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- Tomasz Schimanek

Niniejsza publikacja jest efektem blisko czteroletnich dziatan
Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce w sferze popularyzacji
aktywizacji zawodowej os6b powyzej piecdziesigtego roku zycia
i zarzadzania wiekiem. Adresowana jest przede wszystkim, cho¢
nie wytacznie, do pracodawcow i pracownikéw, chcacych wdrazac
praktyki przyjazne osobom 50+. Podobna publikacja, ale poswieco-
na przede wszystkim metodom aktywizacji zawodowej, przygoto-
wana zostata dla instytucji rynku pracy. Jej tytut to: ,,Aktywizacja
zawodowa o0s6b 50+ i zarzadzanie wiekiem. Informacje uzyteczne
dla instytucji rynku pracy”.

W niniejszej ksigzce punkt ciezkoSci potozony zostat na rozwia-
zania z zakresu zarzadzania wiekiem. Ksigzka stanowi zbiér ar-
tykutéw i uzytecznych informacji dotyczacym tej sfery dziatania
pracodawcéw i pracownikéw. Znajdujg sie w nich przede wszystkim
informacje i dane obrazujgce poziom zatrudnienia oséb dojrzatych
oraz jego spoteczne i ekonomiczne uwarunkowania i konsekwen-
cje, a takze znaczenie oséb dojrzatych jako sity nabywczej na ryn-
ku. Ksigzka zawiera réwniez artykut pokazujacy pozytki ptynace
z dialogu miedzypokoleniowego i zatrudniania os6b 50+ oraz listy
do pracodawcy oraz pracownika, przekonujace do praktyk przyja-
znych pracownikom 50+ i do aktywnosci zawodowej. Kolejna czes¢
ksigzki dotyczy prawnych regulacji dotyczacych dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w kontekscie rynku pracy. Znajduje sie w niej arty-
kut, ktéry opisuje istote zarzadzania wiekiem i kilka dobrych prak-
tyk w tym zakresie, a takze artykut na temat strategicznego po-
dejscia do zarzadzania wiekiem. Przedstawiono réwniez przeglad
instrumentéw aktywizujacych zawodowo dojrzatych pracownikéw
dostepnych dla instytucji rynku pracy. Ostatni rozdziat prezentuje
kilka dobrych, polskich praktyk w zakresie zarzgdzania wiekiem.

Publikacje uzupetniaja zataczniki, w ktérych znajduje sie zesta-
wienie uzytecznych stron internetowych i publikacji, informacje
o Projekcie ,,Zysk z dojrzatosci” oraz o rzadowym Programie ,,So-
lidarnos¢ pokolen”, a takze przygotowany przez nas (auto) test dla
pracodawcoéw pod katem przyjaznosci firmy dla pracownikéw 50+.

Mam nadzieje, ze publikacja zwréci uwage wszystkich czytelni-
kéw na problem niskiego poziomu zatrudnienia oséb 50+ w Pol-
sce, a takze zainspiruje do podjecia konkretnych dziatan stuzacych
wdrazaniu rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem i aktywizacji
zawodowej 0s6b dojrzatych.
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SPOLECZNE UWARUNKOWANIA

I KONSEKWENCJE NISKIEJ AKTYWNOSCI
ZAWODOWEJ OSOB 50+ ORAZ ROZWIAZANIA
SLUZACE JEJ ZWIEKSZANIU

- Tomasz Schimanek

Nieubtagana demografia

0d kilkudziesieciu lat spoteczeAstwa wielu krajéw rozwinietych
starzeja sie. Oznacza to, ze stale zwieksza sie w nich udziat oséb
dojrzatych i starszych. Ta tendencja dotyczy takze Polski w per-
spektywie najblizszych kilkudziesieciu lat.

0d 1995 r. co miesigc przybywa na Swiecie milion oséb, ktére ukon-
czyty minimum 60. rok zycia'. Wedtug szacunkéw Swiatowej Orga-
nizacji Zdrowia (WHO) w 2025 r. liczba 0s6b 60+ na $wiecie bedzie
wynosita 1,2 mld, a w 2050 r. osiggnie 2 mid?.

Szybko rosnie takze udziat najstarszych obywateli w struktu-
rze ludnosci Unii Europejskiej. Demografowie odnotowuja prawie
3-krotny w stosunku do 1960 . przyrost liczby najstarszych sposréd
seniorow, tzw. sedziwych starcéw. Przewiduje sie, ze w roku 2030
co trzecia osoba w krajach europejskich bedzie w wieku powyzej 60
lat, zas co dziesigty mieszkaniec Unii Europejskiej osiagnie wiek 80
i wiecej lat. Zwiekszac sie bedzie takze udziat oséb starszych w ca-
tej populacji Unii i poszczeg6lnych krajoéw cztonkowskich. Prognozy
dotyczace proporcji pomiedzy osobami w wieku produkcyjnym oraz
przed- i poprodukcyjnym szczeg6lnie alarmujgco przedstawiajg sie
w przypadku Polski:
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Polska| 18,98 | 21,88 | 27,19 | 32,86 | 35,98 | 37,89 | 41,29 | 47,19 | 55,69 | 63,46 | 68,97

Stosunek liczby oséb 65+ do liczby os6b w wieku 15-64 lata
(w proc.) - prognoza Zrédto: Eurostat, 2008

" Populacja na Swiecie zwigeksza sie w tempie 1,7% rocznie,
natomiast liczba oséb w wieku 65 lat i wiecej wzrasta kazdego roku przecietnie 0 2,5%.
2 Prognozy dostepne na stronie internetowej: www.who.int/ageing/en/.
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Wedtug prognoz GUS-u w 2035 r. liczba os6b w wieku poproduk-
cyjnym osiaggnie w Polsce prawie 9,6 min, podczas gdy w 2008 r.
wynosita 6,2 min. Natomiast udziat oséb w wieku poprodukcyjnym
w ogblnej liczbie ludnosci bedzie wynosit 26,7%, co oznacza jego
wzrost o ponad 10% w poréwnaniu do 2008 r. Liczba os6b w wie-
ku poprodukcyjnym bedzie zwiekszata sie przecietnie o ponad 100
tys. rocznie, a w okresie dekady 2010-2020 Sredniorocznie bedzie
przybywato prawie 200 tys. os6b w wieku 60-65 lat i wiecej. Poniz-
szy wykres pokazuje zmiany udziatu poszczegélnych grup wieko-
wych w ogélnej populacji Polakéw w latach 2009 i 2035.

Udziat poszczegélnych grup wiekowych w ogélnej populacji Polakéw (w %)
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wiek w latach

Jednym z czynnikéw powodujacych starzenie sie wspotczesnych
spoteczenstw jest wydtuzanie sie zycia. Wzrost gospodarczy, po-
prawa warunkéw zdrowotnych, postep w medycynie i technologii
medycznej sprawity, ze w ostatnim 50-leciu przecietna dtugos¢
ludzkiego zycia wzrosta o 20 lat. Mimo iz dtugos¢ zycia w Polsce
jest nadal krétsza niz winnych krajach rozwinietych, to tendencja
wzrostowa dotyczy takze naszego spoteczenstwa.

Przecietna dtugos¢ zycia w latach 1980-2008
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Nadal utrzymuje sie duza réznica miedzy dtugoscig zycia mez-
czyzn i kobiet. W 2008 r. wynosita ona przecietnie 71,3 roku dla
mezczyzn i 80 lat dla kobiet. W poréwnaniu do poczatku lat 90.
dtugosc zycia zwiekszyta sie o 5,4 roku dla mezczyzn i 4,9 roku
dla kobiet. W Polsce wystepuje zjawisko wysokiej nadumieralnosci
mezczyzn. Mimo ze w dekadzie lat 90. r6znica miedzy przecietna
dtugoscia zycia kobiet i mezczyzn malata, poczatek biezacego stu-
lecia przyniést ponowny wzrost tej wartosci do 8,7 roku w 2008 r.

Drugi czynnik wptywajacy na starzenie sie spoteczenstw to zmniejsza-
jaca sie liczba urodzin i zwiekszajaca sie umieralnos¢ Polakéw. Co praw-
da w ostatnich kilku latach liczba urodzin wzrasta, ale jest to przyrost
niewielki, a przy tym stale powoli rosnie liczba zgonéw. Pozytywne dane
w zakresie liczby urodzin w ostatnich latach nie s3 w stanie zniwelowac
ogoblnej tendencji spadkowej, ktéra spowodowata, ze w ostatnich 10 la-
tach ludnosci Polski zmniejszyta sie o ponad 90 tys. 0séb.

Pod koniec 2009 r. ludnos¢ Polski liczyta ponad 38 173 tys. os6b (wg
wstepnych szacunkéw), tj. o ponad 37 tys. wiecej niz przed rokiem.
Tempo przyrostu ludnosci byto dodatnie i wynosito 0,1% (w 2008 r.
wyniosto 0,05%). Dodatni przyrost rzeczywisty jest obserwowany
w 2. z kolei roku; przez 11 wczesniejszych lat liczba mieszkancow
Polski zmniejszata sie (w sumie o ok. 179 tys.).

W dekadzie lat 2000-2009 ludnos¢ Polski zmniejszyta sie 0 90 tys.,
zas srednioroczne tempo ubytku ludnosci wynosito ok. 0,03%.
Ruch naturalny ludnosci w latach 1990-2009

wtys.
600 ©Urodzenia ®Zgony

550
500

450 ‘\\

400 L= \ﬂ\‘\ //‘
- W

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1990 1995 2000 2005 2009
Zrédto: GUS

Starzenie sie Polakéw to proces nieuchronny i nieodwracalny. Jest
on wynikiem poprawy jakosci zycia w réznych jego aspektach, po-
stepow w medycynie i opiece zdrowotnej, a takze wzrostu sSwia-
domosci ludzi w zakresie zdrowego trybu zycia. To wielka zmiana
demograficzna, znaczace osiagniecie wspotczesnego polskiego
spoteczenstwa. Wymaga ona jednak takze przebudowy dotych-
czasowego modelu produkcji i konsumpcji oraz zmian w systemach
zabezpieczenia spotecznego. Jezeli dotychczasowe mechanizmy
funkcjonowania gospodarki czy finanséw publicznych nie zosta-
n3 dostosowane do potrzeb i mozliwosci starzejacych sie spote-
czenstw, to proces ten bedzie pociagac za soba negatywne konse-
kwencje, np. w postaci pogtebienia sie réznicy miedzy wptywami
i wydatkami na Sswiadczenia emerytalne czy tez zawezania sie ryn-
ku pracy i konsumentow. To takze wyzwanie dotyczace wykorzy-
stania potencjatu coraz wiekszej liczby os6b w wieku emerytalnym,
ktore nie s3 aktywne zawodowo i spotecznie, mimo ze ich stan
zdrowia i mozliwosci psychofizyczne pozwalajg na taka aktywnos¢.

Wiekszosc os6b 50+ w Polsce nie pracuje

Polska ma jeden z najnizszych w Europie wskaznikéw zatrudnienia
0s6b dojrzatych. Dla oséb w wieku 55-64 lata w Polsce wynosi on za-
ledwie 32,3%, dla os6b w wieku 50+ zaledwie 29,6%. Oznacza to, ze
sposrod prawie 5 min Polakéw w wieku 55-64 lat ponad 3 min nie
ma zatrudnienia, cho¢ wiekszos¢ z nich mogtaby jeszcze pracowac.
Wsrod ponad 13 min Polakéw 50+ nie pracuje ponad 9 min oséb.
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Stopa zatrudnienia w grupie wiekowej 55-64 lata w 2009 roku (w %) - Eurostat
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Tak niski poziom zatrudnienia oséb 50+ jest wynikiem zmian spo-
teczno-gospodarczych, jakie dokonaty sie w Polsce w ostatnich 20
latach, a takze w duzej mierze polityki panstwa w latach 90., zmie-
rzajacej do Swiadomego wygaszania aktywnosci zawodowej 0séb
powyzej 50. roku zycia. Miata byc to recepta na szalejace w latach
90. bezrobocie, w szczegélnosci wsrod ludzi mtodych. W pierwszej
potowie lat 90. w efekcie utatwien w przechodzeniu na wczesniej-
sze emerytury i renty inwalidzkie niemal 2,8 min oséb uzyskato
prawo do tych Swiadczen, co istotnie wptyneto na obnizenie po-
ziomu aktywnosci zawodowej 0s6b starszych, nie wptyneto zas
w sposob radykalny na zmniejszenie bezrobocia wsréd mtodych
ludzi. Stad pod koniec lat 90. panstwo zaczeto wycofywac sie z po-
lityki wczesnej dezaktywizacji oséb 50+, m.in. zmieniajac system
emerytalny. Te zmiany, a przede wszystkim dobra koniunktura go-
spodarcza, spowodowaty stopniowe odwrocenie tendencji spadko-
wej i powolny wzrost stopy zatrudnienia oséb dojrzatych.
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Powyzszy wykres wyraznie pokazuje, ze na przetomie wiekow
w Polsce konsekwentnie spadata stopa zatrudnienia, podczas
gdy w innych krajach europejskich rosta. To wtasnie jest zrodtem
tak duzego dystansu pomiedzy Polska a reszta Europy. | cho¢ od
2004 r. stopa zatrudnienia w Polsce konsekwentnie rosnie, to
jest to wzrost powolny, mniej wiecej o 1 pkt procentowy rocznie.
W tym tempie obecny poziom zatrudnienia Czech osiggniemy za
15 lat, a Wielkiej Brytanii - za 25 lat.

Tymczasem pozytywne znaczenie ma fakt, ze nie odczulismy jesz-
cze - przynajmniej w zakresie stopy zatrudnienia os6b w wieku 55-
64 lata - skutkéw spowolnienia gospodarczego, chociaz nie mozna
wykluczyé¢, ze beda one odczuwalne w przysztosci.

Konsekwencja wspomnianej polityki wczesnej dezaktywacji s3
takze negatywne stereotypy dotyczace pracy os6b 50+ i pracow-
nikéw dojrzatych, nadal silnie rozpowszechnione w spoteczen-
stwie, takze wsrod pracodawcow. Przejawem tych stereotypow
jest m.in to, ze prawie 62% Polakéw w wieku 50-64 lata przeszto-
by na emeryture tak szybko, jak to mozliwe.

Odsetek oséb pracujacych w wieku 55-64 lata wyrazajacych chec odejscia
na emeryture ,, tak szybko jak to mozliwe” w (%)

Hiszpania 65,2%
Polska 61,8%
Grecja 56,2%
Austria 54,9%
Francja 54,8%
Whtochy 52,8%
Niemcy 46,4%
Czechy 39,1%
Holandia 36,5%
Belgia 35,9%
Dania 33,3%

Szwajcaria 32,8%
Szwecja 29,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: opracowanie na podstawie danych dostepnych na stronie: www.share-project.org

Z kolei z badan Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce z 2007
roku® wynika, ze cho¢ pracodawcy deklaruja brak uprzedzen do
0s6b 50+, to jednak zaledwie niecate 18% z nich ma oferty pracy
skierowane w wiekszosci do tych oséb. Przy tych samych kwa-
lifikacjach zawodowych az 55% badanych pracodawcéw chetniej
zatrudniatoby pracownikéw mtodszych.

3 Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+.
Bariery i szanse, red. |. Tokarz, Warszawa 2007.
Publikacja dostepna na stronie: http://www.filantropia.org.pl/pl

Wsrod pracodawcow nadal silne jest przekonanie, ze osoba 50+ ma
niskie kwalifikacje i wyksztatcenie, zte nawyki zawodowe, czesto
choruje, nie chce sie uczy¢, stowem jest nieproduktywna i roszcze-
niowa, a jej utrzymanie wigze sie ze znacznymi kosztami.

Stereotypy te do tej pory s3 powszechne nie tylko wsréd pracodaw-
cow, co pokazato wspomniane badanie Akademii, lecz takze wsrod
samych zainteresowanych. Niska samoocena 0s6b 50+ jest zrédtem
ich biernosci zawodowej. Po co szukac pracy, czytac ogtoszenia, cho-
dzi¢ na rozmowy kwalifikacyjne, skoro i tak wiadomo, ze przegram
z 20-latkiem czy nawet 40-latkiem - tak mysli duza czes¢ biernych
zawodowo 0s6b po piecdziesigtce. Badanie pokazato, ze az 84%
bezrobotnych jest przekonanych o negatywnym stosunku praco-
dawcéw do oséb po w tym wieku poszukujacych pracy. W zwigz-
ku z tym bezrobotni 50+ nie s aktywni w poszukiwaniu pracy, nie
mys$la o przekwalifikowaniu sie czy zmianie zawodu. Wspomniane
stereotypy sa nieprawdziwe, przede wszystkim dlatego, ze osoby
50+ to grupa niezwykle zréznicowana, do ktérej trudno jest stoso-
wac jednolita miare. S3 w tej populacji osoby pa mietajace jeszcze
Il wojne Swiatowa, nalezgce do pokolenia Pazdziernika 56, Marca 68
i Grudnia 70 oraz Pierwszej Solidarnosci. Sg osoby o réznych kwalifi-
kacjach, wyksztatceniu, doswiadczeniach i postawach zyciowych. S3
naukowcy, artysci, menedzerowie, rolnicy i bezrobotni. S3 tez tacy,
ktoérzy korzystajg co prawda z wczesniejszej emerytury, ale aktyw-
nie dziataja spotecznie, i tacy, ktérzy juz dawno nabyli uprawnienia
emerytalne, ale wcale nie myslg o przechodzeniu na emeryture.

Przyczyng utrzymujacej sie niskiej aktywnosci osob 50+ jest takze,
co wyraznie pokazato wspomniane badanie Akademii, ograniczona
oferta wsparcia dla biernych zawodowo. Publiczne stuzby zatrudnie-
nia same przyznaja, ze nie byt to dotychczas ich priorytet, nie maja
wiec programéw skierowanych do tej grupy bezrobotnych. Ponadto
trzeba pamieta¢, ze nie to jest istota problemu. Oczywiscie trzeba ak-
tywizowac blisko 400 tys. bezrobotnych oséb powyzej 50. roku zycia,
ale dziatania aktywizujace nalezy w pierwszym rzedzie skierowa¢ do
ponad 3-milionowej grupy biernych zawodowo oséb 50+, ktére wy-
braty rente, emeryture albo po prostu, zwtaszcza w przypadku ko-
biet, pozostanie w domu. A tymi osobami nie interesujg sie urzedy
pracy, nie ma dla nich pieniedzy unijnych, ktére dotychczas byty prze-
znaczone na pomoc zarejestrowanym bezrobotnym.
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Co najwyzej moga one liczy¢ na pomoc spoteczng, ale ta najcze-
sciej pozwala przezy¢, a nie stac sie aktywnym. Oferty skierowa-
nej do tych osdb nie maja rowniez prywatne agencje zatrudnienia
i organizacje pozarzadowe. Niska samoocena oséb 50+ wskazu-
je, ze najwazniejsze w ich aktywizowaniu jest wsparcie psycho-
logiczne, ktére pomoze im zbudowa¢ poczucie wtasnej wartosci
i pobudzi do aktywnosci w poszukiwaniu pracy. Z pozyskaniem
psychologébw majg ogromne trudnosci zaréwno instytucje pu-
bliczne i prywatne, jak i organizacje pozarzadowe. Niechetnie
z tej formy pomocy korzystaja sami zainteresowani.

Kobiety wciaz maja trudniej

Polska nalezy do tych krajow Unii Europejskiej, w ktérych réznica
w stopie zatrudnienia pomiedzy mezczyznami i kobietami zwieksza
sie. Polska ma takze jeden z najnizszych w Europie wskaznikéw za-
trudnienia kobiet w wieku 55-64 lata.

Stopa zatrudnienia kobiet w grupie wiekowej 55-64 lata w 2009 roku (w %) - Eurostat

Kobiety nadal stanowig niewielki odsetek cztonkéw zarzadéw naj-
wiekszych firm. Zarabiaja przecietnie o 14% mniej niz mezczyzni na
tych samych stanowiskach.

Gorsza sytuacja kobiet na rynku pracy wynika m.in. z tego, ze ko-
biety rodza dzieci, a nastepnie zajmuja sie ich wychowaniem, co
sprawia, ze s3 zmuszone zrezygnowac z aktywnosci zawodowej.
Powrdt matek na rynek pracy nadal jest bardzo trudny. Do szyb-
szego wycofywania sie kobiet z rynku pracy przyczynia sie takze
nizsza granica wieku emerytalnego, jak i przedemerytalnego dla
kobiet. Sprawia to, ze wczesniej niz mezczyzni opuszczajg one ry-
nek pracy. Kobiety w wieku 50+ znacznie czesciej niz mezczyzni
zajmuja sie opieka nad chorymi cztonkami rodzin. W oczywisty
sposob zaniza to aktywnosc zawodowa tej grupy.
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Stany Ziednoczone

Kobietom nie sprzyjaja takze stabo rozwiniete i rozpowszechnio-
ne elastyczne formy zatrudnienia czy telepracy oraz nadal niewiel-
ka oferta ustug opiekunczych nad dzie¢mi i osobami starszymi,
ktére odcigzatyby kobiety. Polska pod wzgledem liczby 4-latkow
w przedszkolach znajduje sie na ostatnim miejscu w Europie. Do
przedszkoli uczeszcza zaledwie 35% dzieci w wieku 4 lat, podczas
gdy we Wtoszech czy w Belgii - prawie 100%.

Polska ma jeden z najnizszych w Unii Europejskiej wskaznil ak-
tywnosci zawodowej oséb powyzej 50. roku zycia. Blisko 70%
tych osdb nie pracuje, podczas gdy np. w Szwecji jest to zaled-
wie 30%, w Danii 40%, a w Finlandii niecate 50%. Tak wysoki
- w poréwnaniu z Polska - odsetek pracujacych oséb 50+ w tych
krajach wynika z tego, ze od lat prébuj3 one aktywizowa¢ osoby
po 50. roku zycia, widzac zagrozenia wynilkajace z ich niskiej ak-
tywnosci zawodowej. W Polsce ten problem wydaje sie dopiero
docieraé do swiadomosci spotecznej, ale jego negatywne skut-
ki zaczynajq by¢ widoczne juz teraz. Niski poziom zatrudnienia
osob dojrzatych w potaczeniu z procesem starzenia sie Polakow
moze spowodowac, ze za kilkanascie lat przezyjemy prawdziwe
wpokoleniowe tsunami”, ktérego konsekwencje beda odczuwal-
ne przez nastepne pokolenia. Postepujacy proces starzenia sie
Polakow bedzie powodowat stopniowy wzrost udziatu osob 50+
w spoteczenstwie. W 2030 r. co trzeci Polak bedzie miat wiecej
niz 50 lat (obecnie co szésty). Jezeli nie zwiekszymy zatrudnie-
nia w tej grupie wiekowej, za 20-25 lat pracujaca mniejszosé Po-
lakéw bedzie utrzymywac niepracujaca wiekszosé. To oznacza
narastajace, powazne problemy ze sfinansowaniem sSwiadczen
ubezpieczeniowych i socjalnych dla niepracujacych, ktére po-
nadto beda pobierane coraz dtuzej w zwigzku ze stale zwieksza-
jaca sie dtugoscia zycia.

Spoteczne konsekwencje niskiej stopy zatrudnienia osob 50+
Dezaktywizacja zawodowa 0s6b 50+ w potaczeniu z nisk3 wyso-
koscia emerytur i rent stwarza ogromne zagrozenie marginaliza-
cja i w konsekwencji spotecznym wykluczeniem tych oséb, nie
tylko w wymiarze materialnym, lecz takze w zakresie ich udziatu
w zyciu spotecznym i publicznym. W Polsce problem wykluczenia
spotecznego, choct jakosciowo nowy, jest niezwykle wazny, doty-
czy bowiem juz w tej chwili blisko 1/4 czesci spoteczenstwa.

Satoosoby, ktérym nie udato sie sprostac wyzwaniom transforma-
cji, ktére powoli zostajg wypychane na margines gtéwnego nurtu
zmian. Najliczniejsza grupa zagrozong spotecznym wykluczeniem
s3 wtasnie osoby 50+. W badaniu Rynek pracy a osoby bezrobotne
50+. Bariery i szanse 42% badanych zwraca uwage na izolacje spo-
teczna, jaka wytworzyta sie po utracie przez nich pracy, twierdzac,
ze po przejsciu na bezrobocie ich kontakty z przyjaciétmi staty sie
duzo rzadsze. Jedynie 8% bezrobotnych w ciggu ostatnich 12 mie-
siecy udzielato sie w jakichs instytucjach badz organizacjach.

Sytuacja materialna oséb 50+ dtugotrwale bezrobotnych i ich
rodzin jest zta. Wigkszo$¢ (83%) gospodarstw domowych ba-
danych bezrobotnych to gospodarstwa wieloosobowe. W 17%
gospodarstw domowych oboje rodzice byli bezrobotni, a w 5%
matzonek bezrobotnego nie pracowat i nie poszukiwat pracy.
W blisko 20% rodzin oboje rodzice nie mieli statych dochodéw.
Niemal wszyscy respondenci (88%) uwazali, ze catkowite docho-
dy ich gospodarstwa s3 nieco za niskie lub o wiele za niskie w sto-
sunku do potrzeb. W zwigzku z tym czesto pojawiaja sie trud-
nosci z zaspokojeniem podstawowych potrzeb, takich jak nauka
dzieci, leki i leczenie, odziez i obuwie, state optaty. Dysponujac
niskimi dochodami, czesc¢ rodzin bezrobotnych zadtuzata sie -
27% respondentéw podato, ze ich gospodarstwa domowe maj3
dtugi (inne niz sptata kredytow lub rat za towary), aw 19% gospo-
darstw sptacano kredyty lub raty.

Praca nie jest tylko zrédtem dochodéw, lecz takze buduje prestiz,
okresla miejsce i role jednostki w spotecznosci i rodzinie. Praca
jest czesto podstawowym, a niejednokrotnie jedynym bodzcem
do aktywnosci zyciowej: nadaje zyciu sens, motywuje do wycho-
dzenia z domu, do dbania o wyglad, kondycje fizyczna i psychicz-
n3 - zaleznos¢ ta jest najbardziej widoczna w odniesieniu do 0s6b
samotnych, ktére nie moga realizowac sie w rodzinie, petniac role
dziadka czy babci. Obowigzki zawodowe pozwalaj3 wielu osobom
starszym odnalez¢ wtasng wartosc i uzytecznose.
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Osoby 50+, nie biorgc aktywnego udziatu w zyciu spotecznym, nie
uczestnicza w naturalnej wymianie miedzypokoleniowej. Tradycje,
normy i wartosci spoteczne, narodowe oraz kulturowe, wrazliwos¢
na dobro wspoélne os6b 50+ nie s3 przekazywane innym, w szcze-
gélnosci dzieciom i mtodziezy. Z drugiej strony, nie uczestniczac
w zyciu spotecznym 50-latkowie trafiaja na margines spoteczen-
stwa, traktowani s3 jako niepotrzebny balast. Wedtug raportu
Kapitat Intelektualny Polski przygotowanego przez rzad, az 87%
Polakéw 50+ nie angazuje sie w wolontariat ani w zadne inicjatywy
obywatelskie. Z kolei wg danych GUS-u niecate 5% Polakéw w wie-
ku 24-64 lata korzysta z réznych form edukacji.

10 min Polakéw nie korzysta na co dzieA z nowych technologii.
Wiekszos¢ z nich to osoby powyzej 45., 50. roku zycia. Jesli np.
wg danych GUS-u prawie 96% Polakéw wieku 16-24 lata korzy-
sta z Internetu, to im jesteSmy starsi, tym ten odsetek staje sie
mniejszy. W grupie wiekowej 45-54 lata z Internetu korzysta pra-
wie 47% os6b, a wsrdod oséb 55+ - niecate 21%.

Niska stopa zatrudnienia oséb dojrzatych i starszych powoduje
powazne skutki spoteczne. Brak pracy wywotuje spoteczna mar-
ginalizacje i prowadzi do wykluczenia oséb 50+, zar6wno w wymia-
rze materialnym, jak i spotecznym. Niska aktywnos¢ zawodowa
generuje takze niska aktywnos¢ spoteczna. Konsekwencje spo-
tecznego wykluczenia oséb 50+ ponosi cate spoteczenstwo, nie
mogac korzystaé z potencjatu, wiedzy i doswiadczen tych oséb,
a takze finansujac Swiadczenia spoteczne, z ktérych korzysta-
ja osoby 50+. Szczegélnie trudna na tym tle jest sytuacja kobiet,
ktore musza godzi¢ prace z obowigzkami domowymi, w szczegol-
nosci z opieka nad dzie¢mi i osobami starszymi.

Mozliwe rozwigzania

W Europie czy Stanach Zjednoczonych co najmniej od kilkuna-
stu lat podejmuje sie dziatania stuzace aktywizowaniu oséb
powyzej 50. roku zycia i zwiekszaniu ich zatrudnienia. Za dobry
przyktad moga stuzyc dwa duze rzadowe programy realizowane
w Wielkiej Brytanii.
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Pierwszy z nich, ,New Deal 50 plus”, ma na celu przedtuzanie ak-
tywnosci zawodowej starszych pracownikéw i obejmuje system
doradztwa osobistego, szkolenia, staze zawodowe, dotacje do
tworzonych miejsc pracy, szkolenia i konsultacje dla pracodaw-
céw, a takze dziatania promocyjno-informacyjne, w tym takze
w zakresie praw pracowniczych. Drugi z rzagdowych programow,
»Age Positive Campaign”, promuje kodeks dobrych praktyk doty-
czacych réznorodnosci wiekowej w zatrudnieniu poprzez wskaza-
nie korzysci z zatrudniania pracownikéw w roznym wieku.

Sztandarowym przyktadem sukcesu na tym polu jest réwniez
program wiekowy realizowany w Finlandii. Dzieki mobilizacji
wszystkich waznych sit spotecznych: pracodawcéw, zwigzkéw
zawodowych i organizacji pozarzadowych, a takze panstwa, oraz
dzieki rozsadnemu wykorzystaniu wsparcia unijnego w Finlandii
udato sie zwiekszy¢ aktywnos¢ zawodowg oséb 50+ z poziomu
nieznacznie przekraczajacego 30% na poczatku lat 90. do ponad
50% obecnie.

Co wazne, dziatania w tym zakresie podejmuja réwniez sami pra-
codawcy. W Niemczech, Holandii, Anglii czy Finlandii coraz wiecej
firm zaczyna realizowac polityke zarzadzania wiekiem (age ma-
nagement policy). Zarzadzanie wiekiem staje sie trwatym ele-
mentem polityki personalnej podejmowanej przez pracodawcoéw,
nastawionej na utrzymanie w zatrudnieniu os6b, ktére przekro-
czyty 50. rok zycia wraz z zachowaniem efektywnosci ich pracy.
Zarzadzanie wiekiem dotyczy wszystkich istotnych elementéw
zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie, od planowania zatrud-
nienia, przez rekrutacje i organizacje pracy, po zarzadzanie rozwo-
jem i karierg zawodowa. Najogdlniej rzecz ujmujac, jego istota jest
maksymalne uwzglednienie korzysci wynikajacych z zatrudniania
pracownikéw w ré6znym wieku, w tym takze powyzej 50. roku zy-
cia, aby w pracy zespotu wykorzystac zréznicowanie wiekowe pra-
cownikéw. Dzieki temu pracodawca zapewnia wzajemna wymiane
wiedzy i doSwiadczen pomiedzy r6znymi pokoleniami pracowni-
kéw. Osoby 50+ przekazujg mtodszym tajniki zawodu, pamiec in-
stytucjonalng, tradycje firmy, zas mtodzi przekazujg nowa wiedze
teoretyczng, umiejetnosci w zakresie nowych technologii itp.

W Polsce dopiero 2-3 lata temu zaczeto dostrzegac problem ni-
skiej aktywnosci zawodowej oséb 50+ i wcigz jestesmy jeszcze
w fazie uswiadamiania sobie jego skali i skutkéw. Dotychczas
tylko nieliczne firmy podjety tematyke zarzadzania wiekiem, nie-
liczne instytucje rynku pracy majg skuteczne programy aktywi-
zacji zawodowej skierowane do tej grupy wiekowej. Na wdrozenie
wcigz czekaja rozwigzania przewidziane w rzagdowym programie
,Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci za-
wodowej 0séb w wieku 50+", opracowanym w 2008 r.

Wsrod nich przewidziano réwniez propagowanie i wspieranie
wdrazania w firmach rozwigzan z dziedziny zarzadzania wiekiem.
Potrzeby w tym zakresie s3 ogromne, a wiedza na temat zarza-
dzania wiekiem jest niewielka. Jedynie 20% instytucji publicznych
i 14% firm prywatnych bioracych udziat w badaniu Akademii ze-
tkneto sie z problemem zarzadzania wiekiem.
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EKONOMICZNE SKUTKI

I UWARUNKOWANIA NISKIEJ
AKTYWNOSCI ZAWODOWEJ
OSOB 50+ W POLSCE

- Agnieszka Chton-Dominczak

Wprowadzenie

Polska, o czym byta mowa w poprzednim rozdziale, nalezy do kra-
jow charakteryzujacych sie jednym z najnizszych wskaznikow ak-
tywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50 i wiecej lat. Jest to w duzym
stopniu efektem polityki dotyczacej umozliwienia wczesniejszej
dezaktywizacji oséb w tej grupie wieku, jak réwniez brakiem poli-
tyki zachecajacej zaréwno te osoby, jakiich pracodawcow do utrzy-
mywania aktywnosci zawodowe;j.

Dziato sie tak w przesztosci z wielu przyczyn. Po pierwsze, sposéb
naliczania emerytur zachecat do jak najwczesniejszego skorzysta-
nia ze Swiadczenia. Dtuzsza praca nie oznaczata istotnego wzrostu
wysokosci otrzymywanej emerytury, a zatem nie byto ekonomicz-
nych zachet do dtuzszej pracy. Po drugie, brak rozwinietego systemu
opieki nad dzie¢mi i osobami starszymi wywierat dodatkowa presje
na kobiety, aby wczesniej odchodzity z pracy kobiet i przejmowaty
obowiazki opiekuricze nad wnukami. Takie zachowania byty (i czesto
nadal sg) spotecznie akceptowalne, wrecz traktowane jako swego
rodzaju norma spoteczna. Po drugie, panowato powszechne przeko-
nanie, ze osoby po 50. roku zycia, pracujac dtuzej, ,,zabieraja” miejsca
pracy mtodym. Po trzecie, wczesniejsza emerytura byta traktowa-
na przez politykéw jako rodzaj nagrody za ciezka prace, szczegdlnie
w latach 80., kiedy wynagrodzenie czesto nie stanowito wtasciwego
ekwiwalentu za ciezka prace. Po transformacji, w sytuacji narasta-
jacych problemdw na rynku pracy, wczesniejsza emerytura byta tez
metodg ,tagodzenia” sytuacji na rynku pracy. Gwattowna zmiana
struktury popytu na prace oznaczata, ze bardzo wiele os6b, ktére
utracity dotychczasowe zatrudnienie, nie miato kwalifikacji i kom-
petencji pozwalajacych na znalezienie pracy w nowych warunkach.

Pomimo stosunkowej poprawy sytuacji na rynku pracy wczesniej-
sza dezaktywizacja zawodowa wielu grup byta nadal powszechnie
akceptowalna takze w latach 90. i na poczatku obecnego wieku.
Préby ograniczania dostepu do wczeSniejszych emerytur byty
tagodzone przez wprowadzenie Swiadczen przedemerytalnych.
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W efekcie rosta dysproporcja pomiedzy liczbg oséb pracujacych
a tych, ktérzy otrzymywali réznego rodzaju transfery o charakte-
rze emerytalnym, jak réwniez spadaty wskazniki zatrudnienia oséb
po 50. roku zycia. Na poczatku wieku polityka w Polsce odbiega-
ta od proceséw zachodzacych w Europie, gdzie w ramach Strategii
Lizbonskiej zwrécono uwage na potrzebe wzrostu zaangazowania
0s6b po 50. roku zycia na rynku pracy.

W opracowaniu zostaty zaprezentowane skutki i uwarunkowania
ekonomiczne niskiej aktywnosci zawodowe]j Polakéw po 50. roku
zycia, poczawszy od krotkiej analizy wskaznikéw zatrudnienia -
rowniez na tle Europy w perspektywie ostatnich kilkunastu lat.
Przedstawiono réwniez skale i koszty wczesniejszej dezaktywizacji
oraz wskazano zmiany, ktére w ostatnich latach zaszty w systemie
emerytalnym, prowadzace do potencjalnego ograniczenia zaréwno
mozliwosci, jak i checi wczesnej dezaktywizacji Polakow.

Zatrudnienie oséb po 50. roku zycia w Polsce i w Europie
Jednym z podstawowych miernikéw pozwalajacych na ocene zaan-
gazowania 0s6b na rynku pracy jest wskaznik zatrudnienia, ktory
wskazuje, ile 0s6b na 100 w danej grupie wieku pracuje. Wskaznik
ten jest szczegdlnie adekwatny do oceny aktywnosci zawodowe;j
0s6b po 50. roku zycia, gdyz czesto osoby te w przypadku braku
pracy podejmujg decyzje o wycofaniu sie z aktywnosci zawodowe;j
i 0 dezaktywizacji. W Europie, takze w Polsce, monitoruje sie za-
trudnienie os6b w wieku 55-64 lata. Jednym z celéw realizowane;j
polityki zatrudnienia jest tez osiggniecie jak najwyzszej aktywno-
sci zawodowej tych oséb.

Jak pokazuja statystyki, Polska nalezy do krajéw cechujacych
sie najnizszym poziomem zatrudnienia oséb w tej grupie wieku.
W 2009 r. wskaznik ten wynosit w Polsce 32,3 wobec Sredniej dla 27
krajéw w Europie na poziomie 46,0.

Nalezy zauwazyc, ze tak znaczaca rozbieznos¢ pomiedzy zatrud-
nieniem o0sob po 50. roku zycia w Polsce i w Europie jest konse-
kwencjg narastania réznic od konca lat 90. W 1997 r. analizowany
wskaznik w Polsce oraz przecietnie w Europie byt na zblizonym po-
ziomie, zaréwno dla mezczyzn, jak i dla kobiet. O ile jednak podjete
w Europie dziatania prowadzity do wzrostu wskaznika w kolejnych
latach, o tyle w Polsce do potowy obecnej dekady wykazywat on
tendencje spadkowa.

Wskaznik zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata w Polsce i w Europie w latach 1997-2009
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o UE (27 krajow) ® Niemcy Estonia
‘ Polska Finlandia . Szwecja

Szczeg6lng uwage nalezy zwrdci¢ na dwa kraje - Niemcy i Finlan-
die. Poczatkowo Finlandia, a nastepnie Niemcy zaczety realizowac
skoordynowang polityke wspierania aktywnosci zawodowej oséb
po 50. roku zycia. W efekcie aktywnosé zawodowa tej grupy oséb
jest dzis znaczaco wyzsza niz sSrednia w krajach UE.

W przypadku Polski zwraca uwage szczegolnie niski poziom wskaz-
nika zatrudnienia dla kobiet. Jest on efektem utrzymywania szero-
kich mozliwosci przechodzenia na wczesniejsze emerytury kobiet
po 55. roku zycia.

Niska aktywnos¢ zawodowa Polakéw w wieku 55-64 lata wywo-
tuje szereg konsekwencji ekonomicznych. Dotyczy to zaréwno po-
tencjalnie utraconych dochodéw zwigzanych z optacaniem przez
pracujacych sktadek na ubezpieczenia spoteczne, jak i zwigzanych
z potrzeba finansowania otrzymywanych przez takie osoby Swiad-
czen spotecznych.
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Jak juz wspomniano, osoby te najczesciej konczg aktywnosé zawo-
dowa, korzystajac z mozliwosci otrzymania transferéw w ramach
systemu zabezpieczenia spotecznego (emerytur, rent czy $wiad-
czen przedemerytalnych). Zajmijmy sig krdtko ocena tego, jaka jest
potencjalna skala zmniejszonych wptywoéw ze sktadek na ubezpie-
czenia spoteczne, a wiec tych danin publicznych, ktoére ptaca tyl-
ko osoby pracujace. Gdybysmy zatozyli, ze wskazniki zatrudnienia
0s6b w wieku 55-64 lata w Polsce s3 na poziomie sredniej w Unii
Europejskiej, to liczba pracujacych bytaby wieksza o niemal 660
tys. oséb, w tym ponad 241 tys. mezczyzn i ponad 418 tys. kobiet.
Dla poréwnania, w 2009 r. pracowato w tej grupie wieku 1,018 min
mezczyzn i 575 tys. kobiet. Jezeli kazda z tych os6b otrzymywa-
taby przecietne wynagrodzenie (3106 zt miesigcznie), to wowczas
dodatkowe wptaty ze sktadek na ubezpieczenia spoteczne wyno-
sityby ponad 7 mld zt - o tyle mogtyby by¢ zmniejszone dotacje
z budzetu panstwa do Funduszu Ubezpieczen Spotecznych (ktére
w 2009 r. wyniosty ponad 30 mid zt).

Nalezy pamietac, ze osoby korzystajace ze Swiadczen spotecznych
rowniez ptaca podatki i sktadki na ubezpieczenia zdrowotne, ale jed-
nak z reguty od mniejszych kwot. Mozna zatem oczekiwac, ze wiek-
sze zatrudnienie oséb po 50. roku zycia oznaczatoby takze wieksze
wptywy z podatkéw i sktadek na ubezpieczenia zdrowotne.

