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Niniejszy poradnik zostat przygotowany przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce w ra-
mach projektu innowacyjnego ,ACTIV 50+ - instrumenty wspierajgce aktywnosc zawodowa
pracownikow” wspotfinansowanego ze srodkdw Unii Europejskiej z Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Liderem projektu jest Miasto
Stoteczne Warszawa, a partneramiw jego realizacji sg Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce
i Akademia Leona Kozminskiego.

Celem projektu realizowanego miedzy kwietniem 2013 roku a majem 2015 roku jest stwo-
rzenie nowatorskich rozwigzan w zakresie mozliwosci utrzymania zatrudnienia osob pracuja-
cych po 50. roku zycia. Wypracowane instrumenty to: poradnik dotyczgcy zarzgdzania wie-
kiem nastawionego na pracownikéw 50+, narzedzie diagnozujace kompetencje zawodowe
takich pracownikdw oraz Nawigator Przedsighiorczosci, ktary pomoze osobom 50+ uzyskac
wsparcie w zakresie podejmowania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Wszystkie te rozwigzania dotycza os6b po S0. roku zycia, ale moga by¢ wykorzystywane tak-
ze w odniesieniu do mtodszych pracownikéw. Sa one skierowane przede wszystkim do matych
isrednichfirm,leczmogabyc¢rowniezuzytecznedladuzych przedsigbiorstw.Korzystanie przez
osoby 50+ z testu kompetencji lub Nawigatora Przedsigbiorczosci i wdrazanie przez praco-
dawcow rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem moga skutecznie przyczynic sie do utrzy-
mania badz zwigkszenia zatrudnienia osob dojrzatychistarszych. Wigcejinformaciji o projekcie
i wypracowanych narzedziach mozna znalezc¢ na stronie internetowej Centrum Przedsigbior-
czosci Smolna pod adresem: http://firma.um.warszawa.pl/realizowane-projekty/activ-50.

Poradnik dotyczy zarzgdzania wiekiem, czyli konkretnego aspektu zarzadzania pracowni-
kami, ktory wykaorzystuje ich zroznicowanie wiekowe. Takie dziatanie dotyczy pracownikow
w roznym wieku, ale bardzo czesto obejmuje osoby 50+ z uwagi na ich trudng sytuacjg na
rynku pracy. Z wigkszosci przedstawionych w poradniku praktyk zarzadzania wiekiem moga
korzystac nie tylko pracownicy 50+, lecz takze wszyscy zatrudnieni - bez wzgledu na wiek,
jest wigc on uniwersalnym narzedziem skierowanym do pracodawcaw.

Poradnik zostat opracowany na podstawie wiedzy i doswiadczenia autorow, dostegpnych wy-
nikdw badan i publikacji dotyczacych zarzadzania wiekiem, a takze danych, ktdre zebrano
w trakcie realizacji projektu, m.in. dzieki badaniom przeprowadzonym w fazie przygotowaw-
czej obejmujacym analize materiatdw zastanych oraz spotkania z ekspertami i pracodaw-
cami. Ostateczna wersja publikacji uwzglednia réwniez uwagi i opinie przedstawicieli kadry
zarzadzajacej matych i srednich firm przedstawione w ramach szesciu spotkan testujacych,
ktare odbyty sig migedzy majem a wrzesniem 2014 roku w Warszawie i Radomiu.
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Paradnik skierowany jest przede wszystkim do przedsigbiorcéw, ze szczegolnym uwzgled-
nieniem matych i srednich firm. Zawarto w nim informacje o tym, czym jest zarzadzanie wie-
kiem, dlaczego jest ono nastawione przede wszystkim na osoby 50+ i jakie korzysci moze
przyniesc stosowanie narzedzi wypracowanych w tym zakresie. W publikacji znajduja sig row-
niez praktyczne porady dla tych, ktdrzy beda wdrazac zaproponowane rozwigzania w swoich
firmach, a takze uzyteczne informacje kontaktowe pomocne w zainicjowaniu tego procesu.
W poradniku najwigcej uwagi poswigcono praktykom zarzadzania wiekiem. Przedstawiono
w nim 27 tego typu rozwigzan, od bardzo prostych instrumentdw, niewymagajacych nakta-
dow finansowych, do kampleksowych strategii. Dzigki temu kazdy pracodawca bedzie mogt
wsrad nich znalezc¢ optymalne narzedzia dla siebie, odpowiadajace jego potrzebom i mozliwo-
sciom. W zataczniku do poradnika zaprezentowano rowniez przyktady kilku matych i srednich
firm, ktore w praktyce wdrazajg rozne rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem, oraz wzory
kilku narzedzi pomocnych we wdrazaniu takiej strategii. Uzupetnieniem poradnika jest film
prezentujacy wypowiedzi ekspertow i praktykow, ktdrzy uzasadniaja, dlaczego warto stoso-
wac zarzadzanie wiekiem w polskich przedsigbiorstwach, oraz wskazujacy przyktady dobrych
praktyk we wdrazaniu takich rozwigzan.

