niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Wdrazanie metod zarzadzania wiekiem
w organizacjach publicznych na przyktadzie
Urzedu Miejskiego w Kilonii

Artykul przedstawia dzialania podjete w ramach projektu ,,Best Agers Lighthouses
— Strategic Age Management For SME in The Baltic Sea Region” w celu wypra-
cowania i wdrozenia metod zarzadzania wiekiem w Urzedzie Miejskim w Kilonii
(Rathaus Kiel). Opisano sekwencj¢ dziatan podejmowanych w ramach procesu
wdrazania interwencji. Przeanalizowano wyniki wywiadu poglebionego przeprowa-
dzonego wéréd kierownikow w pierwszym etapie przygotowywania interwencji.

W podsumowaniu przedstawiono oceng osiagnictych rezultatow wraz z okresle-
niem kluczowych czynnikéw wplywajacych na sukces i porazke we wdrazaniu tego
typu rozwiazan. Najwazniejsze wnioski z przedstawionego studium przypadku wraz
z zawartymi rekomendacjami moga stuzy¢ w przygotowaniu analogicznych dziatai
w innych organizacjach publicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem (age management), zarzadzanie zmiang (change management),
Best Agers Lighthouses (Best Agers Lighthouses), pracownicy 55+ (workers 55+), Niemcy (Germany),
Kilonia (Kiel)

Wprowadzenie

Obserwowane w ostatnich latach zainteresowanie tematyka zarzadzania wickiem
wynika z zachodzacych w Europie zmian demograficznych i przewidywanych
tego konsekwencji. Szczegdlnie czesto wymienia si¢ ryzyko deficytu w zakre-
sie dostepnosci zasobow ludzkich na rynku pracy (Liwinski, Sztanderska, 2010).
W tym kontekscie przedtuzanie zawodowej aktywnosci osob starszych wskazywane
jest jako reakcja konieczna i niezbedna. Warto jednak podkreslié, Ze jest to takze
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sytuacja stwarzajaca szans¢ pelniejszego wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i do-
$wiadczen starszych pracownikéw, a jednoczesnie mozliwos¢ transferu kluczowych
kompetencji w zespolach zréznicowanych wiekowo.

Przyktadem kraju, w ktérym istnieje zaréwno duza $§wiadomos¢ sytuacji demo-
graficznej, jak i jednoczesnie podejmowane sq dzialania uznawane za dobre prak-
tyki w zakresie zarzadzania wickiem, sa Niemcy. Obserwowanie takich dziataq,
a przede wszystkim analizowanie czynnikéw wplywajacych na sukces lub porazke
ich wdrazania pozwala na formulowanie wnioskow, ktoére mogg by¢ wykorzystywa-
ne w trakcie implementacji zarzadzania wiekiem w innych organizacjach.

Artykul przedstawia dziatania podjete w celu wdrozenia metod zarzadzania wie-
kiem w Urzedzie Miejskim w Kilonii, wypracowane w ramach projektu ,,Best Agers
Lighthouses — Strategic Age Management For SME in The Baltic Sea Region”.
Opracowany plan prac wdrozeniowych opieral si¢ na regutach i zasadach wpro-
wadzania zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym na sekwencji
kluczowych dziata, takich jak: powolanie kompetentnego zespotu wdrazajacego
wybrany model zarzadzania, opracowanie planu wdrazania bioracego pod uwage
specyfike organizacji, konsekwentna realizacje planu oraz jego wspieranie, rozwija-
nie dodatkowych struktur wspomagajacych osigganie celu, monitorowanie kazdego
z etapow wdrazania oraz ewaluacje i oceng (Beck, 2006; Liwiniski i Sztanderska,
2010), przy jednoczesnym wykorzystaniu lideréw zmian oraz konsultantéw — eks-
pertéw zewngetrznych (Robbins, 1998; Lundy, Cowling, 2001)

Autorka artykulu, uczestniczaca w pracach projektu, jest przekonana, ze wnioski
wynikajace z podjetych dziatan moga postuzy¢ do wypracowania wlasciwych metod
wdrazania zarzadzania wieckiem w organizacjach.

Projekt Best Agres Lighthouses

Projekt ,,Best Agers Lighthouses — Startegic Age Management for SME in the Bal-
tic Sea Region™" realizowany byl w okresie 2012-2014 w ramach Programu Regionu
Morza Baltyckiego (Baltic Sea Region Programme) i wspotfinansowany z Europejskie-
go Funduszu Rozwoju Regionalnego. W projekcie wspotpracowalo ze sobg dwuna-
stu partnerdw z szesciu panstw: Niemiec, Polski, Litwy, Lotwy, Finlandii i Szwecii.
Gléwnym celem projektu byto przede wszystkich promowanie oraz opracowanie
i wdrazanie metod zarzadzania wiekiem w malych i §rednich przedsigbiorstwach
oraz organizacjach publicznych. Wypracowana i przyjeta przez partneréw metodyka