Przedstawiony szacunek jest oczywiscie bardzo przyblizony i jego
wartos¢ zalezy od tego, na ile rynek pracy bytby w stanie zaabsor-
bowac tak zwiekszong skale aktywnosci zawodowe;.

Woczesniejsza dezaktywizacja Polakow - skala i koszty

Wczesniejsza dezaktywizacja Polakéw nie tylko wywotuje skutki
w postaci obnizenia potencjalnych wptywoéw ze sktadek, lecz takze
rodzi potrzebe finansowania wyptat swiadczen dla tych oséb. Jak
wspomniano we wstepie, w Polsce liczba oséb korzystajacych z roz-
nego rodzaju transferéw przedemerytalnych (zasitkow, swiadczen
czy wezesniejszych emerytur) jest znaczaca, co ilustruje wykres 2.
Takie zachowanie Polakéw zwigzane byto miedzy innymi z dostep-
noscia tych Swiadczen, ale takze z ich relatywnie duza wysokoscia.
Wyniki miedzynarodowego badania oséb po 50. roku zycia SHARE
wskazuja, ze Polacy, obok Hiszpanow, najczesciej deklaruja chet
przejscia na emeryture tak szybko, jak to mozliwe (szczegétowo

18|

przedstawia to wykres w poprzednim rozdziale). Statystyki i bada-
nia socjologiczne pokazuja, ze s3 to nie tylko deklaracje, lecz takze
rzeczywiste zachowania.

W przedstawionym okresie wida¢ wzrost liczby 0séb korzystajacych
z tego typu Swiadczen do 2004 r., kiedy t3czna ich liczba przekroczy-
ta 1,6 min. Po 2004 r., zaréwno na skutek ograniczenia mozliwosci
korzystania ze Swiadczen przedemerytalnych, jak i ze wzgledu na
poprawiajaca sie sytuacje na rynku pracy mozna byto zaobserwowac
spadek liczby 0s6b korzystajacych z tych Swiadczen.

Liczba oséb otrzymujacych wczesniejsze transfery spoteczne z powodu wieku, 1995-2009

1800
1600

. zasitki przedemertalne

. Swiadczenia przedemertalne

. emerytury dla 0s6b powyzej wieku emerytalnego

Zrédfto: obliczenia wtasne na podstawie danych ZUS-u

Szczegdlng uwage nalezy zwréci¢ na lata 2007-2009. Ze wzgledu
na zachodzace zmiany w prawie byt to okres specyficzny. W 2007 r.
Trybunat Konstytucyjny nakazat zmiane przepiséw, umozliwiaja-

€3 mezczyznom w wieku 60 i wiecej lat przejscie na wczesniejsza
emeryture, o ile pracowali 35 lat lub dtuzej.

Rok 2008 byt réwniez ostatnim rokiem, w ktérym mozna byto na-
by¢ prawo do wczesniejszej emerytury zgodnie z przepisami tzw.
,starego” systemu emerytalnego. Dodatkowo byt to okres spo-
wolnienia gospodarczego i pogorszenia sytuacji na rynku pracy, co
stwarzato dodatkowa zachete do wykorzystywania mozliwosci
odejscia na emeryture.

W efekcie w tych latach zaobserwowano istotny wzrost liczby
0s6b otrzymujacych emerytury przed ukonczeniem ustawowego
wieku emerytalnego. W 2008 r. liczba tych os6b wzrosta o ponad
120 tys. - jest to rzad wielkosci, ktéry nie byt odnotowywany od
poczatku lat 90. Ograniczenie mozliwosci korzystania z wcze-
Sniejszych emerytur od 2009 r. przetozyto sie na spadek liczby
0s6b otrzymujacych emerytury przed ukonczeniem wieku emery-
talnego o0 32 tys. Mozna oczekiwac, ze spadek ten bedzie zauwa-
zalny takze w kolejnych latach.

Ogdlny koszt wydatkéw zwigzanych z finansowaniem emerytur,
Swiadczen i zasitkéw przedemerytalnych w 2009 r. szacowany jest
na ponad 23,8 mld zt. Dominujg tutaj wydatki na emerytury. War-
tos¢ ta oznacza, ze jedna osoba ubezpieczona w ZUS-ie (tj. osoba,
za ktdra optacane sa sktadki na ubezpieczenia spoteczne) co mie-
sigc przeznacza na te transfery ponad 130 zt ze sktadek.

Podsumowujac otrzymane szacunki, zauwazmy, ze gdyby nie byto
w Polsce wczesniejszych emerytur, to do Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych wptywatoby wiecej pieniedzy, a jednoczesnie wydat-
ki bytyby nizsze. W efekcie, deficyt FUS-u mégtby byé mniejszy
nawet o0 30 mld zt - a wiec o tyle, ile dzisiaj wynosi dotacja budze-
towa niezbedna dla sfinansowania wszystkich wydatkéw systemu
ubezpieczen spotecznych. Jest to znacznie wiecej, niz budzet prze-
znacza na inne obszary, np. na polityke rodzinna.

Wielkos¢ i struktura wydatkéw na transfery
do oséb przed wiekiem emerytalnym w Polsce w 2009 r.
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emerytury dla 0s6b powyzej
wieku emerytalnego

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych ZUS-u

Tworzy to swoisty zaklety krag niemoznosci. Brak srodkéw publicz-
nych oznacza np. ograniczone inwestycje w rozwoj ustug opiekun-
czych, ktére zastepowane s3 przez wczesniejszg dezaktywizacje
kobiet. Wczesniejsze emerytury jednak stanowia t3cznie duzy
koszt, co generuje brak srodkéw publicznych. Przerwanie tych za-
leznosci jest zatem wazne dla stworzenia mozliwosci rozwoju in-
strumentéw wspierajacych dtuzsza aktywnosé zawodowa.

Oczekiwane zmiany:

mozliwosci wczesniejszej dezaktywizacji i postawy pracodawcéw
Od 2009 r. zostaty istotnie ograniczone mozliwosci wczesniej-
szej dezaktywizacji Polakéw. Nowy system emerytur pomo-
stowych obejmuje znaczaco mniejsza grupe pracujacych w po-
réwnaniu do wczesniejszych rozwiazan. Efekty tych zmian juz
s3 widoczne, zaréwno w systemie ubezpieczen spotecznych
(mniejsza liczba emerytéw), jak i na rynku pracy (wzrost wskaz-
nika zatrudnienia), co wida¢ juz w statystykach 2009 r. Dane
dostepne za 2010 r. potwierdzaja te tendencje. W okresie od
grudnia 2009 r. do sierpnia 2010 r. liczba wyptacanych emery-
tur spadta 0 9,4 tys. (z 5005,2 tys. os6b do 4995,8 tys. osdb).
W sierpniu 2008 r. wyptacano 2,8 tys. emerytur pomostowych.
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Oznacza to nadal, ze liczba wyptacanych emerytur jest mniejsza.
Spada réwniez dalej liczba wyptacanych zasitkéw i Swiadczen przed-
emerytalnych. Wyniki badania aktywnosci ekonomicznej ludnosci
pokazuja réwniez wzrost wskaznika zatrudnienia wsréd osob w wie-
ku 50 lat i wiecej. Zgodnie z danymi GUS-u wskaznik zatrudnienia
0s6b w wieku 45-59/64 lata w Il kwartale 2010 r. wyniést 59,4 i byt
o0 1,1 wiekszy niz w tym samym kwartale poprzedniego roku. Byta to
jedyna grupa wieku, dla ktérej wskaznik zatrudnienia wzrdst.

Aby jednak te pozytywne sygnaty przeksztatcity sie w trwata
i stabilna tendencje, niezbedne jest dziatanie wspierajace zatrud-
nienie 0sob po 50. roku zycia. Powinno ono dotyczy¢ wielu obsza-
row dajacych wspélnie efekt w postaci utrzymania zdolnosci do
pracy, zgodnie ze schematem ponizej. Dziatania te wymagaj3 koor-
dynacji dziatan na poziomie polityki publicznej, pracodawcéw oraz
pracownikow.

Utrzymanie zdolnosci do pracy w kazdym wieku*

Zdolnosc do pracy

Srodowisko Praca

pracy Organizacja Wymagania

Narazenie Zarzadzanie Relacje miedzy
pracownikami

Podejscie do Wartosci Motywacje

zycia/pracy

Wiedza Kompetencje Umiejetnosci

Zdrowie

Wydolnos¢ funkcjonowania

4 Koradecka D., Bugajska )., Pawtowska Z. (2007), Merytoryczne przestanki do projektu ustawy
o emeryturach pomostowych, ,Bezpieczefnstwo Pracy” 2007, nr 10, J. llmarinen,
Ageing workers in the European Union: status and promotion of work ability, employability

Analizujac uwarunkowania ekonomiczne aktywnosci zawodowej
0s6b po 50. roku zycia, warto zwréci¢ szczegolng uwage na posta-
wy pracodawcéw wobec zatrudniania tej grupy oséb. Jak pokazu-
ja wyniki prowadzonych badan, przestanki te czesto s3 zwigzane
z przyczynami ekonomicznymi dotyczacymi oceny produktywno-
sci pracownikéw po 45. lub 50. roku zycia. Badania prowadzone
w wojewddztwie pomorskim® wskazujg na nastepujace najcze-
sciej wymieniane powody zatrudniania oraz niezatrudniania oséb
w wieku 45+.

Powody zatrudniania i niezatrudniania oséb w wieku 45+ w woj.
pomorskim (w nawiasach odsetek przedsiebiorstw udzielaja-
cych takiej odpowiedzi)

Powody zatrudniania oséb Powody niezatrudniania oséb
w wieku 45+ wskazywane

przez przedsiebiorcéw (w %)

w wieku 45+ wskazywane
przez przedsiebiorcéw (w %)

posiadane kwalifikacje i kom- obawy o obnizona wydajnos¢
petencje zawodowe (54,5) pracy (19,1)

posiadane umiejetnosci spo-
teczne adekwatne do stanowi-
ska (37,0)

nizsze koszty zatrudnienia
(37,0)

wieksza lojalnos¢ wobec pra-
codawcy (26,4)

brak odpowiednich kwalifika-
cji i kompetencji zawodowych
(15,5)

brak odpowiednich umiejetno-
sci spotecznych adekwatnych
do stanowiska (15,0)

jest to mato optacalne, mato
korzystne dla firmy (13,2)

Powody zatrudniania oséb Powody niezatrudniania oséb
w wieku 45+ wskazywane

przez przedsiebiorcow (w %)

w wieku 45+ wskazywane
przez przedsiebiorcow (w %)

brak w firmie pracownikéw

nizsza absencja (19,0) w podobnym wieku (12,1)

obecnosc w firmie pracow-
nikéw w tym samym wieku
(18,6)

nizsza lojalnos¢ wobec praco-
dawcy (9,8)

wysoka wydajnosé pracy (11,3) wyzsza absencja (9,6)

zatrudniliSmy wszystkie oso-
by 45+, ktore staty sie o prace
w ciagu ostatnich lat (12,8)

nikt w wieku 45+ nie starat sie
o prace w firmie w ostatnich
latach (26,2)

Zrédto: WUP Gdansk, 2009

Podobnie, badania prowadzone w wojewddztwie kujawsko-pomor-
skim® wskazuja, ze gtéwnymi przyczynami niecheci pracodawcéw
do zatrudniania oséb w wieku 50+ s3 obawy co do mozliwosci wy-
konywania pracy ze wzgledu na wiek, nieoptacalnos¢ inwestowa-
nia w starszych pracownikéw, wieksza absencja chorobowa oraz
brak umiejetnosci radzenia sobie z technologiami komputerowymi.
Obawy wyrazane przez polskich pracodawcéw warto skonfronto-
wac z tym, jak na zatrudnianie pracownikéw 50+ zapatruja sie pra-
codawcy w Europie.

Badania prowadzone przez ekspertéw holenderskich’ wsrdd praco-
dawcow w Gregji, Niderlandach, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i na We-
grzech wskazuja, ze najczesciej dostrzeganymi kosztami zwigzanymi
ze starzeniem sie 0s6b zatrudnionych w organizacji s3 zwiekszone
koszty pracy, wiekszy opor przeciwko zmianom, zwiekszona absencja
chorobowa, mniejsza akceptacja dla nowych technologii oraz pogor-
szenie sie wizerunku przedsiebiorstwa. Po stronie korzysci wskazuja
na zwiekszona wiedze i doSwiadczenie, mniejsza liczbe konfliktéw
w organizacji, zwiekszong produktywnos¢, zwiekszenie zatrudnial-
noscii zwiekszong mobilnos¢. Pracodawcy stosunkowo dobrze odno-
sz3 sie do mozliwosci zatrudniania 0séb po 60. roku zycia, znacznie
rzadziej - do mozliwosci zatrudniania 0séb po 65. roku zycia (z wyjat-
kiem pracodawcéw brytyjskich). W tym kontekscie ustawowa granica
wieku emerytalnego czesto postrzegana jest jako spotecznie wyzna-
czona granica ,starosci”, takze z perspektywy rynku pracy.

Zasadniczo postrzeganie zatrudniania starszych pracownikéw réz-
ni sie w zaleznosci od kraju. Znacznie bardziej pozytywnie patrza na
to pracodawcy brytyjscy i wegierscy, bardziej sceptycznie - greccy,
hiszpanscy i holenderscy. Niemniej jednak nadal pracodawcy zaréw-
no w Polsce, jak i w Europie nie w petni przyjeli do wiadomosci fakt
zachodzacego obecnie, a jeszcze bardziej w przysztosci, starzenia sie
struktury wieku populacji pracujacych.

Podsumowanie

Niska aktywnos¢ zawodowa Polakéw po piecdziesigtce jest skutkiem
zaréwno mozliwosci bardzo weczesnego odchodzenia na emeryture, jak
i ogolnej akceptacji dla wczesnej dezaktywizacji. Zmiany, ktére zaszty
w przepisach prawnych w 20089 r., ograniczaja pierwszy z tych czynni-
kéw. Zmiana postrzegania wczesnej dezaktywizacji przez pracownikéw
i pracodawcow jeszcze sie nie dokonata. Jest ona jednak potrzebna.
Koszty wczesnej dezaktywizacji s3 bardzo wysokie - zaréwno w postaci
bezposrednich kosztéw Swiadczen dla populacji ponizej wieku emery-
talnego, jak i utraconych przychodéw ze sktadek. Ma to istotny wptyw
na wielkos¢ i strukture wydatkéw spotecznych. Ograniczenie kosztéw
wczesniejszej dezaktywizacji jest warunkiem koniecznym prowadzenia
zréwnowazonej polityki solidarnosci wszystkich pokolen.

* Wojewddzki Urzad Pracy (Gdansk), Raport z badania Szanse i bariery zatrudniania
0s6b w wieku 45+ w wojewddztwie pomorskim, 2009,

® Z.Wisniewski (red.), Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach
wobec proceséw starzenia sie ludnosci, Torun 2009.

7 H.P.vanDalen, C.].I. M. Henkeens, Do employers support later retirement?,
Demos. Bulletin on Population and Society, NIDI, 2010,

and employment, Finnish Institute of Occupational Health and Ministry of Social Affairs
and Health, Helsinki1399.
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POPYT NA DOJRZALOSC

- Katarzyna Trzos, Magdalena Zatorska

Postepujace zmiany demograficzne wywotujace starzenie sie spo-
teczenstwa w kontekscie rynku pracy staja sie istotnym wyzwa-
niem gospodarczym. Z drugiej strony, nie sposéb nie zauwazyg,
ze populacja oséb 50+, stata sie wazng grupa spoteczna, ktorej
potrzeby i problemy s3 coraz czesciej dostrzegane - juz nie tylko
w zwigzku z dyskryminacja i szeroko pojmowanym ageizmem, lecz
takze z perspektywy specyficznego odbiorcy, ktéry jako dojrzaty
i doswiadczony konsument dobrze orientuje sie, co jest obecnie na
rynku wartosciowe i modne i co Swiadczy o statusie spotecznym.

»Potrzeby konsumenckie wraz ze sposobami ich zaspokajania sta-
ty sie dzis sitami wytwdrczymi, zostaty w réwnym stopniu okiet-
znane i zracjonalizowane”® - zauwaza Jean Baudrillard. Zmiany
demograficzne juz w tej chwili majg ogromny wptyw na rynki ustu-
gowe, na ktérych poszczegdlne grupy wiekowe i spoteczne moga
znalez¢ szereg odpowiadajgcych ich gustom i potrzebom débr, wy-
produkowanych w odpowiedzi na pojawiajace sie na rynkach trendy
i wypetniajacych istniejace nisze. Jedng z takich nisz z pewnoscia
okazata sie populacja 50+, do ktérej coraz czesciej kierowane s3
oferty z bardzo zréznicowanych branz.

W odpowiedzi na potrzeby ustawicznego ksztatcenia, ciggtego
podnoszenia swoich kwalifikacji, czy tez zwyktego ludzkiego d3-
zenia do poznawania tego, co nowe, na rynku pojawity sie intere-
sujace oferty szkét jezykowych. Proponujg one osobom po 50. roku
zycia zajecia w grupie uczestnikéw 50+, prowadzone przez lektora
w ich wieku. Podkreslajg zarazem, ze zajecia beda dostosowane do
poziomu zaawansowania i tempa pracy grupy.

Podobne ustugi Swiadczg réwniez szkoty tanca. Wychodzac na-
przeciw osobom 50+, oferuja zajecia w ich grupie wiekowej, pro-
wadzone przez doswiadczonych instruktoréw z indywidualnym
podejsciem do kazdego uczestnika kursu.

& J. Baudrillard, Spoteczeristwo konsumpcyjne. Jego mity i struktury, Warszawa 2006, s. 96.

Zogniskowanie wokot grup homogenicznych wiekowo jest tutaj
niezwykle istotne. Zapewnia bowiem poczucie komfortu, a takze
minimalizuje obawe przed osmieszeniem sig, ktéra w przypadku
grup bardzo zréznicowanych wiekowo wptywataby z pewnoscia
na samopoczucie 50-latkéw. Godny uwagi jest réwniez fakt, ze na-
uczyciel jezyka badz tez instruktor tanca jest w wieku zblizonym do
wieku kursantéw. Pozwala to nie tylko na zmniejszenie dystansu
miedzy kursantem a nauczycielem, lecz takze na lepsza komunika-
cje i petne korzystanie z zajec.

Podobna strategie stosuja zachodnie banki. Zatrudniajac do obstugi
klientéow 50+ osoby w podobnym przedziale wiekowym, utatwiaja
biezaca komunikacje i porozumienie obu stron, wynikajace ze zblizo-
nego wieku. Wptywa to na wieksze zadowolenie klientéw z obstugi,
ale tez utatwia obu stronom funkcjonowanie. Osoby 50+ nie czuj3
obawy przed p6jsciem do banku i wyjasnianiem swoich spraw, jak to
czasem bywa, gdy trafiajag na niezrozumienie ze strony mtodszego
pokolenia, ktére Swietnie porusza sie w srodowisku komputeréw
i obstugi finansowej. Majg poczucie, Ze zostang wtasciwe zrozumia-
ne, a ich problem nie bedzie traktowany pobtazliwie.

Polskie banki w odpowiedzi na potrzeby rynku réwniez przygoto-
waty oferte dla 0s6b po 50. roku zycia. Niejednokrotnie wigze sie
onaz nizsza niz w przypadku innych kont osobistych optata za pro-
wadzenie konta czy tez bezptatnym ubezpieczeniem medycznym.
Dotaczona do konta karta kredytowa nierzadko umozliwia zniz-
ki w aptekach czy biurach podrézy, ktére jako osobne instytucje
réwniez nie pozostaja w tyle za rynkowymi trendami. | tak apteki
czesto oferuja znizki dla senioréw, zwigzane dodatkowo z wyro-
bieniem bezptatnej karty lojalnoSciowej. Po zgromadzeniu na nigj
wtasciwej liczby punktéw mozna wymienic je na leki badz inny ofe-
rowany w katalogu promocyjnym artykut, np. z AGD.

Z kolei biura podrézy kusza osoby 50+ atrakcyjnymi cenami wycie-
czek, dostosowanymi do ich mozliwosci i zasobnosci portfela, czy
tez bezptatnymi wycieczkami fakultatywnymi.

Warunkiem koniecznym wykupienia wymarzonej podrézy staje
sie okazanie dowodu poswiadczajacego ukonczenie 50. roku zy-
cia i juz mozna spedzi¢ wakacje na stonecznej Teneryfie za bardzo
konkurencyjng cene. Biura podrézy przescigaja sie w pomystach,
zdajac sobie sprawe z rosngcego zapotrzebowania na takie ustugi.
Wynika ono z jednej strony ze wzrostu liczebnosci populacji 50+,
a zdrugiej - zodczuwanej przez osoby starsze potrzeby aktywnego
i ciekawego spedzania czasu wolnego.

Trendy rynkowe dowodz3 zatem przetamywania kolejnego ste-
reotypu odnoszacego sie do starszego pokolenia - tym razem do-
tyczacego stagnacji zyciowej i niewielkiej checi poznawczej oséb
po piecdziesiatce. Nie tylko mtodzi chca podrézowac i poznawac
Swiat, osoby starsze rowniez umieja korzystac z zycia!

Oferty promocyjne dotyczg takze bardziej codziennych sfer zycia se-
nioréw. Tansze, a zatem bardziej atrakcyjne zakupy moga oni zrobi¢
w hipermarketach, ktére np. w ustalone dni danego miesigca w zamian
za kazde wydane przez seniora 50 zt dajg mu 10% rabatu w bonach
towarowych. W jednej ze znanych sieci supermarketéw wprowadzono
na poczatku roku pilotazowg edycje takiej promocji, ktéra obejmowa-
ta tylko wybrane placéwki. Jednak juz po dwaéch miesigcach jej funk-
cjonowania okazato sie, ze seniorzy bardzo chetnie korzystaja z tan-
szych zakupéw i promocja ta na state wpisata sie w strategie firmy,
obejmujac wszystkie hipermarkety na terenie Polski. Co wiecej, firma
ta podkresla lojalnos¢ osob 50+, ktdrg przejawiaja nie tylko jako kon-
sumenci, lecz takze jako pracownicy, co jest bardzo istotne dla praco-
dawcow. Dyrektor ds. komunikacji zewnetrzneji PR podkresla: ,,0soby
starsze, do ktorych skierowana jest promocja, stanowig bardzo lojalng
grupe klientoéw i regularnie dokonujg zakupow w placéwkach bioracych
udziat w akgji, za kazdym razem otrzymujac bony zakupowe”.

Swietnym przyktadem konsumenckiego wyjscia naprzeciw potrze-
bom osaéb starszych, zaréwno spotecznym, jak i opiekunczo-zdrowot-
nym, jest innowacyjny pomyst pakietu promocji dla senioréw obo-
wigzujgcego w danej przestrzeni publicznej. Polega on na wspétpracy
lokalnych wtadz z firmami w zakresie Swiadczenia niektérych ustug.
Dzieki takiemu porozumieniu w danej spotecznosci seniorzy moga np.
p6js¢ na kawe do ulubionej kawiarni i zaptacic za nig tylko symboliczna
ztotéwke czy skorzystac z ustug fryzjera w promocyjnej cenie.

W Przemyslu powstat caty pakiet takich ustug, dzieki ktorym
osoby starsze moga po preferencyjnych cenach korzystaé z ofert
niektérych lokalnych firm, m.in. aptek, punktéw fotograficznych
czy fryzjerskich. Za zdjecie do dokumentéw senior w Przemyslu za-
ptaci nawet 25% mniej niz jego mtodszy kolega. ,,Chciatabym zeby
nasza oferta dla oséb starszych stale sie poszerzata. To nie tylko
kawa za ztotowke, leki z 10-procentowq znizka, lecz takze dostep
do fryzjera czy kosmetyczki” - méwi Danuta Wiech z urzedu mia-
sta. Podobne inicjatywy mozna spotkac juz w kilku miastach w Pol-
sce, m.in. Warszawie.

Era wspétczesnego spoteczenstwa informacyjnego, w ktérej kon-
takty miedzyludzkie zostaty sptycone do wymiany krétkich, rze-
czowych informacji w postaci SMS-a czy e-maila, réwniez znalazta
odbicie na rynku ustug skierowanych do grupy 50+.

Telefony komérkowe z wiekszg klawiaturg i odpowiednio duza
czcionka dostosowang do potrzeb oséb starszych, a takze telefony
dla gorzej widzacych badz styszacych znalazty juz godne miejsce
na rynku. Nie mniejsza popularnoscia cieszg sie rowniez kursy kom-
puterowe stworzone specjalnie dla senioréw, poczatkowo prowa-
dzone przez jednostki Uniwersytetow Trzeciego Wieku, a obecnie
takze przez szereg prywatnych firm szkoleniowych, jednoczesnie
oferujacych seniorom znizki na inne prowadzone kursy.

Biorac pod uwage tak liczne ustugi kierowane do grupy 50+, nie
sposéb nie odnieS¢ wrazenia, ze zajmuje ona uprzywilejowane
miejsce w spoteczenstwie. Szereg oferowanych znizek, obstuga
klienta na wysokim poziomie, a ponadto specjalnie zaprojektowa-
ny na potrzeby tej grupy wiekowej telefon... Wszystko jak we $nie...
W+tasnie, jak we $nie, bo na jawie osoby 50+ borykaja sie niestety
z szeregiem stereotypéw odnoszacych sie do ich wieku, funkcjonu-
jacych nadal w polskim spoteczenstwie, zwtaszcza na rynku pracy.
Istotne jest zatem, by pracodawcy, tak jak wielu przedstawicieli
rynku ustug, dostrzegli w osobach 50+ ogromny potencjat i wyzby-
li sie uprzedzen. Zatrudniajac bowiem osobe 50+, zyskuj3 nie tylko
zaangazowanego i lojalnego pracownika o ustabilizowanej sytuacji
rodzinnej, lecz takze osobe, ktora wbrew btednym przekonaniom
nadal chce sie uczy¢ i doskonali¢ swoje umiejetnosci, przy jedno-
czesnej silnej motywacji do pracy. Trzeba tylko dac jej szanse.
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O POZYTKACH
Z DIALOGU
MIEDZYPOKOLENIOWEGO

- Jacek Jakubowski

Zyjemy w nowych czasach

Przez tysiaclecia ludzie zyli w Swiecie, w ktérym normg byta sta-
bilnos¢. Jednym z jej podstawowych przejawéw byta naturalna
sztafeta pokolen. Starsi uczyli mtodszych. Przekazywali im wie-
dze niezbedng zaréwno do uprawy roli, produkowania butéw, jak
i zachowania sie w sytuacjach spotecznych. Wiedzy tej zasadniczo
byto niewiele, byta dosc ,,stabilna” i prawie kazdy dorosty wiedziat
po prostu wiecej niz mtody. Przy okazji przekazywania wiedzy od-
bywat sie tez duzo wazniejszy proces. Mtodzi mieli szanse chtona¢
madros$¢, duchowe prawdy, gtebokie refleksje. A jesli mogli poroz-
mawiac ze starcem (czyli osoba koto piecdziesiatki), to czesto za-
czynali rozumie¢, o co w tym zyciu chodzi.

Starsi od wiekéw mieli obyczaj przedstawiania swoich osobistych
przemyslen i gtebokich odkryc jako prawd ostatecznych. Mowi-
li: ,Swiat wyglada w taki oto sposéb, a ty, mtody, masz sie tego
nauczy¢”. Na takim paradygmacie do dzis opiera sie np. system
oswiatowy, w ktérym ocena z egzaminu (czyli odpowiedzi na przy-
gotowane przez starszych pytania) stanowi o wartosci cztowieka.
A sformutowanie ,,za czaséw mojej mtodosci ludzie byli madrzejsi,
a Swiat ogdlnie byt lepszy” towarzyszy ludzkosci od zarania dziejow.

Przez tysigce lat taka sytuacja miata swoje powazne zalety. Starsi
zapominali troszke, jakie gtupstwa robili w mtodosci. Opowiada-
nie mtodym, jak to ,drzewiej czasy byty lepsze, a obecna mtodziez
to jakas dzicz i skretynienie”, zaczeto sie chyba juz w jaskiniach.
| wtasnie opowiadajac mtodym, jak to ,nasze pokolenie” byto ma-
dre i pracowite, sgczono przy okazji struzke wartosci, pozytywnych
wzoréw, ktére mtodziez chtoneta, popatrujac na swoja marnosc
nad marnosciami i otaczajac starszych szacunkiem.

W kazdej epoce znalezli sie jednak jacys$ odszczepiency. Troche sie
tym starszym stawiali, nie we wszystkie prawdy wierzyli, wichrzy-
li, wymyslali jakies wynalazki... Niektorzy z nich, kiedy juz troche
podrosli, odkrywali nowe prawa, ustanawiali nowe obyczaje (ktdre
sie starym w gtowie nie miescity), budowali nowe sposoby widze-
nia Swiata. Czesc z tych wywrotowych nowinek sie sprawdzata,
powoli wchodzita do kanonu i... stawata sie prawdami dla nastep-
nych mtodych pokolen.

Wszystko to odbywato sie powoli, nowinki stawaty sie innowacja-
mi przez dziesiatki, a nawet setki lat. Bo innowacja to nie pomyst
nawet najbardziej twérczy i madry, tylko pomyst wprowadzony
w zycie, zmieniajacy codziennos¢ wielu ludzi. Kiedy Edison wymy-
slit sobie zaréwke, to byt wynalazcg, a kiedy zaczeta Swieci¢ w wie-
lu domach, stata sie innowacja. Wszystko to pozwalato ludziom
zachowac ztudna nadzieje, ze zyja w Swiecie stabilnym, przewidy-
walnym, w ktérym wiekszos$¢ ludzi ciezka fizyczng praca produkuje
zywnosc i potrzebne przedmioty, a silna, zhierarchizowana wtadza
utrzymuje tad i porzadek.

W XIX i w poczatkach XX wieku ludzkos¢ przeszta wielki przetom
cywilizacyjny. Fizyczna praca zaczeta by¢ wspierana, a czasem
nawet zastepowana przez maszyny. Peter Drucker pisze, Ze spo-
wodowato to piecdziesieciokrotny skok produktywnosci. Panstwa
mogty wystac cate armady z jednego kontynentu na drugi, by pod-
bi¢ i eksploatowac tych, ktorzy tych maszyn nie wymyslili. Rodowy
ksigze nagle zaczat byc nizej w hierarchii spotecznej od wielkiego
fabrykanta, ktéry MIAL. Miat pienigdze, maszyny i wszelakie dobra
pozwalajace mu tak organizowac produkcje, ze... miat coraz wiecej.

Jedno sie nie zmieniato. Dalej porzadek spoteczny oparty byt na
hierarchii, dominacji. Narodu nad narodem, rasy nad rasa, mez-
czyzn nad kobietami i... 0s6b starszych nad osobami mtodszymi.
Nawet najnizej w hierarchii usytuowany robotnik maégt rzadzi¢
SwWoj3 zong, a ona decydowata o kazdym kroku swoich dzieci.

No i miarka sie przebrata. DotarliSmy w rozwoju cywilizacji do na-
stepnego przetomu, majgcego by¢ moze o wiele powazniejsze kon-
sekwencje od poprzedniego. Alvin i Heidi Toffler w swojej genialnej
ksigzce pt. Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali opisali to
w ten sposaéb:

(...) jestesmy ostatnig generacjg starej cywilizacji, a zarazem
pierwszym pokoleniem nowej. Dlatego wiele naszych osobistych
lekéw, niejasnosci i uczué zagubienia rodzi sie z konfliktu, ktéry
rozgrywa sie w nas samych i w instytucjach naszego zycia. Jest to
konflikt pomiedzy umierajgcg cywilizacjg drugiej fali a wynurza-
jgcg sie cywilizacjg, ktéra domaga sie dla siebie miejsca. Jezeli raz
to zrozumiemy, wtedy wiele bezsensownych na pierwszy rzut oka
wydarzen ukaze swg gtebokg tresc. Zaczng sie odstaniac zarysy
wielkiego wzorca przemian

Tomy cate napisano na temat tej ,nowej fali”. Nazywa sie j3 cze-
sto ,,cywilizacja wiedzy”, bo produktywnos¢ w niej uzyskuje sie juz
gtownie budujac, przeorganizowujac i stosujac wiedze. Przybywa
jej w kazdym momencie nieprawdopodobna ilos¢. Innowacje sta-
ja wymogiem biznesowym, a wynalazki wywracajace p6t zycia do
gbry nogami staj3 sie codziennoscia.

To wszystko daje niesamowity efekt. Coraz wiecej ludzi musi po-
radzi¢ sobie z niespotykanym do tej pory fenomenem - zyciem
w zmianie. By¢ moze dla Ciebie, czytelniku, to oczywiste. W tysia-
cach artykutéw mozesz przeczytac, ze ,jedyng stata rzecza jest
zmiana". Chciatbym jednak sprébowac zatrzymac Cie przez chwile
przy tym zdaniu. Charles Handy w Wieku przezwyciezonego rozumu
napisat o tym tak:

Trzydziesci lat temu ludziom wydawato sie, ze zmiana oznacza
mniej wiecej to samo, tylko lepiej. Zmiany miaty zachodzi¢ stop-
niowo i jako takie byty mile widziane. Obecnie jednak wiemy, ze
w wielu sytuacjach zyciowych nie mozemy zagwarantowac tego
samego, zaréwno w kwestii pracy czy pieniedzy, pokoju czy wolno-
sci, zdrowia czy szczescia. Nie jestesmy nawet w stanie przewidziec
z duzg dozg pewnosci, jak potoczy sie nasze zycie. Obecnie zmiany
majg bardziej przypadkowy charakter, a co za tym idzie, sg o wiele
bardziej ekscytujgce, pod warunkiem, zZe tak do nich podejdziemy

Do zycia w zmianie przede wszystkim nie jest przygotowany nasz
mozg. Aktywne neurony mapujg Swiat zewnetrzny, buduja wzor-
ce, poprzez ktore postrzegamy rzeczywistosSc. Kiedy juz cos z niej
zrozumiemy, jestesmy bardzo zadowoleni i tak selekcjonujemy in-
formacje, zeby nam sie to, co wiemy, potwierdzito. Juz sam jezyk,
ktérym sie postugujemy, formuje rzeczywistos¢, tworzac pojecia
majace okreslone znaczenia. Jednym z aspektéw zycia w zmianie
jest bycie nieustannie bombardowanym nowymi informacjami.
Dla wielu o0séb starszych to duza trudnosé - wktadaja duzo energii
w podtrzymywanie obrazéw, pogladéw, sposobdw pracy, ktore wy-
praktykowali w swoim dtugim zyciu.

Do zycia w zmianie jestesSmy tez nieprzygotowani kulturowo.
Wydawac by sie mogto, ze zycie duchowe powinno dawac naj-
wieksze oparcie. W modlitwie, medytacji osigga¢ mozna stan
transcendencji, z perspektywy ktérego cata ta toczaca sie ludz-
ka krzatanina nie ma wiekszego znaczenia. Wobec sity i inten-
sywnosci procesu mitosci (obecnej jako wartos¢ we wszystkich
wielkich religiach) toczaca sie cywilizacyjna zmiana wydaje sie
niewinng zabawa. Szukanie tozsamosci, Boga, siebie samego
i uzyskiwanie wewnetrznej wolnosci daje dystans pozwalajacy
na spokojne wchtanianie wszelkich nowosci. Niestety wiele reli-
gii w spotecznym wymiarze dos¢ rozpaczliwie broni nie wartosci,
lecz utartych form, obyczajéw, czesto swojej pozycji spoteczne;j.
Skupiaja sie w nich ludzie petni niepokoju, przerazeni galopujaca
rzeczywistoscia, interpretujacy ja jako dzieto zta. Wtasnie wiele
starszych os6b znajduje w niej pewnego rodzaju ukojenie, wyja-
Snienie niesprawiedliwosci, ktére ich dotykaja. Przeciez bedac
osobami starszymi, powinny by¢ otaczane szacunkiem, a nie od-
rzucane i wykluczane. A jezeli tak jest, to nie w wyniku jakichs
tam procesow, tylko z winy konkretnych ludzi.

Proste wyjasnienia pozwalajg ignorowac wiedze i tkwi¢ w pozor-
nej stabilnosci, z zachowaniem wiary w stusznos¢ wtasnego spo-
sobu zycia.
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Dialog pokolen

Dzis wiemy, ze szybka zmiana wspotczesnego Swiata stanowi
zagrozenie dla ciagtosci kultury, rozumianej jako udzielenie efek-
tywnego wsparcia mtodszemu pokoleniu przez starsze. Wsparcia
w odnalezieniu odpowiedzi na najwazniejsze pytania, poszukiwa-
niu swojego miejsca, tozsamosci, dotarcia do tego, co stanowi ich
site. Wspdtczesni ludzie s3 w podobnej sytuacji jak spotecznosci
wyrwane niegdys$ ze swojego srodowiska i wrzucone w inng kul-
ture. Dzisiaj zyjemy jak w diasporze, jak na wygnaniu, jestesmy
uchodZcami, mimo ze nie zmieniamy fizycznie miejsca zamieszka-
nia. Gdzie jest dom i jak odnalez¢ do niego droge? Jak pomaéc innym
w poszukiwaniach, kiedy ,,stare” mapy, sposoby nie s3 juz aktual-
ne? Jak odnalez¢ swéj sposob na zycie bez wpadania w skrajnosci?
Te skrajnosci to z jednej strony bezrefleksyjne poddanie sie temu,
co oferuje masowa kultura, z drugiej - ucieczka, np. w sekty, her-
metyczne srodowiska oferujace pewne szczescie w zamian za Sci-
ste realizowanie przedstawianego scenariusza na zycie.

Problem dotyczy i starszych, i mtodszych. Starsi zasklepiaja sie
w swoim schemacie, ze za ich czaséw byto lepiej, madrzej i ina-
czej. Potrafig takze w Polsce gloryfikowaé szarzyzne pseudoso-
cjalistyczng, co mtodych sktania do pobtazliwego usmiechu lub
agresywnego rechotu. A mtodsi z zapatem wpadaja w putapki ko-
lejnych maéd, z lekkoscia uzywaja nowych pojec i radosnie dopro-
wadzajg np. do kryzysu finansowego ogarniajacego cata ziemie.
Wiedze (i to jak wynika z powyzszych rozwazan zawsze niepetna)
mozna opanowac dos¢ szybko, ale madrosc zdobywa sie latami.

| to jest wyzwanie. Dla starszych - jak przeku¢ swoje doSwiadczenie,
przebytg droge na madros¢ zyczliwie ofiarowywang mtodszym. Bez
rozdetego ego, bez przeswiadczenia, ze wszystko, co przyjdzie mido
gtowy, jest prawda, ktéra maluczkim trzeba dobrotliwie wyjasnic.
A dla mtodszych - jak zywa inteligencje, energie i wyczucie czaséw
otworzy¢ na bezcenng gtebie przetrawionych doSwiadczen. Bez
przekonania o bezuzytecznosci staruchdw, ktérych wiedze zastapic¢
mozna wikipedia, a reszte sobie wygooglowac.

To jeden z najwiekszych, moim zdaniem, probleméw wspot-
czesnej cywilizacji - nieustannie pogtebiajaca sie przepasc
miedzy pokoleniami.

Mtodzi z lekcewazeniem patrza na mamuty, ktére nie potrafia
wystac prostego e-maila, a co dopiero wtaczyc sie w internetowa
spotecznosc. A starsi ze swoim bagazem doSwiadczen i z trudem
zdobyta madroscia czuja sie wypychani z zycia spotecznego. Ta
przepasc jest grozna dla jednych i drugich. Madrosci zyciowej nie
nabywa sie tak szybko. Mtodzi pozbawieni kontaktu z nig nie maja
nawet przeciw czemu sie buntowac. Przez brak korzeni rozmieniaja
sie na drobne, wpadajg w putapki wszelkiego rodzaju ptycizn co-
dziennosci (konsumpcjonizm, pracoholizm, uzaleznienia). Starsi
wpadajg w zgorzknienie, zamykaj3g sie w skorupie dawnych nawy-
kow i trwaja w psychicznej samotnosci.

Jak to sie ma do biznesu?

Juz widze pytanie ksztattujace sie w gtowie rzutkiego menedzera,
czytajacego powyzsze wywody. ,Co to ma wspdélnego z moja fir-
ma? Biznes to nie antidotum na bolaczki cywilizacyjne, tylko miej-
sce sprawnego, skutecznego dziatania!”.

Petna zgoda. Ktopot w tym, ze w naszych czasach determinujace
znaczenie ma sposob myslenia o biznesie. Nie istnieje juz biznes, tyl-
ko sposaéb, w jaki sie o nim mysli. W jaki sposob postrzega sie dzieja-
ce sie procesy, jak odczytuje sie wystepujace na rynku zjawiska. Wy-
obrazony powyzej rzutki menedzer stawiajacy takie pytanie moze
pochodzi¢ z pokolenia starszego. Z uporem godnym lepszej sprawy
podtrzymuje mit wszechwiedzacego guru, nie wstuchuje sie w gtosy
pracownikéw, swoje wie i... dziata. Typowy model odchodz3cej cywi-
lizacji. Dopoki mu sie udaje, trwa. Dobiera podobne sobie otoczenie,
azejestdosSwiadczonyiinteligentny, to wszystko jakos idzie. Do cza-
su... Do czasu, kiedy rynek, nowe technologie, Chinczycy albo cokol-
wiek innego nie zaskoczg go nowy, niezrozumiata dla niego sytuacja.