Poradnik wraz z filmem to uzyteczny materiat dla pracodawcadw, a takze kadry menedzerskiej,
w szczegolnosci dla os6h zajmujacych sie zarzadzaniem zasochami ludzkimi. Zawarte w nich
informacje moga byc réwniez przydatne dla osob w wieku 50+, zarowno dla pracownikaow, jak
i 0s6b poszukujgcych zatrudnienia.

Wszystkich, ktdrzy chca pogtebic¢ swojg wiedze z zakresu zarzgdzania wiekiem, zapraszamy
do odwiedzenia stron internetowych: www.filantropia.org.pl i www.zysk50plus.pl.

Przed wdrozeniem rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem pracodawca moze sprawdzic, jakie
warunki jego firma obiektywnie stwarza pracownikom po S0. roku zycia, wykorzystujac test ,,Czy
twoja firma jest przyjazna pracownikom 50+?”, ktéry znajduje sie w zataczniku do poradnika.

2.1. Co to jest zarzgdzanie wiekiem?

Zarzadzanie wiekiem to bezposrednie ttumaczenie angielskiego terminu age manage-
ment. |dea zarzadzania wiekiem, podobnie jak wiele innych wspatczesnych koncepcji biz-
nesowych, pojawita sie w Polsce dzieki zagranicznym doswiadczeniom w tym obszarze. Od
kilkunastu lat jest ona wdrazana w m.in. amerykanskich, angielskich, niemieckich i finskich
przedsiebiorstwach. W Polsce zarzadzanie wiekiem od kilku lat jest dyskutowane i ugrun-
towywane w teorii, a stopniowo zaczyna przektadac sig rowniez na praktyczne dziatania
podejmowane w przedsighiorstwach, cho¢ wciaz jest ono w polskich warunkach nowoscia.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+


http://www.filantropia.org.pl
http://www.zysk50plus.pl

Zarzadzanie wiekiem nie jest nowym sposochem zarzadzania firmg, lecz nowym po-
dejsciem do zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Podejscie to ktadzie
nacisk na zréznicowanie wiekowe pracownikow jako istotny czynnik rozwoju firmy.

Zarzadzanie wiekiem jest jednym z aspektow strategii zarzadzania réznorodnoscia, ktora
uwzglednia nie tylko wiek pracownikow, lecz takze ich ptec, rase lub wyznanie. W zwigzku
z tym strategie zarzadzania zasohami ludzkimi wykorzystuje sig po to, by ze zréznicowania
wieku uczyni¢ atut i uzyskac jak najwigksze korzysci dla firmy i jej pracownikdw. Stosowane
w tych ramach instrumenty HRM (z ang. human resource management - zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi] sa wdrazane swiadomie z mysla o zespotach pracownikdw zréznicowanych
wiekowo. Majg one stuzyc przede wszystkim:

» koncentrowaniu sie na tym, co dla firmy jest najwaznigjsze, czyli kwalifikacjach, kompe-
tencjach i umiejgtnosciach pracownika bez dyskryminowania ze wzgledu na wiek,

» twaorzeniu warunkow umozliwiajagcych maksymalne wykorzystanie atutéw pracownika
i zneutralizowanie jego stabych stron zwigzanych z wiekiem,

> umozliwieniu maksymalnego wykorzystania szans i perspektyw wynikajgcych ze wspot-
pracy pracownikow w réznym wieku i minimalizowania zagrozen z tym zwiazanych,

» twaorzeniu warunkow dziatania sprzyjajacych stahilnym, zintegrowanym, zmotywowanym
i lojalnym zespotom pracowniczym.