1 Szczegdlowe informacje na temat projektu dostepne sa pod adresem: www.best-agers-
lighthouses.eu
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zakltadata stworzenie dziewicciu Lokalnych Partnerstw Zarzadzania Wiekiem (Loca/
Age Management Partership — LAMPs), majacych za zadanie wspieranie i doradzanie
lokalnym organizacjom lub przedsigbiorstwom z sektora MSP w procesie wdrazania
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem. Zgodnie z zatozeniami projektu, Lo-
kalne Partnerstwa opieraly si¢ na wspolpracy partnera wspomagajacego (Facilitating
Partner), zewnetrznych doradcow (External Adpisors), bedacych ekspertami w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania wiekiem, oraz wewnetrznych lideréw
zmian (Internal Mentors), wskazanych przez wspdlpracujace organizacje, przy jedno-
czesnym pelnym zaangazowaniu kierownictwa i kadry zarzadzajacej organizacji. Za-
angazowanie, a wezesniej deklaracja kierownictwa organizacji o checi przystapienia
do wsp6tpracy z LAMP byly jednymi z warunkéw jej zakwalifikowania do projektu’.
Uczestnicy Lokalnych Partnerstw wspolnie wypracowywali najodpowiedniejsze dla
danej organizacji metody wdrazania zarzadzania wickiem, zwracajac uwage na spe-
cyficzne zewnetrzne 1 wewnetrzne uwarunkowania jej dziatalnosci, takie jak: sytuacja
spoleczna, prawna i ekonomiczna otoczenia organizacji, cele jej dziatania, dotych-
czasowa kultura, struktura organizacyjna itp. Nastepnie ustalano plan wdrozen zaak-
ceptowanych rozwiazan i wspotpracowano w trakcie jego implementacii.

Na terenie Niemiec utworzone zostaly trzy Lokalne Partnerstwa Zarzadzania
Wiekiem wspélpracujace z dwoma przedsigbiorstwami (I.-3 ELAC Nautic oraz
Claudius Peters Projects GmBH) oraz Urzedem Miejskim Kilonii (Rathaus Kiel).
Jednym z czynnikéw zwickszajacych zainteresowanie lokalnych organizacji wspol-
praca z LAMPs byla $§wiadomos$¢ sytuacji demograficznej 1 jej konsekwencji dla
rynku pracy. Dodatkowo warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze korzystanie z doradztwa

zewnetrzanych ekspertéw — mentordéw jest w Niemezech do$¢ popularne’.

Sytuacja demograficzna Niemiec i miasta Kilonii

Wyniki badan demograficznych (Statistisches Bundesamt, 2009) wskazuja, ze liczba
ludnosci Niemiec zmniejsza si¢ od 2003 roku ze stala, utrzymujaca si¢ dynamika.
7 prognoz siggajacych roku 2060 wynika, Zze utrzymanie tego trendu moze spo-
wodowac¢ zmniejszenie si¢ liczby ludnosci kraju z 83 mln w 2008 roku do okolo
65 mln w roku 2060. Natomiast liczba ludno$ci w wieku produkeyjnym, tj.: 20—65 lat

2 Inne warunki dotyczyly: wielko$ci organizaciji, fazy cyklu rozwoju organizacji, struktury
wickowej pracownikéw i kadry zarzadzajacej oraz dodatkowo braku wezesniejszych doswiadczen
we wdrazaniu zarzadzania wiekiem.

3 Przykladem moze by¢ dzialajaca na terenie Kraju Zwiazkowego Schleswig-Holschtein
iwspolpracujaca z Best Agers Lighthouses organizacja Mentoren fur Unternehmen in Schleswig-
-Holstein skupiajaca ponad 30 mentoréw. Wigcej informacii na stronie: <http://www.mentoren-
sh.de/>.
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zmniejszy si¢ o 11 mln pomiedzy latami 2008-2035. Oprocz zmian ilosciowych
przewiduje si¢ rowniez giebokie zmiany w strukturze populaciji, powodujace wzrost
warto$ci wskaznika obcigzenia demograficznego z 34% w roku 2008 do 63%—67%
w roku 2060 (Statistische Bundesamt, 2011). Co prawda, przedstawiany kierunck
zmian jest podobny w catej Europie, to jednak w Niemczech zmiany te sg szczegol-
nie widoczne. To kraj o najwyzszym odsetku os6b w wieku 65 lat. W 2012 roku wy-
nosit on 20,7%, podczas gdy srednia dla krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej
17,9% (Eurostat, 2014a)