By¢ moze 6w rzutki menedzer nalezy juz do mtodszego pokolenia.
Nauczyt sie nowych pojec i z gorliwoscia neofity stosuje je w zarza-
dzaniu. Wygtasza ,,motywujace” mowy, uwazajac je za komunika-
cje (zapominajac o takiej drobnostce jak wystuchania tego, co majg
do powiedzenia jego pracownicy). Z pozycji dominujacego samca
oznajmia, ze w mysl nowych zasad bedzie teraz stuga swoich pra-
cownikéw (czym ich kompletnie dezorientuje). A w sprzedazy myli
relacje z manipulacyjnym uwodzeniem klientéw (w wyniku czego
w niezrozumiaty dla siebie sposab ich traci).
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Mam bardzo wiele coachingéw, szkolen i innych spotkan z takimi
wtasnie, w gruncie rzeczy zagubionymi i samotnymi szefami, kté-
rych gtéwnym problemem jest niesamowite przywigzanie do zna-
nych im i utrwalonych wzoréw mentalnych.

Mam na szczeScie takze do czynienia z menedzerami poszuku-
jacymi, nastawionymi na dialog i budujacymi samoswiadomos¢.
Wiedza oni, ze na firme trzeba patrzec¢ jak na pewnego rodzaju
spotecznosc. To nie jest przypadkowy zbiér 0s6b zatrudnionych na
takich to a takich umowach i wykonujacych przydzielong im prace.
Dobre samopoczucie, przezywanie codziennie pozytywnych emo-
Cji s niezbednymi warunkami dwoch najwazniejszych w tej chwili
proceséw w kazdej organizacji - wspoétpracy i innowacyjnosci. Im
bardziej pracownicy czujg zaangazowanie, wewnetrzng motywa-
cje, tym firma lepiej dziata. Powotam sie na $wietng ksiazke Do-
uglasa A. Frasera Mierzyc wyzej:

(...) firmy nie rozumiejg, ze przedsiebiorstwo to nie zbiér pozycji ma-
jgtku, maszyn i urzgdzen. Przedsiebiorstwo to zyjgca spotecznosc
ludzka. Wdrozenie zaawansowanych technologii lub efektywniej-
szych systemow dziatania to nie wszystko. Baczng uwage zwracac
nalezy na osobiste, emocjonalne i spoteczne samopoczucie pracow-
nikéw, jak réwniez na kulture organizacyjng.

Dlaczego? Diatego, Ze konkurencyjny sukces firmy zalezy od uwol-
nionych ukrytych osobistych zdolnosci kazdego pracownika. System
wartosci i etos firmy to nie jedynie przedmiot nadplanowych huma-
nistycznych dociekan, ale Zywotne elementy majgtku firmy.

Istota twdrczej, tworzacej wsparcie emocjonalne spotecznosci jest
roznorodnosc. Rézne przygotowania zawodowe, rézne pochodzenie
spoteczne, rézne kompetencje, a wreszcie rézny wiek i zréwnowa-
zone proporcje kobiet i mezczyzn - wszystko to pozwala na tworze-
nie barwnej, pulsujacej zyciem sieci relacji miedzyludzkich. Jest to
oczywiscie trudniejsze niz budowanie hierarchicznego tworu, ktére-
go bazg sg istoty wygladajgce na klony (np. mtodzi, umundurowani
w garnitury, szczerzacy zeby w ambitnych usmiechach faceci).
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Obecnos¢ w spotecznosci 0s6b z réznych pokolen stanowi wa-
runek nowoczesnego rozwoju organizacji. Postugujac sie opi-
sywang powyzej madroscia, starsi mogg gtebiej dostrzec roz-
ne zaleznosci, zrozumie€ zawitosci sytemu, jak réwniez inne
gtebsze, niewidoczne na pierwszy rzut oka procesy. Jezeli oso-
ba starsza potrafi swoja wiedze wykorzysta¢ w nieszablonowy
sposob, dostrzegajac niuanse otaczajacego Swiata, jej madrosc
jest nie do przecenienia. To przyktad sity, jaka moze ona wnies¢
do swojego srodowiska pracy.

Z kolei mtodsi chtonacy ,Swiez3” wiedze, btyskawicznie wysysa-
jacy z Internetu potrzebne dane, majacy naturalng tendencje do
twoérczego myslenia, moga wniesc energie i innowacyjnosc. Jezeli
otworzg sie emocjonalnie na starszych - bez stuzalczosci i czoto-
bitnosci - i pozwolg sobie na konfrontowanie wtasnych pomystow
ze ich sposobem myslenia, efekty, produkty czy koncepcje beda
lepsze, trwalsze, bardziej ugruntowane, a przez to konkurencyjne.

Dialog miedzypokoleniowy, oparty na wzajemnym szacunku i cieka-
wosci, moze sam z siebie tworzyc skuteczne, ciekawe rozwigzania
i innowacje. To nie fakt bycia starszym czy mtodszym jest istotny.
Najwazniejsza jest zdolnos¢ osoby starszej do nawigzywania kontak-
tow i podtrzymywania otwartych relacji z mtodszymi pracownikami
i wewnetrzna postawa oséb mtodszych - szacunku i zaciekawienia.

Uczenie sie

Jedyna sensowng odpowiedzig na zachodzacy proces zmiany jest ucze-
nie sie. Dzieki niemu mozemy przeksztatci¢ zmiane w rozwoj. W korcu
nie chodzi o to, zeby byto inaczej, tylko lepiej. Co to znaczy lepigj?

W stynnym Kabarecie Starszych Panéw (powotywanie sie na ten
kabaret pasuje chyba do tematu zatrudniania os6b starszych?)
Jeremi Przybora pisat genialne teksty, a Jerzy Wasowski, majacy
pono¢ stuch absolutny, pisat muzyke. Czesto piosenki wykony-
wat Przybora. Po zaspiewaniu patrzyt z niepokojem na Wasow-
skiego i pytat ,Czysto?”. A Wasowski pono¢ nieodmiennie odpo-
wiadat: ,,Czysciej”.

Lepiej, nie znaczy doskonale. Przeksztatcanie zmiany w rozwoj jest
najsensowniejszg rzecza, jaka mozemy robi¢. W biznesie oznacza
to wieksza innowacyjnos¢, lepsza jakos¢, dtugofalowa skutecz-
nos¢. Chtonac na wszelkie mozliwe sposoby nieustannie pojawia-
jaca sie wiedze po pierwsze sie rozwijamy, a po drugie - jestesSmy
coraz bardziej produktywni. Potrafimy wiecej produkowaé¢, mniej
zanieczyszczac, skuteczniej zarzadzac procesami. Oczywiscie roz-
woj tworzy nowe, niespotykane wczesniej problemy, ale znowu je-
dyna odpowiedzi stanowi wypracowywanie rozwigzan, a do tego
nieustanne uczenie sie jest niezbedne.

Coraz wyrazniej dostrzec mozemy fakt, ze instytucje minionej doby
stajg sie przestarzate i Ze nalezy nauczyc sie nowych form rzgdzenia
i kierowania. Co wiecej, wraz ze wzrostem tempa przemian zdolnosc
uczenia sie nie bedzie polegata na jednorazowym poznaniu dziatania
nowego systemu. W przysztosci jedyng statg wartoscig bedzie proces
nieustannego uczenia sie i zmian®

Maowiac o uczeniu sie, nie mysle o chodzeniu na kolejne kursy. Mam
na mysli uczenie sie rzeczywiste, w ktére zaangazowane s3 emo-
cje, intelekt, intuicja, dotychczasowe doSwiadczenie, zapamietane
informacje itd.

W sukurs przyjs¢ mogg tezy stawiane przez jednego z wiekszych
myslicieli ostatnich czaséw, Ericha Fromma. W epokowym dziele
pt. Miec, czy by¢? poddaje analizie nasz wspotczesny sposobistnie-
nia. Twierdzi, ze jak zaraza rozprzestrzenia sie postawa posiadania,
,zagarniania”, konsumpcyjnego nastawienia do Swiata. Przeciw-
stawia temu sztuke bycia - rozwoju, twoérczej aktywnosci, ,sta-
wania sie”. W pewnym momencie swoich rozwazan wprowadza
rozr6znienie wazne dla naszego tematu:

9 E.H. Schein, Przywédztwo a kultura organizacji, w:
Lider przysztosci, red. F. Hesselbein, H. Goldsmith, R. Beckhard.

Réznice miedzy modus posiadania i modus bycia w sferze wiedzy,
wyrazajg dwa sformutowania: ,,Posiadam wiedze” oraz ,,Poznaje”.
Posiadanie wiedzy oznacza zdobywanie i zachowywanie informa-
cji, poznawanie zas jest czyms funkcjonalnym, elementem procesu
twdrczego myslenia.(...) poznanie rozpoczyna sie od uswiadomienia
sobie zwodniczosci naszych zdroworozsgdkowych spostrzezen. (...)
Poznanie wiec rozpoczyna sie od rozproszenia iluzji.

Do tak rozumianego uczenia sie trzeba r6znorodnosci. Jezeli zasia-
da sami mtodzi, nowoczesnie wyksztatceni osobnicy, to bed3 tyl-
ko radosnie podtrzymywac swoje ztudzenia i podejmowac rzutkie,
prowadzace donikad decyzje. Podobnie zresztg jezeli we wtasnym
gronie kisic sie bed3 osoby starsze, doswiadczone, wspominajace
stare czasy i niepotrafigce skorzysta¢ z tego, co Swiat ma do za-
oferowania. Dialog miedzypokoleniowy, partnerska wspétpraca
miedzy kobietami i mezczyznami, interdyscyplinarne zespoty - to
wszystko tworzy pulsujgce zyciem uczace sie spotecznosci. To ma
jednoczesnie humanistyczny sens i biznesowa wydajnosc.
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StOWO DO PRACODAWCY
I PIECDZIESIECIOLATKA

- Jacek Jakubowski

Drogi pracodawco,

wiem, ze masz nietatwa sytuacje. Zyjesz w koficu w $wiecie zmia-
ny, ilos¢ decyzji, ktére musisz podejmowac w kazdym dniu o si-
wizne przyprawitaby kazdego Smiertelnika. R6zne uogdlnienia,
nawyki myslowe, schematy pozwalaja Ci cho¢ troche sie uspoko-
i¢, odetchnac, podjac decyzje bez tego ciggtego napiecia. Ktopot
w tym, ze rzeczywistosc¢ istnieje poza Twoimi decyzjami. Ona nie
miesci sie w schematach i kazdy z nich predzej czy p6zniej narazi
Cie na przykre konsekwencje.

Jednym z grozniejszych moze by¢ pomyst ,Nie zatrudniamy oséb
starszych”. To dyskryminujace zatozenie okalecza przede wszystkim
Ciebie, niszczy Twoja firme, a po drugie jest... co tu duzo méwic, nie-
eleganckie. Co do stylu, to kwestia gustu. Jezeli zas chodzi o biznes,
to zatrudnianie oséb starszych (jak tez i mtodych, kobiet i mezczyzn,
ludzi o nastawieniu technicznym i filozofujacych etc) jest optacalne,
potrzebne. Ono po prostu zwieksza konkurencyjnos¢

Peter Senge, tworca pojecia organizacji uczacej sie, napisat kiedys:
Nie jest przypadkiem, Zze wiekszos¢ organizacji kiepsko sie uczy. Me-
tody, jakimi sg one tworzone i zarzgdzane, sposob, w jaki jest defi-
niowana ludzka praca oraz, co najwazniejsze, sposéb, w jaki uczy sie
nas myslenia i wspétpracy (nie tylko w organizacjach, ale w ogdle),
sg zrodtami gtebokiego uposledzenia w uczeniu sie. To uposledzenie
trawa pomimo najwiekszych wysitkéw inteligentnych, zaangazo-
wanych ludzi. Czesto im bardziej starajg sie oni rozwigzac problemy,
tym wyniki sg gorsze. Uczenie sie, jesli w ogéle ma miejsce, nastepuje
jakby na przekér temu uposledzeniu, ktére do pewnego stopnia jest
cechg wszystkich organizacji. (Peter M. Senge, Pigta dyscyplina. Teo-
tia i praktyka organizacji uczgcych sie)

Jednym z podstawowych zadan nowoczesnego menadzerajest uru-
chamianie zaangazowania swoich podwtadnych w state uczenie
sie, analizowanie, doskonalenie swojej pracy. W Swiecie, w ktérym
kazdego dnia przybywa nowych informacji, zdolnos¢ wdrazania
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ciggle zmieniajacych sie technologii, stosowania coraz ciekawszych
sposobow zarzadzania, coraz lepszego wstuchiwania sie w potrze-
by rynku jest podstawowym elementem konkurencyjnosci. Kazdy
pracodawca musi mie¢ wsrod menedzeréw i pracownikéw rzeczy-
wistych partneréw - osoby niezalezne, o réznych cechach i boga-
tych doSwiadczeniach.

Wrécmy jeszcze do rozwazan Senge'a z innej jego ksigzki. Twierdzi
on, ze we wsp@tczesnym biznesie najwazniejsza jest

...réznica miedzy postuszenstwem a zaangazowaniem. Kiedy po-
trzeba prawdziwego oddania, autorytet hierarchiczny staje pod zna-
kiem zapytania. (...) Autorytet hierarchiczny, wykorzystywany tra-
dycyjnie w zachodnim modelu zarzgdzania, sprzyja ksztattowaniu
sie postawy ugody, a nie zaangazowania. Im silniejsza jest wtadza
hierarchiczna, tym gtebsza postawa postuszenstwa. Tymczasem nic
nie jest w stanie zastgpic¢ zaangazowania w procesie wprowadzania
zmian. Nikogo nie mozna zmusi¢ do zdobywania wiedzy, jesli proces
ten wymaga gtebokich zmian wartosci i postaw oraz catkowicie no-
wego sposobu myslenia. (...)

W koricu wartosé jest tylko wtedy wartoscig, jesli wybierze sie jg
dobrowolnie. Jeszcze nie wynaleziono takiego systemu nagradzania,
aby ludzie w organizacji nie nauczyli sie, jak go przechytrzyc. (Peter
M. Senge, Kierowanie organizacjami uczgcymi sie)

Jak doprowadzi¢ do tego, zeby ludzie w firmie byli otwarci, dobrze
sie komunikowali, lubili ze sobg wsp6tpracowac? To pewnie ideat,
do ktérego mozna tylko dazy¢, a nie osiggnac go. Jednak firmy réz-
nig sie miedzy sobg jakoscia kultury organizacyjnej. Nie ma recept,
ale jest sporo wiedzy o dobrych praktykach.

Roosevelt Thomas, znany przedsiebiorca i doradca biznesowy, sta-
wia na... réznorodnosc. W 1998 roku pisat:

Organizacje przysztosci, podobnie jak organizacje dnia dzisiejszego,
bedg funkcjonowaty w niepewnym, wysoce konkurencyjnym oraz zto-
zonym otoczeniu gospodarczym.

Ich dochodowosc oraz stabilnosc bedg zalezne od wysitkéw podejmowa-
nych przez coraz bardziej zréznicowang kadre pracowniczg, kadre, w sktad
ktérej wchodzi¢ bedg menedzerowie i pracownicy réznigcy sie znacznie mie-
dzy sobg. (...) Moja dwudziestoletnia praktyka wspétpracy z organizacjami
w podejmowanych przez nie wysitkach rozwigzywania problemow zréz-
nicowania przekonata mnie, ze stabe zarzgdzanie lub jego catkowity brak
stanowi najwiekszg bariere dla znalezienia efektywnych rozwigzar w tej
kwestii. Kluczem do zagadnienia kierowania w sytuacji nacechowanej zr6z-
nicowaniem jest efektywne zarzgdzanie w ogéle, gdzie zarzgdzanie ozna-
cza umozliwianie i uprawnianie, a nie wydawanie polecen i kontrolowanie.
(R.Roosevelt Thomas, Jr Zréznicowanie a organizacje przysztosci)

Pierwsze pytanie do Ciebie - czy naprawde zarzadzasz? Czy umoz-
liwiasz podwtadnym samodzielng prace, wprowadzanie innowa-
cyjnych rozwigzan? Czy osoby sprawdzone, majace dobre wyniki
,uprawniasz”, czyli pozwalasz im po swojemu urzadzi¢ kawatek
firmy? Czy tez moze metoda kija i marchewki wydaje Ci sie nadal
jedna z podstawowych sposoboéw traktowania podwtadnych. Jezeli
tak, to rzeczywiscie nie zatrudniaj osob starszych - po co narazac je
na ryzyko utraty pracy. Tak zarzadzana firma dtugo nie pociagnie...

Roznorodnosé dotyczy umiejetnosci tworzenia firmy, w ktérej specjali-
§ci z réznych dziedzin potrafig ze soba wspétpracowac, a nie wysmie-
wact czyjs brak wiedzy ze swojej dziedziny. W ktérej kobiety i mezczyzni
ciesza sie z rdznic w sposobie przezywania Swiata i wykorzystuja je do
wzajemnej inspiracji, a nie prébuja zdominowac sie wzajemnie. | wresz-
cie, w ktorej istnieje prawdziwy dialog miedzypokoleniowy, pozwalaja-
cy korzystac z madrosci zyciowej 0séb starszych i Swiezego spojrzenia
mtodych, a nie praktykowa¢ kult mtodosci badz uwazac, ze tylko starsi
ludzie moga co$ wiedzie¢. Z synergii miedzy ,,0sobami réznigcymi
sie” powstaje nowa jakos¢, a firma jest w stanie w oparciu o przyrasta-
jaca wiedze budowac swoje wtasne, autorskie rozwigzania. Ludzi starsi
s3 w niej niezbednym, choc nie jedynym elementem. S3 wazng czescia
kompozycji, mozaiki, ktérg musza by¢ wszystkie zespoty, dziaty, ele-
menty Twojej firmy. Energia mtodych, ich Swiezos¢ spojrzenia i wyssa-
ne z mlekiem matki zdolnosci do uzywania nowych technologii musza
by¢ wsparte madroscia wynikajaca z doswiadczenia, klasa w podejsciu
do probleméw, spokojowi wynikajacemu z przezytych lat. Pasja mtoda,
niepokorna, zywiotowa musi miec wsparcie w pasji zakorzenionej, skon-
centrowanej, bogatej w realny, zyciowy dorobek.

Przedsiebiorco! Jedynym niezmiennym zatozeniem w Twojej polityce re-
krutacyjnej moze by¢ cheé zatrudniania oséb odpowiednich, niezaleznie
od ptci, wieku, rasy, a nawet formalnego wyksztatcenia (bo ludzie bywajg
specjalistami w dziadzinach kompletnie odlegtych od tych, ktére studio-
wali). To jest biznes - miejsce na poszukiwanie dobrych rozwigzan, a nie
stosowanie wygodnych, ale niczego dobrego nie wnoszacych schematow.

Droga piecdziesieciolatko,
Drogi piecdziesieciolatku,

Zauwazyliscie, ze wszyscy zaczeli sie 0 Was troszczy¢. Jak zrobi¢, zebyscie
nie byli dyskryminowani? Jak utrzymac Was na rynku pracy? Jak podtrzy-
mac Wasze zdrowie? Co zrobi¢, zebyscie nie czuli sie samotni i wyklucze-
ni? Wiele starszych oséb czuje sie z tym nieco dziwaczne, a moze nawet
wstydliwie... W koncu przezyto wiele lat, ma doswiadczenie, rézne umie-
jetnosci, troche nieztych kontaktow.

Jak to sie dzieje, ze nagle nie bardzo mozesz znalez¢ prace, albo obawiasz
sig, ze tam gdzie jestes, mozesz jg straci¢? Postaram sie uswiadomic Ci, ze
wszystko zaczyna sie od... Twojego sposobu myslenia i przezywania Swiata.

Jestesmy (bo ja takze pietdziesiatke dawno juz ukonczytem) w ta-
kim wieku, ze u wielu z nas rosnie naturalna skadinad potrzeba
stabilnosci, przewidywalnosci, rytmu. Nie ma w niej samej nic zte-
go. Ktopot jest tylko w tym, ze znalezliSmy sie w samym srodku
$wiata zmiany. Jak spiewat mistrz Grechuta, ,Swiat wokét ciebie
sie zmienia”. Zmiana jest wszechobecna, wszechogarniajaca, inge-
rujaca w kazdg, najbardziej nawet intymna dziedzine zycia.

Jeden z cenionych doradcow biznesowych, Charles Handy, w swojej
genialnej ksigzce pt. Gtod ducha. Poza kapitalizmem - poszukiwanie
sensu w nowoczesnym Swiecie napisat:

Trzydziesci lat temu ludziom wydawafo sie, Ze zmiana oznacza mniej wie-
cej to samo, tylko lepiej. Zmiany miaty zachodzic stopniowo i jako takie
byty mile widziane. Obecnie jednak wiemy, Ze w wielu sytuacjach zyciowych
nie mozemy zagwarantowac tego samego, zarowno w kwestii pracy czy
pieniedzy, pokaju czy wolnosci, zdrowia czy szczescia. Nie jestesmy nawet
w stanie przewidziec¢ z duzg dozg pewnosci, jak potoczy sie nasze zycie.
Obecnie zmiany majg bardziej przypadkowy charakter, a co za tym idzie, sg
o wiele bardziej ekscytujgce, pod warunkiem, ze tak do nich podejdziemy.
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Zauwaz, ze pisat tak autor zanurzony w tym sytym, bogatym Swiecie
zachodu. My, trawestujac stynny tekst Bogustawa Lindy, moglibysSmy
powiedziec: ,,Co ty wiesz o zmianie”. Gdybys przezyt komune, Solidar-
nos¢, a potem niekonczaca sie transformacje...

Ostatnio zdarza mi sie rozmawiac z wieloma osobami w starszym wie-
ku. Czuje wich gtosie pewna gorycz, jakas pretensje do Swiata, ze taki
numer im wyciat. Przeciez dawniej starsi otoczeni byli szacunkiem,
czerpano z ich wiedzy opartej badz co badz na wieloletnim doswiad-
czeniu. Wielu byto po prostu bogatych, bo cate zycie gromadzili jakies
dobra, kupowali nieruchomosci, madrze inwestowali. A jezeli nawet
nie zgromadzili wystarczajacego majatku, to oczekiwali, ze za przepra-
cowane lata pafnstwo wyptacac bedzie im godziwg emeryture.

A tu nie widomo kiedy pojawit sie Swiat, w ktorym inwestowane
pienigdze mozna straci¢ w ciggu jednego dnia, nieruchomosci moga
niebezpiecznie stanie¢, emerytury s zatosnie niskie i na dodatek
wyptacane niechetnie, jak jatmuzna jakas, a nie zastuzone apanaze.
Wiecej - w Swiecie tym pojawiaja sie ciggle nowe technologie, ktére
sg dla nas trudne do opanowania. Pojawiajg sie nowe sposoby inwe-
stowania, ktérych nie rozumiemy. A w pracy pojawiaja sie specyficz-
ne wymagania, do ktérych nie jestesmy przyzwyczajeni.
Znalezlismy sie oto w samym Ssrodku niesamowitych sit i proce-
sow, ktére rozbijaja sSwiat, ktéry znamy. Niosa one nowe zagro-
zenia, ale tez niesamowite mozliwosci. Moga Cie zala¢, utopic,
zniszczye, ale moga tez zrealizowac Twoje najskrytsze marze-
nia, wzbogaci¢ Cie materialnie i duchowo. W tym Swiecie jest dla
Ciebie miejsce - jestes w nim z catym swoim bagazem dobrych
i ztych doSwiadczen potrzebny.

Jest taki stary, dobry, zydowski dowcip. Idzie Icek i narzeka:

»Boze, dlaczego ja nigdy nie moge wygrac na loterii. | moja bogata sa-
siadka, Rachela, wygrata. | ubogi krawiec Mosze wygrat. A ja nic!” Nagle
niebo sie zachmurzyto i zza chmur wyjrzat sam wielki Jahwe. Spojrzat
srogo nalckairzecze: ,ICEK, TY MNIE DA] SZANSE! TY KUP LOS!!I!”
Piecdziesieciolatku - daj Swiatu i sobie szanse.

Stynny futurolog A. Toffler, ktéry wiele lat temu przewidziat to, co
z nami sie teraz dzieje, napisat:

Na naszych oczach, a naszym Zyciu rodzi sie nowa cywilizacja, a $lep-
cy usitujg jg usmiercac (...) Nowy cykl, ktéry przynosi trzecia fala, za
podstawe miec bedzie zréznicowane i odnawialne zrodta energii.
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Nowe metody produkgji, ktore do lamusa odeslg wiekszos¢ produkcji
tasmowej i nowy typ rodziny, ktdra nie bedzie miata charakteru za-
mbknietej w sobie komorki. Pojawig sie nowe instytucje, ktore bedzie
mozna nazwac elektroniczng wioskg. Radykalnie przeksztatcone zo-
stang szkoty i formy wspétdziatania. Rodzgca sie cywilizacja spisuje
dla nas nowy kodeks zachowan. Usunie standaryzacje, synchroniza-
cje i centralizacje, usunie koncentracje energii, pieniedzy i wtadzy. Ta
nowa cywilizacja ma swojg wiasng wizje Swiata, swoje wtasne po-
dejscie do czasu, przestrzeni, logiki i przyczynowosci. Ma tez swaoje
wtasne zasady polityki przysztosci (...) ...jestesmy ostatnig generacjg
starej cywilizacji, a zarazem pierwszym pokoleniem nowej. Dlatego
wiele naszych osobistych lekéw, niejasnosci i uczu¢ zagubienia rodzi
sie z konfliktu, ktéry rozgrywa sie w nas samych i w instytucjach na-
szego zycia. Jest to konflikt pomiedzy umierajgcg cywilizacjg drugiej
fali a wynurzajgcg sie cywilizacjg, ktéra domaga sie dla siebie miej-
sca. Jezeli raz to zrozumiemy, wtedy wiele bezsensownych na pierw-
szy rzut oka wydarzen ukaze swg gtebokag tresc. Zaczng sie odstaniac
zarysy wielkiego wzorca przemian.

(Alvin i Heidi Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali)

Te gérnolotne stowa s3 esencjg naszego codziennego, realnego doswiad-
czenia. Wydarzenia w amerykanskich bankach powoduija, ze w Twojgj fir-
mie redukuja etaty. Rozwijana produkcja w Chinach powoduije, ze to, czym
zajmowata sie fabryka, w ktérej pracujesz, jest duzo drozsze i nie moze
sie sprzedac. Czasem budzi to odruchowy protest, ale jak sam masz kupic
tadne nawet ubranko wyprodukowane na wschodzie, to cieszysz sie z jego
niskiej ceny i nie zastanawiasz sie nad tym, ze wtasnie zamykaja polska,
mniej optacalng firme. W taki oto sposéb bierzesz udziat w globalnych pro-
cesach zmiany Swiata. W jednej sytuacji przez nie tracisz, winnej zyskujesz.

Co zrobi¢, zeby zyskac? Jest cos w tej nadciggajacej cywilizacji, co
budzi radosc i nadzieje. Jest w niej taki aspekt, ktéry moze dac ci
szanse (jezeli ,kupisz los” i z niej skorzystasz).

Francis Fukuyama napisat ksigzke pt. Wielki wstrzgs. Nie ze wszyst-
kim mozna sie w niej zgodzic, ale kilka rzeczy opisat bardzo celnie.
Powstawanie porzgdku spotecznego nie w wyniku dziatania hierar-
chicznej, a zarazem ustanawiajgcej hierarchie wtadzy politycznej
lub religijnej, lecz w rezultacie samoorganizacji zdecentralizowa-
nych jednostek, jest jednym z najbardziej interesujgcych i najwaz-
niejszych odkryc intelektualnych naszych czasow.

W istocie kapitat spoteczny zyskuje na znaczeniu w miare rozwoju
techniki, sptaszczania struktury zarzgdzania organizacjami i zaste-
powania starej struktury relacji w zyciu gospodarczym, czyli hierar-
chii, nowg strukturg, jakg stanowig sieci.

(Francis Fukyjama Wielki wstrzgs)

To chyba najciekawszy aspekt nowych czaséw. Ludzie od setek lat
zyli w Swiecie hierarchii. Ten byt wyzej, ten nizej. Ci wyzej decydowali
0 zyciu tych, ktérzy byli nizej. Jezeli cztowiek sumiennie pracowat, pigt
sie w hierarchii, to na koniec zycia zajmowat jakas tam pozycje, ktéra
byta ukoronowaniem jego wysitkéw. A tu przyszedt Swiat ,,samoor-
ganizacji zdecentralizowanych jednostek”. Co to znaczy? Ano coraz
wiecej firm tworzy warunki do zarabiania, a nie zatrudnia. Wymaga
samodzielnosci, dokonywania wyboréw, budowania partnerskich re-
lacji z klientami. Wiecej, codziennos¢ wymusza partnerskie relacje ze
wszystkimi wspétpracownikami. | tymi ,nizej”, i tymi ,wyzej".

Ten opisywany przez Fukuyame kapitat spoteczny to wtasnie wiezi,
relacje oparte na zaufaniu. Zastanéw sig, ile ich masz, jak je potrafisz
tworzyc. Osoby starsze majg rézne cechy, ale wszyscy mamy pewng
zalete - doSwiadczenie wynikajace z ilosci przezytych lat. Przezytes
setki sytuacji, rozmawiates z bardzo duzg iloscig ludzi. Nauczytes sie
r6znych umiejetnosci, przeczytates mase gazet i ksigzek (a nawet in-
strukcji obstugi), obejrzates setki programow, filméw. To jest Twoj za-
séb. Siegnij do niego, poszperaj w sobie, swojej przesztosci. Znajdziesz
duzo przemyslen, spostrzezen, ,,przetrawionych” przezy¢. To wszyst-
ko jest baza spokojnej madrosci, a ta w relacjach jest bezcenna.

By¢ moze w tym wtasnie (albo innym) miejscu mojego wywodu od-
czujesz zniechecenie i sprzeciw. To takie ideologiczne gadanie, pie-
przenie nie majace wielkiego zwigzku z mojg sytuacja. Przyjrzyj
sie temu. By¢ moze uaktywniajg sie wtasnie Twoje nawyki emaocjo-
nalne, Twoje obronne przekonania. Cos w Tobie broni sie przed wy-
zwaniami, przed tg catg rzeczywistoscig zmiany i chetnie przypisu-
je wine jakims IM - politykom, pracodawcom... Nie sg oni bez winy,
ale Twoje Zycie zalezy od Ciebie. Od tego, w jaki sposob bedziesz je
planowac i o nim myslec. Oczywiscie jest tez prawdopodobienstwo,
ze przynudzam. Jezeli tak uwazasz - trudno. Masz prawo przestac
czytac. Paradoks tkwi w tym, Ze to Ty decydujesz. A to wtasnie pro-
buje Ci powiedziec.

Mam nadzieje, ze jednak masz ochote sam siebie docenic, uswia-
domi¢ sobie swoj potencjat, nagromadzong magdrosc i rozwingc
umiejetnosci potrzebne w nowych czasach.

Jest jeszcze jedna trudnosé, bedaca jednoczesnie Twojg szansa. W tych
nowych czasach bardzo mocno ujawnia sie odwieczna r6znica miedzy
wiedzg a madroscia. 0tz w momencie, w ktérym czytasz ten tekst,
na $wiecie w geometrycznym postepie przyrasta ilos¢ nowych infor-
macji, wynalazkéw, rozwigzan. Powstajg wtasnie nowe technologie,
ktore za pare lat zmienig pét Twojego zycia. Opracowywane s3 nowe
sposoby zarzadzania, prowadzenia wojny, radzenia sobie z degradacja
srodowiska. Wypracowywane s3 nowe metody uczenia sie, rozwijania
umiejetnosci. Firma, ktora chce dziata¢ na wspétczesnym rynku, musi
ciagle wprowadzac nowe rozwigzania, wypracowywac nowe sposoby
pracy po to, zeby za chwile je porzucic i uczy¢ sie innych.

Tak wtasnie rozwija sie cywilizacja wiedzy. Mtody, stary - nikt juz
nie jest w stanie wiedzie¢ wszystkiego. Jedyna racjonalng postawg
jest ciggte uczenie sie, awtasciwie szerzej - ciggte stawianie na ca-
toSciowy rozwoj. A do tego potrzebna jest Twoja gtebia spojrzenia,
szersze rozumienie réznych zjawisk i proceséw. | to nie dlatego, ze
jest to ogblnie wazne. Madros¢ jest potrzebna do podejmowania
tysigca codziennych decyzji ksztattujacych oblicze wspotczesnego
biznesu. Chodzi o zgromadzenie doswiadczen (a Ty w swoim wieku
masz ich mase) i takie ich emocjonalne i poznawcze przetrawienie,
ze stana sie baza trafnych wyboréw, kreatywnych pomystéw, oso-
bowych relacji z innymi ludzmi.

Wracajac do tego, co napisatem na poczatku tekstu. Wszystko,
a przynajmniej bardzo duzo tkwi w Twojej gtowie i Twoim sercu.
Musisz pozegnac swoje ukochane zdanie ,Za moich lat...”, albo
,Dawniej to ludzie byli lepsi...”. Po pierwsze czesto to guzik prawda
(nasza pamiec to najczesciej wybielajgca interpretacja dawnych po-
dobno ztotych czaséw), a po drugie $wiat jest inny. Nie gorszy, nie
lepszy, tylko inny. Ty razem z mtodszymi mozesz szalejacg zmiane
przeksztatcac na rozwdj. | za to teraz ptaca. Za zaangazowanie,
kreatywnos¢, state uczenie sie. Jezeli na to cie stac, to bedziesz
cennym pracownikiem i tylko kiepski pracodawca Cie wyrzuci, badz
nie przyjmie do pracy. To wtasciwie dobrze, bo dtugo na takim ryn-
ku nie pociggnie. Zaraz zreszta sprébujemy to mu uswiadomic.
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DYSKRYMINACJA ZE WZGLEDU NA WIEK,
REGULACJE PRAWNE

- Adam Bodnar

Zakaz dyskryminacji ze wzgledu na wiek w polskim prawie - geneza
Zakaz dyskryminacji ze wzgledu na wiek w polskim prawie wynika
przede wszystkim z art. 32 ust. 2 Konstytucji RP. Konstytucja zaka-
zuje dyskryminacji w zyciu spotecznym, politycznym i gospodarczym
»Z jakiejkolwiek przyczyny”. W doktrynie prawa konstytucyjnego nie
ulega watpliwosci, ze zwrot ,,z jakiejkolwiek przyczyny” oznacza za-
kaz dyskryminacji ze wzgledu m.in. na wiek.

Norma konstytucji ma jednak charakter generalny, w praktyce trudno
jest sie na nig bezposrednio powotywac i tylko z niej samej wywo-
dzi¢ obowigzek konkretnego zachowania (czy przeciwdziata¢ dyskry-
minacji) po stronie pracodawcy czy innych oséb dopuszczajacych sie
dyskryminacyjnego traktowania. Dlatego tez zakaz dyskryminacji ze
wzgledu na wiek znaczaco zyskat na znaczeniu wraz z wprowadze-
niem odpowiednich przepiséw do Kodeksu pracy. Stato sie tak na sku-
tek wprowadzenia do polskiego porzadku prawnego przepiséw dyrek-
tywy 2000/78/WE ustanawiajacej ogélne warunki ramowe réwnego
traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy.

Stanowienie prawa antydyskryminacyjnego przez Unie Europejska
jest jedna z jej kompetencji dotyczacych praw cztowieka, ktora wy-
wiera znaczacy wptyw na panstwa cztonkowskie. Zgodnie z art. 13
Traktatu ustanawiajacego Wspdlnote Europejskg ,Rada [..] moze
podjac¢ Srodki niezbedne do zwalczania wszelkiej dyskryminacji ze
wzgledu na ptec, rase lub pochodzenie etniczne, religie lub Swiato-
poglad, niepetnosprawnos¢, wiek lub orientacje seksualng”. Wtasnie
ten przepis kompetencyjny byt podstawa wprowadzenia dyrektyw,
w tym wspomnianej dyrektywy 2000/78/WE, zakazujacych dyskry-
minacji ze wzgledu na wymienione przyczyny.

Koniecznos¢ implementacji dyrektywy wymusita na polskim pra-
wodawcy dokonanie odpowiednich zmian w Kodeksie pracy, a tak-
ze w innych aktach prawnych. Dzieki temu ogélny zakaz dyskry-
minacji wynikajacy z konstytucji nabrat realnych ksztattow, co
pozwala na duzo tatwiejsze dochodzenie uprawnied w sytuacji
dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
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Przepisy Kodeksu pracy regulujace zakaz
dyskryminacji ze wzgledu na wiek

Zasada réwnego traktowania bez wzgledu m.in. na wiek jest jedna
z ogblnych zasad polskiego prawa pracy. Stanowi o tym art. 11° Kodek-
su pracy, zgodnie z ktérym ,jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnie-
niu, bezposrednia lub posrednia, w szczeg6lnosci ze wzgledu na ptec,
wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie, narodowos¢, przekonania
polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyzna-
nie, orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub w niepetnym wymiarze
czasu pracy - jest niedopuszczalna”. Wszelkie pozostate przepisy od-
noszace sie do zakazu dyskryminacji zawarte w Kodeksie pracy wisto-
cie stanowiag uzupetnienie powyzszej zasady ogdlnej. Ich celem jest
w miare precyzyjne okreslenie najwazniejszych typow sytuacji, w kto-
rych dochodzi¢ moze do dyskryminacji, a takze wskazanie na srodki
prawne, jakie moga by¢ w takiej sytuacji wykorzystane przez ofiary.

Kodeks pracy zawiera praktycznie réwnowazne zasady odnosz3ce sie
do ochrony przed dyskryminacja ze wzgledu na rozne przestanki dyskry-
minacji (np. wyznanie, orientacje seksualng czy wiek). Majac to w pamie-
ci, ponizsze uwagi i przyktady odnosic sie bedg jedynie do dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, co uczyni tekst bardziej czytelnym.

Kodeks pracy zakazuje dyskryminacji m.in. ze wzgledu nawiek wart. 18% §1,
zgodnie z ktérym ,,pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakre-
sie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia,
awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na [...] wiek”. Zakaz dyskry-
minacji odnosi sie praktycznie do wszystkich sfer zwigzanych z zyciem
zawodowym. Kodeks pracy wymienia takie przejawy dyskryminacji jak:
1) odmowa nawigzania lub rozwigzanie stosunku pracy,
2) niekorzystne uksztattowanie wynagrodzenia za prace lub
innych warunkoéw zatrudnienia albo pominiecie przy awansowaniu
lub przyznawaniu innych Swiadczen zwigzanych z praca,
3) pominiecie przy typowaniu do udziatu w szkoleniach
podnoszacych kwalifikacje zawodowe.

Powyzszy katalog jest katalogiem otwartym, Swiadczy o tym uzycie
zwrotu ,w szczegdlnosci” w art. 18%* §1 Kodeksu pracy. Tak ze np.
praktyka pomijania oczekiwan oséb starszych przy planowaniu urlo-
péw (w poréwnaniu do 0s6b mtodszych), cho¢ nie jest bezposrednio
wymieniona we wspomnianym przepisie, tez bytaby przejawem nie-
rownego traktowania.

Kodeks pracy w rozdziale lla wprowadza cztery zasadnicze pojecia
odnoszace sie do dyskryminacji. Sg to: dyskryminacja bezposrednia,
dyskryminacja posrednia, zachecanie do dyskryminacji oraz szykano-
wanie. Zdefiniowanie tych pojec jest niezbedne, aby zrozumie¢ sze-
roki i mozliwie kompleksowy zakres zastosowania ogélnego zakazu
dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Dyskryminacja bezposrednia

Zgodnie z art. 183 §3 Kodeksu pracy dyskryminacja bezposrednia
zachodzi wtedy, gdy pracownik ze wzgledu na wiek jest lub mogtby
by¢ traktowany w poréwnywalnej sytuacji mniej korzystnie niz inni
pracownicy. Powstaje pytanie: do jakich sytuacji dyskryminacyjnych
bedzie miat zastosowanie ten przepis.

Po pierwsze, konieczne jest wykazanie, ze to wtasnie wiek byt przyczy-
ng odmiennego traktowania pracownika. Kryterium wieku odgrywa
zatem decydujaca role przy zr6znicowanym traktowaniu danej osoby
w stosunku do innej osoby. Przepis ten odnosi sie przy tym zaréwno
do sytuacji potencjalnych (,mogtby by¢”), jak i faktycznych (,jest trak-
towany”). Moze on zatem znalez¢ zastosowanie takze w sytuacji po-
szukiwania pracy, a nie tylko w sytuacji pozostawania w zatrudnieniu.

Przyktady:

1. Firma lotnicza ze wzgledéw marketingowych postanawia odmftodzic
kadre stewardess oraz stewardow i zwolnic z pracy wszystkie osoby po-
wyzej 40. roku zycia. Jezeli jako uzasadnienie zwolnienia zostanie poda-
ne kryterium wieku, bedzie to przyktad dyskryminacji.

