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ZARZADZANIE WIEKIEM.
PREZENTACJA WYBRANYCH PRAKTYK

Streszczenie: W artykule wskazano na znaczenie zarzadzania wiekiem we wspotczesnych
organizacjach. Zwrdcono uwage na takie obszary zarzadzania wiekiem, jak elastyczne
formy pracy, dziatania w zakresie zdrowia i dobrego samopoczucia oraz przesunigcia mig-
dzy stanowiskami w zagranicznych firmach. Celem niniejszej publikacji jest wskazanie na
rozwiazania w zakresie zarzadzania wiekiem stosowane w zagranicznych firmach, ktore
moga by¢ wdrozone w polskich przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, dobre praktyki, biznes.

JEL Classification: M52, M51, M54.

Wprowadzenie

Réznorodnos¢ to wszystkie aspekty, w ktorych ludzie si¢ r6znia migdzy so-
ba [Taylor i in., 2013, s. 16-43]. Wsrod takich cech mozna wymienié: pte¢, kolor
skory, pochodzenie narodowe oraz etniczne, stopien sprawnosci fizycznej, jezyk,
stan zdrowia, styl zycia, wyksztalcenie, orientacja seksualna [Hirt, Willmott,
2014, s. 125].

Zarzadzanie wiekiem (age management) okresla sig jako element zarza-
dzania zasobami ludzkimi lub element zarzadzania szerzej pojg¢ta réznorodno-
$cia (zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢, rase, religig) [Hedge,
Borman, 2012, s. 3-8]. Polega ono na realizacji dzialan, ktére pozwalaja na bar-
dziej racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach, dzigki
uwzglednianiu potrzeb 1 mozliwosci pracownikow w réznym wieku [Karpinska,
Henkens, Schippers, 2013, s. 1323-1335]. Obszary zarzadzania wiekiem to:
rekrutacja (specjalny program zatrudniania niedyskryminujacy ze wzgledu na
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wiek, a niekiedy nawet dostosowany do kandydatow 50+), ochrona zdrowia,
ksztatcenie ustawiczne i rozwo] kariery, organizacja i warunki pracy (w tym
elastyczny czas pracy, przesuni¢cia miedzy stanowiskami), konczenie zatrudnie-
nia i przechodzenie na emeryturg [www 1].

Zarzadzanie wiekiem moze si¢ przyczynia¢ m.in. do: wzrostu wydajnosci
pracy przedsigbiorstwa, spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, wzro-
stu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, utrzymania dobrego (badz poprawy)
wizerunku firmy [Barnes, Smeaton, Taylor, 2009, s. 59].

W artykule dokonano poréwnania inicjatyw z zakresu zarzadzania wiekiem
w firmach zagranicznych, koncentrujac si¢ na obszarach zwiazanych z elastycz-
nymi formami pracy, zdrowiem i dobrym samopoczuciem oraz przesunigciami
migdzy stanowiskami. Sposrdd jedenastu obszaréw wybrano wilasnie te trzy,
poniewaz sa one najczesciej stosowane w zagranicznych firmach oraz sa najbar-
dziej istotne dla zagranicznych pracodawcoéw w kontekscie zatrudniania osob
starszych. Osoby starsze ze wzgledu na swoj stan zdrowia wymagaja wigkszej
opieki, takze w pracy, oraz zapewnienia odpowiedniego komfortu pracy. Ela-
styczne godziny pracy ufatwiaja regeneracje¢ sit osob starszych. Rotacja na sta-
nowiskach pracy zapewnia dostosowanie takiego zakresu czynnos$ci, ktéry dla
pracownika bedzie najbardziej dogodny, niecobciazajacy nadmiernie jego zdro-
wia. Dzialania firm w obszarze zarzadzania wiekiem maja na celu zwigkszenie
efektywnosci pracy pracownikow, pozyskanie nowych pracownikéw o wyjat-
kowych cechach, polepszenie klimatu organizacyjnego, poprawe reputacji firmy
1 wzmocnienie jej pozycji na rynku.

Celem artykutu jest wskazanie na rozwiazania w zakresie zarzadzania wie-
kiem stosowane w zagranicznych firmach, ktére moga by¢ wdrozone w polskich
przedsigbiorstwach. Taka implementacja ma na celu zwigkszenie jakos$ci pracy
osOb starszych oraz wdrazanie przez pracodawcow dziatan zachecajacych
do pracy osoby starsze, a takze budowanie odpowiedniego klimatu organizacyj-
nego. Analizie zostaly poddane inicjatywy podjete w dwunastu firmach. W arty-
kule przedstawiono procesy wdrazania elastycznych form zatrudnienia dla pra-
cownikow 50+, zadania zrealizowane w obszarze poprawy zdrowia
1 samopoczucia szczegoOlnie 0sob starszych oraz procesy zrealizowane w zakre-
sie przesuni¢¢ migdzy stanowiskami dla osob starszych. Wykorzystano krytycz-
na analize bibliografii oraz metode studium przypadku. Dokonano prezentacji
stosowanych przez firmy dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem, ktore byty
prowadzone w okresie 2005-2009, w firmach zatrudniajacych zawsze powyzej
50 oséb. Czas badan obejmuje cztery lata i byt to okres rozwijania si¢ dziatan
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z zakresu zarzadzania wiekiem na §wiecie. W Polsce w tym okresie ten trend nie
byt rozpowszechniony. Obecnie §wiadomos¢ polskich pracodawcow na temat
zarzadzania wiekiem jest duzo wigksza i praktyki realizowane wspotczesnie
przez polskie firmy znajda odzwierciedlenie w innym opracowaniu przygotowa-
nym przez autorke.