Podsumowujac, mozna powiedziec, ze pracodawca, ktary w sposob kompetentny za-
rzagdza wiekiem, optymalnie wykorzystuje potencjat pracownikow, uwzgledniajac ich
wiek i inne cechy, co pozwala na uniknigecie dyskryminacji. Ponadto sprzyja réznorod-
nosci, zapewnia bezpieczna i stahilng prace oraz zyskuje lojalnosc i szacunek pracow-
nikow. Ma takze swiadomosc, ze zréznicowany wiekowo zespot pracowniczy moze byc
atutem firmy dzigki wspaotpracy i wymianie migdzypokoleniowe;.

Podstawowy mechanizm i atuty zarzgdzania wiekiem w firmie przedstawiono na ponizszym

Wprowadzenie nowych rozwigzan w zakresie
zarzadzania ludzmi i przedsigbiorstwem

schemacie:

Dostosowanie dotychczasowych praktyk

zarzadzania ludzmi i przedsigbiorstwem

v

Zroznicowany wiekowo zespot pracowniczy

v
Realizacja praktyk zarzadzania wiekiem w firmie

v

Korzysci dla: > firmy » pracownikow
» spoteczenstwa » gospodarki
» panstwa
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2.2. Zarzgdzanie wiekiem a dojrzali i starsi pracownicy

Zarzadzanie wiekiem, o czym juz wspominano, dotyczy os6b w réznym wieku. Jednak upo-
wszechnito sie ono w duzej mierze ze wzgledu na chec¢ zatrudniania starszych pracow-
nikéw. Wynika to z faktu, ze w wielu krajach, takze w Polsce, takie osohy maja problemy
z utrzymaniem zatrudnienia, a po jego utracie - z powrotem na rynek pracy. W Polsce te
trudnosci zaczynaja sie juz w wieku dojrzatym, najczesciej po S0. roku zycia. Stad przyjeto
sie mowic o osobach 50+ jako grupie wiekowej, do ktdrej skierowane sg rozwigzania z za-
kresu zarzadzania wiekiem.

W Polsce wskaznik zatrudnienia w grupie wiekowej 50+ w 2013 roku wynosit 31,6%, przy
czym w przypadku mezczyzn byto to 40,4%, a kabiet - zaledwie 24,7%. Dla poréwnania Sred-
nia stopa zatrudnienia w grupie wiekowej 20-64 lata w Polsce wynosita w 2013 roku 64,9%
(dla mezczyzn - 72,1%, a dla kobiet - 57,6%*).

Stopa zatrudnienia starszych pracownikow w Polsce jest jedng z najnizszych w catej Unii Eu-
ropejskiej. W porownywalnej grupie wiekowej 55-64 lata wskaznik zatrudnienia w Polsce wy-
nosit w 2013 roku 40,6%, a jego srednia w Unii Europejskiej (28 krajow] to 50,2%, w Szwecji
- 73,6%, w Niemczech - 63,6%, w Czechach - 51,6%, w Butgarii - 47,4%. Nizsza od polskigj
stopa zatrudnienia osob w wieku 55-64 lata byta tylko na Wegrzech [38,5%), w Chorwacji
(37,8%]) i na Malcie (36,3%] oraz w Grecji [35,6%) i Stowenii (33,5%)°.

W szczegolnie trudnej sytuacji na rynku pracy w Polsce sa kohiety po S0. roku zycia.
Wskaznik zatrudnienia mezczyzn w wieku 55-64 lata w 2013 roku wynaosit 51,3%, a ko-
biet - jedynie 31,0%. Dla poréwnania sredni wskaznik zatrudnienia kobiet w wieku 55-64
lata w Unii Europejskiej wynasit w 2013 roku 43,3%. W Szwec;ji ten wskaznik to 70,3%,
w Wielkiej Brytanii - 53%, na Litwie - 51,2%, w Czechach - 41,4%.

Warto zaznaczy¢ jednak, ze od kilku lat rosnie, choc bardzo powoli, stopa zatrudnienia mez-
czyzn i kobiet w tej grupie wiekowej w Polsce.

