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Zmiany demograficzne zachodzace w Europie, okreslanie potocznie mianem ,starzenia sie spofe-
czenstw", sa przyczyna powaznych wyzwan na rynku pracy. Istnieje potrzeba, aby wydfuzac zdolnos¢
do pracy zatrudnionych ponad przecietny wiek, w ktérym do niedawna pracownicy odchodzili
na emeryture. Realizacja tak okreslonego celu jest mozliwa tylko wtedy, gdy zatrudnieni na dtuzej
zachowaja zdrowie, sprawnos¢ fizyczng i umystowa. Pracodawcy moga im w tym zakresie zaofe-
rowac istotne wsparcie, podejmujac dziatania w obszarze tzw. ,zarzagdzania wiekiem". Wdrazanie
zarzadzania wiekiem polega na realizacji w firmach — w ramach réznych proceséw — konkretnych
dziafar skierowanych na utrzymywanie zdolnosci do pracy pracownikéw.

W artykule przedstawiono przyktady dobrych praktyk podejmowanych w wybranych przedsiebior-
stwach w zakresie zarzadzania wiekiem. Praktyki zaprezentowano w podziale na 7 grup odnoszacych
sie do odrebnych proceséw zarzgdzania. Oméwiono cele realizowanych dziatarh oraz wyzwania
zwigzane z ich wdrazaniem w firmach. Zaprezentowane w artykule dobre praktyki moga znalezé
zastosowanie w innych przedsiebiorstwach, w ktérych dostrzega sie problemy zwigzane z utrzy-
mywaniem zdolnosci do pracy pracownikéw.

Stowa kluczowe: zarzqgdzanie wiekiem, promocja zdrowia w pracy, mfodzi pracownicy, starsi pra-
cownicy, dobre praktyki,

Age management practices in selected companies

Demographic changes in Europe, often described as "aging societies’, are an important challenge to the
labour market. It is necessary to support workers’ employability beyond the age when they used to retire.
This will be possible only if workers remain physically and mentally fit. Employers can significantly support
workers' efforts by implementing age management, various actions aimed at maintaining employability. This
article presents examples of good practices in age management in selected companies. Those practices were
divided into 7 groups related to different management processes. They can be applied in other companies,
which experience problems associated with maintaining workers' employability. This article also discusses the
objectives of age management and challenges associated with its implementation.
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Praktyka w zakresle zarzadzania wiekiem
w wybranych przedsiebiorstwach

Wstep

Zarzadzanie wiekiem rozwineto sie w Europie
na dobre wprawdzie dopiero w ostatnich kilku
latach, jednak jego geneza siega wczesniejszych
dekad i jest ztozona. Przede wszystkim od lat
90. XX w. obserwowano istotny spadek udziatu
starszych pracownikéw w populacji pracujacych.
Byto to spowodowane recesja i bezrobociem oraz
polityka wczesnego przechodzenia naemeryture,
promowang w wielu europejskich krajach od lat
70. ub.w. Wczesne emerytury miaty — w zamysle
politykéw — poméc w rozwiagzaniu problemu
bezrobocia, w szczegblnosci w najmtodszych
grupach wiekowych. Byty réwniez korzystne
z perspektywy pracodawcéw, ktérym utatwiaty
restrukturyzacje (zmniejszenie) zatrudnienia,
z perspektywy zwigzkéw zawodowych, ktére
mogty wynegocjowac dobre pakiety emerytalne
dla swoich cztonkdw, a takze z perspektywy tych
wszystkich pracownikow, ktdrzy chcieli opuscic
rynek pracy.

Polityka wczesnego przechodzenia na eme-
ryture przyniosta jednak nieoczekiwane konse-
kwencje. Po pierwsze — w pofaczeniu ze znacz-
nym spadkiem dzietnosci, ktéry ma miejsce
od potowy lat 80. XX w. — doprowadzita do po-
glebiajacej sie stale dysproporcji pomiedzy liczbg
pracujacych i emerytow. Po drugie, sprawita,
ze wsrdd pracodawcodw utrwalit sie wizerunek
starszych pracownikow jako ,zbyt starych”, aby
pracowac. W koficu, po trzecie — wraz z odejsciem
doswiadczonych pracownikdw spowodowata
w wielu przedsiebiorstwach utrate cennego
know-how 1].

Zarzadzanie wiekiem ma by¢ panaceum nate
problemy. Poniewaz ich spektrum jest bardzo
szerokie, rownie rozlegty powinien by¢ wachlarz
dziatan realizowanych w ramach zarzadzania
wiekiem.

W ciggu kilku ostatnich lat udato sie odwrécic
negatywny trend w zakresie zmian w strukturze
wiekowej pracujacych. W Polsce, wg danych
GUS, udziat starszych pracownikow (tj. w wieku
55+) w populacji pracujacych wzrdst z 11,55%
w IV kwartale 2009 .do 16,51% w analogicznym
kwartale 2014 r.[2,3]. Podobny proces zachodzi
w catej Europie, chod jego tempo rdzni sie w po-



szczegbinych krajach [4]. Jest to z jednej strony
sukces, z drugiej - kolejne wyzwanie. Pojawita sie
bowiem potrzeba, aby, w ramach zarzadzania
wiekiem, w sposob szczegbiny zadbaé o zdrowie
i bezpieczefstwo pracownikdw, ktorzy pracuja
i beda pracowac coraz dtuzej.