2. W tygodniku opublikowanym 28 stycznia 2005 r. pojawita sie oferta
pracy w firmie dostarczajgcej artykuty biurowe skierowana do Duficzykéw
miedzy 18. a 30. rokiem zycia. Ogtoszenie zostato zgtoszone policji w Ko-
penhadze. W lipcu 2005 r. policja poinformowata powoda, Ze badanie
sprawy zostato zakoriczone, a na firme nafozono grzywne w wysokosci
950 euro za naruszenie dunskiego prawa. Spétka nie zaptacita grzywny,
w zwigzku z czym policja wniosta sprawe do sgdu. 3 stycznia 2006 r. fir-
ma zostata skazana za naruszenie dunskiego prawa przez Sgd Miejski
w Kopenhadze, ktory natozyt na nig grzywne w wysokosci 950 euro (czesc
grzywny dotyczyta dyskryminacji ze wzgledu na narodowosc)™.

3. Pracodawca zwalnia pracownika na rok przed osiggniecierm wieku ochro-
ny przedemerytalnej motywujgc to likwidacjg stanowiska pracy lub restruk-
turyzacjg, a jednocze$nie ukrywajgc faktyczng przyczyne dyskryminacji.

Dyskryminacja posrednia

Zgodnie z art. 183 §4 Kodeksu pracy dyskryminacja posrednia wy-
stepuje wtedy, gdy na skutek pozornie neutralnego postanowienia,
zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepuja dyspro-
porcje w zakresie warunkéw zatrudnienia na niekorzys¢ wszystkich
lub znacznej liczby pracownikéw nalezacych do grupy wyréznionej ze
wzgledu na wiek, jezeli dysproporcje te nie moga byc uzasadnione in-
nymi obiektywnymi powodami.

® Informacja o sprawie na podstawie raportu Komisji Europejskiej na temat
dziatan w zakresie przeciwdziatania dyskryminacji w 2006 .
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Juz powyzsza definicja dyskryminacji posredniej wskazuje, ze ziden-
tyfikowac jest ja duzo trudniej niz przypadki dyskryminacji posred-
niej. Warto o tym pamieta¢, gdyz najtrudniejsze sprawy dyskrymina-
cyjne to wtasnie sprawy z zakresu dyskryminacji posredniej.

W celu wykazania dyskryminacji posredniej konieczne jest przede wszyst-
kim zidentyfikowanie , postanowien, kryterium lub dziatan”, ktére majg
charakter pozornie neutralny, ale w istocie skutkujg dyskryminacja.

Przyktad:

1. Porozumienie zawarte w 2006 r. pomiedzy Polskim Radiem SA
a zwigzkami zawodowymi przewidywato zasady dokonania zwolnien
grupowych. Ich przyczyng miata byc racjonalizacja struktury zatrudnie-
nia. Kryteriami zwolnien byty m.in. likwidacja stanowiska pracy, przy-
datnosc¢ zawodowa czy posiadanie dodatkowego zrédta utrzymania.
Przy kwalifikacji pracownikéw do zwolnien grupowych miaty podlegac
uwzglednieniu takie kryteria jak pozostawanie jedynym zywicielem
rodziny, samotne wychowywanie dziecka czy wiek. Zdaniem Sgdu Re-
jonowego dla m.st. Warszawy niedookreslenie przestanki wieku powo-
dowato naruszenie zasady rownego traktowania w zatrudnieniu, gdyz
pozwalato pracodawcy na dowolnosc w ksztattowaniu progu wiekowe-
go pracownikéw przeznaczonych do zwolnienia”. Zdaniem sgdu: [..]
pozornie zatem neutralne postanowienie specyficznego prawa pracy
réznicuje pracownikéw, co jest wyraznie widoczne w strukturze wieku
0s06b przewidzianych do zwolnienia. Zwolnieniami objeto osoby star-
sze pomijajgc takie czynniki jak wiedza, doswiadczenie, dyspozycyjnosc
pracownikéw zwigzanych ze strong wiele lat™.

Dyskryminacja bezposrednia i posrednia - szczeg6lnie ze wzgledu
na wiek - moze czesto by¢ stosowana przez pracodawcéw i co wie-
cej moze byc¢ uzasadniona oraz dopuszczalna w Swietle przepiséw
prawa. Kodeks pracy nie zakazuje dyskryminacji bezwzglednie, to
znaczy dopuszcza pewne sytuacje, kiedy zréznicowane traktowa-
nie jest dozwolone.

Zgodnie z art. 18% §2 Kodeksu pracy nie mozna méwi¢ o dyskrymina-
Cji ze wzgledu na wiek, kiedy:

™ Wyrok Sadu Rejonowego dla m. st. Warszawy z 21 maja 2008 r. (sygn. akt VII P 937/07) w sprawie M.
Kolifskiej-Dabrowskiej, dostepny na stronie www.hfhr.org.pl/precedens
2 Por. D. Pudzianowska, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek, ,Rzeczpospolita” 2008, 18 lipca, s. C3.
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a) niezatrudnianie pracownika z powodu wieku jest uzasadnione ze
wzgledu na rodzaj pracy, warunki jej wykonywania lub wymagania
zawodowe stawiane pracownikom;

Przyktad:

1. Producent filmowy zatrudnia statystéw do filmu o zyciu w akademi-
ku i kieruje swoje ogtoszenie do 0s6b w wieku 18-30 Iat.

2. Zatrudnienie w specjalistycznej firmie X zajmujgcej sie nowymi tech-
nologiami oznacza koniecznos¢ dokonania dtugotrwatych, kilkulet-
nich inwestycji w szkolenie pracownika i diatego firma decyduje sie na
zatrudnienie os6b w wieku ponizej 50. roku zycia (tak aby inwestycje
w rozwdj pracownika przyniosty pracodawcy wieloletnig korzysc).

b) nastepuje wypowiedzenie pracownikowi warunkéw zatrudnienia
w zakresie wymiaru czasu pracy uzasadnione przyczynami niedoty-
czacymi pracownikow;

Przyktad:

1. Firma ze wzgledu na zmiany w swaojej branzy postanawia zmniejszyc
wszystkim pracownikorm wymiar czasu pracy z 8 godzin dziennie do 6.

c) pracodawca stosuje srodki, ktére rdznicujg sytuacje prawna pra-
cownika ze wzgledu na jego wiek;

Przyktad:

1. Pracodawca postanawia przeznaczyc dodatkowe Srodki na szkolenie
pracownikéw starszych, szczegdlnie w zakresie obstugi urzgdzen elek-
tronicznych.

W tym przypadku chodzi gtéwnie o zréznicowanie sytuacji, wyrdznie-
nie tych, ktére maja charakter pozytywny, to znaczy stuzg zapewnie-
niu osobom tradycyjnie dyskryminowanym (np. osobom starszym)
dodatkowych przywilejéw czy udogodnien.

d) pracodawca ustala warunki zatrudniania i zwalniania pracownikéw,
zasad wynagradzania i awansowania oraz dostepu do szkolen w celu
podnoszenia kwalifikacji zawodowych - z uwzglednieniem kryterium
stazu pracy.

Przyktad:

1. Pracodawca wprowadza nagrode jubileuszowg zalezng od osiggniecia
okreslonego wieku przez pracownika albo zwieksza stopniowo wymiar

urlopu (np. raz na 3 lata stazu pracy zwieksza wymiar urlopu o 1 dzieA
w skali roku - w efekcie osoby starsze majg o kilka dni dtuzszy urlop niz
osoby mtodsze, co jest uzasadnione potrzebg wynagrodzenia ich zastug
czy wynagrodzenia za lojalnosc wobec pracodawcy).

Podane przyktady sygnalizujg jedynie, jak nalezy rozumiec poszczegol-
ne obiektywne przyczyny uzasadniajace zréznicowane traktowanie ze
wzgledu na wiek. Nalezy pamietac, ze wiekszos¢ spraw dyskryminacyj-
nych sprowadza sie do dyskusji, na ile zr6znicowane traktowanie przez
pracodawce byto uzasadnione wtasnie obiektywnymi kryteriami, a na
ile kryterium wieku (czy faktycznymi przestankami dyskryminacji byty
tradycyjne uprzedzenia wobec osab starszych lub mtodszych). Praco-
dawcy zazwyczaj wyszukiwac bedg rézne argumenty ,,obiektywne”,
aby tylko nie przyznat sie do dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
Przyktad:

1. Firma lotnicza zwalniajgca stewardessy oraz stewardow w wieku po-
wyzej 50 lat bedzie twierdzita, Ze jest to uzasadnione wzgledami mar-
ketingowymi oraz potrzebg sprawnej obstugi pasazeréw na poktadzie
samolotu. W ewentualnym procesie firma lotnicza musiataby faktycz-
nie udowodnic, Ze byty to na tyle wazne powody, ze uzasadniaty one
dyskryminacje. Jesli jednak osoby powyzej 50. roku zycia wykazywac
sie bedg odpowiednimi testami fizycznej sprawnosci, to firmie lotniczej
trudno moze byc¢ uzasadnic potrzebe zwolnienia ich z pracy.

Zachecanie do dyskryminacji

Zachecanie do dyskryminacji to dziatanie polegajace na zachecaniu innej
osoby do naruszania zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu (art. 18
§5 pkt. 1 Kodeksu pracy). Zachecanie do dyskryminacji moze przybierac
rézne formy: moze polegac na przyjmowaniu oficjalnych instrukcji od pra-
codawcy, do ktérych muszg dostosowac sie pozostali pracownicy; moze
polegac na naktanianiu pracownikéw do okreslonego postepowania wo-
bec danej osoby; moze takze przyjmowac forme grézb pod adresem in-
nych pracownikéw i zmuszania ich do okreslonego zachowania.

Przyktad:

1. Pracodawca wystosowuje oficjalng instrukcje, ktéra ma by¢ sto-
sowana przez dziat personalny, zawierajgcg liste pytan odnoszg-
cych sie do najnowszych wydarzen ze swiata muzyki i mody, kto-
re na rozmowie kwalifikacyjnej majg z géry wyeliminowac osoby
starsze z ubiegania sie o prace. Pracownicy z dziatu rekrutacji, ktorzy
odstgpig od zadawania tych pytan sg karani przez pracodawce.

2. Szef zacheca swoich pracownikéw, aby tak zatruli Zycie osoby w wieku
50+, aby - ze wzgledu na ztg atmosfere w pracy - sama z niej zrezygnowata.

Szykanowanie

Kolejnym pojeciem wprowadzonym do polskiego prawa z zakresu dys-
kryminacji jest szykanowanie™. Zgodnie z art. 18%* §5 pkt. 2 Kodeksu
pracy szykanowaniem jest zachowanie, ktérego celem lub skutkiem
jest naruszenie godnosci albo ponizenie lub upokorzenie pracownika.
Szykanowanie moze miec miejsce zaréwno ze strony pracodawcy, jak
i innych pracownikéw. Zdaniem Krzyszofa Raczki naruszenie godno-
Sci pracownika albo ponizenie lub upokorzenie go nie zawsze musi by¢
objete zamiarem pracodawcy, niekiedy moze ono by¢ skutkiem okre-
Slonego jego zachowania lub zachowania 0s6b, za ktérych dziatania
lub zaniechania ponosi odpowiedzialnos¢, na ktére on sie godzit™. Wa-
runkiem stwierdzenia szykanowania jest zaistnienie atmosfery onie-
Smielajacej, wrogiej, ponizajacej, uwtaczajacej czy upokarzajacej dla
pracownika. Decydujace znaczenie ma tutaj takze test subiektywny,
a wiec jak pracownik sie czuje w takiej sytuacji (a nie jak obiektywnie
taka sytuacja mogtaby by¢ oceniona). Warto w tym kontekscie tak-
ze pamieta¢, ze odpowiedzialnos¢ pracodawcy moze zaleze¢ takze
od tego, czy stworzyt srodowisko pracy wolne od dyskryminacji (lub
przynajmniej podejmowat préby stworzenia takiego Srodowiska),
w ktérym pracownicy nie naruszaja godnosci innych pracownikéw lub
ze wzgledu na ich odmiennosc€ ich nie ponizajg czy upokarzaja.
Przyktady:

1. W firmie X mtodsi pracownicy raz za razem na$miewajg sie z dwéch
starszych pandéw pracujgcych w charakterze roznosicieli poczty w biurze
i uzywajg stwierdzen typu: szybciej, szybciej staruszku, w tym tempie
Z6twia to wam do wieczora nie starczy czasu.

2. W firmie Y szef co tydzieri robi spotkanie pracownikéw, na ktérym ciggle
podkresla, ze promuje mtodosc, energie, entuzjazm, mfodziericze pomy-
sty i fantazje, odrzucenie starczej rutyny i dorobku elit z czaséw Il RP czy
PRL-u. Osoby w wieku lat 40 i wiecej zatrudnione w firmie w trakcie kazde-
go spotkania czujg sie coraz gorzej w atmosferze ciggtego kultu mtodosci.
3. Szef firmy Z w oficjalnych wystgpieniach stwierdza, Ze ma dos¢ sze-
fowania firmie, w ktérej Srednia wieku jest rowna tej na cmentarzu,
a pracownicy to w wiekszosci ztogi gierkowsko-gomutkowskie.

3 Kodeks pracy uzywa pojecia ,molestowanie”, jednakze stowo ,szykanowanie” w lepszy sposéb oddaje
charakteriznaczenie stowa ,harassment” uzywanego w dyrektywie 2000/78/WE.
K. Raczka, Prawo pracy, Wydawnictwo Prawnicze Lexis-Nexis, komentarz do art. 18 Kodeksu pracy.
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Dochodzenie roszczen w sytuacji naruszenia zakazu
dyskryminacji ze wzgledu na wiek

Kodeks pracy wprowadza szczegélne instrumenty prawne w przypadku
naruszenia przez pracodawce zakazu dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
Zgodnie z art. 18*¢ Kodeksu pracy osoba, wobec ktérej pracodawca naru-
szyt zasade réwnego traktowania w zatrudnieniu ma prawo do odszko-
dowania w wysokosci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za prace.

Odszkodowania z tytutu dyskryminacji w miejscu pracy dochodzi
sie w toku procesu przed sadem pracy. Odszkodowanie ma przede
wszystkim charakter zados¢uczynienia za doznang krzywde z tytutu
dyskryminacji, aczkolwiek nie wytacza dochodzenia szkéd material-
nych zwigzanych z faktem dyskryminacji, o ile takie szkody zostang
wykazane. Moze to by¢ np. koszt specjalistycznej opieki lekarskiej czy
psychologicznej w zwigzku z faktem dyskryminacji.

W polskiej praktyce sadowej jak do tej pory byto jedynie kilka spraw,
w ktorych sady zasadzityby odszkodowanie z tytutu dyskryminaciji, na
podstawie przepisoéw Kodeksu pracy. Dla przyktadu w sprawie Mirosta-
wa Sielatyckiego, bytego dyrektora Centralnego Osrodka Doskonalenia
Nauczycieli, zwolnionego za opublikowanie podrecznika Kompas - Edu-
kacja o prawach cztowieka, s3dy zasadzity odszkodowanie w wysokosci
5000 z+.* Z kolei Sad Rejonowy w Warszawie zasadzit kwote najnizsze-
go wynagrodzenia na rzecz M. Kolinskiej-Dabrowskiej z tytutu dyskry-
minacji ze wzgledu na wiek przy jej zwolnieniu z Polskiego Radia SA™.

Wymienione kwoty nie naleza do najwyzszych, ale praktyka sadow
w tego typu sprawach - w tym takze doswiadczenie petnomocnikéw
procesowych - sie zwieksza. Nalezy sie spodziewac, ze kwoty odszko-
dowan z tytutu dyskryminacji w miejscu pracy bedg z czasem rosty, po-
dobnie jak to sie dzieje w przypadku spraw o ochrone débr osobistych.

Przerzucenie ciezaru dowodu

W odniesieniu do dochodzenia roszczen z tytutu dyskryminacji
ze wzgledu na wiek wazng zasada - ustanowiong moca dyrekty-
wy 2000/78/WE oraz przepisami Kodeksu pracy - jest zasada odwro-
cenia ciezaru dowodu (shifting the burden proof).

s Szczegoty na stronie http://www.hfhrpol.waw.pl
6 Szczegoty na stronie http://www.hfhrpol.waw.pl
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W typowej sprawie cywilnej to osoba dochodzaca okreslonego roszcze-
nia musi udowodnic, ze ma racje i przedstawic na to dowody. W spra-
wach dyskryminacyjnych ten ciezar dowodu zostaje odwrdcony.

W sprawach tych sad powinien uzna¢, ze doszto do dyskryminacji
(orzekajac na podstawie tzw. balance of probabilities), jezeli powad
(czyli ofiara dyskryminacji) wykaze, ze byto to prawdopodobne, tzn.
jedynie przedstawi fakty, na podstawie ktérych sad bedzie mégt wy-
wnioskowac, ze doszto do dyskryminacji, chyba ze pracodawca pod-
wazy stusznosc tego wnioskowania.

Aby wykazat, ze doszto do dyskryminacji powodowi wystarczy uprawdo-
podobnienie wystapienia dyskryminacji. W sprawach dyskryminacyjnych
powdd moze wykazac takie prawdopodobienstwo poprzez wtasciwe
wnioskowanie, czyli dowodzac faktéw, na podstawie ktérych mozna przy-
jac, ze istotnie doszto do dyskryminacji. Wnioskowania, na ktérych moze
oprzec sie sad stanowig zwykte domniemania faktyczne, czyli oparte na
doswiadczeniu zyciowym przekonanie sadu, ze w typowym przebiegu
wydarzen okreSlone postepowanie mogto miec zwigzek z dziataniem
dyskryminacyjnym. W przypadku, gdy pracodawca nie obali domniema-
nia dyskryminacji ustanowionego w powyzszy sposéb przez ofiare dys-
kryminacji, sad powinien stwierdzi¢ zaistnienie przypadku dyskryminacji.

Przerzucenie ciezaru dowodu na pracodawce stuzy fatwiejszemu uzyska-
niu przez powoda prawnej ochrony przed dyskryminacj3. DoSwiadczenia
w zakresie prawnej ochrony przed dyskryminacjg wskazujg, ze warunkiem
efektywnego i rzeczywistego funkcjonowania materialnych gwarancji nie-
dyskryminacji jest natozenie na pracodawcéw obowigzku ponoszenia cze-
Sci ciezaru dowodowego natozonego na potencjalne ofiary dyskryminacji.

Pracodawca w celu obalenia domniemania dyskryminacji (a wiec kiedy
ofiara dyskryminacji ten fakt uprawdopodobni) moze podnosic, ze 1)
nie ma podstaw do przesuniecia ciezaru dowodu, tzn. ofiara dyskrymi-
nacji nie doprowadzita do uprawdopodaobnienia przypadku dyskrymi-
nacji, oraz 2) nie doszto do dyskryminacji, poniewaz odmienne trakto-
wanie podyktowane byto innymi, niedyskryminacyjnymi czynnikami
(wzgledami obiektywnymi). Pracodawca musiatby dowies¢, ze takie
niedyskryminacyjne czynniki faktycznie wystepowaty. Czynniki te
mogg uzasadnia¢ odmienne traktowanie, jezeli powigzane s3 z real-
nym celem oraz sg wtasciwe i niezbedne do jego realizacji.

Muszg by¢ one proporcjonalne, nie moga wykraczac poza zakres nie-
zbedny dla realizacji celu oraz nie mogg by¢ w zaden sposéb zwigza-
ne z dyskryminacjg ze wzgledu na pochodzenie rasowe lub ptec albo
inne chronione cechy.

Przyktad:

1. W procesie ofiara dyskryminacji przywotuje na Swiadkéw dwdch pra-
cownikéw. Jeden z nich moéwi, ze styszat jak szef wspominaf, Ze chce
odmtodzic zespot i pozbyc sie niepasujgcych elementéw. Drugi Swia-
dek mowi, ze szef wspominat o tym, iz pan X - ofiara dyskryminacji
- psuje atmosfere w zespole swojg nadmierng dojrzatoscig i brakiem
mtodzienczej energii. W przypadku zwolnienia pana X takie wypo-
wiedzi mogtyby zostac uznane za uprawdopodobnienie faktu dyskry-
minacji. W takiej sytuacji pracodawca musiatby wykazac obiektywne
przestanki zwolnienia (czyli ze nie dyskryminowat), mogtyby to byc np.
znaczgco gorsze wyniki danego pracownika czy inne fakty, na ktére
posiadatby dowody i ktére mégtby przedstawic sgdowi.

Wiktymizacja

Waznym pojeciem na gruncie prawa antydyskryminacyjnego jest
pojecie wiktymizacji. Zgodnie z art. 183 Kodeksu pracy skorzystanie
przez pracownika z uprawnien przystugujacych z tytutu narusze-
nia zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu nie moze stanowic¢
przyczyny uzasadniajacej wypowiedzenie przez pracodawce stosun-
ku pracy lub jego rozwigzanie bez wypowiedzenia. Przepis ten ma za
zadanie chroni¢ przed bezzasadnym zwolnieniem osoby, ktére pod-
nosza fakt dyskryminacji.

W polskich realiach ofiary dyskryminacji najczesciej wystepuja ze swoimi
roszczeniami wtedy, kiedy juz zostang zwolnione z pracy albo same z nigj
zrezygnuija. Przepis ten ma szczeg6ine znaczenie dla oséb, ktore decyduja
sie na sprzeciw wobec zachowan dyskryminacyjnych, a jednoczesnie po-
zostajg w stosunku pracy. Pracodawca nie moze ,mscic sie” na takich oso-
bachi z tytutu wniesienia skargi dyskryminacyjnej pozbawiac ich pracy.

Inne przepisy odnoszace sie do zakazu dyskryminacji

ze wzgledu na wiek

Przepisy odnoszace sie do zakazu dyskryminacji ze wzgledu na wiek
znajduja sie takze w ustawie z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promoc;ji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (DzU z dnia 1 maja 2004 r.
nr99 poz. 1001z p6zn. zm.).

Zgodnie z art. 19c ustawy agencja zatrudnienia nie moze dyskrymino-
wac m.in. ze wzgledu na wiek osaéb, dla ktorych poszukuje zatrudnie-
nia lub innej pracy zarobkowej. Posrednictwo pracy dla bezrobotnych
i poszukujacych pracy realizowane przez powiatowe i wojewodzkie
urzedy pracy jest prowadzone nieodptatnie oraz dokonywane jest
zgodnie z zasad3a réwnosci, bez dyskryminacji m.in. ze wzgledu na
wiek (art.36, ust.4, p.3).

Zasada réwnosci znajduje takze zastosowanie w odniesieniu do po-
radnictwa zawodowego. Zgodnie z art. 38 ust. 2 pkt 3 ustawy po-
radnictwo zawodowe prowadzone przez powiatowe urzedy pracy
oraz centra informacji i planowania kariery zawodowej wojewdédzkich
urzedow pracy jest realizowane zgodnie z zasada réwnosci w korzy-
staniu z ustug poradnictwa zawodowego. Oznacza to zakaz dyskry-
minacji m.in. ze wzgledu na wiek.

Zakaz dyskryminacji ze wzgledu na wiek ma takze zastosowanie
w odniesieniu do szkolen organizowanych na rzecz oséb bezrobot-
nych oraz przy kierowaniu na takie szkolenia (art. 40 ust. 6).

Naruszenie przepiséw o zakazie dyskryminacji znajdujacych sie w usta-
wie z 20 kwietnia 2004 r. moze powodowac pociggniecie pracodawcy
do odpowiedzialnosci. O odpowiedzialnosci decyduje sad w drodze sto-
sowania przepiséw Kodeksu postepowania w sprawach o wykroczenia.
Zgodnie z art. 123 ustawy odmowa zatrudnienia kandydata na wolnym
miejscu zatrudnienia lub miejscu przygotowania zawodowego ze wzgle-
du na przyczyne dyskryminacyjng (w tym m.in. ze wzgledu na wiek)
grozi karg grzywny w wysokosci nie nizszej niz 3000 zt. Taka sama wy-
sokos¢ grzywny grozi agencji zatrudnienia nieprzestrzegajacej zasady
niedyskryminacji ze wzgledu na wiek (art. 121ust. 3).

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek a ochrona emerytalna

0d kilku lat jest kwestig kontrowersyjng, czy zwolnienie pracowni-
ka z powodu osiggniecia wieku emerytalnego oraz nabycia prawa do
emerytury (ze wzgledu na wymagany okres sktadkowy) moze by¢
uznane za dyskryminacje ze wzgledu na wiek.
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Zgodnie z wyrokiem Sadu Najwyzszego z dnia 21 kwietnia 1999 r. wy-
powiedzenie umowy o prace ze wzgledu na osiagniecie przez kobie-
te wieku emerytalnego (60 lat) oraz uzyskanie prawa do emerytury
jest uzasadnione (art. 45 §1 w zwiazku z art. 39 KP) i nie moze by¢
ocenione jako dyskryminacja pracownika ze wzgledu na ptec lub wiek
(art. 113 KP). Poglad Sadu Najwyzszego opierat sie na podejsciu, ze
uzyskanie prawa do emerytury powoduje mniejsze zagrozenia finan-
sowe dla pracownika, a jednoczesnie moze by¢ uzasadnione wzgleda-
mi rynku pracy. Ten poglad przez kilka lat ksztattowat doktryne oraz
orzecznictwo. Jednakze wejscie w zycie dyrektywy 2000/78/WE,
a takze coraz powszechniejsza znajomos¢ szczeg6lnego charakteru
ochrony przed dyskryminacjg ze wzgledu na wiek spowodowato, ze
Sad Najwyzszy rozpoczat weryfikowanie swojego pogladu.

W wyroku z 4 listopada 2004 r. Sad Najwyzszy stwierdzit, ze osia-
gniecie przez pracownika wieku emerytalnego i prawa do emerytury
nie jest samoistng przestanka uzasadniajaca wypowiedzenie umowy
o prace™ Oznacza to, ze aby zwolni¢ pracownika po osiggnieciu przez
niego wieku emerytalnego, pracodawca musiatby wykaza¢ istnienie
innych przyczyn uzasadniajgcych zwolnienie (np. restrukturyzacje za-
ktadu, likwidacje stanowiska pracy). Samo jednak osiggniecie wieku
nie jest wystarczajace. Warto pamietac o szczegélnym kontekscie tej
sprawy, w ktoérej zwolnienie dotkneto 65-letnig pracownice naukowa
(z tytutem dr. hab.), ktéra mogta pracowat do 70. roku zycia.

Europejski Trybunat Sprawiedliwosci w orzeczeniu w sprawie Pallacios
de la Villa z 16 pazdziernika 2007 r.® uznat, ze zakaz dyskryminacji ze
wzgledu na wiek okreslony w dyrektywie 2000/78/WE pozwala na
zwalnianie pracownikéw wraz z osiggnieciem przez nich wieku emery-
talnego oraz uzyskaniem prawa do emerytury. Takie wtasnie rozwia-
zanie przyjete byto w uktadach zbiorowych pracy wydanych na pod-
stawie upowaznienia ustawowego stanowiacego realizacje polityki
panstwa. ETS uznat, ze w tej sytuacji zwalnianie pracownikéw - cho¢
oparte na kryterium wieku - jest jednak obiektywnie oraz rozsadnie
uzasadnione na gruncie prawa krajowego ze wzgledu na wymogi od-
noszace sie do polityki w zakresie zatrudnienia oraz rynku pracy.

7 Sygn. akt | PK7/04, OSNP 2005/12/171.
'® Sprawa C-411/05, Felix Palacios de la Villa v. Cortefiel Servicios SA, wyrok z 16 pazdziernika 2007r., 0) C.
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Z orzeczenia tego wynika, ze w podobny sposéb powinny by¢ interpre-
towane przepisy prawa krajowego ustanawiajace jakies szczegélne re-
zimy uktadéw zbiorowych pracy. Osiggniecie wieku emerytalnego oraz
nabycie prawa do emerytury co do zasady mogg uzasadniac zwolnie-
nie pracownika i nie bedg stanowi¢ dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
Emerytura bowiem ma stanowit rodzaj rekompensaty dla pracownika
i pozwoli¢ mu na dalsze utrzymanie sie pomimo zwolnienia z pracy™.

Sad Najwyzszy w niedawnym orzeczeniu miat mozliwos¢ ustosunko-
wania sie do powyzszego stanowiska. W wyroku z 19 marca 2008 r.2°
Sad Najwyzszy rozwazyt, czy zwolnienie kobiety w wieku 55 lat ze
wzgledu na osiggniecie wieku emerytalnego (emerytura kolejowa)
oraz odpowiedni okres sktadkowy jest dyskryminacja ze wzgledu na
wiek oraz na ptec (biorac pod uwage nizszy wiek emerytalny kobiet
i mezczyzn). W sprawie tej Sad Najwyzszy jednoznacznie stwierdzit
dyskryminacje ze wzgledu na ptec. Odnoszac sie zas do kwestii dys-
kryminacji ze wzgledu na wiek podnidst, Ze nie mozna w tym zakresie
stosowac automatycznych rozwiazan i podzielit poglad SN z wyroku
z 4 listopada 2004 r., ze samo osiggniecie wieku emerytalnego nie
jest wystarczajaca przestanka zwolnienia, szczeg6lnie jesli ma sie do
czynienia z pracownikiem dobrym i cenionym. W konkretnej sprawie
- dotyczacej ksiegowej - zaznaczyt, ze wiek 55 lat ,,wydaje sie wie-
kiem osiggniecia petni mozliwosci zawodowych ksiegowego, a przy-
mus odejscia na emeryture w tym okresie zycia moze by¢ oceniany
obiektywnie jako ponizajacy i krzywdzacy”. Dlatego tez, argument,
ze wypowiedzenie umowy o prace byto uzasadnione ,domniemana
ze wzgledu na wiek utratg sprawnosci psychofizycznej niezbednej do
wykonywania pracy (tj. niezdolnoscig do pracy spowodowana staro-
$cig) w wieku 55 lat” Sad Najwyzszy uznat za nieuzasadniony.
Zdaniem Sadu Najwyzszego w tej sprawie:*'

Co do zasady, osiggniecie wieku emerytalnego i nabycie prawa do
emerytury nie uzasadnia wypowiedzenia stosunku pracy, poniewaz
zdarzenia te nie wigzg sie z pracg, a w szczegdlnosci nie wskazujg na
nieprzydatnosc pracownika lub istnienie, zwigzanego z racjonaliza-
¢jg zatrudnienia, interesu pracodawcy w rozwigzaniu stosunku pracy.

'S Por. B. Raczkowski, Czy osiggniecie wieku emerytalnego uzasadnia zwolnienie, ,,Gazeta Prawna” 2007, 21listopada.
20 Sygn. akt | PK 219/07, wyrok niepublikowany.
21 W sktadzie Z. Hajn (sprawozdawca), K. Gonera oraz W. Sanetra (przewodniczacy).

Uzasadnienie wypowiedzenia pracownikom w wieku emerytalnym, po-
siadajgcym prawo do emerytury, musi sie zatem odwotywac do obiek-
tywnych przyczyn lezgcych po stronie pracownika lub pracodawcy, jak
np.: niewtasciwe wykonywanie obowigzkow, dtugotrwate nieobecnosci
w pracy, redukcja zatrudnienia, ograniczenie dziatalnosci zaktadu itp.

Powyzsze orzeczenie oznacza, ze osiggniecie wieku emerytalnego oraz
nabycie prawa do emerytury nie sg wystarczajacymi przestankami zwol-
nienia pracownika bez narazenia sie na zarzut dyskryminacji ze wzgledu
na wiek. Pracodawca musi wykaza¢ obiektywne przyczyny zwolnienia.
Takainterpretacja przepiséw zmienia podejscie do kwestii dyskryminacji
ze wzgledu na wiek. Podczas gdy we wczesSniejszym orzecznictwie Sad
Najwyzszy zdawat sie odwotywac do czynnikéw makroekonomicznych
(jak polityka spoteczna, bezrobocie), z tego orzeczenia przebija podej-
Scie nastawione na indywidualng ocene zwolnienia kazdej osoby, ktéra
nabyta prawo do emerytury i osiggneta wiek emerytalny.

SN odnoszac sie do orzeczenia ETS w sprawie Palacios de la Villa uznat,
ze podejscie SN nie narusza tez wyrazonych w orzeczeniu Trybunatu
Sprawiedliwosci. SN zwrécit uwage na niuansowy charakter tego orze-
czenia oraz na fakt, ze odnosi sie ono do uktadéw zbiorowych pracy
wydawanych na podstawie upowaznien ustawowych uzasadnionych
polityka pafnstwa, a nie ustanawia jakiejs jednej ogélnej reguty. W tym
Swietle przyjecie w Polsce koncepgji, ze zwolnienie tylko i wytacznie
z powodu osiggniecia wieku emerytalnego stanowi dyskryminacje ze
wzgledu na wiek wypetnia normy dyrektywy 2000/78/WE.

Przywotane orzeczenie Sadu Najwyzszego ma duze znaczenie. Poka-
zuje ono zmieniajace sie podejscie do dyskryminacji ze wzgledu na wiek
(atakze naptet, cow kontekscie przywilejow emerytalnych jest kwestig
powigzang). Warto pamietac, ze obecnie przed Sadem Najwyzszym
rozpoznawane jest pytanie prawne odnoszgace sie do tej samej sytuacji
- tj. dyskryminacji pracowniczek kolei ze wzgledu na wiek przy przejsciu
na emeryture wwieku 55 lat?. Jezeli Sad Najwyzszy w sktadzie siedmio-
osobowym podzieli stanowisko wyrazone w wyroku z 19 marca 2008 r.
powstanie utrwalona zasada interpretacji przepiséw w tym zakresie.

2 Pytanie prawne o sygn. | PZP 4/08.

Najnowsze regulacje prawne

0d kilku lat trwaja prace nad ustawa o rownym traktowaniu, do ktorej
uchwalenia obligujg nas regulacje unijne. 29 pazdziernika 2010 r. Sejm
uchwalit ustawe o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii Europejskiej
w zakresie rownego traktowania, ktéra teraz bedzie przedmiotem
prac Senatu. Trudo na razie ocenia¢ ustawe, nie znajac jej ostateczne-
g0 ksztattu. Generalnie jednak ustawa ma na celu uzupetnienie istnie-
jacych juz regulacji w zakresie zasady réwnego traktowania. Gtéwnym
celem projektu ustawy jest implementacja przepisow przyjetych przez
Unie Europejska w postaci dyrektyw, dzieki czemu Rzeczpospolita Pol-
ska wypetni swoje zobowigzania prawno-miedzynarodowe, a ponadto
wzmocni przestrzeganie zasady rownego traktowania w poszczegol-
nych aspektach zycia spotecznego przewidzianych t3 ustawa. Ustawa
okresla obszary i sposoby przeciwdziatania naruszeniom zasady réwne-
go traktowania ze wzgledu na ptec, rase, pochodzenie etniczne, naro-
dowosg, religie, wyznanie, Swiatopoglad, niepetnosprawnosg, wiek lub
orientacje seksualng oraz organy wtasciwe w tym zakresie. Ponadto
ustawa okresla organy wtasciwe w sprawach przeciwdziatania narusze-
niom zasady réwnego traktowania, systematyzuje ich dziatania oraz
wptywa naich wzajemne uzupetnianie sie w wykonywaniu zadan zmie-
rzajacych do wyréwnywania szans podmiotéw dyskryminowanych.

Ustawa m.in. zakazuije nieréwnego traktowania 0séb fizycznych ze wzgledu
na ptec, rase, pochodzenie etniczne, narodowosc, religie, wyznanie, Swiato-
poglad, niepetnosprawnosg, wiek lub orientacje seksualng w zakresie:

1) podejmowania ksztatcenia zawodowego, w tym doksztatcania, do-
skonalenia, przekwalifikowania zawodowego oraz praktyk zawodowych;
2) warunkéw podejmowania i wykonywania dziatalnosci gospodarczej
lub zawodowej, w tym w szczeg6lnosci w ramach stosunku pracy albo
pracy na podstawie umowy cywilnoprawnej;

3) przystepowania i dziatania w zwigzkach zawodowych, organiza-
cjach pracodawcow oraz samorzadach zawodowych, a takze korzystania
z uprawnien przystugujacych cztonkom tych organizacji;

4) dostepu i warunkow korzystania z instrumentéw rynku pracy i ustug
rynku pracy okreslonych w ustawie z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promogji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy oferowanych przez instytucje ryn-
ku pracy oraz instrumentéw rynku pracy i ustug rynku pracy oferowanych
przez inne podmioty dziatajace na rzecz zatrudnienia, rozwoju zasobéw
ludzkich i przeciwdziatania bezrobociu.
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CO TO JEST ZARZADZANIE WIEKIEM?

- Tomasz Schimanek?

Coraz wiecej przedsiebiorstw jest Swiadomych, ze dla swego wta-
snego bezpieczenstwa i pozycji na rynku musz3a inwestowac w roz-
wigzania, ktore wykraczaja poza standardowe narzedzia zarzadzania
personelem. Firmy dostrzegajg, ze o ich konkurencyjnosci nie decy-
duja wytacznie posuniecia rynkowe, ale takze inwestowanie w ka-
pitat ludzki i stosowanie narzedzi polityki réznorodnosci personelu.
Jednym z rozwigzan nalezacych do takich wtasnie strategii zarzadza-
nia réznorodnoscig jest zarzadzanie wiekiem. W skrdcie zarzadzanie
wiekiem mozna okresli¢ jako rozwigzania, ktére maja na celu staty
rozwoj, aktualizowanie wiedzy i umiejetnosci starszych pracowni-
kéw, podtrzymanie ich zaangazowania w realizacje celéw firmy oraz
utrzymanie ich w dobrej kondycji i zdrowiu.

2 W tekscie wykorzystano nastepujace zrédta informacji: European Commission, The Business Case
for Diversity: Good Practices in the Workplace, 2005, Ilmarinen J., Towards a longer worklife! Ageing
and the quality of worklife in the European Union, Finnish Institute of Occupational Health, Ministry
of Social Affairs and Health, Helsinki 2005, S. Nixon, Looming Labour Crisis Puts the Focus on
Grey Force, ,Sydney Morning Herald” 2002, www.equal.org.pl, www.eurofound.europa.eu,
www.dwp.gov.uk/age-positive, www.zysk50plus.pl.
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W Europie coraz wiecej firm ma swiadomos¢é zmiany demograficz-
nejizaczyna realizowac polityke zarzadzania wiekiem (age mana-
gement policy). To uwzglednienie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
takich rozwiagzan, ktére z jednej strony czynia firme przyjazna pra-
cownikom dojrzatym, a z drugiej - pozwalajg firmie wykorzysta¢
w petni potencjat pracownikéw 50+. Zarzadzanie wiekiem opiera
sie na réznorodnych dziataniach z wielu obszaréw funkcjonowania
firmy, gtéwnie zwigzanych z HR, a jego nadrzednym celem jest
tworzenie Srodowiska pracy przyjaznego pracownikom niezalez-
nie od ich wieku, z uwzglednieniem potrzeb i mozliwosci pracow-
nika zaleznie od wieku. Zarzadzanie wiekiem to stale rozwijajacy
sie zbioér metod inwestowania i pielegnowania kapitatu ludzkiego
firmy, tak by praca jednostki niezaleznie od wieku przynosita zysk
firmie i satysfakcje osobistg pracownikom. A takze, co wazne, za-
rzadzanie wiekiem nie ma racji bytu, jesli w firmie maja miejsce ja-
kiekolwiek praktyki dyskryminujgce ze wzgledu na wiek. Zarzadza-
nie wiekiem to przede wszystkim prewencja. Okreslenie ,,pracownik
50+", ktérym sie postugujemy, jest umowng granicg podkreslajaca
kierunek dziatan i istote tej problematyki. Wazne jest jednak, by
w trakcie catego zycia zawodowego swojego i swoich pracownikéw
miec na uwadze aspekty zwigzane z wiekiem. Zarzadzanie wie-
kiem to catoSciowe spojrzenie na sciezki kariery pracownikéw i ich
rozwoj. Powinno dotyczy¢ ono wszystkich istotnych elementéw
zarzadzania personelem: od planowania zatrudnienia i rekrutacji,
przez zarzadzanie rozwojem i karierg zawodowa (ksztatcenie, tre-
ningi, system nagrdd, ptac i awansow), organizacje miejsca pracy
(promocja zdrowia, ergonomia miejsca pracy, elastyczne godziny
pracy i formy zatrudnienia), az po plany emerytalne i przygotowa-
nie przejscia naemeryture. Powyzsza strategia wpisuje sie rowniez
w koncepcje zarzadzania réznorodnoscia, w ktérej jednym z waz-
nych czynnikéw jest wiek. Pracodawca dostrzegajacy potencjat
w zréznicowanym zespole i stwarzajacy odpowiednie warunki dla
jego funkcjonowania i rozwoju, zyskuje w dzisiejszych czasach.
Wspotpraca zréznicowanego zespotu pozwala na transfer wiedzy
i doswiadczen pomiedzy r6znymi pokoleniami pracownikéw oraz
uzupetnianie umiejetnosci i perspektyw.

W ciggu zycia zmieniaja sie umiejetnosci, cechy pracownikow, kto-
re moga wptywac na jakosc i rodzaj wykonywanej pracy. Maleje sita
fizyczna i odpornosé¢, ale kumulowana jest wiedza, doswiadcze-
nie i madros¢ zyciowa. Badania pokazuja, ze cykl pracy zawodowej
cztowieka dzieli sie na kilka etapéw: trenowany (pobierajacy nauke),
profesjonalista, mistrz, nauczyciel (,coach”), ambasador (wiedzy
i wartosci firmy), doswiadczony doradca i nosiciel dobrych praktyk
z historii firmy (,,story teller”).