1. Charakterystyka dobrych praktyk w zakresie zarzadzania wiekiem

1.1. Przyklady dobrych praktyk w zakresie wdrozenia elastycznych
form pracy

Achmea to duza firma holenderska swiadczaca ustugi finansowe, stanowia-
ca cze$¢ grupy ubezpieczeniowej Eureko. W 2004 r. Achmea zatrudniala okoto
13 tys. pracownikéw. Srednia wieku pracownikéw to 37-38 lat. Pracownicy
moga stosowac nieregularny czas pracy [Liwinski, 2010, s. 8-12]. Cho¢ pracow-
nicy maja obowiazek pracy w godzinach nadliczbowych w miar¢ potrzeb firmy,
to liczba tych nadgodzin nie moze przekroczy¢ 5% poétrocznego wymiaru czasu
pracy lub 9 godzin na tydzien. Pracownicy powyzej 50 roku zycia nie maja
obowiazku pracowa¢ w godzinach nadliczbowych, o ile nie chca. Dzigki syste-
mowi Achmea-select pracownicy maja mozliwo$¢ oszczedzania czasu pracy
w celu zmniejszenia tygodniowego czasu pracy lub uelastycznienia godzin pra-
cy. Tygodniowa liczba godzin pracy moze wynosi¢ migdzy 34 a 38. Ponadto
wszystkie dni wolne od pracy, z wyjatkiem ustawowo wolnych, moga by¢ za-
oszczedzone w celu pozniejszego wykorzystania. Taki system pozwala pracow-
nikom powyzej 57 roku zycia zmniejszy¢ tygodniowy wymiar czasu pracy
020% [www 2].

Misja Fundacji Pénocno-Estonskiego Szpitala Regionalnego (Pohj aEesti
Regionaalhaigla SA) jest zapewnienie wysokiej jakosci specjalistycznej opieki
zdrowotnej i ustug ratownictwa medycznego [Liwinski, 2010, s. 45-53]. To stu-
dium przypadku dotyczy gléwnie Szpitalnego Centrum Diagnostyki Laborato-
ryjnej. Centrum zatrudnia 10 lekarzy, ktorych $rednia wieku wynosi 64 lata.
Obecnie istnieje zapotrzebowanie na przynajmniej 2-3 dodatkowych lekarzy;
jednak z powodu znaczacych niedoboréw na rynku pracy, praktycznie nie ma
mozliwosci zatrudnienia odpowiednich oséb. W zwiazku z tym Fundacja wpro-
wadzita elastyczne formy pracy i zaproponowata pracownikom elastyczne go-
dziny pracy. Starsi lekarze sa zainteresowani praca w Centrum, jako ze pozwala
im ona na pozostanie aktywnymi zawodowo, a takze zapewnia dodatkowy mie-
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sigczny dochod poza $wiadczeniem emerytalnym [Szcze$niak, 2013, s. 93-99].
Swiadomo$é bycia cennym zasobem szpitala daje im rdwniez poczucie wiasnej
wartosci. Gtownym powodem utrzymywania starszych lekarzy w zatrudnieniu
jest ich doswiadczenie i wiedza, wazne z punktu widzenia organizacji. Umozli-
wia ono rowniez transfer wiedzy pomigdzy starszymi i mtodszymi pracownika-
mi w dhuzszym okresie [www 2].

Cristalleries Matar6 (Huta szkla Matar6) zajmuje si¢ wytwarzaniem wyro-
boéw ze szkla dmuchanego i prasowanego, takich jak zaréwki, ekrany, klosze do
lamp, urzadzenia podwodne, wyposazenie sali operacyjnej i produkty do deko-
racji wnetrz. Spoldzielnia zatrudnia 210 osob. Sredni wiek pracownikéw to
42 lata [Liwinski, 2010, s. 67-70]. Zgodnie z celem spoétdzielni, postanowiono
opracowac strategi¢ zachecenia i utrzymania starszych pracownikéw w ich do-
tychczasowej roli tak dlugo, jak to mozliwe, oraz ograniczenia przechodzenia
starszych pracownikow na wczesniejsza emeryturg. Realizacja celow tej strategii
wymagata wprowadzenia trzech nowych inicjatyw pilotazowych: mentoringu
i szkolenia personelu; zatrudnienia do§wiadczonych treneréw i integracji osob
powyzej 60 roku zycia na stanowiskach kierowniczych; rekrutacji starszych
pracownikoéw na lokalnym rynku pracy [Szcze$niak, 2013, s. 100-106]. Te nowe
inicjatywy doprowadzity do powstania pozytywnych relacji pomigdzy starszymi
a mtodszymi pracownikami, jak réwniez miedzy kierownictwem a pracownika-
mi. Plan rozwoju ksztatcenia, system mentoringu oraz integracja pracownikow
powyzej 60 roku zycia na stanowiskach kierowniczych gwarantuja przekazywa-
nie przez starszy personel mtodszemu wiedzy i do§wiadczenia na biezaco [www 2].

