ci oraz monitory Glast Burst. Oferta produktéw do badania kosmosu
obejmuje takze oprogramowanie i rozwigzania do przetwarzania danych, takie
jak EPIDEMIO (program przekazujacy dane dla epidemiologdéw), czy ENVI-
LAND (aplikacja stuzgca do rozwijania nowatorskich i unikalnych sposobow
tworzenia produktow do analizy powierzchni ziemi).

Jena-Optronik GmbH jest takze znane z systemOw obserwacji ziemi.
Waznym produktem spotki jest system obrazowania multispektralnego MKF-
6, ktory byt tworzony przez VEB Carl Zeiss JENA przez ponad 30 lat. Skaner
Jena Spaceborne charakteryzujg wysokiej klasy trzy lustra oraz cyfrowy reje-
strator. Elementy obrazu CCD skanuja kolejne linie na powierzchni Ziemi.
Wyniki obrazowania mozna wykorzystywaé do przeprowadzania analiz w
rolnictwie i le$nictwie oraz do badania jakosci wody i gleb. Systemy te stosuje
si¢ rowniez do wyznaczania okresow zbiorow, w badaniach Srodowiskowych
oraz prognozach meteorologicznych.

Zatozona w 1991 roku firma Jena-Optronik GmbH bazuje na doswiadcze-
niach z lat 70. XX w. i1 z dziatalnosci firmy Carl Zeiss. Jena-Optronik zyskata
doskonata migdzynarodowa renome dzigki tworzeniu i produkcji instrumen-
tow 1 systemow optoelektronicznych, czujnikéw GNC (naprowadzajacych,
nawigacyjnych i sterujgcych), oprogramowania do satelitow oraz analiz obra-
zowania dla przemystu kosmicznego i ochrony. Spoétka uczestniczy takze
w programach realizowanych m.in. przez amerykanskiego Boeinga (Wideband
Global Satcom oraz Spaceway). Dziatalno$¢ Jena-Optronik GmbH opiera si¢
na pracy 145 wysoce wykwalifikowanych pracownikow i umiej¢tnosci two-
rzenia przez nich specjalistycznych projektdw technicznych oraz wszechstron-
nych rozwigzan produkcyjnych, zgodnych z najwyzszymi standardami. O ja-
kosci pracy wykonywanej przez Jena-Optronik moze s$wiadczy¢ fakt, ze
w 2006 roku spotka uzyskata od Boeinga 100% punktéw w ocenie wynikow
w kategorii jakosci i dostaw. Spotka kontynuuje dobra tradycje taczac badania
teoretyczne i stosowane w celu dostarczania tanich, skutecznych i wydajnych
energetycznie optycznych skaneréw przestrzeni kosmicznej. Firma jest pionie-
rem w obszarze kamer multispektralnych do aplikacji kosmicznych. Poza
Boeingiem odbiorca rozwigzan proponowanych przez Jena Optronik jest row-
niez European Aeronautic Defence and Space Company (EADS), produkujaca
m.in. samoloty Airbus.
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Pracownicy

Przedsi¢biorstwo zatrudnia 145 osob, z ktorych 42% ma ponad 50 lat.
Z racji branzy, w ktorej dziata przedsigbiorstwo zdecydowana wiekszos$¢ pra-
cownikow (75%) posiada wyksztatcenie wyzsze inzynierskie. Jednak mozna
réwniez podkresli¢, ze w przypadku nawet dziatu B+R jest grupa pracowni-
kow, ktorzy posiadaja $rednie wyksztatcenie i mimo to stanowig wazng cze$¢
zespotu badawczego.

Struktura przedsigbiorstwa jest pltaska. W jej sktad wchodzi zarzad (3-
0sobowy), dziat personalny (3-osobowy z dyrektorem ds. HR na czele), dziat
marketingu i sprzedazy (5-osobowy), dzial B+R oraz dzial techniczny (ktory
przygotowuje m.in. prototypy nowych rozwigzan). Dodatkowo prace wspiera-
ja dziat ksiggowosci oraz administracyjny.

W Jena-Optronik dziata rowniez rada zaktadowa (Betriebsrat), sktadajgca
si¢ z 5 0sOb. Reprezentuje ona interesy pracownikéw - ma prawo do udziatu
w podejmowaniu decyzji w sprawach socjalnych, personalnych i gospodar-
czych. Zawiera rowniez z pracodawca porozumienia zakladowe regulujace
interesy obu stron.

Zarzadzanie personelem

Swiadomo$¢ znaczenia jako$ci najwazniejszego z zasobow firmy — pra-
cownikow - dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa pojawita si¢ sto-
sunkowo niedawno. Przez wieksza czes¢ swojego dziatania Jena-Optronik nie
miala wyspecjalizowanego dzialu personalnego. Jednak wtasnie kwestia ro-
sngcego $redniego wicku pracownikow i coraz wigkszych dostrzeganych przez
zarzad problemoéw dotyczacych dalszego dziatania przedsigbiorstwa przyczy-
nita si¢ do stworzenia prawdziwego dziatu personalnego zajmujacego si¢ nie
tylko ewidencjonowaniem przebiegu pracy i rekrutacja, ale takze kreowaniem
polityki personalnej przedsigbiorstwa.

Zadaniem tego dziatu stalo si¢ m.in. wprowadzenie zmian, ktore miaty na
celu przede wszystkim poprawe warunkow pracy osob w wieku 50+ oraz za-
pewnienie transferu wiedzy i doswiadczenia do nowych pracownikow, tak aby
zagwarantowac przedsigbiorstwu stabilno$¢ i warunki do dalszego rozwoju.

Dziat personalny odpowiada m.in. za planowanie zatrudnienia — analizuje
sytuacj¢ w poszczegdlnych dziatach i w zaleznos$ci, np. od planowanych
odejs¢ (zwigzanych z przejsciem na emeryture), podejmuje decyzje dotyczace
pozyskania nowych pracownikow lub tez przekwalifikowania osob dotychczas
pracujacych w Jena-Optronik.
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W przypadku, gdy nie jest mozliwe przekwalifikowanie osoby juz pracu-
jacej w organizacji, odbywa si¢ zewngtrzna rekrutacja. Dzial personalny
W porozumieniu z kierownikiem danego dzialu okresla kwalifikacje dotyczace
danego stanowiska i rozpoczyna poszukiwanie pracownika.

Innym istotnym zadaniem dziatu personalnego jest zarzadzanie systemem
motywacyjnym oraz realizacja ocen pracowniczych. Oceny odbywaja si¢ raz
do roku i majg znaczacy wplyw na premie otrzymywane przez osoby zatrud-
nione w przedsiebiorstwie. Oceny zostaly réwniez wilgczone do systemu
,»35+”, ktory ukierunkowany jest na aktywne zarzadzanie wiekiem w organi-
zacji.

Wklad pracownikéw 50+ w rozwoj przedsiebiorstwa

Jak juz wspomniano ponad 40% pracownikow stanowig osoby w wieku
powyzej 50 lat. W duzej mierze wynika to z faktu bardzo duzej stabilno$ci
zatrudnienia. Obecni pracownicy zaczynali prace w Jena-Optronik (lub w Carl
Zeiss) 20 lat temu jako osoby po studiach i obecnie nadal zwigzani sg z tym
samym pracodawcg. Tak duza stabilno$¢ z jednej strony $wiadczy o tym, ze
postrzegaja swojg firme jako bardzo dobrego pracodawce, a z drugiej - niesie
ryzyko dla przedsigbiorstwa polegajace na braku doptywu ,,$wiezej” krwi oraz
niebezpieczenstwo zaprzestania dziatalnosci firmy w momencie odejscia na
emeryture jej kluczowych pracownikow).

Udziat doswiadczonych pracownikéw jest staly i podobny w kazdym
z wyzej wspomnianych dzialow i wynosi ok. 40-50%, poza Zarzadem, gdzie
osoby z doswiadczeniem zdecydowanie przewazajg. Taka sytuacja z jednej
strony stanowi o sile przedsigbiorstwa (znaczace do§wiadczenie), ale z drugiej
jest dos¢ ryzykowna, gdyz moze spowodowaé upadek firmy, w momencie,
gdy osoby o duzym do$wiadczeniu z niej odejda. W wypadku omawianej fir-
my, istotnym problemem dotyczacym dziatania przedsi¢biorstwa jest takze
jego branza. Technologie kosmiczne i lotnicze sg branzami niszowymi i trudno
znalez¢ nowych pracownikow, ktorzy maja duze doswiadczenie w tych obsza-
rach. Stad tez tak wazne jest przekazywanie dos§wiadczenia w ramach organi-
zacji i stworzenie efektywnego systemu transferu wiedzy. Rowniez to zagad-
nienie lezato u podstaw wdrozenia rozwigzan ukierunkowanych na pracowni-
kow 50+.

Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsi¢biorstwie

Wdrozenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem zostalo zrealizowa-
ne przy wsparciu zewngetrznej firmy doradczej. Zarzad Jena-Optronik stwier-
dzil, ze nie majac doswiadczenia w zarzadzaniu grupa 50+, nalezy podjac
wspotprace z kims, kto ma doswiadczenie 1 moze opierac si¢ 0 wczesniej zre-
alizowane projekty. Wybor padt na Thiiringer Wirtschaft e. V., ktora od wielu
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lat zajmuje si¢ tematyka zwigzang z zarzadzaniem wiekiem. Jej gtdwnym za-
daniem jest wspieranie przeptywu wiedzy pomigdzy starszym a mlodszym
pokoleniem, tak aby nie doprowadzi¢ do utraty do$wiadczen i know-how
zgromadzonych w organizacji. Poprzez madre planowanie stanowisk i prze-
biegu pracy, firma stara si¢ rowniez utrzymaé pracownikéw w dobrej kondycji
zdrowotnej, az do osiggni¢cia wieku emerytalnego. Realizacja dziatan doty-
czacych zarzadzania wiekiem rozpoczeta si¢ od szkolen. W celu systematyza-
cji wszystkich zagadnien kazdy z pracownikéw dziatlu personalnego oraz
wszyscy cztonkowie rady zaktadowej uczestniczyli w szkoleniu zorganizowa-
nym przez Thuringer Wirtschaft e. V, przygotowujacym do objecia stanowiska
doradcy demograficznego. Chodzito o to, aby w proces zostali zaangazowani
wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa, ktorym czionkowie rady zaktadowej
przekazywali pozyskiwanie podczas szkolen informacje.

W szkoleniach mogli wzig¢ rowniez udziat wszyscy pracownicy z grupy
55+. W dwudniowych nieobowigzkowych warsztatach uczestniczylo prawie
dwie-trzecie pracownikdéw w wieku 55+. Omowiono kilka tematow istotnych
dla starszych pracownikow, w tym zwigkszong swiadomo$¢ zmian nastepuja-
cych w zyciu, wzmacnianie pewnosci siebie wsrod osob starszych, wspieranie
mig¢dzypokoleniowego transferu wiedzy oraz tworzenie warunkéw pracy przy-
jaznych dla oséb starszych.

Ostatecznie wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa byli tworcami progra-
mu, ktory przyjat nazwe ,,55+” 1 duza czg$¢ zaproponowanych w nim rozwig-
zan pochodzila od pracownikow. Glownym celem szkolen oraz wspolpracy
z zewngtrzng firmg ekspercka bylo wypracowanie strategicznej koncepcji do-
tyczacej kwestii zarzadzania wiekiem. Aby to zrealizowac¢ konieczne bylo
poznanie réznych mozliwych do zastosowania rozwigzan.

W efekcie koncowym do projektu ,,55+” weszly m.in.:

e szkolenia dopasowane w szczego6lnosci do 0sob starszych, na przyktad
w celu wprowadzenia nowego oprogramowania lub poglebienia i roz-
szerzenia znajomosci jezyka angielskiego oraz rozwijania umiejetno-
$ci zarzadzania czasem; na realizacj¢ programu ,,55+” przewidziano
specjalny budzet szkoleniowy.

e dzialania ukierunkowane na integracj¢ starszych i mtodszych pracow-
nikéw w miedzypokoleniowych warsztatach wspierajagcych wzajemng
wymiang wiedzy i do§wiadczen oraz wzajemne zrozumienie dla roz-
nych sytuacji zyciowych.
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W oparciu o m.in. prowadzone wywiady z pracownikami stwierdzono, ze
duzg role odgrywaja kwestie zdrowotne. Dlatego tez opracowano zakladowy
program wspierania zdrowia, na ktory ztozyty sie:

e systematyczna analiza fizycznych i psychicznych czynnikéw obcigza-
jacych zdrowie,

e ergonomiczne planowanie miejsca pracy (na przyktad biurka z mozli-
woscig przestawiania wysokosci),

o kwartalne spotkania z prezesem, radg zakltadows i lekarzem zaktado-
wym w celu wspierania programu zdrowia w zakltadzie

e oferta systematycznych profilaktycznych badan lekarskich w przed-
sigbiorstwie (spotka pokrywa m.in. koszty regularnych badan wzroku
dla pracownikdw; badania przeprowadza sie w siedzibie spotki, dzieki
czemu pracownicy nie muszg korzysta¢ z zewnetrznej stuzby zdro-
wia),

e systematycznie realizowany zaktadowy dzien zdrowia z zaproszeniem
cztonkoéw rodzin pracownikow i bytych pracownikow,

e oferta seminariow zwigzanych z tematyka zdrowia, np. seminarium
o0 zdrowym odzywianiu,

e program rehabilitacji zawodowej dla pracownikéw niezdolnych do
pracy przez dluzszy czas.

Jak wida¢, Jena-Optronik skupia si¢ na dziataniach prewencyjnych, chro-
nigcych wszystkich pracownikow, niezaleznie od wieku. Raz na dwa lata
spotka przeprowadza na poszczegdlnych stanowiskach analize czynnikow
stresu fizycznego i psychicznego. Natomiast raz na kwartat przeprowadzane sa
rozmowy majace na celu okreslenie strategii prewencyjnej i plandéw jej wdra-
zania. Dodatkowo w przedsiebiorstwie odbywaja sie systematyczne szkolenia
z zakresu odzywiania (pt. ,,Mate kroki przynoszace duze efekty”).

Dzialania w zakresie zapewnienia r6znorodnosci pracownikow
w firmie

Jena-Optronik stara si¢ tworzy¢ mieszane zespoty, ktore charakteryzuja
si¢ zrownowazong strukturg wieku. Prowadzi to do wzajemnej wymiany wie-
dzy miedzy starszymi a mtodszymi pracownikami.

Na poczatku 2011 roku spotka uruchomita nowy projekt, pt. ,,Budowanie
Zespotow”, ktorego celem jest rozwijanie ducha wspoétpracy miedzy miod-
szymi a starszymi pracownikami. Program ma na celu promowanie pozytyw-
nej atmosfery w pracy oraz tym samym zwigkszanie wydajno$ci przedsigbior-
stwa.
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Ponadto wprowadzono nowy system informacyjny, ktory przekazuje pra-
cownikom wiadomosci na tematy zwigzane ze spotka. Informacje wyswietla
si¢ na monitorach w korytarzach w budynkach spoiki.

Nowi pracownicy mogg korzysta¢ z programow partnerskich. Zadaniem
mentoréw jest odpowiadanie na pytania dotyczace spotki, kultury korporacyj-
nej oraz relacji zawodowych. Dzigki temu nowi pracownicy szybko integruja
si¢ 1 zaczynajg utozsamiac z firma.

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia

Nienormowany czas pracy umozliwia pracownikom planowanie Zycia
zawodowego i prywatnego wedlug wilasnych potrzeb. Obok elastycznego
czasu pracy kazdy pracownik posiada harmonogram czasu pracy pozwalajacy
na dalsze jego dostosowanie.

Elastyczny czas pracy jest dostepny dla wszystkich pracownikéw i ma
zapewni¢ odpowiednig rownowage migdzy zyciem prywatnym a praca. Umoz-
liwia on pracownikom rozpoczynanie dnia pracy w godzinach 6:30-9:00 sto-
sownie do osobistych planéw. Dzien roboczy konczy si¢ odpowiednio od
15:00 do 17:00. Kazdy pracownik otrzymuje takze konto elastycznego czasu
obejmujace 30-60 (lub wiecej) godzin. Takie konto oferuje pracownikom
maksymalng elastyczno$¢ w przypadku zachorowan dzieci lub krewnych oraz
dhugotrwatych problemoéw zdrowotnych.

Nadgodziny mozna wykorzystywaé do skracania czasu pracy w inne dni
lub uzyskiwania dni wolnych od pracy. Dzi¢ki temu pracownicy moga korzy-
sta¢ z dodatkowych dni wolnych bez wykorzystywania urlopu wypoczynko-
Wego.

Starsi pracownicy mogg skraca¢ swoj czas pracy wraz ze zblizaniem si¢
do wieku emerytalnego, co pozwala im przystosowac si¢ stopniowo do kon-
czenia kariery zawodowej.

Bylym pracownikom, ktérzy odeszli na emeryturg, umozliwia si¢ dalsze
wykonywanie pracy dla przedsigbiorstwa w oparciu o wynagrodzenie w for-
mie honorarium (na podstawie umowy cywilnej, co pozwala na zachowanie
kontaktu pracownika z branza i wykorzystanie jego doswiadczenia).

Ksztalcenie ustawiczne

Jena-Optronik poprawito zdolno$¢ do pracy wszystkich swoich pracow-
nikow dzigki programowi ,,55+”.
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Oceny pracownikéw przeprowadza si¢ raz w roku w celu omoéwienia in-
dywidualnych $ciezek kariery oraz skupiania si¢ na osiggni¢ciach pracowni-
kéw w calym roku. Pracownik moze przekazywac swoje sugestie dotyczgce
rodzaju szkolen, ktore bylyby uzyteczne w jego dalszej karierze. Jesli pracow-
nik stwierdza, ze wiek utrudnia mu odpowiednie wykonywanie obowiazkéw
zawodowych, spolka bedzie probowata stworzy¢ takie warunki, ktore beda
odpowiadaty obu stronom.

Spotka oferuje réwniez szkolenia tworzone specjalnie dla starszych pra-
cownikow (wspomniane wczesniej), ktore uwzgledniajg specjalne style ucze-
nia si¢ starszych pracownikow.

Systemy mentoringu i coaching

Jena-Optronik uznaje, ze solidarno$¢ migdzypokoleniowa w miejscu pra-
cy jest kluczem do sukcesu, dlatego kategorycznie zakazuje wszelkich form
dyskryminacji wiekowej. Spotka pracuje nad tworzeniem $rodowiska charak-
teryzujacego sie szacunkiem, w ktdérym stworzono otwarte linie komunikacji.

Spotka bazuje na wielopokoleniowych zespotach, ktore tworza podstawe
jakosci 1 innowacyjnosci. W celu promowania relacji mi¢dzypokoleniowych
Jena-Optronik uruchomita we wspolpracy z Uniwersytetem Nauk Stosowa-
nych w Jenie kurs zatytutowany ,,Magister Inzynierii Elektroniki Kosmicznej”.
Starsi pracownicy spotki daja wyklady w trakcie kursu w oparciu o swoje do-
swiadczenia zawodowe. Tym samym spotka rowniez stara si¢ przygotowac
nastgpcow, ktorzy zastgpig osoby przechodzace na emeryture. Jeszcze innym
dziataniem, ktore utatwia transfer do§wiadczenia jest stworzenie przyzaktado-
wej kawiarenki, w ktorej pracownicy moga w nieformalnej atmosferze dzieli¢
si¢ swoimi do§wiadczeniami.

Wprowadzono rowniez rozwigzania polegajace na wspdlnych warsztatach
i spotkaniach mtodych i starszych pracownikow (tematyczna wymiana do-
swiadczen, wyklady, itp.).

Rekomendacje w zakresie mozliwo$ci wykorzystania dostepnych
doswiadczen w innych firmach

Przyktad Jena-Optronik moze stanowi¢ bardzo dobry wzorzec dla polskich
przedsigbiorstw dzialajacych w branzach technologicznych, w ktérych duza
role odgrywa doswiadczenie. Nie trudno sobie wyobrazié, ze cze$¢ polskich
firm juz stoi lub w niedalekiej przysztosci moze stangé¢ przed problemami,
ktore kilka lat temu dotknety zarzad Jena-Optronik. W Polsce opisana powyzej
sytuacja moze wynikna¢ z nazwijmy to ,,dziury pokoleniowej”, ktora jest cha-
rakterystyczna dla ksztalcenia inzynierskiego w Polsce. Stad tez polskie firmy
moga uwzgledni¢ w swej dziatalnos$ci ponizsze uwagi:
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. Punktem wyj$cia jest uczciwe traktowanie pracownikow, ktore ma na
celu budowe pozytywnej atmosfery w pracy. Tylko w takiej sytuacji
mozna wprowadza¢ zmiany. Gdy zarzad firmy nie zdecyduje si¢ na
przejrzysta komunikacje, moze to prowadzi¢ do nawarstwienia si¢
problemow (np. na bazie dziatania mechanizmu projekcji).

. Nie jest mozliwe rozwigzanie problemoéw grupy 50+ (lub tez proble-
moéw przedsigbiorstwa zatrudniajgcego takich pracownikow) za pomo-
cg jednorazowej akcji, czy tez jednej zmiany. Aby dziatania daty wy-
mierny efekt konieczne jest stworzenie calosciowego programu, sku-
piajacego si¢ na kwestii zatrudnienia 0sob z grupy 50+.

. Niezwykle duze znaczenie odgrywa kwestia elastycznego czasu pracy.
W przypadku opisywanego przedsigbiorstwa sposob jego dziatania nie
rodzit zadnych przeciwwskazan do uelastycznienia czasu pracy. Aby
wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa czuli si¢ traktowani sprawie-
dliwe, zmiany dotyczace czasu pracy wprowadzono nie tylko dla gru-
py 55+, ale dla wszystkich 0s6b pracujacych w Jena-Optronik.

. W przypadku zatrudniania pracownikéw z grupy 50+ konieczna jest
realizacja programow szkoleniowych, ukierunkowanych na potrzeby
tej grupy. Tempo zmian technologicznych powoduje, ze nawet osoby
majace duza wiedzg techniczna, nie zawsze sa w stanie sprosta¢ zmia-
nom zwigzanym z rozwojem technologii. Waznym elementem doty-
czacym szkolen jest rowniez wiaczenie pracownikow w ustalanie te-
matyKi i zakresu szkolen.

. Aby umozliwi¢ z jednej strony dzielenie si¢ wiedzg i umiejetnosciami,
a z drugiej aby zapobiec marginalizacji pracownikow (mtodszych lub
starszych) nalezy podja¢ aktywne dzialania ukierunkowane na tworze-
nie i funkcjonowanie zespolow sktadajacych si¢ z pracownikow
w roznym wieku.

. Nalezy takze pozna¢ problemy i oczekiwania pracownikéw. Takie po-
dejécie (czyli uwzglednienie oczekiwan pracownikéw i konsultacje
z nimi) pozwala zredukowaé stres zwigzany ze zmianami. Indywidu-
alne 1 grupowe rozmowy pozwola na redukcje psychicznych czynni-
kéw obcigzajacych i tym samym umozliwig skuteczne wdrozenie
wspolnie wypracowanych rozwigzan (w przypadku Jena-Optronik
waznym czynnikiem, ktory utatwil wdrozenie wypracowanych roz-
wigzan byla duza spdjno$é wiekowa pracownikow i kierownictwa
i tym samym wspolne zrozumienie dla kwestii zwigzanych z wie-
kiem).
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5.5. Szwedzki idealizm praktyczny?'® Polityka zatrudnienia

pracownikéw 50+ w rodzinie przedsiebiorstw Volvo'®*, Szwecja
Autor: Przemystaw Kulawczuk

Opis przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo Volvo zostalo zatozone w 1915 roku jako oddziat
szwedzkiej korporacji SKF. Poczatek niezaleznej dziatalno$ci przedsigbior-
stwa to rok 1927, kiedy w fabryce Hisingen w poblizu GGteborga zostal wy-
produkowany pierwszy z samochodéw Volvo OV4.'* Zatozycielami przed-
siebiorstwa bylo dwoch Szwedow: Assar Gablielson, kierownik sprzedazy
korporacji SKF (producenta tozysk kulkowych, istnieje do dzi$) oraz inzynier
Gustaw Larson. Nazwa Volvo nawigzuje do tacinskiego stowa volvere, ozna-
czajagcego ,.toczyC si¢”. Przedsiebiorstwo Volvo AB zostato zarejestrowane 10
sierpnia 1926 roku i przez rok prowadzito prace przygotowawcze do rozpo-
czgcia produkcji samochodéw osobowych. Wedtug wizji obu zalozycieli fa-
bryka miata produkowa¢ samochody dostosowane do szwedzkich warunkow:
nierownych drog i niskich temperatur, co wymagato zachowania szczegolnej
troski o jakos$c¢.

Poczatkowo fabryka Volvo produkowata samochody osobowe, ale z cza-
sem poszerzala swoja produkcje o samochody cigzarowe, autobusy, tabor szy-
nowy, pojazdy specjalne a nawet czg¢sci lotnicze. W okresie drugiej wojny
swiatowej Volvo zmienito profil produkcji na wojskowy.

Oferta Volvo, duzego, szwedzkiego producenta prowadzacego dziatal-
no$¢ w kraju o matej liczbie ludnosci, od poczatku musiata by¢ eksportowana,
glownie do innych krajow europejskich. Oferta ta nigdy nie przekroczyta pro-
dukcji mato lub $rednio seryjnej i Volvo nigdy nie stato si¢ wielkim §wiato-
wym koncernem w zakresie produkcji samochoddw osobowych. Pomimo rela-
tywnie dobrej jakosci, produkty Volvo przed wojng niczym szczego6lnym si¢
nie wyrdznialy i w powaznym stopniu firma zawdzieczata swoj rozwoj zamo-

18 Idealizm, stanowisko filozoficzne gtoszace teze o pierwotnosci czynnika duchowego

(mysli, idei, Swiadomosci) wobec materialnej rzeczywistosci.

Przedstawione studium przypadku prezentuje dziatania dwdch przedsiebiorstw dziataja-
cych pod marka Volvo, niezaleznie od ich obecnej struktury wtascicielskiej. Obejmuja one
Volvo Group podlegajaca zarejestrowanej w Szwecji spotce Volvo AB oraz Volvo Cars pod-
legtej chinskiej spdtce Geely. Oba przedsiebiorstwa reprezentujg zblizong kulture organi-
zacyjng wypracowang przez dziesieciolecia w ramach rodziny przedsiebiorstw dziataja-
cych pod marka Volvo i akceptujgcych spuscizne i wartosci wypracowane w ramach tej
rodziny.

http://www.samochody.mojeauto.pl/volvo/historia_koncernu/
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wieniom krajowym. W 1943 roku, w oczekiwaniu na koniec wojny, przedsie-
biorstwo zacze¢lo opracowywaé pierwszy model samochodu osobowego do
masowej produkcji. W efekcie wdrozono nowy model Volvo PV444, ktory
okazat si¢ przebojem rynkowym. W 1953 roku byt on najczesciej sprzedawa-
nym samochodem w Szwecji. Udane do§wiadczenia z produkcjg samochodu
popularnego zachgcily Volvo do wejscia w segment produkcji pojazdow luk-
susowych. W efekcie powstal samochod PV 831, ktéry zawierat dodatkowe
wyposazenie takie jak: radio, zapalniczki czy welurowg tapicerke. Volvo pro-
bowalo takze rozwija¢ produkcje samochodéw sportowych, w tym celu wy-
produkowano samochdd P1900, jednak segment ten dalej si¢ nie rozwinal.
W 1957 na rynek wprowadzono nowy model Volvo 120 Amazon. Byl to
pierwszy samochdd, w ktorym zastosowano trzypunktowe pasy bezpieczen-
stwa. Samochdd spetnial bardzo podwyzszone standardy bezpieczefstwa
1 przeszedt seri¢ crash-testow. W 1964 roku Volvo otworzyto nowy zaktad
Torslanda pod Goteborgiem. Dzigki tej inwestycji roczna produkcja wzrosta
az do 200 tysigcy samochodOw.

Pomimo faktu, ze Volvo byto postrzegane jako stabilny producent luksu-
sowych samochoddéw osobowych to przechodzito znaczace zmiany struktural-
ne. Oddzielono zarzadzanie kapitalem od zarzadzania poszczegdlnymi, wy-
specjalizowanymi przedsigbiorstwami, co spowodowato, ze AB Volvo (spotka
holdingowa z akcjonariatem) wyodrgbnita z czasem samodzielne spotki zaj-
mujace sie produkcja: samochodéw cigzarowych, autobusow, pojazdow spe-
cjalnych, silnikéw i czgsci do samolotow oraz obstuge finansowg. Przedsie-
biorstwo przez caly czas notowato staly wzrost zatrudnienia (o tym w kolej-
nym punkcie), rozwoj zakresu dziatalnosci 1 wreszcie z czasem zaczgto stawaé
si¢ miedzynarodowa korporacja.

Jednym z pierwszych dziatan Volvo w zakresie rozwijania kooperacji
migdzynarodowej byto przejecie belgijskich zaktadow DAF, specjalizujacych
si¢ w produkcji samochodéw ciezarowych i ubocznie osobowych. Segment
produkcji samochodow osobowych nie byt silng strong koncernu DAF, nato-
miast przejecie tych zaktadow przez Volvo, znaczaco zwigkszyto jego mozli-
wosci produkcyjne. Wedtug Volvo przejecie DAF-a i jego zaktadow w Holan-
dii i Belgii pozwolito na rozwijanie tanszej niz w Szwecji produkcji niektorych
modeli popularnych samochodéw kompaktowych, takich jak Volvo 66, zasta-
pione pozniej przez Volvo 340 i 440.

Z czasem zarzad holdingu AB Volvo zaczal zdawa¢ sobie sprawe, ze
osiggnigcie przez Volvo (w dwczesnym ksztalcie) na $wiecie silnej pozycji na
rynku samochodéw osobowych moze by¢ trudne, dlatego tez w 1999 roku
zgromadzenie akcjonariuszy AB Volvo podjelo decyzje o sprzedazy firmy
Volvocars amerykanskiemu koncernowi Ford za rownowartos¢ 6,5 mld euro.
W roku 2010 Ford sprzedat Volvocars chinskiemu koncernowi motoryzacyj-
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nemu Geely za 1,8 mld dolaréw. Volvocars, zarbwno pod zarzagdem nowego
wlasciciela z USA jaki i z Chin zachowywato swoja specyficzng kulture orga-
nizacyjng i kultywowato dotychczasowe rozwigzania. Zamiast segmentu sa-
mochodéw osobowych Volvo AB zaczeto koncentrowaé si¢ na rynku samo-
chodow cigzarowych i w perspektywie kilkunastu lat w catosci przejeto fran-
cuskie przedsigbiorstwo Renualt Trucks i Nissan Trucks. W efekcie Volvo
stato sie jednym z najwazniejszych graczy na rynku samochodoéw ciezarowych
na $wiecie z udziatem w rynku przekraczajacym w 2010 roku 10% sprzedazy
i 15% w pracy przewozowej wykonywanej przy pomocy samochodéw wypro-
dukowanych przez VVolvo Group.

Pracownicy przedsiebiorstw Volvo

Historia rozwoju zatrudnienia w Volvo pokazuje przemiang tej korporacji
z matej regionalnej wytworni sprze¢tu komunikacyjnego do migdzynarodowego
koncernu operujagcego na wszystkich kontynentach. Volvo na poczatku byto
fabrykg zaspokajajaca potrzeby rynku szwedzkiego, z czasem poszerzyto swo-
ja dziatalno$¢ na nowe dziedziny i zaczg¢to otwiera¢ fabryki poza Szwecja.
O ile na przyktad BMW, pomimo faktu, iz podobnie jak Volvo, jest producen-
tem mig¢dzynarodowym, bardzo $ci$le zachowato swoj niemiecki charakter,
o tyle Volvo z czasem zaczeto stawac si¢ przedsigbiorstwem globalnym, zatra-
cajac coraz bardziej specyficzne cechy szwedzkiej kultury przemystowe;.

W roku 1936 Volvo bylo dojrzata wytwdrnia sprzgtu komunikacyjnego
(charakteryzujaca si¢ produkcja matoseryjna) i zatrudniato ponad tysiac pra-
cownikéw. Okres wojenny sprzyjat rozwojowi produkcji obronnej i do 1947
roku Volvo potroito swoje zatrudnienie, osiggajac ponad 3000 pracownikow.
Bardzo dynamiczny rozwdj nastapil na przetomie lat 1947 i 1948, kiedy po-
szerzono moce produkcyjne w fabryce samochodéw osobowych pod
Goteborgiem, co gwaltownie zwigkszylo zapotrzebowanie na nowych pra-
cownikow. Kolejne lata to duze sukcesy w rozwijaniu szerokiej gamy produk-
tow komunikacyjnych i staly wzrost zatrudnienia. W ciagu 9 lat koncern osia-
gnat poziom zatrudnienie ponad 13 tysiecy pracownikow. Do potowy lat 60-
tych XX w. koncern rozwijat si¢ glownie w Szwecji, ale juz w latach 70-tych
zaczeta si¢ gwaltowna ekspansja Volvo w Europie i w USA. W efekcie jako
globalna korporacja w 1997 roku Volvo zatrudniato juz ponad 62 tysigce pra-
cownikow. W kolejnych dwoch dziesigcioleciach Volvo poszerzylo swoja
dziatalno$¢ na Ameryke Potudniowa i Afryke. Obecnie dziata na wszystkich
zamieszkatych kontynentach, bedac jednym z najwiekszych producentéw sa-
mochodow cigzarowych. Przedstawiony ponizej wykres pokazuje rozwdj za-
trudnienia w jednostkach podlegtych Volvo AB w powiazaniu z przelomowy-
mi momentami w rozwoju przedsiebiorstwa.
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Wykres 1. Rozw6j zatrudnienia w jednostkach podleglych Volvo AB
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych Volvo Group.

W roku 2013 zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw Volvo pracowala za-
granicg. Kobiety stanowity tylko 16% pracownikow Volvo Group. Struktura
wiekowa jest dostepna dla tej czgsci firm dziatajacych pod marka Volvo.

Przedsiebiorstwo wytwarzajace samochody osobowe Volvo Cars Compa-
ny (VCC) zostato wydzielone z Volvo AB i zmienito struktur¢ wlasnosciowa
(zostalo sprzedane Fordowi). Przedsigbiorstwo to jednak w pelni zachowato
wypracowang wczesniej kultur¢ organizacyjng i mozna stwierdzi¢, iz nalezy
do rodziny przedsigbiorstw dzialajacych pod szwedzka marka Volvo, wyzna-
jacych wspolng kulture organizacyjna.

