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1. O projekcie

Gtéwnym celem projektu jest przygotowanie materiatéw edukacyjnych dla dwdch gtéwnych
grup docelowych. Grupami adresatéw rezultatéw projektu sg mate i sSrednie przedsiebiorstwa
(MSP), ktére musza przygotowac sie na zmieniajaca sie strukture wiekowa (aby nie zmagac sie
z deficytem zasobdéw ludzkich w najblizszej przysztosci) oraz osoby powyzej 55 roku zycia
(doswiadczeni pracownicy, ktérzy posiadajg potrzebe aktualizacji wiedzy w zakresie
samodzielnego korzystania z narzedzi cyfrowych.

Projekt ma zatem na celu stworzenie zestawu materiatow edukacyjnych na temat zarzadzania
wiekiem dla firm oraz materiatéw edukacyjnych dla doswiadczonych pracownikéw w wieku
55+. W ramach projektu opracowanych zostanie 6 rezultatow: Raportdow State-of-the-art
(opisujacych  kluczowe fakty i stan wiedzy, zwigzane z tematem zarzadzania
miedzygeneracyjnego w krajach partnerskich oraz niniejszego raportu zbiorczego),
najlepszych praktyk w zarzadzaniu wiekiem w firmach, wytycznych dotyczacych adaptacji
tych materiatéw dla firm, inspirujgcych materiatéw edukacyjnych (OER) dla starszych
pracownikéw w postaci kroétkich filméw edukacyjnych i materiatéw tekstowych oraz wreszcie
Cyfrowej Platformy Edukacyjnej gromadzacej wszystkie rezultaty w jednym miejscu. Caty
system materiatéw edukacyjnych zostanie przetestowany przez co najmniej 120
uzytkownikdw z grup docelowych podczas testdw pilotazowych. W ten sposéb oczekujemy,
ze obie grupy docelowe bedg uczestniczyé w tworzeniu lepszego srodowiska pracy, rozpocznag
dialog i zwiekszg wzajemne zrozumienie, stworzg mozliwosci zwiekszenia korzysci osobistych,
a takze korzysci dla firm z sektora MSP. Konsorcjum projektu sktada sie z 6 partneréw z 5
krajow europejskich, tj. Niemiec (koordynatorzy projektu), Czech, Polski, Sfowenii, Hiszpanii.
Organizacje te dysponuja wiedza ekspercka w zakresie zarzadzania w MSP, organizacji uczenia
sie dorostych, doradztwa itp. Poprzez wspétprace miedzynarodowa projekt pozwoli na
dostarczenie innowacyjnych materiatéw edukacyjnych opartych na réznych doswiadczeniach
i praktykach w zakresie zarzadzania wiekiem. Ponadto w projekt zaangazowanych jest
rowniez kilku partneréw stowarzyszonych. W trakcie trwania projektu zorganizowane zostang
3 ponadnarodowe spotkania partnerskie oraz 5 wydarzen upowszechniajgcych.
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2. Kontekst badan

Ludnos¢ Europy nadal znacznie sie starzeje, jak wynika z "Raportu na temat starzenia sie
spoteczenstwa z 2018 r." przygotowanego przez Dyrekcje Generalng ds. Gospodarczych
i Finansowych Komisji Europejskiej. Chociaz przewiduje sie, ze catkowita liczba ludnosci w UE
wzrosnie do 520 min w 2070 r. (czyli o 6,5 mIn wiecej niz w 2019 r.), to liczba ludnosci
aktywnej zawodowo w wieku od 55 do 64 lat obnizy sie do 41 miliondéw.

Zjawisko starzenia sie sity roboczej, mimo ze jest spowodowane réznymi przyczynami, zawsze
prowadzi do tego samego — wszystkie podmioty rynku pracy (pracodawcow, pracownikéw i
biznesu). instytucje ochrony srodowiska) muszg sie do niego dostosowac¢. Kazda z organizacji
bedzie musiata stawi¢ czota tym wyzwaniom, poniewaz na rynku pracy jest coraz mniej
pracownikéw, a spoteczenstwa sie starzejg. Gtéwnym celem projektu jest zatem stworzenie
narzedzi przydatnych do zarzadzania wiekiem i przeciwdziatania ageizmowi w postaci
materiatéw dydaktycznych, przewodnika i cyfrowej platformy edukacyjnej dla dwdch
gtéwnych grup docelowych: wiascicieli i manageréw MSP oraz pracownikéw powyzej 50 roku
zycia.

Majac $wiadomos¢ wagi i aktualnosci zagadnien zarzgdzania wiekiem na rynku pracy, a tym
samym przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na wiek, konsorcjum 5 organizacji
rozpoczeto w grudniu 2021 r. realizacje projekt zatytutowanego "NARZEDZIA ADAPTACYJNE
ODNOSZACE SIE DO STARZENIA SIE SItY ROBOCZEJ W MSP (AGEDAPT)". Projekt ten
realizowany jest w formule partnerstwa miedzynarodowego w ramach inicjatywy Erasmus+.

Zaktadajac, ze podstawg do opracowania jakichkolwiek rozwigzan obszarze zarzadzania
(w tym dotyczacych zarzadzania wiekiem) sg wyniki pogtebionych badan, projekt zaktada
przeprowadzenie szeroko zakrojonych dziatan badawczych. Proces badawczy obejmuje
analize danych wtérnych (desk research) oraz przeprowadzenie serii indywidualnych
wywiaddow pogtebionych (IDI) dotyczgcych sytuacji oséb starszych na rynku pracy i rozwigzan
w tym zakresie, funkcjonujgcych w poszczegdlnych krajach partnerskich (Polska, Niemcy,
Czechy, Hiszpania, Stowenia).
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3. Metodologia badan

W celu zapewnienia najwyzszej jakosci badan i zmniejszenia btedu pomiaru, fundamentalne
staje sie zastosowanie triangulacji odnoszacej sie do czterech wymiardow:

danych (pozyskiwanie danych z réznych zrodet)

badacza (prowadzenie badan przez wielu badaczy)

teorii (sieganie po wiele pojec teoretycznych w celu wyjasnienia zjawisk)
metodologii (tgczenie wielu metod badawczych).!

Wazne jest réwniez zapewnienie mozliwosci poréwnania wynikéw badan z innymi,
podobnymi badaniami realizowanymi w danym obszarze, a takze refleksyjnos¢ badaczy
i Swiadomos¢ stosowanych metod oraz oczekiwan, ktére majg spetniaé wyniki tych badan?.

przeprowadzenie

okreslenie p poréwnanie
; badan (desk . , . ..
. . przedmiotu, . wynikéw badan interpretacja i
definiowanie - research i .
. . zakresu badan i . . w analiza
luki badawczej indywidualne . T a
metod wywiad poszczegdlnych wynikéw badan
badawczych ywiady krajach
pogtebione)

Wykres 1. Model badawczy wykorzystywany w procesie badawczym.

Nasze badania zostaty przeprowadzone jednoczesnie we wszystkich krajach partnerskich
projektu w okresie grudzien 2021 - kwiecien 2022. Proces badawczy zaktadat:

l. Analize Desk Research przeprowadzong przez kazdego partnera w swoim kraju. Analiza
byta oparta na istniejgcych danych w postaci:

dostepnych raportéw z badan,

literatury naukowej,

opisu praktyk w poszczegdlnych krajach,

doswiadczeniach z realizowanych projektow,

dokumentéw statystycznych itp. dotyczacych zarzadzania wiekiem w MSP w krajach
partnerskich

Il. Przeprowadzenie serii 3 indywidualnych wywiadéw pogtebionych z ekspertami/
konsultantami zajmujacymi sie zarzadzaniem wiekiem/ przedstawicielami MSP,
liderami i menedzerami HR, w kazdym kraju partnerskim. Wywiady byty czesciowo
ustrukturyzowane i przeprowadzone na podstawie przygotowanego wczesniej
scenariusza IDI. Scenariusz ten sktadat sie z serii pytan otwartych i pogtebionych, dzieki

! Denzin N.K. (2017), Sociological Methods: A Sourcebook, Routledge Abingdon-New York.
2 Glinka B. (2019), Badania jakosciowe - analiza danych, prezentacja naukowa. Wydziat Zarzadzania i Komunikagji
Spotecznej UJ, Krakow
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ktorym mozliwe byto zebranie danych jakosciowych na temat opinii i doswiadczen
respondentéw. Dobdr respondentéw byt celowy i polegat na zapraszaniu na rozmowy
0s6b z duzym do$wiadczeniem w temacie zarzadzania wiekiem w organizacjach. Sredni
czas trwania wywiadu wynosit okoto 30-40 minut.

Na podstawie analizy i interpretacji wnioskdw z procesu badawczego powstat niniejszy raport.
Dokument ten bedzie podstawg do opracowania zbioru dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania wiekiem, poradnika z zestawem praktycznych narzedzi skierowanych do
wtascicieli i menedzeréw MSP oraz edukacyjnej platformy w tej dziedzinie.
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4. Wyniki badan w Polsce
4.1. Uwarunkowania

W ostatnich latach w Polsce narasta starzenie sie spoteczenstwa. Udziat oséb starszych
w populacji Polski systematycznie rosnie. Na koniec 2019 r. liczba oséb w wieku 60 lat i wiecej
przekroczyta 9,7 min i wzrosta 0 2,1% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Odsetek osob
starszych w populacji Polski siegnat 25,3%.3

Postepujgce zmiany w strukturze demograficznej ludnosci, zwigzane z rosngcym udziatem
0sOb starszych, stanowig wyzwanie dla gospodarki i spoteczenstwa. Proces starzenia sie
spoteczenstwa wptywa przede wszystkim na funkcjonowanie systemdéw ochrony zdrowia,
opieki spotecznej i ubezpieczen spotecznych, a takze moze powodowaé problemy na rynku
pracy, wynikajace z malejacej podazy zasobdw ludzkich.

W 2019 roku, w poréwnaniu do roku poprzedniego, aktywnos$¢ zawodowa senioréw zmienita
sie nieznacznie. Wsrdd oséb starszych zdecydowana wiekszos$¢ byta bierna zawodowo.

Gtéwnym powodem braku aktywnosci zawodowej senioréw jest otrzymywanie $wiadczen
emerytalnych. W 2019 roku wsrdd oséb w wieku 60 lat i wiecej, otrzymywanie emerytury byto
powodem biernosci zawodowej i nieposzukiwania pracy w przypadku 90,3% kobiet i 85,8%
mezczyzn.

W 2019 r. liczba senioréw aktywnych zawodowo wzrosta o 1,5% w poréwnaniu z rokiem
poprzednim i wyniosta 1 301 000, co stanowito 7,6% ogdlnej liczby aktywnych zawodowo
Polakdéw w wieku 15 lat i wiecej. Pomimo wzrostu liczby aktywnych zawodowo o0sdéb starszych,
wskaznik aktywnosci gospodarczej tej grupy oséb nieznacznie spadt i wynidst 13,9% (14,0%
w 2018 r.).

Wsréd aktywnych zawodowo oséb starszych, podobnie jak w latach ubiegtych, ponad dwie
trzecie stanowili mezczyzni. Ich liczba w 2019 roku wyniosta 880 tys., tj. 67,6%. Wynika to
miedzy innymi z pdzniejszego wieku emerytalnego mezczyzn. Kobiet aktywnych zawodowo
w analizowanej grupie byto 421 tys., tj. 32,4% wszystkich senioréw aktywnych zawodowo.*

Jednym z najwazniejszych rozwigzan majacych na celu zatrzymanie starszych oséb na rynku
pracy jest propagowanie idei zarzgdzania wiekiem wsrdd pracodawcéw.

Zarzadzanie wiekiem to zbidr dziatan w przedsiebiorstwach i instytucjach, ktére pozwalaja
racjonalnie wykorzystywac zasoby ludzkie, w tym réwniez starszych wiekiem pracownikow.
Wiaczenie  zarzadzania wiekiem do  praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

3 Sekuta, K. (2021), SYTUACIJA OSOB STARSZYCH W POLSCE — NIEPOKOJACY TREND, w: Dziennik Warto wiedzie¢,
access: https://wartowiedziec.pl/polityka-spoleczna/59834-sytuacja-osob-starszych-w-polsce-niepokojacy-
trend

4 Kaminska Gawryluk, E., (red.), (2021) The situation of older people in Poland in 2019, Urzad Statystyczny w
Biatymstoku, Gtéwny Urzad Statystyczny.
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w przedsiebiorstwie wymaga wdrozenia konkretnych dziatan zwiekszajacych efektywnos¢
pracy dojrzatych pracownikéw, ktére przyniosg korzysci przedsiebiorstwom. Zakres tych
dziatan jest bardzo szeroki - mogg one dotyczyc¢ réznych faz zatrudnienia pracownika (od etapu
rekrutacji do odejscia z pracy); mogg odnosié¢ sie do samego pracownika (zdolno$ci umystowe
i fizyczne do wykonywania danej pracy), ale takze do srodowiska pracownika (organizacja
pracy ksztattowana przez pracodawce).

Wedtug Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy istnieje osiem
kluczowych wymiardéw zarzadzania wiekiem.

1. Rekrutacjai selekcja

Wedtug badan przeprowadzonych przez Polski Instytut Ekonomiczny w 2021 roku,
identyfikujgc problem dyskryminacji ze wzgledu na wiek na polskim rynku pracy (ktéry
obejmowat preferencje pracodawcéw na poziomie wstepnej selekcji kandydatéw i jezyk
publikowanych ogloszen), problem ageizmu wystepuje zarédwno w przypadku ofert
zawierajgcych minimalne wymagania dla kandydatéw, jak i w przypadku proceséw
rekrutacyjnych na stanowiska, na ktére wymagane jest doswiadczenie branzowe. Mtodsi
kandydaci byli znacznie czesciej zapraszani do kolejnego etapu rekrutacji. Kandydaci w wieku
28 lat byli zapraszani do kolejnych etapéw rekrutacji na stanowiska , ktére nie wymagaty
specjalistycznego doswiadczenia dwa razy czesciej niz kandydaci w wieku 52 lat, niezaleznie
od pfci. Z drugiej strony, w przypadku stanowisk wymagajgcych doswiadczenia branzowego,
réznica w proporcjach pozytywnych odpowiedzi na podania o prace dla kobiet wzrosta, a dla
mezczyzn zmniejszyta sie, ale i tak mtfodszy mezczyzna byt zapraszany na rozmowe
rekrutacyjng prawie dwa razy czesSciej niz starszy. Co ciekawe, ageizm wydaje sie byé
powigzany z dyskryminacjg ze wzgledu na pteé, a potaczone skutki tych dwdch szkodliwych
zjawisk spotfecznych sprawiajg, ze pozycja starszych kobiet na polskim rynku pracy jest
niezwykle trudna. Wcigz niewielka jest Swiadomosé tego?, jak powinna by¢ formutowana trescé
ogtoszen o prace, aby nie sugerowaé dyskryminacji kandydatéw na podstawie wieku. Dotyczy
to rowniez modyfikacji formularzy zgtoszeniowych w taki sposéb, aby czes¢ dostepna dla oséb
przeprowadzajacych selekcje nie zawierata informacji , ktéore mogg wskazywa¢ na wiek
kandydatoéw, np. daty urodzenia, ukoriczenia studidéw lub pierwszej pracy.