7 drugiej jednak strony w Niemczech do$¢ wezesnie rozpoczeto dzialania
zwigzane z podnoszeniem poziomu aktywnosci zawodowej oséb w wieku okoto-
emerytalnym. Dzi¢ki temu obecny poziom zatrudnienia w grupie 55-64 lat wyno-
si 63,5% 1 jest po Szwecji (73%) najwyzszym w krajach Unii Europejskiej ($rednia
w UE 50,1%). W Polsce odsetek ten nalezy do jednych z najnizszych w Europie
i wynosi 40,5% (BEurostat, 2014b). Jako gtéwne powody wzrostu zatrudnienia oséb
w wieku 55+ w Niemczech, wymienia si¢ zmiany w regulacjach prawnych, utrud-
niajacych i zniechecajacych do wezesniejszego przechodzenia na emeryture, a takze
dziatania zwigkszajace §wiadomos¢ antydyskryminacyjna ze wzgledu na wiek (Dietz,
Walwei 2011). Jednoczesnie podkresla si¢ widoczna pozytywna zmiang w poziomie
posiadanych przez starszych pracownikéw kompetencji, zwiazanych z wyzszym
stopniem wyksztalcenia w poréwnaniu do lat wezesniejszych (Statistisches Bunde-
samt, 2011). Wszystko to powoduje, ze zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy ak-
tywniej niz dotychczas podchodza do kwestii zwigzanych z zarzadzaniem wickiem.
Jako przyklady wlasciwych dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem przywoluje si¢
takie firmy, jak BMW Group, Deutsche Bahn Services, Jena — Optronik GmbH,
nagradzane i wyrézniane przez AARP International® nagroda ,,Najlepsi pracodawcy
dla pracownikéw 50+,

Sytuacja demograficzna miasta Kilonii rézni si¢ od trendéw ogolnokrajowych.
Liczba mieszkancédw miasta od wielu lat roénie, obecnie wynosi 242 340 oséb i jest to
najwyzszy poziom odnotowany od 19 lat (Landeshauptstadt Kiel, 2015a). Glownym
powodem stale wzrastajacej liczby ludnosci jest przede wszystkim przyplyw imigran-
tow szczegdlnie z obszaréw Syrii, Bulgarii, Rumunii i Grecji. Obecnie 65,2% miesz-
kancow miasta jest w wieku produkcyjnym 20-65 lat, w tej grupie 11,4% stanowiq
osoby w wieku 55-65 lat. Natomiast osoby powyzej 65. roku zycia stanowia 18,5%

4 AARP International:American Association of Retired Persons: pozarzadowa organiza-
c¢ja non — profit, ktérej celem jest podniesienie jakosci zycia oséb starszych. http://www.aarpin-
ternational.org.

5 AARP Best Employers for workers over 50 award — international. http://www.aarpin-
ternational.org/about-us/best-employers-for-workers-over-50.
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ogo6tu mieszkancow (Landeshauptstadt Kiel, 2015b). Gtéwnym problemem, z jakim
borykaja si¢ pracodawcy, jest jednak stale zmniejszajacy si¢ dostep do wykwalifiko-
wanych i do§wiadczonych pracownikéw. Swiadomos¢ tych probleméw znajduje od-
zwierciedlenie w dziataniach podejmowanych przez Urzad Miejski w Kilonii (UMK).
Od 2011 roku w strukturze organizacyjnej Urzedu funkcjonuje stanowisko petno-
mocnika ds. demografii (Demografiebeanfiragte). Cyklicznie odbywajq si¢ konferencje
1 warsztaty dotyczace wyzwan wynikajacych z demograficznej sytuacji miasta i jego
otoczenia. W listopadzie 2013 roku przyjeta zostala Kilofiska Strategia Demogra-
ficzna (Landeshauptstadt Kiel 2013a), zakladajaca sukcesywny rozwdj konkretnych
dziatan na rzecz strategicznych pod wzgledem demograficznym grup spotecznych:
0s6b starszych, rodzin, dzieci i mtodziezy oraz kobiet. W dokumencie podkresla sig,
ze obecna sytuacja demograficzna Kilonii sprzyja przygotowaniu i podejmowaniu
dziatan umozliwiajacych realizowanie zréwnowazonego i zapewniajacego sprawiedli-
wos¢ miedzypokoleniows rozwoju spolecznego miasta. W odniesieniu do najstarszej
grupy mieszkaficéw dzialania zintegrowane zostaly pod wspoélnym hastem ,,Alter
werden in Kiel”. Maja one za zadanie informowac 1 ulatwia¢ dostep do wszystkich
instytucji i organizacji oferujacych osobom starszym rézne formy aktywnosci, do-
radztwa lub opieki. Dotyczy to mozliwosci edukacii i doksztalcania, podtrzymywania
aktywnosci i samodzielnosci starszych, a w sytuacjach wystapienia takiej potrzeby
takze mozliwosci otrzymania pomocy zaréwno z zakresu opieki zdrowotnej, spo-
tecznej, jak i prawnej oraz finansowej (Landeshauptstadt Kiel, 2013b).