SCA Laakirchen jest czgscia szwedzkiej grupy SCA Svenska Cellulosa Ak-
tiebolaget, migdzynarodowego producenta papieru i tektury [Szczesniak, 2013,
s. 120-122]. W 2005 r. SCA Laakirchen zatrudniato 533 megzczyzn, 26 kobiet
i 18 praktykantow. Srednia wieku osob zatrudnionych wynosi 45 lat, a 124 oso-
by maja powyzej 50 lat. Wczesniej starsi pracownicy powyzej 52 roku zycia
otrzymywali az do wieku emerytalnego roczna premi¢ pieni¢zng zwang premia
seniora, co mialo stanowi¢ nagrodg za ich wieloletni wysitek i zaangazowanie.
W 2004 r. rada zaktadowa zaproponowala zamiang premii pienig¢znej na premig
czasowa, likwidujac 15 dodatkowych zmian dla oséb powyzej 52 lat, a w za-
mian dajac im 15 dni dodatkowego urlopu i mniej pracy na noc [Liwinski, 2010,
s. 86-89]. W 2000 r. SCA Laakirchen zmienita swoja polityke dotyczaca emery-
tur, podnoszac wiek przejScia na wczesniejsza emeryturg. Jako ze oznaczato to
dtuzszy okres pracy dla pracownikow, rada zaktadowa firmy i menadzer HR
zdecydowali podjaé inicjatywe, ktéora miata zapewni¢ starszym pracownikom
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zmianowym z dziatu produkcji utrzymanie dobrego stanu zdrowia i dtuzsza
pracg zawodowa. Dotyczyla ona zamiany premii finansowej na czasowa, co
pozwalato osobom powyzej 52 lat skorzysta¢ z dodatkowego czasu wolnego
1 ograniczy¢ pracg nocna (w uznaniu za ich dtugoletnia pracg i zaangazowanie).
Starsi pracownicy zmianowi, ktdrzy otrzymali juz premi¢ finansowa, mieli moz-
liwo$¢ kontynuowania pracy na nocne zmiany lub rezygnacji z nich [www 2].

1.2. Przyklady dobrych praktyk w zakresie wdrazania dzialan
z obszaru zdrowia i dobrego samopoczucia

Analizowana juz wczesniej firma Achmea to duza firma holenderska
$wiadczaca ustugi finansowe, stanowiaca czgs¢ grupy ubezpieczeniowej Eureko
[Szczesniak, 2013, s. 126-130]. Szkolenia i rozw6j miaty zapewnié¢ trwatosc
zatrudnienia pracownikdw na obecnym stanowisku, natomiast elastyczne formy
pracy umozliwialy czgsciowe wycofanie si¢ z pracy. Wdrozony przez firmg sys-
tem CB-select pozwalal pracownikom ,,0szczedzaé czas” w trakcie kariery za-
wodowej (np. poprzez pracg w §wigta), aby pozniej moc zredukowaé tygodnio-
wy czas pracy. Po tym jak Centraal Beheer zostala wlaczona do Achmea
zachowano wigkszo$¢ polityk dotyczacych wieku. System CB-select zostat
przeniesiony do Achmea (i przemianowany na Achemea-select) i jednocze$nie
kontynuowano program szkolen i rozwoju, uwzgledniajac czynnik biegu zycia.
Wprowadzono rowniez system zarzadzania zdrowiem. Ponadto w planie socjal-
nym firmy, okreslajacym zasady postgpowania i rozwiazania na wypadek re-
strukturyzacji i zwolnien, uwzgledniono elementy zarzadzania wiekiem. Achmea
stworzyta rozbudowany system narzedzi polityki zarzadzania wiekiem oraz bie-
gu zycia [Liwinski, 2010, s. 90-93]. Z zalozenia polityka ta ma dotyczy¢
wszystkich pracownikow, a nie tylko tych starszych. Niemniej jednak uwaza sig,
ze nieregularne godziny pracy, czas pracy, kwestie zdrowotne, szkolenie i roz-
woj oraz wczesne odejscie z pracy majq istotny zwiazek z wiekiem pracowni-
kow [Jawor-Joniewicz, Kornecki, Wiktorowicz, 2013, s. 43-46].

W Niemczech firma Ford Werke zatrudnia okoto 38 tys. pracownikow. Ich
srednia wieku to obecnie 42 lata. Zespot ds. integracji powstat w 2001 r. Zespo6t
stal si¢ odpowiedzialny za wtasciwg integracje tych pracownikéw. W tym celu
zastosowano innowacyjne, komputerowo wspomagane metody, za pomoca
oprogramowania IMBA [Liwinski, 2010, s. 93-96]. IMBA umozliwia bowiem
bezposrednie porownywanie zestawu wymaganych cech na danym stanowisku
z umiejetnosciami oséb kandydujacych na to stanowisko. Zgodnie z harmono-
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gramem projektu, od lutego 2001 r. do kwietnia 2003 r., 503 pracownikéw pod-
dato si¢ badaniom medycznym. W wigkszosci byli to starsi (65% w wieku
powyzej 50 lat) mezczyzni (prawie 88%). Dla kazdego zostal utworzony co
najmniej jeden profil mozliwos$ci. Profile mozliwosci pracownikéw wraz z profi-
lami niezbednych kwalifikacji na danym stanowisku pracy umieszczono nastep-
nie w jednej bazie danych [Szcze$niak, 2013, s. 130-132]. Zaproponowane przez
program dopasowanie stanowito podstawe dla interdyscyplinarnej dyskus;ji
w zespole ds. integracji na temat rozmieszczenia poszczegolnych pracownikow.
Wyniki pokazuja, ze ponad potowa (52,3%) pracownikow, ktorzy nie mogli
wczesniej catkowicie wypetnia¢ funkcji produkcyjnych ze wzgledu na niezdat-
no$¢ do pracy, zostalo obecnie ponownie wiaczonych do pracy. Okoto 12% pra-
cownikow dzieli jedna prace pomig¢dzy dwie osoby, a 29,6% otrzymato inne
zadania, ktore wczesniej byly zlecane. Oprocz poprawy stanu zdrowia, tak gwat-
towny spadek absencji wskazuje na wzrost motywacji i satysfakcji z pracy
wsrod pracownikow, co ostatecznie doprowadzito do ogoélnego wzrostu zatrud-
nienia [Jawor-Joniewicz, Kornecki, Wiktorowicz, 2013, s. 43-46].