2. Uczenie sie przez cate zycie

W Polsce wiekszos$¢ firm twierdzi, ze starsi pracownicy majg taki sam dostep do ksztatcenia
zawodowego, jak pracownicy kazdej innej grupy wiekowej. Zazwyczaj nie ma ograniczen w
dostepie do szkolen i innych form ksztatcenia organizowanych przez pracodawce®. Zgodnie

> Baszczak, t., Mokrzycki, R., Trojanowska, M., Wincewicz-Price, A., Zyzik, R. (2021), Ageizm w Polsce —
podsumowanie eksperymentalnego badania terenowego, Working Paper, nr 4, Polski Instytut Ekonomiczny,
Warszawa

® Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
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z doswiadczeniami projektow: "PUAP50+", "RESTART" i "Zrozumie¢ Seniora", coraz
popularniejsze staje sie organizowanie pracy w sposdb sprzyjajacy nauce, np. tworzenie
zespotow ztozonych z pracownikdw w réinym wieku (w takim przypadku mozliwy jest
dwukierunkowy mentoring — mtodsi pracownicy mogg dzieli¢ sie swojg wiedzg ze starszymi na
temat nowoczesnych technologii , np. IT, podczas gdy starsi mogg dzieli¢ sie z mtodszymi
swoim dos$wiadczeniem zawodowym). Jedna z firm, w obliczu koniecznosci pozyskania,
wdrozenia i przeszkolenia nowych pracownikéw, zdecydowata sie na program mentoringowy,
w ramach ktdrego przygotowanie nowego pracownika na samodzielne stanowisko zajmuje 1,5
roku, a w tym czasie pracuje pod nadzorem doswiadczonego pracownika, zwykle po 50 roku
zycia. 7. Powszechne jest réwniez korzystanie z mozliwosci wspétfinansowania szkoler dla
starszych pracownikéw ze s$rodkéw UE. Coraz powszechniejsze staje sie rowniez
motywowanie pracownikow do nauki niezaleznie od wieku — w szczegdlnosci zapewnianie
starszych pracownikéw, ze nie sg za starzy na edukacje, a jednoczesnie wyjasniajac, ze
potrzebujg edukacji, poniewaz ich kompetencje muszg by¢ aktualizowane.

3. Rozwdj kariery zawodowej

Wedtug badan przeprowadzonych w Polsce osoby starsze czesto nie sg zainteresowane dalsza
edukacjg, a w pracy cenig sobie stabilizacje, a nawet rutyne. W niektérych przypadkach
przynaleznos¢ do dobrze funkcjonujacego zespotu jest silnym demotywatorem do dalszej
edukacji, np. do objecia roli kierowniczej. Tendencja ta jest charakterystyczna dla
pracownikéw o niskich kwalifikacjach, a jeszcze silniejsza w zespotach zdominowanych przez
kobiety?.

4. Elastyczne formy pracy

Pracodawcy w Polsce coraz czesciej oferujg réine zachety, takie jak zmiana zakresu
obowigzkdéw, aby stanowisko stato sie bardziej atrakcyjne dla pracownika, bardziej elastyczne
godziny pracy lub mozliwos¢ pracy na odlegto$é®. W jednej z badanych firm starsi pracownicy
majg mozliwo$¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin i wymiar ten zmniejsza sie wraz ze
zblizaniem sie pracownika do emerytury az do catkowitego niewykonywania pracy tuz przed
emeryturg. W innej firmie wiekszo$¢ pracownikdw powyzej 50 roku zycia petni role
wewnetrznych ekspertéw firmy, ktorzy zatrudnieni sg na podstawie umowy na czas okreslony,
ktdra $cisle okresla ich zadania i warunki pracy. W zaleznosci od przypadku umowa jest mniej
lub bardziej zorientowana na cel, a zatem godziny pracy sg elastyczne. Zakres obowigzkow
obejmuje réwniez role mentora, wprowadzajgcego mtodego inzyniera , krok po kroku,

7 Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz
innych krajéw UE, Warszawa

8 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa

% Raport ,Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+” (Manpower)

9



N7 Funded by
AGE |[ADAPT the European Union

w specyfike zadan realizowanych przez firme. °Powszechne jest réwniez informowanie
pracownikéw o dostepnych rozwigzaniach uelastyczniajgcych czas pracy.

5. Profilaktyka i ochrona zdrowia

Firmy z sektora MSP dziatajgce w Polsce bardzo czesto decyduja sie na wprowadzenie
dodatkowej profilaktyki zdrowotnej. Starsi pracownicy sg zachecani do korzystania
z programow profilaktycznych z zakresu kardiologii lub zdrowego stylu zycia. Cze$é tych
programow okresla testy, ktérym pracownicy powinni sie poddaé. Czes¢ wymaganych testéw
zdrowotnych zalezy od wieku pracownika i ma na celu zapobieganie rozwojowi
powazniejszych chordb!l. W niektérych firmach wszyscy pracownicy moga zakupi¢ w
korzystnej cenie prywatny pakiet opieki medycznej lub karte wstepu do osrodkéw sportowo-
rekreacyjnych. Wedtug projektu PUAP50+ wiele firm z sektora MSP dba o zapewnienie
odpowiednich warunkéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy na poszczegdlnych
stanowiskach. Firmy dbajg réwniez o zapewnienie ergonomii pracy na poszczegdlnych
stanowiskach.

6. Transfery miedzy stanowiskami

Zgodnie z literaturg najczesciej obserwowang "korektg" byto przeniesienie pracownika nainne
stanowisko wewnatrz firmy w momencie likwidacji jego miejsca pracy lub réwniez
niezdolnosci do wykonywania swojej poprzedniej pracy, np. ze wzgledu na ograniczenia
zdrowotne. Pracownicy nie zawsze byli zadowoleni z takiej zmiany, nawet jesli byta to
konsekwencja zaswiadczenia lekarskiego. Pomimo tych przyktadow trudno moéwié
o planowanym i Swiadomym zarzadzaniu przeptywem pracownikdédw oraz dostosowywaniu
miejsc pracy do zmieniajgcych sie z wiekiem potrzeb?!?. Wedtug projektu PUAP50+ wiele firm
z sektora MSP oferuje wsparcie zespotom w zmianach wymagajacych zmian personalnych
(przeniesienie, zwolnienie, zmiany zakresu obowigzkdéw). Powszechne jest réwniez tworzenie
zespotow pracowniczych w réznym wieku (dzieki czemu praca moze by¢ wykonywana przez
osoby mtodsze). Bardzo czesto jednak w warunkach funkcjonowania MSP przeniesienie
starszych pracownikdédw na inne stanowisko i przekwalifikowanie pracownikow jest bardzo
kosztowne, a nawet jest to niemozliwy proces ze wzgledu na matg liczbe pracownikéw
i zwigzane z tym problemy organizacyjne.

7. Rozwiazanie stosunku pracy i przejscie na emeryture

10 Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich
oraz innych krajow UE, Warszawa

11 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa

12 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
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Na podstawie przeprowadzonych badan w projekcie "Z wiekiem na plus - szkolenia dla
przedsiebiorstw" mozna stwierdzié, ze rozwigzanie stosunku pracy jest jedng z najczesciej
stosowanych czynnosci w stosunku do starszych pracownikéw. W firmach produkcyjnych,
gdzie wiekszos¢ stanowisk pracy wymaga wysitku fizycznego, mozna zaobserwowaé dwa
zjawiska: nadmierne zatrudnienie i wzgledng tatwos¢ pozyskiwania pracownikéw na rynku
zewnetrznym. Pracodawcy wydajg sie mie¢ zakorzeniony wzorzec, ze starszy pracownik jest
zawsze zastepowany przez mfodszego pracownika i jest to naturalny porzadek rzeczy. Takie
przekonanie moze byé powazng trudnoscig we wdrozeniu rozwigzan zarzadzania wiekiem.

8. Kompleksowe podejscie

Zazwyczaj w polskich firmach pracodawcy decydujg sie na wdrozenie zarzgdzania wiekiem,
jesli organizacja jest Swiadoma, ze istnieje problem zwigzany z wiekiem pracownikéw, ktéry
ma lub bedzie miat duzy wptyw na efektywnos¢ pracy, np. gdy firmie grozi odejscie znacznej
ilosci pracownikéw na emeryture, a naptyw nowych kompetentnych pracownikéw jest trudny.
Zaobserwowano réwniez, ze w firmach, ktére obecnie nie dostrzegajg takich problemdw,
rzadko wystepuje zainteresowanie zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, ktéore uwzglednia
kwestie wieku pracownika®®. Niewiele firm z sektora MSP w Polsce stosuje przemyslang
kompleksowa strategie zarzgdzania wiekiem dla swoich pracownikéw. To sie jednak zmienia,
o czym $wiadczg wyniki badan i dziatarh prowadzonych np. w ramach projektéw PUAP50+ czy
RESTART.

4.2. Doswiadczenie ekspertow w ulepszaniu rozwigzan w
zakresie zarzadzania wiekiem w MSP

W ramach badan przeprowadzono 3 indywidualne wywiady pogtebione z:

e Kierownikiem firmy realizujgcej projekty (wspoétfinansowane przez Unie Europejska)
majace na celu wigczenie oséb starszych w inicjatywy spoteczne oraz pomoc
w dostosowaniu sie do realidw rynku pracy.

e Wiascicielem firmy realizujacej projekty (wspotfinansowane przez Wojewddzki Urzad
Pracy) majace na celu powrdt do pracy oséb starszych, ktdre od diuzszego czasu
pozostajg bez pracy lub sg na emeryturze i chciatby podjgé prace.

e Wriascicielem firmy z sektora MSP, ktéra zatrudnia wiele oséb powyzej 55 roku zycia
i prowadzi dziatania majgce na celu dostosowanie tych oséb do srodowiska pracy.

13 Dawid — Sawicka, M. (2013), Zarzadzanie wiekiem: dobre praktyki polskich organizacji in:
https://www.prawo.pl/kadry/zarzadzanie-wiekiem-dobre-praktyki-polskich-organizacji,275659.html
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Jesli chodzi o doswiadczenie ekspertéw w obszarze zarzadzania wiekiem, nasi respondenci
wskazywali na bardzo wazny element takich dziatan, ktéry dotyczy identyfikacji i analizy
kompetencji oséb starszych w pierwszych fazach uczestnictwa w projekcie. Osoby chcace
wzigc udziat w projekcie jako beneficjenci, po spetnieniu wszystkich wymogéw formalnych,
poddawane sg testom kompetencyjnym. Odbywa sie to w celu jak najlepszego dopasowania
mozliwosci (potencjatu) oséb starszych do potrzeb organizacji, w ktérej pracujg lub zamierzaja
znalez¢ zatrudnienie.

To m.in. diagnozowanie umiejetnosci i przygotowanie danej osoby do pracy na komputerze,
korzystanie z technologii cyfrowych, identyfikowanie w jakich zadaniach dana osoba jest
dobra (to dotyczy nie wyksztatcenia danej osoby, ale raczej praktycznych umiejetnosci, ktére
ta osoba nabyta podczas swojej kariery zawodowej). Praktyczne doswiadczenie zawodowe
tych osdb jest zatem bardzo waznym czynnikiem. Odbywa sie to za pomocg réznego rodzaju
testéw, rozméw kwalifikacyjnych i dowodédw kompetencji. Takie badania sg prowadzone przez
ekspertéw - rekruteréw lub doradcéw zawodowych specjalizujgcych sie w pracy z osobami
starszymi. Dzieki temu mozliwe jest okreslenie mocnych i stabych stron tych oséb w zakresie
pracy zawodowej, a takze poznanie oczekiwan i potrzeb tych oséb starszych, ktére powinny
by¢ spetnione przez organizacje, w ktérych pracujg lub w ktorych bedg pracowaé. Na
podstawie tej analizy kompetencji przygotowywany jest indywidualny plan adaptacji tych
0s6b do pracy i ustalana jest indywidualna Sciezka.

W przypadku jednej z badanych organizacji doradczych zatrudnienie osoby starszej
poprzedzone jest 3-miesiecznym stazem zawodowym u przysztego pracodawcy
(finansowanym ze $srodkéw projektu). W zwigzku z tym pracodawca nie pfaci za prace tych
0s6b przez 3 miesigce (ptaci jedynie sktadki na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne). Po
uptywie okresu stazu pracodawca jest zobowigzany zatrudni¢ osobe na co najmniej kolejne 3
miesigce (co najmniej w potowie etatu), ptacgc tej osobie co najmniej najnizsze wynagrodzenie
krajowe ustalane corocznie przez rzad. Eksperci organizacji konsultingowej monitorujg
nastepnie kazdy staz w siedzibie pracodawcy (przeprowadzane sg ustrukturyzowane wywiady
z tymi osobami i ich bezposrednimi przetozonymi).

W przypadku innej firmy konsultingowej proces adaptacji polega gtéwnie na dostosowaniu
miejsca pracy do specyficznych potrzeb osoby starszej. Dzieje sie tak w sytuacjach, gdy dana
osoba ma niepetnosprawnos¢ lub specjalne potrzeby (np. specjalny fotel, podnézek, specjalnie
skonfigurowany ekran monitora komputerowego). Odbywa sie to w Scistej wspotpracy
z pracodawcg. Bardzo wazng role odgrywajg réwniez przepisy bezpieczenstwa i higieny pracy.
Adaptacja takiego miejsca pracy finansowana jest albo ze s$rodkéw projektu, albo ze
specjalnego Painstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych — PFRON.

Jesli chodzi o rozwigzania, ktore wdrazane sg przez wtascicieli/menedzeréow firm, ktére juz
zatrudniajg osoby starsze, nasi respondenci wspomnieli o elastycznym czasie pracy (skroceniu
dziennego czasu pracy, praca zdalna — jesli to mozliwe), mozliwos¢ skorzystania z dodatkowe;j
prywatnej opieki medycznej oraz przeniesienie osdb starszych na stanowiska dostosowane do
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ich mozliwosci. Wazne jest rOdwniez zapewnienie starszym pracownikom mozliwosci
uczestniczenia w dziataniach szkoleniowych i rozwojowych, jednakowo dostepnych dla
wszystkich oséb, prowadzonych w organizacji. Ponadto w badanej firmie mentoring
wykonywany przez starszych, bardziej doswiadczonych pracownikéw, udzielany
niedoswiadczonym mtodym pracownikom, ktérzy dopiero rozpoczynajg prace na danym
stanowisku, jest bardzo popularna. Przedstawiciel firmy, z ktérym przeprowadzono wywiad,
dodat rowniez, ze jesli chodzi o rekrutacje pracownikéw, starajg sie nie rozréznia¢ miedzy
mtodszymi, a starszymi. Jedynym kryterium rekrutacji jest poziom kompetencji kandydata.

4.3. Potrzeba poprawy rozwigzan w zakresie zarzgdzania
wiekiem w MSP

Jesli chodzi o organizacje konsultingowe, ktére zajmujg sie zarzgdzaniem wiekiem, mogtaby
pomadc wieksza liczba projektow skierowanych zaréwno do oséb starszych, jak i potencjalnych
pracodawcow. Przydatne bytyby rdwniez zachety finansowe dla potencjalnych pracodawcoéw,
ktdrzy chcg zatrudnié¢ osoby starsze. Wazne sg rozwigzania systemowe na poziomie catego
kraju czy regionu. Pomocne bytyby tez nowe kanaty dotarcia do osdb starszych, ktore czesto
nie wiedzg, jak podejmowac dziatania spoteczne i zawodowe. Zostajg oni czesto w domu, nie
korzystajg z Internetu i nie wiedzg, jakie s3 mozliwosci rynkowe. Niestety jest to bardzo
trudne.