Miedzy innymi w Finlandii prowadzone s3 badania dotyczace uwa-
runkowan zawodowych zaleznie od wieku (tzw. Work Ability Index).
Wynika z nich miedzy innymi, ze o ile z wiekiem zmniejsza sie rola
predyspozycji fizycznych, a takze stabnie zdolnos¢ koncentracji (po
45, roku zycia), o tyle nieustannie rosnie waga doswiadczenia i kumu-
lowanej przez lata wiedzy ,,dtugoterminowej”. Cechy te mozna by na-
zwac ,madroscig zawodowag”, co daje dobre podstawy do coachingu,
wewnetrznych form konsultacji, prowadzenia mtodszych itd.

Badania nad Work Ability Index wigzg sie réwniez z bardzo waznym
zagadnieniem, jakim jest ergonomia pracy. Jesli mowimy o dtuzszej
aktywnosci zawodowej, musimy bra¢ pod uwage aspekty zdrowia
i samopoczucia pracownikéw. Z jednej strony wazne s3 dziatania
majace na celu promocje zdrowego trybu zycia, wtasciwego odzy-
wiania sie i aktywnosci fizycznej. Z drugiej strony jednak praca moze
powodowa¢ szereg probleméw zdrowotnych, nie da sie réwniez
zaprzeczy¢, ze z wiekiem, niezaleznie od naszych staran, zdrowie
ulega stopniowemu pogorszeniu. Dlatego tak wazne jest, aby pra-
codawca dbat o prawidtowe projektowanie miejsc pracy, tak aby nie
prowadzity one do urazéw i nie miaty negatywnego wptywu na stan
zdrowia pracownikéw. Miejsce pracy w biurze powinno by¢ tak za-
projektowane, aby spetniato wszelkie wymogi bezpiecznej pracy na
komputerze, wielogodzinnej pracy przy biurku. Produkcja oraz praca
fizyczna powinny by¢ zorganizowane tak, by pracownik miat czas na
odpoczynek. Nie mniej wazna jest edukacja i trening zachowan, na-
wykéw. A dziatania te powinny wybiegac daleko poza standardowo
przyjete i czesto traktowane pobtazliwie przepisy i szkolenia BHP.
Pracownika mozemy uczy¢, jak prawidtowo podnosic ciezary, aby jak
najmniej obcigzac kregostup, jak pracowac na komputerze, zeby nie
psu¢ wzroku. Nalezy réwniez egzekwowac stosowanie odpowied-
nich zabezpieczen i przestrzegac przepisow.

Dodatkowo, odpowiednio zaprojektowany sprzet i narzedzia pracy przy-
czyniaja sie do podniesienia jej jakosSci i znacznie zmniejszaja ryzyko
uszczerbku na zdrowiu. Nie s to tylko, mtotki z odpowiednim trzonkiem,
czywygodne krzesto w pracy. To réwniez catosciowe projektowanie miej-
sca i sposobu pracy, jak na przyktad w przypadku dentystow, gdzie nowo
przyjete potozenie pacjenta w pozycji lezacej ma nie tylko znacznie uta-
twic zabieg, lecz takze odcigzyc¢ kregostup i ramiona lekarza.

Zarzadzanie wiekiem to réwniez podziat obowigzkéw i strategie
w doborze zadan dla pracownikéw. Praktyka pokazuje, ze oddelego-
wanie do zadan czy na wybrane stanowiska pracownikéw z uwzgled-
nieniem cech wieku i cech danej grupy pracownikéw moze rowniez
przyczynic sie do lepszej efektywnosci pracy. Chociazby w grupie
zawodow zwigzanych ze sprzedaza i handlem czy w rozmowach biz-
nesowych w call center starsi pracownicy uzyskiwali lepsze rezultaty,
wtasnie dzieki cierpliwosci i doswiadczeniu.

Zarzadzanie wiekiem powinno uwzgledniac indywidualne podejscie do
pracownikéw z wszystkich grup wiekowych i dalekie od stereotypowe-
go myslenia zarzadzanie ich rozwojem i kariera. Nie kazdy mtody polski
pracownik potrafi zaja¢ sie zaawansowanych narzedziem IT, a starszy
jest dobrym doradcg czy mentorem. Moze tez by¢ zupetnie przeciwnie.

Wprowadzanie rozwigzan w zakresie zarzgdzania wymaga czasu i jest
inwestycja dtugoterminoway, ale dla pracodawcy okazuje sie tansze niz
- zwigzane z brakiem uprzednich dziatan - wyszukiwanie oséb bier-
nych zawodowo i przywracanie ich do sprawnosci zawodowe;j.

Nie bez znaczenia dla pracodawcéw jest takze wspominany proces
starzenia sie spoteczefnstw powodujacy, ze przybywa klientéw 50+,
ktorzy wolg by¢ obstugiwani przez swoich réwnolatkéw. Pracodawcy
wykorzystujg takze fakt, ze niezaleznie od wieku klientéw istniejg za-
wody, w ktérych wiek jest atutem, budzi bowiem zaufanie klientéw.

Istotnym instrumentem stosowanym w zarzadzaniu wiekiem (czy
tez réznorodnoscig) sa réwniez elastyczne formy zatrudnienia, np.
praca w niepetnym wymiarze, praca w domu czy telepraca. Umoz-
liwiaja one dostosowanie czasu i Srodowiska pracy do mozliwosci
pracownikéw, zwigzanych nie tylko z wiekiem, lecz takze np. z wy-
chowywaniem dziecka czy tez niepetnosprawnoscia.
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Podstawy zarzadzania wiekiem opracowali Finowie i to oni pierwsi
zaczeli wdrazac rozwigzania w tej dziedzinie. Choc nadal nie staty sie
one standardem zarzadzania w Europie, jest coraz wiecej firm, ktére
w wezszym lub szerszym zakresie wprowadzajg zarzadzanie wie-
kiem. Oto kilka przyktadéw.

Przyktady rozwiazan przyjaznych pracownikom 50+

W duzej brytyjskiej firmie ASDA, zajmujacej sie sprzedaza detaliczna,
zdano sobie sprawe z korzysci, jakie niesie ze sobg zatrudnianie star-
szych pracownikéw na 1/2 etatu. W firmie tej pracuje okoto 20 tys.
0s0b powyzej 50. roku zycia, co stanowi 19% og6tu zatrudnionych.
ASDA regularnie przeprowadza ponad 50 warsztatéw w lokalnych
centrach posrednictwa pracy, dostepnych dla kazdego zaintereso-
wanego kontynuacja pracy w pézniejszym wieku, a nie wytacznie dla
0s6b zainteresowanych praca w firmie ASDA. Przedsiebiorstwo ofe-
ruje rowniez wiele atrakcyjnych Swiadczen, jak np.:

e urlop benidorm leave - trzymiesieczny bezptatny
urlop od stycznia do marca,

e urlop dla dziadkéw - tygodniowy bezptatny
urlop po urodzeniu sie wnuka.

Firma otworzyta w Wielkiej Brytanii sklep, w ktérym 40% wspotpra-
cownikéw to osoby w wieku powyzej 50 lat. ASDA przekonata sie, ze
oferta skierowana do starzejacych sie pracownikéw przyniosta firmie
wiele korzysci organizacyjnych. Na przyktad w sklepach, w ktérych
pracuje wiecej 0s6b starszych, wspétczynnik absencji byt mniejszy niz
1/3 $redniej. W marcu 2003 r. ASDA zostata uznana za najlepsza firme
w Wielkiej Brytanii pod wzgledem elastycznosci pracy.

Najwiekszy niemiecki operator telefoniczny Deutsche Telekom kilka lat
temu zorientowat sie, ze w firmie wzrosta liczba pracownikéw powyzej
piecdziesigtki. Aby wyraznie zasygnalizowac swoim pracownikom, ze ich
pracodawca myéli takze o osobach powyzej 50. roku zycia, firma zacze-
ta finansowat¢ darmowe kursy IT dla os6b 50+, prowadzac jednoczesnie
kampanie marketingowa produktéw internetowych dla tej grupy wieko-
wej. Deutsche Telekom stat sie rowniez zatozycielem i cztonkiem Inicja-
tywy Nowej Jakosci Pracy (New Quality of Work Initiative - INQA). Jest
to projekt, w ktoérym uczestniczy rzad niemiecki, organizacje spoteczne
i przedsiebiorcy biznesowi, a ktéry ma na celu wypracowanie rozwigzan
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stuzacych zaspokojeniu potrzeb rynku pracy, w tym takze zapewnienie
zatrudnienia osobom 50+. Firma powotata réwniez menedzera ds. wie-
ku, ktérego zadaniem jest prowadzenie Scistej wspdtpracy z zespotem ds.
zréznicowania grup i kontynuowanie strategii roznorodnosci wiekowej.
Dzieki tym dziataniom poprawit sie wizerunek wewnetrzny firmy, a pra-
cownicy, w szczegdlnosci osoby 50+, chetnie wt3czajg sie w nowe dziata-
nia podejmowane przez kierownictwo firmy. Poprawit sie réwniez wize-
runek zewnetrzny Deutsche Telekom, a takze wzrosta liczba domowych
przytaczy internetowych w Niemczech w grupie oséb powyzej 50 lat.

Inny przyktad to firma Randstad, jeden z najwiekszych pracodawcéw
w Belgii, lider w branzy posrednictwa pracy. Kilka lat temu firma posta-
nowita promowac zarzadzanie r6znorodnoscia, w tym takze wiekowa.
W tym celu Randstad zatozyt specjalny dziat zajmujacy sie opracowy-
waniem konkretnych projektéw zwigzanych z réznorodnoscia. Zacheca
on pracodawcéw do stosowania zasady réwnosci w procedurach prowa-
dzenia rekrutacji i pomaga im w uswiadomieniu sobie korzysci wynika-
jacych z r6znorodnosci. Opierajac sie na analizie potrzeb zaréwno kandy-
datow, jak i klientéw, Randstad opracowuje dostosowane do wymagan
rozwigzaniaw postaci matych projektéw na skale lokalna. Projekty zwy-
kle obejmuja szkolenia i doksztatcanie dla kandydatéw oraz wsparcie dla
klientéw w formie informacji i praktycznych narzedzi zarzadzania réz-
norodnoscia. Dzieki tym dziataniom zatrudnienie znalazto kilka tysiecy
0s0b, a kilkadziesiat rozwigzan w zakresie zarzgdzania wiekiem zostato
wdrozonych w belgijskich firmach. Przyktadem moze by¢ projekt ,,Para-
dox”, ktérego celem jest zwiekszenie poziomu zatrudnienia 0s6b powy-
zej45. roku zycia oraz pochodzacych z mniejszosci etnicznych w regionie
Antwerpii. Dziatania w zakresie zarzgdzania réznorodnoscia przyczyni-
ty sie do poprawy wizerunku firmy i wzrostu zaufania do niej zaréwno
wsrdd oséb poszukujacych pracy, jak i firm poszukujacych pracownikéw.
Konkurencyjna przewaga przedsiebiorstwa, wynikajaca z zadowolenia
0s6b zatrudnionych, jest wyraznie widoczna w statym zwiekszaniu sie
udziatu firmy w rynku w ostatnich kilku latach.

Z kolei brytyjska Coca-Cola umozliwita swoim pracownikom, kté-
rzy osiggneli wiek emerytalny, zgtoszenie checi dalszej pracy, row-
niez w elastycznym wymiarze zatrudnienia. Program emerytalny
zostat zmieniony w spos6b umozliwiajacy prace w ograniczonym
wymiarze godzin bez utraty praw emerytalnych badz przy otrzy-
mywaniu czesci emerytury.
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W sofijskiej firmie Danone Serdika powstat specjalny komitet ds.
poprawy warunkéw pracy. Na mocy porozumienia zbiorowego opra-
cowane zostaty wskazniki pozwalajace okresli¢ potencjat osob 45+
i dopasowac stanowisko pracy do mozliwosci psychofizycznych pra-
cownika. Przeniesienie na inne stanowisko jest wypadkowa wieku,
stazu pracy i oczekiwan samych pracownikéw. Wszystkim zatrud-
nionym oferowane jest réwniez dobrowolne ubezpieczenie na zycie,
optacane przez pracodawce.

Dunski oddziat miedzynarodowego koncernu ze szwedzkimi korze-
niami, czyli IKEA - czotowego producenta i dystrybutora mebli, od
lat konsekwentnie wprowadza rozwigzania z zakresu zarzadzania
ré6znorodnoscia, w tym takze wiekowa. W polityce zatrudnienia fir-
ma dazy do sprawiedliwego i réwnego traktowania pracownikéw,
promowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz utrzyma-
nia réznorodnosci kulturowej w zespole pracowniczym. Firma od
dawna hotduje zasadzie ,w r6znorodnosci sita”. Jedng z gtéwnych
grup, do ktérych IKEA kieruje swojg oferte zatrudnienia, s3 ludzie,
ktérzy ze wzgledu na wiek opuscili rynek pracy lub zamierzaja
zrobi¢ to w niedtugim czasie. Oferta skierowana do tej grupy ma
dla firmy szczegélne znaczenie, poniewaz odsetek oséb 50+ w fir-
mie jest mniejszy niz odsetek tych oséb w catej populacji. W celu
rozpropagowania idei zatrudnienia osob 50+ IKEA wspdtpracuje
ze Stowarzyszeniem DaneAge skupiajacym senioréw, m.in. orga-
nizujac wizyty oséb starszych w firmie i przedstawiajac filozofie
jej dziatania. Skutkuje to kilkunastoma zgtoszeniami do pracy po
kazdej takiej wizycie. IKEA umozliwia réwniez pracownikom prze-
chodzacym na emeryture po 10 latach zatrudnienia w firmie zredu-
kowanie czasu pracy na 6 miesiecy przed odejsciem na emeryture,
przy zachowaniu petnego wynagrodzenia. Pozwala to na ptynna
zmiane przyzwyczajen i daje czas na znalezienie nowych form ak-
tywnosci, ktére zastapia prace. Przy tym czas na poinformowanie
pracownika o planowanej emeryturze wydtuza sie o miesiac z kaz-
dym rokiem pracy i moze by¢ wydtuzony do maksimum 6 miesiecy.
Okres ten jest dodatkowo dodawany do ustawowego okresu wypo-
wiedzenia. Firma oferuje réwniez pracownikom np. masaze leczni-
cze, kursy zdrowego stylu zycia czy kursy rzucania palenia. Korzy-
$ci to wzrost chetnych do podjecia zatrudnienia w firmie, poprawa
atmosfery pracy i wzrost wydajnosci pracownikéw oraz poprawa
wizerunku firmy na zewnatrz.
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Kolejny przyktad to miedzynarodowa firma Danfoss z siedzibg w Da-
nii, produkujaca czescii sterowniki urzadzen mechanicznychi elektro-
nicznych, ktéra od kilkunastu lat wprowadza rozwigzania z zakresu
zarzadzania réznorodnoscig, a od kilku lat takze zarzadzania wie-
kiem. Wszyscy zatrudnieni w wieku powyzej 55 lat majg mozliwos¢
skorzystania z dobrowolnego programu, ktéry stanowi czes¢ polityki
rozwoju zasobéw ludzkich w firmie. Obejmuje on szeroki zakres dzia-
tan, takich jak mozliwos¢ skorzystania z poradnika dotyczacego zroz-
nicowania wiekowego, konsultacje z zakresu rozwoju kadr, spotkania
integracyjne dla pracownikéw i ich matzonkéw oraz rozw6j i szkolenia
indywidualne. Pracownicy bioracy udziat w programie maja mozli-
wos¢ skorzystania z pomocy doradcow emerytalnych i zawodowych
oraz psychologéw, prawnikéw. Pomagajg oni pracownikowi zaplano-
wac optymalng strategie aktywnosSci zawodowej do czasu przejscia
na emeryture i optymalna strategie emerytalna. Aby zachecic pra-
cownikéw do korzystania z programu, Danfoss uruchomit kampanie
promocyjna w skali catej firmy, podkreslajac wzajemne korzysci i zna-
czenie wzmocnienia pozycji 0s6b w starszym wieku.

Dzieki Konkursowi ,,Zysk z dojrzatosci” udato sie réwniez zi-
dentyfikowaé dobre praktyki realizowane w Polsce. Na przy-
ktad Wojewoédzki Osrodek Ruchu Drogowego - Regionalne Cen-
trum Bezpieczenstwa Ruchu Drogowego w Olsztynie realizuje
roznorodne dziatania stuzace tworzeniu Srodowiska pracy przyjazne-
go pracownikom 50+, m.in. promocje zdrowego trybu zycia oraz pro-
filaktyki zdrowotnej, a takze programy angazowania emerytowanych
pracownikéw w zycie firmy. IKEA RETAIL Sp. z 0.0. z Warszawy opra-
cowata kompleksowg strategie zarzadzania wiekiem, obejmujaca
dziatania w obszarze rekrutacji, szkolen, wynagrodzen, profilaktyki
zdrowotnej, przygotowania do emerytury. Delta Contact Sp. z o. o.
z Warszawy prowadzi szeroka rekrutacje oséb 50+ do pracy w call
center, w ktérych pracownicy korzystaja z elastycznych form zatrud-
nienia oraz wsparcia coacha/trenera.

Szczeg6lny przyktad dziatan przyjaznych pracownikom 50+ stanowi
Spoétdzielnia Socjalna ,,50+” z Gdyni, wyrdzniona w Konkursie ,,Zysk
z dojrzatosci 2010". Spotdzielnia Socjalna ,,50+" zostata zatozona 3
lata temu przez piec kobiet 50 + po przebytej chorobie nowotworo-
wej. Obecnie zatrudnia 7 kobiet 50+, ktore swiadcza ustugi opiekun-
cze, sprzatania pomieszczen, dystrybucji materiatéw reklamowych.

Ustugi zamawiane sg przez firmy, osoby indywidualne i miasto Gdy-
nia. Spotdzielnia prowadzi takze dziatania rehabilitacyjne dla swoich
pracownikéw oraz wolontariat na rzecz kobiet po mastektomii.

Inny przyktad to TP EmiTel, ktory zostat Pracodawca przyjaznym
pracownikom 50+ w 2010 roku. Firma jest wiodacym operatorem
naziemnej infrastruktury radiowo-telewizyjnej w Polsce, zatrud-
nia 933 pracownikow, z czego 1/3 to pracownicy 50+. Firma wdraza
kompleksowa polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, z uwzgled-
nieniem pracownikéw 50+. Na szczegdlne uznanie zastuguje pro-
gram przekazywania specjalistycznej wiedzy technicznej - Trener
Wewnetrzny w TP EmiTel oraz system oceny wewnetrznej pra-
cownikéw i badania satysfakeji z wykonywanej pracy. Dzieki temu
firma ma mocna pozycje konkurencyjna oparta o wysokie kwali-
fikacje i doswiadczenia zawodowe pracownikéw, niska fluktuacje
kadr (8% w skali roku) i zadowolonych pracownikéw (ponad 78%
pracownikéw jest zadowolonych z pracy w firmie).

Tych kilka przyktadéw pokazuje, ze firmy z powodzeniem moga
wdrazac rdzne rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem czy sze-
rzej - réznorodnoscia.

Najczesciej s3 one wkomponowane w misje firmy i zasady jej
dziatania, czesto wigza sie z realizacja przez firme idei spotecznej
odpowiedzialnosci, zaréwno wobec pracownikéw, jak i otoczenia.
Rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem najczesciej dotycza
systemu organizacji i warunkéw pracy, rekrutacji i rozwoju pra-
cownikéw oraz zatrzymywania os6b 50+ w firmie. Zdarza sie tak-
ze, ze pracodawcy oferuja pracownikom réwniez mozliwos¢ po-
prawy warunkéw zycia, nie tylko pracy, np. proponujac programy
zdrowego zycia.

Dzieki wprowadzaniu rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem
pracodawcy osiggaja wymierne korzysci. Najwazniejszg jest nie-
watpliwie mozliwosé pozyskania i/lub utrzymania w firmie do-
Swiadczonych pracownikéw. Dzieki temu zaréwno pracodawcy, jak
i nowi pracownicy moga korzystac z doswiadczenia i wiedzy prak-
tycznej oséb 50+. Firmy poprawiaja wizerunek wewnetrzny i at-
mosfere pracy, co skutkuje zwiekszeniem lojalnosci i wydajnosci.
Dziatania w sferze zarzadzania wiekiem maja réwniez z pewnoscia
pozytywny wptyw na wizerunek zewnetrzny firmy, a to czesto
przektada sie wprost na podejmowanie przez klientéw decyzji o za-
kupie towaréw i ustug tejze firmy.
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ROLA PRACODAWCOW W STRATEGIACH
WYDLUZANIA AKTYWNOSCI
ZAWODOWEJ OSOB 50+

- Jolanta Jaworska

Postepujace zmiany demograficzne, ktérych efektem jest starze-
jaca sie populacja to nie tylko wyzwanie gospodarcze, lecz takze
zjawisko spoteczne zmieniajgce wszystkie aspekty naszego zycia -
prywatnego i zawodowego.

Ze wzgledu na koniecznos¢ wydtuzania wieku emerytalnego, kto-
ra wynika z grozby braku wykwalifikowanych pracownikéw, a co
za tym idzie, malejacej sity roboczej, potrzeby i wymagania star-
szych pracownikéw muszga znalez¢ sie w centrum uwagi - nie tylko
w dyskusjach politycznych, lecz takze w powszechnej Swiadomosci,
wsrod priorytetow firm oraz w indywidualnym pojmowaniu zjawi-
ska ,bycia starym”.

Obecnie na rynku pracy doszto do krytycznej sytuacji, jesli chodzi
o docenianie i zrozumienie wartosci réznorodnosci pokoleniowe;j,
a w zwiazku ze zmieniajacymi sie trendami demograficznymi firmy
powinny by¢ zdeterminowane do stworzenia otoczenia pracy, ktére
bytoby przyjazne dla réznych grup pracownikéw, niezaleznie od ich
wieku. Wewnetrzne strategie firm zwigzane z pracownikami po-
winny zawiera¢ analizy demograficzne, co pozwolitoby zrozumiet,
jakie efekty biznesowe moze mie¢ odptyw wiedzy i umiejetnosci
w konkretnym przedziale czasowym.
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Zmiany demograficzne beda miaty ogromny wptyw na biznes.
Przyszta konkurencyjnos¢ firm bedzie zalezata od efektywnego
wykorzystania starszych pracownikéw i utrzymania ich umiejet-
nosci, a rekrutacja ,talentéw” niezaleznie od ich wieku jest ciggle
wyzwaniem dla pracodawcéw. Z problemem starzejacych sie spo-
teczenstw zetkna sie wszyscy, przewage konkurencyjng uzyska-
ja wiec te firmy, ktére najwczesniej przystosuja swoje strategie,
procedury wewnetrzne i polityki do nadchodzacych zmian.

Niektére firmy wykazaty sie innowacyjnym podejsciem i posta-
nowity zmierzy¢ sie z problemami, ktére w przeciwnym wypad-
ku mogtyby negatywnie wptynac¢ na ich zdolnos¢ do dziatania
i podwyzszyc¢ koszty. Jednakze w rzeczywistosci inicjatywy po-
dejmowane w kregu pracodawcow s3 czesto w najlepszym razie
fragmentaryczne. Wiecej przedsiebiorstw musi opracowac dtu-
goterminowe plany i przyjac procedury wspomagajace zatrud-
nienie. Wysitki poniesione dzisiaj zapewnig w przysztosci prze-
wage nad konkurencja.

W kregach biznesowych istnieje wiele ukrytych umiejetnosci, mo-
tywacji i zasobow. Gdyby je odpowiednio wykorzystac i zaangazo-
wac, mogtyby wptynac na znaczng poprawe ogélnego potencjatu
spoteczenstwa. Kluczowym pojeciem jest tu potencjat, ktoéry trze-
ba budowact, aby dobrze przygotowac sie do nadchodzacych zmian
i w ten sposéb zapewnic ochrone dtugoterminowych intereséw.
Koncentrowanie sie wytacznie na usunieciu problemu nie przynie-
sie zadnych rozwiazan. Srodowisko biznesu powinno uczestniczyé
w zapewnianiu spoteczenstwu lepszych warunkéw zycia i rozwo-
ju poprzez budowanie potencjatu o dtugoterminowym zasiegu
i sprawniejsze zarzgdzanie nim.

W wielu krajach w celu obnizenia zatrudnienia proponowano z jed-
nej strony stosunkowo atrakcyjne panstwowe plany emerytalne,
a z drugiej pracownicze programy wczesnoemerytalne. W tym dru-
gim wypadku robiono to, aby unikna¢ kosztownych wypowiedzen
wynikajacych z surowych przepiséw ochrony pracownikéw.

Pod wieloma wzgledami wczesniejsza emerytura byta postrzega-
na przez wtadze panstwowe i pracodawcow jako sposob na zta-
godzenie skutkéw wysokiego bezrobocia, poniewaz mtodsi i tansi
pracownicy mogli zajmowac zwalniane przez starszych stanowi-
ska?*. Okazuje sie jednak, ze na dtuzsza mete sytuacja ta, czy-
li wykluczenie i demobilizacja starszych pracownikéw, niesie ze
soba wiele ukrytych negatywnych skutkéw, takich jak wieksze
zobowiazania zwigzane z okreSlonymi z gory wartosciami emery-
tur czy mniejsze wptywy z podatkow.

W funkcjonowaniu rynkéw pracy niezbedne s3 wiec zmiany, kté-
re umozliwig tworzenie nowych miejsc pracy oraz utatwia rozwagj
i otwarcie na innowacje. Chodzi o to, by w efekcie liczba aktywnych
gospodarczo pracownikéw byta wystarczajaca do obsadzenia miejsc
pracy i aby posiadali oni niezbedne kwalifikacje.

Tworzenie warunkéw sprzyjajacych

dtuzszej aktywnosci zawodowej

Rozwigzanie probleméw zarzadzania wiekiem wigze sie z podje-
ciem kwestii majacych na celu stworzenie odpowiednich warunkéw
sprzyjajacych dtuzszej aktywnosSci zawodowej. Inicjatywa w tym
zakresie lezy zaréwno po stronie firm, jak i samych pracownikéw.

Badania pokazuja, ze pracownicy powinni by¢ zachecani do dtuzszego
pozostawania na rynku pracy. Dzieki temu w poréwnaniu ze swoimi
nieaktywnymi réwiesnikami wykazuja wyzszy poziom autonomii,
znajduja sie w grupie mniejszego ryzyka zagrozenia stresem, przy niz-
szym poziomie intensywnosci pracy wykazujg wyzszy poziom czer-
panej z niej satysfakgji, rowniez w poréwnaniu z osobami mtodszymi
(wedtug czwartego raportu European Working Conditions Survey).

Te wyniki pokazuja, jaka role moga petni¢ firmy w tworzeniu wa-
runkéw, ktore umozliwig pracownikom dtuzsza prace i ich do tego
zacheca. Gtéwng grupa docelowa powinni by¢ pracownicy juz w wie-
ku 45-55 lat. Nalezg oni do tak zwanego ,,sandwich generation”,
czyli pokolenia, ktére stoi przed trudnoSciami pogodzenia pracy
z obowiazkiem opiekowania sie dzie¢mi i rodzicami jednoczesnie.

24 F. von Nordheim, EU policies in support of Member States efforts to retain, reinforce
and re-integrate older workers in employment, w: Buck, Hartmut and Bernd Dworschak (eds.),
Aging and Work in Europe, Stuttgart 2003.

Ze wzgledu na te kwestie gtownymi czynnikami, ktére decyduja
0 wyborze pracy s3 warunki zatrudnienia, organizacja czasu pracy
i wsparcie w obszarze podnoszenia kwalifikacji i ochrony zdrowia.

Organizacja pracy - sposdb organizacji pracy i zarzadzania nig
przez pracodawcow czesto nie pokrywa sie z potrzebami dojrzatych
pracownikéw. Przedsiebiorstwa muszg wprowadzac innowacyjne
formy organizacji pracy, aby zatrzymac cennych pracownikéw i za-
pobiec ich wczeSniejszym odejsciom, a takze stosowac inne srodki
umozliwiajgce starszym pracownikom efektywne dziatanie. In-
nowacyjnosc oparta na nowych technologiach juz wkrétce bedzie
w zasiegu wiekszosci matych przedsiebiorstw dzieki rozwojowi
ustug internetowych i powszechnemu dostepowi do szybkich +3-
czy szerokopasmowych. W potaczeniu z dalekosieznym zmystem
biznesowym oraz rozwojem nowych modeli biznesowych, proceséw
operacyjnych, produktéw i ustug pozwoli to na zwiekszenie mozli-
wosci zatrudnienia dzieki stosowaniu elastycznych form organizacji
pracy - takich jak praca mobilna i zdalna, dzielenie sie stanowiska-
mi, praca w niepetnym wymiarze godzin i telepraca (oparta na wy-
pracowanych juz doswiadczeniach np. w wirtualnych centrach ope-
racyjnych). Moze to sie przetozy¢ na bardziej elastyczne podejscie
do przechodzenia na emeryture.

Podnoszenie kwalifikacji i przekazywanie wiedzy - w erze glo-
balizacji gwarancja zatrudnienia bedzie coraz bardziej zaleze¢ od umie-
jetnosci, a coraz mniej od ustawowego poziomu ochrony zatrudnienia.
Inwestycje w ustawiczng edukacje i szkolenia, zaréwno podstawowe,
jak i zaawansowane, nie tylko moga pomaéc w wypetnieniu luk powsta-
tych wwyniku odejscia starszych pracownikéw, lecz takze wptywajac na
zwiekszenie elastycznosci pracownikéw stanowi¢ bedg dla nich zabez-
pieczenie przed ryzykiem zwigzanym ze zmieniajgcym sie rynkiem pracy.

Dbanie o siebie i swoje zdrowie - zta kondycja zdrowotna, w tym
niepetnosprawnosé, choroby i niedomagania fizyczne, obniza
wskazniki zatrudnienia w wielu krajach. Nalezy podjac¢ dziatania
w celu usuniecia ograniczef zdrowotnych w zatrudnianiu (nie w kaz-
dej pracy niepetnosprawnos¢ i gorszy stan zdrowia s3 przeszkodami
uniemozliwiajacymi jej wykonywanie) oraz uporania sie ze zmienia-
jaca sie naturg probleméw zdrowotnych (stabe zdrowie jest coraz
bardziej zwigzane ze stresem i problemami miesniowo-kostnymi).
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Niektére firmy podejmuja pewne $rodki w celu promocji i ochrony
zdrowia fizycznego i psychicznego, oferuja badania profilaktycz-
ne, wprowadzaja mieszane zespoty, tak by mtodsze osoby mogty
przejmowa¢ zadania wymagajace wiekszego wysitku fizycznego.

Dostepnosé¢ do ustug opieki - w wielu gospodarstwach domowych
niezbedne jest wykonywanie czynnosci zwigzanych z opiekg nad dziec-
mi i osobami starszymi. Zwiekszenie dostepnosci ustug opieki na wyso-
kim poziomie i w przystepnej cenie moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
uaktywnienia na rynku pracy na przyktad wiekszej liczby kobiet.

Negatywne nastawienie do pracy - ludzie muszg lepiej zdawac so-
bie sprawe z wptywu pracy na samopoczucie psychiczne, byt socjal-
ny i finanse, a pracodawcy musza zmieni¢ swoje nastawienie wobec
nowych uczestnikéw rynku pracy, w tym imigrantéw i kobiet.

Warto podkresli¢, ze przy rozwigzywaniu probleméw dotyczacych
utrzymania aktywnosci zawodowej i podczas zwalczania przeszkéd
na drodze do efektywnego udziatu w rynku pracy odpowiedzialnos¢
za niezbedne zmiany ma bardzo szerokie podtoze i dotyczy bardzo
wielu aspektéw zycia zawodowego?.

Uczciwe zasady pracy

Uczciwe zasady w pracy id3 w parze z produktywnoscia, a takze
wspierajg rozwigzanie wymienionych wczesniej probleméw. Za-
pewnienie rownego traktowania pracownikom w réznym wieku
uatrakcyjnia miejsce pracy, wzmacnia motywacje i poprawia repu-
tacje pracodawcy. Eliminowanie dyskryminacji pomaga wszystkim
w uzyskaniu rownego dostepu do pracy i w rozwijaniu umiejetnosci.
Dyskryminowani wiekowo pracownicy najczesciej s3 w pracy nie-
szczesliwi, zdemotywowani, a efekty ich pracy s3 gorsze. Dodatko-
wo pracodawcy nieprowadzacy wtasciwej polityki réwnosci i zarza-
dzania wiekiem, mogg ponies¢ spore koszty zwigzane z rekrutacja
i szkoleniami nowych pracownikéw, ktérzy zastapia odchodzacych
z firmy niezadowolonych poprzednikéw.

25 R. Liddle, F. Lerais, Europe’s Social Reality: A Consultation Paper from the Bureau
of European Policy Advisers (Bruksela: Komisja Europejska, 2007).
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Aby unikna¢ podobnych problemaéw, pracodawcy po skonsultowaniu
sie z pracownikami powinni przede wszystkim stworzy¢ wewnetrz-
ne zasady réwnosci uwzgledniajace réznice wiekowe. Zasady te po-
winny obejmowac w szczeg6lnosci:

e procesy rekrutacji i promocji oparte na merytorycznych
wskaznikach i ocenie umiejetnosci, a nie dacie urodzenia;
» szkolenia wspierajace rozwaj potencjatu
przedsiebiorstwa i jednostek;
e wynagrodzenia, dodatkowe Swiadczenia, nagrody i inne warunki
e zatrudnienia;
» przechodzenie na emeryture.

Aby zasady te spetniaty swoja role, powinny by¢ znane wszystkim pra-
cownikom, akceptowane przez nich i co najwazniejsze respektowane.

Strategia zatrudnienia i podnoszenie kwalifikacji

Pracodawcy odgrywaja ogromnga role w zapewnianiu pracowni-
kom mozliwosci zdobywania kwalifikacji niezbednych do efek-
tywnego wykonywania pracy. Z badan i doswiadczen globalnie
dziatajacej korporacji IBM wynika, ze zazwyczaj najwazniejszym
wyzwaniem nie jest podnoszenie kwalifikacji i szkolenie jednej
grupy pracownikéw, ale zapewnienie catemu personelowi szkolen
i mozliwosci uzyskania kwalifikacji niezbednych do optymalizacji
wynikéw firmy, zwiekszania wydajnosci i efektywnosci, a wresz-
cie zyskownosci. Generalne istotne jest promowanie dobrych pro-
cesow biznesowych, podejmowanie w tej dziedzinie konkretnych
inicjatyw oraz jasne przedstawianie argumentéw dowodzacych
korzysci dla firm.

Z doswiadczenia firmy IBM wynika, ze najwazniejszym aspektem
szczegolnie istotnym w przypadku wiekszych pracodawcéw pla-
nujacych strategie dotyczace sity roboczej jest zrozumienie, iz
faktyczne problemy i wyzwania moga nie by¢ widoczne na pozio-
mie catego przedsiebiorstwa. DoSwiadczenie IBM zaréwno jako
pracodawcy, jak i jako dostawcy ustug doradczych dla innych firm
pokazuje, ze przyszte problemy wynikajace ze starzenia sie sity
roboczej, takie jak np. niedobory wykwalifikowanych pracowni-
kéw, nie zostang zrozumiane, jesli nie przeprowadzi sie analizy na
poziomie szczeg6towym.

W przypadku matych pracodawcéw ten problem raczej nie wystapi,
poniewaz zarzadzanie procesem zatrudniania jest zwykle bardzo
proste?®. Jednak w przypadku duzych pracodawcéw ze scentralizo-
wanymi dziatami zarzadzania kadrami sytuacja moze by¢ odmien-
na. Z doswiadczenia wynika, ze ogélny rozktad wiekowy persone-
lu w catym przedsiebiorstwie nie musi wskazywac niczego ztego.
Jednak w bardziej szczeg6towym ujeciu widoczne staj3 sie powazne
problemy dotyczace konkretnych grup personelu czy grup wykwali-
fikowanych pracownikéw. Zatem firmy zatrudniajace bardzo wiele
0s6b wymagaja zaawansowanych metod planowania zarzadzania
kapitatem ludzkim, poniewaz problemy prawdopodobnie sg ukryte.

Przyktady strategii i praktyk zwigzanych

ze starzeniem sie spoteczenstw

Pracodawcy odgrywajg kluczowa role w optymalizacji praktyk zwia-
zanych z praca i zatrudnianiem oraz w d3zeniu do zapewnienia sta-
tego uczestnictwa w rynku pracy starszych pracownikéw i innych
grup, jak np. kobiet czy os6b niepetnosprawnych.

Oto kilka strategii, jakie pracodawcy moga podjac. Wobec zmniejszajacej
sie liczby pracownikéw, w tym utalentowanych fachowcéw, krétkofalo-
we rozwigzania polegajgce na proponowaniu lepszych zarobkéw w celu
przyciggniecia pracownika w dtuzszej perspektywie sie nie sprawdzg
z powodu szybko rosnacych kosztow. Dlatego pracodawcy powinni sie
skupi¢ na rozwigzaniach dtugoterminowych. Koszty poniesione dzisiaj
w walce o zasoby ludzkie i nowe talenty juz jutro zapewnig przewage
konkurencyjng. A czy istotnie ta kwestia stanowi juz problem? Dwa
przyktady ze Stanéw Zjednoczonych to dobra odpowiedz na to pytanie.

W 1983 r. potowa pielegniarek byta w wieku ponizej 35 lat, a do 2006 .
liczba ta spadta do 22%. Przewiduje sie, ze sredni wiek pielegniarek
w 2010 r. bedzie wynosit 45,4 lata, a do roku 2020 procent nieobsa-
dzonych etatéw wzrosnie z 6% do 29%%. Jak na ironie, w obliczu wzra-
stajgcego zapotrzebowania na personel medyczny, spowodowanego
starzeniem sie spoteczenstwa, zaawansowany wiek rzeszy pielegnia-
rek bedzie problemem ze strony nie tylko podazy, lecz takze popytu.

 Living Longer, Living Better, IBM & Lisbon Council report, 2007.
7). Cohen, The Aging Nursing Workforce: How to Retain Experienced Nurses Cohen,
,Journal of Healthcare Management” 2006, czerwiec.

Réwnie powazne problemy demograficzne wystepuja obecnie na
rynku energetycznym. Wedtug badan przeprowadzonych przez
uniwersytet Carnegie Mellon w 2005 r. okoto potowa z 400 tysiecy
pracownikéw sektora energetycznego wejdzie w wiek emerytalny
w ciggu najblizszych 5 lat?8.

Obecna sytuacja powoduje, ze bardzo trudno bedzie doprowadzi¢ do
poprawy na rynku pracy. Spotecznos¢ biznesu musi zrobi¢ wiecej.
Przeprowadzone niedawno przez Boston College Center badania na
temat starzenia sie pracownikéw wykazaty, ze jedynie jedna trzecia
pracodawcow amerykanskich podjeta dziatania zwigzane z progno-
zami dotyczacymi wieku emerytalnego pracownikéw, z czego 24%
w Srednim, a 10% w duzym zakresie?®. Tak wiec, mimo ze odnoto-
wano pewne postepy w szukaniu rozwigzan tego problemu, sytu-
acja - zwtaszcza sytuacja w matych i Srednich przedsiebiorstwach,
w ktérych tempo wprowadzania pozytywnych zmian byto dotych-
czas duzo wolniejsze - nie jest jeszcze taka, jaka by¢ powinna. Nie-
wielkie firmy znacznie bardziej niz duze koncerny odczuwaja skutki
probleméw wystepujacych na rynku pracy, a biorgc pod uwage, ze
duze przedsiebiorstwa nie zatrudniaja wiekszosci ludzi, poczynienie
postepéw w tym sektorze pozostaje wyzwaniem.

28 K. Greene, Bye Bye Boomers - Employers May Face Exodus As More Retire ,Wall Street Journal” 2005, 29 wrzesnia.

2% M. Pitt-Catsouphes, M. A. Smyer, C. Matz-Costa, K Kane, Phase Il of the National Study of Business
Strategy and Workforce Development, 2007, http://agingandwork.bc.edu/documents/
RHO04_NationalStudy_03-07_002.pdf.
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Kierunki nowych strategii polityki miedzypokoleniowej w firmach:

e przedstawianie nowych mozliwosci
ksztatcenia dojrzatych pracownikéw;

e organizowanie pracy miedzypokoleniowej i przetamywanie
jednej z gtéwnych barier kulturowych - wieku;

* poszerzenie rekrutacji - zatrudnianie pracownikéw w Srednim
wieku lub angazowanie do pracy kandydatoéw, ktérzy
S3juz na emeryturze;

* tworzenie innych mozliwosci pracy poprzez rozwoj
réznorodnych form zatrudniania;

» organizowanie transferu wiedzy w celu zatrzymania
wiedzy i doSwiadczenia w organizacji;

» wdrozenie idei help-desk dla dojrzatych.