W kwietniu 2005 r. spétka Przedsigbiorstwo handlowe w Slowenii miala
333 pracownikéw. Srednia wieku pracownikéw to 44 lata. 67,2% pracownikow
jest w wieku 40 lat lub wigcej (69,1% z nich to kobiety), 17,1% w wieku 50-55
lat 1 9,3% w wieku 55-60 lat [Szczes$niak, 2013, s. 118-122]. W lutym 2005 r.
dzial kadr firmy zorganizowat warsztaty na temat poprawy zdrowia wsrod pra-
cownikoéw poprzez zmiang ich stosunku do pracy: ,,Samomotywacja dla popra-
wy stanu zdrowia. Jak zrobi¢ co$, czego nie mozna zrobi¢”. Gldwna grupa doce-
lowa byli pracownicy, ktorzy czgsto brali zwolnienia lekarskie [Liwinski, 2010,
s. 86-89]. Lek i strach wsrdd pracownikow, ktory wyniknat z powodu potaczenia
firm, mial negatywny wplyw na morale pracownikow, wydajno$¢ ich pracy
i zdrowie. Jedna z zauwazalnych konsekwencji byt wzrost liczby zwolnien le-
karskich wsrod mezczyzn z wyksztatlceniem zasadniczym w wieku powyzej
50 roku zycia. W wielu przypadkach osoby te byly niezdatne do pracy. Reasu-
mujac, warsztaty miaty na celu poméc pracownikom odkry¢, zrozumie¢ i wyko-
rzysta¢ ich ukryty potencjal, a tym samym zmniejszy¢ og6lna ilo§¢ zwolnien
lekarskich [Jawor-Joniewicz, Kornecki, Wiktorowicz, 2013, s. 43-46].

RTYV Slovenija jest panstwowa i niekomercyjna stacja radiowo-telewizyjna,
ktora zatozyt rzad stowenski. RTV Slovenija zatrudnia 2187 pracownikow
w pelnym wymiarze godzin. Srednia wieku pracownikow wynosi 44 lata. Orga-
nizacja przywiazuje duza wage¢ do ochrony zdrowia pracownikow [Szcze$niak,
2013, s. 132-136]. Z inicjatywy, z ktorej korzystaja przede wszystkim pracowni-
cy powyzej 50 roku zycia, to program profilaktyczny dla grup o zagrozonym
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zdrowiu na wszystkich poziomach organizacji (ktorzy ponadto wykazali si¢ nale-
zyta wydajnoscia). Objeci sa nim pracownicy cierpiacy na choroby przewlekte,
niepetnosprawni, osoby starsze i pracownicy, ktérzy zdecydowali si¢ przej$¢ na
emeryturg. Wybrana grupa pracownikow moze spedzi¢ pig¢ dni w jednym
z osrodkow spa w Stowenii, gdzie oferuje si¢ jej leczenie zapobiegawcze. Koszty
medyczne 1 hotel sg czgsciowo pokrywane przez organizacjg (60%), a czgsciowo
przez pracownika (40%) [Liwinski, 2010, s. 72-79]. Dni spedzone w spa sa liczo-
ne jak zwykly urlop. Sredni roczny koszt tej inicjatywy wynosi 33 390 euro.
W zwiazku z tym wybranemu spa wolno reklamowac¢ si¢ w RTV Slovenija za
opfata, ktéra rownowazy koszty poniesione przez spotke przy wysylaniu pracow-
nikow do osrodka. Zaobserwowano wsrod uczestnikow poprawe stanu zdrowia
1 wigksza motywacj¢ [Jawor-Joniewicz, Kornecki, Wiktorowicz, 2013, s. 43-46].