Jednym z przedsiewzie¢, ktére majg promo-
wat koncepcje zarzadzania wiekiem, jest zain-
augurowana w 2016 r. kampania Europejskiej
Agencji Bezpieczefistwa i Zdrowia w Pracy
(EU-OSHA) pod hastem ,Bezpieczni na starcie,
zdrowi namecie”. Jej celem nadrzednym jest ,.(...)
poszerzenie wiedzy na temat roli, jaka rézne po-
kolenia pracujace razem moga odgrywac w miej-
scu pracy, a tym samym zachecenie pracownikéw
i ich przedstawicieli, pracodawcéw i kadry
kierowniczej do wspdlnych dziatar na rzecz zdro-
wej i produktywnej pracy w kazdym wieku"” [5].
Jednym z celéw szczegbtowych przedsiewziecia
jest natomiast ,,(...) utatwianie wymiany informa-
qji i upowszechniania najlepszych praktyk w (...)
dziedzinie zarzadzania bezpieczenstwem pracy
w kontekicie starzejacej sie sity roboczej” [5].

W artykule przedstawiono wyniki badarn
dotyczacych dziatan realizowanych w wybra-
nych przedsiebiorstwach w réznych obszarach
zarzadzania wiekiem, ktére moga postuzy¢
jako przyktady dobrych praktyk w tym zakresie.
Celem opracowania jest upowszechnienie opi-
sywanych rozwigzan i zachecenie menedzeréw
do ich wdrazania.

Metoda badawcza

Udziat w badaniu dotyczycacym tematyki
zarzadzania wiekiem wzigli pracownicy firm zlo-
kalizowanych w Polsce, ktére deklaruja podejmo-
wanie dziatan w tym zakresie. Kryterium doboru
przedsiebiorstwa byto formalne wdrozenie w nim
zarzadzania wiekiem, np. poprzez ustanowienie
odpowiedniej polityki. Tym samym, z zatozenia
wykluczono z badania te firmy, ktore — cho reali-
zuja pewne dziatania mozliwe do wykorzystanie
w ramach zarzadzania wiekiem — nie wdrozyty
formalnych podstaw w tej sferzei nie okreslity ce-
6w, ktére planujg w ten sposdb osiagnac. Z uwagi
na brak jakichkolwiek rejestréw przedsiebiorstw
deklarujacych zarzadzanie wiekiem, do wyszu-
kania firm spetniajacych zatozone kryterium
wykorzystano rezultaty badarn prowadzonych
w CIOP-PIB oraz Internet.

Sposrdd 9 przedstawicieli przedsiebiorstw
zaproszonych do udziatu w badaniu 5 wyrazito
zgode, a 4 odmdwito, nie podajac powoddw,
badz ttumaczac sie brakiem czasu.

Wszystkie badane firmy to duze przedsiebior-
stwa, zatrudniajgce ponad 1000 pracownikow.
1 przedsiebiorstwo zlokalizowane jest w wo-
jewodztwie wielkopolskim, 2 — w warmifisko-
-mazurskim, 2 kolejne posiadaja gtéwne siedziby
w wojewodztwie mazowieckim i sie¢ zaktaddw
w catej Polsce. Zréznicowany jest réwniez ro-
dzaj dziatalnosci badanych firm: przetwérstwo
przemystowe, administracja publiczna, obrona
narodowa oraz zakwaterowanie i ustugi gastro-
nomiczne.

Badanie realizowane byto metodg indywidu-
alnego wywiadu pogtebionego z menedzerem
odpowiedzialnym za zarzadzanie zasobami
ludzkimi bad? specjalistg ds. bhp. Wywiady pro-
wadzono z wykorzystaniem ustrukturyzowanego
kwestionariusza, zawierajgcego 20 otwartych
pytaf, odnoszacych sie do 5 blokdw zagadnien.

Celem dwdch pierwszych pytan byto ustalenie
przyczyn podjecia przez przedsiebiorstwo dziatah
w zakresie zarzadzania wiekiem. Respondenci
opisywali strukture wiekowa przedsiebiorstw,
a potem wskazywali przestanki, ktérymi kie-
rowaty sie firmy przystepujac do planowania
i realizacji dziatan.

Kolejna grupa pytan dotyczyta charakterystyki
podejmowanych dziataf. Po pierwsze, respon-
denci proszeni byli o informacje, kiedy dane
przedsiebiorstwo przystapito do procesu zarza-
dzania wiekiem. Nastepnie pytano o cele, ktérych
osiagniecie zaktadano przy jego realizacji. Jedna
z kluczowych czesci wywiadu byto ustalenie, ja-
kiego rodzaju dziatania podjeto przedsiebiorstwo
w ramach zarzadzania wiekiem oraz, czy miaty
one charakter jednorazowy, czy dtugofalowy.
W toku wywiadu ustalano réwniez, czy zarzadza-
nie wiekiem przebiega w oparciu o wewnetrzne
dokumenty o charakterze strategicznym dla fir-
my, a takze, w jaki spos6b monitoruje sie realizacje
dziatan. Pytano réwniez o zakres zarzadzania
wiekiem: czy dotyczy wszystkich pracownikéw,
czy jedynie okreslonej grupy wiekowej, a takze
0 sposob realizacji tego zarzadzania, czyli o pro-
cedury, instrukcje, raporty iinne dokumenty regu-
lujgce sposdb podejmowania decyzji w obszarze
zarzadzania wiekiem. W kwestionariuszu zawarto
rowniez pytania dotyczace budzetu na realiza-
cje wymienionych dziataf, odpowiedzialnosci
za ich koordynacje, a takze przygotowania
menedzeréw do zarzadzania wiekiem oraz rél,
ktore zostaty im powierzone w tym obszarze.