Réwniez firma IBM aktywnie angazuje sie w ocene i analize skutkéw wy-
wotanych zmianami w strukturze zatrudnienia, zaréwno w odniesieniu
do wtasnego personelu, jak i do kadr innych firm, gdy wystepuije jako ich
doradca biznesowy. Konsultanci z IBM okreslili siedem kluczowych stra-
tegii stosowanych przez firmy i organizacje zatrudniajace pracownikéw
w celu podejmowania wyzwan zwigzanych ze starzejaca sie sitg robocza.

Wybrane przyktady ilustruja, jak te dziatania wygladaja w praktyce.

Strategia 1:
Przelierowanie dziatan rekrutacyjnych na starszy personel

ASDA, duza brytyjska firma zajmujaca sie sprzedaza detaliczng, zda-
ta sobie sprawe z zalet, jakie niesie ze sobg zatrudnianie starszych
pracownikéw na pét etatu. W firmie tej pracuje okoto 20 tysiecy
0s0b powyzej piecdziesiatego roku zycia, co stanowi 19% ogotu za-
trudnionych. ASDA regularnie przeprowadza ponad 50 warsztatow
w lokalnych centrach posrednictwa pracy, dostepnych dla kazdego
zainteresowanego kontynuacjg pracy w pozniejszym wieku, a nie
wytacznie dla oséb zainteresowanych pracg w firmie ASDA.

Przedsiebiorstwo oferuje réwniez wiele atrakcyjnych swiadczen, jak np.:

e urlop benidorm leave - trzymiesieczny
bezptatny urlop od stycznia do marca;
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» urlop dla dziadkéw - tygodniowy bezptatny
urlop po urodzeniu sie wnuka.

Firma otworzyta niedawno w Wielkiej Brytanii sklep, w ktorym 40%
wsp6tpracownikéw byto w wieku powyzej 50 lat. ASDA przekonata
sie, ze oferta skierowana do starzejgcych sie pracownikéw przynio-
sta firmie wiele korzysci organizacyjnych. Na przyktad w sklepach,
w ktorych pracuje wiecej oséb starszych wspotczynnik absencji byt
mniejszy niz jedna trzecia Sredniej. W marcu 2003 r. ASDA zostata
uznana za najlepsza firme w Wielkiej Brytanii pod wzgledem ela-
stycznosci pracy®.

Westpac, duza australijska instytucja finansowa chciata zwiekszy¢
swoj udziat w rynku doradztwa finansowego. Aby to osiggna¢, wy-
szkolita okoto 900 oséb powyzej 55. roku zycia chcacych rozpoczaé
drugaq kariere. W rezultacie dyrektor generalny ds. kontaktu z udzia-
towcami stwierdzit, ze pracownicy ci stali sie waznym elementem
firmy, poniewaz maja bardzo dobry kontakt ze starszymi klientami,
ktérzy nierzadko uwazali, ze mtodsi pracownicy nie majg wystar-
czajaco duzo doswiadczenia, aby odpowiednio zajac sie ich sprawa-
mi finansowymi?",

Strategia 2:
Zatrzymanie cenionych pracownikéw poprzez proponowanie
im alternatywnych form zatrudnienia

Kanadyjska filia IBM opracowata program ,,Retirees On Call (ROC)",
ktérego celem jest umozliwienie doSwiadczonym emerytom ,,po-
wrotu” i wspotpracy przy projektach odpowiednich do ich kwalifika-
Cji - zazwyczaj w niepetnym wymiarze godzin. Jest to przedsiewzie-
cie na niewielka skale, ale o duzym znaczeniu lokalnym32.

30 Analiza przypadku: ASDA Stores, dostepna na stronie:
http://www.dwp.gov.uk/age-positive/.

31 S.Nixon S, Looming Labour Crisis Puts the Focus on Grey Force,
,Sydney Morning Herald” 2002, 2 pazdziernika.

32 |BM research and customer contact.

Réwniez w Ameryce Pétnocnej takie organizacje jak The Aero-
space Corporation, dostawca sprzetu i ustug dla wojska, Stanley
Consultants, firma przemystowa, czy Mitre, firma konsultingowa
zajmujaca sie sektorem publicznym, z powodzeniem zatrudniaja
dojrzatych pracownikéw w niepetnym wymiarze godzin lub na za-
sadzie umowy o dzieto. Tego typu formy zatrudnienia pozwalaj3
przedsiebiorstwom na pewna elastycznos¢ w zaspokajaniu wzmo-
zonego popytu przy réwnoczesnym utrzymaniu dosSwiadczenia
branzowego wewnatrz firmy.

Jeden z uczestnikéw programu, emerytowany wiceprezes wyko-
nawczy, powiedziat: ,Program dla emerytéw ,Retirees On Call
(ROC)” pozwala zachowat wiedze i doswiadczenie wnoszone przez
dtugoletnich pracownikéw, a jednoczesnie przekazywac je mtod-
szym pokoleniom. Czesto méwi sig, ze nie ma w naszej firmie zbyt
wielu konsultantéw. Oczywiscie, ze s3, tyle tylko, ze to emeryci,
ktérzy znajag branze i nasza firme na wylot”*.

Strategia 3:
Zatrzymanie krytycznej wiedzy w firmie zanim
odejdzie frontowymi drzwiami

Aby zachowac cenne doswiadczenia, udostepnia¢ wnioski wynikaja-
ce z minionych zdarzen, poszerza¢ wiedze w przedsiebiorstwie oraz
podnosic jakos¢ wykonywanych dziatan i proponowanych produktéw
Bank Swiatowy nagrywa na tasmach audio i wideo niektérych pracow-
nikéw i zespoty zaangazowane w wazne i trudne strategicznie projek-
ty - wszystkie najwazniejsze wiadomosci majg pozostac w banku?.

W niektérych firmach przekazywanie wiedzy odbywa sie w ramach pro-
cesu wdrazania nowych pracownikéw. Na przyktad w firmie Siemens
stworzono proces integracyjny o nazwie ,,4 x 6", w ktérym nowym pra-
cownikom wiedza przekazywana jest w czterech doktadnie okreslonych
etapach. Na poczatku jest to szes¢ godzin, ktére stuzg wstepnemu zo-
rientowaniu sie o zakresie zadan w firmie. Podczas pierwszych szesciu
dni menedzer przeprowadza szczegdtowe rozmowy z Nnowym pracow-
nikiem w celu uzgodnienia ogdlnych zasad integracji.

Rozmowy te opierajg sie na informacjach wyszczegélnionych w opi-
sie obowigzkéw dla danego stanowiska. Przez nastepne szesc ty-
godni trwa Scista wspétpraca miedzy nowym i odchodzacym pra-
cownikiem. Wreszcie po uptywie szesciu miesiecy organizuje sie
spotkanie miedzy menedzerem a nowym pracownikiem w celu
omowieniu rezultatéw programu?®.

Podobnie w firmie West Australian Petroleum Proprietary Limited,
kiedy pracownik jest bliski odejscia na emeryture, zastepstwa na
jego miejsce wybiera sie juz okoto 3 miesiecy wczesSniej. W ciggu
ostatnich trzech miesiecy pracy przyszty emeryt moze pracowac
w niepetnym wymiarze godzin za te sama pensje. Oczekuje sie od
niego w tym okresie ,starannego instruowania osoby majacej go za-
stapi¢, azdo momentu, gdy bedzie ona mogta przejac catkowita od-
powiedzialnos¢ za wykonywane obowigzki”. Tego typu okres przej-
sciowy pozwala doSwiadczonemu pracownikowi na podzielenie sie
ze swoim nastepca niezbedng wiedzg, ktérej nie da sie w zaden inny
spos6b przechowac ani przekazac®.

33 K. Dychtwald, T. Erickson, B. Marison, It's time to retire retirement, ,,Harvard Business Review” 2004, marzec.
34 Retaining Valuable Knowledge: Proactive Strategies to Deal with a Shifting Workforce.
Raport APQC dotyczacy sprawdzonych procedur. Sierpiefi 2002.

3 |bid.
3 Department of the Premier and Cabinet, Government of Western Australia, (2004), Phased Retirement
in the Western Australian Public Sector, marzec 2003 (poprawiono w marcu 2004).
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Strategia 4:
Zapewnienie starszym pracownilkom mozliwosci
ciggtego podnoszenia kwalifikacji

Istnieje powszechna obawa, ze starsi pracownicy z czasem staj3
sie coraz mniej zaangazowani w szkolenia i podnoszenie kwalifi-
kacji zawodowych. Niemieckie linie lotnicze Lufthansa zauwazyty,
ze wielu starszych pracownikéw nie bierze udziatu w inicjatywach
edukacyjnych. Coroczne oceny dziatan szkoleniowych wykazaty, ze
firma od ponad 10 lat nie zapewnia systematycznych mozliwosci
szkolen dla pracownikéw w starszym wieku. Aby odpowiedzie¢ na
potrzeby menedzeréw powyzej 45. roku zycia, wprowadzono w zy-
cie program o nazwie ,,Added Experience Program”?¥.

Strategia 5:
Stwarzanie dobrych warunkéw pracownikom w kazdym wieku

Organizacja Her Majesty’s Land Registry (HMLR) jest przyktadem
pracodawcy, ktéry rozumie, jak wazne jest zachowanie réwnowagi
miedzy poszczegolnymi pokoleniami pod wzgledem réznych po-
trzeb, zainteresowan i stylu pracy?®. Pierwszym krokiem w celu uzy-
skania tej réwnowagi byty nastepujace dziatania®:

» przeprowadzanie raz na szes$¢ miesiecy analiz profili wiekowych
i zajmowanych stanowisk w oddziatach lokalnych;

e upewnianie sie, ze wybory rekrutacyjne i decyzje o awansie nie
prowadzg do dyskryminacji;

» dotaczanie profilu wiekowego pracownikéw
do raportow rocznych;

* angazowanie menedzerdw kluczowych jednostek biznesowych
w dziatania majace na celu dywersyfikacje wiekowa personelu;

» stworzenie obowigzkowego programu szkoleniowego
dla menedzeréw z zakresu dywersyfikacji personelu (scenki
z podziatem na role), ktérego celem jest omowienie spraw
zwigzanych z wiekiem pracownikéw oraz innych problemow.

37 P, Euler, Die vergessenen Manager trainieren w: Personalfiihrung 1998, str. 1.

3 HM Land Registry - Engaging with Line Managers, http://www.efaagediversity.org.uk/case-studies/hmlr1.htm.

3% Personnel Today Awards 2004, 4 wrzesnia 2004, http://www.personnel today.co.uk/Articles/2004/09/14/25567/
Personnel+Today+Awards+2004.htm.

Strategia 6:

Upewnianie sie, ze dojrzali pracownicy potrafiq efektywnie
korzystac z nowych technologii i pomaganie im w zdobyciu
odpowiednich umiejetnosci

Niektérzy z pracodawcow s3 przekonani, ze starsi pracownicy maja
wieksze trudnosci w przyswajaniu nowych technologii. Jednak liczne
badania wykazaty, ze sam wiek nie jest bezposrednio zwigzany z tem-
pem nauki obstugi komputera w srodowisku pracy. Niedawno przepro-
wadzona analiza wsrdd dojrzatych pracownikéw sieci Tesco dowiodta
na przyktad, ze cho¢ nie wszyscy ze starszych pracownikéw czuli sie
komfortowo z obstuga nowych urzadzen, wielu szybko sie do nich
przystosowato. Jednym z podstawowych czynnikéw wptywajacych
na szybkosé nauki obstugi komputera jest motywacja®®.

Starsi pracownicy maja niekiedy problemy z nauka obstugi nowych
urzadzen ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z zaawansowanym
wiekiem, takie jak niepetna sprawnosc ruchowa czy pogorszony
wzrok. Dostepnych jest jednak wiele technologii ,,wspomagaja-
cych”, jak na przyktad urzadzenia utatwiajace prace osobom z wada
wzroku lub stuchu. Mozna réwniez zacza€ od znacznie prostszych
zabiegéw, takich jak zmiana wielkosci czcionki czy innych funkcji
wyswietlania, co jest praktyka powszechnie stosowanga - zwtasz-
czaw przypadku pracownikéw, ktérzy nie chca by¢ postrzegani jako
osoby ,,.z problemem™,

40 Ch. Stoney, M Roberts, The case for older workers at Tesco: An examination of attitudes, assumptions and
attributes, Carleton University School of Public Policy and Administration, Working Paper, 2003 czerwiec, nr53.
41 IBM research and customer contact.

Szkolenie starszego personelu, zwtaszcza w zakresie obstugi nowo-
czesnych urzadzen, powinno by¢ priorytetem kazdej firmy.

Strategia 7:

Rozpatrywanie kwestii nie w kategoriach ,,problemu
ze starszymi pracownikami” lecz jako czesci ogéInego
planu rozwoju personelu firmy

W firmie IBM w Wielkiej Brytanii analiza przysztych potrzeb i kla-
syfikacja kluczowych zawodéw wedtug wieku wykazaty, ze w przy-
sztosci w pewnych dziedzinach brakowac bedzie wykwalifikowa-
nych pracownikéw, w szczegélnosci projektantéw architektury
informatycznej. Problem ten nie wynikat jasno ze zbiorczych danych
na temat profilu wiekowego pracownikéw. W odpowiedzi na bra-
ki zwigzane z pewnymi zawodami firma IBM opracowata program
polegajacy na organizowaniu szkolen zwigzanych z przekwalifiko-
waniem personelu oraz rozpoznawaniu grup pracownikéw, ktérzy
mogliby skorzystac z takiego przedsiewziecia, a takze osob, ktére
mogtyby te szkolenia prowadzi¢. Program zainicjowano w drugiej
potowie 2005 r. i juz po uptywie roku osoby, ktére w nim uczestni-
czyty rozpoczynaty nowa sciezke kariery.

W wyniku tego przedsiewziecia firma IBM przeprowadza obec-
nie szczegétowe analizy klasyfikacji wedtug wieku i stanowiska
w kazdym z wiekszych krajéw, w ktérych prowadzi dziatalnos¢.
Zajmuje sie réwniez opracowywaniem planéw majacych ztagodzi¢
ryzyko zwigzane z nieréwnosciami na tym polu. Robi to wszystko
w ramach ogélnego programu rozwoju personelu firmy, wychodzi
bowiem z zatozenia, ze jest to problem biznesowy, a nie problem
starszych pracownikéw??,

Koniecznos¢ zmian

Spotecznosc biznesowa mierzy sie z wtasnym ,,czarnym scenariu-
szem” w postaci wzajemnie oddziatujgcych na siebie sit, takich jak
coraz ostrzejsza konkurencja, niespodziewane przesuniecia na ryn-
ku czy rosngce wymagania klientéw. Oprocz tego sg rowniez sprawy
pracownikéw zwigzane ze starzeniem sie sity roboczej, jest postep
technologiczny, s3 kwestie regulacyjne i globalizacja.

42 Living Longer, Living Better, IBM & Lisbon Council report, 2007.

To wszystko wymusza znaczne zmiany w spotecznosci biznesowej.
Badania przeprowadzone przez IBM z udziatem ponad 750 prezeséw
z catego Swiata zaréwno z sektora prywatnego, jak i publicznego wy-
kazaty, ze prezesi ci nie sg przestraszeni sytuacja i nie chca sie ogra-
nicza¢ do jako takiego radzenia sobie z zaistniatymi problemami*.
Czuj3 oni potrzebe i obowigzek poszerzania wtasnych horyzontéw
w zakresie innowacji i poszukiwania mniej tradycyjnych form inno-
wacyjnosci, patrzenia w kazdym kierunku na innowacyjne pomysty
oraz przyjecia wiekszej osobistej odpowiedzialnosci za promowanie
innowacyjnosci w ich organizacjach i poza nimi.

Pracodawcy jako partnerzy i interesariusze maja kluczowa role do
odegrania, powinni wiec podjac odpowiednie kroki w celu rozwijania
i utrzymywania personelu. Nie ma zadnego konkretnego modelu po-
stepowaniaw tym zakresie, ale podstawowym czynnikiem wptywaja-
cym na dokonywanie zmian w firmach powinna by¢ swiadomos¢ pro-
bleméw i ich odpowiednie rozpoznanie (czego czesto jeszcze brakuje),
a takze wypracowanie odpowiednich planéw i programéw dziatania,
ktérych celem bedzie analiza i zdefiniowanie obszaréw wymagajacych
zmian oraz wskazanie odpowiednich dziatan zaradczych, w tym:

» zatrudnianie i zatrzymywanie starszych pracownikow,
e opracowywanie programow sprzyjajacych
starszym pracownikom,
» podnoszenie umiejetnosci zawodowych
starszych pracownikéw,
* lepsze planowanie rozwoju personelu,
« wspieranie pracownikow (opieka nad dzie¢mi itp.).

Cho¢ widoczne s3 przyktady dobrych praktyk, ogélne postepy
w zakresie rozwigzywania problemoéw z zatrudnieniem w sektorze
biznesowym s3 jak dotad w najlepszym wypadku nieréwnomierne.
Jest to podwajnie rozczarowujace, oznacza bowiem, ze spotecz-
nos¢ biznesowa nie tylko nie jest w stanie chroni¢ swoich wtasnych
interesow, lecz rowniez nie przyczynia sie do ogolnej poprawy zdol-
nosci spoteczenstwa do zapobiegania negatywnym skutkom pro-
cesu starzenia sie sity roboczej. Problem ten jest wyjatkowo bole-
sny dla matych i srednich przedsiebiorstw.

43 IBM Business Consulting Services Expanding the Innovation Horizon, The Global CEO Study 2006, IBM Nowy Jork.
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AKTYWIZACJA ZAWODOWA OSOB 50+
W DZIALANIACH INSTYTUCJI
RYNKU PRACY

- Krzysztof Rogowski

Wstep

Nie od razu w najnowszej historii publicznych stuzb zatrudnienia pro-
blem aktywnosci zawodowej i zatrudniania oséb w starszym wieku byt
odpowiednio postrzegany i rozumiany. W czasie waznych, ale trudnych
przemian spotecznych i gospodarczych utrwalita sie sytuacja, w ktorej
osoby starsze mogty przechodzi¢ w stan nieaktywnosci zawodowej
i chetnie to czynity. Potrzeba restrukturyzacji gospodarki nieefek-
tywnej oraz duzy napor os6b mtodych na rynek pracy spowodowaty,
ze w pierwszej kolejnosci zwalniani byli pracownicy, ktérzy mogli mie¢
zagwarantowane dochody miedzy innymi z tytutu przejscia na wcze-
Sniejsza emeryture. W tamtych czasach ustugi posrednictwa pracy
i poradnictwa zawodowego dopiero zaczynaty sie rozwijac. Niewiel-
kie srodki, ktére mozna byto przeznaczy¢ na aktywizacje zawodowa,
nie pozwalaty na podejmowanie skutecznych dziatan skierowanych
do wszystkich grup spotecznych i zawodowych. Z jednej strony ludzie
tracili prace, odchodzac z upadajacych lub restrukturyzowanych przed-
siebiorstw, z drugiej - istniat ogromny napoér mtodziezy na rynek pracy.
W konsekwencji o osobach po 50. roku zycia nikt nie myslat. Dostepne
wowczas instrumenty aktywizacji kierowano do pracownikéw traca-
cych prace, mtodziezy i 0séb niepetnosprawnych. Po 2000 ., a szcze-
gblnie po 2004 r., wraz z wejsciem naszego kraju do Unii Europejskiej,
sytuacja zaczeta sie zmieniac. Dostrzezono problem starzejacego sie
spoteczenstwa i perspektywe zmniejszania sie zasobow pracy. W no-
wej ustawie o promogcji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy** zwré-
cono uwage na potrzebe aktywizacji os6b 50+, wtaczajac ich do wyroz-
nionej grupy 0séb szczegdlnie zagrozonych bezrobociem.

Obecnie publiczne stuzby zatrudnienia dysponuja wieloma mozli-
wosciami wspierania aktywizacji zawodowej i zatrudniania wszyst-
kich zarejestrowanych os6b bezrobotnych. Maj3 coraz wiekszy po-
tencjat swiadczenia ustug, zatrudniaja wysoko wykwalifikowana
kadre - posSrednikéw pracy, doradcéw zawodowych, specjalistéw
do spraw rozwoju zawodowego.

44 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(tekst jedn.: Dz. U.z 2008 r. nr 69, poz. 415, z p6zn. zm.).
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Ustugi te s3 coraz lepiej dostepne, a szeroka paleta réznych in-
strumentéw i form wspierania aktywizacji i zatrudnienia jest uzu-
petniana o dziatania podejmowane przez organizacje niepublicz-
ne- instytucje szkoleniowe i agencje zatrudnienia. Czesc z tych
instrumentéw wspierania aktywnosci zawodowej i zatrudnienia
jest skierowana szczeg6lnie do 0séb bezrobotnych, poszukujacych
pracy i pracownikéw w wieku od 45+ do 50+. Oprécz dotychcza-
sowego zrédta finansowania wiekszosci dziatan aktywizacyjnych
podejmowanych na rzecz tych oséb (Funduszu Pracy) pojawita sie
dodatkowa mozliwosc¢ - realizacja projektéw z Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego. W niniejszym rozdziale podjeto probe dokona-
nia krotkiego przegladu dostepnych ustug i instrumentéw aktywi-
zacji zawodowej 0séb powyzej 50. roku zycia.

Instytucje rynku pracy

Instytucje rynku pracy realizuja zadania panstwa w zakresie promoc;ji
zatrudnienia, aktywizacji zawodowej oraz tagodzenia negatywnych
skutkéw bezrobocia. Celem ich dziatalnosci jest dazenie do petnego
i produktywnego zatrudnienia poprzez podejmowanie inicjatyw na
rzecz rozwoju zasobow ludzkich, osiggniecia wysokiej jakosci pracy,
wzmacniania integracji i solidarnosci spotecznej oraz zwiekszania
mobilnosci na rynku pracy.

Po raz pierwszy uregulowano sytuacje prawna instytucji rynku pracy
w ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Zgodnie
z nig do instytucji rynku pracy nalezga publiczne stuzby zatrudnienia,
Ochotnicze Hufce Pracy, agencje zatrudnienia, instytucje szkolenio-
we oraz instytucje dialogu spotecznego i partnerstwa lokalnego.
Wszystkie wymienione instytucje, oprécz Ochotniczych Hufcéw Pra-
cy, mogg Swiadczy¢ ustugi i wspierac procesy aktywizacji oséb star-
szych na rynku pracy.

Osoby znajdujace sie w szczegélnej sytuacji

na rynku pracy, czyli 50+

Obowigzujaca ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy z kwietnia 2004 r. wprowadzita liczne nowe rozwigzania wspie-
rajace osoby bezrobotne na rynku pracy, ktére maja istotne znacze-
nie dla oséb bezrobotnych powyzej 50. roku zycia. Po raz pierwszy
w ustawie okreslono i wyrdzniono grupy oséb, ktdre s3 w szczegdlnej
sytuacji na rynku pracy ze wzgledu na wiek. Do objetych poprzednimi
ustawami absolwentéw i 0séb niepetnosprawnych dodano m.in. oso-
by bezrobotne powyzej 50. roku zycia.

W stosunku do tych oséb urzedy pracy s3 zobowigzane do podej-
mowania dziatan aktywizacyjnych, ktére nie maja wynikac z do-
brej woli pracownikéw urzedu, lecz z konkretnych zapiséw ustawo-
wych. Takim bezrobotnym pracownicy urzedu powinni w okresie do
6 miesiecy od dnia rejestracji przedstawi¢ propozycje zatrudnienia
lub innej pracy zarobkowej. Wazng kwestia jest rowniez to, ze za-
trudnienie na podstawie umowy o prace traktowane jest na réwni
z umowami cywilnoprawnymi i agencyjnymi. Taki zapis przynaj-
mniej widnieje w ustawie, jednak w praktyce urzedéw pracy takich
umow jest niewiele i wydaje sig, ze caty czas sa one traktowane,
szczegoblnie przez same osoby bezrobotne, jako gorszy odpowiednik
umowy o prace. W sytuacji, gdy urzad nie dysponuje odpowiednia
ofertg zatrudnienia, powinien w tym okresie przedstawi¢ osobie
po 50. roku zycia propozycje szkolenia, stazu, szkolenia zawodo-
wego dla dorostych, zatrudnienia w ramach prac interwencyjnych
lub robét publicznych. Wybér odpowiednich form aktywizacji jest
wypadkowa wielu réznych czynnikow.

Publiczne stuzby zatrudnienia

Publiczne stuzby zatrudnienia to organy zatrudnienia (np. organem
w powiecie jest starosta, a w wojewddztwie - marszatek wojewodz-
twa), powiatowe i wojewddzkie urzedy pracy oraz urzad obstugujacy
ministra. Duzy wptyw na sytuacje na regionalnym rynku pracy ma
wojewaddzki urzad pracy, ktory realizuje zadania marszatka i zarzadu
wojewddztwa w zakresie promocji zatrudnienia na regionalnym ryn-
ku pracy. Dysponujac odpowiednimi kompetencjami oraz zarzadzajac
znaczacymi srodkami krajowymi (pochodzgcymi ze $rodkéw Fundu-
szu Pracy) i europejskimi (pochodzacymi z Europejskiego Funduszu
Spotecznego), wojewddzki urzad pracy jest gtéwnym kreatorem poli-
tyki w zakresie zatrudnienia w danym regionie.

Kluczowe kompetencje, umozliwiajace aktywizacje osob bezrobot-
nychiposzukujacych pracy, maja powiatowe urzedy pracy, co uregu-
lowane jest we wspomnianej ustawie o promocji zatrudnienia. Oprécz
ogdlnodostepnych dla wszystkich oséb bezrobotnych tzw. podstawo-
wych ustug rynku pracy, do ktérych nalezy posrednictwo pracy wraz
z ustuga EURES, poradnictwo zawodowe, szkolenia oraz pomoc w ak-
tywnym poszukiwaniu pracy, istniejg jeszcze instrumenty wspierajace
te ustugi (np. zwrot kosztéw dojazdu) oraz rdzne formy zatrudnienia
wspieranego i aktywizacji tych osob, ktore s3 w szczeg6lnej sytuacji na
rynku pracy. Niektére z tych instrumentéw s3 specjalnie skierowane
do 0séb powyzej 45. lub 50. roku zycia i im poSwiecono wiecej uwagi.

Podstawowe ustugi rynku pracy

Posrednictwo pracy - w ramach tej ustugi mozna korzystac z in-
formacji o dostepnych ofertach na lokalnym rynku pracy (rozumia-
nym jako powiatowy), ale nie tylko. Dzieki wspdtdziataniu urzedow
pracy dostepne s3 réwniez aktualne oferty pracy z catego regionu
i kraju. Coraz bardziej nowoczesne i zaawansowane technologie in-
formatyczne oraz wdrozone standardy Swiadczenia tych ustug maja
wptyw na wzrost jakosci ich Swiadczenia. Ustugi posrednictwa mu-
sz3 spetniac podstawowe zasady: dostepnosci - dla wszystkich zain-
teresowanych pracodawcéw i poszukujacych pracy; jawnosci - kazde
zgtoszone miejsce pracy musi by¢ podane do wiadomosci publicznej;
dobrowolnosci - wolnosé od przymusu korzystania; réwnosci - zakaz
dyskryminacji w udzielaniu pomocy osobom poszukujacym zatrud-
nienia m.in. ze wzgledu na wiek. Ustugi posrednictwa pracy s3 réw-
niez Swiadczone przez prywatne agencje posrednictwa pracy.
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Ustugi EURES - to posSrednictwo pracy realizowane przez pu-
bliczne stuzby zatrudnienia na terenie panstw bedacych czton-
kami Unii Europejskiej, Europejskiego Obszaru Gospodarczego lub
panstw niebedacych stronami umowy o Europejskim Obszarze
Gospodarczym, zwigzane ze swobodnym przeptywem pracow-
nikéw. Dzieki tej wspotpracy w kazdym powiatowym urzedzie
pracy s3 dostepne aktualne oferty z wymienionych krajéw, zwe-
ryfikowane przez odpowiednich specjalistéw publicznych stuzb
zatrudnienia. Ponadto, zainteresowani moga uzyska¢ informacje
o warunkach podejmowania zatrudnienia i warunkach zycia za
granica. Ta ustuga moze by¢ polecana szczegélnie osobom, ktére
wykonuja konkretny zawéd potwierdzony certyfikatem oraz od-
powiednim doSwiadczeniem.

Poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa - to ustuga Swiadczo-
na przez doradcéw zawodowych osobom bezrobotnym, poszukuja-
cym pracy, aw pewnym zakresie réwniez osobom zatrudnionym i pra-
codawcom. Wykorzystujac odpowiednie narzedzia i wiedze, doradcy
zawodowi mogg pomac klientowi w wyborze odpowiedniego miejsca
zatrudnienia i zawodu, zbadac uzdolnienia i poszczegélne predyspo-
zycje zawodowe, udzieli¢ informacji o rynku pracy, dostepnych szko-
leniach czy skierowa¢ na specjalistyczne (np. wysokosciowe) badania.
Z tych ustug mogg réwniez korzystac pracodawcy i ich pracownicy.

Pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy - polega na przygotowywa-
niu os6b bezrobotnych i poszukujacych pracy do lepszego radzenia so-
bie z szukaniem i podejmowaniem zatrudnienia przez: uczestnictwo
w szkoleniach z zakresu umiejetnosci poszukiwania pracy, uczestnic-
two w zajeciach aktywizacyjnych, dostep do informacji i elektronicz-
nych baz danych stuzacych uzyskaniu umiejetnosci poszukiwania
pracy i samozatrudnienia. Pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy
jest udzielana przez powiatowe urzedy pracy, miedzy innymi w ra-
mach zaje¢ Klubéw Pracy oraz przez Centra Informacji i Planowania
Kariery Zawodowej przy wojewaddzkich urzedach pracy.

Rozwdj zawodowy 50+, czyli koszyk r6znych mozliwosci

Duzywybér dostepnych mozliwosci zdobywania i rozwoju kwalifikacji
przez osoby bezrobotne, a takze wzrost dostepnosci tych ustug oraz
instrumentow dla oséb powyzej 50. roku zycia pozwala w praktyce
realizowac podejscie life long learning - uczenia sie przez cate zycie.
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Jezeli gtéwnym problemem zawodowym osoby 50+ jest brak kwali-
fikacji zawodowych, potrzeba ich podniesienia lub zmiany, to moze
ona zdecydowac sie na jedna z wielu mozliwych form oferowanych
przez urzedy pracy lub instytucje szkoleniowe czy agencje zatrudnie-
nia. Najwieksze mozliwosci aktywizacji bezrobotnych poprzez wspie-
ranie rozwoju zawodowego maja jednak urzedy pracy, gtéwnie z tego
powodu, ze dysponuja odpowiednimi $rodkami publicznymi (Fundu-
szem Pracy) na pokrycie kosztéw zastosowania tych ustug czy instru-
mentéw. Wybér konkretnej propozycji bedzie zalezat od poziomu
wyksztatcenia i uzasadnienia celowosci skorzystania z takiej pomocy.
Za rozwoj zawodowy odpowiedzialny jest przede wszystkim sam za-
interesowany i to jego inicjatywa bedzie miata znaczenie i wptyw na
ostateczne rezultaty. Z mozliwosci skorzystania z wybranych form
rozwoju zawodowego moga skorzystac réwniez pracownicy oraz
osoby wykonujace inng prace zarobkowa, ktére s3 w wieku powyzej
45 |at, a koszty ich szkolen czy studiéw podyplomowych moga by¢
pokryte z Funduszu Pracy. Warunkiem koniecznym jest rejestracja
w urzedzie pracy w charakterze osoby poszukujgcej zatrudnienia.

Organizacja szkolen oraz kierowanie odpowiednich os6b na szko-
lenia odbywa sie zgodnie z zasadg réwnosci, miedzy innymi ze
wzgledu na wiek. Nie mozna ograniczy¢ dostepu do szkolen oso-
bom 50+ nawet w okresie przedemerytalnym. Udziat w szkole-
niach organizowanych przez urzad jest bezptatny, a uczestnicy
szkolenia otrzymuja stypendium szkoleniowe. Szczeg6lnie wyrdz-
nieni s3 uczestnicy powyzej 50. roku zycia, ktérym przystuguje za-
sitek zwiekszony do 120% zasitku dla oséb bezrobotnych. Dla oséb
w tym wieku jest to dodatkowa zacheta do uczenia sie. Urzad pracy
organizuje i inicjuje szkolenia w formie grupowej dla zarejestrowa-
nych oséb bezrobotnych i poszukujacych pracy. Corocznie ustalany
jest i podawany do publicznej wiadomosci plan szkolen, a w termi-
nach wskazanych w planie szkolen prowadzony jest nabér uczest-
nikéw. W tym przypadku to urzad decyduje o wyborze formy oraz
tematyki szkolen. Osoby, ktére chca skorzystaé z oferty szkolenia
indywidualnego, moga wskazac konkretnie, jakie szkolenie bedzie
im potrzebne, ale muszga uzasadni¢ celowos¢ skierowania ich na to
szkolenie. Co wazne - nie trzeba wykaza¢ sie uprawdopodobnie-
niem zatrudnienia przez przysztego pracodawce.

Mozliwos¢ sfinansowania kosztéw niezbednych do zatrudnienia egza-
minéw zawodowych, tytutéw zawodowychilicencji przez urzad bezro-
botnemu lub osobie poszukujacej pracy, bedacej jednoczesnie w wieku
powyzej 45 lat, ma duze znaczenie dla 0s6b z doSwiadczeniem zawo-
dowym. Finansowanie to odbywa sie na wniosek osoby zainteresowa-
nej i ma miejsce w przypadku uprawdopodobnienia zatrudnienia jej po
uzyskaniu wymaganych uprawnien lub uprawdopodobnienia podijecia
wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Posiadanie uprawnien znacznie
zwieksza szanse na podjecie bardziej atrakcyjnej pracy.

Przygotowanie zawodowe dorostych jest kolejnym instrumentem
rozwoju zawodowego i ksztatcenia osob dorostych. Jest bardziej
ukierunkowane na nauke umiejetnosci praktycznych. Ten niedaw-
no uregulowany prawnie instrument opiera sie na doswiadczeniach
zwigzanych z uczeniem zawodu oraz wykonywaniem pracy poprzez
potaczenie praktycznego ksztatcenia, odbywajacego sie u praco-
dawcy, i zorganizowanego ksztatcenia teoretycznego (maks. 20%).
Przygotowanie zawodowe realizowane jest w ramach tzw. prak-
tycznej nauki zawodu, trwajacej 12-18 miesiecy i umozliwia przy-
stapienie do egzaminu kwalifikacyjnego na tytut zawodowy lub
czeladniczy. Mozna tez uczyc sie krécej (3-6 miesiecy) w ramach przy-
uczenia do zawodu, pozwalajgcego na zdobycie wybranych umiejet-
nosci zawodowych. Uczestnikami przygotowania zawodowego moga
by¢ wszystkie osoby bezrobotne, takze 50+. Urzedy pracy maja jesz-
cze stosunkowo niewielkie doSwiadczenia w stosowaniu tego instru-
mentu. W odniesieniu do 50+ ten instrument mozna poleci¢ szczegol-
nie tym osobom, ktére nie maja zadnego zawodu, wstepuja na rynek
pracy po raz pierwszy, s3 zagrozone wykluczeniem spotecznym ze
wzgledu na inne dodatkowe czynniki lub podjety decyzje o zmianie
wykonywanego dotychczas zawodu. Uczestnikowi wyptacane jest
stypendium szkoleniowe, a pracodawca moze pokry¢ czes¢ kosztow
rzeczowych zwigzanych z organizacja ksztatcenia oraz otrzymac pre-
mie po jego zakonczeniu, pod warunkiem ze ksztatcony zda wszyst-
kie wymagane programem egzaminy. Instrument jest ciekawy, spe-
cyficzny i kompleksowy. Wymaga duzego zaangazowania ze strony
pracodawcy i urzedu oraz starannosci w podejmowaniu decyzji, jak
i wyksztatcenia odpowiedniej motywacji do dtuzszego uczenia sie
u osoby 50+, ale daje lepsza perspektywe zatrudnienia. Niewykluczo-
ne, ze pracodawca, ktoéry jest zainteresowany takim ksztatceniem,
zaoferuje uczestnikowi prace po zakornczeniu okresu nauki.

Posiadanie rynkowego zawodu lub umiejetnosci oraz zdobyte kwali-
fikacje i doswiadczenie zwiekszg szanse uczestnika na zatrudnienie
na rynku pracy w przysztosci.

Dofinansowanie studiéw podyplomowych jest instrumentem do-
stepnym dla 0s6b z wyzszym wyksztatceniem. Urzad pracy moze sfi-
nansowac do 100% wysokosci udokumentowanych kosztéw studiéw
podyplomowych, nieprzekraczajacych 300% przecietnego wynagro-
dzenia. W okresie uczestnictwa w zajeciach przewidzianych progra-
mem studiéw mozna takze otrzymywac stypendium w wysokosci
20% zasitku dla bezrobotnych (stypendium nie przystuguje osobom
poszukujgcym pracy).

Pozyczki szkoleniowe to pozyczki udzielane na sfinansowanie kosz-
tow szkolenia, przyznawane na wniosek bezrobotnego lub poszuku-
jacego pracy w celu umozliwienia podjecia lub utrzymania zatrudnie-
nia badz innej pracy zarobkowej. Pozyczke w maksymalnej wysokosci
400% przecietnego wynagrodzenia trzeba sptaci¢ w okresie do 18
miesiecy. Pozyczka szkoleniowa moze by¢ przeznaczona na szkolenie
specjalistyczne i ogolne.

Formy aktywizacji i wspierania zatrudnienia oséb bezrobotnych
i poszukujacych pracy finansowane z Funduszu Pracy

Staz jest instrumentem wspierajgcym adaptacje i uczenie sie w miej-
scu pracy. Coraz wieksze znaczenie ma nie tylko odpowiednia wiedza,
lecz takze umiejetnos¢ wykorzystania jej w praktyce. Staz zawodowy
odpowiada na taka potrzebe. Polega on na nabywaniu przez bezrobot-
nego praktycznych umiejetnosci wykonywania pracy bez nawigzania
stosunku pracy pomiedzy pracodawcy i bezrobotnym. Pozwala na
zdobycie doSwiadczenia zawodowego na stanowisku pracy, a osobom
powyzej 50. roku zycia - na przejscie procesu adaptacji lub readaptac;ji
do Srodowiska pracy i stanowiska. Staz moze trwa¢ 3-6 miesiecy. Od-
bywa sie na podstawie umowy zawartej pomiedzy pracodawca a urze-
dem pracy. Integralng czescig tej umowy jest program stazu - adapta-
cji wmiejscu pracy i na stanowisku pracy. Kluczowa role w tym procesie
odgrywa opiekun stazysty. Uczestnik stazu otrzymuje stypendium
w wysokosci 120% zasitku dla oséb bezrobotnych. Staz zawodowy
bywa najczesciej kojarzony z osobami mtodymi i w ich przypadku, ze
wzgledu na brak doSwiadczenia zawodowego, ustawodawca przewi-
dziat mozliwos¢ wydtuzenia okresu odbywania stazu do 12 miesiecy.
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Cele stazu zawodowego w odniesieniu do 0s6b 50+ moga by¢ rézne
w zaleznosci od indywidualnej sytuacji zawodowej i spotecznej - np.
zdobycie doSwiadczenia w nowo uzyskanym zawodzie lub reintegra-
cja zawodowa po dtugiej przerwie w zatrudnieniu.

Prace interwencyjne wspierajg zatrudnienie w sytuacji, gdy brakuje
odpowiedniej propozycji pracy dla osoby bezrobotnej. S3 formg za-
chety finansowej dla pracodawcéw i majg na celu sktonienie ich do
zatrudnienia bezrobotnego. Prace interwencyjne, inaczej nazywane
zatrudnieniem wspieranym lub subsydiowanym, kierowane s3 do
0s0b w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy. Zazwyczaj trwaja do 6
miesiecy lub, w przypadku refundacji co drugi miesiac, do 12 miesie-
cy. W ramach umowy z urzedem pracy pracodawca moze otrzymac
czesciowa refundacje kosztéw zatrudnienia i odpowiadajacych mu
sktadek na ubezpieczenie spoteczne do wysokosci zasitku dla os6b
bezrobotnych w zamian za zatrudnienie osoby bezrobotnej. W sto-
sunku do os6b powyzej 50. roku zycia okres zatrudnienia moze zostac
wydtuzony do 24 miesiecy lub nawet 4 lat, gdy refundacja bedzie do-
konywana co drugi miesigc. Dodatkowo pracodawca, ktéry jest przed-
siebiorca, moze t3czy¢ te refundacje z refundacjg kosztéw doposaze-
nia lub wyposazenia utworzonego stanowiska pracy. Ze wzgledu na
przepisy o pomocy publicznej i ograniczenia dotyczace intensywnosci
tej pomocy, im wyzsze wynagrodzenie bedzie wyptacat 50-latkowi
pracodawca w ramach uméw, tym wyzszg refundacje moze otrzy-
mac. Na wyzsza refundacje moga réwniez liczy¢ ci bezrobotni, ktérzy
spetniajg warunki do otrzymania Swiadczenia przedemerytalnego.
Kierujac bezrobotnych do prac interwencyjnych, starosta powinien
wzigc rowniez pod uwage ich wiek i stan zdrowia oraz rodzaje uprzed-
nio wykonywanej pracy. Pracodawca, ktdry zdecydowat sie na dalsze
zatrudnienie pracownika interwencyjnego (na co najmniej dalszych
6 miesiecy), moze otrzymac jednorazowa refundacje kosztéw tego
zatrudnienia. Instrument ten wydaje sie bardzo atrakcyjny ze wzgle-
du na okres refundacji i mozliwos¢ taczenia refundacji wydatkéw
inwestycyjnych z refundacjg kosztéw zatrudnienia. Mogg sie jednak
pojawi¢ pewne problemy, wsrdd ktérych najwazniejszym jest pomoc
publiczna i wynikajace z jej otrzymania obowigzki sprawozdawcze.
To, co dla 0s6b 50+ decyduje o atrakcyjnosci tego instrumentu (mozli-
wa dtugos¢ refundowanego zatrudnienia), dla pracodawcow stanowi
wieksze ryzyko ze wzgledu na dtuzsze zwigzanie sie umowami, za-
rowno z pracownikiem, jak i z urzedem.
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Refundacja sktadek na ubezpieczenie spoteczne dotyczy pracodaw-
cow, ktdrzy zatrudniali skierowanego bezrobotnego w petnym wy-
miarze czasu pracy przez okres co najmniej 12 miesiecy, a po uptywie
12 miesiecy skierowany bezrobotny nadal pracowat u tego pracodaw-
cy. Refundacja ma charakter jednorazowy.