W ramach VCC, gtowny zaktad produkcyjny pod Géteborgiem, Torslan-
da (VCT) produkuje ponad 38% catej produkcji samochodow osobowych
VCC. Warto blizej przyjrze¢ si¢ organizacji pracy tego zaktadu. VCT zostat
podzielony na trzy obszary produkcyjne: wytwornia konstrukcji (nadwozi),
malarnia oraz dzial montazu. Obszar produkcyjny obejmuje rowniez jednost-
k¢ uslugowa, Pojazdy Specjalne i Ustugi (SVS) oraz dziaty wspierajace odpo-
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wiedzialne za jako$¢, logistyke, gospodarke zasobami, zarzgdzanie persone-
lem, sprawy techniczne, bezpieczenstwo pracy i informacje.

W roku 2006 VCT zatrudniato okoto 5.520 pracownikow'®, z czego 74%
stanowili m¢zezyzni i 26% kobiety. Przecietny wiek pracownika produkcyjne-
go wynosit 38 lat. Wiek pracownikéw w zaktadzie w Torslandzie przedstawiat
si¢ nastepujgco:

17,5% pracownikow miato ponad 50 lat;
19,3% pracownikow miato 40—49 lat;
32,9% pracownikow miato 30-39 lat;
30,3% pracownikow miato 29 lat lub mnie;.

Poniewaz w zamierzeniach VCT bylo zatrudnianie pracownikéw z rdz-
nych grup wiekowych, to zaktad wypracowatl przejrzysta polityke zatrudnia-
nia, ktora stwarza mozliwosci w zakresie elastycznego czasu pracy, ergono-
micznego dostosowania stanowisk pracy do potrzeb pracownikdéw, ochrony
zdrowia pracownikoéw oraz rozwoju umiejetno$ci zawodowych. Przedsigbior-
stwo posiada specjalng polityke w zakresie mentoringu nad starszymi pracow-
nikami, ktorym trudno jest podota¢ cigzkiej pracy na produkcji. Kultura orga-
nizacyjna zakladu w Torslandzie jest zdominowana przez koncyliacyjng
wspolprace pomiedzy zwigzkami zawodowymi a kierownictwem zaktadu,
zwlaszcza w zakresie warunkow pracy.

Znaczenie pracownikow starszych dla rozwoju przedsiebiorstwa

Volvo przez dziesigciolecia bylo przedsigbiorstwem inZzyniersko-
przemystowym. Oznaczato to, ze przywigzywano w nim bardzo duza wage do
projektowania wyrobow i ich produkcji. W tego typu przedsigbiorstwach
z reguly szanuje si¢ wiek i zdobyte doswiadczenie, poniewaz rozwoj technicz-
ny wymaga gromadzenia know-how i umiej¢tnosci reagowanie w trudnych
sytuacjach oraz szybkiego i wlasciwego podejmowania decyzji. Jednak rozwdj
firmy bardzo szybko skierowat jg ku zagranicy. Wynikato to z przekonania, ze
wewnetrzny rynek szwedzki jest za maly, aby rozwing¢ optacalng, globalng
produkcje samochodéw. Rozwoj migdzynarodowy wymagal jednak coraz
wigkszej wydajnosci 1 coraz bardziej konkurencyjnych cen. Wszystkie te
czynniki nie zmusity jednak Szweddéw do ujednolicenia charakteru produkcji
i do poczatku lat 90-tych w Szwecji produkowano mniej wydajnie, wedtug
nordyckiego modelu pracy, a w przedsi¢biorstwach Volvo zlokalizowanych za
granicg podstawowymi warto$ciami byty wydajnos¢ i niskie koszty. W ramach
nordyckiego (skandynawskiego) modelu pracy bardzo duzg wage przywiazy-
wano do humanizacji pracy a urzeczywistnieniem tych idei byly dwa zaktady
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przemystowe w Kalmarze 1 Udevalli, w ktorych produkcj¢ zorganizowano
w modelu gniazdowym, zapewniajagcym petne mozliwosci humanizacji pracy.
Zaktady te przetrwaty tylko odpowiednio 3 i 4 lata, poniewaz w stosunku do
czg¢sciowo zautomatyzowanej produkcji taSmowej byty skrajnie nieefektywne.
Humanizacja pracy jako koncepcja biznesowa upadla w roku 1993 Aby nie
zbankrutowac konieczne tez bylo radykalne podniesienie wydajnosci pracy.
Z reguly ratunku dla wzrostu wydajnosci szuka si¢ w zwolnieniu najmniej
efektywnych pracownikow, np. starszych, jednak w przypadku Volvo tak sie
nie stalo. Wiasciwy dla spoteczenstwa szwedzkiego szacunek dla starszych,
wplynat na stworzenie w nowych warunkach po upadku humanizacji produkcji
specjalnego rozwigzania, uwzgledniajacego potrzeby osob starszych. Niewat-
pliwie wynikato to ze specyficznego poczucia wspolnoty i szwedzkiego ideali-
zmu. Jak pokaze dalsza czg¢$¢ analizy ten idealizm okazat si¢ bardzo efektyw-

ny.
Zarzadzanie kapitalem ludzkim w rodzinie przedsi¢biorstw Volvo

Przedsigbiorstwa rodziny Volvo, chociaz nalezace do rdéznych wiascicieli
stosuja nowoczesne formy zarzadzania kapitatem ludzkim. Szwedzka szkota
ekonomii jest znana na calym $wiecie i szwedzkie przedsigbiorstwa w pelni
wykorzystuja jej dorobek naukowy i praktyczny.

Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje w Volvo Group ca-
1a grupe firm. Praca w tym zakresie zostata podzielona na pi¢¢ obszarow tema-
tycznych:

e zarzadzanie talentami,

e rozwo0j kompetencji,

e wynagrodzenia i $wiadczenia pozaplacowe,

e relacje pracownicze — wlaczajac w to bezpieczenstwo pracy,
dbatos¢ o zdrowie pracownikow i relacje pracownicze,
rozwoj organizacji i zmiany organizacyjne,

e Dbiuro biznesowe — tworzenie globalnej strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi i jej wdrazanie.

Rozwijanie umiej¢tnoséci pracownikow jest jednym z paradygmatow wie-
lonarodowego przedsigbiorstwa. Wsrod gtownych strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wymienia si¢ takie strategie jak: zarzadzanie ludzmi, uczenie
si¢ i rozwdj kompetencji, nagradzanie, wynagradzanie, rozwoj kariery. Przy-
ktadem w zakresie rozwijania kariery moga by¢ $ciezki kariery w zakresie:
budowy przywodztwa (kierownicy liniowi), zarzadzania projektami (szefowie
projektdw) czy budowy kariery specjalisty.
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Pracownicy maja mozliwo$¢ rozwijania swoich umiejetnosci w srodowi-
sku migdzynarodowym, ktorego cecha szczegolng jest mozliwos¢ poznawania
nowych doswiadczen kulturowych w zakladach przedsigbiorstwa ulokowa-
nych na caltym $wiecie. Przy zatrudnianiu nowych pracownikow priorytetem
jest zroznicowanie. Promowanie zroéznicowanych zespotdow pracowniczych
jest kluczem do zrozumienia strategii Grupy Volvo na poszczeg6lnych ryn-
kach. Volvo promuje zroznicowanie wedhug pochodzenia etnicznego, pici,
religii, kultury, wieku itp. Inwestowanie w pracownikow jest jednym z priory-
tetbw Grupy Volvo. Jednak propozycje szkoleniowe i w zakresie rozwoju
zasobow ludzkich sa dostosowane do warunkoéw lokalnych, tam gdzie funk-
cjonujg zaktady Volvo. Poniewaz wigkszo$¢ zaktadow Volvo zostata zbudo-
wana w okresie ostatnich 20-30 lat problem starszych pracownikéw w zasa-
dzie dotyczy tylko Szwecji. Fakty sg jednak takie, ze produkcja grupy jest
w coraz wigkszym stopniu przenoszona poza Szwecje i co 2-3 lata Volvo Gro-
up likwiduje kolejna fabryke w Szwecji. Nie mniej jednak do$wiadczenia
Volvo w zakresie polityki zarzadzania wiekiem sa tak duze, ze przywotywane
sg one w bardzo licznych opracowaniach.

Inicjatywy w zakresie zarzadzania wiekiem w rodzinie
przedsi¢biorstw Volvo

Rewolucja produkcyjna w Volvo. Inicjatywa ratunkowa

We wczesnych latach 90-tych organizacja pracy i $rodowisko pracy
w VCT ulegto znaczacym przeobrazeniom. Proces produkcyjny zostat cze-
Sciowo zautomatyzowany, pracownicy zostali zorganizowani w systemie samo
zarzadzajacych sie grup (system gniazdowy) i wymagano od nich wyzszej
wydajnosci pracy. Nowy gniazdowy system pracy wymagal takze znacznie
wiekszych umiejg¢tnosci zwigzanych z przechodzeniem od jednej czynnos$ci do
drugiej i likwidowatl monotoni¢ pracy poprzez wprowadzenie jej zmiennoSci.
W systemie tym utrzymywanie réwnego tempa produkcji wymagato od pra-
cownikéw znacznie wigcej wiedzy 1 umiejetnosci dot. obstugi roznych urza-
dzen. Jednak tempo wykonywania zadan spadato. Co prawda system ten byt
idealny do godzenia réznorodnosci, w tym wickowej, ale nie wptywat na
wzrost wydajnosci pracy. Po pewnym czasie eksperymenty z systemami
gniazdowymi zostaty zastgpione zautomatyzowanymi liniami produkcyjnymi,
w ktorych rola pracownikoéw zostala mocno ograniczona. W zasadzie dziat
montazu koncowego, ktory przyjat forme produkcji tasmowej wymagat od
pracownikéw bardzo duzego tempa pracy i ogromnej koncentracji na wyko-
nywaniu niemal tych samych, co przed rewolucja technologiczna, czynno$ci.
Zamkniecie zakladow Volvo w Kalmar i Udevalli, catkowicie opartych na
systemie gniazdowym, zakonczylo szwedzkie eksperymenty produkcyjne.
Pozostata automatyzacja i pozostali starsi ludzie, ktérzy musieli dopasowac si¢
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do coraz szybciej dziatajacych tasm produkcyjnych™’ i coraz szybciej praco-
wac.

Zamiast zwolni¢ mniej przystosowanych do zmian produkcyjnych pra-
cownikow, Volvo postanowito zmieni¢ zakres ich zadan. W 1992 roku zarzad
Volvo i dziat zasoboéw ludzkich podjeli inicjatywe, ktorej celem byto zaopie-
kowanie si¢ starszymi i dlugoletnimi pracownikami majgcymi problemy
z przystosowaniem si¢ do nowego systemu produkcji, w ktérym duza czegsé
czynnosci zostata zautomatyzowana. Zamiast zmuszac ich do pracy w nowym
systemie opartym na presji czasu, zaoferowano im inne zadania. Podejscie to
wymagato takiego przedefiniowania koncepcji organizacji zadan, aby nowe
zadania i nowe zakresy wydzielonych prac réwniez przyczyniaty si¢ do two-
rzenia zysku firmy. Starszym pracownikom zaoferowano prace w jednostce
ustugowej, ktora zajmowata si¢ zadaniami wyspecjalizowanymi i jednostko-
wymi, ktérych wymagat typowy proces produkcyjny i ktérych koniecznos¢
realizacji wynikata ze specyfiki produkcji (budowanie pojazdow specjalnych,
sprzatanie, pakOwanie, utrzymanie ruchu i szereg innych zadan zwigzanych
z utrzymaniem produkcji).

Trwala efektywno$¢ wydzialu SVS. Starsi pracownicy przynosza zysk

Zaktad w Tronslandzie (VCT) zatrudniat rézne grupy wiekowe pracowni-
kow. Polityka w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim zaktadata osiagniecie
jeszcze wiekszego zrdéznicowania pracownikéw oraz zmierzata do poprawy
ergonomii i promocji pracy zespotowej. Zawierala takze program majacy na
celu rozwoju kwalifikacji zawodowych pracownikéw. W latach 2006-2009
VCT wspierato finansowo zdobywanie formalnego wyksztalcenia przez pra-
cownikow, dofinansowujac np. zakup ksigzek. Zaktad VCT subsydiowat row-
niez zajecia sportowe dla pracownikow.

Sektor samochodowy w konkurencji globalnej wymaga osiggania coraz
wyzszej wydajnosci pracy. Pomimo stalej presji na zysk, VCT zaoferowat
starszym pracownikom mozliwo$¢ przej$cia do wydziatu SVS, w ktérym za-
sadniczo zatrudniani sa starsi pracownicy. Wydziat w roku 2009 zatrudniat
370 pracownikow (w relacji do 5.250 pracownikoéw catego zaktadu VCT),
a lista oczekujacych zawierata od 20 do 30 o0sob.

Formalne wymagania umozliwiajace przejscie do dzialu SVS obejmuja
wiek 1 dlugos¢ stazu pracy ale to Zarzad firmy wspolnie z dziatem HR osta-
tecznie decyduje, ktory z pracownikdw powinien tam przejs¢. Typowym wy-
maganiem jest:

87 Contested Nordic Models of Work and Employment, Ake Sandberg (premilimary version)

2013.
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- ukonczenie 50 lat i posiadanie 15 lat stazu pracy w Volvo,
- lub 25 lat stazu pracy w Volvo bez wzgledu na wiek.

Jezeli kto$ nie byl w stanie spetni¢ powyzszych wymagan a chcialby
zmieni¢ prac¢ na lzejszg rowniez istniata taka mozliwo$¢. Pracownik mogt
zatrudni¢ si¢ na terenie pozostalych jednostek VCT, poniewaz zaklad zapew-
nial przeszkolenie starszym pracownikom przy przej$ciu na inne stanowisko.

Wigkszo$¢ pracownikow przechodzacych do tego typu pracy uczestniczy-
to w przeszkoleniu specjalistycznym.

Wydzial SVS zajmuje si¢ nastepujacymi zadaniami:

produkcja,

pakowanie,

czyszczenie powierzchni produkcyjnych 1 wyposazenia,
transport wewnetrzny, ustugi dla pracownikow, ochrona
przeciwpozarowa,

gospodarka odpadami,

budowanie i reparacje,

przygotowanie materiatdéw do produkcji.

Opis migjsc pracy wydzialu SVS obejmuje:

»Pojazdy Specjalne 1 Ustugi sg jednostka zaktadu Volvo Cars Torslanda. Pro-
dukcja pojazddéw specjalnych obejmuje pigc dziatow:

1.

Dziat produkeji, ktory przebudowuje wyprodukowane seryjnie samo-
chody do potrzeb specjalnych, na przyktad samochody dyrektorskie,
taksowki, samochody sportowe, samochody policyjne.

Dzial malarski i ocynkowania, ktéry zajmuje si¢ reperacjag powtoki
lakierniczej oraz naprawianiem malarskich bledéow produkcyjnych
zaréwno w nowych samochodach jak i uzywanych.

Dziat obstlugi samochodow uzywanych, ktory zajmuje si¢ obstuga
uzywanych samochodow, w tym nalezgcych do przedsigbiorstw wy-
najmu samochodéw (np. Hertza). Wydzial ten zajmuje si¢ oczyszcza-
niem samochodow, matymi naprawami malarskimi lub polerskimi.
Dzial napraw samochodow, ktory zajmuje si¢ serwisowaniem uzywa-
nych samochoddéw, naprawami samochoddéw nowych, testowaniem
samochoddw, w zakresie r6znego rodzaju btedéw produkcyjnych.
Dzial logistyki, ktory dostarcza wszystkie potrzebne cze¢sci na stano-
wiska pracy w zakladzie, a takze dokonuje pakowania zespotéw na
potrzeby produkcji pojazdéw specjalnych” %,

188

P. Ostyn, Workplace Description SVS, DG Education and Culture, 2009.
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Jednostka SVS, przewidziana jako jednostka do zatrudnienia oséb star-
szych, ktore bardzo dlugo przepracowaty w Volvo, jest jednostka na we-
wnetrznym rozrachunku, ktorej zadaniem jest przynoszenie zysku.

W procesie przenoszenia pracownikow z prac cigzkich do wydziatu SVS
uczestniczyli przedstawiciele zwigzkéw zawodowych. Brali oni udzial w roz-
mowach z pracownikami, w szczego6lno$ci rozpoznawali potrzeby starszych
pracownikow i starali si¢ znalez¢ rozwigzania (miejsca pracy w fabryce), ktore
bylyby w stanie sprosta¢ tym potrzebom. Waznym zadaniem zwigzkowcow
byto tez przekonywanie pracownikéw, aby sami wskazywali mozliwe alterna-
tywne zajecia. Ponizej przedstawiono, sformulowane przez Eurofund, korlgg/éci

z organizacji specjalnych miejsc pracy dla osob starszych (Wydzial SVS)™:

e Wigksze poczucie bezpieczenstwa u wszystkich pracownikow, ktorzy
majg Swiadomos$¢, ze jezeli przydarzy si¢ im niepelnoprawno$¢ to be-
dg mogli liczy¢ na pomoc zaktadu i kolegdw w znalezieniu pracy na
terenie samego zaktadu. Pracownicy wydziatu SVS sa rowniez lepiej
zmotywowani niz pracownicy mlodsi i majg znacznie nizszg stope ab-
sencji chorobowej.

e Wigksze poczucie dobrej woli zakladu i jego kierownictwa, a takze
lepsze relacje migdzyludzkie pomiedzy przedsigbiorstwem a zwigz-
kami zawodowymi. Dzigki pewnej racjonalizacji organizacji produkcji
mozna bylto przenie$¢ pracownikow z cigzkiej pracy fizycznej do jed-
nostki dla pracownikow starszych, zamiast ich zwalniac.

Presja ekonomiczna i dziatania w zakresie cigcia kosztow moga zagrozic
inicjatywie. Poza tym dziatalno$¢ SVS nie jest kluczowym obszarem dziatania
Volvo Cars, dziatowi grozi cigcie kosztow lub przekazanie zadan w outsour-
cing'®. Jednak jak w 2013 r. podat Wall Street Journal, zarzad Volvo Cars
poszukiwat oszczednosci raczej w ograniczaniu wydatkow na ptace pracowni-
kéw czasowych i nie przedtuzaniu umow na czas okreslony niz w likwidowa-

niu statych miejsc pracy™.

189
Eurofund. eu

Polska strona internetowa zysk50+, ktéra podaje przyktad Volvo Cars jako
dobrej praktyki nie przywotuje w zadnym miejscu faktu utworzenia

i funkcjonowania specjalnej jednostki SVS, ktéra przedtuza prace
zawodowa starszych pracownikow.

wLy, Fuhrmans, Volvo Faces Considerable Cost Cuts, WIS, 10.01.2013 r.

190

~141~



Po roku 2010. Decyduje rynek

Po przejeciu Volvo Cars przez chinska korporacje Geely, w przedsiebior-
stwie potozono silny nacisk na wzrost wydajnosci pracy. Wielko$¢ wydziatu
SVS zostata zmniejszona, cze$¢ jego produkcji zostata z powrotem przenie-
siona do podstawowych dziatéw produkcyjnych a czes¢ produkcji poprzednio
wykonywanej przez starszych pracownikow zostata poddana outsourcingowi.
Stwierdzono, ze lepiej dopasowywac stanowiska pracy do wieku na podsta-
wowych wydziatach produkcyjnych poprzez lepsza ergonomig, rotacje stano-
wisk pracy, edukacje¢ i budowanie umieje¢tnosci niz poprzez tworzenie i rozwi-
janie wydzielonych wydziatow dla pracownikéw starszych. Prawdopodobnie
jednak przyczyng spadku znaczenia wydzialu SVS byt spadek zapotrzebowa-
nia klientéw na pojazdy specjalne (policja, firmy wynajmu samochodéw itp.),
ktore znalazty sobie tanszych dostawcoéw i o podobnym poziomie jakosci. Tak
wiec spadek znaczenia dziatu SVS nie wynikat z polityki firmy, ale ze zmian
na rynku.

Pracownicze programy emerytalne Volvo Group
w USA i Wielkiej Brytanii

Przedsi¢biorstwa Grupy Volvo dziataja w Wielkiej Brytanii i USA, kra-
jach ktorych publiczne systemy emerytalne sg bardzo skromne. Przedsi¢bior-
stwa grupy oferuja wigc pracownikom korzystne programy pracowniczych
ubezpieczen emerytalnych, na poziomie przodujacych przedsigbiorstw w obu
krajach.

Volvo Way - filozofia korporacyjna

Grupa Volvo, obok kodeksu etycznego, zasad corporate governance, za-
sad zakupow i innych polityk zréwnowazonego rozwoju firmy sformutowata
filozofie, ktora nazwata Volvo Way (Droga Volvo). Polityka ta zostata opisana
w Volvo Group Sustainability Report 2012, The Volvo Way.

Volvo Way jest podstawowg polityka Grupy Volvo, ktora okresla kulture
organizacyjng przedsigbiorstwa. Wartosci i zasady Volvo Way stanowig pod-
stawe realizacji strategii rozwoju Grupy oraz standard doskonalosci w budo-
wie zaangazowanej organizacji i zaangazowanych pracownikow. Zasady te
obejmujg przyjecie juz na samym poczatku zatozenia, ze najwazniejszy jest
klient (,,customers first”), po drugie, ze strategia biznesowa jest oparta na wy-
sokiej kulturze organizacyjnej, ktora jest zwigzana z dazeniem do osiggania
wysokiej jakosci produktow, technologii i procesow. Po trzecie, duch przed-
sigbiorstwa wymaga zaangazowania, otwartego dialogu, interaktywnosci, pra-
cy zespotowej, réznorodnosci i przywodztwa. Wedlug Volvo Way rdznorod-
nos¢, obejmujaca stwarzanie dobrych warunkéw zatrudnienia bez wzgledu na
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pte¢, wiek, grupe etniczng czy religi¢ stanowi podstawe dziatania globalnej
korporacji. Wedlug sloganu Volvo ,,W globalnej korporacji wszyscy jestesmy
obcokrajowcami”, wszyscy pracownicy sa w Volvo rowni. Poniewaz przed-
sigbiorstwa Grupy dziataja na wszystkich kontynentach, polityka w zakresie
dopasowania do potrzeb starszych pracownikow jest uwarunkowana sytuacja
demograficzng poszczegodlnych krajow. W najwigkszym stopniu realizowana
jest w USA, Australii i w Europie. Wedtug filozofii Volvo Way ,,Zamieniamy
roznice na korzysci. W zréznicowaniu tkwi wielka sita. Przyczynia si¢ ono do
wzrostu wydajnosci, zdolnosci do wspodtpracy i innowacji, pozwala na budowe
silniejszych relacji z klientami i partnerami. Angazujemy si¢ w aktywne two-
rzenie zespolow o roznych funkcjach, w ktorych poszczegolne jednostki i gru-
py moga wykorzystywa¢ w pelni swoje potencjaly. Szeroko stosujemy wia-
czanie innych i zwielokrotniamy wszystkie te silne strony, ktore wynikajg ze
zroznicowan.”

Pracownicy oceniaja jako$¢ polityki kadrowej

Nikt lepiej nie dokona oceny jakosci polityki zarzadzania kapitatem ludz-
kim niz sami pracownicy. Sg oni podmiotem i w duzym stopniu beneficjentem
tej polityki. Praktyka oceniania jakosci polityki kadrowej jest praktykowana
w Volvo Group. Pracownicy od 1999 roku biorg udzial w badaniu ankieto-
wym, ktore do 2009 roku mierzyto indeks zadowolenia pracownikow, a od
2011 r. dodatkowo indeks zaangazowania pracownikoéw. Zaangazowanie pra-
cownikow mierzy si¢ w Volvo Group jako zakres, w ramach ktorego pracow-
nicy sa sktonni wykonywaé dodatkowe czynnosci (to go the extra mile) przy-
czyniajace si¢ do sukcesu ich samych i przedsigbiorstwa. Badania sa prowa-
dzone w ramach Volvo Group Attitude Survey (VGAS), czyli badania ankie-
towego mierzacego sposob odnoszenia si¢ do Grupy Volvo przez jej glownych
interesariuszy. W roku 2011 indeks zaangazowania pracownikow osiagnat
warto$¢ 76%, co jest znacznie wyzsze od $wiatowej normy wynoszacej 68%.
W 2011 roku indeks zaangazowania pracownikdéw byt na tym samym pozio-
mie, co w roku poprzednim. Badania w tym zakresie zostaly przeprowadzone
w oparciu o miedzynarodows bazg¢ obejmujaca 14 milionéw pracownikéw
z 80 krajow. W badaniu w roku 2011 uczestniczyto ponad 92% pracownikow
grupy. Volvo Group znalazla si¢ w gornej ¢wiartce 25% najlepszych przedsie-
biorstw w tym zakresie.

Podsumowanie i rekomendacje

Przedstawione studium przypadku zarzadzania wiekiem przez przedsie-
biorstwa z rodziny Volvo wskazuje, ze nawet posiadanie specyficznej kultury
organizacyjnej (opartej na skandynawskim czy nordyckim modelu humaniza-
cji pracy) przegrywa z wymogami dotyczacymi osiggania nizszych kosztow
w konkurencji globalnej. Skoro na rynku globalnym dostgpne sg w obfitosci
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mtode i nie wyeksploatowane zasoby sity roboczej to dlaczego konkurencyjne
przedsiebiorstwo ma fundowa¢ miejsca pracy stabszym czy starszym pracow-
nikom? Lepiej zatrudniaé tanszych pracownikow z Europy Wschodniej, Azji
czy Ameryki Lacinskiej niz szwedzkich robotnikéw. Jednak nie kazda korpo-
racja musi dostarcza¢ najtansze produkty masowe. To wlasnie w tej grupie
wystepuja najwicksze problemy z utrzymaniem kosztow na najnizszym po-
ziomie i ewentualne trudnos$ci w utrzymaniu zatrudnienia stabszych pracowni-
kow, w tym starszych.

Logika nakazuje, aby w przedsigbiorstwie takim jak Volvo koncentrowa¢
si¢ nie na produkcji masowej taniego towaru, ale na wysoce wyspecjalizowa-
nej produkcji dostarczanej wyodrgbnionym docelowo grupom zamozniejszych
konsumentoéw. W zasadzie wysoki prestiz marki Volvo pozwala na takg aloka-
cje¢ produkcji.

Volvo wybrato inng $ciezke rozwoju niz BMW, $ciezke produkceji global-
nej wytwarzanej globalnie. Ponad 80% miejsc pracy w Volvo zlokalizowa-
nych jest poza Szwecja. W tym czasie tylko 40% miejsc pracy w BMW zloka-
lizowanych jest poza Niemcami. Jak wydaje si¢ Volvo musialo przyjac strate-
gi¢ globalng ze wzgledu na stabos¢ liczebna rynku szwedzkiego (osiem razy
mniejszg od niemieckiego). Dzigki czemu ostatecznie stato si¢ markg globalna.
Globalizacja marki moze jednak oznaczaé jej rozwodnienie (np. w przypadku
autobusow czy cigzarowek). Przy kupnie autobusu czy cigzarowki wazniejsze
sa wzgledy uzytkowe niz prestiz marki. Tymczasem BMW koncentrowato sig
na produkcji samochodéw osobowych o coraz wigkszej jakosci i prestizu
1 wysokiej wartosci dodanej. To pozwalato gromadzi¢ $rodki na hojna polityke
zatrudnienia wobec 0séb starszych (ale tylko w Niemczech). W przypadku
Volvo ewidentnie widoczna jest niekonsekwencja: najpierw eksperymentowa-
no z dyskusyjnymi modelami produkcji (np. system gniazdowy), potem prze-
noszono do automatycznej produkcji tasmowej i wreszcie stworzono wyod-
rebniony dzial ustugowy dla starszych pracownikéw (likwidujac outsourcing
r6znych ustug). Dziat ten miat charakter insourcingowy, poniewaz faktycznie
zabieral pracg zewnetrznym dostawcom uslug. Laczny efekt tego typu zmian
mogt by¢ pozytywny dla Volvo, ale dla rynku pracy — neutralny. Ten brak
konsekwencji skutkuje obecnie niepewng sytuacjg firmy Volvo Cars (przejetej
w 2010 roku przez chinska firme Geely), ktéra permanentnie notuje straty.

Zgromadzenie akcjonariuszy Volvo AB sprzedajac w 1999 roku Fordowi
Volvo Cars pozbyto si¢ problemu. Z kolei zastosowane przez Forda metody
naprawy doprowadzity do pograzenia Volvo (radykalny spadek jakos$ci aut,
w wyniku stosowania duzej liczby komponentéw z aut Forda). W efekcie
Volvo przegrywato z Mercedesem, Audi czy BMW w wigkszosci zakresow.
State koszty produkcji Volvo byty za wysokie w relacji do oferowanego pro-
duktu. Jak wydaje si¢ Volvo jest na najlepszej drodze, aby przegra¢ konkuren-
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c¢je na rynku chinskim, gdzie produkty gtéwnych jego konkurentéw zdecydo-
wanie wygrywaja. Jednak ogdlna sytuacja Volvo Group mimo wszystko jest
obiecujagca. Korporacja ma szanse dalej zwigksza¢ swoj udziat w rynku swia-
towym w segmencie produkcji samochodoéw cigzarowych i autobuséw. Volvo
jest tez wielkim dostawca silnikow dla producentow innych marek niz Volvo.

Doswiadczenia Volvo w zakresie stosowania polityki zarzadzania wie-
kiem stanowig réwniez pouczajace doswiadczenie dla polskich przedsie-
biorstw. W oparciu o nie mozna sformutowac nastepujace rekomendacje:

1. Bardzo interesujacg koncepcja jest tworzenie miejsc pracy dla pracow-
nikow o mniejszym stopniu sprawnosci fizycznej w drodze in-sourcingu
— odwrotnosci outsourcingu. Chociaz efekt dla rynku pracy jest najcze-
$ciej neutralny, rozwigzanie to pozwala na przejecie czesci tatwiejszych
ushug z zewnatrz i danie pracy starszym pracownikom. Jest kwestig
oczywistg, ze funkcjonowanie jednostek opartych na in-sourcingu musi
by¢ rentowne i poddane regutom efektywnosci (nie moze by¢ drozsze
niz korzystanie z ustug zewnetrznych). Krytyczna analiza wydziatu SVS
w Volvo Cars wskazuje, zZe ten typ rozwigzania mogg stosowac rowniez
srednie i duze polskie przedsiebiorstwa. Tego typu dziaty pozwalajace
spokojnie dokonczy¢ karier¢ zawodowa starszym pracownikom mogty-
by nawet by¢ dofinansowywane z solidarnych sktadek pracodawcy
i pracownikow, aby zapewni¢ im minimalng rentownosc.

2. Dobrym rozwigzaniem stosowanym w Volvo byl system rozmow z pra-
cownikami zglaszajacymi problemy z wykonywaniem pracy (w tym ze
starszymi) oraz poszukiwanie innych mozliw0s$ci pracy na wydzialach,
na ktorych pracujg. Czasami dla utrzymania starszego, mniej sprawnego
fizycznie pracownika, potrzeba byto dokona¢ przesunie¢ na dwodch czy
trzech stanowiskach pracy, ale uzyskany efekt byt taki, ze wszyscy mieli

prace.

3. Filozofia Volvo Way jest wzorcowa filozofig pokazujaca wysoka kultu-
re organizacyjng opartg na roznorodnosci zatrudnionych pracownikow
oraz promocji pracy zespotowej. Jest to jeden z najlepszych dokumen-
tow w tym wzgledzie na $wiecie. Polskie przedsiebiorstwa rozwijajace
si¢ globalnie powinny bra¢ z niej wzoér. Rozwiazania Volvo wskazuja,
ze firma bardzo zwraca uwage na sytuacje starszych pracownikow na
rynku miejscowym a mniej na obcych, wskazujac koniecznos¢ dosto-
sowania si¢ do warunkow lokalnych. To jest do§¢ pragmatyczne podej-
Scie, ktore moga nasladowac polskie przedsighiorstwa.

4. Humanizacja pracy i systemy skoncentrowanej pracy np. gniazdowej
nie sg ztym rozwigzaniem np. w organizacji zarzadzanej projektowo.
Jak pokazat przyktad Volvo nie da si¢ zastgpi¢ systemu produkcji po-
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tokowej systemem gniazdowym, poniewaz jest to nieoptacalne. Jednak
nie mozna przechodzi¢ z jednej skrajnosci w druga. Te dobre elementy
systemu skandynawskiego, ktore zaktadajg budowe silnych wigzi pra-
cowniczych i tworzenie skoncentrowanych na celu zespotdéw, mozna
z powodzeniem zastosowaé, np. przy dziatalnosci badawczo - rozwo-
jowej, marketingu wej$¢ na nowe rynki i innych rodzajach dziatalnosci
biznesowej. W takim systemie naturalne miejsce zajmujg pracownicy
starsi, jako osoby przynoszace do$wiadczenie i zrownowazenie. Po-
mimo wie¢c faktu, iz nawet Szwedzi sg bardzo krytyczni wobec wyni-
kéw swoich eksperymentéw, nie mozna uwazaé ich za stracone.
Sg one dobre dla nowoczesnych organizacji projektowych.

. Chociaz prowadzenie pracowniczych programoéw emerytalnych nie
przyczynia si¢ w sposob bezposredni do zachowania miejsc pracy to
jednak prowadzi do podkres$lenia w przedsigbiorstwie wartosci pracy
starszych pracownikow. Z reguty tego typu czeSciowo sponsorowane
przez zaktady pracy pracownicze systemy emerytalne s3 domeng kra-
jow o matej hojno$ci publicznych systeméw emerytalnych. Polska
zmierza w kierunku coraz mniejszej hojnosci systemu i tego typu
wzorce sa godne nasladowania.

. Pomystem do$¢ dobrym w duzych organizacjach jest prowadzenie sys-
tematycznych ocen polityki kadrowej. Istniejacy w tym zakresie sys-
tem w Volvo pozwala na zidentyfikowanie gléwnych problemoéw,
w tym dotyczacych ergonomii i bezpieczenstwa pracy i skierowanie
wysitku odpowiednich dziatow przedsiebiorstwa na ich rozwigzanie.
Nie mozna nie docenia¢ faktu jak dobrze wptywa to na morale i zaan-
gazowanie pracownikow, ktorzy maja $wiadomosc, ze ich uwagi sg
uwzgledniane. Moze to tez do$¢ dobrze wptywac¢ na motywacje star-
szych pracownikow do uwzglednienie dtuzszego okresu zatrudnienia,
np. pracy do gornej granicy wieku pracy.