Kolejne pytania odnosity sie do czynnikdw
wptywajacych na skutecznos¢ podejmowanych
dziataih: identyfikowano problemy, ktére napo-
tykato przedsiebiorstwo przy wdrazaniu dziatan,
pytano o sposoby radzenia sobie z nimi, proszono
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respondentéw o wskazanie czynnikdw sukcesu
w procesie zarzadzania wiekiem.

Nastepna czes¢ wywiadu dotyczyta poniesio-
nych kosztow i korzysci osiggnietych przez przed-
siebiorstwa z tytutu realizacji dziatan w zakresie
zarzadzania wiekiem — pytano o rodzaje kosztéw
i korzy3ci oraz ich wzajemny bilans.

Koricowa czes¢ kwestionariusza wywiadu
poswiecona byta wnioskom z dotychczasowej
realizacji dziatan. Respondenci proszeni byli
0 wskazanie bteddw, ktére popetnito przed-
siebiorstwo wdrazajac zarzgdzanie wiekiem.
Nastepnie identyfikowano kolejne wyzwania
w tym zakresie, aby na koniec prosi¢ o wskaza-
nie przykfadu osoby, ktdra skorzystata z dziatan
wdrazanych w ramach zarzadzania wiekiem.

Cele zarzadzania wiekiem

W badanych przedsiebiorstwach wdraza sie
zarzadzanie wiekiem z réznych pobudek, ktére
wynikaja z aktualnej sytuacji w firmie, jej historii,
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych
oraz biezacych wyzwan. Zawsze jednak wsrod
przyczyn podjecia dziatan w tym zakresie podkre-
$la sie potrzebe zatrzymania w przedsiebiorstwie
pracownikéw posiadajacych duze doswiadczenie.
To whadnie utraty wiedzy i kompetencji najstarszej
grupy zatrudnionych obawia sie kierownictwo
firm, twierdzac, ze to najcenniejsze skarby przed-
siebiorstwa, ktorych nie da sie kupi¢ na rynku.
Mtodsi koledzy moga czerpa¢ z umiejetnosci,
znajomosci organizadji, specyficznego know-how
czy wiedzy w zakresie technologii doswiadczo-
nych pracownikéw. Dzieki nim firmy sg w stanie
realizowac najtrudniejsze projekty i tworzy¢ wy-
jatkowe produkty. Dlatego ich zarzady dbajg o to,
aby obecnie zatrudnieni jak najdtuzej utrzymali
zdolno$¢ do pracy.

Z drugiej strony podkresla sie w badanych
przedsiebiorstwach koniecznos¢ wychowania
grupy nastepcow, ktorzy w przysztodci zastapia
doswiadczonych kolegéw. To wtasnie mtodzi
tatwiej przyswajaja sobie wiedze z zakresu no-
wych technologii, ktéra péZniej moga sie dzielié
ze starszymi kolegami. Niestety przewiduije sie,
ze w perspektywie najblizszych lat ,podaz”
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mtodych oséb na rynku pracy bedzie malec.
Kolejnym celem zarzadzania wiekiem jest zatem
przyciagniecie, zaangazowanie i zatrzymanie
mtodych pracownikéw.

Oczywiscie, aby mdgt nastapi¢ miedzypoko-
leniowy transfer wiedzy, niezbedna jest dobra
komunikacja w zréznicowanych wiekowo
zespofach. Wdrazajac zarzadzanie wiekiem kie-
rownictwa badanych firm maja nadzieje popra-
wic relacje pomiedzy pracownikami w réznym
wieku oraz uswiadomi¢ im zalety réznych grup
wiekowych.

W przedsiebiorstwach, w ktérych struktura
wiekowa pracownikéw jest zachwiana, celem
zarzadzania wiekiem jest przywrocenie réwno-
wagi w tym zakresie. Chodzi nie tylko o unikniecie
probleméw z sukcesjg stanowisk, ale réwniez
0 poprawe stabilnosci zespotdw, w ktérych mtode
osoby znacznie podwyzszaja wskazniki rotacji.

Kierownictwo firm, podejmujac dziatania z za-
kresu zarzadzania wiekiem, wychodzi z zatozenia,
ze zroznicowanie polityki kadrowej w odniesieniu
do grup pracownikdw w réznym wieku, poprawi
efektywnos¢ zatrudnienia. Rdznorodnos¢ wieko-
wa sprzyja poprawie wydajnosci, poniewaz starsi
i mtodsi pracownicy, dysponujac odmiennymi
kompetencjami, uzupetniaja sie.

BodZcem do wdrazania zarzadzania wiekiem
w firmach bywa réwniez fakt, ze wraz ze wzro-
stem wieku pracownikéw produkcyjnych spada
tempoich pracy. Przeprowadza sie zatem zmiany
organizacyjne, ktorych celem jest utrzymanie
tempa produkji.

W jednej z badanych firm w sposéb szcze-
gblny zarzadzaniem wiekiem objeto grupe pra-
cownikéw 50+. U podstaw tego podejicia lezato
przekonanie, ze osoby te maja przed soba jeszcze
1/3 cze€ zycia zawodowego. Chodzi o to, zeby
spedzity te lata w dobrym zdrowiu i cieszyty sie
nim nadal po przejsciu na emeryture. Co wiecej,
postanowiono im réwniez stworzy¢ warunki
do doskonalenia umiejetnosci i aktualizowania
kompetencji, aby praca byta dla nich Zrodtem
satysfakdji, a nie stagnadji, wegetacji i wypalenia.