Refundacja kosztéw wyposazenia lub doposazenia miejsca pracy to po-
moc finansowa, jakiej moze udzieli¢ powiatowy urzad pracy w zwigzku
ze stworzeniem lub przystosowaniem stanowiska pracy i zatrudnieniem
na tym stanowisku skierowanego bezrobotnego. Wysokosé dofinanso-
wania nie moze przekroczyc 6-krotnego przecietnego wynagrodzenia.
Pracodawca ubiegajacy sie o refundacje musi spetnic okreslone warunki
i utrzymac stanowisko pracy przez okres do 24 miesiecy.

Instrumenty integracji spoteczno-zawodowej oséb 50+

W grupie 50+ s3 osoby, dla ktérych wiek nie jest jedynym czynnikiem
powodujacym dtugotrwate bezrobocie. Problemy, ktére je wywotu-
ja, zwiekszaja prawdopodobiefAstwo wykluczenia spotecznego tych
0s6b. Instrumenty integracji spoteczno-zawodowej, gdy s3 odpo-
wiednio zastosowane i poprzedzone ustugami poradnictwa zawodo-
wego lub zajeciami aktywizacyjnymi, pozwalajg osobom 50+ wrécic
na rynek pracy. Zastosowanie tych instrumentéw powinno odbywac
sie w Scistej wspotpracy z samorzadami, instytucjami pomocy spo-
tecznej i lokalnymi instytucjami oraz organizacjami pozarzadowymi.

Prace spotecznie uzyteczne, chociaz nie s3 wprost adresowane do
50+, mogq znalezc zastosowanie takze w tej grupie.

Warto o nich wspomnie¢ z wielu powodéw, chociazby dlatego, ze
s3 istotnym instrumentem aktywizacji spoteczno-zawodowej tych
0so6b bezrobotnych, ktére znalazty sie w szczeg6lnie trudnej sytuacji
na rynku pracy. Warunkiem skierowania do wykonywania pracy jest
niepobieranie zasitku i jednoczesnie korzystanie ze Swiadczen pomo-
cy spotecznej. Celem zatrudnienia jest stopniowy powrdét na rynek
pracy oraz szansa na zdobycie doSwiadczenia zawodowego i stwo-
rzenie mozliwosci uzyskania dochodu z pracy przez osoby korzystaja-
ce z tych Swiadczen. Prace te s3 organizowane przez gminy na rzecz
mieszkancow, blisko miejsca zamieszkania bezrobotnego, w jednost-
kach organizacyjnych pomocy spotecznej, organizacjach pozarzado-
wych lub instytucjach dziatajacych na rzecz spotecznosci lokalnych.
Uczestnicy pracujg zaledwie przez 10 godzin tygodniowo w zamian za
ekwiwalentne Swiadczenie. Samoistne zastosowanie prac spotecznie
uzytecznych przynosi mniejsze rezultaty, dlatego aktywizacja bezro-
botnych poprzez udziat w tych pracach jest czesto jednym z elemen-
tow kontraktu socjalnego i stanowi dobrg okazje do wspétpracy po-
miedzy urzedami pracy a osrodkami pomocy spotecznej w obszarze
integracji spoteczno-zawodowej 0s6b wykluczonych lub zagrozonych
wykluczeniem spotecznym.

Roboty publiczne kojarza sie zazwyczaj z fizyczna praca na rzecz
gminy, wykonywanga przez osoby bezrobotne. Tak moze by, ale
nie musi. Roboty publiczne musza by¢ wprawdzie organizowane
i wspétfinansowane przez gminy lub wymienione w ustawie inne
podmioty (np. zwigzane z ochrong zdrowia, pomoca spoteczng), ale
zatrudnieni moga pracowac rowniez na stanowiskach administra-
cyjnych czy zwigzanych z dozorem. Zatrudnienie, w przeciwien-
stwie do prac spotecznie uzytecznych, odbywa sie na podstawie
umowy 0 prace i za co najmniej najnizsze wynagrodzenie. Roboty
publiczne mogg trwac do 6 lub do 12 miesiecy, jezeli refundowany
jest co drugi miesiac. Pracodawca - organizator robot ostatecznie
decyduje o wysokosci wyptacanego wynagrodzenia, ale musi wzig¢
pod uwage, ze urzad pracy moze zrefundowac koszty tego zatrud-
nienia w maksymalnej wysokosci do potowy przecietnego wyna-
grodzenia wraz z odpowiadajacymi mu sktadkami na ubezpiecze-
nia spoteczne. Kierujac osoby do robét publicznych, urzad musi
stosowac zasade odpowiedniego stanowiska pracy, np. ze wzgledu
na wyksztatcenie. Nie stosuje sie jej w stosunku do os6b, ktére s3
jednoczesnie dtugotrwale bezrobotne.

Dodatkowe instrumenty wspierajace podstawowe ustugi

rynku pracy i wybrane instrumenty aktywizacyjne

Maj3 one na celu zwiekszenie mobilnosci 0s6b bezrobotnych i po-
szukujacych pracy na rynku pracy oraz czeSciowe usuniecie barier
w korzystaniu z wybranych instrumentow aktywizacyjnych. O zwrot
kosztow przejazdu i zakwaterowania moze ubiegac sie bezrobotny
w zwigzku ze skierowaniem go przez urzad do podjecia pracy, odby-
waniem u pracodawcy stazu, szkoleniem lub uczestnictwem w zaje-
ciach z zakresu poradnictwa zawodowego. Zwrot kosztow zakwate-
rowania przystuguje w sytuacji, gdy taczny czas dojazdu z miejsca
zamieszkania bezrobotnego do miejsca odpowiedniej aktywizacji
i z powrotem przekracza 3 godziny. Decyzje w tych sprawach po-
dejmuje starosta i ma ona charakter fakultatywny. Moze on wyra-
zi¢ zgode na refundacje lub jej odméwi¢, niezaleznie od spetnienia
warunkéw formalnych. Trzecim instrumentem jest zwrot kosztéw
opieki nad dzieckiem lub dzie¢mi do lat 7 lub osobg zalezng, ktéra ze
wzgledu na stan zdrowia wymaga statej opieki.

Jednorazowe Srodki na podjecie dziatalnosci

gospodarczej popularnie nazywane dotacja.

To instrument aktywizacyjny kierowany do wszystkich oséb bez-
robotnych zainteresowanych podjeciem wtasnej dziatalnosci go-
spodarczej, umozliwiajacy m.in. pokrycie kosztéw pomocy praw-
nej, doradztwa i konsultacji. Osoby, ktére podlegaja spotecznemu
ubezpieczeniu rolnikéw, moga przeznaczy¢ otrzymana dotacje na
zakup ziemi, o ile spetnig dodatkowe warunki. Kwota, jaka otrzy-
muje osoba bezrobotna na rozpoczecie wtasnej dziatalnosSci gospo-
darczej, moze wynosi¢ rdwnowartos¢ 6-krotnego przecietnego wy-
nagrodzenia. Dotacje uzyskuje sie takze na utworzenie spétdzielni
socjalnej lub przystapienie do juz istniejacej spétdzielni. Wysokos¢
dotacji przeznaczonych na taki cel wynosi odpowiednio 4-krotnos¢
i 3-krotnos¢ przecietnego wynagrodzenia. Szczeg6towe wyma-
gania dotyczace udzielanych dotacji znajduja sie w odpowiednich
regulaminach urzedéw pracy. Osoba, ktéra otrzymata dotacje, ma
obowigzek prowadzenia dziatalnosci przez co najmniej 12 miesiecy.
Niespetnienie tego warunku wigze sie ze zwrotem otrzymanych
srodkéw. Zachete dla 50+ i nie tylko stanowi réwniez mozliwos¢
skorzystania z ulgi na optacanie sktadek na ubezpieczenie spotecz-
ne przez okres 2 lat; dotyczy to oséb, ktére wczesniej nie prowadzi-
ty dziatalnosci gospodarcze;j.
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Regulacja ta znaczaco wptywa na obnizenie ryzyka zwigzanego z uru-
chomieniem dziatalnosci, pozwala przedsiebiorcom czy samozatrudnio-
nym na dotarcie do przysztych klientéw i zbudowanie sobie takiej pozycji
rynkowej, ktéra moze zapewnic optacalnosc i trwatos¢ przedsiewziecia.
Stosunkowo duza dostepnos¢ tych srodkéw w urzedach sprawia, ze for-
ma ta staje sie coraz bardziej popularna i jest chetnie wykorzystywana,
szczegoblnie wtedy, gdy nastepuje pogorszenie sytuacji na rynku pracy,
a znalezienie odpowiedniego zajecia jest trudniejsze.

Instrumenty dotyczace rozwoju zasobow ludzkich nie s3 wpraw-
dzie instrumentami aktywizacji os6b bezrobotnych, jednak ze wzgle-
du na ich istotne znaczenie zwigzane z kwalifikacjami oséb po 45.
roku zycia warto cho¢ krétko o nich wspomnie¢. Stosowanie tych
instrumentéw zwieksza szanse pracownikéw w starszym wieku na
dostosowanie sie do zmian i zmniejsza ryzyko zwolnienia takich pra-
cownikéw przez pracodawce ze wzgledu na niskie, nieaktualne lub
nieodpowiadajace potrzebom kwalifikacje. Warunkiem skorzystania
ze Srodkéw Funduszu Pracy jest utworzenie przez pracodawce Fun-
duszu Szkoleniowego, co wymaga swiadomosci, wiedzy i istnienia
kultury organizacyjnej nastawionej na rozwoj pracownikéw. W przy-
padku oséb 45+ refundacja szkolenia moze wynies¢ do 80% jego
kosztéw, przy catkowitym koszcie szkolenia pracownika do wysoko-
$ci 300% przecietnego wynagrodzenia. W sytuacji gdy szkolenie trwa
ponad 22 dni robocze, a pracodawca udzieli pracownikowi ptatnego
urlopu na czas trwania szkolenia, urzad pracy moze skierowac na wol-
ne miejsce pracy bezrobotnego i pokry¢ za niego koszty zatrudnie-
nia do wysokosci 40% przecietnego wynagrodzenia. Rotacja pracy
moze sie odbywac¢ pomiedzy pracownikami w starszym wieku, a sam
mechanizm zawierajacy rézne instrumenty aktywizacji (szkolenie,
zatrudnienie subsydiowane) moze by¢ uzupetniany o inne ustugi ryn-
ku pracy. Jest to mechanizm rozwoju zawodowego (szkolenia), rozwo-
ju zasobéw ludzkich u pracodawcy oraz integracji oséb znajdujacych
sie w szczegolnej sytuacji na rynku pracy.

Dodatek aktywizacyjny jest Swiadczeniem finansowym o cha-
rakterze motywacyjnym, zachecajacym do podjecia lub utrzymania
zatrudnienia przez osoby bezrobotne majace prawo do zasitku dla
bezrobotnych. Forma dodatku odzwierciedla poglad, ze praca jest
wazniejsza niz bezrobocie, nawet jezeli uzyskiwane wynagrodzenie
nie daje zupetnej satysfakcji.

Wyptacany jest on na wniosek osoby bezrobotnej, ktora z wtasnej
inicjatywy lub w wyniku skierowania przez urzad pracy podjeta za-
trudnienie. Wysokos¢ dodatku moze wynosi¢ maksymalnie do 50%
zasitku dla os6b bezrobotnych. Z mozliwosci ubiegania sie o ten do-
datek s3 wykluczone osoby bezrobotne, ktére zostaty skierowanie do
pracy wspieranej przez urzad pracy, podjety zatrudnienie u tego sa-
mego pracodawcy lub u pracodawcy zagranicznego.

Program specjalny jest ciekawym, lecz trudnym i nietypowym in-
strumentem aktywizacji. Ma on na celu aktywizacje oséb w rozumie-
niu grupy spotecznej, ktére na podstawie przeprowadzonych badan
i analiz zostaty wytonione przez staroste do udziatu w programie.
Moga to by¢ miedzy innymi osoby w wieku powyzej 45. roku zycia.
Uruchomienie programu wymaga zgody Rady Zatrudnienia. Naktady,
jakie mozna ponies¢ na jednego uczestnika programu specjalnego,
wynosza 10-krotnos¢ przecietnego wynagrodzenia. Mozliwos¢ reali-
zacji programu przez okres dtuzszy niz jeden rok budzetowy, koniecz-
no$¢ wyodrebnienia srodkéw, zdefiniowania probleméw i celéw oraz
okreslenia zadan i ich sekwencji, a takze wieksza swoboda w doborze
instrumentow potrzebnych do aktywizacji pozwalaja na bardziej indy-
widualne i kompleksowe podejscie do uczestnikéw takiego projektu.

Oferta agencji zatrudnienia, dotyczaca aktywizacji

i zatrudnienia oséb powyzej 50. roku zycia

Agencje zatrudnienia s3 niepublicznymi jednostkami organizacyjny-
mi Swiadczacymi ustugi w zakresie posrednictwa pracy, posrednic-
twa pracy za granica u pracodawcéw zagranicznych, poradnictwa za-
wodowego, doradztwa personalnego i pracy tymczasowej. Mimo iz
agencje s firmami prywatnymi, ich ustugi $wiadczone osobom bez-
robotnym s3 w wiekszosci bezptatne. Wyjatek stanowi zagraniczne
posrednictwo pracy. Jedynie pracodawcy korzystajacy z ustug agen-
Cji zatrudnienia ptaca za te ustugi. Dodatkowy obowigzek wpisania
agencji zatrudnienia do rejestru prowadzonego przez marszatka wo-
jewodztwa daje wieksze zabezpieczenie jej klientom ze wzgledu na
petniony nadzor i stata kontrole ze strony administracji. Mozliwosci
aktywizacji oséb 50+ przez agencje zatrudnienia wynikajg réwniez
z ustawy o promocji zatrudnienia, a urzedy pracy i agencje majg obo-
wigzek ze sobg wspétpracowac.

Starosta moze zawrze¢ umowe z agencjq zatrudnienia na doprowadze-
nie skierowanego bezrobotnego 50+ do zatrudnienia w petnym wymia-
rze czasu pracy przez okres co najmniej roku. W zamian za zatrudnie-
nie agencja moze otrzymac Srodki z Funduszu Pracy w wysokosci do
150% przecietnego wynagrodzenia za kazda zatrudniong osobe. Czes¢
z tej kwoty - 30% - agencja moze otrzymac w dniu podpisania umowy;,
a50% - po skierowaniu i zawarciu umowy z osobg bezrobotna. Niespet-
nienie warunkéw umowy powoduje zwrot otrzymanych srodkéw, z wy-
jatkiem takich sytuacji, kiedy rozwigzanie umowy z pracownikiem na-
stapito z przyczyn niezaleznych od pracodawcy (art. 52 kodeksu pracy).
Na agencji spoczywajg wszelkie obowigzki zwigzane z przygotowaniem
bezrobotnego do podjecia zatrudnienia, w tym zapewnienie wymaga-
nych szkolen i uprawnier do wykonywania okreSlonej pracy.

Instytucje szkoleniowe oferujg szkolenia dla 0séb bezrobotnych i poszu-
kujacych pracy. Moga by¢ one zaréwno publiczne (np. Centra Ksztatce-
nia Praktycznego najczesciej dziatajace przy szkotach ponadgimnazjal-
nych), jak i niepubliczne (zdecydowana wiekszosc). Instytucje te czesto
realizuja swojg oferte szkoleniowg w ramach zlecen publicznych, np. ze
srodkéw pochodzacych z Funduszu Pracy, ktérego dysponentem jest
starosta i dziatajacy w jego imieniu dyrektor urzedu pracy. Warto takze
wspomniec, ze nie tylko urzedy pracy dysponuja takimi instrumentami.
Firmy i organizacje zajmujace sie szkoleniami, korzystajac z ze Srodkéw
EFS, prowadza wiele interesujgcych projektéw szkoleniowych, w ramach
ktérych proponuja atrakcyjne szkolenia zawodowe odpowiadajace aktu-
alnym potrzebom rynku pracy. Czesto inspiracje do zaplanowania pro-
jektu szkoleniowego stanowi problem i potrzeba konkretnego przedsie-
biorstwa, w ktérym brakuje oséb o odpowiednich kwalifikacjach. Czes¢
oferty szkoleniowej jest kierowana réwniez do oséb po 50. roku zycia.
Szkolenia otwarte realizowane przez instytucje szkoleniowe muszg by¢
odpowiednio wczesniej wpisane do ogélnodostepnej bazy: http://www.
inwestycjawkadry.info.pl/. Szkolenia te (rowniez studia podyplomowe)
s3 bezptatne dla 0s6b pozostajacych bez zatrudnienia. Dodatkowa mo-
tywacje do powigzania propozycji szkoleniowych oferowanych przez te
instytucje z rynkiem pracy stanowi mozliwos¢ otrzymania jednorazo-
wej kwoty w wysokosci do 50% minimalnego wynagrodzenia za prace
za kazdego skierowanego bezrobotnego uczestniczacego w szkoleniu,
ktéry wskutek dziatan tej instytucji szkoleniowej podjat w ciggu 30 dni
od dnia ukonczenia szkolenia zatrudnienie lub inng prace zarobkowa
i wykonuije jg co najmniej przez 6 miesiecy.

Otrzymanie refundacji Funduszu Pracy wymaga zawarcia umowy po-
miedzy starosta a instytucja szkoleniowa.

Problematyka rynku pracy zajmuje sie tez wiele organizacji poza-
rzadowych, ktére wspierajg osoby bezrobotne w przygotowaniu do
podjecia zatrudnienia lub pomagajg im rozpocza¢ wtasna dziatalnos¢
gospodarcza. Naleza do nich np. osrodki zrzeszone w Krajowym Sys-
temie Ustug. Wzrasta rowniez znaczenie dialogu spotecznego i part-
nerstwa lokalnego. Organizacje i instytucje zajmujace sie problema-
tyka rynku pracy - organizacje zwigzkéw zawodowych, pracodawcéw
i bezrobotnych oraz organizacje pozarzagdowe wspétpracujace z pu-
blicznymi stuzbami zatrudnienia w zakresie realizacji zadan okre-
Slonych ustawg - moga i powinny realizowa¢ wspaélne inicjatywy na
rzecz rynku pracy. Kluczowa role w inicjowaniu tej wspotpracy powin-
ny odgrywac samorzady lokalne i regionalne. W ustawie o promocji
zatrudnienia znajduja sie specjalne zachety do tworzenia partnerstw
na rzecz rynku pracy. Partnerstwa moga powstawac takze na rzecz
aktywizacji i zatrudnienia os6b powyzej 50. roku zycia.

Mozliwosci aktywizacji zawodowej oséb 50+ a PO KL%

Problem niskiej aktywnosci zawodowej os6b powyzej 50. roku zy-
cia jest wspolnym problemem europejskim. Wycofywanie sie oséb
w tym wieku z rynku pracy oraz zmniejszajaca sie liczba mtodych
0s0b wkraczajacych na rynek pracy powoduje tatwy do przewi-
dzenia, ale trudny do zmiany proces starzenia sie Europy. Program
Operacyjny Kapitat Ludzki, finansowany z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, zacheca do realizacji i finansowania dziatan podej-
mowanych na rzecz aktywizacji zawodowej 50+ oraz stwarza rézne
mozliwosci w tym kierunku.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze nie ma w PO KL wyodrebnionego dzia-
tania kierowanego tylko do oséb w starszym wieku. Pie¢dziesiecio-
latkowie s3 natomiast wskazywani w wielu dziataniach PO KL jako
grupa docelowa, a odpowiedni dostep do wsparcia zapewnia sie jej
poprzez tworzone kryteria strategiczne.

45 Na podstawie: Szczegdtowy Opis Priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013,
dostepny na stronie: http://www.efs.gov.pl/dokumenty/strony/dokumenty.aspx.
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Aktywizacja zawodowa i rozw6j zawodowy majg na celu zwiekszenie
szans 0s6b nieaktywnych zawodowo na ponowne zatrudnienie, mie-
dzy innymi poprzez zachecanie potencjalnych pracodawcéw do ich
zatrudnienia, a takze przez umozliwienie rozpoczecia nowej kariery
w charakterze przedsiebiorcy oraz zatrzymanie procesu odchodze-
nia takich pracownikéw z pracy. Tym celom maja stuzy¢ rézne formy
wsparcia oferowane w ramach poszczegdélnych dziatan PO KL. Reali-
zacja projektéw pozwala na zastosowanie catej gamy dziatan, takze
niewymienionych w ustawie o promocji zatrudnienia, a koniecznych
w procesie aktywizacji i zatrudnienia, ktérych zgodnie ze zidentyfiko-
wanymi problemami wymagaja osoby powyzej 50. roku zycia.

Poddziatanie 6.1.1. Poprawa dostepu do zatrudnienia oraz wspiera-
nie aktywnosci zawodowej na regionalnym rynku pracy. Dziatanie to
jest adresowane do 0s6b pozostajacych bez zatrudnienia. Obejmu-
je szeroka oferte wsparcia, od identyfikacji potrzeb, w tym potrzeb
szkoleniowych w ramach Indywidualnych Planéw Dziatania, poprzez
zajecia aktywizacyjne i poradnictwo zawodowe, wsparcie psycholo-
giczno-doradcze, realizacje programéw aktywizacji zawodowej (po-
srednictwo i poradnictwo zawodowe, szkolenia/praktyki zawodowe,
zatrudnienie subsydiowane), az po wspieranie inicjatyw na rzecz
wzmocnienia mobilnosci geograficznej 0séb poszukujacych zatrud-
nienia, zwtaszcza mieszkancow obszaréw wiejskich.
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Dziatanie 6.2. Wsparcie oraz promocja przedsiebiorczosci i samoza-
trudnienia. W ramach tego dziatania osoby fizyczne zainteresowane
podjeciem wtasnej dziatalnosci gospodarczej moga otrzymac kom-
pleksowa pomoc w jej uruchomieniu. Obejmuje ona indywidualne
i grupowe doradztwo specjalistyczne poszerzajace wiedze o zasadach
prowadzenia wtasnej firmy, a takze udzielenie dotacji inwestycyjnej
oraz tzw. wsparcia pomostowego (finansowego) w pierwszych mie-
sigcach prowadzenia firmy.

Podziatanie 7.2.1. Aktywizacja zawodowa i spoteczna os6b zagro-
zonych wykluczeniem spotecznym. Ze wzgledu na specyfike grupy
docelowej istnieje mozliwos¢ wyboru sposrodwielu typow wsparcia,
szczeg6lnie nastawionych na ksztattowanie odpowiednich aktyw-
nych postaw, nabywanie i rozw6j kompetencji zawodowych, orga-
nizowanie zajec reintegracji zawodowej u pracodawcy, poradnictwo
psychologiczne i psychospoteczne lub zawodowe prowadzace do in-
tegracji zawodowej i spoteczne;j.

Dziatanie 2.1. Rozwo6j Kadr Nowoczesnej Gospodarki ma na celu podno-
szenie kwalifikacji pracownikéw i przedsiebiorcéw oraz dostosowanie
ich do wymogoéw gospodarki opartej na wiedzy. Dziatanie ma charak-
ter konkursowy i jest adresowane réwniez do pracownikéw przedsie-
biorstw z wyszczegdlnieniem oséb powyzej 50. roku zycia. Dziatania
koncentruja sie na rozwoju zawodowym pracownikéw poprzez szko-
lenia podnoszace kwalifikacje zawodowe (ogdlne i specjalistyczne),
w tym w zakresie nowoczesnych metod i narzedzi komunikacji.

Podziatanie 8.1.2. Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i do-
radztwa dla przedsiebiorstw jest dziataniem wdrazanym regionalnie.
Proponuje szkolenia, kursy, poradnictwo zawodowe i doradztwo dla
0s6b zatrudnionych, ktére z wtasnej inicjatywy chca podniesc lub uzu-
petnic swoje kwalifikacje, a takze zdoby¢ nowe umiejetnosci. Adreso-
wane jest szczegdlnie do 0s6b o niskich, nieaktualnych kwalifikacjach.

Dziatanie 9.3. Upowszechnienie formalnego ksztatcenia ustawiczne-
go w formach szkolnych. Adresatami sg osoby doroste (réwniez 50+)
zainteresowane doradztwem w wyborze dalszej sciezki formalnego
ksztatcenia w powigzaniu z potrzebami lokalnego i regionalnego ryn-
ku pracy lub potwierdzeniem zdobytych w sposéb formalny lub nie-
formalny kwalifikacji zawodowych.

W sposob szczegdlny problematyka zwigzana z aktywizacjg oséb
w starszym wieku moze by¢ podejmowana w ramach dziatan ma-
jacych charakter oddolnych inicjatyw realizowanych na obszarach
wiejskich poprzez zapewnienie odpowiedniej informacji, doradztwa
i szkolern. Owe mate projekty moga miec na celu podnoszenie poziomu
aktywnosci zawodowej (Dziatanie 6.3.), aktywna integracje spotecz-
n3 (Dziatanie 7.3.), a takze inicjatywy edukacyjne (Dziatanie 9.5.). Dla
powodzenia takich przedsiewzie¢ szczegélne znaczenie ma wspotpra-
ca i wtasciwa koordynacja dziatan podejmowanych przez rézne insty-
tucje i organizacje oraz dialog i partnerstwo publiczno-spoteczne.

To tylko wazniejsze dziatania mozliwe do zaoferowania osobom 50+
w ramach PO KL, w ktérych wskazano te grupe jako docelowa. W ra-
mach innych poddziatan mozna réwniez uwzgledni¢ problemy i po-
trzeby senioréw, wychodzac z zatozenia, ze aktywnosci zawodowej
i skutecznemu poszukiwaniu zatrudnienia stuzg wszelkie dziatania
zwigzane z poprawa jakosci zycia, ustawiczng edukacja, profilaktyka
zdrowotna i integracja spoteczna. Z tych propozycji moga korzystac
wszystkie instytucje rynku pracy, zaréwno urzedy pracy, jak i agen-
cje zatrudnienia i organizacje pozarzadowe, ktére potrafia dostrzec
i zdefiniowa¢ odpowiedni problem oraz przygotowac ciekawg i ade-
kwatna propozycje, ktéra przyczyni sie do jego rozwigzania.

Projekty systemowe urzedéw pracy (Podziatanie 6.1.3.) oraz instytucji
zwigzanych z pomoca spoteczna - oSrodkami pomocy spotecznej i po-
wiatowymi centrami pomocy rodzinie (Podziatania 711 7.1.2 ). Maja
charakter konkursowy, ale beneficjentami moga by¢ tylko wymienione
wyzej instytucje, ktére wyraza chec ich realizacji, a grupami docelowy-
mi - wszyscy klienci tych instytucji, takze osoby powyzej 50. roku zycia.
Projekty systemowe s3 dla nich dodatkowym Zrédtem finansowania
zadan, co wydatnie zwieksza mozliwosci objecia os6b bezrobotnych
i korzystajacych z pomocy spotecznej kompleksowym wsparciem.

Zakonczenie

Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy dotyczy
0s6b w wieku do 60 (w przypadku kobiet) lub 65 (w przypadku mez-
czyzn) lat. Osoby, ktdre przekroczyty ten wiek, nie moga sie juz za-
rejestrowac jako bezrobotne i korzystac z dostepnych, wymienionych
wyzej instrumentéw aktywizacyjnych. Jesli seniorom - emerytom
pozwala na to stan zdrowia i maja oni odpowiednie, poszukiwane na
rynku pracy kwalifikacje oraz motywacje do pracy, moga zarejestro-
wac sie w urzedzie pracy jako osoby poszukujace zatrudnienia. Za-
pewne niewiele jest takich przypadkéw i kazda osoba w tym wieku
zgtaszajaca sie do urzedu pracy z zamiarem poszukiwania zatrudnie-
nia musi budzi¢ zdziwienie. Wszystko wskazuje jednak na to, ze ta sy-
tuacja bedzie sie zmieniac. Zarejestrowany poszukujacy pracy emeryt
moze korzystac z dostepnych ofert pracy w ramach ustugi posrednic-
twa zgodnie z zasadg niedyskryminowania klientéw miedzy innymi
ze wzgledu na wiek. Otwarte s3 takze drzwi prywatnych agencji za-
trudnienia. Istotnym atutem wielu emerytow jest ich doswiadczenie
i czesto wysokie kwalifikacje oraz zdobyte uprawnienia. W Internecie
znajduje sie sporo ofert pracy dla emerytéw i zgtoszen oséb poszu-
kujacych zatrudnienia. Taka sytuacja daje mozliwos¢ wyboru. Z t3
jednak r6znica, ze emeryci juz nie musza pracowac, lecz podejmuj3
zatrudnienie na tyle, na ile chcg i moga. To, w jakim stopniu starsze
osoby beda zainteresowane dtuzsza karierg zawodowa, takze po
uzyskaniu emerytury, bedzie zalezato nie tylko od przysztej koniunk-
tury na rynku pracy, lecz takze od poczynionych inwestycji - w moty-
wacje, zdrowie i kwalifikacje. Jak widac, istnieje wiele mozliwosci in-
westowania, a ostateczne rezultaty bedg zalezaty tylko od urzedéw
pracy i innych instytucji, a takze od pracodawcéw i ich Swiadomosci.
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PRZYKLADY POLSKICH DOBRYCH
PRAKTYK W ZAKRESIE
ZARZADZANIA WIEKIEM

- Konrad Wojciechowski

KAMPOL z Legnicy (laureat Konkursu ,Zysk z dojrzatosci 2009")

0d 2004 r., czyli od czasu wejscia Polski do Unii Europejskiej, w naszym
kraju zaczety obowigzywac te same standardy spoteczno-gospodar-
cze, co w pozostatych panstwach cztonkowskich. Jednym z nich jest
postulat aktywizacji zawodowej pracownikéw powyzej 50. roku zycia.
W Polsce stopa zatrudnienia 0s6b z przedziatu wiekowego 55-64 wy-
nosi tylko nieco ponad 32%. Priorytetem jest osiggniecie wskaznika na
poziomie przynajmniej 50%. Taki wynik w skali lokalnej udato sie uzy-
skac Przedsiebiorstwu Wielobranzowemu KAMPOL. Dziatajaca w Le-
gnicy firma juz od poczatku swego istnienia z powodzeniem realizuje
program ochrony grup zawodowych najbardziej zagrozonych utrata
pracy. Jej doswiadczenie siega 13 lat i stale wzrasta.

Do kogo nalezy Spieszy¢ z gratulacjami? Oczywiscie nalez3 sie one
swiadomym demograficznych zagrozen wtascicielom KAMPOLU -
Agnieszce i Jackowi Kamolom. Jako jedni z pierwszych zrozumieli oni,
ze proces wydtuzania sie ludzkiego zycia bedzie wptywat na kwestie
zatrudnienia i godzit w grupy coraz mniej mobilne zawodowo. Sto-
sunkowo wczesnie uzyskana wiedza na ten temat pozwolita na zna-
lezienie odpowiednich Srodkéw zaradczych. PrzezornoSc raz jeszcze
wygrata z bezczynnoscia.

Odpowiedzialnos¢ za ochrone pracownikéw 50+ spoczywa na 3 pod-
miotach, ktérymi s3: dziat kadr, stuzba bezpieczenstwa i higieny pra-
cy oraz doradca zawodowy. Pracodawca zadbat ponadto o rzetelng
wspotprace z instytucjami zewnetrznymi, zyskujac sojusznikéw w po-
staci Pracowni Badan Srodowiskowych czy Okregowego Inspektoratu
Panstwowej Inspekcji Pracy. Wspdlnie zdefiniowano nadrzedna idee,
ktéra realizuje legnicka firma piekarniczo-cukiernicza: ,Zatrudnianie
pracownikow 50+ to kapitat na przysztosc o wymiarze nie tylko ekono-
micznym, ale przede wszystkim spotecznym”.

Co to oznacza w praktyce? Jakie niesie korzysci? | czy aby na pewno
program aktywizacji grup zaawansowanych wiekowo nie jest uto-
pijna wizja, chwytem reklamowym ? Sprébujmy stopniowo rozwiac
pojawiajace sie watpliwosci.

Kapitat z zatrudniania i utrzymywania na stanowiskach pracy oséb
powyzej 50. roku zycia jest mozliwy do osiggniecia poprzez umiejetne
zarzadzanie wiekiem. Koncepcja ta jest obca dla ponad 85% firm w Pol-
sce, ale okazata sie bliska przedsiebiorcom z Legnicy, ktérzy nie poprze-
stajac na teoretycznych rozwazaniach, zaczeli je z rozwagg realizowac.
Oto czego udato sie dokonac:

Po pierwsze - zapewniono starszych pracownikéw o ich znaczacej roli
w kreowaniu marki firmy. Zaawansowani wiekiem dostali pod opieke
niewykwalifikowanych praktykantéw. Ich zadaniem byto wdrozenie
mtodych pracownikéw w arkana sztuki piekarniczo-cukierniczej, prze-
szkolenie ich i przekazanie im wtasnego doswiadczenia zawodowego.
Zyskuja na tym wszyscy. Mtodzi t3cza teorie z praktyka, starsi s nadal
potrzebni i nie czujg sie marginalizowani, a firma nie musi ponosi¢ do-
datkowych kosztéw zatrudniania zewnetrznego trenera. W ten sposéb
pracownicy 50+ zostajg docenieni - ich wiedza nie idzie na marne, jest
uzyteczna dla mtodszych pokolen oraz dla firmy, ktéra wykorzystuje
atuty senioréw i nie traktuje ich jako obcigzenia.

Po drugie - poczyniono niezbedne starania, aby zapewni¢ jak najlep-
sz ochrone zdrowia osobom w wieku przedemerytalnym. Kierowanie
pracownikéw na rutynowe badania byto sygnatem, ze pracodawca za-
miast redukowac etaty, zamierza wytacznie zredukowac ryzyko utrzy-
mywania na stanowisku oséb niezdolnych do wykonywania powierzo-
nych czynnosci. Zatrudnieni takze zyskali - zdobyli pewnos¢, ze ich
wiek nie jest pretekstem do zwolnienia, tylko impulsem do debaty na
temat troski pracodawcéw o pracownikow.

Wreszcie po trzecie - zoptymalizowano prace aktywnych zawodowo
0s6b 50+. Kazdy zaczat wykonywac te obowiazki, do ktérych byt najle-
piej predysponowany. Dzieki temu nie mogto by¢ mowy o braku przy-
datnosci zawodowej danego pracownika, co zwykle stuzy jako zelazny
argument przy wreczaniu wymowienia. Ale nie w Legnicy! KAMPOL
prowadzi kampanie na rzecz wspierania zatrudnionych.

W branzy piekarniczo-cukierniczej nie mozna sobie pozwoli¢ na nie-
uzasadnione pozbywanie sie fachowcéw. Czesé z nich po wejsciu
Polski do UE wybrata zatrudnienie za granica, gdzie specjalisci s3
poszukiwani, a ich doswiadczenie jest niezwykle cenione. Dlatego
KAMPOL dba o swoich pracownikéw i bardzo szanuje wspotprace
z osobami powyzej 50. roku zycia, podkreslajac ich lojalnosé¢, odda-
nie oraz sumiennosc. Te zalety, w potaczeniu ze stabilnoscig (przy-
wigzaniem do miejsca pracy) i przyzwoitoscig (niekorzystaniem ze
zwolnien krotkoterminowych), stanowia zysk dla pracodawcéw in-
westujacych w te wtasnie grupy zawodowe.

Legnickie Przedsiebiorstwo Wielobranzowe mysli nie tylko o star-
szych pracownikach, lecz takze o ich rodzinach. W Przyzakta-
dowym Kole Towarzystwa Przyjaciét Dzieci funkcjonuje zespot
muzyczno-wokalny, ktéry koncertuje na catym Dolnym Slasku.
KAMPOL jest czym$ wiecej niz tylko miejscem pracy - jest fir-
ma o dobrych tradycjach. Nalezy do nich dbatos¢ o pracownikéw
zwalczanych przez rynek z powodu wieku.

TP EmiTel z Krakowa
(Pracodawca przyjazny pracownikom 50+ w 2010 roku)

W jaki sposob skompletowac optymalna kadre pracownicza? Czy
ktas¢ najwiekszy nacisk na znajomos¢ branzy i doswiadczenie za-
wodowe przysztego pracownika, czy moze lepiej premiowac jego
zdolnosci poznawcze, wspierac che¢ szybkiego samoksztatcenia?
TP EmiTel nie musi rozstrzygac¢ podobnych dylematéw. Tu prace
znajdzie kazdy, kto ma wysokie kompetencje.

Funkcjonowanie na rynku nowych technologii wymaga podjecia
szeregu niezbednych decyzji. Po pierwsze, otwarcia na innowacyjne
trendy. Po drugie, wypromowania wtasciwych instrumentéw po-
zwalajacych nadazy¢ za nierzadko rewolucyjnymi rozwigzaniami.
Po trzecie, inwestowania w specjalistyczng wiedze pracownikéw za-
trudnianych w firmie. Od stopnia ich rozwoju i poziomu zaawanso-
wania zalezy powodzenie i konkurencyjnos¢ firmy walczacej o wyso-
ka pozycje na rynku. EmiTel, operator ustug radiowo-telewizyjnych,
ocenia pracownikéw nie na podstawie kryterium wieku, tylko wydaj-
nosci. To réznorodnos¢ w zatrudnieniu ma by¢ kluczem do osiggania
oczekiwanych sukceséw i satysfakcjonujacych wynikéw.

Tu starsi pracownicy nie s3 przez nikogo traktowani z lekcewazeniem.
EmiTel naprawde dobrze wykorzystuje potencjat przedstawicieli grup
zawodowych 50+. Potwierdzajg to statystyki ukazujace krakowskie
przedsiebiorstwo jako przyjazne wystuzonym (czytaj: pozornie mnigj
perspektywicznym) pracownikom. | tak, srednia wieku zatrudnionych
przez EmiTel wynosi 43 lata, a odsetek os6b po czterdziestce, ktore
w latach 2008-10 piastowaty wazne kierownicze funkcje, oscyluje wo-
kot 13%. Niewykluczone, ze bedzie rést nadal, bo w roku ubiegtym az
potowa ze 104 awansow na wyzsze stanowiska byta udziatem pracow-
nikéw 40+ (warto nadmieni¢, ze z puli wyrdznien nadanych przedsta-
wicielom starszego pokolenia 50% przypadto aktywnym zawodowo
osobom 50+!). Co jeszcze przemawia na korzysc pracodawcy? Z pew-
noscig fakt, ze nie podejmuje pochopnych decyzji w kwestiach kadro-
wych. Polityka dtugofalowego budowania zespotu ztozonego z odpo-
wiedzialnych i przygotowanych merytorycznie podwtadnych wypiera
model doraznego reagowania, w ktérym tylko szef pozostaje ten sam,
a zatoga zmienia sie Srednio co kwartat.
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Stad niska rotacja zatrudniania w EmiTelu, nie przekraczajaca pozio-
mu 8%. Biorgc pod uwage réwniez to, ze wytacznie 1,5% zwolnionych
pracownikow przeszto na emeryture, doprawdy trudno zarzucac de-
cydentom firmy stosowanie mobbingu wobec grup najbardziej dzis
narazonych na przedwczesne zwolnienia. EmiTel jest przeciwny takim
praktykom. Szkoli, monitoruje, nagradza awansami - wszystko w do-
brze pojetym interesie firmy. Nie mozna przeciez w rywalizacji o tytut
najlepszej marki sektora telekomunikacyjnego zostawac daleko w tyle.
Kto$ musi narzucac tempo, inspirowac innych do wysitku, przekazac
pateczke mtodszym, aby miedzypokoleniowa sztafeta dobiegta do
mety jako pierwsza, wyprzedzita konkurencje. Celem programu , Trener
Wewnetrzny w TP EmiTel” jest wtasnie uczynienie z niedoSwiadczo-
nych adeptéw nowego rzemiosta petnowartosciowych lideréw. Oczy-
wiscie nie bez pomocy ich starszych kolegéw.