~ 146 ~



Bibliografia

1. Fuhrmans V., Volvo Faces Considerable Cost Cuts, WSJ, 10.01.2013.

2. Johnsson C., Rabb N. Remote management at Global Manufacturing,
Volvo Trucks.

3. Ohlsson B., We Who Stayed at Volvo — An Ethnological Study of
Senior Automobile-Industry Blue-Collar Workers’ Working-Lives and
Future Plans, doctoral thesis (abstract), University of Goeteborg,
2008.

4. Ostyn P. Workplace Description SVS, DG Education and Culture,
2009.

5. Sandberg A. Contested Nordic Models of Work and Employment,

(premilimary version) 2013.

Raporty i opracowania:

1.

2.
3.

4.
S.
6.

ASPA, Activating Senior Potential in Ageing Europe, D.4.2. National
report: SWEDEN.

Corporation, master thesis, University of Goeteborg, 2007.

Key milestones in Volvo’s history from an environmental perspective,
Volvo AB, 2010.

Report on organizational case studies, 2010.

The Volvo Way, The Volvo Group, 20009.

Volvo Group Annual Reports 2012, 20111, 2010.

Zrodta internetowe:

1.
2.
3.
4.

http://eurofund.eu/
hhtp://www.colvocars.com/
http://www.mojeauto.pl/
http://www.volvogroup.com/

~ 147 ~



5.6. Innowacyjny program zdrowotny dla wsparcia aktywnosci
pracownikow firmy budowlanej. Doswiadczenia Cianbro
Corporation w zarzadzaniu wiekiem'*, Stany Zjednoczone

Autor: Anna Szcze$niak

Opis przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo Cianbro Corporation z siedzibg gléwng w Pittsfield
w stanie Maine zostato zalozone w 1949 r. przez czterech braci Cianchette -
Carla, Buda, Kena i Chucka. Firma jest jednym z najwigkszych przedsig-
biorstw budowlanych w Stanach Zjednoczonych, obecnie dziata w czterdziestu
dwdch stanach i zatrudnia 4.000 pracownikow. Cianbro Corporation w 100%
jest wiasnoscig pracownikow.

Cianbro oferuje szeroki wachlarz ustug w zakresie budownictwa poczaw-
szy od etapu koncepcji inwestycji poprzez wdrazanie jej az do realizacji inwe-
stycji ,,pod klucz”. Firma samodzielnie realizuje projekty cywilne, struktural-
ne, mechaniczne, elektryczne, zapewniajac oprzyrzadowanie i produkcje, na
dwunastu réznych rynkach, na terenie Stanéw Zjednoczonych. Firma ma
w swoim portfolio liczne prestizowe zlecenia zar6wno ze strony instytucji
i jednostek publicznych, jak i inwestoréw prywatnych. Ponad 85% klientow
Cianbro to powracajacy klienci. Swiadczac ustugi w ramach réznego rodzaju
umow, metod wspolpracy i o zréznicowanej skali, przedsigbiorstwo zyskato
doswiadczenie w zarzadzaniu budowami, projektowaniu budowlanym i reali-
zowaniu kontraktow zgodnie z zasadami Engineer Procure Construct (EPC),
w mysl ktérych wykonawca jest odpowiedzialny za caty proces inwestycyjno-
budowlany. Oprocz realizacji typowych buddw, Cianbro rowniez $wiadczy
ustugi generalnego wykonawcy, uczestniczy w przedsiewzieciach typu joint
venture, ale takze $swiadczy ustugi jako Kierownik budowy, podwykonawca,
dostawca materiatow i produktow budowlanych oraz konsultant w obszarze
ustug budowlanych. Ponadto firma posiada wlasng baze sprzetowa obejmujaca
okoto 3,5 tys. pojazdow i jednostek specjalistycznych o wartos$ci niemal 150
mln dolaréw. Ponad 15 tys. sztuk drobnych narzgdzi bedacych w wyposazeniu
firmy podlega $ledzeniu dzigki specjalistycznemu systemowi 0znakowania
ich. Zespot zarzadzajacy na biezaco nadzoruje dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
Wyznaczajac priorytety 1 zabezpieczajac odpowiedni sprzet, adekwatny do
danej budowy. Firma jest rdwniez przygotowana do naglych mobilizacji

192 studium przypadku powstato gtéwnie na podst. informacji zawartych na stronie

http://www.cianbro.com oraz Cianbro, Absolute Advantage Magazine, Wellness Councils of
America (WELCOA), 2006.
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w sytuacjach kryzysowych. W 2006 r. przychody Cianbro ze sprzedazy prze-
193

kroczyly 360 mln dolarow™".

To przedsigbiorstwo o bardzo zrdéznicowanym zakresie prowadzonej dzia-
falno$ci ma na swoim koncie wiele sukceséw i nagrod: m.in. zajeto 88. pozy-
cje w rankingu Engineering News Records (ENR) 2011 Top 400 Contractors,
a wczesniej uzyskato takze nagrody w takich inicjatywach, jak Contractor of
the Year Award, Build America Awards oraz Excellence in Construction
Awards. Cianbro Corporation zostata rowniez uznana przez Rade Odnowy
Biologicznej Ameryki za najbardziej dbajaca o zdrowie i bezpieczenstwo pra-
cownikow spotke w kraju.

Od 1993 r. w planowaniu strategicznym firmy uwzglednia si¢ kwestie
zdrowia pracownikéw. Do celéw zaliczono wéwczas wyeliminowanie ryzy-
kownych dla zdrowia zachowan pracownikow w pracy i w domu, poprawka
jakosci zycia, wzrost produktywnos$ci oraz zmniejszenie kosztow opieki me-
dycznej wynikajacej z wypadkow i chorob bedacych nastepstwem niewtasci-
wego trybu zycia pracownikow.

Pracownicy

Zespot Cianbro Corporation powigkszat si¢ stopniowo. W koncu 1998 r.,
po 50 latach dziatalnosci, liczyt okoto 1.500 osob, a w roku 2006 juz ponad
2.000"*. W 2013 r. w firmie pracuje okoto 4.000 0sob w kilkunastu lokaliza-
cjach. W firmie okre$lono bardzo stanowisk pracy, w wigkszosci zajmowa-
nych przez mezczyzn — pracownikow fizycznych. Kobiety stanowia okoto
10% zatogi.

Srednia wieku wynosi 41 lat, a 34% pracownikow przekroczyto 50-ty rok
zycia. Sredni staz pracy w Cianbro w tej grupie wiekowej wynosi 17 lat.
Ogolnie kapitat ludzki w Cianbro Corporation starzeje si¢. W roku 2006 sza-
cowano, ze az 27% pracownikow przejdzie na emeryture w ciggu 5-10 lat*®,
Grupa pracownikow powyzej 65. roku zycia wzrosnie o 8% do 2025 r.
W Cianbro juz w latach 80-tych ubieglego wieku dostrzezono efekty zacho-
wan stwarzajacych ryzyko dla zdrowia pracownikow, szczegdlnie w grupie
starszych osob. Prezes Cianbro Corporation — Peter Vigue uwazat, ze nie moz-
na mie¢ zdrowego przedsigbiorstwa bez zdrowej zatogi. Dlatego wprowadzo-
no inicjatywy dla poprawy bezpieczenstwa a z czasem i dla poprawy zdrowia

193 Cianbro, Absolute Advantage Magazine, Wellness Councils of America (WELCOA), 2006, s. 7.

A. McGrowan, The First 50 Year history of Cianbro. The Constructors, CIANBRO CORPORA-
TION, Pittsfield, Maine, 1998; Cianbro, Absolute Advantage Magazine, Wellness Councils of
America (WELCOA), 2006.

Cianbro, op.cit., s. 8.
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oraz kondycji pracownikdw i ich rodzin, ktére przedstawiono w dalszej cze-
s 196
SC1 .

W 2011 r. Cianbro Corporation zostal uhonorowany tytutem Najlepszy
Pracodawca Pracownikow 50+ za program stopniowego odchodzenia na eme-
ryture, przedsigwzigcia prozdrowotne i stwarzanie doskonatych warunkow

pracy.
Zarzadzanie personelem

Cianbro Corporation podkresla, ze pracownicy sg najcenniejszym zasobem
firmy, ze ludzie, ich ciagly rozwdj zawodowy i osobisty stanowia podstawe
doskonatosci 1 sukcesow przedsiebiorstwa. Przywiazujac ogromng wage do
zarzadzania zasobami ludzkimi i do rozwoju pracownikow powotano Instytut
Cianbro, ktérego podstawowym celem byto rozwiazanie problemu braku od-
powiednich kwalifikacji i umieje¢tnosci kapitatu ludzkiego w branzy budowla-
nej. Obecnie Instytut Cianbro jest rozpoznawang w kraju jednostka realizujaca
innowacyjne programy rozwoju kadr. Kierownictwo Cianbro zdaje sobie
sprawe, ze poprzez polaczenie wewngtrznych programéow szkoleniowych
i wysitkéw rekrutacyjnych z instytucjami edukacyjnymi i innymi partnerami,
moze przyciggaé, rozwijaé i utrzymaé wartosciowych pracownikoéw, rowniez
starszych wiekiem.

Rekrutacja

Unikatowe podejscie do starszych wiekiem pracownikow w Cianbro
przejawia si¢ m.in. w procesie rekrutacji. Firma wspotpracuje z agencjami
posrednictwa, ktore pomagajg w znalezieniu dojrzatych pracownikéw i emery-
tow. Ponadto firma czesto zatrudnia swoich bytych pracownikow, ktorzy prze-
szli na emeryturg zeby szkolili nowych pracownikow. Te doswiadczone osoby
wspieraja wdrazanie mlodych pracownikéw w ramach programéw mentoringu

i coachingu®’.

System motywacyjny

Od poczatku istnienia firmy bracia Cianchette traktowali zatrudnianych
pracownikow zgodnie z zasada przekazang im przez rodzicow: ,, Traktuj ludzi
uczciwie, sprawiedliwie, z godnos$cig i szacunkiem”. Postepujgc zgodnie z nia,
ponad 20 lat temu zatozyciele i wlasciciele firmy podj¢li decyzje o sprzedazy
przedsiebiorstwa osobom, ktére pomagaly im budowac i rozwija¢ firme, wie-

196 http://www.aarp.org/work/on-the-job/info-09-2011/cianbro-corporation-aarp-best-

employers.html i http://www.cianbro.com/AboutUs/HealthWellness.aspx
http://www.aarp.org/work/on-the-job/info-09-2011/cianbro-corporation-aarp-best-
employers.html
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rZac, ze pracownicy powinni stac si¢ w przysztosci jej wiascicielami. Powstat
wowczas Profit Sharing Plan, dzigki ktoremu od konca 2004 r. Cianbro
Corporation w cato$ci nalezy do pracownikow.

Bedac wilascicielami, pracownicy pracuja w sposob bezpieczny, produk-
tywny, daza do obnizania kosztow, poszukuja najbardziej efektywnych sposo-
boéw organizacji pracy oraz innowacyjnych rozwigzan w budownictwie. Przy-
czyniajac si¢ do sukcesu kazdego podejmowanego projektu, jednoczes$nie
uczestniczg w wypracowywanych zyskach.

Pracownicy Cianbro Corporation korzystajg m.in. z takich benefitow, jak:

e Konkurencyjne wynagrodzenie uwzglgdniajace wysokie dofinansowa-
nie ze strony firmy do pracowniczego funduszu emerytalnego 401(k)
i udziat w zyskach zgodnie z programem Cianbro Team Equity Plan.
Pracujacy w pelnym i niepelnym wymiarze czasu pracy, w tym nowo
zatrudnieni sg automatycznie uprawnieni do udzialu w oferowanym
przez firme¢ planie emerytalnym 401(k). Ponadto pracownicy zatrud-
nieni na 20 lub wigcej godzin tygodniowo kwalifikuja si¢ do skorzy-
stania z programu opcji na akcje, udziatu w zyskach lub innego po-
dobnego planu.

e Platne wakacje i $wigta.

e Ubezpieczenie zdrowotne w duzej czgsci finansowane przez Cianbro -
firma pokrywa w 100% koszt opieki medycznej pracownikéw pracu-
jacych w pelnym wymiarze i niepelnoetatowych. Firma zapewnia bez-
ptatne dla pracownikéw i ich rodzin wszystkie badania laboratoryjne,
badania rentgenowskie, testy diagnostyczne, wizyty profilaktyczne
i wiele innych. Indywidualne plany medyczne obejmuja rowniez po-
krycie wydatkéw na leki przepisywane na recepty, ustugi stomatolo-
giczne, zasitki w przypadku krotko- lub dlugoterminowej niepetno-
sprawno$ci. Pracownikom pracujagcym w petnym i niepelnym wymia-
rze czasu pracy oferowane sa: szczepienia przeciw grypie, oceny stanu
zdrowia, oceny ryzyka dla zdrowia, program rzucania palenia, pro-
gramy podnoszace aktywnos¢ fizyczng i odchudzajace oraz szkolenia
z zakresu zarzadzania stresem.

¢ Rozwoj zawodowy, szkolenia i mentoring.

Finansowanie czesnego (bez wzgledu na wiek).

e Upusty na buty robocze, doptaty do okularéw korekcyjnych i aparatow
stuchowych.

o Krotko-i dtugoterminowe urlopy bezptatne w celu umozliwienia spra-
wowania opieki nad osobami zaleznymi.

e Pomoc w zorganizowaniu opieki nad dzie¢mi i osobami starszymi
w przypadku pracownikéw pracujacych minimum 20 godzin tygo-
dniowo.
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e Doradztwo finansowe oferowane przez wyspecjalizowang firme, ktora
moze zarzadzaé oszczednoSciami pracownikow.

e Ustugi w ramach programu Adwokat Zdrowia (Health Advocate), czy-
li pomoc w dochodzeniu roszczen medycznych, znalezieniu odpo-
wiedniego lekarza, zorganizowaniu opieki nad osobami starszymi, za-
aranzowaniu spotkania ze specjalistami i inne.

Ponadto pracownicy w wieku 50 lat i starsi moga uzupetni¢ wptaty na
fundusz emerytalny zgodnie z planem 401(k), albo mogg inwestowa¢ w fun-
dusze emerytalne, ktdre automatycznie dokonujg alokacji aktywow w zalezno-
$ci od wieku pracownika i czasu, jaki pozostat do przejscia na emeryturg.

W przypadku pracownikéw o dlugim stazu pracy, celebruje si¢ rocznice
m.in. podczas uroczystych spotkan, przewidziane sg rowniez nagrody.

Cianbro pozostaje w statym kontakcie z emerytowanymi pracownikami.
Sg oni zapraszani na rézne uroczystosci i wydarzenia w firmie oraz sg na bie-
zaco informowani o warsztatach dotyczacych planowania emerytury.

System benefitow oferowanych przez Cianbro sprawia, ze firma jest atrak-
cyjnym miejscem pracy zarowno dla mtodych, jak i starszych pracownikow.
Jak podkreslaja starsi pracownicy bardzo istotne z punktu widzenia motywacji
jest takze zainteresowanie firmy sprawami osobistymi pracownikéw. Pomoc
oferowana w trudnych sytuacjach zyciowych sprawia, ze pracownicy czujg si¢
zobowiazani wesprzeé firme, kiedy pomoc jest oczekiwana'®.

Rozwoj zawodowy i inwestowanie w pracownikdw

Kierownictwo firmy uwaza, ze ciaggly nacisk na doskonalenie kwalifikacji
pracownikow decyduje o tym, ze Cianbro Corporation zatrudnia najlepszych
profesjonalistow w branzy. W firmie ceni si¢ zaangazowanych pracownikow,
ktorzy chea si¢ ustawicznie ksztatci¢. Jak wspomniano ksztatceniem i rozwo-
jem kadr zajmuje si¢ Instytut Cianbro. Firma stwarza idealne warunki do roz-
woju pracownikow poprzez inwestowanie w trzy podstawowe filary: edukacja,
szkolenie i rozwaj.

1. W ramach edukacji firma:

e w 100% finansuje czesne za nauke¢ poza firma,
jesli kierunek jest zwigzany z prowadzong dziatalnoscia;
o oferuje Program Stypendialny Braci Cianchette.
2. W ramach szkolen firma oferuje:

1% 70b. A. Ba rber, Cianbro named to AARP’s 50 Best Employers List,

http://bangordailynews.com/2011/09/18/business/cianbro-named-to-
aarp%E2%80%99s-50-best-employers-list/, Sept. 18, 2011.
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e mozliwo$¢ przekwalifikowania si¢ i objecia innego stanowiska
pracy;
szkolenie pod katem zarzadzania projektami;
Akademi¢ Przywodztwa;
szkolenia zawodowe;
praktyki zawodowe.
3. W ramach rozwoju przedsi¢biorstwo zapewnia pracownikom:
e program mentoringowy,
e planowanie zastepstw — bardzo wazne z powodu starzejacej si¢
zalogi,
e coaching w rozwoju Kkariery,
e biblioteke materiatdéw audio, video i ksigzek.

Wigkszo$¢ przedstawionych mozliwosci jest dostepna dla pracownikow pra-
cujacych minimum 20 godzin tygodniowo, bez wzglgdu na ich wiek (np. zwrot
czesnego, szkolenia stacjonarne, szkolenia on-line, programy mentoringowe
i uzyskiwanie uprawnien).

Firma, kladac duzy nacisk na ksztalcenie swoich kadr, wspolpracuje
z wieloma placowkami edukacyjnymi oraz organizacjami zajmujacymi si¢ dosko-
naleniem jakosci w budownictwie. Przyktadowo program szkolen zawodowych
w Cianbro zostal zaprojektowany zgodnie z zaleceniami Krajowego Centrum
Edukacji i Badan Budownictwa (National Center for Construction Education and
Research), fundacji dziatajacej na zasadach non-profit zajmujacej si¢ badaniami
1 doskonaleniem branzy budowlanej. Program jest znany w catym kraju, poniewaz
koncentruje si¢ na ksztatceniu pracownikow zgodnie z najwyzszymi standardami
bezpieczenstwa w rzemiosle i przemysle.

Zdrowie i bezpieczenstwo

Priorytetem numer jeden w Cianbro jest bezpieczenstwo zatogi — kazdy pra-
cownik powinien opusci¢ swoje stanowisko pracy w takim stanie, w jakim rozpo-
czat prace. Firma jest uznawana za krajowego lidera w stosowaniu zasad bezpie-
czenstwa 1 higieny pracy, spetiajac i znacznie przewyzszajac wymagania doty-
czace bezpieczenstwa natozone na amerykanskie firmy przez Occupational Safety
and Health Administrtion. Jednak nie udaloby si¢ tego statusu osiagna¢ bez
wspotpracy ze strony zatogi. Firma oferuje ponad 50 réznych kurséw i szkolen
swoim pracownikom z zakresu bezpieczefistwa i higieny pracy**°.

Celem polityki bezpieczenstwa w Cianbro jest wyeliminowanie ryzykow-
nych zachowan i osiagni¢cie wskaznika ,,zero wypadkow”. Aby to zrealizowaé
kazdy pracownik jest angazowany w planowanie kazdej czynnoSci, niewazne jak

199 Cianbro, op.cit., s. 7.
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matej. Polityka bezpieczenstwa jest wdrazana w ramach Cianbro Accident
Prevention Process (CAPP) — programu zapoczatkowanego w 1997 r.

Cianbro jest pierwsza firma budowlang w Stanach Zjednoczonych, ktora
w calej organizacji wdrozyla proces poprawy bezpieczenstwa pracy oparty na
zachowaniu pracownikéw. Podejscie ,,zero ryzykownych zachowan” i ,,zero ura-
zOW” wymagaja wyjscia poza tradycyjne metody zarzadzania bezpieczenstwem.
Stosujac podejscie ,,da si¢ zrobi¢” w poprawie bezpieczenstwa pracy, w firmie
rozwigzano wiele problemow, ktore stanowily wyzwanie 1 ostatecznie doprowa-
dzono do rozwoju procedur, technik i sprzetu podnoszacego bezpieczenstwo
w branzy budowlane;.

W ramach programu CAPP wszyscy pracownicy sg zaangazowani
w identyfikowanie zarowno ryzykownych zachowan, jak i bezpiecznych. Zamiast
koncentrowania si¢ wylgcznie na tym, co pracownicy robig zle albo, co przyczyni-
to si¢ do wypadkow, program skupia si¢ na zadaniach i zachowaniach, ktore po-
tencjalnie podnosza ryzyko wypadku i powoduja obrazenia. Dodatkowym efek-
tem realizowanego od lat programu poprawiajacego bezpieczenstwo pracy jest
state doskonalenie. Zaden z pracownikow nie jest karany i nie otrzymuje nagany
w wyniku konkretnej obserwacji, co uwaza si¢ za istotny czynnik powodzenia
CAPP.

Wykorzystujac swoja wiedze i doswiadczenia w poprawie bezpieczenstwa
pracy, Cianbro dazy rowniez do poprawy zdrowia swoich pracownikow.
W zwigzku z tym wprowadzono inicjatywy majace na celu wyeliminowanie za-
chowan nie sprzyjajacych zdrowiu czlonkow zespotu. Cianbro jest na najlepszej
drodze do zostania réwniez ,,Najzdrowszym przedsigbiorstwem w Ameryce”,
o czym szczegdtowo traktuje p. 6.

Wklad pracownikéw 50+ w rozwaj przedsiebiorstwa

Pracownicy 50+ sa obecni na wszystkich szczeblach zarzadzania, co jest cha-
rakterystyczne dla firm dziatajacych od wielu lat. Dodatkowo, o czym wspomnia-
no wczesniej, starsze osoby s3 na biezaco przyjmowane do pracy, m.in. po to by
ksztatci¢ mtodszych. Wktad pracownikéw 50+ w zachowanie ciaglosci przedsig-
biorstwa poprzez systematyczne przekazywanie wiedzy jest nieoceniony. Kierow-
nictwo Cianbro od dawna zdaje sobie sprawe, ze wiedza i doswiadczenie star-
szych pracownikéw jest bardzo cenna i nie wolno tatwo pozbywac sie takich ak-
tywow. Dowodem na opisane podejscie jest zatrzymywanie w przedsigbiorstwie
0sob, ktore ze wzgledow zdrowotnych nie byly w stanie kontynuowac pracy na
dotychczasowym stanowisku, co ilustruje przywotany w niniejszym studium
przypadek Eda LePage’a (w dalszych punktach).
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Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsi¢ebiorstwie

Dzialania w zakresie zapewnienia réznorodnos$ci pracownikow
w firmie

Cianbro przyklada wiele staran, aby da¢ szanse zatrudnienia réznym 0s0-
bom, czego posrednim efektem jest roznorodno$é cztonkow zatogi. Na stronie
internetowej przedsigbiorstwa, w czesci dotyczacej kariery w firmie widnieje
komunikat: ,,Cianbro jest przedsigbiorstwem nalezacym do pracownikow,
w ktorym si¢ nie pali tytoniu i stwarza rowne szanse. Kobiety, mniejszosci
etniczne i weterani sa szczegolnie zachgcani do aplikowania o prace.”*® War-
to takze wspomnieé, ze firma otwarcie informuje, ze dostosowuje warunki
pracy do potrzeb osoéb niepelnosprawnych. Pomijajac fakt, ze 90% zalogi to
mezezyzni, w firmie rozroznia si¢ siedem grup etnicznych oraz szes$¢ grup
wiekowych. Jak wspomniano wczesniej, specjalng uwagg przywiazuje si¢ do
zatrudniania starszych pracownikéw, aby uczestniczyli w szkoleniu mtod-
szych. Pracownicy starsi wiekiem stanowig istotna grupe wszystkich pracow-
nikow, co réwniez zapewnia réznorodnos$¢ generacji w Cianbro. Przedstawia
to wykres 1.

Wykres 1. Struktura pracownikow Cianbro Corporation, czerwiec 2005,
zatrudnienie 1.839 os6b
pow. 65 r.z. ponizej 25 r.z.
1% __ 11%

56-65 lat
10%

Zrédto: Cianbro, Absolute Advantage Magazine, Wellness Councils of America (WELCOA), 2006, s. 8.

2% Cianbro is an employee owned tobacco-free, equal opportunity employer. Women,

minorities and veterans are strongly encouraged to apply.
http://www.cianbro.com/Careers.aspx
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Stosowanie elastycznych form zatrudnienia

W zwiazku ze znacznym odsetkiem osob starszych w firmie, ale takze
ogdlnie osdb w réznej kondycji takze fizycznej, Cianbro Corporation oferuje
elastyczne formy zatrudnienia. Wszyscy, ktorzy pracujg co najmniej 20 godzin
tygodniowo moga korzysta¢ z takich opcji jak: elastyczny czas pracy, praca
zadaniowa, telepraca i program stopniowego odchodzenia na emeryture.
Pracownicy zainteresowani udzialem w tym programie majg zapewniony zre-
dukowany zakres obowigzkow, elastyczne godziny pracy i teleprace. Pracow-
nicy petnoetatowi sg uprawnieni do pracy w niepelnym wymiarze czasu na
state Iub czasowo, zaleznie od indywidualnych preferencji. Na przyktad Rita
Bubar, HR Menadzer, majac 65 lat zrezygnowata z pracy na pelen etat i prze-
szta na prace w systemie 2 dni w tygodniu.*”"

Ponadto, jak wspomniano wczesniej, firma oferuje krotko-i dlugotermi-
nowe urlopy bezptatne w celu umozliwienia sprawowania opieki nad osobami
zaleznymi.

Ksztalcenie ustawiczne

Jak szczegblowo opisano wczesniej, w Cianbro szczegdlnie ceni si¢ pra-
cownikow, ktorzy aktywnie podnosza swoje kwalifikacje podczas wielu kur-
sOW i szkolen oferowanych przez firm¢. Wszyscy pracownicy pracujgcy mi-
nimum 20 godzin tygodniowo korzystaja z mozliwosci szkolenia i rozwoju
zawodowego opisanych w p. 3. Dostepne szkolenia dotyczg zarowno aspektow
zawodowych, bezpieczenstwa i higieny pracy, ale takze umiejetnosci migkkich
jak na przyktad zarzadzanie stresem.

Sciezki kariery

W Cianbro Corporation zdefiniowano $ciezki kariery. Mtodzi absolwenci
rozpoczynajacy prace moga skorzystaé z trzech réznych opcji w ciggu 2
pierwszych lat pracy, co stanowi podstawe do rozwoju dalszej kariery w fir-
mie, a takze poza nig. Jedynie od danej osoby zalezy, ktorg z mozliwych $cie-
zek podazy w przysztosci. Bez wzgledu na to, ktérg z dostgpnych opcji wybie-
ra nowy pracownik, wsparciem sa dla niego mentorzy i coachowie — starsi
wiekiem pracownicy, ktorzy pomagaja wdrozy¢ si¢ do pracy w firmie. Wy-
znaczone $ciezki kariery, pokazane na rysunku 1, sg dostepne dla wszystkich
pracownikow bez wzgledu na wiek.

21 Barber A. op.cit.
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Rysunek 1. Sciezki kariery w Cianbro Corporation

A multitude of career paths open up for you!

President

Vice President
Business Unit
Leader

Elect the project
engineering or
project supervision
track. Then cris-
Cross as you grow.

Estimating

Project
Manager
Business  Engineering

Development  Design

gata Equipment

Field
Your initial rotations  Supervision
to build a solid foundation

Estimating

Field
Engineering

Zrodto: http://www.cianbro.com/Careers/CollegeRecruiting.aspx

Przesuniecia miedzy stanowiskami

Pracownicy majg mozliwo$¢ zdobycia nowych doswiadczen dzigki cza-
sowej pracy w innym departamencie, biurze czy w zespole projektowym
i poprzez uczestnictwo w formalnym programie rotacji stanowisk pracy i pro-
gramie mentoringowym.

W Cianbro mozliwa jest rowniez zmiana zakresu pracy w przypadku pra-
cownikow, ktorzy nie mogg wykonywac swoich standardowych obowigzkow
zawodowych z powodu fizycznych ograniczen. Poddawani sa wowczas odpo-
wiednim szkoleniom i kierowani do pracy na innym stanowisku bez wzgledu
na wiek. Przyktadem moze by¢ sytuacja 64-letniego Eda LePage’a, ktory roz-
poczat prace w Cianbro w 1971 r. i ktory okoto 9 lat temu ze wzgledu na pro-
blemy ze zdrowiem mys$lat o zmianie pracy. Jednak firma zaproponowata mu
objecie innego stanowiska i wystata na szkolenie. Bylo to wyrazem troski
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o pracownika i stanowito dla niego ogromng pomoc w trudnej sytuacji. Po 40
latach w Cianbro nadal z rado$cia przychodzi do pracy.”®

Systemy mentoringu i coaching

Doswiadczeni pracownicy, ktorzy staja si¢ jednoczesnie nauczycielami
dla mtodszych, sg cenionym zasobem Cianbro. Wiedz¢ i umiejetnosci star-
szych pracownikow wykorzystuje si¢ w programach mentoringu i coachingu,
ktore sa formalnymi elementami adaptacji zawodowej nowych pracownikow,
zwlaszcza absolwentow szkot.

W ramach 2-letniego programu Management Development Program
dla mtodych pracownikow, istotng role odgrywaja starsi pracownicy jako men-
torzy oraz coachowie wspierajacy rozwodj miodych. Jesli potrzeba firma za-
trudnia swoich bytych, emerytowanych juz pracownikow w niepelnym wymia-
rZe czasu pracy, aby przekazywali swoja wiedze i doswiadczenie mtodszemu
pokoleniu. LePage w jednym z wywiadow zapewniat, Ze jesli firma poprosi go
0 powr6t do pracy, kiedy juz przejdzie na emeryture, chetnie wroci do pracy,
poniewaz sam zostat potraktowany z szacunkiem w trudnej dla niego sytuacji.
Dzigki takim postawom starszych pracownikow korzystaja mtodsi. Zdaniem
mtodych pracownikow relacja mentor — uczen ma nieoceniong warto$¢. Jest to
niezawodna droga integracji nowych oséb z zespotem. **® Mtodzi rozumieja
réwniez, ze stosowany w Cianbro system przekazywania wiedzy i doswiad-
czenia jest jedynym sposobem zachowania trwato$ci przedsiebiorstwa i pod-
stawg jego przysztych sukcesow.

Metody utrzymania aktywnosci pracownikéw 50+

Cianbro Corporation nie bez przyczyny zostala uznana przez Rade Od-
nowy Biologicznej Ameryki za najbardziej dbajaca o zdrowie i bezpieczen-
stwo pracownikdéw spotke w kraju. Przedsiebiorstwo juz dawno temu zaczeto
stosowa¢ programy prozdrowotne z mys$la o utrzymaniu pracownikow
w dobrym zdrowiu, zwlaszcza w obliczu gwattownego starzenia si¢ zatogi, co
jest podstawg ich aktywnosci 1 zaangazowania zawodowego rowniez w przy-
padku senioréw.

Obecnie realizowany w Cianbro Wellnes Program ma na celu zachgcanie,
edukacje 1 wsparcie pracownikow i ich rodzin do dokonywania wlasciwych
wyboréw w codziennym zyciu w zakresie zdrowia psychicznego, fizycznego
i spraw finansowych. Program skupia si¢ na czterech strategiach: tworzenie
wlasciwego otoczenia, edukacja, zapobieganie, eliminowanie ryzykownych

202
203

Barber A., op.cit.
Ibidem
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dla zdrowia zachowan. Pomimo, ze firma dziata od ponad 60 lat, formalne
inicjatywy na rzecz ochrony zdrowia pracownikéw zaczg¢to podejmowaé
w latach osiemdziesiatych XX w.

Obliczono w Cianbro, ze koszty opieki zdrowotnej zatogi stanowig 11%
wszystkich kosztow, jest to najwyzsza pozycja w wydatkach na benefity dla
pracownikow i znacznie przewyzsza wydatki na dofinansowanie przez firme
planéw emerytalnych pracownikéw.?* Zaobserwowano réwniez, ze przy sta-
rzejacej si¢ zatodze, wydatki na opieke zdrowotng pracownikéw rosng, co
wzbudzito pewien niepokdj o dalsze funkcjonowanie firmy i osigganie takiego
zysku, ktory pozwalatby finansowaé te ci¢zary. Jednocze$nie zdawano Sobie
sprawe, ze wiele firm nie bedzie w stanie prowadzi¢ dalszej dzialalno$ci za-
pewniajac jednocze$nie pracownikom tak kosztowna opieke zdrowotna, jesli
nie dojdzie do zmian. W tej sytuacji w latach 80-tych ubiegtego wieku z ini-
cjatywy Prezesa i Dyrektora Zarzadzajacego Cianbro - Pete’a Vigue’a potozo-
no nacisk na bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow jako element kultury
organizacyjnej, czego wyrazem byto zainicjowanie Cianbro Accident Preven-
tion Process (CAPP). To wowczas bezpieczenstwo uczyniono priorytetem
numer jeden w firmie.

W 1988 r. firma zaczgta stosowac testy sprawno$ciowe i wykrywajace
narkotyki w przypadku nowo przyjmowanych pracownikoéw. Lekarz, z ktérym
wspolpracowano przy przeprowadzaniu testow przygotowywal pisemne in-
formacje o wynikach oraz zagadnieniach dotyczacych zdrowia niezwigzanych
z pracg. Dziatanie to zachgcalo pracownikow do wigkszej dbatosci o swoje
zdrowie. Nastepnie pod wplywem ustawodawstwa dotyczacego zatrudniania
0s6b niepelnosprawnych zidentyfikowano prace, ktére mogly wykonywac
osoby z ograniczeniami fizycznymi. Z czasem zaobserwowano, ze liczba wy-
padkéw przy pracy i koszty rekompensat dla pracownikow wyptacane
z tego tytulu zaczety spadaé, ale jednoczesnie rosty koszty opieki zdrowotnej
oferowanej pracownikom. Na poczatku lat 90-tych prezes Vigue znalazl si¢
w klinice Cooper z powodu probleméw ze zdrowiem, gdzie zalecono mu sto-
sowanie odpowiedniej diety, ¢wiczen i prowadzenie og6lnie zdrowego trybu
zycia, jesli chce zachowa¢ zdrowie. Do§wiadczenie to przeniost na grunt fir-
my, poniewaz zyskal przeswiadczenie, ze zdrowi ludzie to zdrowe przedsig-
biorstwo. Zmobilizowatl woéwczas zespot HR do opracowania formalnego pro-
gramu zdrowotnego (Wellness Program) nakierowanego na zapobieganie pro-
blemom zdrowotnym pracownikoéw i ich bliskich.