Przytoczone powyzej fakty pozwalaly przypuszczaé, ze plan wdrazania zarza-
dzania wiekiem w Urzedzie Miejskim w Kilonii bedzie nie tylko naturalnym uzupel-
nieniem wczesniej podejmowanych dziatan, ktorych beneficjentem jest spoteczno$cé
miasta, ale Ze zaangazowanie si¢ w realizacje takiego planu bedzie wykorzystaniem
mozliwosci rozpoznania potrzeb i wprowadzenia ewentualnych zmian w obrebie
wlasnej organizacji.

Przygotowanie wdrozenia dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem
w Urzedzie Miejskim w Kilonii

Zgodnie z zalozeniami projektu ,,Best Agers Lighthouses”, celem gtownym podje-
tych krokéw byla promocja oraz opracowanie i wdrazanie dziatan zwigzanych z za-
rzadzaniem wickiem. Dodatkowymi celami przyjetymi we wspélpracy z UMK byly:

ocena szans i zagrozen wynikajacych ze struktury wiekowej zatrudnionych
w UMK pracownikéw;

pomoc w opracowaniu oraz wspieranie dzialan zwiazanych z reorganizacja
struktury organizacii i jej zasobow ludzkich w celu optymalizacji wykorzystywania
wiedzy i doswiadczenia oséb zatrudnionych na kluczowych stanowiskach.
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W pierwszym etapie przedstawiciele LAMP 1 UMK uzgodnili forme, zakres i plan
wspolpracy. Uzgodniono, ze dzialania podejmowane w ramach projektu beda no-
sily forme pilotazu i beda obejmowaly tylko wybrane obszary dziatalnosci Urzedu.
Dalsze uzgodnienia dotyczyly kolejnych etapéw planowanej interwencji.

Etap 1. Wyznaczenie w strukturze organizaciji obszarow podlegajacych pilotazo-
wym dzialaniom zwiazanym z zarzadzaniem wiekiem.

Etap 2. Analiza struktury wiekowej pracownikéw oraz ocena ryzyka wystapienia
deficytow kompetencyjnych o kluczowym znaczeniu dla pracy UMK.

Etap 3. Wyznaczenie mentorow wewngtrznych spetniajacych warunek braku
podlegtosci stuzbowej z pracownikami wytypowanych wydziatéw.

Przeprowadzenie spotkan informujacych o celu i powodach planowanych dzia-
tan. W przygotowanie 1 przeprowadzenie spotkan zaangazowani beda mentorzy
wewnetrzni.

Przeprowadzenie wywiadéw z menedzerami oraz indywidualnych spotkan z pra-
cownikami wytypowanych obszarow.

Etap 4. Na podstawie informacji oraz wnioskéw zebranych podczas etapu trze-
ciego, opracowanie przez mentoréw wewnetrznych oraz ekspertéw zewnetrznych,
propozycji indywidualnych i organizacyjnych rozwiazan.

Etap 5. Konsultacja propozycji i planu wprowadzania zmian z menedzerami
i pracownikami uczestniczacymi w projekcie.

Przekazanie informacji o sposobie i terminie rozpoczecia wdrazania zmian.

Zobowigzania mentoréw wewnetrznych do nadzorowania wdrazania planu.

Etap 6. Wdrazanie zmian wraz ze stalym informowaniem pracownikéw o etapie
realizowanych zalozen.

Przeprowadzenie spotkan ewaluacyjnych.

Etap 7. Wspieranie i motywowanie pracownikow przez mentoréw wewnetrznych
w przeprowadzaniu wdrozen. Stale wspieranie w zakresie merytorycznym mento-
réow wewnetrznych przez ekspertow zewnetrznych.

Realizacja wdrozenia

Realizowanie uzgodnionych planem dzialan rozpoczeto w grudniu 2013 roku.
W pierwszym etapie ze strony UMK do uczestnictwa w pilotazu wskazane zostaly
dwa wydzialy. Amt fur Bauordnung, Vermessung und Geoinformation, odpowia-
dajacy uprawnieniami polskim Wydzialom Geodezji i Kartografii, oraz Burger- und
Ordnungsamt, odpowiadajacy Wydziatowi Spraw Obywatelskich. Jednoczesnie pro-
wadzono analize struktury wiekowej pracownikéw Urzedu. W trakcie realizacii trze-
ciego etapu wybrano dwéch mentoréw wewnetrznych majacych petnic rolg lideréw
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zmian. Zostali nimi pelnomocnik ds. demograficznych oraz przewodniczacy rady
pracowniczej. Oprocz spelnienia warunku braku podleglosci stuzbowej z uczest-
niczacymi w pilotazu pracownikami, dodatkowym argumentem za przyjeciem ta-
kich kandydatur byt fakt zbieznosci celéw projektu z kompetencjami petnomocnika
ds. demograficznych oraz podkreslenie ochrony intereséw pracownikow przez wspot-
udzial przewodniczacego rady pracowniczej. Zadaniem mentorow na tym etapie
dzialan bylo uczestnictwo w spotkaniach informacyjnych z menedzerami i pra-
cownikami. W obu wypadkach mentorzy wspoldziatali z ekspertami zewnetrznymi
w informowaniu i motywowaniu pracownikéw do uczestnictwa w podejmowanych
dzialaniach.