Zarzadzane wiekiem - praktyka

W praktyce zarzadzanie wiekiem zazwyczaj
odnosi sie do kilku wymiaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w ramach ktérych podejmo-
wane s3 konkretne dziatania [1,6,7]. W artykule

dobre praktyki w zakresie zarzadzania wiekiem
przedstawiono w podziale zaproponowanym
przez Liwinskiego i Sztanderska [6)].

Rekrutacja i selekcja

Dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem
realizowane w obszarze rekrutacji i selekcji po-
legajg przede wszystkim na zapewnieniu, aby
wiek nie stanowit kryterium wyboru kandydata
do pracy. Chodzi o0 zagwarantowanie, ze 0so-
by ubiegajace sie o prace, czy to z zewnatrz,
czy z wewnatrz organizacji nie beda dyskrymi-
nowane z uwagi na swoj wiek.

Z drugiej strony odpowiednio prowadzona
rekrutacja ma zapewnic wiekowe zréznicowanie
zespotéw pracowniczych.

W niektérych badanych firmach realizowane
53 dziatania, ktore — posrednio — wptywajg na to,
aby zatrudnianie pracownikéw odbywato sie
wedtug obiektywnych kryteriéw. W jednej z nich
przeprowadzono np. szkolenie dla menedzeréw
w zakresie zarzadzania réznorodnoscia, w tym
wiekiem. Przedstawiono uczestnikom szkoler
zasady réwnego traktowania pracownikéw, ktére
obowiazuja réwniez podczas rozméw kwalifi-
kacyjnych. W innej firmie szkoleniami w zakresie
zarzadzania wiekiem obejmuje sie sukcesywnie
kolejnych kierownikéw.

Ksztatcenie ustawiczne

Wazny obszar stanowi edukacja pracow-
nikow w réznym wieku. Celem jest sytuacja,
w ktdrej pracownicy uzupetniajg umiejetnosci
zwigzane przede wszystkim z nowymi techno-
logiami i narzedziami pracy. Uaktualniaja zatem
wraz uptywem czasu swoje kwalifikacje.

Ciekawe programy szkoleniowe tego typu
zostaty udostepnione pracownikom w jednej
z badanych firm. S3 to zaréwno szkolenia z tzw.
kompetendji ,miekkich”, jak i kursy umozliwiajace
zdobycie praktycznych umiejetnosci. Przyktadem
tych pierwszych sa szkolenia e-learningowe:
.Skuteczny rozwoj osobisty — mity i fakty” oraz
Jak rozwijaé swoja kariere — pomysty i inspi-
racje”. Dzigki nim pracownicy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem starszych) moga dowiedzie¢
sig, jak planowac swoj rozwdj i rozwijac kariere,
wykorzystujac nowoczesne technologie oraz
doskonali¢ kompetencje, ktére beda niezbedne
w przysztym zyciu zawodowym. Prowadzone
szkolenia z zakresu kompetencji ,twardych”
obejmuja z kolei obstuge programéw MS Of-
fice, nauke jezyka angielskiego, doskonalenie
bezpiecznej jazdy samochodem czy stosowanie
technik pamieciowych.

W kolejnej z badanych firm pracownicy maja
dostep do szkolef dotyczacych zarzadzania
wiekiem, ktére umozliwiajg im przekwalifiko-
wanie sie. Dzieki nim pracownicy moga zdoby¢
np. kwalifikacje operatora wézka widtowego,
ktére sa potrzebne do pracy w magazynie.
Jest to przydatne szczegblnie wtedy, gdy -
z uwagi na wiek — pracownik nie jest juz w stanie
wykonywac znacznie ciezszej pracy w dziatach
produkcyjnych.

Obszar szkolen to réwniez doskonata ptasz-
czyzna do wykorzystania wiedzy wewnetrzne
firmy i doswiadczenia poszczegdlnych pracow-
nikdw. W niektérych przedsiebiorstwach wdraza
sie specjalne programy rozwoju osobistego pod
kierunkiem opiekuna (mentoring programmes),
w ramach ktorych doSwiadczeni menedzerowie
s3 mentorami dla 0s6b, ktére dopiero zaczynaja
petni¢ funkcje kierownicze i stojg przed nowymi
wyzwaniem (rola podopiecznego: ang. mentee).

Rozwdj kariery zawodowej

Program rozwoju osobistego pod kierunkiem
opiekuna to - patrzac z innej perspektywy —
réwniez dziatanie w obszarze rozwoju kariery
zawodowej. Mentorzy w jednej z badanych firm
zostali przeszkoleni w zakresie sprawowania
swojej funkgiji. Ich doradztwo obejmuje zaréwno
twarde, jak i miekkie elementy zarzadzania. Bycie
mentorem to dla nich kolejny etap w karierze.
Uczac innych, jako eksperci w swoich zawodach
sami nabywajg nowych umiejetnosci, kwalifikacji
i dodwiadczen.

Ochrona i promogja zdrowia oraz projektowanie
stanowisk pracy

Zdecydowanie najwiecej dobrych praktyk
w zakresie zarzgdzania wiekiem zidentyfikowano
w badanych przedsiebiorstwach w obszarze pro-
mocji zdrowia i projektowania stanowisk pracy.
Realizacja dziatan w tym zakresie ma zasadnicze
znaczenie dla wydtuzania zdolnosci do pracy
pracownikéw [8, 9].