Na poczatku program obejmowat poszerzenie oferty dla pracownikow w
zakresie ustug medycznych takich jak opieka lekarska, badania lekarskie,
szczepienia ochronne, kontrola urodzen i inne ustugi profilaktyczne, a takze

208 Cianbro, op.cit., s. 8.
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tworzenie systemOw pozwalajacych przenosi¢ wiasciwe i pozadane zachowa-
nia z pracy do domu. Koncentrowano si¢ na przedstawianiu pracownikom
korzysci ze stosowania konkretnych zachowan i wprowadzano rézne progra-
my, na przyktad program uzywania pasow bezpieczenstwa podczas jazdy sa-
mochodem, zakaz palenia papierosow w biurach i wszelkich pojazdach oraz
wydawanie biuletynu na temat zdrowia.

W 1997 r. we wspdlpracy z lekarzem uruchomiono sze$ciomiesieczny
program pilotazowy. Jego uczestnicy wypehiali krotka ankiet¢ pozwalajaca
oceni¢ zagrozenia dla ich zdrowia, pracowali nad zachowaniami, ktore pozwa-
latyby w ich przypadku ograniczy¢ zidentyfikowane ryzyka i w ustalonych
odstepach czasu spotykali si¢ z coachem. Wyniki pilotazu wykazaty, ze bez-
posrednie spotkania coachingowe moga znacznie zmniejszy¢ zachowania ry-
zykowne dla zdrowia i poprawi¢ wskazniki odnos$nie zdrowia w catej badanej
populacji, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Rezultaty pilotazowego programu zdrowotnego w Cianbro
Corporation, ktory objal 77 uczestnikow.

Poczatkowe ryzyko Koncowe ryzyko (po 6
miesiagcach)
Wysokie 8 0
Srednie 45 19
Niskie 24 47

Zrédto: Cianbro, Absolute Advantage Magazine, Wellness Councils of America (WELCOA), 2006, s. 9.

Pomoc zapewniona przez firm¢ w postaci biuletynu, punktow wellness,
edukacji oraz informacji on-line na temat zdrowia byta podstawa do dalszych
dziatan. W 1998 r. program pilotazowy objat wszystkich pracownikow w for-
mie konsultacji telefonicznych, nie stosowano wowczas zadnych zachet do
udziatu i praktycznie w niezmienionej formie program dziatat do konca 2000
r. W kolejnym roku w Cianbro wprowadzono przebudowany program opiera-
jacy si¢ na bezposrednich spotkaniach z coachem i z zastosowaniem zachet dla
pracownikow powigzanych z oferta opieki medycznej - Healthy LifeStyle
Program (HLP).

Warto podkresli¢, ze odkad kwestie zdrowia i bezpieczenstwa pracowni-
kow wpisano do planow strategicznych Cianbro, Prezes Zarzadu — Pete Vigue
zobowigzal najwazniejszych w hierarchii menadzerow do wspierania wdraza-
nia zarbwno inicjatyw na rzecz poprawy bezpieczenstwa jak i zdrowia pra-
cownikéw. W 2001 r. zadeklarowali oni swoje wsparcie dla wdrazanych pro-
gramow prozdrowotnych oraz koncepcji eliminowania ryzykownych dla
zdrowia zachowan i podazajac za przyktadem Prezesa Zarzadu formalnie wia-
czyli je do rocznego planu strategicznego. Jednocze$nie Prezes Vigue osobi-
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Scie popularyzowat nowe inicjatywy, m.in. poprzez wiaczenie do kultury or-
ganizacyjnej warto$ci ,,bezpieczenstwo” i ,,zdrowie” gloszac hasto: ,,Nie moze
by¢ zdrowego przedsigbiorstwa bez zdrowych pracownikow!”.

Realizujac ten postulat kontynuowano program. Przyktadowo plan strate-
giczny na 2005 r. obejmowat cel ogodlny: ,,tworzy¢ kultur¢ zdrowia dla pra-
cownikéw 1 ich rodzin”. Sformulowano réwniez cele szczegdlowe oraz
wskazniki ich realizacji a konkretnych menadzerow uczyniono odpowiedzial-
nymi za ich osiggniecie.

W 2011 r. AARP przyznat Cianbro tytut ,,Najlepszego Pracodawcy dla
Pracownikéw 50+” za Healthy Lifestyle Program,”® ktéry pomaga jego
uczestnikom zachowaé dobre zdrowie i kondycj¢ poprzez identyfikacje ryzyk
oraz edukacje¢ i coaching niezb¢dne do prowadzenia zdrowego trybu zycia.

Uczestnicy programu Healthy LifeStyle Program sa poddawani ocenie ry-
zyk dla ich zdrowia, a nastgpnie spotykaja si¢ z coachami, ktorzy moga im
udzieli¢ wskazoéwek 1 pomdc w osiggnigciu celow zdrowotnych. Program sku-
pia si¢ na zapobieganiu ryzykownym zachowaniom zdrowotnym, takim jak
palenie tytoniu, nieprawidlowe odzywianie i ¢wiczenia, stres i depresja, a tak-
ze kontroli mierzalnych wskaznikow zdrowia, takich jak waga, cisnienie krwi
i poziom cholesterolu. Zestaw informacji o zagrozeniach dla zdrowia obejmuje
rowniez czgstotliwos¢ przeprowadzania mammografii, badan cytologicznych,
badan prostaty, ryzyko zachorowania na choroby weneryczne, ryzyka zwiaza-
ne z uzywaniem narkotykow i alkoholu. Dodatkowymi komponentami pro-
gramu s3 aktywne dziecinstwo i odzywianie, $wiadome korzystanie z opieki
zdrowotnej, samoopieka, edukacja profilaktyczna i inne aspekty, ktérymi zain-
teresowani sg uczestnicy programu. Co istotne wywiad jest prowadzony
w atmosferze wolnej od osadzania danej osoby.

Coachowie zdrowia zapewniajg na biezaco doradztwo i Sledza postepy
w czasie uczestnikéw programu z wykorzystaniem specjalnego oprogramowa-
nia (Cianbro Wellness Tracking Software).

To dziatanie ma doprowadzi¢ do ogélnej poprawy zdrowia uczestnikdw,
ich jakos$ci zycia i produktywno$ci w pracy, i tym samym do zmniejszenia
potrzeby korzystania z opieki stuzby zdrowia i jej kosztow zarowno w krot-
kim, jak dtugim okresie.

Uczestniczac w programie HLP pracownicy i ich wspotmalzonkowie
oszczedzaja takze pieniadze uzyskujac 15% doptate do sktadek na opieke

205 http://www.aarp.org/work/on-the-job/info-09-2011/cianbro-corporation-aarp-best-

employers.html
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zdrowotng (oprocz 65% pokrywanych przez firme¢) poprzez zbieranie tzw.
kredytow (credits). Umozliwia to przeprowadzenie wstepnej oceny przez co-
acha, zidentyfikowanie ryzykownych zachowan w przypadku danego pracow-
nika i zobowigzanie si¢ do wyeliminowania ich w okre§lonym czasie, zreali-
zowania ustalonych celéw zdrowotnych przy wsparciu coacha podczas bezpo-
$rednich spotkan. Rozmowy telefoniczne mogg by¢ przeprowadzane w wyjat-
kowych sytuacjach. Aby zakwalifikowaé si¢ do uzyskania tzw. kredytu,
uczestnicy musza spetnia¢ trzy z czterech warunk6w wymienionych ponizej:
e BMI (Body Mass Index) ponizej 27,5;
e ci$nienie krwi nizsze niz 140 na 90 (jesli ci$nienie bylo sprawdzane
W ciggu ostatniego roku i wynosito 140/90 lub byto wyzsze, nalezy
uzyska¢ dwa dobre odczyty ci$nienia krwi w ciggu ostatniego roku,
czyli muszg by¢ mniejsze niz 140/90, aby uzna¢ ten wskaznik za pra-
widlowy);
e 0g0lny cholesterol nizszy niz 200 i HDL wyzszy lub rowny 40;
e nie pali¢ papierosow co najmniej od 12 miesigcy.

Pomiary te muszg by¢ aktualizowane po roku (za wyjatkiem poziomu cho-
lesterolu, ktory jest mierzony co 3 lata). Nie mozna zdoby¢ kredytow bez
uprzedniego przystapienia do programu i przeprowadzenia oceny wstepne;.

Udzial w programie jest dobrowolny, natomiast korzystanie z mozliwosci
zbierania kredytow jest obwarowane obowigzkowym przystapieniem do HLP
przez wspolmaltzonka pracownika. Pracownicy uczestniczacy w programie
otrzymuja 15% doptaty do sktadek na ubezpieczenie zdrowotne, oprocz 65%,
ktoére pokrywa firma po 6 miesigcach pracy. W 2004 r. wprowadzono roéwniez
mozliwo$¢ uzyskiwania przez pracownikdw zobowigzujacych si¢ do osiagnig-
cia konkretnych celow zdrowotnych w konkretnym czasie 15% znizki
w sktadkach na ustugi medyczne (medical plan w odréznieniu od health care).

Nowosciag wprowadzong w 2005 r. jest obowigzkowe poddawanie si¢
przez wszystkich pracownikow ocenie zachowan ryzykownych dla zdrowia,
co jest warunkiem korzystania z benefitbw medycznych (medical benefits)
oferowanych przez Cianbro i co spowodowato, ze 10% pracownikéw wiecej
przystapito do programu HLP. Ci, ktérzy nie wilaczyli si¢ do programu obo-
wigzkowo raz do roku poddaja si¢ ocenie zachowan ryzykownych dla zdrowia.

Realizacja programu Healthy LifeStyle przyniosta znaczace zmiany za-
chowan pracownikéw oraz istotng redukcje kosztow opieki medycznej.
W latach 2000 i 2001, zanim wdrozono program, koszty opieki zdrowotnej
rosty $rednio 21% rocznie na jednego pracownika. Szacowano wowczas, ze
jesli nic si¢ nie zmieni koszty opieki medycznej na jednego pracownika po-
dwoja si¢ w 2005 r. Po wdrozeniu programu HLP, co nastgpito w 2001 r.,
w 2005 r. rbwniez odnotowano wzrost tych kosztow, ale w wysokosci 9-10%
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na jednego pracownika. Oszacowano, ze w wyniku podjecia interwencji
w ciggu 5 lat uzyskano zwrot na jednego pracownika od 3 do 8 dolarow
w zwiazku z lepszym zdrowiem, wyzszg produktywnoscia, rzadsza nieobecno-
$cig pracownikoOw w pracy i rzadszg niepetnosprawnoscig, a takze wyplaca-
niem im nizszych zasitkow. 2%

Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania dostepnych
doswiadczen w warunkach polskich

Sukcesy Cianbro mozna przypisa¢ pracownikom-wiascicielom firmy, kto-
rzy z entuzjazmem zaangazowali si¢ w dzialania na rzecz poprawy bezpie-
czefistwa i higieny pracy, a takze ich prawdziwej trosce o klientdw. Umiejet-
no$ci | doswiadczenie posiadane przez czionkéw zespotu Cianbro obejmujg
pelne spektrum zagadnien w branzy budowlanej. Firma doktada wiele staran,
aby stale doskonali¢ kwalifikacje wszystkich pracownikow, bez wzgledu na
ich wiek. Zatrudnia pracownikéw tak dlugo, jak oni tego chca, a doceniajac
warto$¢ wiedzy najstarszych wspotpracuje takze z emerytami. Rozumiejac
wage zdrowia pracownikow dla powodzenia firmy wdrozono wiele inicjatyw
prozdrowotnych.

Wydaje sig¢, ze najbardziej innowacyjnym i skutecznym podejSciem za-
stosowanym w programach realizowanych w Cianbro Corporation byto stwo-
rzenie inicjatyw odpowiadajgcych na konkretne potrzeby i dostosowanych do
warunkow w branzy budowlanej. Podejmowane dziatania majace na celu za-
chowanie pracownikow w dobrej kondycji dopasowano do realidéw przyjetej
strategii biznesowej i otoczenia firmy.

Wdrozenie programu Healthy LifeStyle miato ogromne przetozenie na
wyniki biznesowe Cianbro Corporation. Przez wiele lat firma byta uwazana za
lidera w bezpieczenstwie, a po wdrozeniu HLP jest uznawana rowniez za lide-
ra w dbaniu o zdrowie pracownikow. Te aspekty wyrdzniajg firme¢ sposrod
konkurencji zaréwno w oczach klientéw, dostawcow, jak i potencjalnych pra-
cownikow. Partnerzy biznesowi zwracaja si¢ do Cianbro z prosbami o pomoc
w obnizeniu kosztow opieki zdrowotnej pracownikoéw, we wdrazaniu progra-
mow prozdrowotnych czy programu rzucania palenia papieroséw przez pra-
cownikow.

Podkres$lajagc osobistg odpowiedzialno$¢ pracownikéw za dokonywanie
wyborow dotyczacych zachowan zagrazajacych zdrowiu, firma sprawia, ze
myslenie o tym nie konczy si¢ na koniec dnia pracy. Cztonkowie zespotu maja
duzy wptyw na dziatalnos$¢ firmy i jej kondycje. Z kolei wyniki spotki deter-
minujg udziat zatogi w zyskach. Dlatego poszukiwano sposobdéw na uswiado-

206 Cianbro, op.cit., s. 16.
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mienie pracownikom-wlascicielom tej zaleznos$ci i spowodowanie, aby pozy-
tywnie wplywali na dziatania innych. Kazdego dnia maja mozliwosci, aby to
Zrobic:
¢ Kiedy wzajemnie uwazaja na Siebie, praca jest wykonywana bezpiecz-
niej.
o Gdy pracownicy sg zdrowi i sprawni, sg bardziej wydajni, co zapewnia
terminowe realizowanie kontraktow.
e Poprzez udziat w podejmowaniu decyzji we wszystkich obszarach
prowadzonej dziatalnosci, zatoga pracuje efektywniej.
e Aktualizujac stale swoje umiejetnosci poprzez ksztalcenie ustawiczne,
mozna poprawi¢ jako$¢ pracy.

Konkludujac, uznano, ze jesli pracownicy chcg korzysta¢ z faktu jedno-
czesnego posiadania przedsicbiorstwa na witasno$¢, musza ponosi¢ odpowie-
dzialno$¢ i dziata¢ jak wiasciciele. Obejmuje to rowniez wzigcie odpowie-
dzialno$ci za wlasne zdrowie i styl zycia, aby jak najdtuzej by¢ sprawnym
1 moc pracowac.

Z doswiadczen Cianbro Corporation wynika, ze do najwazniejszych
czynnikow sukcesu we wdrazaniu inicjatyw prozdrowotnych naleza: zaanga-
zowanie najwyzszego kierownictwa firmy, utrzymanie cigglego rozwoju
wdrazanych dziatan, tworzenie przyjaznego srodowiska pracy, znaczace za-
chety dla pracownikoéw i komunikacja, komunikacja, komunikacja! Bardzo
istotne byly spotkania z menadzerami pozostatych szczebli i wyjasnianie im
dlaczego promocja zdrowego stylu zycia jest tak wazna dla pracownikow i dla
firmy, jaki wptyw na firm¢ ma zdrowie i styl zycia pracownikow. Dla uzyska-
nia pozadanych rezultatdéw konieczne bylo i jest nadal stale zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa, a nie jedynie jednorazowe wystgpienie. Z drugiej
strony wymagane jest systematyczne zbieranie informacji zwrotnych od
uczestnikow inicjatyw prozdrowotnych oraz rzetelne monitorowanie osiggania
zatozonych celow i raportowanie do Zarzadu firmy.

Utrzymanie ciagtego rozwoju HLP powodowato, Zze pracownicy zrozu-
mieli, ze to nie jest jednorazowa akcja, ktéra szybko odejdzie w niepamigc.
Udoskonalanie programu, wyznaczanie jasnych celéw, zbieranie danych, sza-
cowanie przysztych rezultatow i komunikowanie ich wszystkim pracownikom
bylo niezwykle wazne. Pomimo, ze program ulegl znacznemu przeobrazeniu
od jego pilotazu, nie zniknat, a wrecz umocnit sig, jest zrozumiaty dla zatogi
i przynosi konkretne efekty. W kazdym momencie mozna byto si¢ zniechecic,
ale wytrwato$¢ jest niezbedna dla sukcesu kazdej inicjatywy. Jesli okreslone
podejscie nie przynosi oczekiwanych rezultatow, nalezy je zmienic¢ i ponownie
sprobowac — tg dewiza kierowano si¢ w Cianbro.

~ 164 ~



Tworzenie przyjaznego srodowiska pracy byto niematym wyzwaniem
w Cianbro — przedsigbiorstwie budowlanym, w ktorym jest bardzo duzo sta-
nowisk pracy, zdominowanym przez mg¢zczyzn — pracownikow fizycznych.
Pracownicy Cianbro moga pracowa¢ w danym miejscu pracy przez kilka mie-
siecy albo kilka dni, pracowa¢ od 10 do 12 godzin na zmiany, od 4 do 7 dni w
tygodniu. Wielu pracownikéw dojezdza do pracy od 1 do 2 godzin (w jedng
strong) albo mieszka w hotelach, z dala od rodzin. To wszystko powoduje, ze
trudnym zadaniem jest systematyczne wykonywanie ¢wiczen, poprawne od-
zywanie si¢ 1 unikanie stresu. W zwigzku z tym starano si¢, aby w automatach
umozliwigjacych zakup jedzenia bylo ono zdrowe, prowadzono programy
pomocy w rzucaniu palenia, tacznie z dostarczaniem preparatow wspomagaja-
cych ten proces (niecodptatnie lub ze znacznymi znizkami), zach¢cano do ko-
rzystania z elastycznych godzin pracy, pracy zadaniowej i treningdw reduku-
jacych poziom stresu. W Cianbro uznano, ze przyjazne srodowisko pracy musi
by¢ potaczone ze wsparciem indywidualnych wysitkow poza godzinami pracy,
dopdki pracownicy wigcej czasu spedzaja w pracy niz w domu.

Dla zachgcenia pracownikow do udziatu w dzialaniach prozdrowotnych
pomyslano o zachgtach. Poczatkowo zaoferowano nagrody w postaci kuponow
o wartosci 100 dolaréw za udziat w programie pilotazowym, ktdre nastepnie
zastapiono mozliwoscig zdobywania punktow wymienialnych na kupony pre-
zentowe. Punkty mozna byto uzyskac np. za udziat w biegach, zdrowych obia-
dach czy szkoleniach na temat zachowan prozdrowotnych. Niestety proble-
mem okazat si¢ fakt, ze punkty zdobywaty najczgsciej osoby, ktore juz prowa-
dzity zdrowy tryb zycia. Zatem zrezygnowano z tego rozwigzania i wprowa-
dzono mozliwo$¢ uzyskania dodatkowej doptaty 15% ze strony firmy do pa-
kietu zdrowotnego (oprécz 65% pokrywanych przez Cianbro), co okazato sie
skutecznym krokiem, poniewaz zmobilizowalo osoby, ktore rzeczywiscie po-
winny wprowadzi¢ zmiany w swoim zyciu.

Poprawna komunikacj¢ przy wdrazaniu programu zapewniono poprzez
dystrybucje ulotek informacyjnych, cotygodniowych biuletynéw oraz mie-
siecznych i kwartalnych publikacji. Z informacji zwrotnych wynikato, ze pra-
cownicy sg zdezorientowani i nie wiedzag o co chodzi. Dlatego, dziatajac
w najlepszej wierze, nalezy starannie sprawdzi¢ czy proponowane rozwigzania
sa wlasciwe i oczekiwane przez ich adresatow. Ponownie przygotowano in-
formacje o programie i rozestano je wszelkimi mozliwymi kanatami do pra-
cownikdw. Trenerzy zdrowia analizowali program i jego oczekiwane rezultaty
wspolnie z wszystkimi uczestnikami przy wszelkich mozliwych okazjach.
Kierownicy zostali poproszeni o poruszanie zagadnien dotyczacych zdrowia
podczas wszelkich dyskusji i rozméw na temat bezpieczenstwa w miejscu
pracy. W sktad Komisji ds. Podniesienia Swiadomosci i Doskonatosci w za-
kresie Bezpieczenstwa i Zdrowia (Safety and Health Awareness Raises Excel-
lence — SHARE) powotano réwniez cztonkéw zespotu odpowiedzialnego za
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wdrazanie inicjatyw prozdrowotnych. Zadaniem komisji byto wsparcie i wyty-
czanie kierunkoéw dziatan zwigzanych z bezpieczenstwem i ochrong zdrowia.
Wedhug Cianbro nie jest przesada stwierdzenie, ze wiasciwa komunikacja jest
najwazniejszym czynnikiem powodzenia programu, poniewaz jesli zatoga nie
wie o nim lub nie rozumie jego celdw i1 nie zna szczegdtow, nie mozna liczy¢
na osiggnigcie pozadanych rezultatow.

Na podstawie wtasnych doswiadczen z kilkunastu lat we wdrazaniu pro-
gramow prozdrowotnych, Cianbro rekomenduje nastgpujace dziatania:

1. Promuj program poprawnie od samego poczatku. Nalezy zaanga-
zowaé menadzerow wszystkich szczebli, wyjasni¢ im czym jest wdra-
zany program i dlaczego trzeba go wprowadzi¢. Nalezy wykorzysty-
wac przy tym informacje na temat stanu finansow firmy w przypadku
rezygnacji z wdrozenia programu i wykazaé, jaki to bedzie miato
wplyw na pracownikow.

2. Trzymaj kurs — nie zatrzymuj sie, jesli zaczales dziala¢. Nalezy
podja¢ zobowigzanie do dzialania w dtuzszej perspektywie. Program
bedzie zmieniat si¢ z czasem, jednak komunikaty dotyczace wagi
zdrowia, jego wplywu na indywidualne osoby i biznes powinny pozo-
stac takie same.

3. Upewnij sie, Ze miejsce pracy wspiera zdrowe otoczenie. Rzeczywi-
sto$¢ musi by¢ spojna z gltoszonymi deklaracjami. ,,Kultura zdrowia”
musi obejmowac catoksztatt dziatania firmy, wysitki zbiorowe powin-
ny by¢ wspierane indywidualnymi zachowaniami poszczeg6lnych pra-
cownikow.

4. Ocen ubezpieczenie zdrowotne oferowane pracownikom. Nalezy
zada¢ sobie kilka pytan takich, jak: czy oferta firmy przewiduje
wsparcie zachowan, do ktoérych usituje sie zachgci¢ pracownikdéw?
Czy firma zapewnia bezptatne lub bardzo tanie ustugi profilaktyczne
i diagnostyczne? itd.

5. Zapewnij odpowiednie zachety. Wickszos¢ ludzi potrzebuje niewiel-
kiego bodzca, zeby pdjs¢ we wilasciwym kierunku. Upewnij sie, ze
proponowane zachgty sa odpowiednie do pozyskania odpowiednich
uczestnikéw podejmowanych dziatan.

6. Przekaz komunikat we wlasciwy sposob. Poinformowanie grupy do-
celowej mozna przeprowadzi¢ na milion sposobow, dlatego nalezy
doktadnie okresli¢ do kogo chcemy dotrze¢ i jaki sposob dotarcia jest
najlepszy w przypadku danej grypy docelowej. Wazne, aby pamigtac,
ze nie mozna wysyla¢ zbyt dtugich komunikatow. Komunikacje nale-
zy postrzegac jako nigdy nie konczacy si¢ proces — zasadniczy w po-
dejmowanych wysitkach.
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Whioski i rekomendacje Cianbro Corporation wynikajace z wdrazania
inicjatyw prozdrowotnych sa na tyle uniwersalne, ze z pewnoscia sa godne
uwzglednienia we wdrazaniu innych inicjatyw w przedsigbiorstwie, na przy-
ktad programéw mentoringowych, adaptacji zawodowej czy innych elemen-
tow zarzadzania wiekiem dla spozytkowania wiedzy i doswiadczenia starszych
pracownikowi zachowania ciagtosci firmy. Sukces Cianbro Corporation jest
rezultatem traktowania pracownikéw - uczciwie, sprawiedliwie, z godnoscia
i szacunkiem.

Jezeli chodzi i rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania do-
$wiadczen Cianbro Corporation w warunkach polskich (poza wymienionymi
whnioskami i sugestiami), warto$ciowe sa nastgpujace praktyki:

e Analizowanie wieku pracownikéw, dostrzeganie trendéw oraz podej-
mowanie odpowiednich dziatan we wlasciwym czasie, poniewaz sku-
teczniejsze jest zapobieganie niz reagowanie na kryzys.

e Myslenie o pracownikach w dlugiej perspektywie i dbanie o ich bez-
pieczenstwo, kondycje¢ fizyczng i psychiczng (na tyle, na ile jest to
mozliwe), aby jak najdtuzej zachowali dobre zdrowie. Nawet przy
ograniczonych mozliwosciach finansowych mozna zapewnié¢ informa-
cje na temat znaczenia zdrowego stylu zycia i konsekwencji dla pra-
cownika, jego bliskich oraz firmy, a takze na temat konsekwencji bra-
ku odpowiedzialnosci za wlasne zdrowie.

e Budowanie wspotpracy zroéznicowanych pod wzglegdem wieku, do-
$wiadczenia 1 umiej¢tnosci osob od momentu przyjecia do pracy mto-
dych pracownikéw na podstawie formalnego programu adaptacji za-
wodowej, gdzie coaching i mentoring nalezg do jego kluczowych ele-
mentow.

e Rzeczywiste umozliwianie ksztalcenia ustawicznego pracownikom
starszym wiekiem poprzez m.in. finansowanie im czesnego.

o Uwzglednianie potrzeb starszych pracownikow, zapewnienie im przy-
gotowania si¢ do emerytury poprzez specjalne podejsScie pozwalajace
mozliwie tagodnie zakonczy¢ prace zawodows (elastyczny czas pracy,
praca zadaniowa, zmniejszenie wymiaru czasu pracy itp.).

e Zatrzymywanie w firmie starszych pracownikoéw nawet jesli nie sa
w stanie wykonywa¢ swoich dotychczasowych obowigzkoéw z powodu
réznych ograniczen, dzigki skierowaniu ich do innego rodzaju pracy
poprzedzonym przekwalifikowaniem. Pozwala to nadal zachowad
w firmie wiedz¢ i do§wiadczenie tej osoby, ktore moze przekazaé
mtodszym.

o Korzystanie przez firm¢ z wiedzy i do§wiadczenia pracownikéw na-
wet wowczas, kiedy zakoncza pracg zawodowa jest najskuteczniej-
szym sposobem pokazania mtodszym pracownikom (bez wgledu na
ich wiek), ze sg firma rzeczywiscie pragnie korzysta¢ z tej wiedzy
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i doswiadczenia do samego konca aktywnosci zawodowej i nie czekata
z utesknieniem na pierwsza pojawiajaca si¢ mozliwos¢, aby zakonczy¢
stosunek pracy z osoba zblizajaca si¢ do emerytury. Takie podejscie
firmy przyczynia si¢ do wigkszej produktywnos$ci pracownikow przy-
gotowujacych si¢ do zakonczenia pracy zawodowej, poniewaz nie
obawiajg si¢ przedwczesnego zwolnienia.
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5.7. Aktywna rekrutacja starszych pracownikéw - Fahrion Engineering
GmbH & Co. KG?, Niemcy

Autor: Przemystaw Kulawczuk
Wspélpraca: Andrzej Poszewiecki

Opis dzialalnoSci

Spotka Fahrion Engineering GmbH & Co. KG z siedziba w Kornwesthe-
im niedaleko Stuttgartu dziata od 1975 r. i zajmuje si¢ tworzeniem planow
i realizowaniem kompletnych projektow fabryk oraz modyfikacjami istnieja-
cych zaktadow produkcyjnych klientdéw przemystowych. Jest firma dzialajaca
na skale globalng. Jej kadra jest wysoko wykwalifikowana — wigkszos¢ za-
trudnionych w niej inzynierd6w ma rowniez dyplomy z zarzadzania.

Firma czesto wykonuje zlecenia w sytuacji, gdy zleceniodawca:
wprowadza nowe produkty,

buduje nowy zaktad produkcyjny,

zmienia asortyment produktow,

zmienia wielko$¢ produkcji,

konczy produkcje,

przenosi zaktad produkcyjny,

dokonuje (lub jest przedmiotem) fuzji lub podziatu.

Wsrdd dotychezasowych klientdw spotki mozna wymieni¢ firmy metalo-
we 1 przetwarzajace tworzywa sztuczne z branzy samochodowej, przemystu
lotniczego, mechanicznego i stoczniowego. Firma Fahrion Engineering nie
ogranicza si¢ do zadnej okre$lonej branzy przemystu, jednak wigkszos¢ jej
zlecen skupia si¢ na sektorze samochodowym i budowy maszyn. Taka specja-
lizacja wynika z faktu, Ze branze te s3 najsilniej reprezentowane w okolicach
Stuttgartu (m.in. fabryka Porsche i Mercedesa)®. Duze znaczenie dla dziatal-
nosci firmy ma roéwniez przemyst lotniczy, jest to spowodowane tym, ze Fah-
rion Engineering realizowato duzy projekt outsourcingowy dla Airbusa i nadal
utrzymuje relacje z tym waznym graczem przemystu lotniczego i kosmiczne-

go.

Firma realizuje projekty takze z mniej dla niej typowych branz, takich jak
sektor produktéw konsumenckich, przemyst stoczniowy (co jest nietypowe dla
regionu Stuttgartu znajdujacego si¢ 500 km od najblizszego morza) lub zlece-
nia czysto architektoniczne (projektowe) bez komponentu produkcyjnego.

207 Opracowano na podstawie Practices and Policies for the support of active aging in SMEs,

Conference Proceedings oraz informacji dostepnych na stronie http://www.fahrion-
engineering.de/page/en/START.html

28 Cho¢ akurat jednym z gtéwnych klientéw jest koncern Audi.
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Struktura zatrudnienia

Aby moc obstuzy¢ zréznicowane branze przemystowe, Fahrion Engineer-
ing zatrudnia kilku architektow oraz okoto 100 inzynierdéw, czgsto o bardzo
rzadkich specjalizacjach.

Prace realizowane sg w zespotach projektowych sktadajacych si¢ zwykle
z lidera projektu, inzyniera projektu, specjalisty procesu i eksperta CAD.
Wszechstronne i stale zmieniajace si¢ zadania wymagaja wiedzy ogolnej
i wytrwatosci w ich realizacji, ale takze duzego do$wiadczenia. Sciezka karie-
ry do stanowiska inzyniera projektu zajmuje od trzech do szesciu lat,
a w przypadku menadzerow projektu okres ten wynosi od dziesigciu do dwu-
nastu lat. Okazuje sie, ze niewielu mlodych pracownikow gotowych jest wejs¢
na tak dhugg i trudng droge w branzy projektowania (restrukturyzowania) za-
ktadow produkcyjnych. W dtuzszej perspektywie tylko trzech, moze czterech
Z dziesigciu nowych pracownikow zostaje w firmie.

Oproécz dhugiego okresu zdobywania kwalifikacji potrzebnych do samo-
dzielnego prowadzenia projektéw, czynnikiem utrudniajacym firmie utrzyma-
nie odpowiednich kadr jest lokalizacja w stuttgarckim regionie wysokich tech-
nologii. Zageszczenie firm przemystu samochodowego i maszynowego, w tym
waznych 1 znanych spotek prowadzi z jednej strony do korzystnej sytuacji
biznesowej, z drugiej jednak tworzy silng konkurencje na rynku pracy inzynie-
réow. Duze firmy takie jak Daimler, Porsche, Audi, Bosch, ABB, Voith, Festo
(zeby wymieni¢ tylko najbardziej znane) itp. kusza w szczegdlnosci mtod-
szych inzynierow i technikow, oferujac im atrakcyjne wynagrodzenia i pakiety
szkolen. Czynniki te oraz prestiz zwiazany z pracg dla znanego koncernu cze-
sto sktaniaja pracownikéw do zmiany miejsca pracy.

Zarzadzanie personelem

Firma przez wiele lat nie miata probleméw z zatrudnieniem pracowni-
kow. Osoby, ktore rozpoczely prace w przedsigbiorstwie, byly z nim zwigzane
przez dtugi czas. Jednak wraz z rozwojem firmy i pojawieniem si¢ wspomnia-
nych wyzej problemoéw zwigzanych z odchodzeniem nowych pracownikow,
a takze wynikajacych ze wzrostu niepewnosci dot. funkcjonowania firmy
(okresowe zmniejszenie liczby zlecen), powstata konieczno$¢ opracowania
i wdrozenia polityki kadrowej oraz skupienia si¢ na lepszej rekrutacji pracow-
nikow. W zwiazku z nowymi wyzwaniami Fahrion Engineering GmbH & Co.
KG musiata znalez¢ odpowiedzi na trzy pytania:

1. Jakich zadan spodziewa si¢ w przysztosci?

2. Jakich inzynieréw potrzebuje do realizacji tych zadan?
3. Czy bardziej odpowiedni beda mtodsi czy tez starsi pracownicy lub
moze zroznicowany pod wzgledem wieku zespot pracowniczy?
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Drastyczne zmiany zachodzace w sektorach klientow Fahrion Engineer-
ing, w szczego6lnosci u producentéw samochodow, dostawcoéw czesci samo-
chodowych oraz w firmach z branzy logistycznej, wynikajace z globalizacji
oraz skroconych cykli zycia produktow spowodowaty zmiany w strukturze
zlecen. Przyczynity si¢ rowniez do pojawienia si¢ nowych obszaréw dziatal-
nosci, ktore charakteryzujg sig:
bardzo krotkimi okresami wdrazania produkc;ji,
skroconym czasem planowania,
duza elastycznos$cia oczekiwan zleceniodawcow,
procesami ciagtego doskonalenia.

Powyzsze analizy doprowadzily do okreslenia wymogow kwalifikacyj-
nych stanowigcych kryteria rekrutacji przysztych pracownikoéw. Stworzony
profil rekrutacyjny dla menadzeréw projektu obejmuje nastgpujace elementy:

e szerokg wiedzg o procesach,

e umiejetnos$¢ dotyczace realizacji i zarzadzania,

e motywacje¢, lojalno$¢ i gotowo$¢ do pracy z uzyciem nowoczesnych

metod i urzadzen, a zatem koniecznos$ci cigglego szkolenia,

e gotowo$¢ do podréozowania,

e znajomos¢ jezykoéw obcych.

e dostgpnos¢ w krotkim terminie.