1.3. Przyklady dobrych praktyk w zakresie wdrozenia
przesuni¢¢ miedzy stanowiskami

Afval verwerking Rijnmond (AVR) jest firma zajmujaca si¢ unieszkodli-
wianiem odpadéw. Firma zatrudnia 1600 pracownikow. Przecigtny wiek pra-
cownikow to ponad 45 lat. Praca w systemie zmianowym byla wymagana przy
obstudze instalacji do unieszkodliwiania odpadéw [Szcze$niak, 2013, s. 143-
-146]. Czyszczenie instalacji 1 wywo6z $mieci, ktére nie mogly by¢ zwyczajnie
przetwarzane w instalacji, wymagaty sporo pracy fizycznej. W zwiazku z rosna-
ca z roku na rok liczba pracownikow powyzej 50 roku zycia okazato sig, ze pro-
blemem jest zar6wno praca na zmiany, jak i to, ze praca wymaga duzego wysit-
ku fizycznego. W celu opanowania tej sytuacji, wprowadzono w zycie program
korekty poszczegdlnych prac, aby dostosowaé wymagania do mozliwos$ci pra-
cownikoéw. Mianowicie, ponownie wlaczono do firmy zadania, ktére w ostatnim
czasie byly zlecane na zewnatrz, co umozliwito przydzielenie ich starszym pra-
cownikom. Polityka kadrowa AVR ktadzie nacisk na rozplanowanie miejsc pra-
cy, przesunigcia pracownikow i elastyczne formy pracy. W ustugach dotycza-
cych ochrony srodowiska praca jest wymagajaca fizycznie, za§ wymagania
dotyczace wyksztalcenia sg niskie. Niewiele jest mozliwosci zmiany wykony-
wanych zadan, aby unikna¢ zaje¢ wymagajacych najwigkszego wysitku [Liwin-
ski, 2010, s. 53-56]. W celu ochrony starszych pracownikow przed przemecze-
niem wprowadzono tzw. norm¢ P90, zgodnie z ktdora wymagania w pracy nie
moga przekraczaé fizycznych mozliwosci 90% pracownikdéw w przecigtnej gru-
pie pracownikéw w okreslonym wieku [www 2].
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Firma futrzarska zajmuje si¢ produkcja futer i odziezy ochronnej dla pra-
cownikoéw pracujacych w budownictwie i na kolei. Od kilku lat liczba pracow-
nikow w przedsigbiorstwie spada, a obecnie wynosi 25 0sob, z czego 12% sta-
nowia osoby ponizej 25 roku zycia, 30% pomigdzy 30 a 40, a 58% ponad 40 lat.
Firma wysoko ceni sobie starszych pracownikow oraz ich doswiadczenie zawo-
dowe [Szczesniak, 2013, s. 85-89]. Nie ma jednak wyraznych preferencji co do
profilu wiekowego. Koncentruje si¢ raczej na zatrudnianiu oso6b z doswiadcze-
niem. Osoby starsze stanowia istotng czg$¢ zroznicowanych wiekowo zespotow
pracownikoéw. Sa bardziej kompetentni niz ich mlodsi koledzy, przestrzegaja
godzin pracy oraz chetniej dziela si¢ wiedza i dos§wiadczeniem ze wspolpracow-
nikami [Liwinski, 2010, s. 23-26]. Powszechna praktyka sa rowniez przesunigcia
pracownikéw — w przypadku niedostosowania do miejsca pracy pracownik prze-
chodzi program szkoleniowy i jest przenoszony na inne stanowisko. Firma
utrzymata zespol specjalistow pomigdzy 40 a 45 rokiem zycia, posiadajacych
specjalistyczne umiejgtnosci postugiwania si¢ roznym sprzgtem [www 2].

LIP Bled jest stowenska firma prywatna zajmujaca si¢ przetworstwem
drewna. Firma zatrudnia 672 pracownikéw. Srednia wieku pracownikéw wynosi
41 lat. Dziatanie, ktore jest wylacznie ukierunkowane na starszych pracowni-
koéw, polega na przenoszeniu tych os6b na mniej wymagajace stanowiska, po-
zwalajac im jednocze$nie zachowa¢ dotychczasowy poziom wynagrodzenia
[Szczesniak, 2013, s. 110-113]. Dziatanie dotyczy pracownikow w wieku powy-
zej 50 lat (lub 55 lat), ktorzy dobrowolnie chca zmieni¢ swoje obecne stanowi-
sko na stanowisko o nizszych wymaganiach. Po przeniesieniu pracownik jest
uprawniony do otrzymywania wynagrodzenia w co najmniej dotychczasowe;j
wysokosci. Glownym powodem wprowadzenia tego dziatania jest cheé zatrzy-
mania pracownikow w firmie oraz poprawy ich wydajnosci [Liwinski, 2010,
s. 36-38]. Mimo iz firma finansuje réznicg w zarobkach przesuwanych pracow-
nikow, to koszty brutto na jednego pracownika sa stosunkowo niskie i wynosza
okoto 83 euro na miesiac. Koszty te rekompensowane sa przez fakt, ze zazwy-
czaj wzrasta wydajno$¢ pracownikéw na nowym stanowisku, polepsza si¢ ja-
ko$¢ ich pracy, realizuja oni ukierunkowane cele i standardy, a takze spada po-
ziom nieobecnosci z powodu chordb [www 2].