Z perspektywy organizacji doradczej realizujgcej projekty majgce na celu zarzadzanie wiekiem
i dostosowanie senioréw do rynku pracy, istotne bytoby zwiekszenie budzetéw tych
projektéw. W Polsce (a takze w pozostatej czesci Europy) mamy wysoka inflacje, a budzety
naszych projektéw sg ograniczone. Bytoby dobrze, gdyby byto wiecej konkurséw i wiecej
funduszy z UE na pokrycie bardziej kompleksowych i szeroko zakrojonych projektow.
Przydatne bytyby rdwniez dobre, nowoczesne narzedzia do oceny kompetencji kandydatow
do pracy, z uwzglednieniem kontekstu wiekowego. Nasi doradcy, trenerzy kariery i agenci
zatrudnienia majg szereg takich narzedzi diagnostycznych, ale by¢ moze na rynku istniejg
narzedzia, ktére uwzgledniajg kryterium wieku. Przydatby sie specjalnie zaprojektowany kurs
szkoleniowy dla pracodawcdw, ktdrzy chcg zatrudni¢ senioréw. Dobrze bytoby réwniez
opracowaé system procesu mentoringu, aby pomodc pracodawcom (ktérzy wczesniej nie
korzystali z narzedzi mentorskich) zaangazowa¢ seniorow do dzielenia sie ich wiedzg
i doswiadczeniem.

Biorgc pod uwage potrzeby pracodawcow, przydatne mogg by¢ wieksze zachety finansowe do
zatrudniania osOb starszych z niepetnosprawnosciami. Narzedzia do komunikacji
i prowadzenia spotkan z pracownikami. Wazne jest, aby polityka otwartych drzwi byta jeszcze
bardziej przejrzysta i pomogta nam w codziennym zarzadzaniu organizacjg. Na przyktad, jak
rozmawiaé z ludzmi w réznym wieku, jak sie do nich dostosowa¢, jak rozmawiaé o trudnych
tematach (choroba, smier¢, nieszczescie). Dlatego taka pomoc coachingowa i wsparcie
psychologiczne bytyby przydatne.
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5. Wyniki badan w Niemczech

5.1 Uwarunkowania

"Starsi pracownicy - zbyt mifodzi, aby by¢ starymi." Jest to tytut jednego z raportéw BIBB
(Federalny Instytut Ksztatcenia Zawodowego w Bonn) na temat ksztatcenia zawodowego?4.
Mozna w nim przeczytac , jak rézne badania i statystyki pokazuja, ze dzisiejsza sita robocza
i przyszte pokolenia pozostang dtuzej w systemie zatrudnienia i bedg musiaty pomdc
w ksztattowaniu indywidualnej zdolnosci do pracy w dtuzszym zyciu zawodowym. Ani
prawnie, ani naukowo,"starszy" pracownik nie jest precyzyjnie zdefiniowany. Obecne
struktury spoteczne i panujgce w nich wzorce interpretacji, uwarunkowania spoteczno-
ekonomiczne i duch czasu pomagajg okresli¢, kto nalezy do os6b starszych. OECD?'® definiuje
starszych pracownikéw jako osoby, ktore sg w drugiej potowie swojego zycia zawodowego,
nie osiggnety jeszcze wieku emerytalnego sg zdrowe oraz sg zdolne do pracy. W zyciu
codziennym i w firmach wiekszos¢ starszych pracownikéw ma ponad 50 lat.Jesli za podstawe
przyjmie sie szanse na zatrudnienie lub ryzyko dfugotrwatego bezrobocia, 45-latkowie
(réwniez 40-latkowie!) sg przypisani do "starszej grupy".

Wedtug Eurostatu'® co pigty pracownik w Niemczech, czyli 20 proc., ma ponad 55 lat. Stawia
to Niemcy powyzej $redniej unijnej wynoszacej 17,1 proc. Wykres Statista'’ (2018) pokazuje,
ze odsetek ten stale wzrastat w ciggu ostatnich 20 lat 0 6,9 punktu procentowego w Niemczech
i 7,5 we wszystkich krajach UE.

Instytut Pracy i Kwalifikacji Uniwersytetu Duisburg-Essen stwierdza: "Jesli wezmiemy pod
uwage stosunek starszych bezrobotnych do wszystkich bezrobotnych, nastepuje ciggty wzrost
ich liczby pomiedzy 2005 r. a 2019 rokiem. Podczas gdy udziat ten wynosit jedynie 12% w 2005
r., to do roku 2019 wzrdst az do 22%. Tym samym prawie sie podwoit. Jednak w 2020 r.,
pomimo znacznego wzrostu liczby starszych bezrobotnych, udziat oséb starszych w catej
populacji oséb bezrobotnych spadt nieznacznie do poziomu 21,5%. Wskazuje to, ze starsze
osoby i pracownicy tymczasowi sg mniej dotknieci kryzysem gospodarczym w nastepstwie
pandemii COVID 19. (www.sozialpolitik-aktuell.de, Institut Arbeit und Qualifikation der
Universitat Duisburg-Essen, abbIV77).

Artykut "WirtschaftsWoche", opublikowany w listopadzie 2019 r., opisuje sytuacje starszych
pracownikéw w Niemczech w nastepujgcy sposob:

14 Opublikowano: 2011 przez BIBB - Bundesinstitut fur Berufsbildung (Federalny Instytut Ksztatcenia i Szkolenia
Zawodowego), 53142 Bonn

15 Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju

16 Urzad Statystyczny Wspdlnot Europejskich. Eurostat jest czescia Komisji Europejskiej i jest odpowiedzialny za
tworzenie statystyk Wspdlnoty

17 Statista to niemiecki portal internetowy po$wiecony statystyce, ktéry dostarcza danych z instytucji badania
rynku i opinii publicznej, a takze z gospodarki i statystyk urzedowych.
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"Coraz wiecej osob w Niemczech jest aktywnych zawodowo w podesztym wieku. Od 2007 r.
liczba pracownikow w wieku 60 lat i starszych, ktérzy podlegajg sktadkom na ubezpieczenie
spoteczne, wzrosta prawie trzykrotnie. W tym roku 903488 pracownikdw byto w wieku 60 lat
i starszych. Do 2018 r. liczba ta stale rosta, az do 2609777 osdb. W rezultacie liczba starszych
pracownikéw rosta szybciej niz catkowita liczba pracownikéw. Ich udziat wynidst 3,34 proc. w
2007 r. i az 7,93 proc. w 2018 r. W niektérych obszarach wiecej, niz jeden na dziesieciu
pracownikdw ma 60 lat lub wiecej. W ubiegtym roku odsetek ten byt najwyzszy w obszarze
"Administracja publiczna, obronnos¢, ubezpieczenia spoteczne" — i wynosit 12,3 proc.
wszystkich pracownikéw. W przypadku edukacji i nauczania byto to 10,8 proc., w branzy
wodno-kanalizacyjnej i utylizacji odpadéw 10,1 proc. Urzednicy stuzby cywilnej nie sa
uwzglednieni w tych liczbach. Inne badania pokazujg réwniez, ze osoby starsze coraz czesciej
uczestnicza w zyciu zawodowym. Nawet w poréwnaniu ze srednig europejska wskaznik
zatrudnienia wsrdd osob starszych jest powyzej tej sredniej. "Motywacja osob starszych do
pracy wzrosta nieproporcjonalnie w ciggu ostatnich kilku lat w pordwnaniu z ogdlng
motywacjg do pracy" - stwierdza sie w publikacji na ten temat.

Niemniej jednak udziat oséb starszych w zyciu zawodowym, nadal jest ponizej sredniej.
Wedtug BA, 21 procent populacji w wieku od 15 do 65 lat nie wykonuje zadnej ptatnej pracy
lub jej nie szuka - dotyczy to jednoczesnie 26 procent oséb w wieku od 55 do 65 roku zycia.
[...] Rzeczniczka ds. polityki rynku pracy lewicowej frakcji, Sabine Zimmermann, powiedziata:
"Wraz ze starzeniem sie pracownikdw zmiany demograficzne dotykajg zaréwno spétek
prywatnych, jak i administracji". Zapewnianie mozliwosci pracy dostosowanej do wieku musi
zatem réwniez odgrywac coraz wazniejszg role. "Warunki pracy muszg by¢ zaprojektowane w
taki sposéb, aby pracownicy mogli przetrwaé do osiggniecia wieku emerytalnego i przejsé na
emeryture nadal pozostajgc w dobrej kondycji zdrowotnej".

14 grudnia 2018 roku Grupa TUV Nord'® opublikowata na swojej stronie internetowej
nastepujacy interesujgcy artykut na temat starszych pracownikow i cyfryzacji:

"Uczenie sie przez cate zycie stato sie integralng czescig rynku pracy. Ale wielu pracownikéw
ma mieszane uczucia co do cyfryzacji. llustruje to badanie rynku pracy przeprowadzone przez
niezalezny instytut badan rynku Linendonk dla firmy zajmujgcej sie zasobami ludzkimi
Orizon. Mniej, niz 40 procent ankietowanych w wieku 50-59 lat stwierdzito, ze korzysci ptyngce
z nowych technologii cyfrowych przewyzszajg straty. Dla porédwnania wskaznik ten wynidst 60
procent w grupie wiekowej 18-29 lat. Rdwniez w codziennej pracy czesto zdarza sie, ze starsi
pracownicy majg trudnosci z podgzaniem za zmianami cyfrowymi i opanowaniem wyzwan,
ktore sie w zwigzku z tym pojawiajg. To z kolei utrudnia firmom przeprowadzenie niezbednych
procesdw zmian. Tak wiec pytanie brzmi: co mogg zrobi¢, aby utatwic im ten proces adaptacji"

8 TUV Nord AG jest miedzynarodowa, niezalezna firma ustugowa z siedziba w Hanowerze w Niemczech.
Gtéwnym przedmiotem ich dziatalnosci sg egzaminy i certyfikaty w obszarach biznesowych przemystu,
motoryzacji, zasobdw ludzkich i edukacji.
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Artykut Annette Vorpahl (09/2019) w magazynie "Faktor A"'® wyjasnia, ze nadal istnieja
uprzedzenia wobec starszych pracownikéw dotyczgce potencjatu i wydajnosci. "Pod koniec
2016 r. Instytut Badan nad Zatrudnieniem (IAB) zapytat specjalistéw ds. stazy w agencjach
zatrudnienia o szczegdlne trudnosci oséb w wieku 55 lat i starszych w znalezieniu pracy. Na
pierwszym miejscu wymieniono ograniczenia zdrowotne , a nastepnie niewystarczajgce lub
brak umiejetnosci informatycznych. Na trzecim miejscu znalazty sie wszelkiego rodzaju
zastrzezenia ze strony firm wobec oséb starszych. Mniej wydajne, mniej zmotywowane,
czesciej chore, zbyt drogie, mniej kreatywne, zwykle zwigzane z konkretng lokalizacjg i mato
elastyczne, to powszechne uprzedzenia. 48 procent ankietowanych specjalistéw ds. Stazy
opowiada sie za doradzaniem firmom w celu zmniejszenia udowodnionych uprzedzen wobec
starszych pracownikéw i kandydatow.

Rudolf Kast, wiasciciel firmy konsultingowej KAST. Die Personalmanufaktur, Fryburg, Niemcy i
przewodniczgcy Sieci Demograficznej (ddn) e.V.?° komentuje: "Niemcy stojg w obliczu
masowego starzenia sie ludnosci w nadchodzacych latach. Podczas gdy to starzenie sie moze
by¢ ztagodzone przez imigracje, niedobdr wykwalifikowanych pracownikéw juz nie moze.
Jedno jest pewne: w ciggu najblizszych kilku lat kohorty wyzu demograficznego przejda na
emeryture, tworzgc ogromng luke w umiejetnosciach. Wytgcznie ze wzgledu na wiek okoto 6,1
miliona pracownikéw - w tym wielu wykwalifikowanych pracownikéw - opusci rynek pracy do
2030 r. z powodu osiggniecia wieku emerytalnego. W zwigzku z tg zblizajacg sie luka
w umiejetnosciach i réwnolegtymi megatrendami globalizacji i szybkiego rozwoju
technologicznego - stowo kluczowe: cyfryzacja - starsi pracownicy sg opcjg rozwigzania
problemu niedoboru wykwalifikowanej sity roboczej?"

Pomimo catego sceptycyzmu i braku wiedzy, ktére wcigz istniejg na temat wydajnosci
starszych pracownikow, firmy nie bedg miaty wyboru. Imigracja - jak juz wyjasniono - nie jest
przewidywalnym rozwigzaniem, podobnie jak zwiekszenie odsetka kobiet w zwigzku z bardzo
wysokim stosunkiem kobiet w niepetnym wymiarze godzin w Niemczech.

Wiele firm korzysta juz z mozliwosci i umiejetnosci starszych pracownikdéw, ktdrzy wcigz mogag
rozwijaé swdj potencjat wydajnosciowy, z wyjatkiem bardzo wymagajacych fizycznie dziatan.
Wiele lat temu BMW obstugiwato linie produkcyjng w swoim zaktadzie w Dingolfing starszymi
pracownikami (w wieku 50 lat i starszymi) w projekcie modelowym zatytutowanym "Dzi$ dla
jutra", dostosowujgc ramy. warunki organizacji pracy i godzin pracy dla tych pracownikéw,
a po szesciu miesigcach osiggnat takie same wskazniki produktywnosci jak w przypadku
mtodszych pracownikdow. Firmy takie jak Deutsche Telekom, Otto Group i Bosch oferujg swoim
pracownikom dobrowolne przejscie na emeryture, aby tymczasem udostepniali swojg wiedze

19 Magazyn dla pracodawcéw wydawany przez Federalna Agencje Pracy, Norymberga, Niemcy
20 ddn zajmuje sie $wiatem pracy przysztoéci ze szczegdInym uwzglednieniem zmian demograficznych,
https://demographie-netzwerk.de/
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firmie. Byli specjalisci i menedzerowie sg wdrazani jako brokerzy wiedzy w swoich poprzednich
zadaniach lub w projektach jako niezbedni tymczasowi przewoznicy doswiadczenia.

Wskaznik zatrudnienia oséb w wieku od 60 do 64 lat w Niemczech wzrdst ponad dwukrotnie
z 21 do 44 procent w ciggu dekady. Jednak zdrowie, kompetencje i motywacja sg waznymi
warunkami wstepnymi dla szans na zatrudnienie oséb starszych. Na przyktad firma Janssen
opracowata projekt "Silverpreneurs". Pracownicy w wieku powyzej 50 lat s specjalnie
powotywani do projektéw, ktore sg wazne dla przysztej rentownosci firmy. Przekaz do wnetrza
firmy jest jasny: starsi koledzy sg cenieni jako nosniki wiedzy, a jednoczesnie ufa sie w ich
potencjat innowacji.