Zgodnie z zalozeniami przyjetymi dla trzeciego etapu, prowadzono indywidual-
ne spotkania z pracownikami wydzialéw. Byly to 60-minutowe sesje coachingowe
(Work Ability Coaching) majace na celu diagnoze biezacych mozliwosci pracy oraz
przysztych kierunkow indywidualnego rozwoju pracownika. Gléwne obszary poru-
szane w trakcie spotkania dotyczyly zdrowia i kompetencji pracownika, warunkow
i organizacji jego pracy. Wnioski wynikajace z informacji zebranych podczas spotkan
dotyczyly m.in.: uwzglednienia warunkéw pracy w odniesieniu do wieku pracowni-
kow, modyfikacji opisow stanowisk pracy z uwzglednieniem specyficznych wyma-
gan pracownikow w réznych grupach wiekowych, zoptymalizowanie struktur zarza-
dzania w grupach pracowniczych w zaleznosci od dos§wiadczenia zawodowego.

W tym samym czasie przeprowadzono wywiad poglebiony z sze§cioma mene-
dzerami, w tym z dwiema kobietami i czterema mezczyznami. Wiek badanych me-
nedzeréw miescil si¢ w przedziale 48—64 lat (Sr. 56,0), a ich doswiadczenie zawodo-
we na stanowiskach menedzerskich wynosito od 18-34 lat ($r. 25,5). Dwie osoby
z badanej grupy menedzeréw byly w wicku tuz przed nabyciem formalnych praw
emerytalnych.

Wywiad skladat si¢ z 18 pytan otwartych oraz pytat dodatkowych (poglebiaja-
cych) dotyczacych z jednej strony sytuacji demograficznej organizacji oraz §wiado-
mosci kierunku i konsekwencji jej rozwoju, z drugiej natomiast — dzialan z zakresu
zarzadzania wiekiem w organizacji, m.in. w obszarach rekrutacji i selekeji, ustawicz-
nego ksztalcenia i rozwoju kariery zawodowej, ochrony i promocji zdrowia oraz
koficzenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture. Menedzerowie poproszeni
zostali migdzy innymi o wymienienie cech najbardziej pozadanych u nowo zatrud-
nianych pracownikéw: Najezesciej wskazywane byly: specjalistyczne kompetencije
i wiedza, doswiadczenie, umiejgtnosci spoteczne, w tym najczesciej umiejetnosci
komunikowania si¢, umiejetnos$¢ pracy w zespole oraz stan zdrowia. W innej cz¢sci
wywiadu pytano menedzeréw o to, czy rozpoznaja jakie$ szczegdlne zalety pra-
cownikéw z grupy wiekowej 55+. Najezestsze odpowiedzi dotyczyly: doswiadcze-
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nia zaréwno zawodowego, jak i zyciowego, specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci
spofecznych, w tym umiejetnosci komunikowania sig, bogatej sieci kontaktow za-
wodowych, umiejgtnosci opanowywania emocji i dziatania w sytuacjach trudnych.
W niektérych wypowiedziach zalety starszych pracownikéw przedstawiane byly
w sposob opisowy, np.:

»mtodzi biegaja szybciej, ale starsi znaja skréty”,

,,starsi najpierw mysla, a potem robia”.

Uzyskane odpowiedzi wskazywaly na istnienie duzej zbieznosci pomiedzy zale-
tami przypisywanymi pracownikom z grupy wiekowej 55+ a cechami wymaganymi
od nowo zatrudnionych pracownikéw. Niestety w opinii badanych menedzeréw
posiadane juz w organizacji kompetencje starszych pracownikéw nie byly w dosta-
tecznym stopniu wykorzystywane, a przede wszystkim odbywalo si¢ to w sposéb
niezorganizowany, nieformalny, a czg¢sto przypadkowry.

Wiek nie byt spontanicznie wymieniany jako czynnik majacy znaczenie przy oce-
nie kandydatéw do pracy. A na dodatkowe pytanie dotyczace wieku jako cechy pod-
legajacej ocenie w sytuacji rekrutacji odpowiadano przeczaco, wymieniajac powody
takiej opinii:

,»wick nie jest kryterium ocen, preferuje zespoly zréznicowane wiekowo”,
»doswiadczenie, jakie maja starsze osoby, wyréwnuje inne kwestie”,
,-odpowiedzialno§¢ wzrasta w pewnych grupach wiekowych”,

,»wiek nie moze by¢ brany pod uwage, reguluje to prawo antydyskryminacyjne”.