Fabryka Michelin w Trento jest lokalnym oddzialem czotowego francu-
skiego 1 miedzynarodowego producenta opon. Obecnie firma zatrudnia 85 pra-
cownikow. Sposrod nich 68 oséb jest w wieku powyzej 40 lat, a 33 osoby —
w wieku powyzej 55 lat [Liwinski, 2010, s. 69-73]. Firma zainicjowala przesu-
nigcia starszych pracownikow, oferujac im alternatywne mozliwosci zatrudnie-
nia. Celem tego byla redukcja zatrudnienia, bez zaktocania $rodowiska pracy
i bez negatywnego wptywu na wizerunek firmy. Inicjatywa ta zostata przygoto-
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wana na podstawie planu socjalnego, ktory zaktadal przesunigcia zwolnionych
pracownikoéw na koszt firmy. Plan zwracal szczegdlng uwage na starszych pra-
cownikow, ktorzy mogliby mie¢ trudnosci ze znalezieniem nowych miejsc pracy
[Szczesniak, 2013, s. 83-86]. Plan obejmowat szeroki zakres dzialan, poczawszy
od wspierania pracownikow poprzez szkolenia, dostarczanie informacji, orienta-
cje 1 poradnictwo, az po zachgcanie innych lokalnych przedsigbiorstw, aby pra-
cownikoéw zwolnionych z fabryki Michelin zatrudnity na czas nieokreslony lub
dopdki nie spelnia warunkéw do przejscia na emerytur¢ [www 2]. Tabela 1
przedstawia zbiorcze zestawienie rozwiazan w zakresie zarzadzania wiekiem
stosowane w zagranicznych firmach.

Tabela 1. Praktyki zarzadzania wiekiem stosowane w zagranicznych firmach

Rodzaj Grupa
dziatalno$ci wiekowa
1 2 3 4 5 6 7
Obszar zarzadzania wiekiem — elastyczne formy pracy

Lp. Firma Kraj Grupy docelowe Kluczowe zadania

1 |Achmea Holandia |dziatalno$¢ pracownicy WSZyscy |e ograniczony
finansowa produkeyjni pracownicy| wymiar godzin

i ubezpieczeniowa nadliczbowych
elastyczne godziny
pracy, skrocony
tygodniowy czas
pracy

2 |Fundacja Estonia  |opieka zdrowotna |specjalisci, starsze e zatrudnienie
Pétnocno- i pomoc spoteczna |menadzerowie osoby emerytowanych
-Estonskiego lekarzy ze wzgledu
Szpitala na ich do$wiad-
Regionalnego czenie i obnizone

koszty pracy

3 |Matar6 Hiszpania |produkcja szkta specjalisci, starsze ® utrzymanie

i cementu menadzerowie, osoby starszych
pozostali pracownicy pracownikow
na stanowiskach w ich dotychcza-
nierobotniczych, sowej roli tak
robotnicy dhugo, jak to
wykwalitikowani mozliwe

i ograniczenia
przechodzenia
starszych
pracownikow na
wczesniejsza
emeryturg
mentoring

integracja

i przekazywanie
wiedzy mtodszym
pracownikom
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cd. tabeli 1

1 2 3 4 5 6 7
SCA Austria  |produkcja masy specjalisci, starsze o premia dla seniora
Laakirchen wioknistej, menadzerowie osoby ® podnoszenie
papieru i tektury wieku przejscia
na wczesniejsza
emeryturg
Obszar zarzadzania wiekiem — zdrowie i dobre samopoczucie
1 |Achmea Holandia |dziatalno$¢ osoby z problemami  (wszyscy |e system zarzadza-
finansowa zdrowotnymi pracownicy| nia zdrowiem
i ubezpieczeniowa
2 |Ford Werke Niemcy |produkcja osoby z problemami  |starsze  badania medyczne
pojazdow zdrowotnymi osoby o stworzenie profili
samochodowych mozliwosci
pracownikow
wraz z profilami
niezbednych kwa-
lifikacji na danym
stanowisku pracy
3 |Przedsigbior- |Stowenia |Handel robotnicy starsze ® warsztaty
stwo handlowe niewykwalifikowani, |osoby na temat poprawy
mezezyzni, osoby zdrowia
z problemami
zdrowotnymi
4 |RTV Slovenija [Stowenia |dziatalnos¢ specjalisci, WSZyscy | program
wydawnicza menadzerowie, pracownicy| profilaktyczny
i medialna pozostali pracownicy dla grup
na stanowiskach 0 zagrozonym
nierobotniczych, zdrowiu
osoby z problemami
zdrowotnymi
Obszar zarzadzania wiekiem — przesunigcia pomig¢dzy stanowiskami
1 |Afval Holandia |dziatalno$¢ robotnicy wszyscy |e rozplanowanie
verwerking zwigzana niewykwalifikowani, |pracownicy| miejsc pracy
Rijnmond ze zbieraniem, mezezyzni, osoby ® przesunigcia
przetwarzaniem z problemami pracownikow
i unieszkodliwianiem | zdrowotnymi i elastyczne formy
odpadéw pracy
e norma P90
2 |Firma Rumunia |przemyst tekstylny [wykwalifikowani WSZyscy | przesunigcia
futrzarska i futrzarski robotnicy pracownicy| pracownikow
® zespot specjali-
stow
3 |Lip Bled Stowenia |budownictwo, specjalisci, starsze ® przenoszenie tych
produkcja menadzerowie, osoby 0s6b na mniej
wyrobow pozostali pracownicy wymagajace
z drewna na stanowiskach stanowiska
nierobotniczych
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cd. tabeli 1

1 2 3 4 5 6 7

4 |Michelin Italy |Wtochy |produkcja specjalisci, wszyscy |e przesunigcia
metalowych menadzerowie, pracownicy | starszych
wyrobow gotowych, |pozostali pracownicy pracownikow,
produkcja maszyn |na stanowiskach oferowanie im
i urzadzen, nierobotniczych, alternatywnych
produkcja wyrobow |robotnicy mozliwosci
tekstylnych wykwalifikowani zatrudnienia

i niewykwalifikowani

Zrodto: Opracowano na podstawie: [www 2; Jawor-Joniewicz, Kornecki, Wiktorowicz, 2013, s. 43-46].