Aby moc diuzej wykorzystywac¢ umiejetnosci pracownikow, coraz wiecej firm instaluje
elastyczne systemy czasu pracy z dtugoterminowymi kontami. Pracownicy mogg w ten sposéb
zaoszczedzi¢ czas i majg mozliwosé wziecia urlopu na trzy do szesciu miesiecy, na przyktad w
celu opieki nad krewnymi lub przejscia dtuzszego szkolenia. Mogg skréci¢ swoj czas pracy na
ograniczony okres w celach rekreacyjnych. Te modele czasu pracy sg oferowane nie tylko przez
korporacje, ale teraz takie przez srednie firmy, takie jak Trumpf, producent maszyn
laserowych lub producent czujnikéw. CHORY. Placéwki opiekuncze, takie jak Sozialholding
Mdnchengladbach, rowniez oferujg swoim pracownikom te atrakcyjne opcje??.

5.2 Doswiadczenie ekspertow w ulepszaniu rozwigzan w
zakresie zarzadzania wiekiem w MSP

Wszyscy eksperci zgadzajg sie z oceng, ze zarzadzanie wiekiem jest w Niemczech wcigz na
bardzo wczesnym etapie. Niektére wieksze firmy opracowaty juz narzedzia i procesy, ale
w MSP to dopiero poczatek. Jednak coraz wiecej menedzeréw i przedsiebiorcéw akceptuje
potrzebe zorganizowanego i oddanego wysitku na rzecz starszych pracownikéw, poniewaz
brak wykwalifikowanych pracownikow ma stac sie wszechobecne. Starsi pracownicy, ktdrzy
10 lat temu byli w wiekszosci uwazani za obcigzenie, s3 obecnie coraz czesciej postrzegani jako
aktywa, ktére firmy muszg utrzymywac i rozwijaé.

Zarzgdzanie wiekiem musi rozpoczgé sie wczesnie — co najmniej okoto 6-7 lat przed
osiggnieciem wieku emerytalnego. Jesli pracodawcy zwracajg sie do pracownikdw zbyt pdzno,
ich decyzja o opuszczeniu miejsca pracy w okreslonym terminie jest juz ustalona.

Najwazniejszym czynnikiem wymienianym przez wszystkich ekspertdw jest uznanie: starsi
pracownicy chcg by¢ doceniani (podobnie jak oczywiscie wszyscy inni pracownicy) ale dla nich
uznanie nie powinno ograniczac¢ sie do biezgcych lub ostatnich osiggnieé, ale powinno réwniez

21 hitps://faktor-a.arbeitsagentur.de/mitarbeiter-qualifizieren/silverpreneure-mit-vollgas-in-die-letzten-

berufsjahre/, 07.03.2022
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skupiac sie na ich osiggnieciach zyciowych. Wielu z nich jest w firmie od bardzo dawna i wiele
do$wiadczyto. MSP musza upewni€ sie, ze osiggniecia te sg doceniane w zauwazalny sposdb.

Zarzgdzanie wiekiem jest bardzo indywidualne: wptywa na nie zdolno$¢ fizycznna i umystowa
pracownikéw, a takze zasapkajanie potrzeb osdéb starszych, ktére mogg byé znacznie wieksze
niz u mtodszej czesci pracownikdow. Niektdrzy pracownicy w wieku emerytalnym nie maja
zadnych ograniczen fizycznych, podczas gdy inni sg nekani wieloma problemami, ktdre
w duzym stopniu wptywajg na ich zdolnos¢ (a takze pragnienie) dtuzszej pracy. Dlatego
wszystko nie musi by¢ bardzo konkretne, poniewaz — nie ma tu jednego uniwersalnego
rozwigzania.

Niektére metody, ktére sg testowane i wdrazane w zarzadzaniu wiekiem, mogg przynie$é
korzysci wszystkim pracownikom niezaleznie od ich wieku: poszukiwanie rzeczywistych
potrzeb personelu, organizowanie transferu wiedzy i umiejetnosci od starszego pokolenia do
miodszego, tworzenie zdrowych warunkéw w miejscu pracy.

Co ciekawe, wszyscy eksperci stwierdzili, ze wynagrodzenie nie jest najwazniejszym
czynnikiem zadowolenia starszych pracownikéw z ich zatrudnienia. Jest to zupetnie inaczej niz
w przypadku mtodszych pracownikéw, ktérzy muszg zapewnic byt swojej rodzinie.

Obcigzenie pracg moze stanowié problem, gdy istnieje wymagajace ustawienie pracy, takie jak
zmiany lub wymagajaca praca fizyczna. Wtedy zmiana harmonogramu moze by¢ bardzo
pomocna. MSP musza byé tutaj kreatywne i elastyczne: istotna jest nie tylko iloé¢ godzin pracy
w tygodniu, ale takze poczatek i koniec dnia pracy lub liczba zmian jakg musza robi¢ z rzedu.

Mozliwos$é pracy z domu nie jest tak istotna dla starszych pracownikdéw, jak dla mtodszych.
Wielu starszych pracownikéw woli przychodzi¢ do biura (lub miejsca pracy) i bardzo wysoko
ceni sobie kontakty spoteczne ze wspdtpracownikami i klientami.

Dobrze zaprojektowany proces przekazywania wiedzy starszych pracownikdw mtodszym nie
tylko pomodgtby MSP zachowaé cenny zaséb, ale takie pokazatby uznanie starszym
pracownikom. Niektdére firmy ustanawiajg mechanizm parowania, w ktérym starszy i mtodszy
pracownik sg taczeni, aby pomdc w transferze zgromadzonej wiedzy. Co ciekawe, nie
ogranicza sie to do konkretnej wiedzy zawodowej na temat procesow, klientéw i partneréw
biznesowych, ale moze réwniez obejmowac transfer i szkolenie umiejetnosci spotecznych.
Wielu ekspertéw zgtasza zauwazalny brak tych umiejetnosci wsrédd mtodych pracownikéw, co
jest szczegdlnie szkodliwe w sektorach o ogromnej ilosci kontakttédw z klientami.

Pomocne mogg by¢é réwniez warsztaty przygotowujgce starszych pracownikdw do przejscia na
emeryture. Dostarczajg one nie tylko cennych informacji na temat kwestii prawnych
i podatkowych zwigzanych z przejsciem na emeryture, ale takze mogg informowac starszych
pracownikéw o konkretnych mozliwosciach pozostania w pracy. Po raz kolejny jest to szansa
na okazanie uznania i pokazanie, ze nadal sg potrzebni w firmie.
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Niektére MSP popetniaja btad, wykluczajgc starszych pracownikéw z nowych projektéw lub
szkolen w zakresie nowych narzedzi, oprogramowania lub proceséw. Eksperci uwazajg to za
skrajnie nieproduktywne. Starsi pracownicy mogg i nadal dostarczajg cennych spostrzezen i

doswiadczen.
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5.3 Potrzeba poprawy rozwigzan w zakresie zarzadzania
wiekiem w MSP

Wiecej informacji

MSP pragna uzyskaé wiecej informacji na temat zarzadzania wiekiem w ogdle. Poszukuja
najlepszych praktyk i konkretnych szkoleiA. Dobrze zdefiniowany proces, ktéry mozna
dostosowac do indywidualnych warunkéw kazdej firmy, moégtby poprawi¢ wskaznik akceptacji
tego stosunkowo nowego obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi .

Wielu pracodawcéw i menedzerdow HR zyczy sobie dedykowanej wymiany informacji miedzy
sobg, aby utatwi¢ wymiane doswiadczen z zarzgdzaniem wiekiem.

Wieksza swiadomos¢

Wiele MSP opracowato skuteczne metody przyciagania mtodych ludzi. Liczba praktykantéw
nawet w sektorach, ktére majg ogromne problemy z rekrutacjg pracownikdw, takich jak sektor
rzemieslniczy, znacznie wzrosta w ostatnich latach (cho¢ nadal nie do zadowalajgcego
poziomu). Poswieca sie tu duzo energii, pomystéw i zasobdéw.

Z drugiej strony te same firmy nadal nie sg Swiadome swojego duzego potencjatu wsrdd
zasobow ludzkich , jaki majg na drugim kornicu spektrum wiekowego. Bardzo pomocne bytyby
dziatania majace na celu podniesienie $wiadomosci wtascicieli i zarzadcéw MSP.

Wiecej narzedzi

MSP nie maja zasobdéw (zaréwno finansowych, jak i osobistych), ktérymi zwykle dysponujg
duze przedsiebiorstwa. Dlatego zestaw narzedzi ze sprawdzonymi metodami przedtuzania
szans starszych pracownikdéw na zatrudnienie zostanie wysoko oceniony. Wszystko powinno
by¢ bardzo jasne i tatwe w uzyciu. Specjalne oferty szkoleniowe zaréwno dla pracodawcéw,
jak i pracownikéw réwniez bytyby uwazane za pomocne.
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6. Wyniki badan w Stowenii
6.1 Uwarunkowania

Stowenia, podobnie jak inne kraje w Europie, stoi w obliczu powaznych zmian
demograficznych. Wraz ze wzrostem starszej populacji wkraczamy w dtugowieczne
spoteczenstwo, ktdre niesie ze sobg powazne zmiany w stosunku miedzy grupami wiekowymi.
W rzeczywistosci osoby starsze sg szczegdlnie wrazliwg grupg spoteczng. Wedtug Urzedu
Statystycznego Republiki Stowenii w pazdzierniku 2019 r. zatrudnionych byto 265 667 o0sdb
w wieku 50 lat lub starszych, co stanowi 7 790 oséb, czyli 3,0% wiecej niz w pazdzierniku 2018
r. Wraz ze wzrostem sredniej dtugosci zycia oraz przyspieszeniem zmian technologicznych
w spoteczenstwie i gospodarce zmienia sie rowniez zrozumienie cyklu zycia zawodowego,
ktory ma sie wzmocnié. w przyszfosci.

W grupie krajéw Unii Europejskiej Stowenia plasuje sie wsréd krajow o najnizszym wskazniku
wedtug wskaznika aktywnego starzenia sie. Nalezymy do grupy krajow, ktérym ze wzgledu na
niski poziom integracji osob starszych na rynku pracy, zaleca sie promowanie zatrudnienia
0s6b starszych wséréd oséb czynnych zawodowo oraz osoéb, ktére osiggnety juz wiek
emerytalny. Podobnie dane Komisji Europejskiej plasujg nas w grupie o najnizszym udziale
pracujgcych oséb starszych. Zatrudnienie w grupie wiekowej 55—64 lata w Stowenii wynosi
38,5 %, podczas gdy Srednia dla UE-28 w 2016 r. wyniosta 55,3 %. Jedynie Chorwacja i Grecja
majg nizsze wskazniki zatrudnienia wsrod krajow UE w tej grupie wiekowej (Eurostat, 2018 r.).
Mozna to rozumieé jako wynik wczesniejszej emerytury, istniejgcej kultury pracy
i niewystarczajacych zachet do wytrwania w miejscu pracy.??

Przeprowadzono szereg badan w tym zakresie wsréd stowenskich pracodawcéw, a na
podstawie danych z badan wykazano, ze stowenskie firmy zatrudniajg wyjatkowo niski odsetek
starszych pracownikéw oraz ze tylko nieznacznie zatrudniajg nowych pracownikéw w wieku
od 50 do 64 lat. Starsi pracownicy, bardziej niz inni pracownicy, stajg przed nastepujgcymi
wyzwaniami: trudniej jest im zgtosi¢ sie do mtodszych przetozonych, trudniej z nimi pracowag,
jesli sg jedynymi w kolektywie mtodszych pracownikéw i fizycznie starsi pracownicy odczuwajg
wiekszg presje w swojej pracy niz inni pracownicy.

Wsréd pracodawcdw nadal panuje silne przekonanie, ze osoby starsze sg mniej produktywne
i mniej zdolne do pracy, co czesto nie ma miejsca. Osoby starsze, ze swoim bogatym
doswiadczeniem, ktore mogg przekaza¢ mtodszym pracownikom, z pewnoscig stanowig
warto$¢ dodang w firmie. Ponadto rozwineli wartosci pracy, lojalnos¢, wiedze,
odpowiedzialnos¢ i niezawodno$é. Czesto mozliwe jest dostosowanie pracy do starszego
pracownika za pomocg prostych srodkdw i umozliwienie mu skutecznego wykonywania zadan
zawodowych, pomimo mozliwych ograniczen, ktére mogg by¢é wynikiem starzenia sie.
W procesie starzenia sie ludzkie ciato zaczyna sie zmienia¢ i stopniowo zaczyna spowalnia¢

22 7atrudnienie 0sob starszych w Stowenii, ss. 6-7, 2018
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funkcjonowanie wszystkich uktadéw i narzadoéw. Dlatego wazne jest, aby pracodawcy byli
Swiadomi pewnych szczegdlnych potrzeb osdb starszych i dostosowywali swoje miejsca pracy
do tych potrzeb, poniewaz ich liczba i udziat sity roboczej bedzie w przysztosci tylko wzrastat.

Zaangazowanie osob starszych w programy przedtuzania pracy

W Stowenii zatrudnienie starszych pracownikéw jest raczej niskie w porédwnaniu z innymi
krajami UE. Wskaznik zatrudnienia w grupie wiekowej od 50 do 64 lat powoli rosnie, ale
gtownie kosztem oséb ponizej 55 roku zycia. Jedng z przyczyn niskiego zatrudnienia tego
pokolenia jest z pewnoscig tradycja wczesniejszego przechodzenia na emeryture, a
specyficzna sytuacja na rynku pracy rowniez sie do tego przyczynia.

Mianowicie, w tej grupie wiekowej:

- bardzo trudno jest ubiegac sie o elastyczne formy zatrudnienia,

- osoby starsze rzadko decydujg sie na czeSciowg emeryture,

- przedsiebiorstwa bardzo rzadko uciekajg sie do nowych form zatrudnienia, ktére
umozliwityby osobom starszym znalezienie i zatrzymanie starszych pracownikdéw.

Kompleksowe wsparcie firm w zakresie aktywnego starzenia sie sity roboczej

Program realizowany jest przez Fundusz Stypendidow Publicznych, Rozwoju,
Niepetnosprawnoscii Alimentdéw i jest realizowany w okresie od 2016 do 2022 roku. W ramach
programu przeprowadzono szereg dziatan majacych na celu podniesienie kompetencji
starszych pracownikéw, wspierajgc pracodawcéw we wprowadzaniu dziatarh majgcych na celu
rozszerzenie pracy oséb starszych oraz zmiany postaw i negatywnych stereotypdéw na temat
starszych pracownikdw. W ramach projektu przygotowano katalog $rodkéw na rzecz
efektywnego zarzadzania starszymi pracownikami, ktdory stuzy jako narzedzie do
przygotowania i realizacji dziatan w firmach. W trakcie realizacji projektu ogtoszono kilka
przetargdw publicznych, w ktérych firmom udato sie pozyska¢ dofinansowanie na szkolenia
wzmachiajgce kompetencje oséb starszych oraz srodki na przygotowanie strategii i planéw
efektywnego zarzadzania starszymi pracownikami.?3

Zarzadzanie starszymi pracownikami i wzmacnianie ich kompetencji

Instytut Ekvilib oferuje kompleksowg ustuge zarzadzania dla starszych pracownikéw, w celu
wzmocnienia ich kompetencji i wiedzy. Z ustugi mogg skorzysta¢ réwniez firmy, ktére
z powodzeniem zgtosity sie do projektu "Kompleksowe wsparcie firm na rzecz aktywnego
starzenia sie sity roboczej”.