Warto jednoczesnie podkresli¢, ze badani mieli §wiadomo$¢ pewnych ograni-
czen zdrowotnych mogacych wynikac z wieku, ale w takich wypadkach podkreslali
znaczenie rodzaju wykonywanych obowiazkow:

,»wiek nie gra roli; niektére zadania, stanowiska maja wymagania zdrowotne,
ale w pracy administracyjnej nie ma to znaczenia”.

Poréwnanie wynikéw wywiadu z wnioskami wynikajacymi z analizy struktury
wiekowej pracownikéw wskazuje, ze badani menedzerowie znaja strukture wickowa
swojej organizacji 1 sa $wiadomi jej mozliwych konsekwencji. Kluczowymi kompe-
tencjami, ktére moga w ich opinii zosta¢ utracone wraz z odejSciem najstarszych
pracownikéw na emeryture, sa: doswiadczenie, specjalistyczna wiedza, ktéra nie zo-
stala przekazana w instrukcjach i procedurach dziatania, umiejetnoéé podejmowa-
nia wlasciwych decyzji, szczegélnie w trudnych sytuacjach, umiejetnos$é indywidu-
alnego podejscia do klienta oraz posiadanie formalnych i nieformalnych kontaktéw
zawodowych. Niestety, wedlug dalszych informacji uzyskanych w trakcie wywiadu,
w organizacji brakuje oficjalnych i zaplanowanych dzialan umozliwiajacych transfer
kluczowych kompetencji pomiedzy pracownikami w réznym wieku. Cho¢ niektére
z wypowiedzi §wiadczyly wprost o potrzebie takich dziatan:
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»zawsze od nowa odkrywamy przy rekrutacii, ze transfer wiedzy 1 umiejetnosci
nie dziala; to zabiera tygodnie, a nawet miesigce, zanim nowa osoba si¢ wdrozy”,

»niedlugo odchodze z tego biura (na emeryture) i nawet nie bylem zapytany,
czy obecna forma pracy powinna by¢ zachowana czy zmodyfikowana; mogtbym
przekaza¢ nastepnym przydatne informacje”.

Menedzeréw zapytano takze, czy w ich organizacji stosowane sa rozwiazania
zachgcajace 1 wspierajace starszych pracownikow do przedluzania aktywnosci za-
wodowej. Badani takze w tym zakresie raportowali brak dziatad. Jako gléwna ich
barier¢ wskazywali biurokratyczne przepisy oraz kwestie finansowe:

,»1ic nie wiem o tym, zeby co$ robiono, styszalem co§ wrecz przeciwnego,
chce si¢ rezygnowac z takich pracownikéow ze wzgledu na oszczednosé kosztdw;
zatrudnienie na to miejsce mlodych jest tansze”.

Jednoczesnie poproszeni o propozycje takich dziatan podkreslali, ze czesto
wystarczylaby sama rozmowa z pracownikiem i docenienie w niej dotychczasowej
dobrej pracy. Dodatkowo wskazywali na mozliwos$¢ zaproponowania innej formy
zatrudnienia, jesli dotychczasowa bylaby niemozliwa.

Podejscie menedzeréw do kwestii zwiazanych z zarzadzaniem wiekiem w zespo-
tach bylto pozytywne. W sytuacjach decyzji dotyczacej dalszego rozwoju pracowni-
kow w wieku 55+ prezentowano podejscie merytoryczne i realistyczne, wskazujace
na che¢ wykorzystania i rozwoju kwalifikacji pracownikéw przy zalozeniu uzgod-
nienia kierunku i celu takich dziatan.

Doktadna analiza przeprowadzonych wywiadéw wykazala, ze menedzerowie
maja obiektywne rozpoznanie sytuacji zwigzanej ze strukturg wiekowa podlegtych
im grup pracowniczych oraz calej organizacji. Rozpoznaja i pozytywnie oceniaja
specyficzne kompetencje starszych pracownikéw, a takze deklaruja pozytywne po-
dejscie do mozliwosci dalszego ich rozwoju. Wskazujg konkretne mozliwosci dzia-
fan dotyczacych wykorzystania kompetencji tych pracownikéw oraz mozliwosci
transferu ich wiedzy i umiejetnosci. Wskazuja mozliwe pozytywne dla organizacii
konsekwencje zachecania i motywowania starszych pracownikéw do przedtuzania
aktywnosci zawodowej. Sa jednoczesnie §wiadomi brakéw w podejmowaniu aktyw-
nosci we wskazanych obszarach.