Glownym problemem okazata rosngca rozbieznos$¢ migdzy rewolucja wy-
zwan i wymagan w $wiecie biznesu a znikomg ewolucjg w edukacji, szkole-
niach i rozwijaniu umiejetnosci. Oznaczato to, ze sze$¢ sformutowanych po-
wyzej kryteriow byto mozliwych do spelnienia przede wszystkim przez star-
szych cztonkow personelu, ktorzy mieli mozliwo$é rozwinigeia koniecznych
umieje¢tnosci w trakcie wezesniejszej kariery zawodowej. Mtodzi pracownicy
nie posiadali wszystkich pozgdanych cech (np. wiedza na temat procesow,
umiejetno$¢ zarzadzania). Cho¢ w przypadku pewnych umiejetnosci miodsi
pracownicy mieli wyrazng przewage. Na przyklad uczestniczenie w interdy-
scyplinarnych spotkaniach z klientami i osobami trzecimi wymaga od pracow-
nika osobistego zaangazowania obejmujacego:

e umigjetnosci negocjaci,

e clokwencje,

e zadbany i profesjonalny wyglad.

Okazalo sie, ze takie umiejetnosci i cechy maja zwykle mlodsi inzynie-
rowie. Braki wsrdd starszych czionkoéw personelu w tym wzgledzie zaczgto
nadrabia¢ poprzez szkolenia m.in. z zakresu prezentacji i negocjacji. Koniecz-
ne okazalo si¢ rowniez przygotowanie programow szkoleniowych wyréwnuja-
cych deficyty wiedzy technicznej w zakresie projektowania wspomaganego

~171~



komputerowo czy tez wiedzy o prawie migdzynarodowym. Deficyt ten uzu-
pelniany jest poprzez uczestnictwo w wewnetrznych kursach, realizowanych
m.in. w poczatkowym okresie pracy (szkolenia wstepne).

W pewnym momencie, m.in. na skutek duzej rotacji mtodych pracowni-
kéw, firma postawita na zatrudnianie pracownikow w $rednim wieku oraz
starszych. Rosnace zapotrzebowanie na starszych inzynieréw i technikow pra-
cujacych jako wszechstronni specjalisci odzwierciedla struktura zatrudnienia
firmy. W latach 80. XX w. typowy zespot roboczy sktadat si¢ z jednego lidera
projektu, jednego lub dwdch inzynieréw projektu i kilku specjalistow, zajmu-
jacych si¢ na przyktad projektowaniem i planowaniem, co odpowiadato orga-
nizacji o strukturze hierarchicznej piramidy o szerokiej podstawie i ostrym
szczycie. Obecnie zespot roboczy tworzony jest bardziej spontanicznie 1 skla-
da si¢ z jednego cztonka personelu na kazdym poziomie hierarchii. Widoczna
jest takze tendencja do tworzenia projektow jednoosobowych, w ktérych jedna
osoba zna si¢ na wszystkim i jest w stanie stworzy¢ i poprowadzi¢ projekt
samodzielnie. Takie umiejetnosci (zwigzane z samodzielnym tworzeniem
i zarzadzeniem projektem) posiadajg z reguly pracownicy z duzym doswiad-
czeniem.

Pracownicy 50+ w kadrze Fahrion Engineering

W 1999 roku w niektorych zakladach w regionie Stuttgartu trwaty re-
strukturyzacje i dzigki temu Fahrion Engineering udato si¢ zatrudni¢ zwalnia-
nych planistéw 1 projektantow. Wyniki osiggane przez tych pieédziesigciolat-
kéw robity tak duze wrazenie, ze w pewnym momencie spotka zdecydowata
si¢ na systematyczng rekrutacj¢ starszych pracownikow.

Wracajac do 1999 r. trzeba opisa¢ nieszablonowe dziatanie Fahrion Engi-
neering, ktore dalo niespodziewany efekt. Firma poszukujac nowych pracow-
nikow dawata do prasy typowe ogloszenia, w ktorych deklarowata, ze poszu-
kuje inzynieréw o okreslonych specjalnosciach. Jednak ogloszenia te nie
przynosity zamierzonych skutkow. Zauwazono, ze wigkszo$¢ bezrobotnych
inzynierow majacych ponad 50 lat zrezygnowata z szukania pracy na skutek
spotykania si¢ z cigglymi odmowami i nie odpowiadala juz na ogloszenia
sformutowane w klasyczny sposob. Z tego powodu w Fahrion Engineering
zmieniono strategi¢ i w regionalnych gazetach zaczg¢to umieszczaé ogloszenia
o prac¢ z prowokujacym nagtowkiem: ,Jeste$ za stary, bo masz 45 lat? Jestes
niepotrzebny, bo masz 55 lat?”

Te krotkie, prowokacyjne pytania mozna uznaé¢ za rewolucyjny krok
w ogo0lnej praktyce biznesowej. Wiele firm bylo gotowych zaprasza¢ kandyda-
tow w wieku 50+ na rozmowy o prace a czg¢$¢ z nich byla takze przygotowana
na ich zatrudnienie. Jednak aktywna rekrutacja tej grupy pracownikow byta
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catkowicie nowym zjawiskiem, ktore zwrocito uwage medidéw publicznych w
Niemczech i wywotato fale dyskusji, wywiadow i artykutow na catym $wiecie.

Fahrion Engineering otrzymato 527 podan o praceg. Na krotkiej liscie zna-
lazto si¢ okoto 280 aplikacji od najbardziej odpowiednich kandydatéw. Firma
zdecydowata si¢ zatrudni¢ 19 inzynieréw, z ktorych 15 miato ponad 50 lat,
zamiast zatrudnia¢ planowanych 4 pracownikéw. Dzigki wiekszemu zatrud-
nieniu Fahrion Engineering byto w stanie zaoferowa¢ swoim klientom nowe
obszary biznesowe i przyja¢ dodatkowe zlecenia w Afryce Potudniowej, USA,
Meksyku, Brazylii, Chinach oraz Europie Zachodniej i Wschodniej.

Sytuacja ta rozwijata si¢ i stabilizowata w pozytywny i zrOwnowazony
sposdb. Dlatego w 2001 roku spotka mogta zatrudni¢ kolejnych 7. pracowni-
kéw w wieku od 40 do 55 lat. Ten rodzaj rekrutacji z dnia na dzien stat si¢
stawny. Do dzisiaj Fahrion Engineering otrzymuje 5-10 podan o prace tygo-
dniowo z calego obszaru Niemiec oraz z zagranicy. Polowa kandydatow to
osoby bezrobotne, druga potowa chce prace zmieni¢. 25% kandydatéw ma
ponizej 35 lat, 25% jest w wieku 35-45 lat a 50% to osoby w wieku powyzej
50 lat.

Przedsigbiorstwa majg czesto sktonno$¢ do niezatrudniania starszych pra-
cownikow, poniewaz mowi si¢ o nich, ze sg malo elastyczni, powolni, choruja,
majg stabe wyniki oraz nie znaja najnowszych osiagnie¢. Jednak to mtodsi
cztonkowie personelu musza stale radzi¢ sobie z czynnikami odciagajacymi
ich uwage od pracy, takimi jak rodzina, dzieci, edukacja, sport, czas wolny lub
budowa wtasnego domu. Powoduje to, ze sa mniej dostepni i elastyczni niz
starsi pracownicy. Ponadto u mlodszych pracownikéw wyzsza jest absencja
chorobowa, poniewaz uwazaja, ze moga sobie pozwoli¢ na takie nieobecnosci.

Dla zilustrowania powyzszych stwierdzen mozna przedstawi¢ konkretny
przyktad. Kierownictwo spotki zamierzato da¢ szans¢ pracownikom w wieku
30-40 lat, oferujac im realizacje przez okres szesciu miesiecy projektu w Sta-
nach Zjednoczonych. Po otrzymaniu trzech odmownych odpowiedzi (zona jest
W cigzy, sportowiec-amator nie chce opuscic¢ sezonu, konieczno$¢ nadzoru nad
budowa domu), zadanie to zostato wykonane przez 62-latka, ktéry miat odpo-
wiednie kompetencje i motywacje.

Z drugiej strony starsi cztonkowie personelu jako cel stawiaja udowodnie-
nie, ze s3 w stanie osigga¢ dobre wyniki. Lotno$¢ umystu i wydajnos¢ nigdy
nie wynikaja z wieku, ale raczej z indywidualnych predyspozycji i charakteru.
Pracownicy, ktorzy otrzymali drugg szanse, sa w wigkszosci zmotywowani
I bardzo lojalni, dobrym tego przyktadem sa pracownicy z reguty ponad 50-
letni dojezdzajacy do pracy w Fahrion Engineering (i wracajacy na weekend
do domu) z Niemiec Potnocnych i Wschodnich czy nawet z Austrii.
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Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem

Od kilku lat na rynku pracy jest wielu starszych inzynierow. Prawie 10%
0s0b bezrobotnych ma dyplom inzyniera a wéréd nich 70% ma ponad 50 lat.
Dodatkowo udziat starszych pracownikoéw bedzie rost ze wzgledu na zmiany
demograficzne. Powstaje dzigki temu duzy potencjal: ,,odnawialnego Zrodia
starszych pracownikdw”.

Starsi pracownicy by¢ moze nie sag odpowiedni do pracy wymagajacej du-
zego wysitku fizycznego, czy tez pracy na akord lub w systemie zmianowym,
ale mogg by¢ niezstgpieni w przypadku zawodow, w ktoérych wymagane sg
doswiadczenie i wytrwatos¢, np. menadzera projektu, projektanta lub planisty.

Zapewnienie réoznorodnosci

Fahrion Engineering za idealne rozwigzanie uwaza zréznicowany pod
wzgledem wieku zespo6t pracowniczy, poniewaz w takim potgczeniu odbywa
si¢ optymalny transfer wiedzy i uzyskiwane sg najlepsze wyniki projektow.

W przedsigbiorstwie udalo si¢ osiagnac¢ planowang struktur¢ wiekowa:
e 30% pracownikoéw ponizej 35 roku zycia,
o 40% zatrudnionych w wieku od 35 do 50 lat,
e 30% os6b powyzej 50 roku zycia.

Z takiej struktury wiekowej formuje si¢ miedzypokoleniowe zespoty ro-
bocze, w ktorych najnowsza wiedza i nowoczesne metody spotykaja si¢ z do-
$wiadczeniem 1 wytrwatoscig i w ktorych osiaga si¢ najlepsze wyniki i ela-
styczno$¢ dziatania. Starsi czlonkowie zespolow konkurujac z mlodszymi
wzajemnie si¢ motywuja, co prowadzi do powstrzymania typowego w wielu
organizacjach konca procesu uczenia si¢ wsrod osob starszych, a skutkuje
odzyskiwaniem kompetencji i wzrostem elastycznosci. Obie strony mogg sko-
rzysta¢ z wzajemnego transferu wiedzy: osoby mtodsze korzystajg z wiedzy na
temat wzajemnych relacji miedzy gospodarkg i prawem, a ich starsi koledzy
mogg p0znac tajniki najnowszych metod i technologii.

Elastyczny czas pracy i wspieranie elastyczno$ci

Fahrion Engineering wspiera elastycznos¢ starszych pracownikéw po-
przez niedawno uruchomiony program ,,Ciato-dusza-duch”. Program obejmuje
indywidualne dziatania opierajace si¢ na czterech filarach: fitness, wellness,
edukacja i opieka. Program ,,Ciato-dusza-duch” (Body-soul-spirit) to szeroki
zakres $rodkow, od ergonomicznych mebli w miejscu pracy, dziatan zapobie-
gawczych z zakresu higieny pracy, zdrowych positkow podczas przerw
W pracy, przez szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne az po dyskusje na temat
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rozwijania kariery i spraw prywatnych, takich jak na przyktad sytuacja rodzin-
na. Badanie naukowe towarzyszace programowi i dotyczace jego skutecznosci
zostalo juz wstepnie rozpoczete na Uniwersytecie w Heidelbergu.

Firmy patrzace w przyszto$¢ i dostrzegajace m.in. kwestie dotyczace
zmian w populacji (wydluzenie dlugosci Zzycia i aktywno$ci zawodowej)
wspieraja prace i dodatkowe dziatania starszych pracownikow, tworzac inteli-
gentne modele pracy, ktorych owocem jest ,,mi¢ckkie ladowanie” na emerytu-
rze, tzw. ,kariera seniora” (ang. bow career). Firmy oferuja rowniez pracow-
nicze plany emerytalne.

Tego typu dziatania stanowig roéwniez element strategii Fahrion Engineer-
ing. ,.Kariera seniora” umozliwia stopniowe przechodzenie na emerytur¢
z jednoczesng zmiang wynagrodzenia w kierunku emerytury (dziatanie to wig-
ze si¢ rOwniez z wprowadzaniem wigkszej elastyczno$ci czasu pracy). Takie
»migkkie ladowanie” to alternatywa dla statego zwigkszania si¢ sytuacji stre-
sujacych az do zawatu serca, czy tez naglego spadku wyzwan zwigzanych
z pracg lub ciggu wzlotow i upadkow charakteryzujace przerywane kariery.

Oczywiscie ,kariera seniora” charakteryzujaca si¢ dobrowolnym, stop-
niowym wycofaniem si¢ i stosownym spadkiem wynagrodzenia oraz wymaga
indywidualnego uzgodnienia z pracownikami, gdyz wielu z nich nadal utrzy-
muje swoje dzieci lub wnuki. Ze spotecznego punktu widzenia trzeba jeszcze
pokona¢ dtugg droge w celu przekonania zwigzkéw zawodowych i podobnych
organizacji, aby mozliwe bylo odpowiednie zmniejszanie wynagrodzen star-
szych pracownikéw.

Ksztalcenie ustawiczne

Jak wcze$niej wspomniano firma stworzyta wlasne programy szkolenio-
we ukierunkowane zar6wno na potrzeby pracownikéw miodych, jak i star-
szych. Programy te sg systematycznie modyfikowane i wszyscy pracownicy sg
nimi objeci. Rowniez w przypadku szkolen firma wspolpracuje przy ich przy-
gotowaniu i realizacji z Uniwersytetem w Heidelbergu.

W przypadku tych mtodych pracownikéw gtéwny nacisk kladziony jest
na kwestie dotyczace wiedzy technicznej, ale rowniez wiedzy na temat prawa
mig¢dzynarodowego (koniecznej w przypadku dziatalno$ci na skale globalng).
W przypadku drugiej grupy, czyli starszych pracownikéw nacisk ktadziony
jest przede wszystkim na kwestie dotyczace wystapien publicznych, negocjacji
czy tez profesjonalnego wygladu.

Podejscie Fahrion Engineering z mikroekonomicznego punktu widzenia
jest bardzo skuteczne. Zdolno$¢ do przyjmowania skomplikowanych zlecen
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ro$nie wraz z kazdym nowoprzyjetym pracownikiem w wieku 50+. Starsi pra-
cownicy maja juz doswiadczenie jako menadzerowie produkcji lub zaktadu
z innych przedsigbiorstw i bardzo szybko osiagaja poziom samodzielnego
zarzadzania projektami w Fahrion Engineering. Zajmowanie takich stanowisk
w przypadku starszych pracownikdéw wymaga 3-letniego okresu szkolen, jesli
zaczynaja od poziomu wiedzy inzyniera projektu, w poréwnaniu do 12 lat,
ktére zajmuje osiggniecie tego samego poziomu absolwentom zaczynajacym
od najnizszego poziomu w wewnetrznej hierarchii firmy. Taka dzwignia
w zakresie rekrutacji personelu zapewnia przedsigbiorstwu ogromng przewage
konkurencyjna. Ponadto Fahrion Engineering nie jest zmuszane do uczestni-
czenia w trudnym rynku pracy, oferujgcym wysokie wynagrodzenia mtodym
inzynierom.

Podsumowanie

Analizujgc dzialania Fahrion Engineering mozna pokusi¢ si¢ o pewne
podsumowanie dotyczace relacji pomiedzy szansami wynikajacymi z zatrud-
niania starszych pracownikoéw, a wielko$cig przedsigbiorstwa. Podczas gdy
specjalisci posiadajacy najnowsza wiedz¢ z reguly znajduja zatrudnienie
w duzych przedsigbiorstwach, w ktorych stawia si¢ na badania i rozwoj
w waskiej specjalizacji, to w malych i $rednich przedsigbiorstwach sektora
produkcyjnego istnieje wigksze zapotrzebowanie na pracownikow uniwersal-
nych, takich jak starsi inzynierowie, poniewaz firmy te, nie maja wystarczaja-
cych czy tez niezbednych zasoboéw potrzebnych do zatrudnienia dodatkowe;j
osoby dla kazdego procesu biznesowego. Dochodzimy zatem do waznej kon-
kluzji wynikajacej z analizy dzialania Fahrion Engineering, ze w malych
i Srednich przedsigbiorstwach zatrudnianie starszych pracownikéw, majacych
wszechstronng wiedzg, daje szanse osiaggnigcia stabilnej pozycji i umozliwia
rozwoj przedsiebiorstwa.

Przyktad Fahrion Engineering pokazuje, jakie szanse dla przedsi¢biorstwa
stwarza wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach z grupy 50+,
i jak zwigkszenie zatrudnienia wlasnie tej grupy wiekowej moze stac si¢ ele-
mentem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Niemiecka firma poza
strategiczng decyzja dotyczaca ,,postawienia” na t¢ grupe pracownikow, za-
proponowata rowniez wiele korzystnych dla nich rozwigzan, m.in. dotycza-
cych troski o kondycje fizyczng (program ,,Ciato-dusza-duch”), tagodne przej-
$cie z fazy aktywnosci zawodowej do fazy emerytury czy tez tworzenie r6Zn0-
rodnych zespotow w celu transferu do§wiadczenia i umiejgtnosci. Wszystkie te
dzialania przyniosty wymierne efekty w postaci poprawy efektywnosci dziala-
nia przedsi¢biorstwa, jak tez zwigkszenia jego mozliwos$ci ekspansji.
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5.8. Jak docenia¢ doswiadczenie w stuzbie zdrowia?
Wielokierunkowe dzialania na rzecz pracownikéw 50+
w stuzbie zdrowia, Scripps Heath, Stany Zjednoczone

Autor: Przemystaw Kulawczuk

Wspolpraca: Andrzej Poszewiecki

Opis przedsiebiorstwa Scripps Health?®

Jednym z krajow, gdzie udziat 0s6b z grupy wiekowej 50+ w rynku pracy
mierzony stopa zatrudnienia jest znaczacy, sg Stany Zjednoczone AmerykKi.
Rosngca w ostatnich latach aktywnos$¢ tej grupy pokazuje ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Stopa aktywnoS$ci zawodowej w grupach 50+, 65+ i 75+
Increasing number of older workers

Labor force participation rate by age group in the U.S..
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Chart shows the percentage of people in each age group who are working. In August
2011, for example, of all people who are 50 or older, 48.7 percent are in the workforce.

Source: U.S. Bureau of Labor Statistics AARON STECKELBERG - U-T
Zrédto: http://www.utsandiego.com/news/201 1/sep/06/aarp-names-scripps-top-employer-workers-50/
Aby zobrazowac¢ rozwigzania funkcjonujgce na rynku pracy w USA po-

stuzono si¢ przyktadem wyr6zniajacej si¢ w tym zakresie organizacji — Scripps
Health. Scripps Health to zatozony w 1924 roku przez filantropa Ellena Brow-

209 . . - . .
Studium powstato na bazie informacji umieszczonych na stronie www.scripps.org
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ninga Scrippsa system opieki zdrowotnej typu non-profit o przychodach rzedu
1,6 mld dolarow z siedzibg w San Diego. Scripps swiadczy ustugi medyczne
na rzecz 478.000 pacjentéw rocznie, dzigki pracy ponad 2.600 lekarzy i 10.500
pracownikow zatrudnionych w pieciu osrodkach szpitalnych, w ramach ushug
opieki domowej oraz sieci opieki ambulatoryjnej dziatajacej w 20 klinikach,
gabinetach lekarskich i przychodniach w calym regionie San Diego.

Scripps Health w 2011 r. zostal laureatem konkursu organizowanego
przez AARP (American Association of Retired Persons) na najlepszych praco-
dawcow dla oséb w wieku powyzej 50 lat. Firma bierze udziat w tym konkur-
sie regularnie i od Kilku lat zajmowata wysokie miejsca, by w 2011 r. okazaé
si¢ jego zwyciezca. Analizujac wyniki uzyskane w ramach tej inicjatywy,
mozna dostrzec, ze 60% firm wyrdznionych w konkursie pochodzi z sektora
ustug zdrowotnych (sg to m.in. szpitale). Ma to zwiagzek z faktem, ze sektor ten
wymaga od pracownikow sporego doswiadczenia i W interesie pracodawcow
lezy, jak najdtuzsza wspotpraca z wykwalifikowana kadrg. Drugim sektorem
na rynku amerykanskim, ktory oferuje wyrozniajace si¢ praktyki w zakresie
budowy warunkow pracy dla 0sob z grupy 50+, okazuje si¢ sektor edukacyjny,
przede wszystkim wyzsze uczelnie.

RoAwnoczesnie z ogtoszeniem wynikow konkursu na Najlepszych Praco-
dawcow, AARP przyznato Scripps dodatkowo nagrode im. Bernarda E. Nasha
za innowacyjno$¢ W swoich dziataniach, ukierunkowanych na starszych pra-
cownikow. Scripps otrzymat wyrdznienie za wyjatkowe szkolenia i mozliwo-
$ci rozwoju oferowane tej grupie pracownikéw.

Powyzsze nagrody wpisujg si¢ w cele Scripps, deklarowane przez dyrek-
tora zarzadzajacego , Chrisa Van Gorder, ktory w jednym z wywiadow stwier-
dzit: ,,Zgodnie z naszg wizjg chcemy by¢ preferowanym ustugodawca dla na-
szych pacjentow, ale takze pracodawca pozadanym spotecznie” 2.

Pracownicy

Scripps Health zatrudnia ponad 13.000 oséb. 36% pracownikdéw Scripps
jest w wieku 50+. Sredni staz pracy dla obecnego pracodawcy wérdd tej grupy
pracownikow wynosi 14 lat. Udziat pracownikow w wieku 50+ jest powyzej
wartosci $redniej w grupie menadzerdéw (42%), a w przypadku najwyzej kadry
kierowniczej ksztattuje si¢ na poziomie 69%. Tak duzy udziat osob z tej grupy
wiekowej jest charakterystyczny dla wigkszosci podmiotow dziatajacych w tej
branzy. Pracownicy zatrudnieni w Scripps maja rézny poziom wyksztatcenia
(od pracownikéw pomocniczych o stosunkowo niskich kwalifikacjach, po-

210 http://www.utsandiego.com/news/2011/sep/06/aarp-names-scripps-top-employer-

workers-50/
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przez stuzby pielegniarskie o $rednim poziomie wyksztalcenia, rozwijanym
m.in. poprzez liczne kursy i szkolenia, az do wysoko wykwalifikowanych
lekarzy). Jednak niezaleznie od poziomu kwalifikacji firma stara si¢ zapewnic
pracownikom mozliwosSci rozwoju, ktore przyczyniajg sie nie tylko do zwiek-
szenia zadowolenia pracownikow, ale rowniez, a moze przede wszystkim do
lepszych wynikdw finansowych organizacji.

Zarzadzanie personelem

Zarzadzanie personelem to pewien proces, ktory rozpoczyna si¢ od rekru-
tacji pracownikoéw, a konczy na ich rozstaniu z firma (choé, jak pokazuje
przyktad Scripps Health i jego programu The Scripps Alumni Network, koniec
pracy w przedsigbiorstwie nie musi oznacza¢ konca relacji z pracownikiem
1 moze taczy¢ si¢ np. z jego p6zniejszym powrotem do organizacji). W przy-
padku rekrutacji, Scripps Health korzysta m.in. z ustug agencji specjalizuja-
cych si¢ w rekrutacji starszych pracownikow, starajac si¢ zatrudnia¢ zarowno
osoby w wieku emerytalnym, jak i przedemerytalnym. Ogdlnie 16% sposrod
1.562 nowozatrudnionych pracownikow Scripps w 2010 roku miato co naj-
mniej 50 lat. Ten wskaznik byt zdecydowanie wyzszy w gronie przyjetych do
pracy bytych pracownikéw Scripps (sposrod 198 takich osob, az 30% stanowi-
li pracownicy w wieku powyzej 50 lat).

Firma stawiajac sobie za cel zapewnienie dobrych warunkéw do pracy dla
0s6b w wieku 50+, stara si¢ pozna¢ m.in. opinie tej grupy pracownikow na
temat ich pracy. Scripps prowadzi ankiety wsrod swoich pracownikoéw
i wprowadza ich sugestie i propozycje w zycie. Jedne z ostatnich sugerowa-
nych przez pracownikéw rozwigzan to wprowadzenie specjalnych nieopodat-
kowanych kont ochrony zdrowia. Czes¢ aktualnych dochodow trafiajgca na te
konta nie jest opodatkowana i nie bedzie rowniez opodatkowana w przysztosci
pod warunkiem, ze zgromadzone na nim S$rodki, zostang wykorzystane do
pokrycia kosztéw opieki zdrowotnej po przejsciu na emeryture.

Bardzo waznym momentem w zyciu kazdego pracownika jest przejscie na
emeryture. Aby utatwi¢ ten moment Scripps przygotowato i ciagle aktualizuje
»Przewodnik emerytalny”. Jest to zestaw informacji w wersji papierowej
i elektronicznej, stworzony przez Scripps specjalnie dla swoich pracownikéw
w wieku przedemerytalnym. Przewodnik opisuje pracownikom procedure
przechodzenia na emerytur¢ w etapach od 50. do 70. roku zycia i pomaga im
zrozumie¢, CO mogg zrobié, zeby uzyska¢ jak najwyzsze $wiadczenia emery-
talne.
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Wklad pracownikow 50+ w rozwoj przedsiebiorstwa

Pracownicy w wieku 50+ stanowig bardzo wazne aktywa w dziatalnosci
Scripps. Wspomniany wczes$niej udziat tej grupy (36%) w ogolnym zatrudnie-
niu wskazuje, jak wielka rol¢ odgrywaja doswiadczeni pracownicy w funkcjo-
nowaniu przedsiebiorstwa. Firmie zalezy na jak najdtuzszym korzystaniu
z tego zasobu i dlatego tez realizuje wiele dziatan ukierunkowanych na
- Z jednej strony wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej pracownikow
(uwaga ta dotyczy nie tylko lekarzy, ale rowniez pielegniarek), jak tez na wy-
korzystanie do$wiadczenia tych os6b poprzez rozwoj programéw mentorin-
gowych, ktorych efektywnos¢ okazuje si¢ znaczaca (programy te szerzej opi-
sane zostaly w dalszej czgsci studium).

Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsi¢biorstwie

Scripps jest niezwykle aktywny jes$li chodzi o rdéznego typu dziatania
ukierunkowane na stworzenie dobrych warunkéw do pracy. Dziatania te nie sa
dedykowane tylko grupie 50+. Duza ich cze$¢ kierowana jest do wszystkich
pracownikow przedsigbiorstwa. Pracownicy zatrudnieni przez co najmniej 16
godzin tygodniowo otrzymujg ubezpieczenie zdrowotne, obejmujgce ich ro-
dziny i zawierajace zwrot kosztow lekarstw na recepty, ubezpieczenie kosztow
leczenia wzroku i leczenia stomatologicznego obejmujacego rodzing, ubezpie-
czenie dlugoterminowej opieki zdrowotnej oraz dtugo- i krotkoterminowej
niepetnosprawnosci.

Swiadczenia zdrowotne oferowane sa réowniez emerytom i obejmuja
zwrot kosztow leczenia i lekdéw dla emerytowanych pracownikéw i ich
wspotmatzonkow, kosztow leczenia wzroku i stomatologicznego, ubezpiecze-
nie dtugoterminowej opieki nad wspotmatzonkiem, program pomocy pracow-
nikom (EAP) oraz ubezpieczenie na zycie i inne $wiadczenia na wypadek
$mierci.

Pracownicy zatrudnieni w pelnym wymiarze i na czgsciach etatow otrzy-
muja mozliwos$¢ przystgpienia do pracowniczych funduszy 401(a) i 403(b)
oraz funduszu emerytalnego, uzaleznionego od wysokosci wptacanych skta-
dek. Scripps wptaca raz w roku sktadki na fundusz 401(a) i 403(b). Wszyscy
nowi pracownicy automatycznie stajg si¢ cztonkami funduszu. Pracownicy
w wieku 50+ moga dokonywac wptat uzupehiajacych na rachunek funduszu
oraz inwestowa¢ w fundusze emerytalne, ktére automatycznie dokonuja prze-
niesienia srodkdw w momencie zblizania si¢ do wieku emerytalnego.

Dodatkowo firma stworzyta specjalne stanowiska pracownikéw admini-
stracyjnych, ale takze zewnetrznych konsultantéw finansowych, ktorzy udzie-
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lajg informacji dotyczacych finansow i prowadza szkolenia dla pracownikow
z zakresu zabezpieczenia sobie przysztosci.

Oferowane wsparcie i programy pomocowe dotycza nie tylko kwestii fi-
nansowych. Pracownicy mogg np. korzysta¢ z krotko- i dlugoterminowych
urlopéw opiekunczych, ktore sa bezptatne lub ptatne (zaleznie m.in. od czasu
ich trwania). Pracownicy zatrudnieni w pelnym wymiarze i na czegSciach eta-
tow otrzymujg szczepienia przeciw grypie, przechodzg badania kontrolne,
oceny ryzyka zdrowotnego, uzyskuja mozliwo$¢ uczestniczenia w programach
rzucania palenia, dostaja znizki na koszty uczestniczenia w zajeciach sporto-
wych, programach aktywnos$ci i odchudzania, na szkolenia w radzeniu sobie
ze stresem oraz maja mozliwos¢ skorzystania z masazu w miejscu pracy. Fir-
ma dba réwniez o celebrowanie rocznic pracy W organizacji. Pracownicy, kto-
rzy majg dhuzszy staz pracy moga liczy¢ na gratulacje, przyjecia i drobne na-
grody.

Program Zdrowotny (Wellness Scripps) oferowany pracownikom i ich
rodzinom pomaga zmniejszac¢ ryzyko dla zdrowia oraz przekazuje informacje
dotyczace troski o zdrowie. Osoby uczestniczace w programie moga uzyskaé
unikalne $wiadczenie polegajace na otrzymaniu darmowego ubezpieczenia
zdrowotnego.

Powszechnie wiadomo, ze opieka medyczna jest w USA bardzo kosztow-
na. Bedac jednak organizacja zajmujaca si¢ dostarczaniem tego typu ustug,
mozna zaproponowac bardzo atrakcyjne rozwigzania z punktu widzenia pra-
cownikow. Scripps oferuje opieke zdrowotng nie tylko dla swoich pracowni-
kow, ale takze dla dzieci i wnukow pracownikow. Dodatkowo oferowana jest
opieka nad wnukami i osobami w podesztym wieku (np. nad rodzicami pra-
cownikdow).

Innym sformalizowanym dziataniem, ktore warto przywolaé jest program
powrotu do pracy, ktory daje pracownikom mozliwo$¢ pracy po przebytej
chorobie, z zapewnieniem obstugi pielggniarskiej w miejscu pracy.

Dzialania w zakresie zapewnienia réznorodnosci pracownikow
w firmie

Gléwnym dziataniem dotyczagcym zapewnienia réoznorodno$ci pracowni-
kow w firmie jest stwarzanie mozliwosci pracy w roznych grupach i z réznymi
wspotpracownikami. Pracownicy otrzymujg mozliwos¢ uzyskiwania nowych
doswiadczen dzigki pracy w ramach tymczasowych przydziatow do innych
wydziatow, projektow zespotowych oraz uczestniczac w formalnym progra-
mie rotacji stanowisk.
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Dodatkowo firma stara si¢ tworzy¢ mieszane zespoty, ktore charakteryzu-
ja si¢ zréznicowang strukturg wieku. Prowadzi to do wzajemnej wymiany wie-
dzy miedzy starszymi a mtodszymi pracownikami. Cze¢sto to dziatanie wigze
si¢ z formalnie realizowanymi programami, ktére maja na celu umozliwienie
lepszego poznania si¢ pracownikoéw, ale przede wszystkim transferu wiedzy
1 umiejetnosci.

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia

Pracownicy otrzymujg nast¢pujace mozliwosci alternatywnych form za-
trudnienia: elastyczny czas pracy, praca na czgsci etatu, telepraca oraz formal-
ny program etapowego przechodzenia na emeryturg. Wszystkie wymienione
formy zatrudnienia sg oferowane pracownikom zatrudnionym przez co naj-
mniej 16 godzin w tygodniu, za wyjatkiem programu etapowego przechodze-
nia na emerytur¢, w ktorym wystarczy praca przez jedng godzing w tygodniu.

W programie etapowego przechodzenia na emerytur¢ pracownicy moga
uzyskiwaé $wiadczenia emerytalne stopniowo, zmniejszajac swoja ilos¢ go-
dzin pracy przy jednoczesnym utrzymaniu opieki zdrowotnej i stomatologicz-
nej oraz ptaceniu takich samych sktadek. Pracownikom zatrudnionym w pet-
nym wymiarze czasu przyshuguje prawo do przejécia na zatrudnienie na czes¢
etatu na czas okreslony lub bezterminowo.

Scripps ma ponadto znaczacg liczbe (kilkuset) emerytowanych pracowni-
kow i zatrudnia osobe odpowiedzialng bezposrednio za relacje z emerytami.
Szpital utrzymuje relacje ze swoimi emerytowanymi pracownikami w ramach
regularnych kontaktéw, zapraszajac ich na uroczyste wydarzenia, umozliwia-
jac ciagly dostep do organizowanych warsztatow i informacji dotyczacych
planowania emerytury.

Emeryci bardzo czesto otrzymuja rowniez propozycje dalszej pracy dla
organizacji. Praca ta przybiera bardzo roézne formy: zlecenia tymczasowe,
prace konsultacyjne i umowy o dzieto, telepraca, zatrudnienie na czg¢$¢ etatu
oraz w pelnym wymiarze godzin.