23 Stypendium publiczne, fundusz na rzecz rozwoju, niepetnosprawnosci i utrzymania Republiki Stowenii, 2016
r.

22



\ N/ - Funded by
AGE [ADAPT the European Union

Oferuja kilka ustug, takich jak:

- przygotowanie strategii efektywnego zarzadzania starszymi pracownikami,

- osobiste plany i warsztaty efektywnego zarzgdzania starszymi pracownikami,

- superwizja i coaching grupowy/indywidualny,

- ukryte cechy pokolenia Y - Millenialséw i to, jak ich ujawnienie znaczaco poprawia
jakos¢ zycia (w miejscu pracy),

- warsztaty zarzgdzania réznorodnoscia.?*

Postawy wobec starszych pracownikéw

Wyniki ankiety przeprowadzonej przez Spoétke Kapitatowag oraz Instytut Zarzadzania
i Organizacji na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu w Lublanie pokazaty, ze Swiadomos¢
problemu starzenia sie pracownikéw wséréd Stowenskich firm jest dos¢ obecna. Firmy sg
szczegolnie Swiadome problemow, jakie proces starzenia sie spoteczenstwa, a w konsekwencji
sity roboczej, przynosi ich wtasnej firmie. Wynik jest logiczny, poniewaz dla firm jest juz dzis,
w przysztosci bedzie jeszcze trudniej znalez¢ wiarygodng i korzystng pozycje rynkowa. Dlatego
warto dzis pomysle¢ o mozliwych konsekwencjach starzenia sie trendéw (pracujacych)
populacji, takich jak: niedobory sity roboczej, rosngce koszty zatrudnienia, problemy
z utrzymaniem wiedzy w organizacjach, pewne dostosowania organizacyjne do schematéw
pracy, a takze dostosowanie miejsc pracy do osdb starszych.

Kluczowe wnioski z badania dotyczgcego zarzgdzania osobami starszymi byty nastepujace:

- przedsiebiorstwa w Stowenii sg ogdlnie Swiadome problemdw, jakie proces starzenia
sie przynosi sfowenskiemu spoteczeristwu, stowenskim przedsiebiorstwom, a przede
wszystkim ich wtasnej firmie;

- nieco mniej niz potowa (46%) przedsiebiorstw ma plan kadrowy na emeryture swoich
pracownikéw; firmy te sg réwniez bardziej niz inne Swiadome problemdw zwigzanych
z procesem starzenia sie i wynikajgcym z tego wzrostem udziatu starszych
pracownikéw; firmy z planem zatrudnienia czesciej sg firmami z kapitatem
zagranicznym niz firmami z kapitatem krajowym, firmami ze zwigzkiem zawodowym
i radg zaktadowg oraz wiekszymi firmami (ponad 100 pracownikéw);firmy, ktére majg
plan zatrudnienia, rozwazajg wprowadzenie specjalnych programoéw (edukacja,
rekreacja) dla starszych pracownikéw bardziej niz inne firmy, ale takze majg wiekszy
udziat starszych pracownikdw w swojej strukturze i borykajg sie z problemem
obsadzania wakatéw bardziej niz inne firmy;intensywnie i z wfasnej inicjatywy
monitorujg zmiany i innowacje w dziedzinie ustawodawstwa emerytalnego;

- potowa (51%) firm boryka sie z problemem obsadzania wakatéw; wyrdzniaja sie firmy
dziatajgce w branzy hotelarskiej i produkcyjnej, ktore nie wykupity dodatkowego
ubezpieczenia emerytalno-rentowego; firmy te pracujg rowniez ciezej, aby zatrzymac
starszych pracownikdéw i rozwazajg wprowadzenie specjalnych programow tylko dla
starszych pracownikéw;

24 https://www.ekvilib.org/sl/upravljanje-starejsih-zaposlenih-ter-krepitev-njihovih-kompetenc/
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- firmy, ktore sg wtasnoscig krajowg i majg udziat w kapitale panstwowym, twierdzga, ze
nie majg problemu z obsadzeniem wakatdw;

- 29% firm twierdzi, ze stara sie zatrzymac starszych pracownikdw i ze wdraza w tym
celu rézne srodki: przesuniecia/dostosowanie miejsc pracy, odcigzenie starszych
pracownikéw (fatwiejsze zadania zawodowe), dostosowywanie harmonogramow,
dbanie o profilaktyczne badania lekarskie i dodatkowe zachety finansowe;

- zdecydowana wiekszos¢ firm (86%) nie rozwaza wprowadzenia specjalnych
programow (rekreacja, edukacja) dla starszych pracownikéw; natomiast zdecydowana
wiekszosc¢ firm (78%) zna i ¢wiczy zespoty mieszane pokoleniowo, gtéwnie ze wzgledu
na transfer wiedzy od starszych do mtodszych pracownikéw, mniej ze wzgledu na ulge
starszych pracownikéw.?®

6.2 Doswiadczenie ekspertow w ulepszaniu rozwigzan
w zakresie zarzadzania wiekiem w MSP

Jednym z pierwszych krokéw do stworzenia raportu krajowego w Stowenii byfo
przeprowadzenie 3 wywiadow pogtebionych. Dwie firmy, z ktérymi przeprowadzono
wywiady, to MSP, a trzecia to wieksza organizacja. Powodem, dla ktérego wiaczyli$my trzecia,
byto ich doswiadczenie w pracy nad zarzgdzaniem wiekiem przez ostatnie 10 lat.

Jak wspomniano wywiad pogtebiony, zawiera informacje o:

- Firmie rodzinnej, z 40-letnig tradycjg, zatrudniajgca 150 pracownikéw, w tym
pracownikéw powyzej 55 roku zycia.

- Firmie MSP, ktdra zatrudnia 56 pracownikéw, z czego 18 pracownikéw ma ponad 45
lat.

- Duzej firmie, ktora dziata w catej Stowenii poprzez dwanascie jednostek regionalnych,
ktdre zatrudniajg ponad 2 300 oséb.

W pierwszej firmie wiekszos¢ pracownikéw jest zatrudniona na stanowiskach do wykonywania
prostych prac i zadan w produkcji i nie dostrzega wiekszych probleméw w dostosowaniu
starszych pracownikdw do potrzeb pracy. Starsi pracownicy sg uwazani za bardzo sumiennych,
pracowitych i odpowiedzialnych. Jedyne problemy, jakie dostrzegaja, to problemy zdrowotne,
procedury niepetnosprawnosci, ale tez nie w takim stopniu, aby znaczgco skomplikowato to
proces pracy. Sg jednak swiadomi, ze sita robocza wciaz sie starzeje, dlatego niedawno zgtosili
sie do przetargu publicznego stowerniskiego funduszu na rzecz przedsiebiorczosci
"Kompleksowe wsparcie dla przedsiebiorstw" za aktywne starzenie sie sity roboczej",
z ktérego uzyskali dofinansowanie na edukacje osdb starszych w firmie. W nastepnej fazie
wybiorg rézne obszary, w ktérych beda ksztatcié starszych pracownikéw. Dla nich wazna jest

25 Stosunek firmy do starszych pracownikéw: raport z badan z interpretacja wynikéw i rekomendacji. - Lublana:
Kapitalska druzba.

24



N7 Funded by
AGE |[ADAPT the European Union

rola zarzadzania, a trzeba by¢ Swiadomym i przygotowal sie na czas na zmiany, ktére
prawdopodobnie bedg jeszcze bardziej oczywiste w przysztosci.

Do tej pory nie stosowali zadnych konkretnych dziatan ani narzedzi utatwiajgcych proces
dostosowywania starszych pracownikéw, poniewaz nie dostrzegali wiekszych probleméw. Od
czasu do czasu organizujg nieformalne szkolenia dla pracownikdéw, w tym osoéb starszych, w
celu poprawy jakosci pracy. Doskonale zdajg sobie sprawe, ze zmiana nie jest mozliwa z dnia
na dzien. Dlatego widzg przewage w dobrze dobranej adaptacji do potrzeb cyfryzacji. Osoby
starsze muszg by¢ przygotowane, zachecane do pokonywania przeszkdéd zwigzanych ze
strachem przed porazka.

Mieli rGwniez jedno nieudane podejscie/dziatanie, w ktérym pracownicy mieli szanse nauczyé
sie jezyka angielskiego, ale jesli chodzi o realizacje, faktyczna integracja byta bardzo niska.
Powodem byto to, ze pracownicy nie chcg sie ksztatci¢ poza godzinami pracy.

W drugiej firmie zdecydowang wiekszo$é stanowig pracownicy na nizszych stanowiskach,
operatorzy produkcji lub montazysci. Firma szkoli swoich pracownikéw w kilku segmentach -
rezyserii, produkcji i wszystkich pracownikéw, dla ktérych tresé byta zwigzana ze stresem
w miejscu pracy, komunikacjg, trudng komunikacja w miejscu pracy itp. Firma byia
zaangazowana w projekt ASI, w ktérym osoby powyzej 45 roku zycia miaty szanse na
nieformalng edukacje. Doswiadczenie ze starszg czescig zespotu jest takie, ze lubili angazowaé
sie w programy umiejetnosci miekkich, podczas gdy nie byto tak duzego zainteresowania
profesjonalnymi warsztatami lub programami digitalizacji. Najcze$ciej podawane wymaéwki to:
wkrétce przejde na emeryture, nie potrzebuje tej wiedzy itp. Zasadniczo dowiedzieli sie, ze nie
sg wystarczajgco zainteresowani, mimo ze firma mogta uzna¢, ze bedg potrzebowaé nowej
wiedzy lub przynajmniej zaktualizowac swojg istniejagcg wiedze. Najwiekszym problemem jest
to, ze do ludzi nalezy podchodzi¢ na rézne sposoby, nie tylko za posrednictwem firmy, ale
takze przez inne instytucje krajowe. Pracownicy pracujg tak dtugo, jak to mozliwe, oczywiscie
w odpowiednich warunkach.

Kiedys$ firma nie chciata zatrudnia¢ oséb starszych, powiedzmy powyzej 50, 55 lat, ale dzi$
maja do czynienia z inng sytuacja. Dzi$ zatrudniajg tez osoby, ktdre sg juz na emeryturze. Rolg
kierownictwa w firmach w kazdym przypadku, niezaleznie od tych projektéw, jest zachecanie
pracownikéw, nie tylko seniorédw, do pozostania w firmie.

Obecnie nie majg ustrukturyzowanych dziatan ani narzedzi utatwiajacych proces
dostosowywania starszych pracownikéw. Ze wzgledu na niewielkie rozmiary sg bardziej
elastyczne w radzeniu sobie z potrzebami jednostek - czyli wszystkich, nie tylko oséb starszych,
kiedy tego potrzebujg. Zapewniajg odpowiednie wsparcie tym pracownikom, ktorzy
potrzebujg go w danym momencie. Majg jednak kolege, ktory szczegdlnie dba o zajecia
rozrywkowe (np. w swieta, Walentynki - czekoladki, jabtka). W tym kontekscie chodzi o opieke
nad wszystkimi pracownikami, a nie tylko osobami starszymi.
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Przyktadem dobrej praktyki byto zaangazowanie starszych pracownikow w szkolenia ASI
(kompleksowe wsparcie firm w aktywnym starzeniu sie sity roboczej), gdzie starsi pracownicy
byli na koniec zadowoleni, mimo poczatkowego braku motywacji. Z drugiej strony starsi
pracownicy, ktérzy majg np. pewne problemy zdrowotne, przyjmujg indywidualne podejscie.
Regulacja miejsca pracy jest zawsze mozliwa, wiec odpowiednio dostosowujg miejsca pracy
w produkcji lub zapewniajg odpowiedniag pomoc (pomoc dla asystentéw w podnoszeniu
tadunkdéw). Takie podejscie pozwala na szybka reakcje i wprowadzenie pozytywnych zmian
oraz wiele znaczy dla pracownikéw.

Zaakceptowane akty, takie jak rdézne nieformalne wyksztatcenie, nie byly tak dobrze
akceptowane wsréd pracownikéw. Sama edukacja (w tym ASI) nie przyniosta zadnych wielkich
korzysci w kroétkim okresie. Poniewaz ludzie, zwtaszcza na nizszych stanowiskach, nadal
traktujg te szkolenia jako co$, w czym firma chce, aby wzieli udziat, zdali i wrdcili do domu.
Jeszcze nie jest to dla nich wazne. Prawdg jest jednak, ze musi to sta¢ sie kulturg firmy, by¢
ciggte, powtarzane kilka razy.

Ostatnim rozmdéwca byta jedna z najwiekszych firm ubezpieczeniowych w Stowenii. Majg duze
doswiadczenie w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, a takze rozpoczeli i ustanowili wiele
nowych projektéw w firmie. Prace w zakresie wspétpracy miedzypokoleniowe] rozpoczeli
w 2013 roku, poniewaz analiza personalna wykazata, ze udziat starszych pracownikéw bedzie
z biegiem lat znaczaco wzrastat. W tym czasie leczyli ponad 55 starszych pracownikéw.
W Stowenii agenci ubezpieczeniowi majg specjalny profil, ktéry rézni sie od profili innych
pracownikéw, poniewaz podlegajg specyfice, takiej jak niezalezne planowanie godzin pracy
i sposdb nagradzania. Ponadto jest to grupa, ktdra juz doswiadcza lub doswiadczy niezwykle
silnych zmian wraz z cyfryzacja. To wtasnie ta grupa pracownikdéw starzeje sie w firmie.

Ich podejscie do zarzgdzania wiekiem byto bardzo systematyczne i rozpoczeto sie w 2013 roku
krok po kroku i jest to podejscie, nad ktérym nadal pracujg. Samo podejscie zostato wykonane
z o$miu krokéw, w ktérych szczegdlng uwage poswiecono:

analizie personalnej,

- okresleniu, jakie grupy wiekowe majg w procesie pracy,

- ustanowieniu wydajnego systemu miedzypokoleniowego,

- przygotowaniu zestawu dziatan w kilku obszarach,

- promowaniu i zachecaniu pracownikéw do wspotpracy miedzypokoleniowej,

- zorganizowaniu cyklu warsztatéw,

- wigczeniu wszystkich oséb starszych w szkolenie w taki sposéb, aby uswiadomic im, ze
przedtuzanie pracy, aktywnosci jest koniecznoscig, ktdra nastgpi z przyczyn poza nimi,

- edukacji przez caty okres.

Poza tym majg kilka konkretnych dziatan, takich jak:

- szczegbtowa analiza obrazu stanu zdrowia wszystkich pracownikéw wedtug grup
wiekowych,
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- dni zdrowia, podczas ktérych co roku przygotowujg 4-dniowy program (1x lub 2x), w
ramach ktorego pracownicy (pierwszenstwo majg osoby starsze) otrzymujg w spa
program uswiadamiajgcy na temat zdrowia, ¢wiczen, odzywiania, organizacji zycia,
godzenia zycia prywatnego i zawodowego, rezygnacja z niezdrowych nawykow.

- organizacja réznych edukacji na temat ruchu, zdrowego stylu zycia, ¢wiczen online,
materiatdw promocyjnych majgcych na celu promowanie zachowania zdrowia.