Rozpowszechniona forma promogji zdrowia
jest zachecanie pracownikéw do podejmowania
aktywnosci fizycznej. W niektérych badanych
firmach proponuje sie zatrudnionym karty
wstepu do klubdw fitness. Niekiedy pracodawcy
podpisujg umowy o wspdtpracy z takimi klubami,
na mocy ktérych pracownicy uzyskuja prefe-
rencyjne warunki korzystania z ustug. Jeszcze
czesdciej w firmach proponuije sie zatrudnionym
karty sportowe, ktore wydajg firmy profesjo-
nalnie trudnigce sie posrednictwem w zakresie
wspbtpracy z osrodkami fitness. W niektérych
przedsiebiorstwach kompleksy sportowe znaj-
duja sie na terenie zaktadow.

Innym, réwnie popularnym dziataniem
z zakresu promocji zdrowia, jest zapewnianie
pracownikom (czesto réwniez ich rodzinom),
dodatkowych pakietow medycznych. Najcze-
Sciej kupowane s3 one w prywatnych centrach
medycznych. Zdarza sie réwniez, ze na terenie
firmy funkcjonuja gabinety lekarsko-piele-
gniarskie czy przychodnie zdrowia. W jednej
z badanych firm gabinet, w ktérym przyjmuje
pielegniarka, czynny jest codziennie w godzinach
6:00-14:00, a lekarz dostepny jest raz w tygodniu.
W przypadku ztego samopoczucia pracownicy
moga natychmiast skorzystac z profesjonalnej
pomocy medycznej. W innej firmie prowadzi sie
przychodnie zdrowia, w ktérej przyjmuja: lekarz
pierwszego kontaktu, lekarze specjalisci oraz psy-
cholog. Z oferty poradni korzysta¢ moga zaréwno
pracownicy, jak i ich rodziny. Przyzaktadowa



przychodnia funkcjonuje réwniez w kolejnej ba-
danej firmie: oprécz lekarza podstawowej opieki
medycznej pracuja w niej takze lekarz medycyny
pracy oraz lekarze specjalisci.

Kolejna ciekawa praktyka polega na kontrolo-
waniu miejsc pracy przez lekarza medycyny pracy.
W jednej z badanych firm kontrola taka przepro-
wadzana jest dwa razy do roku. Podczas kontroli
lekarz zwraca uwage, czy pracownicy nie wy-
konuja prac, ktére sg dla nich zbyt obcigzajace
z uwagi na wiek lub przebyte urazy. Jesli stwierdzi,
ze doszto do takiej sytuadji, zaleca (czasowe)
ograniczenie zadan, np. — w pracy polegajacej
na przenoszeniu recznym przenoszenie jedynie
|zejszych paczek. Wykonanie zalecef lekarskich
nadzoruje dziat bhp.

Wyrazem dbatosci o zdrowie zatrudnionych
w badanych firmach jest udzielanie im przez
pracodawcow wsparcia finansowego w zakresie
wydatkéw na zdrowie. Niekiedy dofinansowuje
sie pracownikom zakupy lekéw czy sprzetu
rehabilitacyjnego. W jednej z firm program
dofinansowar obejmuje pracownikéw w wieku
50 i wiecej lat, ktérzy moga uzyskac dodatkowe
Srodki na zakup ustug i wyrobéw medycznych.
Wysokos¢ doptat ustalana jest co roku przez za-
kfadowy fundusz swiadczef socjalnych (w 2015r.
maksymalna kwota dofinansowania wynosita
400 lub 300 zt — w zalezno3ci od miesiecznego
dochodu brutto pracownika). Aby otrzymacé
dofinansowanie pracownik sktada wniosek, za-
taczajac do niego oryginaty faktur lub imiennych
rachunkow potwierdzajacych poniesione koszty.
Swiadczenie obejmuije: dofinansowanie do po-
bytu w zaktadzie opieki zdrowotnej, refundacje
kosztow ustug medycznych, zakup okularéw
korekcyjnych, refundacje zakupu lekéw na re-
cepte. Swiadczenie to dostepne jest raz w roku.

W tej samej firmie dofinansowuje sie réwniez
pobyty w sanatorium. Na podstawie ztozonego
przez pracownika wniosku oraz zatgczonych
oryginatow faktur potwierdzajacych poniesienie
kosztow, pracownik moze otrzyma¢ dofinanso-
wanie w wysokosci do 300 zt.

W badanych przedsiebiorstwach dostrzega
sie réwniez zagrozenia wynikajace z narazenia
pracownikéw na stres.W jednym z nich w sposéb
szczegbiny podejmuje sie dziatania, aby chroni¢
ich przed tym zjawiskiem. Po pierwsze, zatrudnia
sie etatowego psychologa, ktéry udziela porad
pracownikom potrzebujacym wsparcia. Po dru-
gie, organizuje sie zatrudnionym dwutygodniowe
turnusy antystresowe. Do uczestnictwa w nich
typuja pracownikéw kierownicy komérek orga-
nizacyjnych, aczkolwiek konieczne jest réwniez
skierowania od lekarza.