Wiele programéw Scripps dedykowanych starszym pracownikom jest
waznych takze dla osob mlodszych. Na przyktad dla pracownikow i o0sob
bedacych na ich utrzymaniu, dostgpne sg programy stypendialne, ktore
przedstawione zostang w kolejnym podpunkcie. Ponadto rodzice i dziadkowie
mogg korzystac¢ z programow subsydiow przedszkolnych, a program SitterCity
umozliwia pracownikom majacym chorych cztonkéw rodziny, przychodzi¢ do
pracy w czasie, gdy ich dziecko lub starszy rodzic maja zapewniong opieke
w domu.
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Ksztalcenie ustawiczne

Pracownicy zatrudnieni w pelnym wymiarze i na czeSciach etatu otrzy-
muja mozliwo$¢ uczestniczenia w programach edukacyjnych i rozwojowych,
m.in. refundacji oplat za studia, szkolen w domu, szkolen on-line 1 zaj¢é certy-
fikacyjnych. Aby uzyska¢ prawo do korzystania z programu zwrotu czesnego,
pracownicy musza by¢ zatrudnieni przez co najmniej 16 godzin tygodniowo.
W 2012 r. 100% pracownikow Scripps uczestniczylo w co najmniej jednym
programie szkoleniowym, po§wigcajac $rednio 23 godziny na edukacje.

Oferta dotyczaca podnoszenia kwalifikacji, udziatu w szkoleniach czy tez
dofinansowania formalnego podnoszenia kwalifikacji nie jest ograniczone
tylko do 0s6b mtodych. Nawet pracownicy majacy okoto 60 lat otrzymuja
dofinansowanie na studia (granty do 1.500 dolaréw rocznie), ktére umozliwia-
ja np. uzyskanie dyplomu magistra opieki zdrowotnej. W sumie w 2010 roku
na pomoc edukacyjng dla 3.744 pracownikom wydano ponad 1,3 min dolaréw.

Dodatkowym elementem wspierajacym edukacje jest program kredytow
edukacyjnych, ktory oferuje stypendia w wysokosci 2.500 dolaréw na dwa
lata. Kredyt zostaje umorzony, jesli pracownik pracuje w Scripps przez co
najmniej dwa lata. W 2010 roku wyptacono 45 stypendiow o tgcznej wartosci
100.000 dolarow. Siedmiu beneficjentow programu byto w wieku 50+.

Kolejny program - Program Stypendialny Prezesa Spoiki - oferuje pomoc
w wysokosci do 1.500 dolarow rocznie. W 2010 roku Scripps wyplacit 106
stypendiow o lacznej wartosci 150.000 dolarow. 16 stypendystow miato co
najmniej 50 lat.

W firmie dziata rowniez Centrum Edukacji Scripps oferujgce roznorodne
kursy dla pracownikéw Scripps. Kursy te sg $cisle dopasowane do potrzeb
organizacji i pozwalaja na bezposrednia poprawe jakosci §wiadczonych ustug.

Systemy mentoringu i coachingu

Coraz wigcej organizacji zaczyna zdawacé sobie sprawe, ze w ich wia-
snym interesie lezy priorytetowe traktowanie zatrudnienia pracownikow
w wieku 50+. Warto$¢ takich pracownikow staje si¢ coraz bardziej widoczna
wraz z podwyzszaniem $redniego wieku pracownikow. Na przyktad do 2015
roku ponad 40% zatrudnionych w USA pielggniarek bedzie w wieku 50+. Ma
to ogromne znaczenie dla catego systemu opieki zdrowotnej oraz dla samych
pielegniarek, ktére staja przed koniecznos$cig podjecia szeregu decyzji doty-
czacych drugiej polowy swojego zycia.
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Jak juz wczesniej wspomniano AARP przyznato Scripps nagrodg Bernar-
da E. Nasha za innowacyjno$¢. Scripps otrzymat wyrdznienie za wyjatkowe
szkolenia i mozliwosci rozwoju oferowane starszym pracownikom. Oferta
Scripps dla pracownikdw obejmuje program szkolenia mentorskiego piele-
gniarek w Scripps Memorial Hospital La Jolla, w ramach ktérego starsze
i mtodsze pielegniarki uzyskujg mozliwosci rozwoju z korzyscig dla obu stron.

Przyczyna rozwinigcia tak dobrze ocenionego rozwigzania lezy réwniez
w specyfice sektora opieki zdrowotnej®!!. Branza pielegniarska staje przed
problemem pozyskiwania i utrzymywania specjalistycznej kadry na poziomie
potrzebnym do opieki nad pacjentami. Zagadnienie to komplikuje kilka czyn-
nikéw, m.in.:
e coraz powazniejsze Stany pacjentdbw w potaczeniu z krétszymi
okresami hospitalizacji, co wynika z bardziej intensywnych
i przyspieszonych proceséw opieki,
e zmniejszajaca si¢ liczba wykwalifikowanych pielegniarek, co wynika
z ich przechodzenia na emeryturg oraz mozliwosci zatrudnienia poza
szpitalami, w mniej wymagajacym otoczeniu,

e trudna komunikacja z lekarzami i innymi czlonkami zespotéw
klinicznych, ktdra jest czesto ograniczona lub odbywa sie przez
telefon,

e coraz SciSlejszy nadzor ze strony regulatorow publicznych
i prywatnych, ptatnikow i innych podmiotéw, ktory wprowadza
zasady dotyczace bezpieczenstwa i finansbw majgce zapewnic
odpowiednie poziomy opieki pielegniarskiej dostepnej przy tozku
pacjenta.

Dodatkowo, prawdopodobnie najwickszym wyzwaniem, przed ktérym sta-
je mtoda pielegniarka konczaca szkote i rozpoczynajaca pracg przy tozku pa-
cjenta, jest strach przed porazka. Dlatego im lepiej Scripps jest w stanie przy-
gotowa¢ nowg pielggniarke do pracy z pacjentem, tym szybciej bedzie gotowa
do podjecia pracy i wykonywania jej z wigksza pewnoscia siebie, co zmniejsza
prawdopodobienstwo odejscia.

W 2003 roku Scripps opracowat program bazujacy na pomysle Pielegniar-
ki Naczelnej, majacy wypethic¢ luk¢ migdzy potrzebami pacjentow a wiedza
klinicznego personelu opiekunczego. Kliniczny Program Mentorski Opieki
Pielggniarskiej (The Clinical Mentor Care Delivery Program), okreslany takze
jako Program Mentorski dla Pielegniarek, zwalnia do§wiadczone pielegniarki
z bezposredniej odpowiedzialnosci za opieke nad pacjentami. Zamiast tego

21 http://www.rwjf.org/content/dam/files/legacy-files/article-

files/2/revlewincsscrippsmentor.pdf
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przyjmujg one role mentora klinicznego, ktorego zadaniem jest wypelnienie
luk w wiedzy wsrod mniej doswiadczonego personelu.

Sednem programu jest przekonanie, ze poziom wiedzy klinicznej potrzeb-
ny do zapewnienia opieki na odpowiednim poziomie mozna uzyska¢ najlepiej
dzigki dedykowanemu nauczaniu eksperymentalnemu ,,w czasie rzeczywi-
stym”. Mentoring daje do$§wiadczonym pielegniarkom mozliwo$¢ zrobienia
kroku w kierunku roli lidera, bez koniecznosci przejmowania obowigzkow
menadzera.

Inwestycja w pielegniarski program mentoringowy o wartosci 5 min dola-
réw obejmowata poczatkowo 34 etaty, stopniowo rozwingta si¢ do 54 mento-
réow zatrudnionych na pelnych etatach i zapewniajacych catodobowe ustugi
mentoréw w 12 centrach zdrowia, przez 7 dni w tygodniu. Mentoréw wybiera
si¢ na podstawie rekomendacji kierownictwa, wynikow oceny pracy, stazu
pracy, wywiadow oraz oceny przeprowadzanej przez komisj¢ liderow piele-
gniarstwa. Program wyboru ma zapewnié¢ staly poziom wiedzy teoretycznej
i praktyki. Biznes plan programu przewidywat uzyskanie oszczednosci
w kwocie 2,5 mln dolaréw rocznie dzigki lepszym wynikom klinicznym, wy-
nikajagcym z wyzszego poziomu utrzymywania zatrudnienia wsrod pielggnia-
rek. Wyniki Programu Mentorskiego dla Pielggniarek w Scripps okazaty si¢
bardzo pozytywne z punktu widzenia organizacji. Poréwnanie okreséw poét-
rocznych przed i po wdrozeniu programu dalo nastepujace wyniki:

e wystepowanie drugiego stopnia odlezyn szpitalnych spadto o 38%,

e liczba zdarzen niekorzystnych wynikajacych z nieudzielenia pomocy

zmniejszyla si¢ 0 47%.

Wsrdéd innych pozytywnych zjawisk mozna wymieni¢ wysoki poziom
wsparcia ze strony lekarzy oraz wickszy poziom zatrzymania mentoroéw i pie-
legniarek w organizacji (mniejsza rotacja personelu).

Program mentorski prowadzony jest rowniez w przypadku lekarzy. Kli-
niczny Program Mentorski Scripps daje lekarzom klinicznym, posiadajacym
wysokie kwalifikacje, mozliwos$¢ stuzenia jako wzor i nauczyciel w poszcze-
g6lnych centrach opieki zdrowotnej.

Elementem tego systemu jest rowniez Program Sieci Pracownikow
Scripps (The Scripps Alumni Network Program), ktéry pomaga utrzymywac i
rozwija¢ relacje z bylymi pracownikami i emerytami oraz oferuje mozliwosci
ponownego zatrudnienia w firmie. Dodatkowo program ten ukierunkowany
jest na wolontariuszy wspotpracujacych ze szpitalami. Program ma ponad 800
cztonkow (bylych pracownikow) i obejmuje swoim zasiggiem réwniez ponad
1.600 aktywnych woluntariuszy, pracujagcych w ramach systemu i $wiadczg-
cych ustugi na rzecz pacjentdw, rodzin, personelu szpitali i ogdtu spoteczen-
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stwa. Ponad 1.100 woluntariuszy to osoby emerytowane a 90% z nich ma po-
nad 50 lat.

Podsumowanie — rekomendacje

Mozna wskaza¢ kilka kluczowych elementow, ktore w przypadku kali-
fornijskiej firmy decyduja o jej wyjatkowosci i stanowig wazny czynnik
wplywajacy na wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug. Scripps cieszy si¢ uzna-
niem pracownikow ze wzgledu na elastyczny czas pracy, co obejmuje m.in.
pracg po osiggnicciu wieku emerytalnego oraz $wiadczenia zdrowotne dla
0sOb pragngcych przejs¢ na emeryture. Scripps docenia warto$¢ swoich pra-
cownikéw z dlugim stazem pracy, wplacajac ponad 200-procentowe sktadki
pracodawcy na ich fundusze emerytalne. Niezwykle waznym elementem, kt0-
ry bardzo pozytywnie wptywa zaro6wno na jako$¢ §wiadczonych ustug, jak tez
satysfakcje pracownikow sa sformalizowane programy mentoringowe. Firma
diagnozuje oczekiwania swoich pracownikow i stara si¢ wprowadza¢ w zycie
ich sugestie. Wychodzac naprzeciw wnioskom otrzymywanym od pracowni-
kéw Scripps wprowadzit szereg ulepszen do programu $wiadczen, m.in. dtuz-
szy urlop platny, platny okres krotkoterminowej niezdolno$ci do pracy dla
pracownikow zatrudnionych przez co najmniej 480 godzin w roku, podwyz-
szone sktadki na ubezpieczenie emerytalne oraz dodatkowe, jednoprocentowe
sktadki emerytalne i wigkszy udziat w zyskach.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy pamigtac, ze czgs¢ stosowa-
nych w Scripps Health rozwigzan (m.in. dotyczace kwestii emerytalnych) jest
charakterystyczna przede wszystkim dla rynku amerykanskiego i z tego powo-
du moze by¢ trudna do przeniesieniach do innych krajow (wynika to zarOwno
z kwestii formalnych, jak tez kulturowych). Jednak z drugiej strony, czgs¢
realizowanych przez Scripps Heath rozwigzan jest mozliwa i dos¢ prosta do
przyjecia i wdrozenia.
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5.9. Kwalifikacje, doSwiadczenie, zaangazowanie
— atuty pracownikoéw 50+. O naturalnym mentoringu
w ZEMAT Technology Group Sp. z 0.0., Polska

Autor: Mieczystaw Bak
Wspélpraca: Anna Szcze$niak

Opis przedsiebiorstwa

Zemat Technology Group Sp. z 0.0.2? _jest polskim przedsigbiorstwem
i jedynym producentem i dostawca na rynek Polski i Europy Centralnej urza-
dzen wykorzystujacych technologie wysokich czestotliwosci (RF / HF)
w procesach zgrzewania polimeréw, produkcji opakowan, generowania zimnej
plazmy, nagrzewnictwa isuszenia przemystowego, formowania drewna,
itp.”?"*. Dziatalno$¢ firmy jest na tyle unikatowa, ze jest rowniez jednym
z nielicznych w Europie przedsiebiorstw specjalizujacych si¢ w tematyce
technologii wysokich czestotliwosci. Dzisiejsze przedsigbiorstwo wywodzi sie
z Zaktadu Maszyn Elektronicznych Zemat, zalozonego w 1957 r. przez Zeno-
na Matczaka. To on w potowie lat 50-tych XX wieku wraz z grupg studentow
Politechniki T.0dzkiej zbudowat pierwszy w Polsce Generator Wielkiej Cze-
stotliwosci, ktory stal si¢ podstawa nowej, prywatnej firmy. Dzieki pracy
I talentom organizacyjnym Zenona Matczaka Zemat przetrwat burzliwe lata
i zmiany w polskiej rzeczywistosci i w ciggu kilkudziesigciu lat istnienia na
rynku stat sie bazg rozwoju nowoczesnych technologii dla wielu gatezi pol-
skiego przemystu®“. Do 2003 r. Zemat byt firma rodzinna, od tego roku syn
zatozyciela i obecny Prezes Zarzadu — Krzysztof Matczak zaczat przeksztatca¢
przedsigbiorstwo w migdzynarodowg korporacj¢ z udzialem kapitatu amery-
kanskiego®™.

Obecnie firma oferuje szeroki asortyment zgrzewarek wysokiej czestotli-
wosci do produkcji: opakowan z PVC, PET-G, PU, produktéw medycznych
I rehabilitacyjnych, billboardow, namiotow, elementéw wykonczenia wnetrz,
jak réwniez specjalistycznych zgrzewarek impulsowych, termicznych oraz Hot
Air, a takze: termoformierek, wykrawarek walcowych, pras hydraulicznych
pracujacych z generatorami wysokiej czestotliwo$ci oraz maszyn innych pro-
ducentéw uzywanych do produkcji opakowan tekturowych, blistrowych, na-
petniania, laminowania oraz owijania i wykrawania. Integralng cz¢écia ofero-
wanych maszyn jest pelny serwis instalacyjny, gwarancyjny i pogwarancyjny.

212 Niniejsze studium przypadku zostato opracowane we wspotpracy z Panig Monikg Duraj,

specjalistka ds. personalnych, ktérej sktadamy serdeczne podziekowanie za udzielone
wypowiedzi i pomoc.

http://www.zemat.com/pl/maszyny.php?id=3
http://www.zemat.com/pl/maszyny.php?id=3

na podst. : http://www.youtube.com/watch?v=IAPUeaMEE8U
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Ponadto Zemat Technology Group (Zemat TG) zapewnia swoim Klientom
rowniez szkolenia techniczne dotyczace instalacji i eksploatacji produkowa-
nych i sprzedawanych urzadzen, a takze oprzyrzadowanie i cze$ci zamienne.
Do kazdej wyprodukowanej i oferowanej maszyny spotka proponuje specjali-
styczne oprzyrzadowanie: elektrody, pozycjonery oraz formy, wykonywane
w odpowiedzi na indywidualne potrzeby klienta. Bazujac na ogromnym do-
$wiadczeniu w dziedzinie technologii wysokich czestotliwo$ci, nagrzewania
pojemnosciowego, produkcji opakowan oraz w wielu innych pokrewnych
dziedzinach, Zemat TG oferuje takze klientom porady techniczne
i technologiczne dotyczace szerokiego spektrum procesow i cykli produkeyj-
nych. Dodatkowo w ofercie firmy znajdujg si¢ ré6znorodne materiaty produk-
cyjne i eksploatacyjne wykorzystywane w procesach technologicznych (m.in.
folie PE, PP, PVC, PET, LDPE, laminaty, teflon itp.), poniewaz partnerami
handlowymi Zemat TG sg czotowe przedsigbiorstwa oferujgce najwyzszej
jakosci folig, polimery, laminaty, papier i ich pochodne. Produkcja maszyn
i oprzyrzadowania odbywa si¢ wedlug wysokich, europejskich standardow
spetniajacych surowe wymogi dyrektyw Unii Europejskiej. Od poczatku 2009
r. firma prowadzi dziatalno$¢ w nowo wybudowane;j siedzibie®°.

Obecnie Zemat Technology Group Sp. z 0.0. ponad 80% swojej produkcji
eksportuje na caty swiat. Spotka ma przedstawicieli w krajach Unii Europej-
skiej, w Rosji, na Ukrainie oraz w USA, Australii, Ameryce Potudniowej i na
Bliskim Wschodzie.

Zemat TG, doskonalgc i rozwijajac stosowane technologie, wspolpracuje
z centrami naukowo-badawczymi w Polsce, Europie i USA. Dzigki temu firma
wdraza nowe rozwigzania istosuje w praktyce najnowsze zdobycze mysli
technicznej, a dodatkowo stworzyta centrum wymiany idei i rozwigzan prze-
mystowych, majace na celu zapewnienie statego doskonalenia wykonywanych
przez siebie urzadzen.

Dzigki sieci swoich przedstawicieli oraz kontaktom naukowo - bizneso-
wym na calym $wiecie, co daje firmie dostep do niemal nieograniczonej liczby
producentéw i dostawcoOw maszyn, technologii oraz materialow, Zemat TG
oferuje pelny globalny sourcing tematyczny. Do swoich glownych atutow
firma zalicza globalne do$wiadczenie handlowe, jako$¢ i terminowos¢, profe-
sjonalng kadre z silnym miedzynarodowym zapleczem, jak rowniez doskonate
relacje z dostawcami i odbiorcami w kraju oraz zagranicg. Indywidualne po-
dejscie do kazdego klienta i partnera handlowego, a przede wszystkim profe-
sjonalizm i najwyzsza jako$¢ urzadzen i ustug sprawity, ze Zemat Technology

216 Blewgska J., Inwestycje - Zemat buduje zaktad, ,Gazeta Wyborcza” todz (online) 2008-06-

02. Dostepny: http.//wiadomosci.gazeta.pl/kraj/1,34309,5270804.html
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Group zaufato wielu klientow, ktorych lista jest imponujaca®’. Sa wéréd nich
m.in.: ABB, Atlas, Bosch, Nowy Styl, Panasonic, Philips, Pliva Krakow,
Benckiser, Paged, Siemens, Thales, Adler, Schneider. Wymienione czynniki
sg podstawg rozwoju firmy i motywacjg dzialania jej pracownikow.

Pracownicy

Od kilku lat liczba pracownikéw Zemat TG utrzymuje si¢ na podobnym
poziomie — okoto 60 osob. W listopadzie 2012 r. firma zatrudniata 63 osoby na
peten etat. W zwigzku z tym nieustannie odbywa si¢ naturalna wymiana kadry,
przy jednoczesnym zachowaniu jej stabilnosci. Jeszcze kilka lat temu osoby
w wieku 50+ stanowity okoto 30% zatogi, obecnie ten odsetek zmniejszyt si¢
do okoto 25%. Tak wysoki odsetek starszych pracownikéw wynika przede
wszystkim z 55-letniej historii firmy, ale takze z przekonan i postawy Zarzadu
Zemat TG wobec pracownikéw. Indywidualne podejscie do kazdego klienta
i partnera handlowego, profesjonalizm i najwyzsza jako$¢ urzadzen i ustug
oferowanych przez firme¢ wymagajg zatrudniania pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach zaréwno w dziedzinie technologii, jak i realizacji produkcji. Od
poczatku prowadzenia dzialalno$ci przywigzywano duza wage do stabilnosci
kadry wierzac, ze gtdéwnym aktywem firmy jest zespot zaangazowanych osob.
Pracownicy z dlugim stazem pracy, doswiadczeniem i wysokim poziomem
wiedzy i profesjonalizmu okazali si¢ kluczowym zasobem przedsigbiorstwa,
gwarantujacym wysoka jakos¢ oferowanych produktow i ustug oraz gwarantu-
jacym wiarygodno$¢ Zemat TG. Doswiadczeni pracownicy, z ktorych wielu
pracuje w firmie okoto 20 lat stanowig glowny trzon zespotu — grupg blisko 20
0sob o wysokich kwalifikacjach, zarbwno w kadrze zarzadzajacej, specjali-
stycznej, jak i wérod pracownikow produkcyjnych, w tym §$lusarzy i tokarzy.
Wiele 0s6b sposrod obecnych pracownikow rozpoczynato swoja prace zawo-
dowa w Zemat TG, uzyskujac w miedzyczasie, poprzez szkolenia zawodowe,

stopien czeladnika czy tytul magistra,jednoczesnie kontynuujac prace®™.

Jesli chodzi o wyksztatcenie zatrudnionych w Zemat TG osob, pracownicy
z wyksztalceniem wyzszym, technicznym i zawodowym stanowig po 1/3 ze-
spohu. Zatoga jest w przewazajacej czesci meska, wsrod 63 pracownikow jest
jedynie 12 kobiet.

Zarzadzanie personelem
Zarzad Zemat TG stara si¢ utrzymywac partnerskie stosunki z pracowni-

kami. Pomimo zatrudniania ponad 60 osob, firma zachowata charakter przed-
sigbiorstwa rodzinnego, w ktorym Wspotwlasciciel i Prezes Zarzadu zna pra-

27 ista klientéw firmy dostepna: http://www.zemat.com/pl/maszyny.php?id=5

na podst.: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases
/pl002.htm
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cownikow. Stalym elementem pozwalajacym na ciggla wymianeg informacji
I poprawng komunikacje¢ sa bezposrednie spotkania Zarzadu z pracownikami.
Raz w tygodniu odbywaja si¢ zebrania kierownictwa z udzialem cztonkow
Zarzadu, podczas ktorych omawiane sg sprawy biezagce oraz planowane dzia-
tania. Poza tym w miarg potrzeb, na biezgco konsultowane sg pilne kwestie.

W zwigzku z tym, ze w firmie nie ma duzej rotacji, a w ostatnim czasie
trudniej pozyska¢ wiecej zamdwien, nie ma potrzeby planowania zatrudnienia
z duzym wyprzedzeniem. Kiedy zachodzi potrzeba pozyskania nowego pra-
cownika, organizowana jest rekrutacja. Zazwyczaj odbywa si¢ w oparciu
0 publikacj¢ ogloszen w Internecie, w tym na stronie firmy, rzadziej w prasie.
Czynnikami branymi pod uwage podczas rekrutacji sg przede wszystkim kwa-
lifikacje, doswiadczenie i umiejgtnoscei kandydatow. Wiek osob aplikujacych o
prace w Zemat TG nigdy nie jest kryterium. Naturalnymi kandydatami do
pracy sg absolwenci Politechniki L.odzkiej i Uniwersytetu Lodzkiego, jednak
to nie jest regula, poniewaz warto§ciowi pracownicy wywodzg si¢ z bardzo
r6znych szkot.

Swoim pracownikom Zemat TG przede wszystkim oferuje godziwe wy-
nagrodzenie, wyrdzniajace firme¢ pod tym wzglgdem na rynku lokalnym. Po-
nadto przedsi¢biorstwo motywuje pracownikoéw premiami pienigznymi. Dla
pracownikow, ktérzy przepracowali w firmie 20 lat, przewidziano nagrody
jubileuszowe. Z kolei z okazji 50-lecia dziatalno$ci przedsigbiorstwa wszyscy
pracownicy z co najmniej 10-letnim stazem w Zemat TG zostali uhonorowani
nagrodami pieni¢znymi i dyplomami. Firma zapewnia réwniez wszystkim
pracownikom karnety na basen, sponsorowane w 90% i finansuje udzial
w roznych szkoleniach (wcze$niej m.in. w 100% finansowano takze lekcje
jezyka angielskiego dla chetnych).

Zemat TG zapewnia swoim pracownikom komfort pracy (odpowiednie
o$wietlenie, odpowiednig temperature, czyste powietrze) - stanowiska pracy sa
ergonomiczne, a pomieszczenia dostosowane do liczby pracujacych tam osob.
Pracownicy wykonuja swoja prace z zastosowaniem nowoczesnych technolo-
gii, aparatury i maszyn itp. Bezpieczenstwo pracy poprawiaja takze ubrania
robocze i sprz¢t ochronny. Pracownicy maja zapewnione $rodki czystosci. Dla
pracownikow produkcyjnych przewidziane sg ekwiwalenty za pranie odziezy
roboczej. Wszyscy majg zapewnione napoje (wodg, kawe, herbate) i do dyspo-
zycji zaplecze socjalne. Zemat TG technicznie obstuguje grupowe ubezpiecze-
nie pracownikow (sktadki pokrywaja indywidualnie zainteresowani pracowni-
cy), a takze ma umowe z przychodnig lekarska w zakresie medycyny pracy.
Z funduszu socjalnego wyptacane sg doptaty do tzw. wczasow pod grusza,
kolonii i obozéw dla dzieci pracownikdw, paczki lub bony $wigteczne, ale
takze zapomogi oraz pozyczki. Co roku organizowany jest réwniez piknik dla
zatogi, na ktory zapraszani sg takze emerytowani pracownicy Zemat TG. Do
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przywilejow shuzbowych czgsci pracownikéw nalezy tez korzystanie przez
nich ze stuzbowych telefonow, laptopow i samochodow.

Do pozaptacowych motywatorow mozna réwniez zaliczy¢ samodzielno$é
w realizacji zadan, prace w matych grupach, poznawanie nowych technologii,
elastyczny czas pracy w uzasadnionych przypadkach, mozliwo$¢ wykazania
sie kreatywnoscia i mozliwo$¢ awansu. Firma zapewnia swoim pracownikom
pewnos¢ zatrudnienia, co obecnie jest bardzo duzym atutem, a ponadto za-
trudnienie w Zemat TG oznacza pracg w firmie z wieloletnig tradycja, bedacej
$wiatowym liderem w branzy, firmie o wysokim prestizu na rynku krajowym
i rynkach zagranicznych.

Ocena pracownikow odbywa si¢ na biezaco podczas indywidualnych
rozmow z pracodawca, co wynika z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa
1 bliskich relacji kierownictwa z pracownikami. Wdrozenie regularnych ocen
pracownikow jest planowane w bliskiej przysztosci.

W firmie nie ma zwigzkéw zawodowych, ale jak wspomniano powyzej,
w praktyce ma miejsce dialog pomigdzy pracodawcg i pracownikami. Poza
tym jest przedstawiciel zalogi, do ktorego kazdy pracownik moze si¢ zwrocic¢
ze swoim problemem i prosba o ewentualng pomoc w jego rozwigzaniu.
W praktyce pomoca w rozwigzywaniu problemow zawodowych najczesciej
stuza przelozeni, a niekiedy w trudnych sytuacjach (najczgséciej zyciowych)
pomoca shuzy réwniez specjalista ds. personalnych.

Wklad pracownikéw 50+ w rozwoj przedsi¢biorstwa

Co czwarty pracownik Zemat TG to 50-latek lub osoba starsza, czesé¢
z nich rozpoczynata tutaj swoja prace zawodowa. Ci najstarsi, jak rowniez
pracownicy zblizajacy si¢ do 50-tych urodzin - najbardziej do$wiadczeni,
z okoto 20-letnim stazem pracy w tym przedsigbiorstwie stanowig glowny
trzon zespotu. Ich wktad w utrzymanie i doskonalenie oferowanych produktow
i ustug jest nieoceniony.

Pracownicy 50+ w kadrze zarzadzajacej

Zarzad przedsigbiorstwa sktada si¢ z trzech osob. Jedna z nich — Prezes
Zarzadu - nalezy do grupy 50+. Ponadto kadre kierownicza stanowig proku-
rent, dyrektor zarzadzajacy i kierownicy dziatéw, w sumie (razem z Zarza-
dem) jedenascie 0sob, sposrdd ktorych pie¢ skonczyto 50 lat a szosta obcho-
dzita w 2012 roku 48. urodziny. Wida¢ wigc, ze w kadrze zarzadzajacej starsi
pracownicy stanowia dwukrotnie liczniejsza grupg, niz w ogolnej liczbie za-
trudnionych w Zemat TG.
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Pracownicy 50+ w kadrze technicznej i specjalistycznej

W kadrze technicznej i specjalistycznej mozna uwzgledni¢ pracownikow
laboratorium, dzialu konstrukcyjnego, osoby odpowiedzialne za produkcje
i serwis, handlowcow oraz gtoéwng ksiggows i jej zespot. W tej 21-0sobowej
grupie dokonala si¢ wymiana pokolen, poniewaz zdecydowanie przewazajg
pracownicy ponizej 50-go roku zycia, a tylko jedna osoba skonczyta 50 lat
i jedna ma 49 lat. Wsrod pracownikow produkcyjnych pieédziesigciolatkowie
1 starsi stanowig okoto 1/3 zespotu.

Rola pracownikow 50+ w transferze doSwiadczenia i ciagloSci
przedsi¢biorstwa

Dla Zemat TG $wiadczenie ustug i oferowanie produktéw najwyzszej ja-
kosci jest kwestig priorytetowa. Wedlug Zarzadu spotki kwestie te mozna za-
bezpieczy¢ utrzymujac stabilno$¢ kadry, dlatego firma stara si¢ stwarzaé jak
najlepsze warunki i atmosfere, zeby zatrzyma¢ do$wiadczonych pracownikow.
Dzigki takiemu podej$ciu znaczaca cze$¢ zespotu stanowig osoby w wieku
50+, a takze osoby z wieloletnim stazem w tej firmie i to one, przekazujac
swoja wiedze i doswiadczenie kolejnym mtodszym pracownikom, zapewniajg
powtarzalng — wysoka jako$¢ pracy, a tym samym ciaglos$¢ przedsigbiorstwa.

Starsi, do$§wiadczeni pracownicy o wysokich kwalifikacjach sg angazo-
wani do szkolenia nowozatrudnionych. Poprzez przekazywanie swojej wiedzy
mtodszym i pomoc w doskonaleniu umiej¢tnosci, osoby z grupy 50+ i wielo-
letnim stazem w Zemat TG przyczyniajg si¢ do transferu do§wiadczenia i po-
my$lnej kontynuacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Doceniajgc warto$¢, jaka niesie z sobg doswiadczona kadra z wieloletnim
stazem pracy w Zemat TG, Zarzad przedsicbiorstwa jednocze$nie rozumie
pozytywne strony ptynace z dolaczania do zespotu nowych i mlodych pracow-
nikg\;v, gdyz to takze jest czynnik niezbedny do prawidlowego rozwoju fir-
my

Dzialania w zakresie zapewnienia r6znorodnoSci pracownikow
w firmie

Jak wspomniano wczesniej, kadra Zemat TG jest stabilna, a fluktuacja
wynika z naturalnego ruchu pracownikdw — przejécia na emeryture, zmiany

M g podst.: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases

/pl002.htm
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siedziby firmy lub innych okolicznosci, zdarzajg sie takze rozstania z osobami,
ktoére nie sprawdzily si¢ w firmie badz nie byly w stanie odnalez¢ si¢ tutaj.
Przyktadowo w 2012 r. odeszto szescioro pracownikdéw, w tym dwoje przeszio
na emeryture. Jednoczesnie zatrudniono szeS¢ nowych osob, ktore objety
zwolnione stanowiska. Ten naturalny ruch pracownikoéw zapewnia réznorod-
nos¢.

W firmie doktada si¢ staran, aby zachowujgc stabilno$¢ kadry, odbywat
si¢ doptyw do firmy nowych os6b z odmiennym sposobem myslenia, przy
jednoczesnym migdzypokoleniowym transferze wiedzy i doswiadczenia. Zaw-
sze w procesie rekrutacji priorytetem sa kompetencje i kwalifikacje kandyda-
tow do pracy. Przyjmujac do pracy mtodsze osoby, Zarzad ma nadziejg, ze
mtodzi pracownicy kiedy$ beda stanowi¢ trzon zalogi 1 az do przejscia na eme-
rytur¢ w naturalny sposob beda uczestniczy¢é w rozwoju przedsicbiorstwa,
zachowujac jego filozofi¢ dziatania.

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia

W Zemat TG stosuje si¢ elastyczne formy zatrudnienia. Dla podtrzymania
dobrych relacji i przyjaznej atmosfery, w uzasadnionych przypadkach firma
umozliwia elastyczny czas pracy czy tryb pracy zadaniowej - formy dopaso-
wane do potrzeb pracownikow. Ponadto w przedsigbiorstwie dba si¢ o to, aby
kazda osobe mogt zastapi¢ inny pracownik. Zdarzaja si¢ takze przypadki pracy
dzielonej w sytuacji wdrazania do pracy nowo zatrudnionej osoby, ktéra ma
zastgpi¢ pracownika odchodzacego na emeryture, o czym wigcej wspomniano
wp. 5.6.

Ksztalcenie ustawiczne

Mozna stwierdzi¢, ze ksztalcenie ustawiczne ma miejsce w Zemat TG
nieustannie. Proces stalego odnawiania, doskonalenia i rozwijania kwalifikacji
og6lnych i zawodowych pracownikow odbywa si¢ poprzez ich udziat w szko-
leniach, kursach zawodowych, targach krajowych i zagranicznych, konferen-
cjach, seminariach, wczes$niej w studiach podyplomowych, a takze poprzez
dostep do specjalistycznej prasy. Ponadto elementem ksztatcenia ustawicznego
jest migdzypokoleniowy transfer wiedzy i know how. Kiedy do kadry dotacza-
ja nowe osoby, wowczas ucza si¢ nowoprzyjeci pracownicy, ale pozytki czer-
pia takze osoby zaangazowane we wdrazanie do pracy nowej osoby
w zespole.