- zapobieganie pogorszeniu funkcji poznawczych u starszych pracownikéw poprzez
zachecanie ich do uczeszczania na kursy jezykowe, nawet jedli nie potrzebuja
znajomosci jezykdw obcych w procesie pracy.

Jedng z gtéwnych zalet, na ktére zwrécili uwage, jest stale rosngca gotowos$é starszych
pracownikéw do angazowania sie w edukacje. Ich projekt Triglav.smo (3xZ i wszystko bedzie
dobrze - wiedza, zdrowie i zaangazowanie) zostat ustanowiony i chce utrzymaé wszystkich
pracownikéw w zdrowiu, zapewni¢ im wiedze, ze bedg w stanie pracowaé i stworzyc
srodowisko, w ktére bedg zaangazowani (ze bedg chcieli przyjs¢ do pracy i zrozumie¢ kazdego
innego). Wprowadzanie dziatan i metod odbywa sie w sposéb miekki, co zacheca do
wspotpracy miedzypokoleniowej i socjalizacji, dzieki czemu nie wykryto zadnych stabosci w
wprowadzenie i wykorzystanie tych dziatan.

Przyktadem ich dobrych praktyk byty mieszane grupy robocze, formalny mentoring dla nowych
pracownikdéw oraz otwartos¢ na zaangazowanie emerytowanych bytych pracownikéw. Ale z
drugiej strony byli troche rozczarowani rozwojem $wiadomosci znaczenia angazowania
starszych pracownikéw. Wazne jest, aby wszyscy w firmie byli $Swiadomi znaczenia zmian
demograficznych i znaczenia odpowiednich dziatain. Zdecydowanie nadal istnieje mozliwosé
rozwoju i poprawy tutaj, potrzebna jest komunikacja, komunikacja i komunikacja ponownie,
powiedzieli.

Dziatania przynoszg dobre efekty, gdyz liczba godzin szkoleniowych w grupie starszych
pracownikdw znacznie wzrosta, co jest wskaznikiem swiadomosci potrzeby nauki i zdobywania
nowych umiejetnosci u oséb starszych. Zauwazajg zmiany w traktowaniu starszych
pracownikéw, poniewaz zmienito sie rowniez to, co wydarzyto sie w samym srodowisku, co
rowniez utatwia ich wewnetrzng dziatalnos$¢ i zacheca do nich w jakis sposob.

Od samego poczatku brakowato im zmian systemowych, cho¢ sytuacja sie poprawia.
Pracodawcy, ktérzy zatrudniajg starszych pracownikdw, otrzymujg pewne zachety w zakresie
zatrudnienia i utrzymania miejsc pracy starszych pracownikdéw. Jest on systematycznie
utozony w taki sposéb, ze koszt pracy starszego pracownika moze by¢ o 10% wyzszy niz
w przypadku zatrudnienia mtodszego kosztem przesztosci. Bardziej elastyczne formy
zatrudnienia starszych pracownikéw bytyby w tym sensie bardzo przydatne, gdyby
zmniejszono mozliwosci zdrowotne starszych pracownikéw, aby zapewnié¢ pracodawcom
$rodki dostosowania miejsc pracy.
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6.3 Potrzeba poprawy rozwigzan w zakresie zarzgdzania
wiekiem

Jesdli chodzi o zmiany, rozmdéwcy modwia, ze nic sie nie zmieni, dopdki nie zmienig sie
zatrudnieni ludzie. Mogg edukowa¢ pracownikéw, pracownicy pdjdg na szkolenia, ale to nie
ma byc¢ przymus, ktéry niszczy klimat firmy. Dopdki kraj nie da jasnej strategii lub jasnych
przepisdw, jakie mozliwosci beda mieli ci pracownicy, jakie korzysci bedg mieli "emeryci",
ktorzy s aktywni i psychicznie zdolni i zdrowi. Najwyzszy czas, aby kraj dat jasny komunikat
i zmotywowat pracownikdéw do pozostania dfuzej w procesie pracy.

Wyrazili réwniez, ze przegapili zmiany systemowe, chociaz sytuacja sie poprawia.
Pracodawecy, ktérzy zatrudniajg starszych pracownikéw, otrzymujg pewne zachety w zakresie
zatrudnienia i utrzymania miejsc pracy starszych pracownikow. Jest on systematycznie
utozony w taki sposéb, ze koszt pracy starszego pracownika moze byé o 10% wyiszy niz
w przypadku zatrudnienia mtfodszego. Fakt ten zniecheca pracodawcéw do zatrudniania
starszych pracownikéw, co réwniez zostato podkreslone przez Zwigzek Pracodawcéw.
Dodatek za staz pracy jest kamieniem wegielnym poprzednich modeli wynagradzania,
a dodatek ten z pewnoscig nie jest w rekach wysitkéw majgcych na celu utrzymanie oséb
starszych w procesie pracy w firmy.

Bardziej elastyczne formy zatrudnienia starszych pracownikéw bytyby w tym sensie bardzo
przydatne, gdyby zmniejszono mozliwosci zdrowotne starszych pracownikéw w celu
zapewnienia pracodawcom srodkéw do dostosowania miejsca pracy.

Obecnie cze$é promocyjna jest bardzo dobrze realizowana na poziomie krajowym, mozliwo$é
subsydiowanej lub bezptatnej edukacji wystarczy, aby rozpoczaé¢ zmiane firmy, ale to nie
wystarczy, kraj bedzie musiat zaproponowac atrakcyjng oferte dla firm wraz z osobami
starszymi, aby utrzymac je w procesie pracy.

Jak méwili, najwiekszym wyzwaniem dla naszego spofeczenistwa jest reforma systemu
emerytalnego. Bardzo mile widziane jest to, ze starsi pracownicy przygotowujg sie do tych
zmian w czasie i ze bedg w stanie wytrzymadé do starszego wieku w procesie pracy i ze bedg
rowniez czuc sie dobrze w miejscu pracy. Udziat starszych pracownikéw w Stowenii jest nizszy
niz srednia ue, jest tez problem, ze mamy niski udziat mtodszych pracownikéw lub dotaczajg
oni do pracy bardzo pdzno i opuszczajg rynek pracy o wiele za wczesnie. Wazne jest, aby kraj
ten poprzez swoje dziatania zachecat mtodych ludzi do wczesniejszego rozpoczecia procesu
pracy, a osoby starsze do pozostania w nim dtuzej.
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7. Wyniki badan w Hiszpanii
7.1 Uwarunkowania

W Hiszpanii sytuacja jest ztozona. Z wywiaddéw wynika, ze istniejg programy majgce na celu
pomoc osobom zagrozonym wykluczeniem spotecznym w znalezieniu pracy, a w niektérych
przypadkach specjalne programy dla bezrobotnych powyzej 45 lat. Odkrylismy réwniez, ze
sieci spoteczno$ciowe sg coraz czesciej wykorzystywane do tworzenia grup, ktére prébuja
zgromadzi¢ osoby powyzej 45 roku zycia, ktére podzielajg problem bezrobocia, a takze stuza.
jako sposdb dzielenia sie ofertami pracy, wiadomosciami, zasobami, inicjatywami itp. W tym
przypadku utworzone grupy sg nastepujace: Linkedin: International 45+Experience 2.0; Xing:
Doswiadczeni profesjonalisci powyzej 45 roku zycia

S3 to narzedzia, ktére sg bardzo przydatne w poszukiwaniu zatrudnienia dla osdb starszych i
ktére czasami pomagajg nam poznac problemy, jakie majg podczas poszukiwania pracy i by¢
w stanie zaplanowac zarzadzanie tymi zasobami w naszej firmie.

Plany zatrudnienia i pomoce dla grupy oséb powyzej 45 roku zycia:
1. Zatrudnienie dla oséb powyzej 45 roku zycia

Administracje sg zobowigzane do podjecia dziatan na rzecz oséb powyzej 45 roku zycia, jednej
z grup o najwiekszych trudnosciach ze znalezieniem pracy. Andaluzyjska Stuzba Zatrudnienia
ma na celu promowanie tworzenia miejsc pracy i stabilnosci zatrudnienia wsrdd tych oséb.

2. Inicjatywa Wspétpracy Lokalnej

Poprzez Inicjatywe Wspdtpracy Lokalnej osoby powyzej 45 roku zycia majg akcje doradcze
i korepetytorskie, majgce na celu promowanie ich aktywizacji i wprowadzania pracownikéw,
poprzez specjalistyczne i spersonalizowane porady od specjalistéw ds. Poradnictwa
i personelu technicznego w zakresie wprowadzania.

W wyniku tego dziatania do zawoddéw o najwiekszej liczbie kontraktéw w tej grupie nalezg
murarze, sprzatacze i pracownicy budowlani.

3. Zachety do zawierania umoéw na czas nieokreslony

W odniesieniu do zachet do zawierania uméw na czas nieokreslony Andaluzyjskie Stuzby
Zatrudnienia dostrzegajg potrzebe zwrdcenia szczegdlnej uwagi na grupy, ktdre zostaty
najbardziej dotkniete przez gospodarke i zmniejszyty sie ich mozliwosci zatrudnienia, na
przyktad osoby powyzej 45 roku zycia.

W tym sensie istnieje pomoc. Na zwykte umowy na czas nieokreslony, maksymalnie do 3,
realizowane przez kazdg osobe prowadzacy dziatalno$é na wiasny rachunek z osobami
powyzej 45 roku zycia w ramach linii dotacji na Samozatrudnienie.

4. Projekty o znaczeniu ogdlnym i spotecznym, ktére generuja zatrudnienie.
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W ramach Programu promocji zatrudnienia w przemysle i sSrodkdw na rzecz wprowadzania sity
roboczej w Andaluzji projekty te sg skierowane do 0séb bezrobotnych, z preferencyjng uwaga
na osoby powyzej 45 roku zycia, miedzy innymi.

7.2 Doswiadczenie ekspertow w ulepszaniu rozwigzan
w zakresie zarzadzania wiekiem w MSP

Przeprowadzono trzy wywiady z nastepujgcymi osobami:

1) JON MARTINEZ: Jego doswiadczenie zawodowe i osobiste byto rozlegte, jako psychologa
z wyksztatcenia. W tym sensie pokazat nam, ze jesli chodzi o zarzagdzanie zasobami ludzkimi,
zaréwno mtodymi, jak i starszymi, posiadanie doswiadczenia w psychologii utatwia prace,
poniewaz potrafi analizowac i rozumie¢ zachowanie z bardziej technicznego punktu widzenia.

2) SILVIA GONZALEZ: Zawsze w kontakcie z klientem i z duzym doswiadczeniem w Swiecie
branzy hotelarskiej i gastronomicznej. Empatia i asertywnos¢ sg jej najwiekszg bronig, jesli
chodzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi.

3) DARIO SALGUERO: Nie tylko ma doswiadczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ale jest
rowniez odpowiedzialny za prowadzenie kurséw w celu uzyskania certyfikatow
profesjonalizmu specjalizujgcych sie w opiece geriatrycznej. Z wieloma badaniami nad
zaburzeniami poznawczymi. Dario rozumie, jak wazne jest, aby starszy pracownik czut sie
przydatny.

Ich firmy pochodzg z 3 réznych sektoréw; szkolenia, restauracja i inzynieria.

Wszyscy majg duze doswiadczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i zarzgdzaniu osobami
starszymi w swoich miejscach pracy.

W ten sposéb znalezli$my najciekawsze wnioski:

- Na poziomie ogdlnym wszyscy wskazujg, ze proces adaptacji starszych pracownikéw
do nowej roli czesto nie jest fatwy, zwtaszcza gdy napotykajg narzedzia cyfrowe
z powodu duzego braku wiedzy na temat narzedzi cyfrowych.

- Kazdy uwaza, ze do zarzadzania HR, niezaleznie od wieku, niezbedne jest odpowiednie
nastawienie oraz zapewnienie optymalnego i odpowiedniego $Srodowiska wsrdd
pracownikéw. Krotko méwigc, aby stworzy¢ zespdt pracownik musi czué sie uzyteczny
wowczas bedzie bardziej wydajny i bedzie miat wiekszg mozliwo$é dostosowania.
Dlatego zalecane sg narzedzia utatwiajgce budowanie wiezi zespotowych w firmie,
poprzez dziatania grupowe wewnatrz i na zewnatrz firmy.

- Stowami jednego z nich "spraw, by poczuli sie jak rodzina".
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- Konkretne proponowane dziatania obejmujg indywidualne sesje coachingowe,
akompaniament pracownika oraz dziatania wewnatrz i na zewnatrz firmy

7.3 Potrzeby poprawy rozwigzan w zakresie zarzgdzania
wiekiem

Wedtug danych INE (krajowego instytutu statystycznego) za rok 2021 liczba bezrobotnych
powyzej 55 roku zycia przedstawia sie nastepujaco:

o Obie pfcie Ogétem 12,31 %.
® Mezczyini Ogétem 10,33 %
o Kobiety Ogétem 14,63 %

Jak wida¢ w pewnych okresach, bezrobocie to moze w przypadku kobiet siegaé 20 proc. ze
wzgledu na rodzaj umdéw na czas okreslony, ktére istniejg w Hiszpanii. To sprawia, ze
zarzgdzanie osobami starszymi w firmach jest bardzo wazng kwestig w Hiszpanii i zostato to
podkreslone w wywiadach.

Nalezy zauwazyé, ze wszystkie wywiady podkreslajg, ze najwazniejszym czynnikiem dla
niezbednej readaptacji pracownika jest dobra komunikacja i relacje miedzy firma
a pracownikiem. W ten sposdb pokazuja, ze kazda dziatalnosé, ktora ktadzie nacisk na bardziej
spdjna firme i szczesdliwszych pracownikéw, sprawi, ze ten proces readaptacji i zarzagdzania
pracownikami bedzie bardziej skuteczny

Wsrédd przedstawionej dynamiki i dobrych praktyk podkreslamy, ze wszystkie te dziatania,
ktére pozwalajg pracownikom komunikowaé swoje potrzeby i trudnosci, poprawig ich
wydajnosc i produktywnosc¢ zgodnie z oczekiwaniami.

W tym sensie coaching indywidualny zostat wymieniony jako skuteczne narzedzie, a takze
dynamika grupy, ktéra ma pozytywny wptyw na nawigzanie komunikacji na wszystkich
poziomach w ramach firmy.

Na poziomie ogdlnym uwazaja, ze bardzo wazna jest umiejetnos¢ wykrywania probleméw
napotykanych przez pracownika, aby moc znalez¢ rozwigzania tych trudnosci. W tym sensie
wszyscy pozytywnie oceniajg istnienie narzedzia, ktére umozliwitoby dowiedzenie sie o tych
trudnosciach poza osobistg rozmowg kwalifikacyjng lub coachingiem.
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8. Wyniki badan w Republice Czeskiej
8.1 Uwarunkowania

Poziom zatrudnienia i tendencje

Aby monitorowad aktualng sytuacje senioréw na rynku pracy i jakie sg perspektywy na
przysztos¢, wykorzystamy przede wszystkim wyniki statystyczne Czeskiego Urzedu
Statystycznego (CZSO). Wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 55+, mierzony najnowszym
Badaniem Sity Roboczej CZSO z 2019 roku, wynidst 87% w kategorii 55-59 lat. W kategorii 60-
64 lata - 47% - a w kategorii 65+ pracowato tylko 152 100 osdb, co stanowi zaledwie 7%
populacji w tej kategorii wiekowej.