Stopa zatrudnienia 0sob w wieku 55-64 lata

us @® Mezczyzni - UE

Mezczyzni - Polska

30 7

T @ Kobiety - UE

15

® Kobiety - Polska

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

1 Zrédto: GUS - Bank Danych Lokalnych.
2Wszystkie dane dotyczgce UE i krajéw cztonkowskich pochodzg z Eurostatu.
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2.3. Przyczyny i skutki niskiego poziomu zatrudnienia osob 50+

PRZYCZYNY

Problemy osob dojrzatych i starszych na rynku pracy wynikaja z roznych powodow. Wsrad
tych najwazniejszych nalezy wymienic:

szybkie zmiany zachodzace w ostatnich 25 latach w zyciu spotecznym i gospodarczym
w Polsce, takze w wymiarze technologicznym; tempo tych przemian powoduje, ze Polacy
nie zawsze potrafiag sie do nich dostosowac, w szczegaolnosci dotyczy to osob starszych,
polityka panstwa z lat 90. XX wieku, ktora zmierzata do swiadomego zastepowania 0sob
50+ mtodszymi pracownikami na rynku pracy, jako recepta na znaczne wowczas bezrobo-
cie wsrod ludzi mtodych; w pierwszej potowie lat 90. w rezultacie utatwien w przechodzeniu
na wczesniejsze emerytury i renty inwalidzkie niemal 2,8 miliona osab uzyskato prawo do
tych Swiadczen, co istotnie wptyngto na obnizenie poziomu aktywnosci zawodowej 0sob
starszych, nie wptyneto zas w sposob radykalny na zmniejszenie bezrobocia wsrad ludzi
mtodych; dlatego pod koniec lat 90. panstwo zaczgto wycofywac sie z polityki wczesnej
dezaktywizacji osab 50+, m.in. zmieniajgc system emerytalny, lecz skutki tej polityki wcigz
sg odczuwalne,

zbyt stabe zachety ze strony panstwa do utrzymywania miejsc pracy 0sob starszych oraz
ich zatrudniania,

brak powszechnego systemu edukacji ustawicznej, ktary utatwiathy starszym pracow-
nikom uzupetnianie posiadanych badz zdobywanie nowych kwalifikacji zawodowych,
negatywne stereotypy dotyczace pracownikéw S0+, nadal silnie rozpowszechnione w spo-
teczenstwie, takze wsrad pracodawcow, powszechne wyobrazenie o starszym pracowniku
jako osobie stabo wyksztatconej, roszczeniowej, podatnej na choroby, pozbawionej wiedzy
dotyczacej nowych technologii oraz kompetenc;ji jezykowych; taki obraz oséb 50+ czgsto
przestania pracodawcom rzeczywisty potencjat tej grupy wiekowej,

przywigzanie pracodawcow do tradycyjnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi i nie-
chetne wdrazanie nowych rozwigzan w tym zakresie,

dominujacy od kilku lat rynek pracodawcy,

nadal dosc rozpowszechniony wsrad osab starszych niechetny stosunek do pracy, trakto-
wanie jej jako zewnetrznego przymusu, co powoduje, ze wiele z nich nie poszukuje zatrud-
nienia i karzysta z mozliwosci jak najwczesniejszego wycofania sig z rynku pracy,

bariery psychologiczne, niskie poczucie wtasnej wartosci, w szczegolnosci u 0sab, ktore po
50. roku zycia stracity prace,

w przypadku kohiet - koniecznosc opieki nad wnukami lub rodzicami, ktarej nie da sie po-
godzic z praca zawodowa.

Na te przyczyny naktadajg sie czynniki obiektywne dotyczace zaréwno pracodawcow, jak
i pracownikdw, na przyktad wiekszosc matych firm boryka sig, w szczegadlnosci w okresie spo-
walnienia gospodarczego, z problemem utrzymania sie na rynku. Taka sytuacja nie sprzyja
stahilizacji zatrudnienia, a nawet w ogdle zatrudnianiu pracownikdw, w szczegolnosci star-
szych. Z kolei wraz z wiekiem obniza sig sita i sprawnosc fizyczna pracownikow.
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SKUTKI