Eksperci wyktadaja, adepci stuchaja i probuja robic uzytek z nowo na-
bywanejwiedzy. Tematem szkolen jest strategia firmy, obszary jej dzia-
talnosci, kierunki rozwoju i rola, jaka w przysztosci bedg musieli odegrac
aktualni uczestnicy kurséw. Program ten dziata juz od trzech lat, a na
zajecia uczeszcza Srednio ponad 300 pracownikéw rocznie. Do tej pory
w roli prowadzacych zajecia sprawdzito sie 8 0séb, ktére przekroczyty
granice 50. roku zycia. Zdaty one z wyrdznieniem test na fachowego
trenera wewnetrznego. Kompetentni wyktadowcy moga by¢ zatem
zupetnie spokojni 0 swoich nastepcoéw. Kierownicy Grup Technicznych
daz3 bowiem do coraz skuteczniejszej komunikacjg z mtodszymi pra-
cownikami, ucza sie wtasciwego sposobu przekazywania informagji
i zarzadzania jeszcze niewykwalifikowanym zespotem z pozycji mene-
dzera. To tez zapewnia rozwoj, dostep do nowych, lepszych narzedzi
pracy. Samoksztatcenie nawet w p6zniejszym wieku jest wyjatkowo
cenne - tak uznato az 45 % ankietowanych z grupy 45+.

Reasumujac, zamiast zwalniac, nalezy doksztatca¢. Zamiast degra-
dowac - oferowac szanse awansu. Przeciez zaden wiek nie pozbawia
nikogo mozliwosci podejmowania nowych wyzwan, na nauke - jak uczy
przystowie - réwniez nigdy nie jest za pdzno. Ale nie sama pracg czto-
wiek zyje - zeby przywotac kolejne porzekadto. Dlatego tez poza dba-
toscig o harmonijng wspétprace mtodszych pracownikéw ze starszymi
EmiTel proponuje cztonkom swojej zatogi wspélne spedzanie czasu
wolnego. Celem nadrzednym wypoczynku organizowanego dla o0séb
zwigzanych z firma jest zintegrowanie kadry.
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Takie wyjazdy to znakomita okazja do nawigzywania trwalszych mie-
dzypokoleniowych wiezi.

Specyfika branzy telekomunikacyjnej powoduije, ze to przede wszyst-
kim ptec, a nie wiek stanowi kryterium ujawniajgce wyrazne réznice
w strukturze zatrudnienia (mezczyzni stanowig az 85% wszystkich
pracownikéw). Niewiele wskazuje na to, aby w niedalekiej przysztosci
tendencja ta ulegta zmianie. Zmiany s3 natomiast konieczne w celu
usprawnienia systemu motywacyjnego. EmiTel zamierza przyznawat
benefity adekwatnie do potrzeb pracownikéw. Panom po ukonczeniu
50. roku zycia zdecydowanie bardziej niz karnet na sitownie przyda sie
przeciez preferencyjny pakiet Swiadczen socjalnych. Bo wraz z wiekiem
cztowiek coraz bardziej docenia bezpieczenstwo.

Spétdzielnia Socjalna ,,50+" z Gdyni
(wyrdznienie w Konkursie ,,Zysk z dojrzatosci 2010”)

Nie jest tajemnicg, ze osoby, ktére przekroczyty 50. rok zycia, znajduja
sie w wyjatkowo trudnej sytuacji na rynku pracy, co stanowi powazny
problem dla instytucji walczacych z ich permanentnym (i na ogét nieza-
winionym) bezrobociem. Jak im pomaéc? - to weigz aktualne i nurtujace
pytanie czesto trafiaw préznie. Niepracujacy zazwyczaj s pozostawieni
sami sobie. | albo znajdujg rozwiazanie, albo zostajg w patowej sytuacji.

Na poszukiwanie alternatywnych rozwigzan zdecydowaty sie przykro
doswiadczone przez zycie mieszkanki Gdyni. Kazda po piecdziesigtce
i po przebytej chorobie nowotworowej, wszystkie bezrobotne. Kiedy
utwierdzity sie w przekonaniu, ze pomoc znikad nie nadejdzie, posta-
nowity pomac sobie same. Zatozyty Spétdzielnie Socjalng ,,50+", pry-
watna inicjatywe, w ramach ktérej sformutowaty konkretny postulat
- koniecznos¢ , wzajemnego wspierania sie przez kobiety wyrugowane
z zycia zawodowego z uwagi na ich pogarszajacy sie stan zdrowia.

Poczatki zawsze s3 trudne. | tym razem stawianie pierwszych kro-
kéw byto zadaniem wymagajacym wiele cierpliwosci, wytrwatosci
i samodzielnosci. Okazato sie, ze Spotdzielnia zatozona wspolnym
wysitkiem 5 kobiet nie ma szans na uzyskanie ani funduszéw pu-
blicznych, ani pomocy wtasciwych instytucji z Panstwowym Fun-
duszem Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych na czele. Trud i upér
zostaty jednak wynagrodzone. Bo przeciez chcie¢ to méc.

Spotdzielnia zatrudnita 7 kobiet dotknietych kalectwem (po mastek-
tomii) oraz znieczulica odhumanizowanego rynku pracy (po 50. roku
zycia). Z uwagi na nabytg utomnos¢ i zaawansowany wiek bezrobot-
nych postanowiono powierzyc im takie zadania, ktére beda niezwykle
pozyteczne, a zarazem nie okaza sie nadmiernie ucigzliwe a. Pracowni-
ce Spotdzielni mogty wiec oddac sie Izejszym zajeciom, tj. opiece nad
dzie¢mi i osobami starszymi, sprzataniu pomieszczen czy roznoszeniu
materiatéw reklamowych, otrzymujac oczywiscie stosowne wynagro-
dzenie. Profil dziatalnosci Spétdzielni Socjalnej ,,50+” zostat opraco-
wany zgodnie z przewidywanymi oczekiwaniami kobiet borykajacych
sie z brakiem pracy, a ponadto notorycznie zatrudnianych ,,na czarno”.
Pomystodawcom tej inicjatywy przyswiecato tez kilka innych celéw.
Nadrzednym byto stworzenie przyjaznego i wyrozumiatego Srodowi-
ska, ktore bedzie sie wspierac i motywowac nawzajem, ale réwniez wy-
mienia¢ cennymi doswiadczeniami. Bo praca zespotowa to najwyzsze
dobro. Spétdzielnia stawia - co oczywiste - na walke z dyskryminacjg,
ktérej na rynku pracy doSwiadczajg osoby nie w petni sprawne. Tutaj
nie ma selekcji negatywnej. Tu pracuje sie z poszanowaniem drugiego
cztowieka, bez wzgledu na to, czy uchodzi on za ,,odmienca”, czy nie.
Kwestia walki z nowotworem jest wazkim problemem, od ktérego
Spotdzielnia nie zamierza uciekac. Wprost przeciwnie, organizowane
s3 dziatania na rzecz kobiet obcigzonych tym nieszczesciem, moni-
torowanie ich stanu zdrowia (odwiedzanie w placéwkach onkologicz-
nych). Co jeszcze lezy na sercu gdanskiej organizacji? Przede wszystkim
pomoc w ksztatceniu i wspieraniu rozwoju zawodowego kobiet 50+,
zakrojona na szerokg skale promocja starszych pracownic, a takze pro-
wadzenie polityki informacyjnej, ktéra pomaga m.in. w skutecznym
taczeniu przejscia na emeryture i rente z wykonywaniem pracy zawo-
dowej. Praca nie moze jednak kojarzy¢ sie wytacznie z obowigzkami.
Kazdy wiek ma swoje prawa i czy to mtodsi, czy starsi - wszyscy chcg
czerpac przyjemnos¢ z zycia. W ramach , pozazawodowych atrakgji”
Spotdzielnia proponuje uczestnictwo w Kongresach Kobiet, zajecia ta-
neczno-ruchowe, a dla wymagajacych okresowego leczenia - wyjazdy
na turnusy rehabilitacyjne.

Ale to s3 korzysci dodatkowe. Te nadrzedne dotycza statego zatrud-
nienia i oferowanych wynagrodzen, bo przeciez zeby pozwoli¢ sobie na
odrobine ekstrawagancji, trzeba najpierw na 6w luksus zarobit. Juz nie
luksusem, lecz norma staje sie powoli mozliwos¢ wykonywania swoich
obowigzkéw zdalnie albo w nienormowanym czasie pracy.

| takie rozwigzanie (elastyczne dysponowanie czasem) zostato prze-
widziane dla schorowanych kobiet po piecdziesigtce. Dzieki zatrud-
nieniu w Spotdzielni maja one przywilej swobodnego rozktadania
obowigzkéw, nie musza obawiac sie utraty stanowiska pracy (liczba
etatow w Spotdzielni jest limitowana), moga za to podnosi¢ kwalifi-
kacje i - w konsekwencji - czu¢ wzrost samooceny. Firma tez zyskuije.
Po pierwsze, nie generuje kosztéw zwigzanych z prowadzeniem dzia-
talnosci (nie odprowadza sktadek na Fundusz Pracy). Po drugie, dziata
z pozytkiem dla wykluczonych z rynku pracy kobiet, przedtuzajac czas
ich aktywnosci zawodowej. Po trzecie, jest suwerenng instytucja, ktéra
sama okresla charakter swojej dziatalnosci (odrzucenie hasta ,,rywali-
zacji pokolen”), wypracowuije zasady przestrzegane przez pracownice
(kazda ma réwny gtos) i pozyskuje srodki na finansowanie.

Samotnos¢ - to uczucie nieobce kobietom 50+ bez perspektyw na
znalezienie satysfakcjonujacej pracy. Siedmiu udato sie pomaéc, ale to
przeciez niewielki odsetek w makroskali. Stad w planach zatozenie ko-
lejnej spotdzielni socjalnej. A zatrudnionych w roli nianiek i opiekunek
zarobkujacych bez mozliwosci uzyskania pakietu ubezpieczen spotecz-
nych stale przybywa. ,,Spétdzielnia Socjalna 50 plus” zrobi wszystko co
w jej mocy, aby jak najwiecej kobiet obja¢ swoim programem. Celem
jest ztagodzenie im tego trudnego czasu oczekiwania na Swiadczenia
emerytalne, przy jednoczesnej dbatosci o dobre samopoczucie zawo-
dowe. A gdy uda sie je zagwarantowa¢, pochorobowe skutki walki z no-
wotworem tez beda Izejsze do zniesienia.

Inny przyktad to firma Delta Contact Sp. z o. 0. z Warszawy, ktdra
prowadzi szeroko zakrojong rekrutacje oséb 50+ do pracy w call cen-
ter, w ktérych pracownicy korzystajg z elastycznych form zatrudnienia
oraz wsparcia coacha/trenera. Wojewodzki Osrodek Ruchu Drogowe-
go - Regionalne Centrum Bezpieczenstwa Ruchu Drogowego w Olsz-
tynie realizuje réznorodne dziatania stuzace tworzeniu Srodowiska
pracy przyjaznego pracownikom 50+, m.in. promocje zdrowego trybu
zycia oraz profilaktyki zdrowotnej, a takze programy angazowania
emerytowanych pracownikéw w zycie firmy. IKEA RETAIL Sp. z o.o.
z Warszawy opracowata kompleksowa strategie zarzadzania wie-
kiem, obejmujaca dziatania w obszarze rekrutacji, szkolen, wynagro-
dzen, profilaktyki zdrowotnej, przygotowania do emerytury.
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ZALACZNIKI:

Uzyteczne strony internetowe

Osoby zainteresowane poruszana w publikacji tematyka
zapraszamy do pogtebienia wiedzy teoretycznej
oraz praktycznej.

Projekty

http://pracujemy50plus.pl/
http://www.pracownik50plus.pl/
http://www.50pluseurope.co.uk/
http://www.aktywni50.pl/
http://www.als.umk.pl/?publikacje-koncowe,36
http://www.case-project.eu/
http://www.diversity.com.pl/baza-wiedzy/
http://www.elastyczni.pro-inwest.org/aktualnosci18311459/
http://www.kobiety.interwencjaprawna.pl/
http://www.pbsdga.pl/x.php?x=701/50plus.html
http://www.wykorzystajnas.pl/index.php?a=3
http://zwiekiem.eu/
http://www.mature-project.eu

Polskie organizacje pracodawcéw

* www.pkpplewiatan.pl
- Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan
e www.bcc.org.pl - Business Centre Club
* www.pracodawcyrp.pl - Pracodawcy Rzeczpospolitej
e www.zrp.pl - Zwigzek Rzemiosta Polskiego

Inne organizacje

e www.saz.org.pl - Stowarzyszenie Agencji Zatrudnienia
* www.pszk.org.pl - Polskie Stowarzyszenie Zarzgdzania Kadrami

Strony zwigzane ze spotecznym zaangazowaniem biznesu

« www.dobrybiznes.info - Dobry Biznes

* www.wolontariatpracowniczy.pl - Wolontariat Pracowniczy
* www.dobroczyncaroku.pl - Dobroczyfca Roku

e www.cebi.pl - Centrum Etyki Biznesu

Miedzynarodowe organizacje pracodawcow

* www.acca.co.uk - Association of Charted Cetified Acccount
- ogblnoswiatowa instytucja rachunkowa promujaca etyczne
standardy zarzadzania we wszystkich aspektach:
finansowym, spotecznym i srodowiskowym.

« www.bsr.org - Business for Social Responsibility (BSR)

- internetowa siec biznesu powstata w1992 r., dostarczajaca
swoim cztonkom innowacyjnych produktéw i ustug, ktére maja
pomac odnies¢ komercyjny sukces przy uwzglednianiu etyki,
poszanowania pracownikéw, spoteczenstwa

i sSrodowiska w dziataniach firm.

e www.bitc.org.uk - Business in the Community - organizacja
brytyjska zrzeszajaca ponad 700 firm, ktérej celem jest
propagowanie wsrdd przedsiebiorcow zaangazowania
na rzecz spotecznosci.

Instytucje zagraniczne dziatajace
na rzecz os6b 50+ na rynku pracy

* www.agepositive.gov.uk
- Age Positive - kampania rzadu UK na rzecz osé6b 50+
* www.acas.org.uk
- ACAS (Advisory, Conciliation and Arbitration Service)
* www.aged2excel.co.uk - Aged Diversity and Recruitment Services
e www.aarpinternational.org - AARP International
e www.taen.org.uk - TAEN (The Aged and Employment Network)
* www.helptheaged.org.uk - Helped The Aged. We will
e www.ipa-involve.com -IPA (Involvement & Participation Association)

« www.bjf.org.uk - The Beth Johnson Foundation

« www.efa.org.uk - The Employers Forum on Aged

* www.niace.org.uk
- National Institute of Adult Continuing Education

* www.seniorcorps.org - Senior Corps

e www.cpa.org.uk - Centre for Policy on Ageing

e www.prime50.com - Prime 50 - putting experience to work

* www.experienceworks.org - Experience Works

* www.inga.de
- Inqua - niemiecka platforma wspétpracy rzadu, landéw,
pracodawcow oraz organizacji spotecznych majgca na celu
wyréwnanie szans zdrowotnych i kompetencyjnych
w dostepie do rynku pracy

* www.demographie-netzwerk.de - DDN - sie¢ stworzona
przez pracodawcow w Niemczech na rzecz wprowadzania
rozwigzan zarzadzania wiekiem w firmach
i wydtuzania aktywnosSci zawodowe;j.

Instytucje badawcze

« www.ageingresearch.group.shef.ac.uk
- European Forum on Population Ageing Research
« www.eurofund.europa.eu - European Foundation
for the Improvement for Living and Working Conditions
» www.lisboncouncil.net - The Lisbon Council for Economic
Competitiveness and Social Renewal
* www.case.com.pl - Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych
* www.ibngr.edu.pl - Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
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0 projekcie Zysk z dojrzatosci

Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce od ponad
osmiu lat prowadzi dziatania stuzace popularyzacji i wspieraniu
aktywnosci spotecznej i zawodowej oséb powyzej 50. roku zycia.
Kontynuacja naszych dotychczasowych dziatan jest druga edycja
Projektu ,Zysk z dojrzatosci”. Projekt przyczynia sie do przeciw-
dziatania dyskryminacji ze wzgledu na wiek os6b powyzej 50. roku
zycia i poprawy ich sytuacji na rynku pracy. Rynek pracy jest druga
po stuzbie zdrowia, najczesciej wskazywang przez osoby 50+ sfera,
w ktorej czuja sie one dyskryminowane. Potwierdzaja to statystyki
dotyczace poziomu zatrudnienia w tej grupie wiekowej, ktére plasuja
Polske na jednym z ostatnich miejsc pod tym wzgledem w Europie.

Akademia postanowita przerwac wspomniany zaklety krag niemoz-
nosci, skierowujac swoje dziatania przede wszystkim do pracodaw-
cow i instytucji rynku pracy, bo wtasnie oni w badaniu zadeklarowali
najwieksza gotowos¢ do zmian. Postawy pracodawcow sg przy tym
kluczowe, poniewaz oni decydujg o tym, kogo zatrudniajg i zwal-
niaja. Instytucje rynku pracy natomiast dysponuja co raz szerszymi
instrumentami mogacymi w skali powiatéw, wojewddztw i catego
kraju wspiera¢ aktywnos¢ zawodowa 0s6b 50+. Stad wtasnie bezpo-
Srednio narodzit sie pomyst na kampanie spoteczna popularyzujaca
problem dyskryminacji na rynku pracy i korzysci wynikajace z zatrud-
niania osob 50+, przeprowadzong przez ARFP na przetomie 2008
i 2009 roku. W 2009 roku ARFP przeprowadzita ogélnopolski cykl
seminariow popularyzujacych metody zarzadzania wiekiem wsrod
pracodawcow i instytucji rynku pracy oraz pilotazowa edycje konkur-
su na praktyki przyjazne pracownikom 50+. Patronat nad tym dzia-
taniami objat Minister Pracy i Polityki Spotecznej, a jednym z gtow-
nym partneréw byta PKPP Lewiatan.

Pilotazowa edycja Konkursu pokazata, jak niewielka jest jeszcze
Swiadomosc konsekwencji wynikajacych z niskiej aktywnosci za-
wodowej 0s6b 50+, a takze wiedza na temat zarzadzania wiekiem,
ktoére jest jednym z kluczy prowadzacych do rozwigzania problemu.
Z drugiej strony, pierwsza edycja Konkursu wykazata, ze s3 w Pol-
sce firmy i instytucje, ktére z powodzeniem wdrazaja rozwiazania
przyjazne pracownikom 50+.

Warto wiec dalej poszukiwac dobrych praktyk, ktére nie tylko oba-
laja stereotypy dotyczace pracownikéw 50+, lecz takze stanowia
jeden z najskuteczniejszych oddziatujacych sposobow przekony-
wania innych firm i instytucji do wprowadzania rozwigzan w zakre-
sie zarzadzania wiekiem i aktywizacji zawodowej 0s6b 50+.

Druga edycja projektu, realizowana w 2010 r., obejmuije dziatania infor-
macyjno-promocyjne i edukacyjne skierowane do oséb 50+, do praco-
dawcoéw, ktdérzy decydujg o ich zatrudnieniu i zwolnieniu oraz instytucji
rynku pracy, ktére mogg aktywizowac osoby 50+ i wspierac je w po-
dejmowaniu zatrudnienia. Poprzez te dziatania chcemy nagtasniac
problem dyskryminacji os6b 50+ na rynku pracy, zachecac do aktyw-
nosci zawodowej i popularyzowac - wcigz mato znane w Polsce - me-
tody zarzadzania wiekiem, czyli sposoby optymalnego wykorzystania
mozliwosci ptynacych z zatrudniania oséb 50+. Projekt wykorzystuje
wczesniejsze doSwiadczenia Akademii na tym polu i jest kontynuacja
i rozwinieciem dotychczas realizowanych przez nig dziatan.

Cele Projektu w 2010 roku:

Gtownym celem Projektu ,,Zysk z dojrzatosci” jest przeciwdziatanie
dyskryminacji ze wzgledu na wiek oséb powyzej 50. roku zycia i po-
prawa ich sytuacji na rynku pracy, a takze:

* upowszechnianie w Swiadomosci spotecznej problemu
dyskryminacji os6b 50+ na rynku pracy;
* popularyzacja wiedzy w zakresie zarzgdzania wiekiem wsrod
pracodawcow i instytucji rynku pracy oraz doradztwo
dla podmiotéw chcacych wdrazac rozwigzania w tym obszarze;
* popularyzacja dobrych praktyk przyjaznych pracownikom 50+;
» edukowanie pracownikoéw, pracodawcow i przedstawicieli
instytucji rynku pracy w zakresie metod zarzadzania
wiekiem i praktyk antydyskryminacyjnych.

Grupy docelowe:

Ostatecznym odbiorca rezultatéw wszystkich dziatan Projektu s3
osoby powyzej 50. roku zycia, ktérych sytuacja na rynku pracy popra-
wi sie dzieki efektom realizacji Projektu.

Bezposrednio dziatania Projektu skierowane
sg do czterech grup docelowych:

* opinii publicznej, w tym takze os6b 50+;
e pracodawcow;

e pracownikéw, w tym takze os6b 50+;

» przedstawicieli instytucji rynku pracy.

Gtéwne aktywnosci Projektu to:

 dziatania informacyjne i promocyjne pokazujace pozytki
ptynace z zatrudniania osob 50+, tamigce negatywne
stereotypy dotyczace starszych pracownikéw oraz
popularyzujace zarzadzanie wiekiem;

» doradztwo dla pracodawcéw i przedstawicieli instytucji rynku
pracy chcacych wdrazac metody zarzadzania wiekiem;

* konkurs na praktyki przyjazne pracownikom 50+ skierowany
do pracodawcdéw i instytucji rynku pracy, stuzacy popularyzacji
zarzadzania wiekiem w tych srodowiskach;

* upowszechnienie i promocja dobrych praktyk
zebranych w konkursie;

» przekazanie wiedzy i praktycznych porad dotyczacych
aktywizowania i zatrudniania 0os6b 50+ oraz praktyk
antydyskryminacyjnych. Stuzy¢ temu beda dwa podreczniki:
jeden skierowany do pracodawcéw i pracownikéw, drugi
do instytucji rynku pracy;

* udostepnienie pracodawcom i instytucjom rynku pracy
pierwszego w Polsce narzedzia w formie prostego testu,
umozliwiajacego samoocene Srodowiska pracy i prowadzonej
dziatalnosci pod katem przyjaznosci dla 0séb 50+;

* wspolna z partnerami Projektu ocena jego realizacji
i zaplanowanie kolejnych dziatan.

Konkurs ,,Zysk z dojrzatosci” 2010

Konkurs ,,Zysk z dojrzatosci” jest kontynuacja pierwszej tego typu
inicjatywy w Polsce, pozwalajacej na promocje coraz czesciej pod-
kreslanych i waznych dla funkcjonowania na wspétczesnym rynku
pracy rozwigzan w obszarze zarzadzania wiekiem. Naszym gtéwnym
celem jest promowanie firm dziatajacych w Polsce, ktére dzieki za-
stosowanym u siebie praktykom przyczyniaja sie do poprawy sytuacji
0s0b 50+ na rynku pracy. Pragniemy takze zachecic inne podmioty do
wdrazania podobnych dziatan w ramach ich organizac;ji.

W ramach konkursu wnioski sktadane byty w 2 kategoriach:

o, Praktyki pracodawcéw przyjazne pracownikom 50+"
- na rozwigzania firmy w zakresie zarzadzania wiekiem
o, Praktykiinstytucji rynku pracy przyjazne osobom 50+”
- na skuteczne dziatania aktywizujace osoby 50+

Whioski konkursowe oceniata Kapituta w sktadzie:
- DrAgnieszka Chton - Dominczak,
- Jolanta Jaworska, Dyrektor Programow Publicznych IBM Polska,
- Doktor Jacek Mecina, Doradca zarzadu PKPP Lewiatan,
- Prof. Witold Ortowski, Chief Economic Advisor PwC Polska Sp. z 0.0,
- Krzysztof Wieckiewicz - Dyrektor Departamentu

Pozytku Publicznego, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.

Tytut Pracodawcy Przyjaznego Pracownikom 50+ w 2010 r. zdobyta
firma TP EmiTel z Krakowa, a wyrdznienie w tej kategorii zdobyta Spét-
dzielnia Socjalna,,50+" z Gdyni. Tytut Instytucji Rynku Pracy Przyjaznej
Osobom 50+ zdobyt Powiatowy Urzad Pracy z Nysy, a wyrdznienie
w tej kategorii wedruje do Torunia, do Powiatowego Urzedu Pracy.
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Informacja o rzadowym Programie ,,Solidarnos¢ Pokolen.
Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej
os6b w wieku 50+”

Program ,,Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktyw-
nosci zawodowej oséb w wieku 50+” jest pakietem dziatan rzado-
wych zmierzajacych do zwiekszenia zatrudnienia oséb powyzej
50. roku zycia w Polsce. Program ten zaktada z jednej strony dzia-
tania, ktore zwiekszajg zachety do zatrudnienia oséb w wieku 50+
przez przedsiebiorcéw, a z drugiej strony dziatania, ktére sprzyjaja
poprawie kwalifikacji, umiejetnoscii efektywnosci pracy tych oséb.
Zwiekszenie wskaznika zatrudnienia wsréd oséb po 50. roku zycia
jest niezbedne dla utrzymania wysokiego wzrostu gospodarczego
w Polsce w perspektywie kolejnych kilkunastu lat. Czes¢ rozwia-
zan proponowanych w programie jest adresowana takze do oséb
mtodszych, po 45. roku zycia. Wynika to z oceny ekspertéw i prak-
tykow, ktorzy wskazujg, iz utrzymanie aktywnosci zawodowe;j
0s6b w wieku 50 lat i wiecej wymaga odpowiednich dziatan takze
w stosunku do os6b mtodszych.

Wydtuzanie aktywnosci zawodowe]j pracownikéw po 50. roku zycia
nalezy do priorytetowych dziatan krajow Unii Europejskiej. Zgodnie
z zatozeniami Strategii Lizbonskiej przyjetej przez kraje UE w 2000 .,
jednym z celéw Unii Europejskiej jest osiggniecie wskaznika zatrudnie-
nia 0séb w wieku 55-64 lata na poziomie nie nizszym niz 50%.

Celem programu ,,Solidarnos¢ pokolen” jest osiagniecie
w perspektywie do 2020 r. wskaznika zatrudnienia oséb
w wieku 55-64 lata na poziomie 50%, okreslonym

w Strategii Lizbonskiej.

Program ,Solidarnos¢ pokolen 50+"
zaktada realizacje nastepujacych celéw:

Cel 1- Poprawa warunkéw pracy, promocja zatrudnienia
starszych pracownikéw i zarzadzanie wiekiem poprzez:

» wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem,

* poprawe warunkoéw bezpieczefnstwa i higieny pracy
starszych pracownikéw,

e uelastycznienie pracy starszych pracownikéw,
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« profilaktyke zdrowotna,
e promocje zatrudnienia starszych pracownikow.

Cel 2 - Poprawa kompetencji i kwalifikacji starszych
pracownikéw poprzez:

¢ budowanie sciezek ksztatcenia,

» upowszechnienie ksztatcenia ustawicznego,

» dopasowanie oferty szkoleniowej do potrzeb.

Cel 3 - Zmniejszenie kosztéw pracy zwigzanych
z zatrudnianiem starszych pracownikéw poprzez:
« zwolnienie pracodawcow ze sktadek na Fundusz Pracy i FGSP,
* zmniejszenie liczby dni choroby, za ktére
optacane jest wynagrodzenie,
» finansowanie kosztéw szkolen.

Cel 4 - Aktywizacja starszych oséb bezrobotnych
lub zagrozonych utrata pracy poprzez:
* budowanie indywidualnych planéw dziatan,
* upowszechnianie programow rynku pracy,
» dopasowanie oferty aktywnych programéw rynku pracy;,
» reforme publicznych stuzb zatrudnienia - zwiekszenie
roli aktywnych polityk zatrudnienia.

Cel 5 - Aktywizacja zawodowa o0s6b niepetnosprawnych poprzez:
* budowanie stabilnych ram prawnych dla rehabilitacji zawodowe;j,
» promowanie aktywizacji zawodowe;j i integracji,
e zmiane systemu Swiadczen w kierunku budowania
zachet dla aktywnosci zawodowe;j.

Cel 6 - Zwiekszenie mozliwosci zatrudnienia kobiet przez rozwdj
ustug pozwalajacych na godzenie pracy i zycia rodzinnego poprzez:

* wspieranie rozwoju sieci przedszkoli i ztobkow,

» budowanie alternatywnych form opieki nad matymi dzie¢mi,

* wspieranie opieki domowe;.

Program jest realizowany przez Ministra Pracy i Polityki Spotecznej,
a finansowany ze srodkéw Funduszu Pracy i Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Wiecej informacji na ten temat na stronie internetowej:
www.mpips.gov.pl.

Czy twoja firma jest przyjazna pracownikom 50+?
(auto)test dla pracodawcy

Test zostat przygotowany w ramach Projektu ,Zysk z dojrzatosci”
wspéftfinansowanego ze Srodkéw Ministerstwa Pracy i Polityki Spo-
tecznej w ramach Programu Operacyjnego Fundusz Inicjatyw Obywa-
telskich 2010 oraz w ramach Programu ,,Wyréwnywanie szans kobiet
imezczyzn na rynku pracy”. Autorzy: Tomasz Schimanek, Beata Ciezka,
Katarzyna Trzos, Magdalena Zatorska.

Copyright: Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce.

Test dostepny jest w wersji elektronicznej na stronie internetowej:
www.zysk50plus.pl.

Na pytanie tytutowe pozwoli Ci odpowiedzie¢ ponizszy test. Ma on
charakter samooceny, wypetniany jest przez pracodawce, a jego wy-
niki dostepne wytacznie dla wypetniajacego. Stad tez w zadnym razie
test nie stanowi formy otwartej, publicznej oceny czy tez sprawdzia-
nu albo weryfikacji firmy.

Test ma przede wszystkim sktoni¢ Cie do zastanowienia sie nad dzia-
taniami przyjaznymi dla os6b 50+ (powyzej 50. roku zycia), a takze
podpowiedzie¢, w jakiej sytuacji, jezeli chodzi o takie dziatania, znaj-
duje sie Twoja firma.

Test sktada sie z dwach czesci: pytan dotyczacych Twojej wiedzy na te-
mat dziatan firmy oraz pytan dotyczacych Twoich opinii na ten temat.

Ostateczny wynik testu nie jest rzetelna oceng firmy, bo taka
ocena wymagataby znacznie bardziej pogtebionego przeanali-
zowania dziatan firmy i jej kierownictwa. Wynik testu jest je-
dynie sugestia dotyczaca tego, co powinienes zrobi¢, aby Twoja
firma byta bardziej przyjazna pracownikom 50+.
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Czesc pierwsza: wiedza
/zaznacz jedng wtasciwg odpowiedz na kazde z ponizszych pytan/

1. Czyw Twojej firmie, awansujac pracownika, bierze sie pod uwage
jego wiek czy tylko posiadane umiejetnosci i mozliwosci?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia przy awansie

b. To zalezy od okolicznosci

c. Tak, wiek jest brany pod uwage przy awansie

2. Czyw Twojej firmie, rekrutujac pracownikéw
bierze sie pod uwage wiek kandydata?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia

b. To zalezy od okolicznosci

c. Tak, wiek jest brany pod uwage przy rekrutacji

3. Czy wTwojej firmie przy wynagradzaniu pracownikéw
uwzglednia sie ich wiek czy tylko staz pracy?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia

b. To zalezy od okolicznosci

c. Tak, wiek ma znaczenie przy wynagradzaniu pracownikéw

4. Czyw Twojej firmie udziat pracownika w szkoleniu
jest uzalezniony od jego wieku?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia

b. To zalezy od okolicznosci

c. Tak, wiek jest brany pod uwage

5. Czyijak czesto w Twojej firmie zadaje sie pracownikom pytania
o ich satysfakcje z wykonywanej pracy?

Raz w miesigcu lub czesciej

Srednio raz na kwartat

Raz w roku lub rzadziej

W ogole nie zadaje sie takich pytan

anow

o

Czyijak czesto w Twojej firmie zadaje sie pracownikom
pytania dotyczace warunkow ich pracy?

Raz w miesigcu lub czesciej

Srednio raz na kwartat

Raz w roku lub rzadziej

W ogole nie zadaje sie takich pytan

anow

an oo

b

Czy i w jakim zakresie w Twojej firmie prowadzone sg dziatania
adresowane do pracownikéw 50+ (na przyktad dodatkowe
szkolenia, urlopy, mozliwos¢ elastycznego czasu pracy etc.)?

Tak, takie dziatania prowadzone s w szerokim zakresie

Tak, s3 prowadzone takie dziatania, ale ich zakres jest ograniczony
W ogole nie podejmuje sie takich dziatan

Czyijak czesto w Twojej firmie prowadzone s3 dziatania
majace na celu poszerzanie wiedzy pracownikéw na temat
dyskryminacji w miejscu pracy?

Raz na kwartat lub czesciej

Srednio raz w roku

Rzadziej niz raz w roku

W ogole nie podejmuje sie takich dziatan

Czy w Twojej firmie pracownicy 50+ przekazuja
wiedze i doSwiadczenie mtodszym pracownikom?
Tak, w duzym stopniu

Tak, ale w niewielkim stopniu

W ogole nie przekazuj3

Czesé druga: opinie
/zaznacz jedng wtasciwg odpowiedz na kazde pytanie/

10. W mojej firmie kazdy pracownik niezaleznie od wieku czuje,

ze ma réwny dostep do wszystkich przywilejéw pracowniczych.
a. Tak
b. Nie

Nie wiem

11. Moja firma jest przyjaznym miejscem dla kazdego,
bez wzgledu na jego wiek.

a. Tak
b. Nie
Nie wiem

12. Organizujac prace przetozeni w mojej firmie biora
pod uwage doswiadczenie starszych pracownikow.
a. Tak
b. Nie
Nie wiem

13. W mojej firmie osiggniecie uprawnien emerytalnych

nie jest rdwnoznaczne ze zwolnieniem pracownika z pracy.
a. Tak,
b. Nie,

Nie wiem

14. W mojej firmie powaznie traktuje sie przejawy
dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

a. Tak
b. Nie
Nie wiem

Klucz punktowy:

Pytanie Odpowiedz Punktacja

Pytanie odpowiedZz Punktacja

a 3 a 3
1 b 1 b 2
8
C 0 C 1
a 3 d 0
2 b 1 a 3
C 0 9 b 1
a 3 C 0
3 b 1 a 2
C 0 10 b 0
a 3 C 0
4 b 1 a 2
C 0 1 b 0
a 3 C 0
b 2 a 2
5
C 1 12 b 0
d 0 C 0
a 3 a 2
b 2 13 b 0
6
C 1 C 0
d 0 a 2
a 3
14 b 0
7 b 1
€ 0 C 0
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Twoj wynik: /suma/

Ocena:

0 -19 pkt:
STOP

Taki wynik oznacza, ze firma nie radzi sobie dobrze z kwestiami zwig-
zanymi z wiekiem. Potencjat dojrzatych pracownikéw nie jest w petni
wykorzystywany przez firme, istnieje takze prawdopodobienstwo,
ze pracownicy 50+ nie odczuwaja petnej satysfakeji z wykonywanej
pracy. Oznacza to takze, ze w firmie moze wystepowac ryzyko poja-
wienia sie dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Nalezatoby wiec zwroci¢ wieksza uwage na sytuacje pracownikow
50+ w firmie oraz rozwazy¢ wprowadzenie dziatan stuzacych prze-
ciwdziataniu zagrozeniu dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Zapra-
szamy do zapoznania sie z przyktadami takich rozwigzan na stronie
internetowej: www.zysk50plus.pl.

20-30 pkt:
JESTES NA DOBRE) DRODZE

Ten wynik oznacza, ze w firmie s dostrzegani pracownicy dojrzali
i podejmuje sie dziatania stuzace wykorzystaniu ich potencjatu
oraz stworzeniu przyjaznych dla nich warunkéw pracy. To dobry
sygnat, ale nie mozna zatrzymywac sie w p6t drogi. Nadal jest
sporo do zrobienia, zwtaszcza w tych obszarach, w ktérych do
tej pory firma nie podejmowata dziatan. Warto przeanalizowat
dotychczasowa polityke firmy wobec pracownikéw 50+ i na pod-
stawie wynikow tej oceny wzmocni¢ dotychczasowe dziatania
i podja¢ nowe. Dla poszukujacych inspiracji dla nowych dziatan
polecamy strone internetowa: www.zysk50plus.pl.
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31-37 pkt:
NIE SPOCZYWA|] NA LAURACH

Ten wynik oznacza, ze firma nie tylko mysli o swoich pracownikach
50+, lecz takze duzo dla nich robi. Dzieki temu potencjat tych pracow-
nikéw stuzy firmie, a ich satysfakcja z pracy jest z pewnoscia wysoka.
Zawsze jednak jest co$ do zrobienia, tym bardziej, ze sytuacja w fir-
mie i w jej otoczeniu jest zmienna. Nie moznawiec spocza¢ na laurach,
nalezy analizowac zachodzace zmiany, oceniac efekty realizowanych
dziatan i doskonali¢ stosowane rozwigzania przyjazne pracownikom
50+. Warto takze wzmacniac i utrwala¢ prowadzone dziatania, two-
rzac strategie zarzadzania wiekiem w firmie. Przyktady strategii za-
rzadzania wiekiem dostepne s3 na stronie: www.zysk50plus.pl.




Zarzqdzanie wiekiem i nie tylko.
Informacje uzyteczne dla pracodawcéw i pracownikéw

Autorzy tekstow:

dr Adam Bodnar, prawnik, pracownik naukowy Wydziatu Prawa
i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego oraz sekretarz zarzadu
i szef dziatu prawnego Helsinskiej Fundacji Praw Cztowieka,

dr Agnieszka Chton-Dominczak, byta podsekretarz stanu w Mi-
nisterstwie Pracy i Polityki Spotecznej, ekspert ds. systeméw emerytal-
nych, obecnie pracownik naukowy Instytutu Statystyki i Demografii SGH,

Jacek Jakubowski, psycholog, przewodniczacy Rady Treneréw Pol-
skiego Towarzystwa Psychologicznego, cztonek Zarzadu Stowarzy-
szenia Innowatoréw Spotecznych ASHOKA,

Jolanta Jaworska, od wielu lat na kierowniczych stanowiskach w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi, obecnie dyrektor Programéw
Publicznych w IBM Polska,

Krzysztof Rogowski, ekspert rynku pracy, dtugoletni szef Powiato-
wego Urzedu Pracy w Lezajsku, obecnie konsultant Lezajskiego Sto-
warzyszenia Rozwoju,

Tomasz Schimanek, polityk spoteczny, wieloletni dziatacz organiza-
cji pozarzadowych, ekspert ds. programéw spotecznych i organizacji
pozarzadowych, zwigzany z Akademig Rozwoju Filantropii w Polsce,

Katarzyna Trzos, odpowiedzialna za kontakty z mediami
w Projekcie ,,Zysk z dojrzatosci 2010”, specjalista
w Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce,

Konrad Wojciechowski, dziennikarz i socjolog, autor wielu
publikacji, w tym pierwszej biografii zespotu ,,Perfect”,

Magdalena Zatorska, koordynator Projektu
»Zysk z dojrzatosci 2010”, specjalista
w Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce.
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Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce

Chcemy, aby ludzie organizowali sie wokét waznych spotecznie
spraw i potrafili dziataé razem. Inspirujemy. Pomagamy dziata¢!

Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce jest niezalezng,
nienastawiong na zysk organizacjg pozarzadowa dziatajacg od 1998 r.

Prowadzimy dziatania w 5 obszarach programowych:
- rozw0j spotecznosci lokalnych,

- aktywnos¢ mtodziezy,

- aktywnos¢ os6b starszych,

- spoteczne zaangazowanie biznesu,

- nowoczesna filantropia.

. o _ o AKADEMIA ROZWOJU
Dziatania Akademii skierowane sg przede wszystkim do organizacji . FILANTROP" W POLSCE

pozarzadowych, grup obywatelskich i przedsiebiorcow. Adresatami
naszych programoéw sg takze samorzady, media i opinia publiczna.

Nasze zasady:
Otwartos¢ - jesteSmy otwarci na dialog i wspétprace, wymiane idei,
poszukiwanie rozwigzan.

Partnerstwo - budujemy koalicje, pracujemy poprzez sieci oparte na
wspolnych celach i wartosciach.

Innowacyjnos¢ - poszukujemy nierutynowych metod dziatania,
wkraczamy na nowe obszary.

Rzetelnosc i przejrzystosc dziatan - dbamy o jak najlepsze wyko-
rzystanie powierzonych nam srodkéw, o wysoka jakos¢ rezultatow,

monitoring i ewaluacje.

Wszechstronne wsparcie - udzielamy pomocy finansowej, szkole-

niowej, doradczej, wydajemy publikacje, prowadzimy spoteczne kam- Kontakt:

panie, zabiegamy o wprowadzenie systemowych rozwigzan i dobrych Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce

praktyk w obszarach naszych dziatan. ul. Marszatkowska 6/6, 00-590 Warszawa
tel. (22) 622 0122, faks: (22) 622 0211

Nieuzaleznianie od pomocy - uczymy samodzielnosci, nasza po-  e-mail: arfp@filantropia.org.pl

moc to wspieranie aktywnosci i zaradnosci organizacji i obywateli. www.filantropia.org.pl
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