2. Whnioski z analizy wdrazania dobrych praktyk
z zakresu zarzadzania wiekiem

2.1. Wnioski z analizy wdrozenia elastycznych form pracy

Dla pracodawcy korzystny jest fakt przekazywania wiedzy i do§wiadczenia
wewnatrz firmy, mlodzi inzynierowie zdobywaja umiejgtnosci wprost od swoich
starszych kolegow, dlatego tez firma nie musi inwestowa¢ w drogi proces do-
szkalania. Z drugiej strony jest to strategia, ktora zatrzymuje mtodych pracowni-
kéw w przedsigbiorstwie, ktore staje si¢ dla nich jedynym miejscem, w ktérym
begda mogli pracowac z tak do§wiadczonym, wysoko wykwalifikowanym zespo-
tem [Aronson, 2007, s. 449]. Przedsigbiorstwo korzysta rowniez ze statego kon-
taktu z emerytowanymi pracownikami, ktorzy w razie potrzeby sa zawsze goto-
wi do pomocy. Kolejnym duzym plusem sa zdolnosci analityczne pracownikow,
zdobyte na przestrzeni wielu lat pracy okazuja si¢ niezbedne przy kreowaniu
strategii dalszego rozwoju firmy. Przede wszystkim pracownicy czuja si¢ doce-
nieni i potrzebni w firmie. Pelniac rol¢ mentora, podbudowuja swoje morale,
poniewaz okazuje sig, ze nawet w zaawansowanym wieku sa oni niezbedni [Jus-
sim, Cain, Crawford, 2009, s. 221]. Maja okazj¢ przekazywac specjalistyczne
umiejetno$ci w poczuciu, ze pozostawiajg nastgpcéw godnych zaufania. Efekty
prowadzonych dzialan z zakresu elastycznych form pracy to: wigksza satysfak-
cja z pracy starszych i mtodszych pracownikow; lepsze radzenie sobie pracow-
nikow z wydluzong kariera zawodowa; starsi pracownicy korzystajacy z premii
czasowe] doswiadczaja mniej stresu i rzadziej chodza na zwolnienia; wigksza
$wiadomos$¢ roznic miedzypokoleniowych, co sprzyja stosowaniu dzialan inte-
grujacych [Kilian, 2004, s. 125].
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2.2. Whioski z analizy wdrozenia dzialan z zakresu zdrowia
i dobrego samopoczucia

Zgodnie ze strategia nakierowania na popraw¢ zdrowia i samopoczucia pra-
cownikéw doprowadzono do: zmniejszenia ilosci zwolnien lekarskich w celu
maksymalizacji wydajnosci pracy; zdobycia wiedzy na temat powodow stresu
i absencji chorobowej; ograniczenia stresu i pobudzenia produktywnosci i kre-
atywnosci pracownikoéw oraz ich lojalnosci wzgledem firmy; przypomnienia, ze
pracownicy ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje zdrowie [Kotodziej, 2006,
s. 56-58]. Pracownicy nauczyli si¢ rozpoznawac, jakie sa podstawowe przyczy-
ny stresu i stosowaé proste rozwiazania, aby unika¢ tego typu zagrozen dla
zdrowia. Uczestnicy tych dzialan zmienili sposdb myslenia i uswiadomili sobie
wigksza odpowiedzialno§¢ za wlasne zdrowie. Nauczyli si¢, ze zawsze znajda
si¢ rozwigzania problemow i ze to oni maja wazna rolg¢ do odegrania w poszu-
kiwaniu tych rozwiazan. W tym samym czasie poprawily si¢ osobiste relacje
w miejscu pracy [Nelson, 2003, s. 57].

2.3. Whnioski z analizy wdrozenia przesuni¢¢ pomiedzy stanowiskami

Firmy maja opracowana polityke kadrowa, ktora bierze pod uwage kwestie
zwiazane z biegiem zycia (l/ife course). Zespot norm stosowany jest do regulacji
obciazenia praca i godzin pracy. R6zne normy stosuje si¢ do mtodych i starszych
pracownikéw. Ponadto istnieja rozne elastyczne formy pracy [Palska, 2004,
s. 362-372]. Okoto 50% pracownikow, ktorzy osiagneli 50 rok zycia, korzysta
z mozliwosci przeniesienia. Zwykle wybieraja takie rozwiazanie ze wzgledu na
zmeczenie pracg i spadek jakosci wykonywanych prac [Szukalski, 2008, s. 71].
Wigcej kobiet niz me¢zczyzn skorzystato z tej inicjatywy. Gloéwnym powodem
wprowadzenia tego dziatania jest ch¢¢ zatrzymania pracownikow w firmie oraz
poprawa ich wydajnosci. Zazwyczaj wzrasta wydajnos¢ pracownikow na no-
wym stanowisku, polepsza si¢ jako$¢ ich pracy, realizuja oni ukierunkowane
cele 1 standardy, a takze spada poziom nieobecnosci z powodu chordb. Jedno-
czesnie firma czerpie korzysci z wigkszego zadowolenia pracownikow, bardziej
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego i wigkszego zaufania w relacjach migdzy
pracownikami a firma [ Woszczyk, 2008, s. 136].
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Podsumowanie

Zarzadzanie wiekiem jest przemyS$lanym dziataniem, zakladajacym, ze
rozwoj firmy oraz realizacja jej celow biznesowych beda skuteczniejsze, jesli
dostrzeze si¢ 1 wykorzysta rozne doswiadczenia oraz potrzeby wystgpujace
w organizacji i w jej otoczeniu. W zachodniej literaturze powszechna akceptacje
zyskuje poglad, ze odpowiednio prowadzona polityka zarzadzania wiekiem mo-
ze by¢ zrodtem wymiernych korzysci dla wspotczesnych organizacji.