Niski poziom zatrudnienia osgb 50+ ma negatywne konsekwencje dla nich samych, w postaci
utraty lub obnizenia zrédet dochoddw, a co za tym idzie obnizenia standardu zycia, w niektarych
przypadkach marginalizacji spotecznej i biedy. Nalezy zauwazy¢, ze hiernosc¢ zawodowa osoh
starszych ma takze negatywne konsekwencje w skali catej populacji, przy czym beda sie one
nasilac w zwigzku ze starzeniem sig spoteczenstwa. Jest to nieuchronny proces oznaczajacy
zwiekszanie sig udziatu osob starszych w populacji wynikajacy m.in. z niskiej dzietnosci, wydtu-
zajaceqo sig trwania zycia, a takze ujemnego bilansu migracji. Udziat osab starszych w polskim
spoteczenstwie systematycznie rosnie. W 1988 roku ludnos¢ w wieku 60+ stanowita 14,5% po-
pulaciji, aw 2010 roku - juz 19,6%. Z kolei w ciggu ostatnich 5 lat Srednia dtugosc zycia 45-latkow
wydtuzyta sie o okoto rok. Jednoczesnie zmianie ulega struktura wieku populacji. Wsrad osob
w wieku 15-69 lat udziat os6b 50+ wzrdst z 31,9% do 34,1%, a w kolejnych latach przewidywana
jest kontynuacja tego trendu. Z danych Eurostatu wynika, ze w 2020 roku osoby po 60. roku zycia
beda stanowic blisko 25% ludnosci Polski®. W tej kwestii warto odniesc sig do prognozy demo-
graficznej GUS na lata 2008-2035. Wynika z nigj, ze liczba ludnosci zmniejszy sie z 38,1 min osdb
(stan na 2007 rok] do 36 min (prognoza na 2035 rok]. Oznacza to spadek o 5,5% populacji. Co
istotne, liczba os6b w wieku poprodukcyjnym zwigkszy sie 0 3,54 min, czyli 0 64,4%.

Proces starzenia sie populacji jest jednym z kluczowych wyzwan XXI wieku. W demografii wska-
zuje sig na dwa podstawowe zradta tego zjawiska - starzenie sig od dotu i od gory piramidy de-
mograficznej. W pierwszym przypadku przyczyna jest szybki spadek liczby urodzen, co w kon-
sekwencji prowadzi do wzrostu odsetka osob w wieku starszym. W odniesieniu do starzenia
sig ludnosci od gory piramidy demograficznej gtdwnym czynnikiem sa przemiany dotyczace
wskaznika umieralnosci - wzrost liczby ludzi starych i bardzo starych ze wzgledu na wyzsze
prawdopodohienstwo przezycia wczesnigjszych etapow zycia. Innymi stowy, starzenie sie od
gory wynika z wyraznego spadku umieralnosci dorostych, ktdrzy dozywaja sedziwego wieku.

Dotychczas wazniejsza przyczyna starzenia sie ludnosci byto ograniczenie dzietnosci, jednak
demografowie wskazuja, ze w przysztosci wraz ze spadkiem umieralnosci w starszych grupach
wiekowych wzrastac bedzie znaczenie starzenia sig ludnosci od gory piramidy demograficzne;.
Wydtuzenie czasu zycia stanowi oczekiwane osiggnigcie cywilizacyjne, zwigzane ze wzrostem po-
ziomu zycia, postepem medycyny i funkcjonowaniem systemu zabezpieczenia spotecznego.

Proces starzenia sig ludnosci ma znaczace konsekwencje ekonomiczne, a takze skutki doty-
czace relacji miedzypokoleniowych w rodzinie i spoteczenstwie. Wptywa réwniez na sposab
organizowania opieki zdrowotnej. W wymiarze ekonomicznym nastepuje obcigzenie ludno-
sci w wieku produkcyjnym kosztami generowanymi przez osohy w wieku poprodukcyjnym,
co oznacza podwyzszenie naktaddw zwigzanych z utrzymaniem wysokosci Swiadczen eme-
rytalno-rentowych oraz finansowanie opieki zdrowotnej w sytuacji, gdy nie mozna zapewnic
wtasciwej relacji miedzy liczbg oséh aktywnych i nieaktywnych zawodowo*

3 7rédto: Sprawozdanie z realizacji Programu ,, Solidarno$é Pokolen. Dziatania dia zwigkszenia aktywno$ci zawodowej 0séb w wieku 50+”, MPiPS,
Warszawa 2011.