Whioski z wynikéw otrzymanych w trakcie wywiadéw z menedzerami oraz spo-
tkafl z pracownikami przedstawione zostaly menedzerom i liderom grup pracow-
niczych oraz przedstawicielom kierownictwa Urzedu w styczniu 2014 roku jako
wypelnienie zalozen etapu 4. Wnioski te dotyczyly gléwnie kwestii organizacji
pracy oraz optymalizacji jej proceséw, a takze kwestii zdrowotnych pracownikéw.

Poniewaz problemy dotyczace zdrowia objete byly juz wezesniej wprowadzonym
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w Urzedzie programem zarzadzania zdrowiem pracownikéw, najwiccej uwagi po-
$wiecono pozostalym obszarom. W trakcie dyskusji propozycje ewentualnych roz-
wiazan podzielono na te, ktére mogly by¢ wprowadzone stosunkowo szybko, oraz
pozostate, wymagajace doktadnego opracowania i zaplanowania. Do pierwszej gru-
py zaproponowanych dziatan zaliczono zmiane w organizacji czasu pracy (grafik
i godziny zmian), wlasciwego wyposazenia stanowisk pracy (w tym takze w odpo-
wiednia odziez robocza), a takze mozliwo$¢ uczestnictwa w zajeciach rekreacyjno-
-sportowych. W odniesieniu do optymalizacji proceséw pracy zaplanowano warsz-
taty majace na celu wypracowanie metod efektywnego przekazywania informacji
i komunikowania si¢. Zgodnie z wymogami etapu piatego, wypracowane propozy-
cje konkretnych dziatan wraz z perspektywa czasowsq ich wdrazania zostaly przed-
stawione wszystkim pracownikom biorgcym udzial w pilotazowym projekcie. Na-
tomiast wnioski z doglebniejszej analizy mialy zostaé opracowane i przedstawione
w trakcie realizacji etapu 6. Do nadzorowania wdrazania opracowanego planu zo-
stali zobowigzani mentorzy wewnetrzni.

Spotkanie ewaluacyjne zaplanowane w etapie széstym odbylo si¢ w maju 2014
roku. Stwierdzono cz¢sciowe wdrozenie zaplanowanych zmian. Wszystkie one na-
lezaly do pierwszej grupy zaproponowanych dziatan. W toku warsztatéw wypra-
cowano dzialania dotyczace optymalizacji procesOw pracy i jej organizacji szcze-
golnie w zakresie podejmowania decyzji oraz komunikacji miedzy pracownikami.
Wprowadzono konkretne postulowane przez pracownikéw zmiany dotyczace gra-
fiku 1 godzin pracy. Wyposazono pracownikow w odpowiednia odziez robocza oraz
wprowadzono mozliwo$¢ uczestnictwa w zajeciach rekreacyjno-fizycznych. Jednak
dalsze dziatania zostaly zahamowane ze wzgledu na dokonang w marcu 2014 roku
zmiang na stanowisku burmistrza miasta. W konsekwencji tego doszto do kolej-
nych zmian personalnych na kluczowych dla dziatania Urzedu stanowiskach. Takze
motywacja 1 zaangazowanie w proces wdrazania zmian zwiazanych z zarzadzaniem
wiekiem w takiej sytuaciji ulegly wyraznemu ostabieniu. Dodatkowo, dwéch zaanga-
zowanych w pilotazowe dzialania menedzeréw przeszlo na emeryture. Nowi pra-
cownicy zajmujacy te stanowiska nie zapoznali si¢ jeszcze z praktycznymi aspektami
wszystkich obowiazkéw. Paradoks tej sytuacii jest tym wigkszy, ze zmiana dotyczyla
menedzeréw, ktérych obawy co do braku planowego transferu wiedzy w takiej sy-
tuacji zostaly potwierdzone. Nie zaproponowano im takze mozliwosci przedtuzenia
aktywnosci zawodowe;j.

W pierwotnie przyjetym planie zakofczenie szdstego etapu przewidywalo kon-
tynuacj¢ dzialan. Obejmowac one mialy wdrozenia rozwiazan bedacych wynikiem

analizy wszystkich wezesniejszych wnioskéw. LAMP rekomendowato kontynuowa-
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nie procesu implementacji 1 utrzymywania dotychczasowych zmian. Strona Urzedu
poinformowala, ze dalsze wdrozenia beda kontynuowane z wykorzystaniem zaso-
béw wlasnych z ewentualnym mozliwym wsparciem ekspertow zewnetrznych .

Whioski

Oceng podjetych dziatan nalezy dokonaé w odniesieniu do realizacji wezesniej wy-
znaczonych celéw, a mianowicie: promocji, opracowania i wdrazania dzialad zwia-
zanych z zarzadzaniem wiekiem. Mozna uznaé, ze w obszarze promociji i ksztal-
towania swiadomosci cel zostal osiggniety. Dotyczy to uswiadomienia kierunkdw
i koniecznoséci podejmowania dziatan w obrebie samego Urzedu. Natomiast, co
podkreslono, swiadomo$¢ sytuacji demograficznej spotecznosci miasta istniala juz
wezesniej i skutkowata podejmowaniem konkretnych dziatan.