Obok kierowania pracownikoéw na szkolenia obowigzkowe, firma obecnie
raczej stara si¢ wysyta¢ pracownikdw na roznorodne szkolenia dofinansowane
z funduszy europejskich, a w mniejszym stopniu, niz kilka lat temu, korzysta
ze szkolen platnych. Praktycznie wszystkie grupy pracownikoéw, rowniez star-
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si, uczestniczg w roznego typu szkoleniach, zaleznie od potrzeb. Przyktadowo
konstruktorzy uczestniczyli w szkoleniu z zakresu obstugi programu kompute-
rowego, niezbednego w ich pracy, pracownicy administracyjni — W szkole-
niach dotyczacych prawa pracy i zagadnien finansowo-ksiggowych. Na specja-
listyczne szkolenia kierowano takze pracownikéw produkcji i pracownikow
zajmujgcych si¢ sprzedaza. Ostatnio wszyscy pracownicy brali udzial w szko-
leniu z zakresu udzielania pierwszej pomocy.

Przedstawiciele Zemat TG bardzo czgsto uczestniczg w targach i impre-
zach wystawienniczych w kraju i zagranica, ktore niewatpliwie stanowig bar-
dzo istotny element ksztatcenia pracownikéw. Tylko w 2012 r. firma prezen-
towata swojg oferte na odmiu imprezach: PRODEXPO i ROSUPAK (Moskwa,
Rosja), SAIE MEXICO (Mexico City, Meksyk), R+T (Stuttgart, Niemcy),
DRUPA (Dusseldorf, Niemcy), SCANPACK (Gothenburg, Szwecja), EM-
BALLAGE (Paryz, Francja) i TAROPAK w Poznaniu.

Sciezki kariery

Struktura organizacyjna jest stosunkowo ptaska w Zemat TG. Za prace
poszczegolnych grup pracownikow (biur) odpowiadaja kierownicy, ich prace
nadzoruje dyrektor zarzadzajacy, ktory z kolei odpowiada przed Zarzadem.
W firmie formalnie nie wyznaczono §ciezek kariery, jednak w praktyce pra-
cownicy rozpoczynajacy prace na nizszych stanowiskach, maja mozliwosé
awansu poziomego, jak i pionowego, a kazdy pracownik ma mozliwo$¢ roz-
woju i ksztalttowania swojej kariery. Jest kilka przyktadéow rozwoju zawodo-
wego o0sob, ktére dzigki zaangazowaniu oraz odpowiednim kompetencjom
pokonaty $ciezke od pracownika niskiego szczebla do osoby kierujacej dzia-
tem.

Przesuni¢cia miedzy stanowiskami

Jak wspomniano wczesniej, w firmie przyktada si¢ duzg wage do tego,
aby poszczego6lni pracownicy byli ,,zastepowalni” na wypadek nieplanowane;j
nieobecnosci danej osoby. Postepy w pracy poszczegdlnych pracownikéw sg
oceniane na biezaco przez kierownictwo przedsigbiorstwa, nickiedy okazuje
si¢, ze kto$ nie sprawdza si¢ na danym stanowisku, ale wykazuje umiejgtnosci
przydatne w innej pracy. Wowczas dochodzi do przesunigcia na inne stanowi-
sko, co jak pokazaty doswiadczenia Zemat TG, bywa bardzo korzystnym roz-
wigzaniem zarowno dla pracownika, jak dla pracodawcy. Pracownik otrzymu-
je szansg¢ na dalsze zatrudnienie, a pracodawca zatrzymuje zaznajomionego
z firmg pracownika, ktéry na nowym stanowisku znacznie lepiej realizuje zle-
cone zadania, niz na poprzednim stanowisku.
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Systemy mentoringu i coaching

Przekazywanie wiedzy i know how pomiedzy starszymi i mtodszymi pra-
cownikami jest naturalnym zjawiskiem wpisanym w filozofi¢ dziatania Zemat
TG 1 odbywa si¢ na co dzien dzigki mieszanym (ze wzgledu na wiek i staz)
zespotom. Codzienna i stata wspotpraca roznych pracownikéw owocuje efek-
tywnym transferem wiedzy i dos§wiadczenia. W najwigkszym stopniu proces
ten objawia si¢ podczas wdrazania nowych pracownikéw do pracy, a takze
w trakcie odbywania praktyk i stazy oferowanych przez firm¢ uczniom i stu-
dentom, m.in. Politechniki L.odzkiej i Uniwersytetu Lodzkiego. Kiedy do ka-
dry dotaczaja nowe osoby, wowczas zaleznie od stanowiska, ktore zajmuje
nowoprzyjety pracownik — przetozony, doswiadczeni koledzy (lub kolezanki)
wdrazaja go do pracy. Jest zapoznawany z firma, zespotem, obowigzkami oraz
zasadami obowigzujacymi w przedsigbiorstwie.

Starsi i dos$wiadczeni pracownicy sa nieocenionym zrodlem wiedzy
1 umiejetnoscei dla mtodszych pracownikéw na kazdym szczeblu, sg oni na-
uczycielami, mentorami i coachami dla najmlodszych stazem. Pomagaja
mtodszym kolegom w doskonaleniu umiej¢tnosci i zdobyciu niezbednych
kwalifikacji. Chetnie dziela si¢ swoja wiedza, jesli sami w podobny sposob
zdobywali niezbedne w Zemat TG umiejetnosci. Przyktadowo pod koniec
2011 r. 65-letnia osoba prowadzaca biuro handlowe postanowilta zakonczy¢
prace w firmie i przej$¢ na emerytur¢. W trakcie rekrutacji zostata wytoniona
nowa osoba na to stanowisko. Wdrazanie jej do pracy trwato okoto dwoch
miesigcy, w czasie ktorym obie panie wspotpracujac wykonywaty obowigzki
osoby prowadzacej biuro handlowe. Starsza mentorka przekazujac swoje know
how mtodszej kolezance, jednocze$nie udzielata rad, pokazywata wihasciwe
zachowania i postawy, a takze wzorce do nasladowania. Nadzorujac samo-
dzielne wykonywanie obowiazkoéw przez nowo zatrudniong recepcjonistke,
wspomagata rozwdj jej kompetencji, a jednoczesnie dbata, aby na zmianie
pracownika na tym stanowisku nie ucierpiata firma.

Opisany sposob realizacji mentoringu w Zemat TG zapewnia pomySine
wdrazanie nowych pracownikow do pracy w przedsiebiorstwie i do realizacji
powierzonego zakresu obowigzkéw. Praca pod okiem starszego mentora po-
zwala zapozna¢ si¢ mtodszym ze specyfika firmy i obowigzujacymi zasadami.
W niektorych przypadkach osoby rozpoczynajace pracg majg trudnosci z arty-
kutowaniem pytan pojawiajacych si¢ w procesie wdrazania, tego typu proble-
my w znacznym stopniu zostaja wyeliminowane w trakcie mentoringu.
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Metody utrzymania aktywnosci pracownikéw 50+, zwlaszcza
wykorzystanie ich kompetencji

Podstawowym sposobem utrzymania aktywnos$ci pracownikow z grupy
50+ jest wiaczanie ich do procesu mie¢dzypokoleniowego transferu wiedzy
w przedsiebiorstwie, co przyczynia si¢ do zachowania obowiazujacego w fir-
mie poziomu $wiadczonych ustug i produkcji oraz utrwala pozytywny wizeru-
nek Zemat TG. Firma bardzo sobie ceni szeroki zakres doswiadczenia i kwali-
fikacji pracownikéw, ktorzy przechodza na emeryture, dlatego stara sig, aby
mlodsi pracownicy w jak najwigkszym stopniu skorzystali z ich wiedzy. Nie-
mal we wszystkich zespotach pracownikoéw sg osoby starsze (w niektorych,
np. w dziale konstrukcyjnym, dokonala si¢ wymiana pokolen, wigc pracuja
jedynie osoby ponizej 50. roku zycia), ktore sa mentorami i coachami dla
mtodszych, o czym napisano wczesniej. Dla starszych pracownikow mozli-
wos¢ wspotpracy z mtodszymi kolegami i kolezankami stanowi zrodto osobi-
stej satysfakcji, ze ich umiejetnosci sa nadal przydatne i cenione oraz wptywa
na wzrost ich samooceny. Mozna tez zaobserwowac, ze przebywanie z mtod-
szymi pozytywnie wplywa na samopoczucie starszych, ktorzy stajg sie ,,mtod-
si duchem”.

Ponadto aktywno$¢ pracownikoéw 50+ jest utrzymywana poprzez ich
udzial w podejmowaniu decyzji istotnych dla funkcjonowania i rozwoju firmy,
poprzez umozliwienie korzystania z opisanych wczesniej elastycznych form
zatrudnienia, motywatorow i ksztatcenia ustawicznego.

Rekomendacje w zakresie mozliwo$ci wykorzystania dostepnych
doswiadczen w innych firmach

W trakcie ponad 50 lat prowadzenia dziatalnosci, Zemat Technology
Group Sp. z o0.0. rozwinegla wspotprace z partnerami na wszystkich kontynen-
tach i stala si¢ silng migdzynarodowa firma. Ten sukces firma zawdzigcza
odwadze i przebojowosci jej tworcy i jego nastepcow, ich wizji i obranej stra-
tegii zrOwnowazonego rozwoju, ale takze ogromnej pasji i zaangazowaniu
pracownikow. Nie byloby to mozliwe bez odpowiedniego nastawienia Zarzadu
firmy do pozostatych cztonkoéw zespotlu. Szefowie interesujg si¢ pracownika-
mi, orientuja si¢ w ich sytuacji zyciowej, nie neguja ludzi, daja im szans¢ po-
zwalajac wykaza¢ si¢ na innych polach, niz to pierwotnie planowano.
W szczeg6lnosci taka postawa odnosi si¢ rowniez do pracownikéw w wieku
50+. Zarzad zdaje sobie sprawe, ze osoby te moga by¢ cenne dla firmy, dlate-
go w Zemat TG nie dazy si¢ za wszelka cen¢ do zwalniania os6b w wieku
przedemerytalnym.
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Ponizej sformutowano kilka rekomendacji i wnioskow do rozwazenia dla
innych przedsigbiorstw w zakresie wykorzystania do§wiadczen Zemat TG.
Godne uwagi s3 nastgpujace praktyki:

1.

Traktowanie wszystkich pracownikoéw z szacunkiem, dazenie do od-
krywania silnych stron poszczeg6lnych pracownikéw, aby jak najle-
piej wykorzystaé ich umiejetnoscei dla potrzeb firmy i satysfakeji za-
trudnionych.

Dazenie do zapewnienia réznorodnosci poszczegolnych jednostek or-
ganizacyjnych firmy (zespotow, biur itp.) ze wzgledu na wiek i staz
pracy dla ustawicznego transferu wiedzy i doswiadczen migdzy star-
szymi i mlodszymi pracownikami.

Zadbanie o dobrag atmosfer¢ migdzypokoleniowego transferu wiedzy
i dos$wiadczenia sprzyja wdrazaniu mlodszych pracownikow i powo-
duje, ze starsi chetnie dzielg si¢ swoja wiedza.

Kultywowanie mentoringu stwarza dobre perspektywy na przyszios¢,
poniewaz doswiadczeni pracownicy wiedz¢ na temat firmy i pracy
chetnie przekazujg mtodym, jesli sami dos§wiadczyli udanej wspotpra-
Cy z pracodawca.

Praca w zr6znicowanym $rodowisku pozytywnie wptywa na pracow-
nikow 50+, mozliwo$¢ przekazywania swojej wiedzy i know how
miodszym podnosi samooceng starszych, daje satysfakcje i jest zro-
dtem zadowolenia.
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5.10. Doswiadczenia budujace innowacyjnos¢. Mentor i mistrz, czyli jak
korzysta¢ z potencjalu i do§wiadczenia starszych pracownikow

wedlug Instytutu Lotnictwa, Polska
Autor: Mieczystaw Bak

Historia i opis dzialalnosci Instytutu Lotnictwa®*

Instytut Lotnictwa rozpoczat swoja dzialalnos¢ w 1926 roku. W poczat-
kowej fazie funkcjonowat jako Instytut Badan Technicznych Lotnictwa, a jego
glownym profilem dziatalnosci byly badania i certyfikowanie samolotow.
Wszystkie przedwojenne polskie samoloty wojskowe byty badane i certyfiko-
wane w Instytucie. W krotkim czasie Instytut stat si¢ ceniong w kraju placow-
ka badawczg oraz kuznig talentow i skarbnica warto§ciowych prac wynalaz-
czych, ktore wyznaczaty nowe horyzonty w przemysle lotniczym.

Po przerwie w dziatalnosci spowodowanej wybuchem II wojny $wiato-
wej, w 1945 r. zostal powotany Instytut Techniczny Lotnictwa bazujgcy na
know-how oraz potencjale ludzkim Instytutu Badan Technicznych Lotnictwa.
W 1948 roku Instytut Techniczny Lotnictwa zmienit nazwe na Gtéwny Insty-
tut Lotnictwa, a 1952 r. nadano mu nazwe Instytut Lotnictwa.

W okresie powojennym kadra naukowo-badawcza i konstruktorska Insty-
tutu badata licencyjne dwuptatowce PO-2 oraz bardzo nowoczesne na tamte
czasy samoloty mysliwskie MIG-15. W Instytucie, pod Kierownictwem profe-
sora Tadeusza Sottyka, powstaty samoloty budzace podziw w caltym $rodowi-
sku lotniczym - TS-Bies, TS-Iskra. Tu takze opracowano projekt ponaddzwig-
kowego samolotu treningowego TS-Grot. Instytut zaczat si¢ rowniez specjali-
zowaé w projektowaniu i badaniu obiektow latajacych, takich jak rakiety i cele
latajace. W Instytucie powstaly w catosci: rakieta meteorologiczna Meteor 1
oraz samolot szkolno-bojowy 1-22 Iryda. W kolejnych latach inzynierowie
Instytutu zbudowali m.in. czteromiejscowy, kompozytowy samolot osobowy
nowej generacji 1-23 Manager, przedprototyp dwumiejscowego $migtowca
szkolno-patrolowego 1S-2 oraz poduszkowiec patrolowo-ratunkowy PRP-560
Ranger.

Aktualnie Instytut Lotnictwa jest placowka, ktora oferuje najwyzszej ja-
kosci badania, dostarczajace rozwigzania problemow wspotczesnego lotnic-
twa. Instytut $cisle wspotpracuje ze Swiatowymi potentatami przemystu lotni-

220 Niniejsze studium przypadku zostato opracowane we wspétpracy z Panem Lesz-

kiem Ramsem, dyrektorem Pionu Infrastruktury Instytutu Lotnictwa, ktéremu
autor sktada serdeczne podziekowania za udzielone wypowiedzi i pomoc.
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czego, takim jak: General Electric, Boeing, Airbus czy Pratt and Whitney oraz
prowadzi badania dla innych sektorow gospodarki.

Z punktu widzenia funkcjonowania Instytutu wazne jest, ze dziala on na
podstawie ustawy o instytutach badawczych, co oznacza dla firmy szereg
obowigzkoéw 1 wymagan zwigzanych z wymiang wiedzy i statym ksztatceniem
si¢ jej pracownikoéw. Instytut dysponuje zarowno biurem projektowym, jak
i laboratoriami. Misjg i strategig Instytutu Lotnictwa jest §wiadczenie najwyz-
szej jakosci ustug badawczych na $wiatowym rynku badan naukowych. Swia-
towg jako$¢ realizowanych przez Instytut badan, gwarantujg zatrudniani eks-
perci, certyfikowane procedury oraz akredytowane laboratoria. Kierownictwo
Instytutu przywiazuje bardzo duza wage do wlasciwego doboru pracownikow
i ciaglego podnoszenia kwalifikacji przez wszystkich cztonkow zespotow
rozwojowych. Strategia Instytutu zaktada, ze rozwdj pracownikow jest jednym
z elementarnych czynnikow warunkujgcych wzrost organizacji i obrotow fi-
nansowych. Dlatego wtasnie zespot Instytutu stale podejmuje prace rozwojo-
we 1 innowacyjne oraz dokonuje komercjalizacji wiedzy i doswiadczen naby-
tych przez pracownikow w wyniku szkolen oraz badan wlasnych Instytutu.
Dzigki temu, corocznie Instytut odnotowuje 20% wzrost zatrudnienia oraz
wynikoéw finansowych.

Rozw¢j pracownikow i podnoszenie przez nich kompetencji jest takze
wazne z punktu widzenia coraz szerszego otwarcia Instytutu na rynki miedzy-
narodowe oraz aktywnego uczestnictwa w wielu miedzynarodowych inicjaty-
wach, taki jak.:

nawigzanie strategicznego partnerstwa z General Electric,

swiadczenie uslug na rzecz koncernéw UTC, MTU, Airbus,

organizowanie corocznie wielu migdzynarodowych konferencji,

przynalezno$¢ do miedzynarodowych organizacji, jak European

Research Establishment of Aeronautics,

e inicjatywa uznania ,,Swiadczenia ustug na §wiatowym rynku badan”
jako polskiej specjalnosci eksportowe;,

e inicjatywa podniesienia badan na rzecz lotnictwa lekkiego do rangi
priorytetu Komisji Europejskiej,

e podpisanic oraz wdrozenie Europejskiej Karty Badacza i Kodeksu

Postgpowania przy Rekrutacji Badaczy.

Obecnie Instytut Lotnictwa realizuje dwa najwazniejsze cele strategiczne,
ktorymi sg:

e osiggnigcie pozycji jednego z najlepszych pod wzgledem merytorycz-
nym instytutow badawczych Europy oraz,
e bycie konkurencyjnym na $wiatowym rynku badan.
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Tak sformulowane cele strategiczne wymagaja statego stymulowania i ak-
tywnego udzialu w zréznicowanych priorytetach europejskich i swiatowych,
a co za tym idzie konsekwentnego inwestowania w rozwoj kadry naukowo-
badawczej oraz infrastruktury badawczej. Dlatego tez, jednym z najwazniej-
szych dziatan kadry zarzadzajacej Instytutu jest wzmacnianie potencjatu ludz-
kiego i organizacyjnego poprzez, m.in. rozszerzanie kierunkdéw badawczych
dotyczacych wszystkich aspektow sektora lotniczego, upowszechnianie
i wdrazanie wynikéw badan wraz z szeroka dziatalnoscig edukacyjna, a takze
wspolpraca z organizacjami i instytucjami krajowymi, europejskimi i §wiato-

wymi.
Struktura zatrudnienia w Instytucie Lotnictwa

Instytut Lotnictwa jest miejscem pracy wybitnych badaczy, naukowcow
i inzynierow. Obecnie Instytut zatrudnia okoto 1100 pracownikéw, sposrod
ktorych prawie 100 pracownikéw to pracownicy 50+. Ponad polowe tej kadry
stanowig pracownicy dedykowani do pracy w Engineering Design Center,
jednostki utworzonej w ramach partnerstwa strategicznego z General Electric.
Ze wzgledu na specyfike dziatania struktura wyksztalcenia pracownikow jest
do$¢ rozbudowana. Obecnie w Instytucie pracuje 9 profesoréw doktorow habi-
litowanych, 70 doktorow, 920 magistrow inzynieréw oraz 50 0sob z wyksztat-
ceniem $rednim.

Instytut dzieli si¢ na cztery piony merytoryczne, ktore odpowiadajg jego
potrzebom i realnym obszarom dziatania.

Centrum Nowych Technologii - realizuje duze projekty innowacyjne
wspolnie z partnerami z Unii Europejskiej. Specjalizuje si¢ w dwoch obsza-
rach: technika lotnicza oraz kosmiczna. Centrum wspiera roOwniez rozwoj me-
dycyny, odnawialnych zrodet energii, technologii w obszarach bezpieczen-
stwa, policji i strazy pozarnej. Centrum zostato utworzone w czerwcu 2005
roku i jest drugim, co do wielkoSci pionem merytorycznym w Instytucie.
Obecnie w Centrum pracuje 180 wysoko wykwalifikowanych specjalistow,
ktorzy realizuja prace badawczo-rozwojowe w takich obszarach, jak: aerody-
namika eksperymentalna i CFD, napedy, awionika, struktury lotnicze (projek-
towanie), kompozyty, podwozia lotnicze, a ostatnio technologie kosmiczne
1 adaptronika. Wiekszo$¢ dziatan realizowana i finansowana jest w ramach
konkursow krajowych Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz Programéw Ramowych Unii
Europejskiej (6PR, 7PR).

Engineering Design Center (EDC) — dziat ten zostat utworzony w ramach
partnerstwa strategicznego z firma General Electric. General Electric Aircraft
Engines, General Electric Company Polska oraz Instytut Lotnictwa zawarty
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w kwietniu 2000 r. porozumienie o wspélpracy technicznej, ktorego celem
byto wykorzystanie polskich, wykwalifikowanych kadr technicznych i mozli-
wosci Instytutu Lotnictwa na potrzeby prac rozwojowych, prowadzonych
przez General Electric Aircraft Engines. EDC specjalizuje si¢ obecnie w eks-
pertyzach i pracach badawczo-rozwojowych w zakresie lotniczych silnikdéw
odrzutowych oraz dziedzin pokrewnych. Majac na uwadze ograniczenia
prawne, obowigzujace firmy amerykanskie oraz konieczno$¢ ochrony wtasno-
sci intelektualnej GE, utworzone zostato Engineering Design Center, sktadaja-
ce si¢ z dwoch czescei:

e pionu merytorycznego EDC Instytutu Lotnictwa, w ktdrej pracownicy
Instytutu  Lotnictwa wykonujg prace inzynierskie zgodnie
z potrzebami GE,

e oddziatu General Electric Company Polska, ktérego pracownicy

odpowiadajg za przestrzeganie zasad i1 procedur obowigzujgcych
w GEAE.

Dzigki realizacji tego porozumienia powstato dla inzynierow ponad 1300
miejsc pracy z perspektywami dalszego rozwoju. Inzynierowie pracujacy
w EDC majg kontakt z najnowocze$niejsza technikg i metodami pracy.
W codziennej praktyce wykorzystuja zaawansowane narz¢dzia analityczne
i obliczeniowe oraz maja mozliwos¢ ciagtego rozwoju zawodowego. Dotych-
czasowe dzialanie EDC wskazuje na perspektywy dalszego rozwoju tej orga-
nizacji oraz jest cennym do§wiadczeniem, otwierajagcym droge przeksztatcen
placowkom naukowo-badawczym w osrodki $wiadczace ustugi inzynierskie
dla przemystu.

Centrum Badan Materiatéw i Konstrukcji (CBMK) — jednostka §wiadczy
ushugi w zakresie badan materiatéw 1 struktur wysoko obcigzonych mecha-
nicznie i cieplnie. Znaczgca liczba certyfikowanych stanowisk stawia je na
pierwszym miejscu w Polsce. CBMK powstalo na bazie wieloletniej dziatal-
nos$ci w zakresie badan wytrzymato$ci materiatdéw i konstrukcji lotniczych,
prowadzonej od powstania Instytutu w 1926 roku. Po reorganizacji, transferze
stanowisk i technologii badawczych dokonanych w wyniku polsko-
amerykanskiej transakcji offsetowej, zawartej w 2003 roku, CBMK stalo si¢
w Polsce liderem badan wytrzymatosciowych i jednym z najnowocze$niej-
szych i najsprawniej dziatajacych zespolow laboratoriow w Europie. Kadre
CBMK stanowi dynamiczna grupa wysoko wykwalifikowanych inzynierow
i technikow, posiadajacych duze do$wiadczenie w zakresie prowadzenia ba-
dan.

Net Instytut - dziata w sferze projektow sieciowych, promocji wiedzy,
edukacji i przysztych, perspektywicznych form aktywnos$ci. Net Instytut jest
najmtodszym pionem Instytutu Lotnictwa. Powotany zostat do zycia w 2007
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roku jako organizacja sieciowa. Jego celem jest budowanie struktur siecio-
wych i prowadzenie z ich wykorzystaniem programéw badawczo-
rozwojowych, swiadczenie uslug badawczych oraz wdrazanie innowacyjnych
technologii. Gtownym polem dzialania Net Instytutu jest kumulacja rozpro-
szonych, specjalistycznych zasobdw, zdolno$ci i mozliwosci w strukturach
eksperckich sieci krajowych, a nastepnie wlgczanie ich w struktury migdzyna-
rodowe.

Podstawg dzialania Net Instytutu sg precyzyjne plany strategiczne, za-
pewniajace trwalo$¢ osigganych rezultatow, obejmujace zaréwno pojedyn-
czych pracownikow, jak i zespoty projektowe oraz tworzone sieci. Waznym
elementem strategii jest likwidowanie istniejacej luki pokoleniowej, poprzez
potozenie szczegodlnego nacisku na migdzypokoleniowy transfer wiedzy i do-
$wiadczenia. Dzigki nowoczesnym metodom pracy mozliwe jest prowadzanie
licznych dziatan, gtéwnie we wspomnianych strukturach sieciowych, w kto-
rych najwazniejszym zadaniem Net Instytutu jest koordynacja prac — dlatego
tez wielko$¢ zespotu nie rzutuje na liczbe realizowanych zadan, a raczej gwa-
rantuje dynamike oraz elastyczno$¢ dziatania.

W Instytucie funkcjonujg tez trzy piony administracyjne, zarzgdzane
przez dyrektoréw piondw tj.:

o Infrastruktura - pion zajmujgcy sie dbaniem o infrastrukture tech-
niczng dedykowang pracy catego Instytutu,

e Finanse - pion zapewniajacy obstuge finansowg Instytutu oraz
Kadry - pion zajmujacy si¢ szeroko pojetym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi, zatrudnieniem itp.

Zarzadzanie personelem w Instytucie Lotnictwa

Jak wspomniano powyzej, pracownicy Instytutu pracuja w ramach czte-
rech pionéw merytorycznych i trzech pionéw administracyjnych, a zatrudniani
sg na: etatach naukowych (profesor, adiunkt, asystent), etatach badawczo-
technicznych oraz jako pracownicy techniczni. Wszyscy pracownicy pracuja
zgodnie z planami dziatan, tworzonymi przez dyrektoréw tych pionow.
W wielu przypadkach prace prowadzone sa w mniejszych, specjalnie powoty-
wanych zespotach badawczych i zespotach projektowych. Wtasnie w tych
zespotach widoczna jest na co dzien wymiana wiedzy i dialogu migdzypoko-
leniowego, gdyz w przewazajacej wickszosci, nieformalnym liderem i bezpo-
srednim przetozonym (mentorem) takiego zespotu jest starszy pracownik,
posiadajacy dtugoletnie doswiadczenie pracy w Instytucie. Tak dobrane zespo-
ly gwarantuja najwyzsza jakos¢ wykonanych prac, gdyz z jednej strony za-
pewniona jest wiedza i doswiadczenie starszych pracownikow, a z drugiej

~202 ~



strony, $wieze spojrzenie, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ mtodych pracowni-
kow.

Wewngtrzna organizacja pracy w Instytucie jest inna dla pracownikow
pionu Engineering Design Center (EDC) oraz pracownikdéw pozostatych pio-
néw. Potowa pracownikow EDC jest zatrudniana bezposrednio przez General
Electric, a druga potowa przez Instytut, lecz jest dedykowana do pracy z tym
wiasnie partnerem strategicznym. Ze wzgledu na swoja specyfike pion EDC
ma odrgbny system zarzadzania, nadzorowany przez partnera - General
Electric. Pracownicy EDC odbieraja zadania droga internetowa i tak tez je
raportuja, a gtdwnymi elementami systemu oceny pracy sa stosunek do pracy
oraz jakos$¢ 1 terminowos$¢ realizacji zadan. W EDC pracownicy majg jasno
sprecyzowane zadania i wytyczone $ciezki kariery, ktore w duzej mierze uza-
lezniajg awans stanowiskowy i finansowy od stopnia osiggnigcia wyznaczo-
nych celow.

W pozostatych pionach Instytutu sytuacja wyglada nieco inaczej i jest
dopasowana do wymagan systemowych instytucji nadzorujacych Instytut
Lotnictwa, tj. Ministerstwa Skarbu, Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego oraz Ministerstwa Gospodarki. Tutaj $ciezka kariery pracownikow zale-
zy zardwno od efektéw czysto ekonomicznych, a wigc ilosci zgromadzonych
srodkow, zdobytych grantow czy liczby klientdw, ale takze w znacznej czgsci
od efektow naukowych prac poszczeg6lnych pracownikéw, liczby publikacji,
uzyskanych stopni naukowych i osiggnie¢ na polu nauki. Dotyczy to szczegoél-
nie pracownikow zatrudnionych na etacie naukowym. Utrzymywana jest zasa-
da, ze pracownicy naukowi musza realizowa¢ misje¢ naukowg organizacji,
a wigc m.in. wykaza¢ w okreslonym czasie wymagang liczbe publikacji.
W przeciwnym razie zostajg przesunigci na etaty techniczne.

Co wazne, bez wzgledu na charakter zatrudnienia, pracownicy nie musza
czu¢ si¢ w zaden sposob zagrozeni, gdyz nawet jezeli stracg etat naukowy,
pozostate warunki zatrudnienia nie ulegaja zmianie. Jest to jedynie znak, ze
ich praca wpisuje si¢ bardziej w dzialalno$¢ biznesowa organizacji a efekty ich
dzialan sg bardziej uzyteczne w gospodarce niz w nauce, wigc powinni si¢
realizowa¢ na etacie pozanaukowym. Dla pracownikéw naukowych okreslono
Scista Sciezke kariery, ktorg powinni podaza¢ — asystent, adiunkt, profesor.
Ten trend rozwojowy jest tu szczegolnie wazny.

Ocena wszystkich pracownikdw Instytutu prowadzona jest w sposéb cig-
gly. Pracownicy s na biezaco rozliczani z przydzielonych prac i nadzorowani
przez kierownikdw poszczegdlnych komdrek oraz dyrektorow pionéw. Na
biezaco zbierane sg takze przez dziat kadr informacje o zrealizowanych pro-
jektach, opublikowanych pracach czy catych listach publikacyjnych. Szcze-
golnie pracownicy naukowi dbajg o to aby dostarczy¢ wszystkie te informacje
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w wyznaczonym terminie. Raz w roku przeprowadzane s3: podsumowanie
prac i ocena roczna pracownikow. W przypadku pracownikéw naukowych, jak
napisano wczesniej, szczegdlng uwage przywiazuje si¢ do wynikoéw ich prac
naukowych, natomiast w odniesieniu do reszty pracownikéw oceniana jest
jakos$¢ prac, umiejetno$¢é generowania przez nich przychodu oraz ogélne po-
dejscie do pracy, zaangazowanie i efektywnosc¢.

Sciezki kariery pracownikow Instytutu sa w duzej mierze uzaleznione od
wynikow ocen przelozonych oraz dotychczasowych osiggnig¢ w zakresie re-
alizacji projektow i zdobywania nowych grantow. Pracownicy maja kilka
mozliwosci awansu. Awans pionowy umozliwia zdobywanie wyzszych 1 bar-
dziej odpowiedzialnych stanowisk, np. starszego specjalisty czy kierownika
komorki. Jednak o wiele bardziej pozadany jest awans poziomy, tj. przejecie
obowigzkéw kierownika projektu czy duzego programu o wysokim budzecie.
Tutaj takze przejawia si¢ dbatos¢ firmy o zapewnienie réznorodnosci, a co za
tym idzie, jak najlepszej jakosci i efektywnosci wykonywanych prac, gdyz
zespoly dobierane sg w taki sposob, aby byli w nich zar6éwno starsi, jak
i mtodsi pracownicy.

W Instytucie obowiazuja tez formalne zasady dotyczace rekrutacji pra-
cownikéw. Funkcjonuja dwa zespoty rekrutacyjne — osobny dla czesci EDC
i osobny dla drugiej czesci Instytutu. Oba zespoty dziataja na podstawie okre-
sowych planéw zatrudnienia wynikajacych z przyjetej strategii oraz biezacych
potrzeb zgtaszanych prze dyrektorow piondow. Rozpoczecie kazdego procesu
rekrutacyjnego musi zosta¢ zatwierdzone przez dyrektora naczelnego.
W przypadku EDC procedury zaktadaja standardowy proces rekrutacyjny,
przewidujacy ogloszenia ofert oraz rozmowy rekrutacyjne. W przypadku ze-
spotu rekrutujacego poza EDC procedury zaktadaja ogloszenie ofert, rozmowy
rekrutacyjne z przedstawicielami komisji rekrutacyjnej oraz ostateczng akcep-
tacje kandydatury przez dyrektora pionu oraz dyrektora naczelnego. Zespot
rekrutacyjny sktada sie z 2-3 specjalistdw ds. rekrutacji oraz 1-2 przedstawi-
cieli komorek, do ktérych prowadzona jest rekrutacja, najczgsciej bezposredni
przetozeni.

Wklad pracownikow 50+ w rozwoj Instytutu Lotnictwa

Cechg charakterystyczng Instytutu Lotnictwa jest pewno$¢ i stalos¢ za-
trudnienia. Kierownictwo Instytutu przywiazuje ogromna wage do tego, aby
zatrudniajac ludzi, zagwarantowa¢ im tez poczucie bezpieczenstwa i ciggltosé
pracy. Jest to szczegélnie widoczne przy §ledzeniu $ciezek kariery obecnej
kadry zarzadzajacej, ktora przepracowata w Instytucie kilkanascie a nawet
kilkadziesiat lat.
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Pracownicy 50+ w kadrze zarzadzajacej Instytutu Lotnictwa

Obecnie w kadrze zarzadzajace Instytutu Lotnictwa zatrudnionych jest 6
0oso6b w wieku 50+ (na 8 pracownikow kadry zarzadzajacej ogodtem). Jak juz
wspomniano, osoby te w zasadzie rozpoczely swe kariery zawodowe w Insty-
tucie Lotnictwa i razem z firmg przeobrazaty si¢, zwigkszaly swe kompetencje
i kwalifikacje oraz awansowaty w strukturze. Sciezki kariery obecnej kadry
zarzadzajace] zaczynaly si¢ na najnizszych stanowiskach, a nawet stazach
zawodowych w Instytucie. Obecni dyrektorzy w ciagu kilkudziesigciu lat pra-
cy w Instytucie przeszli przez wszystkie mozliwe stanowiska. Zrealizowali
calg $ciezke rozwoju. Dlatego wlasnie te osoby przede wszystkim tworza fir-
me, wyznaczajg standardy zachowan, strategi¢ rozwoju oraz sposoby poste-
powania. To ci pracownicy maja najwicksza wiedze i doswiadczenia w zakre-
sie zarzadzania strategicznego firma, bo znaja ja ,,od podszewki” i s3 z nig
silnie zwigzani. Taka lojalnos¢ wobec firmy buduje w tych pracownikach
szczegolnego rodzaju zaangazowanie oraz poczucie odpowiedzialno$ci za
przysztos¢ calego Instytutu, dzicki czemu stanowia wzorzec dla mtodszych
pracownikow i moga z powodzeniem stawac si¢ ich przewodnikami w rozwo-
ju w ramach organizacji.