“P. Szukalski, Starzenie sig ludnosci - wyzwanie XXI wieku, [w:] Przygotowanie do starosci. Polacy wobec starzenia sig, P. Szukalski (red.), Instytut
Spraw Publicznych, Warszawa 2008, s. 24.
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Proces starzenia sig spoteczenstwa jest takze wyzwaniem w odniesieniu do organizac;ji sys-
temu opieki zdrowotnej z uwagi na zwigkszone potrzeby senioréw w zakresie korzystania
z opieki ambulatoryjnej i szpitalnej®. Dotyczy to réwniez Swiadczenia opieki dtugoterminowej
(pielegnacyjnej] wobec osob najstarszych, ktére wymagaja takiej pomaocy.

Starzenie sie ludnosci stanowi réwniez czynnik przemiany relacji migdzypokaoleniowych. Se-
niorzy coraz czesciej sg postrzegani jako istotna grupa odbiorcow ustug i produktdéw, a takze
jako aktywni uczestnicy zycia spotecznego w wymiarze kulturowym badz politycznym. Jed-
nak dostosowanie spoteczne do przemian demograficznych jest procesem powolnym, ktary
wymaga kompleksowej zmiany w postrzeganiu procesu starzenia sie ludnosci.

Powyzsze uwagi prowadza do wniosku, ze o ile nie zwigkszy sig zatrudnienie osob starszych,
to z roku na rok bedzie rosnac liczba osab, ktare beda korzystac ze swiadczen spotecznych,
i zmniejszy sie liczba os6b pracujacych, ktore odprowadzaja sktadki i podatki zasilajace te
Swiadczenia. Konsekwencje tego odczuwamy juz dzisiaj, ale w przysztosci bedzie to skutko-
wac wzrostem wysokosci sktadek ubezpieczeniowych, a w dtuzszej perspektywie doprowadzi
do powaznego kryzysu finansow publicznych i systemu ubezpieczen spotecznych. Zmnigjsza-
jaca sie liczba osab pracujacych spowoduje mniejsza produktywnosc spoteczenstwa, ograni-
czy krag konsumentow i zahamuje rozwaj gospodarki. Starzenie sie spoteczenstwa oznacza
takze starzenie sig pracownikow. Pracodawcy, bez wzgledu na ich preferencje wiekowe, beda
mieli do czynienia z coraz starszymi pracownikami i powinni sie do tego przygotowac.

2.4. Korzysci z zarzgdzania wiekiem

Przedstawione w poprzednim rozdziale negatywne skutki utrzymywania niskiego poziomu
zatrudnienia osob w wieku 50+ przemawiajg za potrzeba wdrazania rozwigzan z zakresu za-
rzgdzania wiekiem stuzgcych wzrostowi zatrudnienia w tej grupie wiekowej. Jednakze z punk-
tu widzenia pracodawcy istotne znaczenie maja takze bezposrednie korzysci, ktére moga
ptynac ze stosowania takich rozwigzan w jego firmie. Zarzadzanie wiekiem umozliwia:

zwigkszenie wydajnosci pracy oséb 50+ przez efektywniejsze wykorzystanie potencjatu
starszych pracownikow oraz zwigkszenie ich motywacji do pracy,

podniesienie wydajnosci pracy pozostatych pracownikéw dzieki sprzyjajacej atmosfe-
rze pracy i ograniczeniu konfliktéw miedzypokoleniowych,

zmniejszenie kosztow pracy, np. przez nizszg absencje pracownikow w starszym wieku
uzyskana dzieki profilaktyce zdrowotnej i dostosowaniu czasu pracy do potrzeb pracowni-
kow 50+,

ograniczenie kosztow dziatalnosci biznesowej dzieki przekazywaniu wiedzy i doswiad-
czen mtodszym pracownikom przez ich starszych kolegow; firma oszczedza, poniewaz nie
musi zamawiac szkolen zewnetrznych, i moze przekazac ta droga nie tylko wiedze i do-
Swiadczenie, lecz takze kulture organizacyjna i pamiec instytucjonalna, czego nie mozna
osiggnac w ramach szkolen zewnetrznych,

° P. Szukalski, Starzenie sig ludnosci - wyzwanie XXI wieku, op. cit., s. 25.
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korzystanie z niezwykle cennej wiedzy pragmatycznej starszych pracownikow, ktdra jest

wynikiem przefiltrowania wiedzy teoretycznej przez lata doswiadczen; w wiekszosci za-

wodadw, np. pilota, prawnika, piekarza badz inzyniera energetyka, osiggniecie petnej efek-
tywnosci wymaga kilku, a nawet kilkunastu lat praktyki; zastapienie osoby z takg wiedza
pragmatyczna jest dla firmy bardzo kosztowne,

zmniejszenie kosztow pracy dzieki rozwigzaniom ustawowym umozliwiajgcym:

» skrocenie okresu wyptacania Swiadczenia chorobowego przez pracodawce pracowni-
kowi 50+ do 14 dni,

» zwolnienie pracodawcy przez rok od obowigzku ptacenia sktadek na Fundusz Pracy
i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych za osoby, ktére ukoriczyty 50 lat,
a ktore zostaty zatrudnione po 30 czerwca 2009 roku, ale tylko wtedy, gdy osoby takie
pozostawaty w ewidencji bezrobotnych przez 30 dni przed podjeciem pracy,

» catkowite zwolnienie pracodawcy od obowigzku ptacenia sktadek na Fundusz Pracy
i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych za pracownikéw, ktérzy ukon-
czyli 55 lat [kobiety] lub 60 lat (mezczyzni],

zoptymalizowanie zatrudnienia przede wszystkim dzigki lepszemu wykorzystaniu kom-

petencji doswiadczonych pracownikdw na danym stanowisku pracy,

zmniejszenie fluktuacji pracownikdéw, poniewaz osoby dojrzate sa z reguty bardziej lojal-

ne w stosunku do swojej firmy,

zredukowanie kosztow zwigzanych z rekrutacja personelu, co wynika z poprzedniego punktu,

zmniejszenie kosztow zatrudnienia i kosztow pracy dzieki wspotdziataniu z urzedami

pracy i wykorzystaniu instrumentéw stymulujacych zatrudnianie osab bezrobotnych, np.
szkolen zawodowych, stazy, zatrudnienia wspieranego badz refundacji kosztow wyposa-
zenia i doposazenia miejsca pracy,

ograniczenie kosztow wdrazania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem dzieki moz-

liwosci pozyskania dofinansowania z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Pro-

gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Zarzadzanie wiekiem przyczynia sig takze posrednio do utatwienia prowadzenia dziatalno-
sci gospodarczej przede wszystkim dzigki:

pozyskaniu pracownikéw 50+ w sytuacji braku mtodszych pracownikéw na rynku pracy,
budowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy i zaufania wsrad pracownikéw, cowzmac-
nia ich motywacje do pracy i lojalnos¢ wobec firmy,

tworzeniu rozpoznawalnej marki przez firme i wzrostowi zaufania do niej w jej otoczeniu,
wsrad kooperantow, klientdw, partnerow, co takze utatwia funkcjonowanie,

dostosowaniu wieku pracownikow do wieku klientow, co rowniez zwigksza zaufanie do fir-
my i sprzyja wzrostowi lojalnosci klientaw,

promowaniu pozytywnego wizerunku firmy bezposrednio wsrad jej potencjalnych klientow,
co utatwia ich pozyskanie,

zwigkszaniu kreatywnosci i efektywnosci dziatania w zespotach migdzypokoleniowych, kto-
re pozwalaja taczyc najlepsze elementy potencjatu mtodszych i starszych pracownikaw.
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Zarzadzanie wiekiem jest istotne zaréwno dla pracodawcy, jak i dla 0sob z grupy wiekowe;j
50+, ktore podlegaja tej strategii. Dzigki podjeciu odpowiedniej pracy maja one mozliwosc:

osiggania dochoddw niezbednych do zaspokajania potrzeb zyciowych,

rozwoju spotecznego i zawodowego,

uczestniczenia w kontaktach spotecznych,

zwiekszenia poczucia wtasnej wartosci oraz przydatnosci spotecznej i zawodowej,
przekazywania zdohytej przez lata wiedzy i doswiadczen,

uniknigcia poczucia dyskryminowania,

podjecia aktywnosci spotecznej i zawodowej takze w wieku emerytalnym.