Elastyczne formy pracy przeznaczone dla oséb starszych czgsto majq niety-
powa formg: jest to zatrudnianie starszych lub emerytowanych pracownikéw na
stanowiskach eksperckich, doradczych, w roli mentora, w niepelnym wymiarze
czasu pracy, zatrudnienie emerytowanych pracownikow w sezonie, gdy firma
ma duzo pracy lub zmiang czasu pracy z trybu zmianowego na state godziny
pracy. Praktyka ta wymaga dostosowania do polskich warunkéw i uprzedniego
przetestowania w drodze pilotazu.

Programy zdrowotne maja na celu poprawg zdrowia i samopoczucia szcze-
golnie u osob starszych. W ramach programow zdrowotnych prowadzone byty
nastgpujace zadania: mozliwo$¢ regulowania czasu pracy, przy uwzglednieniu
indywidualnych potrzeb odpoczynku, badania medyczne i psychologiczne, do-
stosowanie poziomu obcigzen pracg do mozliwosci psychofizycznych pracowni-
kow, warsztaty i szkolenia z zakresu poprawy zdrowia pracownikéw, popyt
w osrodkach opieki na koszt firmy. Rozwiazania wdrozone w ramach progra-
moéw zdrowotnych moga, a nawet powinny, zosta¢ upowszechnione w Polsce.

Zakres zadan z obszaru przesunig¢ migdzy stanowiskami w analizowanych
przypadkach byl nastgpujacy: inne rozdzielenie obowiazkow zawodowych
uwzgledniajace mozliwosci fizyczne i psychiczne pracownikdéw, programy szko-
leniowe umozliwiajace przejscie na inne stanowisko z wymaganymi kompeten-
cjami, zmiana stanowiska na takie, ktore wymaga nizszych kwalifikacji przy
utrzymaniu dotychczasowego wynagrodzenia, unikanie zwolnien pracownikow
na rzecz przesuni¢¢ ich na inne stanowiska. Dzialania podj¢te w ramach przesu-
ni¢¢ miedzy stanowiskami pracownikéw starszych mozna z powodzeniem zaim-
plementowac¢ w Polsce. Wymaga to jednak zachecenia pracodawcoéw do realiza-
cji zadan z zakresu rozwoju starszych pracownikéw na nowych stanowiskach.
Pewna barier¢ moze stanowi¢ skala polskich przedsigbiorstw. Zdecydowana
wigkszos$¢ polskich firm to organizacje mate i mikroprzedsigbiorstwa. Ich wia-
Sciciele, zwtaszcza w dobie spowolnienia gospodarczego i wiazacego si¢ z nim
pogorszenia kondycji znacznej grupy przedsigbiorstw, moga nie by¢ zaintereso-
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wani realizacja podobnych projektow. Wreszcie natlok codziennych zadan
1 ograniczenia czasowe pracodawcow moga w istotny sposob ograniczac ich
zaangazowanie w takie praktyki.

Najczgsciej stosowana, najbardziej efektywna i najlatwiejsza we wdrozeniu
w firmie jest koncepcja elastycznego czasu pracy. Przybiera ona bardzo rézna
forme: elastycznego czasu pracy, elastycznej formy zatrudniania, elastycznych
zadan na stanowisku. Z kolei programy zdrowotne sa najmniej efektywne, po-
niewaz cechuja si¢ pozytywnymi efektami widocznymi gtownie w dtuzszej per-
spektywie. Sa to skutki pozytywne posrednie, zwiazane z otoczeniem
zawodowym, a nie sama organizacja pracy. Zarzadzanie wiekiem w przedsig-
biorstwach rzadko kiedy skupia si¢ na prowadzeniu dziatan tylko w jednym
obszarze. Polaczenie roznych obszardéw i zastosowanie odpowiednich narzedzi
moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu firmy w zakresie skutecznego zarzadzania pra-
cownikami 50+. Wigkszo$¢ z przedstawionych praktyk mozna, chociaz w pew-
nym stopniu, zaimplementowa¢ w polskich przedsigbiorstwach. Nalezy jednak
zawsze uwzgledni¢ czynniki réznicujace krajowe firmy od zagranicznych, np.:
wielko$¢ firm, branze, obszar geograficzny, otoczenie konkurencyjne, regulacje
prawne, czy tez normy spoteczne.
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AGE MANAGEMENT. PRESENTATION OF SELECTED PRACTICES

Summary: The article indicates the importance of age management in contemporary
organizations. Attention is paid to such areas of age management as flexible forms of
work, health and well-being activities and shifts between positions in foreign companies.
The aim of this publication is to point to solutions in the field of age management ap-
plied in foreign companies that can be implemented in Polish enterprises.

Keywords: age management, good practices, business.