W przypadku mezczyzn odptyw z rynku pracy jest znacznie wolniejszy. W przedziale wiekowym
od 60 do 64 lat, 61% mezczyzn pracuje, z kolei 10% jest aktywnych zawodowo w wieku 65 lat
i wiecej. Natomiast tylko jedna na trzy kobiety w wieku 60-64 lata jest zatrudniona - 34%. W
wieku 65 lat i wiecej tylko 5% kobiet jest aktywnych zawodowo. Ponizsza tabela przedstawia
trend w zatrudnieniu oséb w wieku 55+ w ciggu ostatniej dekady.

Pracownicy wedtug wybranych grup wiekowych w tysigcach

2010 2017 2018 2019

WSkaZ,nik . . . . . . . .
tacznie | Kobieta | tacznie | Kobieta | tacznie | Kobieta | tgcznie | Kobieta

Catkowita liczba
zatrudnionych

60 do 64 lat 184,7 57,7 304 108,9 319,6 120,9 312,8 116,5

65 lat i wiecej 75,6 29,8 127,7 54,8 147 62,1 152,1 64,2
Zrédto: CZSO, Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci

4885,2 2086,9 5221,6 2305,8 5293,8 2347,3 5303,1 2352,4

Jesli chodzi o te dane, mozemy podsumowac, ze udziat oséb starszych w zatrudnieniu znacznie
wzroést, szczegblnie wsérdd kobiet i 0oséb starszych.

Liczba oséb w wieku 65 lat i starszych podwoita sie.
Liczba pracujgcych kobiet jest ponad dwukrotnie wieksza w 2019 r. dla obu grup
wiekowych w porédwnaniu z 2010 r.

® Prawie 9% pracownikéw ma obecnie 60 lat i wiecej.

Okoto potowa oséb w wieku 60 lat i wiecej pracuje mniej, niz 40 godzin tygodniowo, natomiast
w populacji oséb w wieku 25-59 lat, mniej, niz 40 godz. tygodniowo pracuje tylko jedna
trzecia. Praca w niepetnym wymiarze godzin wydaje sie by¢ doskonatym kompromisem, ktéry
pozwala starzejgcym sie pracownikom dtuzej pozosta¢ na rynku pracy. Zamiast pracowad
czterdziesci godzin tygodniowo, mozna wybraé¢ zmniejszong liczbe godzin, dajgc im wiecej
czasu na odpoczynek lub zajecia rodzinne, pozostajgc jednoczesnie ekonomicznie aktywny.
Jednak ten rodzaj czasu pracy nie wydaje sie by¢ bardzo rozpowszechniony w Czechach,
chociaz zainteresowanie nim jest do$é¢ duze. Rozszerzenie tej praktyki pomaga zwiekszy¢
aktywnos¢ gospodarczg populacji 60+. Ogdlnie rzecz biorgc, alternatywne godziny pracy maja
te zalete, ze umozliwiajg indywidualne dostosowanie do potrzeb pracownika.
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Istnieje trzecia alternatywa dla tradycyjnego zatrudnienia, ktdrg jest przedsiebiorczos¢. Wigze
sie to jednak z pewnym ryzykiem: po pierwsze, wymagana jest pewna poczatkowa inwestycja,
a dochdd moze nie byé regularny. Niemniej jednak ta forma pracy jest réwniez bardzo
pozgdana wsrdd oséb starszych.

Starsi pracownicy rdwniez starajg sie poprawi¢ swoje mozliwosci zatrudnienia poprzez
przekwalifikowanie. W Czechach istnieje wiele mozliwosci uzupetnienia brakujgcych
kwalifikacji lub zdobycia nowych. Problem polega jednak na tym, Ze seniorzy nie majg
nastepnie wystarczajgcych mozliwosci pracy, poniewaz po prostu nie ma wolnych miejsc

pracy.
Dtugos¢ kariery zawodowej, emerytura

Pracownicy z wyzszym wyksztatceniem i kwalifikacjami s3 mniej narazeni na utrate pracy niz
osoby o niskich kwalifikacjach i majg dtuzszg kariere zawodowa, nie tylko ze wzgledu na lepsza
edukacja, ale takze ze wzgledu na ich zdrowie.

Utrzymanie wykonalnosci i promowanie zdrowia, zwfaszcza zapobieganie chorobom
niepetnosprawnym, jest waznym czynnikiem dfuzszej kariery zawodowej. Najczestszymi
przyczynami niepetnosprawnosci u oséb powyzej 50 roku zycia sg choroby uktadu miesniowo-
szkieletowego i psychiczne, ktérym w duzej mierze mozna zapobiec i ktére sg zwigzane
z obcigzeniem pracg (lub przecigzeniem) oraz jakoscig warunkow pracy i srodowiska pracy.

Bezrobocie byto wiec zjawiskiem mniej lub bardziej marginalnym w populacji senioréw. Po
zwolnieniu wiekszos¢ z tych oséb popadta w bezczynnos¢ i polegata na dochodach
niezwigzanych z pracg, zwtaszcza emeryturach, nawet wczesniej niz planowali. Tylko te osoby,
ktorych standard zycia spadt po zwolnieniu do niezréwnowazonego poziomu, prébowaty
znalez¢ nowaq prace. Jednak w tym wieku jest to trudne ze wzgledu na utrzymujgce sie
negatywne postawy spoteczne wobec starszych pracownikdw.

Te wnioski CZSO potwierdza réwniez Sona Morawitzova z fundacji Krdsa Pomoci, ktéra
zajmuje sie poprawg jakosci zycia osdb powyzej 50 w ramach projektu Zlatd prace (Zfote
Dzieto). Wedtug niej osoby starsze czesto tracg motywacje do pozostania na rynku pracy,
poniewaz spotykajg sie z uprzedzeniami ze strony pracodawcow ze wzgledu na ich starszy
wiek. " Staramy sie przetamac te stereotypy i pokazad, ze zatrudnianie starszych pracownikdéw
moze byc korzystne dla firm" - dodata.

W rezultacie realny wiek emerytalny w Republice Czeskiej jest nizszy od ustawowego wieku
emerytalnego o péf roku dla mezczyzni 1,5 roku dla kobiet.
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Wsparcie panstwa w Republice Czeskiej

W latach 2016-2018 Ministerstwo Pracy i Spraw Socjalnych Republiki Czeskiej wsparto
zatrudnienie oséb powyzej 50 lat na rynku pracy kwotg 6,5 mld CZK (ponad 255 min EUR)
z Programu Operacyjnego Zatrudnienie 2014-2020.

Jesli zadamy sobie pytanie, czy w Republice Czeskiej istniejg programy i normy prawne
w zakresie centralnej polityki paristwa, Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych oraz ogdlnych
ram prawnych, majace na celu promujgc szanse na zatrudnienie i zatrudnienie w grupie
wiekowej 50+, mozemy stwierdzié, ze:

1. W dziedzinie programow krajowych w Republice Czeskiej kwestia ta zostata poruszona
w strategicznych ramach przygotowan do starzenia sie spoteczeristwa na lata 2020-
2025, ktore opierajg sie na krajowym planie dziatania na rzecz promowania
pozytywnego starzenia sie na lata 2013-2017. Krajowy program przygotowania do
starzenia sie na lata 2008-2012 i 2003—-2007. Problemy zwigzane ze starzeniem sie sity
roboczej sg zakorzenione w czeskich programach i strategiach krajowych od ponad 20
lat.

2. Radads. Oséb Starszych i Starzenia sie Spoteczenistwa jest statym organem doradczym
rzadu i Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych Republiki Czeskiej.

3. Urzad Pracy Republiki Czeskiej generalnie zwraca wiekszg uwage na osoby znajdujace
sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy. Tak wiec jedng z gtéwnych grup
docelowych sg osoby w wieku 55-64 lat. Gtéwne programy czeskiego Urzedu Pracy to
wsparcie elastycznych form zatrudnienia (Program FLEXI) oraz Strategiczne Ramy
Polityki Zatrudnienia 2030 (Aktywna Polityka Zatrudnienia)

4. Panstwo, za posrednictwem Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych Republiki Czeskiej,
uczestniczy finansowo w  realizacji regionalnych  projektéow indywidualnych
wspotfinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego, ktére sg specjalnie
skierowane do grupy wiekowej 50+ w celu poprawy ich zatrudnienia na rynku pracy.

5. Ustawodawstwo Republiki Czeskiej nie odnosi sie konkretnie do srodkéw majgcych na
celu wspieranie szans na zatrudnienie i zatrudnienia grupy wiekowej 50+ w zadnym
prawie; przepisy dotyczgce pracy i kwestii spotecznych majg zastosowanie do
wszystkich kategorii wiekowych.

Strategiczne ramy przygotowania na starzenie sie spoteczenistwa na lata 2020-2025

Celem tej strategii jest sformutowanie strategicznego podejscia do przygotowania
spoteczenstwa na starzenie sie, ktére jest z natury przekrojowym programem, wptywajgcym
na rézne obszary jednostki i zycia spotecznego, a tym samym rdzne obszary polityki publicznej.
Ramy te powinny nie tylko odpowiadaé¢ na problemy, ktére dotyczg dzisiejszych osob
starszych, ale takze formutowaé srodki majgce na celu przygotowanie sie na starzenie sie
spoteczenstwa jako catosci, a tym samym obejmowa¢ ludzi w kazdym wieku.

Polityka starzenia sie spofeczenstwa i przygotowanie do zmian demograficznych
w spoteczenstwie angazujg rézne podmioty: ogdlne ramy i warunki przygotowania do
starzenia sie sg zapewniane przez panstwo, podczas gdy rola innych podmiotéw,
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w szczegolnosci regiony i gminy, ale takze pracodawcy, sektor non-profit, srodowisko
akademickie i media, majg absolutnie kluczowe znaczenie dla wdrazania. Jednak
przygotowanie sie na starzenie sie jest nie tylko sprawg instytucji spotecznych, ale takze
jednostek jako takich.

Rada ds. Oséb Starszych i Starzenia sie Spoteczenstwa

Rada ds. Osdb Starszych i Starzenia sie Spoteczenstwa zostata ustanowiona rezolucja rzadu w
2006 r. i stata sie statym organem doradczym rzgdu w kwestiach zwigzanych z osobami
starszymi i starzeniem sie spoteczenstwa. W swoich dziataniach Rada dazy do stworzenia
warunkéw dla zdrowego, aktywnego i godnego starzenia sie w Republice Czeskiej oraz
aktywnego zaangazowania oséb starszych w dziatalno$é gospodarczg i spoteczng rozwdj.

Posiedzenia Rady odbywajg sie w razie potrzeby, ale co najmniej trzy razy w roku. Informacje
na temat dziatalnosci Rady sg publicznie dostepne na stronach internetowych Rzgdu lub
Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych. Rada nie jest uprawniona do badania skarg obywateli.

Urzad Pracy Republiki Czeskiej

Jeden z dwéch gtédwnych programoéw Czeskiego Urzedu Pracy - Program FLEXI, pomaga
osobom, ktére z réznych powoddéw (zdrowie, rodzina itp.) nie sg w stanie znalez¢ zatrudnienia
w petnym wymiarze godzin. Projekt oferuje elastyczne formy zatrudnienia w postaci
wspdlnych stanowisk, tandemu pokoleniowego lub oferuje pracodawcom dodatek na
integracje nowego pracownika.

Inng forma wsparcia dla oséb bezrobotnych powyzej 50 roku zycia jest czas trwania zasitku dla
bezrobotnych. Jest to odpowiedz na trudniejszg sytuacje w zakresie poszukiwania pracy przez
osoby starsze. Okres ten wynosi:

- 5 miesiecy dla bezrobotnych ponizej 50 roku zycia;
- 8 miesiecy dla bezrobotnych powyzej 50 roku zycia i do 55 lat;
- 11 miesiecy dla bezrobotnych powyzej 55 roku zycia.

Strategiczne ramy polityki zatrudnienia do roku 2030

W 2014 r. osoby w wieku 50+ stanowity 23,2 % catkowitej liczby oséb wspieranych przez
instrumenty i Srodki aktywnej polityki zatrudnienia. Ich udziat wzrést do 31,7% w 2019 roku.
Prawie 19% stanowili klienci powyzej 55 roku zycia. Wspieranie zatrudnienia oséb powyzej 50
roku zycia jest jednym z priorytetéw Czeskiego Urzedu Pracy, ktéry stuzy rowniez jako czynnik
motywujgcy dla pracodawcow.

Strategiczne ramy polityki zatrudnienia 2030 wyznaczajg cel: "W 2030 r. czeski rynek pracy,
wspierany przez wspotpracujgce i wydajne stuzby zatrudnienia, bedzie w stanie reagowac na
globalne trendy i bedzie zapewnienie zardwno godnej pracy dla ludnosci czeskiej, jak i sity
roboczej adekwatnej do wymagan czeskiej gospodarki. "
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8.2 Doswiadczenie ekspertow w ulepszaniu rozwigzan w
zakresie zarzadzania wiekiem w MSP

W Republice Czeskiej doswiadczenie ekspertéw w zakresie ulepszania rozwigzan w zakresie
zarzadzania wiekiem w matych i S$rednich przedsiebiorstwach jest ogdlnie dobre.
Przedstawiciele MSP s3 bardzo zadowoleni z odpowiedzialnosci starszych pracownikéw
i uwazajg, ze mogg stosunkowo dobrze zarzadzaé. Praca senioréow jest bardzo mile widziana
i ceniona ze wzgledu na swojg wiedze i umiejetnosci, ktdre mogg przekaza¢ mtodszemu
pokoleniu pracownikéw. Mogg by¢ rowniez petne energii i czesto pracujg lepiej jakosciowo
i chetniej niz niektorzy mtodsi ludzie. Po przeprowadzeniu szkolenia z zakresu technologii
informatycznych potrzebujg wiecej czasu na nauke i automatyzacje procesu, ale potem dobrze
sobie radza. Wolg jednak komunikacje twarzg w twarz, gdy mogg oprdcz innych omoéwic swoje
problemy, i indywidualne podejscie, by¢ moze z osobistym asystentem.

Zaletami sg osobista satysfakcja pracownikéw i lojalnosé¢ wobec firmy. Wadg jest to, ze jest to
czasochfonne i energochfonne dla pracodawcéw, a niektdrzy starsi pracownicy boja sie, ze
beda mdéwié do nich w swoim zargonie i nie zostang zrozumiani. Wszystkie te bariery zaleza
od tego, jak pracodawca podchodzi do tego tematu. Identyfikacja z nim i dostosowanie ich
myslenia musi pochodzi¢ od najwyzszego kierownictwa i byé stopniowo przekazywane na
nizsze stanowiska.