W innej firmie problem promocji zdrowia po-
traktowano priorytetowo w grupie pracownikow
w wieku powyzej 50 lat. Miedzy innymi z mysla
o tej grupie opracowano i wdrozono program
pod nazwga ,Budujemy zdrowie”. Jeden z jego
elementéw zostat przygotowany we wspot-
pracy z Centralnym Instytutem Ochrony Pracy
— Pafstwowym Instytutem Badawczym. Celem
przedsiewziecia byta m.in. poprawa zdrowia,
samopoczucia i bezpieczehstwa 50 pracowni-
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kéw w wieku 50+. W odniesieniu do kazdego
z uczestnikbw programu w pierwszym etapie
przeprowadzono: ocene stanu zdrowia (badanie
cisnienia krwi, wzrostu i masy ciafa, obliczenie
wskaznika BMI oraz dokonanie pomiaru zawar-
todci tkanki tluszczowej w celu okredlenia ryzyka
wystapienia np. cukrzycy, miazdzycy lub choroby
niedokrwiennej serca), ocene wydolnosci fizycz-
nej i sprawnosci, ewentualnych dolegliwosci
miesniowo-szkieletowych, wybranych czynnikow
stylu zycia, psychologicznych aspektéw dobrego
samopoczucia.

Do drugiego etapu zakwalifikowano 25
pracownikéw. Dla kazdego z nich zostat opra-
cowany indywidualny plan éwiczef fizycznych,
wykonywanych pod kierunkiem fizjoterapeuty.
Dodatkowo otrzymali materiaty instruktazowe.
W zamian wymagano od nich udziatu w zajeciach
przez 12 tygodni oraz przestrzegania zalecen
fizjoterapeuty i dietetyka. Uczestnikom programu
zaoferowano réwniez cykl szkoleh /warsztatow
(m.in. z zakresu radzenia sobie ze stresem, wy-
paleniem zawodowym, budowania asertywnosdi,
komunikowania sie zinnymii wsparcia spoteczne-
g0). Po zakorczeniu programu uczestnicy zostali
przebadani pod katem weryfikacji rezultatéw
programu. Obecnie beda oni wspiera¢ innych,
biorac czynny udziat w szkoleniach dotyczacych
prozdrowotnego trybu zycia oraz dobrostanu
psychologicznego.

Do grupy najstarszych pracownikéw kiero-
wane s3 réwniez dziatania polegajace na dosto-
sowaniu miejsc pracy do zmieniajacych sie wraz
z wiekiem mozliwosci. W jednej z badanych
firm dokonuje sie przegladéw stanowisk pracy
pod katem wymagan, ktérym musza sprostaé
pracownicy. Kiedy zaobserwowano, ze starsi
pracownicy maja problem z utrzymaniem tempa
pracy przy liniach produkcyjnych, zdecydowano
sie przeprowadzi¢ zmiany organizacyjne. Przede
wszystkim zidentyfikowano stanowiska, na kto-
rych wymagane jest zachowanie najwiekszego
tempa pracy - do ich obstugi przeznaczono
najsprawniejszych pracownikéw, jednocze-
Snie zapewniajac im rotacje na stanowiskach
w taki sposdb, aby naprzemiennie wykonywali
ciezsza i 1zejszg prace. Starszym pracownikom
powierzono stanowiska charakteryzujace sie
mniejszym tempem pracy. W ich przypadku zre-
zygnowano z rotacji, aby utatwi¢ wypracowanie
indywidualnych sposobéw postepowania oraz
zaadaptowanie stanowisk do wtasnych potrzeb.

Wykorzystanie srodkéw techniczno-orga-
nizacyjnych w zakresie zarzadzania wiekiem
obejmuje réwniez modernizacje pomieszczen,
wymiane o$wietlenia, foteli biurowych czy mo-
nitorow komputerowych.

Przesuniecia miedzy stanowiskami

W sytuacjach, kiedy dostosowanie stanowiska
pracy dla starszego pracownika nie wystarczy,
aby mégt on dalej realizowaé powierzone mu
zadania, zachodzi potrzeba, aby przesunac
go na inne stanowisko. W jednej z badanych
firm stosuje sie taka praktyke w przypadku pra-

cownikéw administracyjnych i produkcyjnych,
ktérzy nie sa w stanie nauczy¢ sie obstugi nowych
systeméw informatycznych. Proponowana
jest im wowczas praca w dziatach firmy, w kté-
rych posiadanie umiejetnosci informatycznych
nie jest niezbedne, np. w magazynie lub dziale
logistycznym. Natomiast, kiedy z wiekiem po-
garszajace sie fizyczne mozliwosci pracownikéw
produkcyjnych uniemozliwiajg wykonywanie
dotychczasowej pracy, proponuje sie przesuniecie
ich do dziatu gospodarczego badZ zatrudnienie
przy wykonywaniu prac porzgdkowych, gdzie
nie jest konieczne wykorzystywanie znacznej sity.

W dwdch innych badanych przedsiebior-
stwach oferuje sie starszym pracownikom stano-
wiska na zapleczu w sytuacji, kiedy przestaja so-
bie dawac rade w bezposredniej pracy z klientem,
podczas ktorej s szczegblnie narazeni na stres.

Koriczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture

W niektérych badanych firmach w sposéb
szczegblny wyraza sie uznanie dla najstarszych
pracownikéw: w jednej organizuje sie osobom
z 40-letnim stazem pracy uroczysta kolacje z tej
okazji, w innej prowadzi sie program rocznic
zatrudnienia. W kolejnym przedsiebiorstwie
zacheca sie emerytowanych pracownikéw
do utrzymania kontaktu z firmg w ramach
programu ,Alumni”. Uczestnicy programu otrzy-
muja informacje o aktualnych ofertach pracy,
o waznych wydarzeniach w firmie i w branzy.
Chetni moga petni¢ rowniez role mentoréw,
treneréw, treneréw bhp, opiekundéw stazystow.
Maja mozliwoé¢ dzielenia sie swojg wiedzg i do-
Swiadczeniem podczas prowadzenia szkoled,
warsztatow, a takze uczestniczac we wdrazaniu
nowych pracownikéw do pracy. Obecnie firma
wspétpracuje w ramach programu z piecioma
aktywnymi alumnami, petnigcymi role opieku-
néw, mentoréw lub treneréw wewnetrznych.