Pracownicy 50+ w kadrze technicznej i specjalistycznej Instytutu
Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa dobor kadry specjalistycznej oraz $redniego stop-
nia jest dokonywany takze z uwzglednieniem réznorodnosci wiekowej, a co za
tym idzie z zapewnieniem zaréwno ogromnej dozy do$wiadczenia i wiedzy,
jak i kreatywnosci i kompetencji. W kadrze specjalistycznej i technicznej pra-
cownicy 50+ zajmuja stanowiska kierownicze oraz szeregowe. Do$wiadczenie
zarzadzania zasobami ludzkimi w Instytucie pokazuje, ze w kontekscie zarza-
dzania wiekiem, najlepiej sprawdza si¢ tworzenie zalezno$ci merytorycznych,
a niekoniecznie stanowiskowych, tzn. mtodzi pracownicy, posiadajacy wiedzg,
kompetencje oraz duze poktady kreatywnosci i energii do dziatania sg obsa-
dzani na stanowiskach kierownikdéw merytorycznych programdéw, tak by mogli
w sposob innowacyjny i nietuzinkowy pokierowaé pracami zleconymi, nato-
miast pracownicy starsi obejmujg role mentoréow wspierajacych kierownikdéw
swa wiedzg 1 do§wiadczeniem. Sg to specjalistyczne programy opieki meryto-
rycznej, dzieki ktérym mozliwe jest osiagniecie wysokiej innowacyjnosci
dziatan przy jednoczesnym zapewnieniu najwyzszej jakoSci merytorycznej
prowadzonych prac.

W Instytucie Lotnictwa dominuje coraz bardziej powszechne przekona-
nie, ktére ma odzwierciedlenie na rynku pracy, ze starsi pracownicy stanowia
podstawg firmy, sa sprawdzong kadra, na ktorej mozna polega¢, w peni im
zaufa¢ i liczy¢ na ich lojalnos¢, a jednocze$nie bardzo duzo od nich oczekiwa¢
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w kwestiach merytorycznych. Z kolei mtodzi pracownicy (mlodzi wiekiem
1 stazem) sg czesto niestabilni, tak, ze nie wiadomo czego si¢ po nich spodzie-
wac, brak im do$wiadczenia, czasami tez w sposob zbyt zuchwaly przekracza-
ja wyznaczone granice. Z drugiej strony osoby mtode, sg pelne zapatu do pra-
cy, zywiotowe, kreatywne, majg tez ogromng potrzeb¢ zmian, co czesto razi
starszych pracownikow, ktorzy cenig sobie status quo. Niestety takie podejscie
starszych pracownikdéw czasami znaczgco obniza innowacyjno$¢ dziatan. Dla-
tego wlasnie w Instytucie, w celu pelnego wykorzystania mocnych stron obu
grup, takze mtodzi obsadzani na stanowiskach $redniego szczebla, majg swo-
ich opiekundw - mentoréw - ktoérymi sg starsi pracownicy, zapewniajacy im
wsparcie merytoryczne. Takie rozwigzania to wynik wielu lat pracy i doswiad-
czenia obecnej kadry zarzadzajacej oraz dyrektora naczelnego Instytutu, ktory
wyr6znia si¢ checig wprowadzania nowych rozwigzan i zmiany w mentalnosci
pracownikéw w ich podejsciu do pracy. Jak pokazuje praktyka takie relacje
pomigdzy miodymi i starszymi ksztaltuja sie¢ w sposob zupelnie naturalny
i nie ma migdzy nimi konfliktow. Jezeli pojawiajg si¢ jakiekolwiek roznice
zdan, to wynikaja tylko i wylacznie z popelionych bledow w wykonywaniu
pracy merytorycznej, a nie z roznic wiekowych.

Rola pracownikow 50+ w transferze doswiadczenia i ciaglosci
Instytutu Lotnictwa

Pracownicy 50+ odgrywaja ogromna role w transferze do$wiadczenia
i ciggltosci prac wykonywanych w Instytucie Lotnictwa. Specyfika prac wyko-
nywanych w Instytucie narzuca niejako potrzebe zachowania ciggtosci prowa-
dzonych badan oraz statego przeptywu wiedzy, w tym dotychczas uzyskanych
wynikow i efektow dziatan, w celu ich ulepszenia i poszukiwania nowocze-
snych rozwigzan. Dlatego niezwykle wazne jest tworzenie zaleznosci zespo-
towych, w ktérych miodsze pokolenia moga czerpa¢ z wiedzy i do§wiadczenia
starszych pracownikow i umiejetnie wykorzystywac je do rozwoju wiedzy,
doswiadczenia a co za tym idzie nowych technologii. Pracownicy 50+ s3
w Instytucie szczegolnie cenieni, gdyz posiadana przez nich wiedza i do§wiad-
czenie sa niejednokrotnie unikalne na rynku, stad tez duza potrzeba przekaza-
nia jej mtodszym, mniej do§wiadczonym nastepcom.

Dzialania w zakresie zarzadzania wiekiem w Instytutu Lotnictwa

Instytut Lotnictwa nie posiada spisanych procedur postepowania oraz po-
lityki zarzadzania wiekiem. Jednak w przeciagu ostatnich lat podejmowano tu
wiele inicjatyw integrujacych starszych i mtodszych pracownikéw oraz maja-
cych na celu zatrzymanie wiedzy wewnatrz organizacji. Co ciekawe, potrzeba
taka wyptyneta i nadal wyptywa oddolnie, od samych pracownikow. W celu,
jak najszerszego upowszechnienia takich praktyk, dyrekcja Instytutu podjeta
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niedawno decyzje dotyczacg opracowania i spisania w niedtugim czasie regut
polityki zarzadzania wiekiem, tj. programéw prac zespolow laczonych.

Dzialania w zakresie zapewnienia réznorodnosci pracownikow
w Instytucie Lotnictwa

Jak juz wspominano, w Instytucie Lotnictwa pracujg zespoty zroéznicowa-
ne wickowo. Taki sposob tworzenia zespotow jest wazny z uwagi na pOtrzebe
zatrzymania i rozwijania w firmie zdobytego know how. Pracownicy Instytutu
to w gtownej mierze doskonale wyksztalceni inzynierowie, doktorzy oraz pro-
fesorowie posiadajacy duze poktady wiedzy i ogromne kompetencje. Instytut
Lotnictwa jest dla nich atrakcyjnym pracodawca, gdyz daje duze mozliwosci
rozwoju i osiagania kolejnych szczebli w rozwoju zawodowym. Dlatego tez
Firma nie ma problemu z pozyskaniem dobrze wykwalifikowanej kadry. Klu-
czowe staje si¢ jednak zapewnienie jej rozwoju i zatrzymanie w Instytucie na
dtuzej. Polityka zatrudnieniowa Instytutu zaktada, ze pracownik, ktory przej-
dzie przez system rekrutacji i speini wymogi merytoryczne firmy, powinien
w niej pracowac jak najdtuzej. W Instytucie sg pracownicy, ktoérzy pracuja tam
juz kilkadziesiat lat.

Zapewnieniu roznorodnosci pracownikéw w firmie shuzy przede wszyst-
kim sposéb budowy zespotdéw projektowych i grup programowych. Z reguty,
kazdy nowy projekt w Instytucie ma swojego tworce — autora, ktory czesto
automatycznie zostaje jego kierownikiem. Pozostali cztonkowie grupy sa do-
bierani ze wzgledu na posiadang wiedzg 1 kompetencje, a takze staz pracy.
Przy budowie zespotéw zwraca si¢ uwage na to, aby sktadaly si¢ zaréwno
z miodych, jak i starszych pracownikow. Mtodsi pracownicy dobierani sg ze
wzgledu na che¢¢ rozwoju i deklaratywng cheé uczestnictwa w grupie, przy
zatozeniu posiadania wiedzy w obszarze, ktérym bedzie si¢ ona zajmowac. Do
udzialu w grupie zapraszani sg takze starsi pracownicy, posiadajacy odpo-
wiednie doswiadczenie w danym temacie. Z reguly osoby te same z checig
zglaszajg si¢ do udziatu w projekcie i petnia w tworzonych grupach projekto-
wych rolg ekspertow merytorycznych. Na tym poziomie wazne jest aby za-
pewni¢ starszym pracownikom poczucie bezpieczenstwa, wskazujac na fakt,
Ze pomimo tego, ze nie sg kierownikami danej grupy, to ich pozycja w firmie
nie jest w zaden sposOb zagrozona a wprost przeciwnie, firma bardzo docenia
ich wiedze, doswiadczenie i zaangazowanie. Niezwykle istotne stajg si¢ tu tez
kwestie finansowe, a wiec zapewnienie wlasciwego wynagrodzenia starszych
pracownikow, tak by nie czuli si¢ pokrzywdzeni. Jak zapewnia kierownictwo
firmy, mtodzi pracownicy, ktorzy sa powotywani na wyzsze stanowiska sa
peti werwy 1 checi do pracy, a z kolei starsi, kiedy nie czujg si¢ zagrozeni
przez mtodych sg lojalnymi, zaangazowanymi i otwartymi na nowe doswiad-
czenie wspotpracownikami.
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Nalezy zauwazy¢, ze ze wzgledu na swoje kwalifikacje pracownicy Insty-
tutu potrzebuja motywatorow pozwalajacych im na staly rozwdj, ciagle zdo-
bywanie wiedzy i realizacj¢ ambicji naukowo-badawczych. Z ich punktu wi-
dzenia, wazne jest to, w jakim zespole pracujg oraz to, ile mogg nauczy¢ si¢ od
swoich kolegdéw. Potwierdza to oddolna inicjatywa mtodych pracownikow,
ktorzy zwrocili si¢ do Rady Naukowej Instytutu z prosbg o utworzenie pro-
gramu mentor-uczen, pozwalajacego na korzystanie z wiedzy i do§wiadczenia
starszych pracownikéw (wiecej na ten temat w punkcie 5.6).

Ksztalcenie ustawiczne w Instytucie Lotnictwa

Ze wzgledu na specyfike dziatania, proces ksztatcenia w Instytucie Lot-
nictwa jest nieustajacy. Pracownicy wszystkich szczebli stale podnosza swoje
kompetencje, umiejetno$ci i zdobywaja nowa wiedze. Szczegdlnie dotyczy to
pracownikow zatrudnionych na etatach naukowych, ktorzy maja niejako wpi-
sane w swoje etaty konieczno$¢ zdobywania kolejnych stopni naukowych oraz
publikowania prac naukowo-badawczych. Pracownicy Instytutu publikujg
swoje osiggnigcia, upowszechniajg wiedz¢ oraz promuja zawod inzyniera
dzigki takim wydawnictwom, jak: ,,Prace Instytutu Lotnictwa”, ,Journal of
KONES”, ,,Journal of Polish — American Science and Technology”, ,,Bibliote-
ka Naukowa Instytutu Lotnictwa”, ,,Biblioteka Historyczna”. Firma szczegol-
nie wspiera uzyskiwanie stopni doktora oraz habilitacji. W formie dodatku do
pensji ustalone jest specjalne stypendium doktoranckie i habilitacyjne oraz
przyznawana jest wysoka nagroda pieni¢zna za uzyskanie doktoratu lub habili-
tacji.

Z kolei w przypadku pracownikow zatrudnionych na zwyktych etatach,
ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na konieczno$¢ doksztalcania w zakresie umie-
jetnosci potrzebnych w ramach danego projektu czy programu. Pracownicy
maja swiadomos¢, ze aby wlasciwie wykonywac swoje obowiazki musza stale
dba¢ o wysoki poziom wiedzy merytorycznej i podnosi¢ swoje kompetencje.
Ideg ksztalcenia ustawicznego wspiera caty system motywacyjny stosowany w
Instytucie, zaktadajacy, ze awans pionowy lub poziomy zalezy od efektow
pracy, wysokosci zdobytych srodkéw finansowych oraz umiejetnosci wykona-
nia efektywnie zaleconych zadan, z zachowaniem wysokiego poziomu inno-
wacyjnosci. Stworzone w Instytucie warunki pracy mobilizuja pracownikéw
do ciaggtego podwyzszania kwalifikacji i dbania o wlasny rozwo;j.

Warto wspomnie¢, ze w ramach promocji ksztalcenia w zawodach tech-
nicznych, Instytut prowadzi ogdélnopolski program promocji zawodu inZyniera
pn. ,,Era inzyniera”. Program skierowany jest do prawie 3,5 miliona mtodziezy
ze szkot gimnazjalnych i ponadgimnazjalnych, ich rodzicow oraz nauczycieli
przedmiotow Scistych. Obejmuje swoim zasiegiem ponad 17.000 szkot gimna-
zjalnych i ponadgimnazjalnych na terenie calego kraju. W ramach jak najszer-
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szej promocji programu, Instytut stworzyl ogdlnopolska sie¢ partnerska,
w sktad ktorej wchodza uczelnie techniczne, przedsigbiorstwa innowacyjne
(m.in. Toshiba of Europe, Volkswagen Motor Polska, PZL Wroctaw, PZL
Swidnik S.A., General Electric), instytucje naukowe, szkoly, stowarzyszenia
i wydawnictwa. Wsparcia udzielity takze Stowarzyszenie Nauczycieli Mate-
matyki, Olsztynskie Planetarium, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, a tak-
ze uczniowie, nauczyciele i dyrekcja VIII Liceum Ogodlnoksztatcagcego im.
Wiadystawa IV i 58 Gimnazjum w Warszawie.

,,Era inzyniera” ma na celu popularyzacje i podniesienie prestizu zawodu
inzyniera, co w efekcie ma prowadzi¢ do zwigkszenia liczby osob swiadomie
wybierajacych studia inzynierskie. Jego zadaniem jest takze zachgcenie do
nauki przedmiotéw Scistych. W ramach programu popularyzowana jest wie-
dza z zakresu nauk $cistych, organizowane sg liczne konkursy, pikniki i festi-
wale naukowe, jak rowniez targi i wizyty studyjne. Promowane sg takze
uczelnie 1 kierunki techniczne. Wszystkie te dziatania prowadzone sg z udzia-
tem wybitnej klasy naukowcow w atrakcyjnej oprawie techniczno-wizualnej.

Sciezki kariery w Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa pracownicy maja mozliwo$¢ skorzystania
z dwoch Sciezek kariery (w zaleznos$ci od charakteru zatrudnienia).

Pierwsza $ciezka kariery, tzw. formalna (tj. stanowiskowa) zaklada, ze
pracownik bedzie zdobywal kolejne, wyzsze stanowiska, doskonalac swoj
warsztat i rozwijajac si¢ przez lata pracy w Instytucie. Rekrutacja na wyzsze
stanowiska, jest z reguty prowadzona wewnatrz organizacji, co jednocze$nie
jest czynnikiem motywujacym pracownikow do efektywnej pracy oraz zapew-
niajacym wysokie kwalifikacje i kompetencje kandydatoéw budowane przez
lata pracy w Instytucie.

Druga $ciezka kariery — awans merytoryczny, polega na sprawdzeniu pra-
cownika, jego umiejetnosci i kompetencji, a nastgpnie powierzaniu mu coraz
bardziej odpowiedzialnych zadan i stanowisk. Pracownicy wiedza, jakie sa
mozliwo$ci i wymagania awansu. Dzigki temu na merytorycznych stanowi-
skach kierowniczych rotacja jest na bardzo niskim poziomie.
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Systemy mentoringu i coachingu oraz dialog miedzypokoleniowy
w Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa istniejg programy opieki mentoringowej oraz tu-
toringu. Nie sa to programy sformalizowane jednakze istniejg od dluzszego
czasu i sg z powodzeniem wdrazane w komorkach i grupach roboczych.

Program mentoringu zostal zgloszony na forum Rady Naukowej, ktora
zgodnie z ustawa o jednostkach badawczych ksztaltuje w Instytucie Lotnictwa
polityke naukowa. Rada Naukowa sktada si¢ z 7 czlonkéw nominowanych
przez Ministerstwo Gospodarki oraz 17 cztonkow wybieranych w glosowaniu
powszechnym. Temat opieki nad mlodymi pracownikami zostal poruszony
przez jednego z mtodych cztonkow rady. Bylo to przedmiotem obrad, podczas
ktorych stwierdzono, zZe istnieje potrzeba stworzenia struktury, w ktdorej grupie
mlodych ludzi patronuje i w pewien sposéb przewodzi starszy pracownik,
najlepiej z tytutem naukowym. Taki mentoring dziata juz bardzo dobrze w 3
przypadkach — w grupie pracujacej nad silnikami kosmicznymi, w grupie ae-
rodynamikdw oraz w grupie nanotechnologii. We wszystkich grupach mento-
rem jest pracownik z tytutem profesora.

Jednym z gléwnych celéw mentorow jest promocja jak najwigkszej liczby
doktorow. Grupy mentoringowe tworzone sg w strukturze tozsamej do struktur
pracowni. Co wazne, kazdorazowo inicjatywa utworzenia grupy wychodzi od
mlodych pracownikéw. Jak pokazuje przyktad Instytutu, miodzi pracownicy
sg bardzo otwarci i zgdni wymiany wiedzy i korzystania z wiedzy i doswiad-
czen starszych pracownikéw. To oni wilasnie sa motorem wprowadzania
Zzmian.

Drugi model to model tutoringu obejmujacy stosunki bezposrednie starszy
pracownik -mtodszy pracownik, tzw. UCZEN-MISTRZ. W tym przypadku
straszy pracownik nie musi by¢ pracownikiem utytutowanym lecz musi posia-
da¢ duze doswiadczenie i wiedz¢ w danym obszarze. Program nie jest jeszcze
zinstytucjonalizowany, jednak w paru przypadkach z powodzeniem funkcjo-
nuje. Warto zaznaczy¢, ze tutorzy w Instytucie Lotnictwa wybierajg si¢ sami.
Ani przetozeni, ani dyrektor naczelny nie narzucaja zadnej ze stron wyboru,
jednak po jego dokonaniu, staraja si¢ rozlicza¢ obie strony z dziatan, pytajac
zardwno miodych pracownikdéw, jak i starszych o jako$¢ wspolpracy oraz jej
efekty. W wiekszosci przypadkow program dziata bez zarzutow i obie strony
daja sobie niezbedne wsparcie. Jednak obserwowane sa takze negatywne
przypadki, gdzie widoczna jest zazdro$¢ i potrzeba chronienia wiedzy oraz
doswiadczenia. Jak przekonuje kierownictwo Instytutu, takich przypadkow nie
da si¢ unikna¢, gdyz pokutuje do§¢ powszechne na rynku pracy przekonanie,
ze starsi pracownicy przekazujac wiedze, stang sie bezuzyteczni. Dlatego tez
Instytut stara si¢ wptywac na $wiadomos$¢ pracownikow pokazujac, ze osobom
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uczestniczacym w takich programach nic nie zagraza i bgdg bez Zzadnego
uszczerbku finansowego czy czasowego pracowa¢ w Instytucie do momentu
osiggnigcia przez nich wielu emerytalnego. Jest to zalozenie i deklaracja zto-
zona przez dyrektora naczelnego i rzeczywiscie jest dotrzymywana. Wsrod
pracownikow instytutu upowszechniana jest takze informacja, ze jezeli starszy
pracownik sprawdza si¢, a zwlaszcza gdy dzieli si¢ wiedza, jest w firmie do-
ceniany i na pewno nie zostanie zwolniony. Ten model jest doskonatym roz-
wigzaniem, gdyz pozwala z jednej strony na rozwdj mtodych ludzi a z drugiej
na korzystanie z potencjatu starszych, bardziej dos§wiadczonych pracownikow.

Metody utrzymania aktywnosci pracownikow 50+, zwlaszcza
wykorzystania ich kompetencji w Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa nie odnotowano probleméw z utrzymaniem ak-

tywnosci zawodowej pracownikow 50+. By¢ moze dzigki panujgcej tu atmos-
ferze, a na pewno dzigki istniejagcym programom wspotpracy, zdarzajg si¢
raczej sytuacje odwrotne — kiedy pracownicy pomimo osiggniecia wieku eme-
rytalnego, nie chcg odchodzi¢ na emeryture. Zgodnie z zasada, Ze pracownicy,
ktérzy sa doceniani chcg pracowac jak najdtuzej. Mtodsi pracownicy sa z ta-
kiego stanu rzeczy zadowoleni, gdyz to oni najbardziej czerpia z pracy star-
szych pracownikéw, korzystajac z ich bogatego doswiadczenia.
W Instytucie Lotnictwa pracownicy 50+ chca pracowaé i chetnie pracuja
w ramach grup projektowych i programowych. W sytuacji gdy pracownik
w chwili osiaggnigcia wieku emerytalnego jest zaangazowany w projekt lub
program i dalej chce pracowaé, zostaje wspotpracownikiem firmy, pracujac
np. na umowe zlecenie. Takie sytuacje maja jednak rzadko miejsce, gdyz
wszyscy maja Swiadomos$¢ tego, ze trzeba zrobi¢ miejsce mtodym osobom
i odda¢ im ster, wczesniej skrupulatnie ich do tego przygotowujac.

Nowoczesne narzedzia w zarzadzaniu wiekiem w Instytucie
Lotnictwa

Instytut Lotnictwa jest otwarty na wykorzystanie nowoczesnych techno-
logii w zarzadzaniu wiekiem. Najwigkszg potrzeba w tym zakresie sg nowo-
czesne narz¢dzia umozliwiajace komunikacje z wieloma partnerami zagra-
nicznymi. Jedng z ostatnich inwestycji jest wlasnie wyposazenie sali konferen-
cyjnej w aparature do przeprowadzania konferencji on-line. Jest to szczeg6lnie
istotne ze wzgledu na pion EDC, ktoérego biezaca praca opiera si¢ na stalym
kontakcie z General Electric.

Pracownicy Instytutu korzystaja takze z aplikacji e-learningowych, jednak
w ograniczonym zakresie. W systemie e-learningu przeprowadzane sg szkole-
nia ogolne, np. BHP i zawodowe, ale na bardzo podstawowym poziomie. Spe-
cyfika dziatania i konieczno$¢ wdrazania si¢ w praktyce nie pozwala na korzy-
stanie z tej formy w rozbudowanym zakresie. Nie wyklucza to jednak sytuacji,
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w ktdrej pracownicy korzystaliby z tego rodzaju szkolen, np. w zakresie kur-
sow mentoringowych.

Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczen
Instytutu Lotnictwa w innych polskich firmach

Instytut Lotnictwa to przedsigbiorstwo, ktore ma bardzo bogatg, bo ponad
80-letnig histori¢ istnienia. W trakcie minionych lat Instytut wypracowat silng
I rozpoznawalng na calym $wiecie marke, dzigki ktorej skupia obecnie w gro-
nie swych pracownikéw wysokiej klasy specjalistow. Dzigki stosowanym
w Instytucie standardom rekrutacji i zatrudnienia, kadr¢ Instytutu stanowig
lojalni i silnie zwigzani z firmg pracownicy, ktorzy stale rozwijajg si¢ i zmie-
niajg razem z firmg. Studium Instytutu Lotnictwa jest dobrym przyktadem dla
firm, ktore chca usystematyzowac zarzadzanie zasobami ludzkimi i stworzy¢
procedury zapewniajace niski wskaznik fluktuacji kadr. W Instytucie funkcjo-
nuje szereg godnych polecenia praktyk, ktore w sposob posredni oraz bezpo-
sredni wplywaja na jako$¢ pracy pracownikow, w tym takze pracownikow 50+
oraz stanowig wlasciwe wzorce zarzadzania wiekiem w firmie.

Pierwsza, godna polecenia, praktyka stosowang w Instytucie jest procedu-
ra rekrutacji, dzigki ktorej w firmie znajdujg zatrudnienie wysokiej klasy spe-
cjalisci, zdecydowani co do miejsca swego zatrudnienia, pewni co do zakresu
wykonywanych prac i co najwazniejsze, chcacy si¢ stale rozwijac. Procedury
rekrutacji w Instytucie zaktadaja, ze nowo przyjmowani pracownicy muszg od
samego poczatku wiedzie¢, na jakim stanowisku beda pracowac, jakie wyzwa-
nia beda przed nimi staty, jakie beda ich §ciezki rozwoju oraz jakie beda mieli
warunki zatrudnienia. Dzigki tak wyczerpujacym informacjom nie ma miejsca
na pomytki w ocenie firmy i przyjecie pracownika, ktory pozniej czuje si¢
w jakimkolwiek stopniu rozczarowany. Godne polecenia jest takze ustalanie
sktadu komisji rekrutacyjnej, w ktorej kazdorazowo uczestnicza doswiadczeni
pracownicy administracyjni, do$wiadczeni pracownicy merytoryczni oraz
przyszty bezposredni przetozony kandydata.

Kolejng wartg polecenia praktyka sg ustalone $ciezki kariery. W Instytu-
cie Lotnictwa pracownicy doskonale wiedza, jakie maja mozliwosci. Sg jasno
sprecyzowane kryteria, ktore musza spetnia¢ pracownicy naukowi oraz pozo-
stali pracownicy. W Instytucie funkcjonujg tez jasno okreslone kryteria oceny,
w ktorych oprocz oceny umiejetnosci i kompetencji wazng role spetniaja do-
tychczasowe osiagniecia pracownikow w realizacji powierzonych zadan. I co
najwazniejsze, wyniki oceny maja bezposrednie przetozenie na motywatory
finansowe 1 pozafinansowe. Takie jasne zasady buduja pozytywne podejscie
zatrudnionych tu osob, wigza je z firma i czynig z nich lojalnych pracowni-
kéw, ktérzy w pelni wykorzystuja swe umiejetnosci i doswiadczenie do budo-
wania sukcesu catej firmy. Lojalnos¢ pracownikow bezposrednio przektada sig
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takze na sytuacje pracownikow 50+, ktorzy stanowig prawie 100% kadry za-
rzadzajacej firmy i ktorzy przeszli w ciagu kilkunastu lub kilkudziesigciu lat
pracy cala $ciezke rozwoju w Instytucie, osiggajac ostatecznie miejsce w ka-
drze zarzadzajace;j.

Zachowanie cigglo$ci przeptywu wiedzy i transfer do§wiadczen miedzy-
pokoleniowych jest w Instytucie Lotnictwa kwestig strategiczng, niezwykle
mocno podkreslang i uwypuklang przez kadre zarzadzajaca, szczegolnie przez
dyrektora naczelnego. Specyfika pracy Instytutu wymaga zachowania ciaglo-
$ci prac 1 stworzenia warunkow dla wspotpracy kadry 50+ z mtodymi, mato
doswiadczonymi pracownikami. Instytut wypracowal dwie niezwykle przy-
datne praktyki, na ktére warto zwroci¢ uwage - co wazne, bedace inicjatywa
samych pracownikow, zach¢conych przez kadr¢ zarzadzajacg do podejmowa-
nia takich wyzwan.

Pierwszym procesem zachowania cigglosci przeptywu wiedzy sg praktyki
zespolow projektowych i grup programowych. Przy budowie takich zespotoéw
zwraca si¢ uwage na to, aby sktadaly si¢ zarowno z mtodych, jak i starszych
pracownikow. Mtodsi pracownicy dobierani sa ze wzgledu na che¢ rozwoju
i deklaratywna che¢ uczestnictwa w grupie, przy zatozeniu posiadania wiedzy
w obszarze, ktorym grupa bedzie si¢ zajmowaé. Starsi natomiast w oparciu
o posiadane do§wiadczenie w danej tematyce. Z reguty osoby te same z checia
zglaszaja si¢ do udzialu w projekcie. Pelnig one w grupach role ekspertéw
merytorycznych, ktorzy czuwajg nad jakoscig prowadzonych prac. Jak poka-
zuje przyktad Instytutu mtodzi pracownicy sg bardzo otwarci i zagdni wymiany
wiedzy i korzystania z wiedzy starszych pracownikéw. To oni wla$nie sa mo-
torem wprowadzania zmian w tym zakresie, a starsi pracownicy, gdy czuja si¢
bezpiecznie w firmie i nie sg dyskryminowani w stosunku do swoich mtod-
szych kolegow z ogromna pasja przekazuja swoja wiedze.

Drugim procesem zachowania ciagtosci przeptywu wiedzy jest model tu-
toringu, obejmujacy bezposredni kontakt pomigdzy starszym i mlodszym pra-
cownikiem na zasadzie UCZEN-MISTRZ. Tutorami zostaja starsi pracownicy
posiadajacy duze doswiadczenie. Co wazne, tutorzy i ich mtodsi koledzy sami
podejmuja decyzje o wspolpracy i ani przetozeni, ani dyrektor naczelny nie
narzucaja zadnej ze stron wyboru, jednak starajg si¢ rozlicza¢ obie strony
z dzialan, pytajac zarowno mtodych pracownikow, jak i starszych o jako$¢
wspolpracy oraz jej efekty. Ten model jest doskonalym rozwigzaniem bo po-
zwala z jednej strony na rozwdj mtodych ludzi a z drugiej na korzystanie
z potencjatu starszych.
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Pracownicy 50+ jako czynnik rozwoju przedsigbiorstwa.
Kompleksowe podejécie do zarzadzania wiekiem - rekomendacje

Konsekwencjg zidentyfikowanych postaw pracodawcoéw i1 pracownikow 50+
(szeroko omoéwionych w tej publikacji), mimo niezaprzeczalnych atutow osob w tej
grupie wickowej, jest wysokie bezrobocie osob 50+, stabe wykorzystywanie ich
wiedzy i potencjatu przez przedsiebiorcéw i tkwienie w tzw. ,,blednym kole”, pod-
czas, gdy niekorzystne zmiany demograficzne postgpuja: wydhuzanie si¢ Sredniej
dtugosci zycia i starzenie si¢ spoteczenstwa. Te zmiany bez odpowiedniej polityki
zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach mogg doprowadzi¢ praco-
dawcéw do problemdéw ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw. Ponadto
stanowig istotne zagrozenie dla spdjnosci spolecznej i jakosci zycia osob w wieku
przedemerytalnym.

Przeprowadzone w | etapie projektu badania literatury, przeglad praktyk sto-
sowanych przez polskie i zagraniczne firmy, rowniez w rozmowach w trakcie wy-
wiadow poglebionych upewnity nas w przekonaniu, ze w przedsiebiorstwach pol-
skich generalnie brakuje rozwigzan kompleksowych, w naszej ocenie najbardziej
skutecznych, co potwierdza nasze wczesniejsze obserwacje. Dotychczasowe roz-
wigzania koncentrowaly si¢ glownie na jednym, wybranym elemencie zarzadzania
zasobami ludzkimi Iub na kilku elementach bez uwzgledniania pozostatych aspek-
tow.

Bioragc pod uwage przedstawione zjawiska i nieuchronno$¢ zatrudniania
w wiekszym stopniu niz obecnie 0sob starszych (stanowig one powazne rezerwy na
rynku pracy zwlaszcza w regionie) uwazamy, ze istnieje potrzeba wsparcia pracow-
nikow 50+ w ich rozwoju i aktywnosci zawodowej, a takze uSwiadamiania praco-
dawcow, ze zatrudnianie osob starszych jest rowniez korzystne dla firmy oraz ze
istnieje potrzeba dostarczania rozwigzan, ktore pozwolityby poprawi¢ sytuacje 0sob
50+ na rynku pracy, nalezy dociera¢ jednoczesnie do przedsigbiorcow i do pracow-
nikow 50+. Proponujemy innowacj¢ polegajaca na kompleksowym podejsciu do
zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania wie-
kiem, ktore wymaga zaangazowania pracodawcow, pracownikow, w tym rowniez
pracownikow 50+, co z jednej strony bedzie sprzyjato ich rozwojowi zawodowemu,
a z drugiej strony uswiadomi przedsigbiorcom, jak wartosciowym zasobem sg pra-
cownicy 50+ i pokaze dlaczego warto jak najdtuzej wspotpracowac z osobami z tej
grupy wiekowej, co w ostatecznym rozrachunku ma wydtuzy¢ ich aktywnos¢ za-
wodowa. Innowacja zaklada poszerzanie transferu know-how poprzez wdrozenie
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zasad mentoringu i wykorzystania pracownikéw-seniorow do tworzenia warunkéw
rozwoju dla mtodszych pracownikéw w oparciu o formalnie przyjete rozwigzania,
co obecnie nalezy do rzadkosci.

Kompleksowemu podejsciu do problemow pracownikow 50+ bedzie stuzyta
takze, strategia zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wie-
kiem na bazie Standardu Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ,,Zatrudnienie Fair Play,
ZFP-2013, IPED. Strategia moze wesprze¢ pracownikow 50+ i spowodowacé wy-
dhuzenie ich aktywnos$ci zawodowej, a takze moze przynie$¢ wiele korzysci przed-
siebiorstwom, ktore zdecyduja si¢ na to. Tym samym rekomendujemy uwzglgdnie-
nie w budowaniu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi nastgpujacych aspektow:

Misja organizacji

System wartosci biznesowych i etycznych

Strategia rozwoju organizacji

Strategiczne planowanie rozwoju zasobéw ludzkich

Operacyjne planowanie zatrudnienia

Rekrutacja pracownikéw

Adaptacja zawodowa pracownikow

Rozwdj zasobdw ludzkich

Ocenianie pracownikow

Zarzadzanie wynagrodzeniami

Motywowanie pracownikéw

Wiaczanie pracownikow do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja
Rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich
Odchodzenie pracownikéw

Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Zasady budowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem
zarzadzania wiekiem i mentoringu na bazie Standardu Zarzadzania Kapitalem
Ludzkim ,,Zatrudnienie Fair Play”, ZFP-2013, IPED obejmujgce wymienione
aspekty dziatania przedsigbiorstwa oraz szczegélowe wytyczne w tym zakresie
zawiera podrecznik ,,Standard ,,Zatrudnienie Fair Play”. Odpowiedzialne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem.” Narzgdziem
wspierajacym budowanie strategii jest generator strategii dostepny na platformie
internetowej ,,Zatrudnienie Fair Play — budowa kultury organizacyinej i zarzadzania
wiekiem w_przedsigbiorstwie” (http://zfp.kig.pl; http://www.zostanmentorem.pl).
Dodatkowym wsparciem zaréwno dla pracownikéw 50+ jak i przedsiebiorcow sa
takze kursy e-learningowe oraz podrecznik ,,Zostan mentorem”. Zachecamy Pan-
stwa do skorzystania z wypracowanych w projekcie rozwiazan.
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