8.3 Potrzeby poprawy rozwigzan w zakresie zarzadzania
wiekiem

Zdaniem ekspertéw i przedstawicieli MSP zajmujacych sie zarzadzaniem wiekiem w matych
i Srednich przedsiebiorstwach w Republice Czeskiej, istniejg pewne potrzeby, ktdre mozna by
poprawié. Pracodawcy nie majg zadnych konkretnych podrecznikéw i dlatego podchodzg do
swoich starszych pracownikéw poprzez tzw. empiryke, doswiadczenie zdobyte poprzez
obserwacje i eksperymenty oraz zatatwianiem spraw gtdwnie doraznym. Zgodnie z ich
doswiadczeniem nalezy zwrdcié¢ uwage na poprawe komunikacji, osobiste podejscie, dzielenie
sie doswiadczeniami, wiecej czasu i informacji zwrotnej . Doswiadczeni pracownicy wyzszego
szczebla, ktérzy pozostajg w swojej pracy, powinni by¢ bardziej cenieni, a uzywanie jezyka
czeskiego ogdlnie zamiast obcych stéw i nazewnictwa bytoby bardzo mile widziane.
Przedstawiciele MSP zaproponowali réwniez wdrozenie systemu obowigzkowego
doswiadczenia zawodowego/praktyk zawodowych dla ucznidw szkét, aby mogli oni
uswiadomic sobie, ze umiejetnosci i doswiadczenie jest wazniejsze dla posrednictwa pracy niz
tylko czytanie podrecznika z zarzadzania.
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Z drugiej strony, sami starsi pracownicy mogg by¢ zachecani do wiekszej pewnosci siebie
i utrzymania poczucia wtasnej wartosci, aby aktywnie ubiegac sie o stanowiska pracy.

9. Whnioski ogdlne

Nasz projekt przychodzi we wtasciwym czasie. Rosnie $wiadomos¢ potrzeby systematycznego
zarzadzania wiekiem w MSP. Do tej pory wykonuja gtéwnie eksperymentalne kroki w oparciu
o przeczucia. Dobrze zdefiniowana koncepcja, ktorg planujemy opracowac podczas tego
projektu, zostataby przyjeta z otwartymi ramionami. Bedzie on stuzyt rosngcym i coraz
pilniejszym potrzebom MSP.

Jak wynika z analizy badan zrédet wtérnych we wszystkich krajach partnerskich, zarzadzanie
wiekiem i adaptacja senioréw do pracy jest bardzo wainym tematem, a wszystkie
zainteresowane strony sg coraz czesciej Swiadomi, ze dobra polityka w tym zakresie moze
by¢ bardzo korzystna. Liczba senioréw rosnie z roku na rok, nasze spoteczenstwo sie starzeje,
dlatego najwyzszy czas, aby zarzadzanie wiekiem zostato zastosowane w kazdej organizacji,
nie tylko w niektérych z ich. Wielu menedzerdw i osdb odpowiedzialnych za rekrutacje
i adaptacje nowych pracownikéw do miejsca pracy wcigz nie ma Swiadomosci zarzgdzania
wiekiem.

Firmy w Polsce coraz czesciej zatrudniajg pracownikéw 50 +, poniewaz czerpig z tego korzysci.
Starsi pracownicy postrzegani s3 jako osoby o stabilnej sytuacji Zyciowej, dojrzate,
doswiadczone i wyzej cenione przez klientéw. Wiele firm z sektora MSP dba o zapewnienie
odpowiednich warunkéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz zapewnienie
ergonomii pracy na poszczegdlnych stanowiskach. Zazwyczaj nie ma ograniczen w dostepie
do szkolen i innych form ksztatcenia organizowanych przez pracodawce. Coraz popularniejsze
staje sie organizowanie pracy w sposob sprzyjajgcy nauce, np. tworzenie zespotéw ztozonych
z pracownikéow w réznym wieku. Coraz powszechniejsze staje sie réwniez motywowanie
pracownikéw do nauki niezaleznie od wieku. Coraz czes$ciej oferowane sg im zachety, takie jak
zmiana zakresu obowigzkdéw, dzieki czemu stanowisko staje sie bardziej atrakcyjne dla
pracownika, bardziej elastyczne godziny pracy lub mozliwos$¢ pracy na odlegtosé.

Jesli chodzi o rozwdj kariery zawodowej, osoby starsze czesto nie sg zainteresowane dalszg
edukacja, a w pracy cenig sobie stabilizacje i rutyne. Tendencja ta jest charakterystyczna dla
pracownikéw o niskich kwalifikacjach, a jeszcze silniejsza w zespotach zdominowanych przez
kobiety.

Jeéli chodzi o transfery miedzy stanowiskami pracy, wiele firm z sektora MSP oferuje wsparcie
zespotom w zmianach wymagajacych zmian personalnych (przeniesienie, zwolnienie, zmiany
zakresu obowigzkéw). Czasami jednak jest to bardzo kosztowny lub nawet niemozliwy proces
ze wzgledu na matg liczbe pracownikéw i zwigzane z tym problemy organizacyjne.
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Biorgc wreszcie pod uwage kompleksowe podejscie, zazwyczaj w polskich firmach pracodawcy
decydujg sie na wdrozenie zarzadzania wiekiem, jesli organizacja ma $wiadomos¢, ze istnieje
problem zwigzany z wiekiem pracownikéw, co ma lub bedzie miato duzy wptyw na
efektywnos¢ pracy. Niewiele firm z sektora MSP w Polsce stosuje przemyslang kompleksowa
strategie zarzadzania wiekiem dla swoich pracownikéw, ale stale zmienia sie ona na lepsze.

Sytuacja w Hiszpanii jest bardzo podobna do sytuacji w Polsce istnieje problem z wysokg stopa
bezrobocia u oséb powyzej 55 roku zycia, stwierdzajgc, ze skumulowane bezrobocie wsréd
0s6b powyzej 45 roku zycia osigga 30%. S to alarmujace liczby i musimy znalez¢ rozwigzanie,
aby ci pracownicy mogli pozostaé w przedsiebiorstwach, bedac w petni uzytecznymi
i produktywnymi.

W zwigzku z tg sytuacjg przeprowadzone wywiady pokazujg nam, jak wazne jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi dla oséb starszych oraz techniki, ktére pozwalajg tym osobom czuc sie
uzytecznymi i zdolnymi, gdy przychodzi do readaptingu ich wydajnosci.

Podstawowymi tematami spotkan bytyby:
- Narzedzia i dynamika , ktére zachecajg do komunikacji.
- Narzedzia zdolne do wykrywania problemoéw pracownika.

- Wszyscy uczestnicy sg profesjonalistami w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w swoich firmach
i wszyscy pokazali nam, ze byliby bardzo zainteresowani poznaniem, jak i jakie mechanizmy
sg wykorzystywane przez duze przedsiebiorstwa i korporacje do zarzgdzania zasobami
ludzkimi 0séb starszych oraz do przenoszenia tej dynamiki i dobrych praktyk do MSP.

W Stowenii zmiany demograficzne i starzenie sie spoteczeristwa majg coraz wiekszy wptyw na
rynek pracy, poniewaz populacja w wieku produkcyjnym (od 20 do 64 lat) bardzo szybko
spada. Coraz wieksza grupa osdb petnosprawnych jest w wieku od 50 do 64 lat, jedna trzecia
wszystkich oséb zatrudnionych.

Konieczne jest zatem reagowanie na wyzwania demograficzne réznymi srodkami, zaréwno na
poziomie spoteczenistwa, pracodawcéw, a przede wszystkim jednostki. Konieczne jest
przezwyciezenie stereotypow wobec starszych pracownikdow w miejscach publicznych,
wzmocnienie skutecznego zarzadzania starszymi pracownikami, a jednostka musi uznaé
potrzebe uczenia sie przez cate zycie i ciggty rozwdj kompetencji dla zmieniajgcego sie rynku
pracy. Zmiany demograficzne, ktore wymagajg dtuzszego zatrudnienia, zwiekszajg réwniez
potrzebe integracji z uczeniem sie przez cate zycie.

Zmiany sg state w zyciu firm i pracownikéw i sg niezbedne dla ich rozwoju, wzrostu i sukcesu.
Wazne decyzje i orientacje firmy sg czesto egzekwowane bez udziatu tych, ktérzy maja
doswiadczenie w firmach, diugoterminowy wglad w zmiany i pamie¢ historyczng. To
pracownicy, zwtaszcza osoby starsze, bedg musieli zy¢ z tymi zmianami i wprowadzac je do
swojej pracy. Jesli od tego zalezy sukces firmy, menedzerowie i dyrektorzy muszg zdac sobie
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sprawe, ze doswiadczeni pracownicy wyzszego szczebla muszg byé zaangazowani w proces
zmiany.

Niemcy sg powyzej Sredniej unijnej, jesli chodzi o tempo wzrostu populacji oséb starszych.
Tendencja os6b starszych do pracy wzrosta nieproporcjonalnie w ciggu ostatnich kilku lat w
poréwnaniu z ogdlng tendencja. Dlatego wiele firm juz korzysta z mozliwosci i umiejetnosci
starszych pracownikéw, ktorzy wcigz mogg rozwijaé swdj potencjat wydajnosciowy,
z wyjatkiem bardzo wymagajacych fizycznie dziatani. Popularne jest oferowanie pracownikom
przechodzgcym na emeryture na zasadzie dobrowolnosci, aby tymczasowo udostepnili swoja
wiedze specjalistyczng firmie na emeryturze, poniewaz sg one cenione, ufa sie im Aby mdc
dtuzej wykorzystywac¢ umiejetnosci pracownikéw, coraz wiecej firm instaluje elastyczne
systemy czasu pracy z dtugoterminowymi kontami.

Jednak wszyscy eksperci zgadzaja sie z ocena, ze zarzadzanie wiekiem w MSP jest nadal na
bardzo wczesnym etapie w Niemczech, ale stale sie poprawia. Starsi pracownicy, ktérzy 10 lat
temu byli w wiekszosci uwazani za obcigzenie, sy obecnie coraz czesciej postrzegani jako
aktywa, ktére firmy muszg utrzymywac i rozwijac.

Niektére MSP popetniaja btad, wykluczajac starszych pracownikéw z nowych projektéw lub
szkolen w zakresie nowych narzedzi, oprogramowania lub proceséw. Eksperci uwazajg to za
skrajnie nieproduktywne. Starsi pracownicy mogg i nadal dostarczajg cennych spostrzezen i
doswiadczen.

Ogélnie rzecz biorac, wielu MSP brakuje wiedzy w sektorze zarzadzania wiekiem. Wielu
pracodawcow i menedzeréw HR pragnie specjalnej wymiany informacji miedzy sobg, aby
utatwié wymiane doswiadczen z zarzadzaniem wiekiem. Firmy nadal nie sg Swiadome swojego
potencjatu zasobow ludzkich, jaki majg wéréd oséb starszych. | wreszcie, brakuje im zasobow
(zaréwno finansowych, jak i osobistych), ktére zwykle majg duze firmy. Dlatego zestaw
narzedzi ze sprawdzonymi metodami przedtuzania szans starszych pracownikéw na
zatrudnienie zostanie wysoko oceniony.

Podobnie jak we wszystkich krajach partnerskich, sytuacja w Czechach nie jest inna. Udziat
0osOb starszych w zatrudnieniu znacznie wzrést, zwtaszcza wsrdd kobiet i oséb starszych.
Prawie 9% pracownikdw ma obecnie 60 lat i wiecej.

Pracownicy z wyzszym wyksztatceniem i kwalifikacjami sg mniej narazeni na utrate pracy niz
osoby o niskich kwalifikacjach i dtuzszej karierze zawodowej, nie tylko ze wzgledu na lepsza
edukacja, ale takze ze wzgledu na ich zdrowie. Jednak kiedy to robig, majg trudnosci
z pozostaniem na rynku pracy, poniewaz spotykaja sie z uprzedzeniami ze strony
pracodawcow ze wzgledu na ich starszy wiek.

W Republice Czeskiej doswiadczenie ekspertdw w zakresie ulepszania rozwigzan w zakresie
zarzadzania wiekiem w matych i srednich przedsiebiorstwach jest ogélnie dobre. Praca
seniorow jest bardzo mile widziana i ceniona ze wzgledu na swojg wiedze i umiejetnosci,
ktore mogga przekaza¢ mtodszemu pokoleniu pracownikow. Mogg by¢ réwniez petne energii
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i czesto pracujg lepiej jakosciowo i chetniej niz niektorzy mtodsi ludzie. Po zapewnieniu
wystarczajacego szkolenia w zakresie korzystania z technologii informatycznych, dobrze sobie
radza.

Biorgc to pod uwage, pracodawcy nie maja zadnych konkretnych podrecznikéw i dlatego
zblizajg sie do swoich starszych pracownikdow za posrednictwem tak zwanej empiryki.
Doswiadczeni pracownicy wyzszego szczebla, ktdrzy pozostajg w swojej pracy, powinni byé
bardziej cenieni, a uzywanie jezyka czeskiego ogdlnie zamiast obcych stéw i nazewnictwa
bytoby bardzo mile widziane.

Jeéli chodzi o potrzebe poprawy rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem w MSP, nasze
badania pokazujg, ze wiecej projektéw skierowanych zaréwno do oséb starszych, jak
i potencjalnych pracodawcéw moze pomadc. Przydatne bytyby réwniez zachety finansowe dla
potencjalnych pracodawcéw, ktérzy chcg zatrudnia¢ osoby starsze oraz rozwigzania
systemowe na poziomie catego kraju czy regionu. Rozwigzania na poziomie polityki panstwa
powinny dostarcza¢ jasnych informacji, ze warto pozostac na rynku pracy dla oséb starszych
i ze przynosi to korzysci. Kraje europejskie powinny motywowac osoby starsze do pozostania
na rynku pracy tak dtugo, jak to mozliwe. Nowe kanaty dotarcia do oséb starszych, ktore
czesto nie wiedzg, jak podejmowac dziatania spoteczne i zawodowe, réwniez bytyby pomocne.
MSP pragna uzyska¢ wiecej informacji na temat zarzadzania wiekiem. Bardzo pomocne bytyby
dziatania majace na celu podniesienie $wiadomosci wtascicieli i zarzadcéw MSP. Nasze
badania pokazujg, ze zestaw narzedzi ze sprawdzonymi metodami przedtuzania szans na
zatrudnienie starszych pracownikéw zostanie wysoko oceniony. Wéréd rozwigzan wskazano
coaching indywidualny jako skuteczne narzedzie. W tym kontekscie bardzo wazing role
odgrywa rowniez dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniami miedzy starszymi i mtodszymi
pracownikami. Odpowiednio dopasowane programy mentorskie mogg stuzy¢ temu celowi.
Potrzebujemy réwniez narzedzi do wykrywania potrzeb i probleméw napotykanych przez
pracownikdéw. Rozwazajgc dziatania, ktdre moga by¢ podjete przez pracodawcédw w samych
MSP, bardzo przydatne bytyby bardziej elastyczne formy zatrudnienia starszych
pracownikéw, gdyby zmniejszono zdolno$¢ zdrowotng starszych pracownikédw w celu
zapewnienia pracodawcom srodkéw umozliwiajgcych dostosowanie miejsc pracy. Jesli chodzi
0 poziom organizacyjny, najwazniejszym czynnikiem niezbednej readaptacji pracownika jest
dobra komunikacja i relacje miedzy firmg, a pracownikiem. Potrzebne sg pewne wytyczne dla
pracodawcow dotyczgce sposobu postepowania w zakresie zarzgdzania wiekiem, tak aby ich
dziatania nie byty podejmowane ad hoc, ale byty trwate, dtugoterminowe i celowe.

Podsumowujgc, z naszych badan wynika, ze w zakresie zarzgdzania wiekiem w organizacjach
MSP w ostatnich latach wiele sie zmienito, ale potrzeb jest na tyle, ze zakres mozliwych dziatari
jest bardzo szeroki.
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