Motywowanie

W celu skutecznego zarzadzania wiekiem
warto przekonac zatoge, ze dziatania majg stuzy¢
wspblnemu interesowi zatrudnionych i kierow-
nictwa przedsiebiorstwa. Warto zmotywowac¢
pracownikow do aktywnego wiaczenia sie
w realizacje dziatah oraz do korzystania z ofero-
wanych w ich ramach benefitow.

Potrzeba wiaczenia pracownikéw do zarza-
dzania wiekiem zostata w szczegélny sposéb
dostrzezona w jednej z badanych firm, w ktérej
opracowano i przekazano pracownikom publi-
kacje zatytutowana ,Razem mozemy znacznie
wiecej”. Podkreslono w niej, ze zréznicowanie
pracownikéw ze wzgledu na wiek moze by¢
przyczyng wzajemnych nieporozumien. Wyod-
rebniono przy tym 4 ,pokolenia” pracownikow
oraz okreslono cechy poszczegdlnych grup.
Zamieszczono prosty quiz, umozliwiajacy usta-
lenie, cechy ktérego pokolenia sg w przypadku
danej osoby dominujace. Na przyktadzie opiséw
typowych codziennych sytuacji, ktére zdarzaja
sie w miejscu pracy, zobrazowano, skad biorg
sie nieporozumienia, przekonujac, ze czesto




nie s3 one wynikiem ztej woli, a rezultatem innego
sposobu formutowania priorytetéw oraz odmien-
nej hierarchii wartosci wirdd reprezentantéw
réznych pokolen.

W poradniku zachecono pracownikéw
do odrzucenia uprzedzeri oraz préby zmiany
wilasnego zachowania w relacjach z mtodszymi
i/lub starszymi kolezankami i kolegami. Jeden
rozdziat zostat w catosci poswiecony menedze-
rom. Udzielono w nim licznych wskazéwek oraz
praktycznych porad, w jaki sposéb zarzadzaé
zrdznicowanymi wiekowo zespotami, jak je moty-
wowac i wykorzystywac ich atuty. Przypomniano
pracownikom, ze klienci firmy réwniez naleza
do zréznicowanych wiekowo grup. Opisano pro-
file klientdw z réznych pokoler oraz zasugero-
wano sposoby zachowania w kontaktach z nimi.

W innej badanej firmie dostrzezono potrzebe
motywowania w szczegblny sposéb pracow-
nikow w wieku powyzej 50 lat. Aby sprostat
temu wyzwaniu, powotano Klub 50+, ktdrego
celem jest inspirowanie starszych pracownikow,
aby nie dawali sobie ,ulgowego biletu” z uwa-
gi na wiek, pomaganie i zachecanie do stylu
zycia wspierajacego dtugoletnig aktywnosé
zawodowa. Oficjalne otwarcie klubu odbyto sie
w 2014 r. w czasie warsztatdw zatytutowanych
.Nowy poczatek”, w ktorych wzieto udziat blisko
60 pracownikéw. Uczestnicy spotkan mogli
zapisa¢ do spotecznoici oraz wypracowaé nowe
pomysty. Zaproszono réwniez specjalnych gosci
—ekspertow, ktorzy odeszlijuz na emeryture. Po-
dzieli sie swoimi dodwiadczeniami i opowiedzieli
o korzy3ciach z bycia aktywnym po 50. Obecnie
do klubu nalezy ponad 80 os6b.

Wyzwania zwigzane
z zarzadzaniem wiekiem

Skuteczne zarzadzanie wiekiem powinno
wspiera¢ w zespole pracownikéw utrzymanie
réwnowagi pomiedzy mtodoscig i doswiadcze-
niem. Wigze sie to réwniez niekiedy z pokonaniem
pewnych trudnosci. Szczegbinym wyzwaniem,
jakie zidentyfikowano w niektérych badanych
firmach, jest zarzadzanie najmtodszymi pracowni-
kami (20-30at). W dwdch firmach menedzerowie
stwierdzili, ze mtode osoby sa znacznie mniej
lojalne w stosunku do firmy, niz ich starsi koledzy
i kolezanki. Trzeba dotozy¢ staran, aby zwiekszac
ich zaangazowanie w prace i zwigzac z firma.

Inny problem, ktéry zdiagnozowano w nie-
ktorych badanych przedsiebiorstwach polegat
na tym, ze przyznawanie szczegélnych przywi-
lejéw starszym grupom zatrudnionych powodo-
wato nieche¢ pracownikéw, ktérych przywileje
nie obejmowaty.

Z drugiej strony nie wszystkie rozwigzania
oferowane starszym pracownikom byty przez
nich odbierane pozytywnie. W niektérych ba-
danych firmach zaobserwowano, ze starszych
pracownikow trudniej niz mtodych mozna
zacheci¢ do aktywnosci fizycznej i przekonad,
ze zachowanie dobrej kondyciji jest — mimo upty-
wajgcych lat - mozliwe i zalezy w znacznej mierze
od nich samych. Do jeszcze powazniejszych pro-

bleméw dochodzito przy wdrazaniu rozwigzah
organizacyjnych, polegajacych na przesunieciach
pracownikéw miedzy stanowiskami. W sytuacji,
kiedy starszy pracownik nie dawat sobie rady
na stanowisku zajmowanym dotychczas, zmiana
ta byta w jego opinii rownoznaczna z degradacja.
Prowadzito to do frustracji, a w skrajnych przy-
padkach - do rezygnacji z pracy.