Cel dotyczacy opracowania dziatan mozna uznac jako w duzej cz¢sci osiagnie-
ty. Uzgodniono plan dziatania, oparty na zasadach i regulach zarzadzania zmiana,
obejmujacy zaréwno trafne wyznaczenie mentoréw wewnetrznych, jak 1 mozliwosc¢
wsparcia ekspertow zewngetrznych oraz aktywne uczestnictwo objetych dzialaniem
pracownikéw. Pozwalalo to na wypracowywanie i konsultowanie propozycji kon-
kretnych rozwiazan przed rozpoczeciem ich wdrazania.

Natomiast cel dotyczacy wdrazania rozwigzan zostal osiagnicty tylko cze¢$ciowo
i powinien by¢ kontynuowany. W rzeczywistosci wdrozone zostaly tylko rozwia-
zania zaliczone do pierwszej grupy najlatwiejszych i najszybszych. Grupa druga,
obejmujaca zagadnienia wymagajace dokladnego opracowania i zaplanowania, nie
zostala zrealizowana.

Do czynnikéw sukcesu zaliczono:

wlasciwie przygotowanie planu dzialania opartego na zasadach i regutach za-
rzadzania zmiang;

indywidualne spotkania z menedzerami i pracownikami, ktore dostarczaty du-
zej ilosci réznorodnych informacii bezposrednio wykorzystywanej przy opracowy-
waniu konkretnych dziatan, a jednoczesnie pelnily rol¢ angazujaca i motywujaca;
pracownicy podkreslali, Zze czuli sic podmiotami uczestniczacymi w projektowaniu
zmian,

konieczno$¢ spotkan przedstawicieli réznych poziomdéw organizacyjnych,
w trakcie ktorych konstruktywnie dyskutowano akceptowalne rozwiazania.

Natomiast do zidentyfikowanych czynnikéw porazki zaliczono:

sytuacj¢ polityczna w obrebie Rady Miasta, wplywajaca na konieczno$é prze-
prowadzenia wyboréw na stanowisko burmistrza miasta, co spowodowalo spadek
zaangazowania w zaplanowane i podjete dziatania;
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zmiang na stanowisku burmistrza miasta, pociagajaca za sobg zmiany perso-
nalne na kluczowych stanowiskach w Urzedzie;

zmiany zwiazane z odejsciem na emeryture osob na stanowiskach menedze-
réw zaangazowanych w projekt.

Nalezy dodatkowo podkreslic dos¢ specyficzna sytuacje, w jakiej znaleZli si¢
pracownicy i menedzerowie zaangazowani w opisane dzialania. Ich §wiadomos§é
i motywacja do wprowadzania zmian znaczaco wzrosty. Ale pomimo ich gotowo-
$ci do wdrazania wypracowanych zmian, zostaly one wyhamowane. Sytuacja ta
moze w przysztosci spowodowac wigkszy dystans do angazowania si¢ w dzialania
podobnego typu. Stanie si¢ wigc kolejnym czynnikiem porazki.

Inng kwestia, ktéra moze by¢ poddana ocenie, jest przeprowadzanie pilotazo-
wego dzialania w obrebie tylko dwoch wydzialéw Urzedu. Z jednej strony umozli-
wiato to w stosunkowo krétkim czasie zdiagnozowanie sytuacji i zaproponowanie
rozwigzan. Z drugiej jednak ewentualne utrzymanie efektéw wprowadzanych zmian
moglo okaza¢ sie trudne ze wzgledu na brak takich wdrozen w innych strukturach
Urzedu. Kwestia zasadnos$ci podejmowania takich dziatan tylko w cz¢sci organizacii
moze by¢ dyskutowana zaréwno pod wzgledem jej szans, jak i zagrozen. Wydaje
si¢ jednak, ze niezwykle istotne jest, a zabraklo tego w opisywanym przypadku,
aby niezaleznie od wielko$ci obszaru tego typu oddzialywan wiacza¢ do niego tak-
ze przedstawicieli dzialéw personalnych odpowiadajacych za zarzadzanie ludzmi

w danej organizacji.
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Implementation of Age Management Methods in Public Organizations:
The Case of Kiel City Hall
Summary

The article presents actions taken as a part of the “Best Agers Lighthouses: Strate-
gic Age Management for SMEs in the Baltic Sea Region” project for the purpose of
developing and implementing methods of age management in Kiel City Hall. The
sequence of actions taken as a part of the process of intervention implementation
is described together with the analysis of the in—depth interviews conducted among
managers in the first step of the process. The summary presents an evaluation of
the results and indicates key factors influencing success or failure in the implemen-
tation of such solutions. Findings from the presented case study and recommenda-
tions may be utilized in analogous actions in other public organizations.
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