Czasami powstawaty problemy, kiedy awan-
sowano mtodszych pracownikdw na stanowiska,
zktérych odsuwani byli ich starsi koledzy. Niekie-
dy okazywato sie, ze przedwczesnie powierzano
mtodym osobom kierownicze funkgje, do petnie-
nia ktorych nie byty jeszcze gotowe.

Doswiadczenia badanych firm wskazuja,
ze mozna obnizy¢ ryzyko wystepowania tego
typu probleméw przy zachowaniu pewnych
warunkéw. Po pierwsze, realizowane w ramach
zarzadzania wiekiem zmiany na stanowiskach
pracy powinny by¢ poprzedzone rzetelna
analiza kompetengji rotowanych pracownikéow.
Warto okresli¢, ktére umiejetnosci sg potrzeb-
ne na poszczegdinych stanowiskach i ustali¢
jasne kryteria doboru pracownikéw. Po drugie,
nalezy wyjadni¢ zatrudnionym, z czego wynika
konieczno$¢ wdrazania zmian organizacyjnych
w ramach zarzadzania wiekiem, a takze dotozyc¢
wszelkich staran, aby odpowiedzie na ich pyta-
nia i watpliwosci.

Przede wszystkim jednak szczera i otwarta
komunikacja w procesie wdrazania zarzadzania
wiekiem powinna przebiega¢ dwustronnie. Pla-
nujac dziatania, nie wystarczy skupic sie na tych,
ktére wydaja sie by¢ istotne z perspektywy
kierownictwa. Wprowadzanie dziatah powinno
zosta¢ poprzedzone dialogiem z pracownikami
oraz diagnoza ich potrzeb. Nowe rozwigzania
muszg wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom
zatrudnionych oraz wspiera¢ ich w pokonywaniu
wyzwar, przed ktérymi staja w kolejnych etapach
swojego zycia.

Podsumowanie

Przeglad dziatah w zakresie zarzadzania
wiekiem obrazuje, jak wiele akgji, programéw
i innego rodzaju przedsiewzie¢ mozna wdrozy¢
w przedsiebiorstwach, aby wspiera¢ zdrowie
i produktywnos¢ pracownikdw w réznym wieku.
Whpisujg sie one w konkretne obszary zarzadzania
wiekiem oraz sg skierowane na zaspokojenie
potrzeb ogbtu pracownikéw, ze szczegblnym
uwzglednieniem specyficznych wymagan, ktére
pojawiaja sie w najmtodszych i najstarszych
grupach wiekowych.

W badanych przedsiebiorstwach zdobyto
juz wiele doswiadczen dotyczacych potencjal-
nych trudnosci, jakie moga sie pojawic przy
wdrazaniu dziafaf, jak réwniez wypracowano
metody radzenia sobie z nimi. Zarzadzanie wie-
kiem to proces, ktdry powinien by¢ stale dosko-
nalony: pojawiaja sie nowe pomysty, gromadzone
53 kolejne doswiadczenia.

Odrebnymi kwestiami pozostaja efektywno3é
ekonomiczna realizowanych dziatar i ich sku-
tecznos¢ w kontekscie probleméw, ktére stoja

u podstaw zarzadzania wiekiem. Menedzero-
wie w badanych firmach zgodnie twierdzili,
ze nie maja dowoddw na to, czy zarzadzanie
wiekiem optaca sie. Brakowato im pewnoici,
czy korzy3ci odniesione w wyniku realizacji dzia-
tan sa wyzsze niz poniesione koszty. Byli rwniez
ostrozni, jesli chodzi o wskazanie momentu
w przysztodci, w ktérym — w ich opinii — bilans
kosztéw i korzysci sie wyréwna.

Z drugiej strony uznawali dziatania z zakresu
zarzadzania wiekiem za skuteczne. Potrafili
wskazac przyktady udanych przedsiewzie¢,
oceniali, ze - dzieki dziataniom - udato im sie
osiggnat zatozone cele, takie jak: zatrzymanie
eksperckiej wiedzy w organizadji, poprawa kon-
dyciji fizycznej pracownikéw czy realizacja planéw
produkcyjnych.

Autorka artykutu serdecznie dziekuje wszystkim
osobom, ktére udzielajac wywiaddw, podzielity
sie swoim do3wiadczeniem w obszarze zarza-
dzania wiekiem w przedsiebiorstwie. Szczegdlne
podziekowania kierowane sa do: Pani Kamili
Skorupifiskiej — Cztonkini Zarzadu CEMEX
Polska, Dyrektorki Pionu Zarzadzania Ludzmi
i Organizacja, Pani Katarzyny Swiatek — Kon-
sultantki ds. Marki Pracodawcy i Zarzgdzania
Réznorodnoscig w CEMEX Polska, ppor. SG
Piotra Banasiaka — Starszego Specjalisty — Ko-
ordynatora Referatu ds. bhp Wydziatu Kontroli
i Audytu Wewnetrznego w Warmirisko-Mazur-
skim Oddziale Strazy Granicznej w Ketrzynie,
Pana Leszka Porembskiego — Dyrektora ds. Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie Orbis S.A.
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