To, jakie karzysci z wykorzystania zarzadzania wiekiem osiggnie pracodawca i pracownicy,
zalezy od rodzaju i skali zastosowanych rozwiazan, a przede wszystkich ich Swiadomego
i konsekwentnego wdrazania. Dobar instrumentow i strategii musi by¢ dostosowany do spe-
cyfiki firmy, branzy, w ktorej ona dziata, wielkosci zatrudnienia, charakteru produkcji, pozycji
na rynku, osigganego zysku itp. Niezaleznie jednak od zastosowanych rozwiazan powinny one
wykorzystywac atuty pracownikow 50+, do ktorych zaliczy¢ mozna przede wszystkim:

ustabilizowane zycie rodzinne, dzigki czemu sg bardziej skoncentrowani na pracy,
stahilnosc zatrudnienia i lojalno$¢ wobec pracodawcy,

umiejetnosc rozwigzywania sytuacji konfliktowych, w szczegalnosci w sferze personalne;,
co wynika z ich doswiadczen zawodowych i zyciowych,

wiedze pragmatyczna uzyskana dzieki dtugoletniej praktyce zawodowej,

czesto unikalne umiejetnosci ksztattowane przez lata doswiadczen zawodowych,
ogromny zasob doswiadczen zawodowych i zyciowych oraz kontaktéw, ktére moga byc
przydatne w firmie,

lepsza komunikacje z klientami w tym samym wieku,

wigksza wiarygodnosc na stanowiskach i w zawodach, w ktdrych wiek jest atutem [np.
prawnik, lekarz badz doradca finansowy].
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3. PRZEGLAD PRAKTYK ZARZADZANIA WIEKIEM
STOSOWANYCH PRZEZ PRZEDSIEBIORCOW

W tej czesci zostaty opisane praktyki zarzadzania wiekiem stosowane przez przedsigbiorcow.
Dla utatwienia podzielono je na gtéwne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie, choc jest to podziat umowny, poniewaz niektdre z opisywanych rozwigzan dotycza
jednoczesnie kilku obszaraw.

Uwzgledniono praktyki niewymagajace wysitku i duzych zasobow ze strony pracodawcy,
a takze takie, do ktarych wdrozenia niezbedne sa znacznie wigksze naktady czasu i pienigdzy
oraz odpowiednia wiedza. Dzieki temu kazdy z pracodawcow bedzie mogt wsrod zaprezen-
towanych praktyk znalez¢ przydatne instrumenty oraz wybrac rozwigzania, ktére beda ade-
kwatne do specyfiki jego firmy.

Wyrazniono dziewigc kluczowych obszarow zarzgdzania, w ktorych mozna stosowac praktyki
przyjazne pracownikom 50+. Nalezy zauwazyc, ze obszar dziewigty - planowanie strategicz-
ne - zbiera w spajna catosc praktyki realizowane na pozostatych polach.

Obszar zarzadzania Przykiadowe dobre praktyki

1. Rekrutacja i zatrudnienie pracownikdw | wprowadzanie i przestrzeganie zasady
niedyskryminowania kandydataw ze wzgledu na wiek

2. Rozwéj indywidualny i ksztatcenie maonitorowanie mozliwosci i potrzeb rozwojowych
pracownikdw: szkolenia, planowanie pracownikéw
Sciezek kariery
3. Ocena pracownikdw okresowa ocena pracownikow
4. Motywowanie pracownikéw motywowanie pracownikow do wydtuznia aktywnosci
zawodowej
5. Ochrona zdrowia dbanie o bezpieczne i ergonomiczne warunki pracy

i profilaktyka zdrowotna

6. Kultura organizacyjna nieuzywanie jezyka dyskryminujacego ze wzgledu na wiek

7. Organizacja pracy elastyczne formy i czas pracy dostosowane
do potrzeb i mozliwosci oséb 50+

8. Zwalnianie pracownikdw, przygotowanie pracownikow do zwaolnienia oraz wsparcie
zakonczenie pracy w znalezieniu nowego zatrudnienia, w szczegalnosci
pracownikéw 50+

9. Planowanie strategiczne strategia zarzadzania wiekiem
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3.1. OBSZAR 1: Rekrutacja i zatrudnianie pracownikow

Praktyka 1: wprowadzenie i przestrzeganie zasady niedyskryminowania

kandydatow ze wzgledu na wiek

Kodeks pracy zabrania dyskryminaciji w zatrudnieniu, w tym takze ze wzgledu na wiek, a pracowni-
cy pawinni byc traktowani rownorzednie w zakresie nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy.
Preferencje pracodawcy odnosnie do wieku kandydata nie oznaczajg automatycznie dyskryminacjj,
pod warunkiem jednak, ze rekruterzy nie odrzucaja arhitralnie osob, ktdre posiadaja niezbedne kom-
petencje, ale sg rzekomo w nieodpowiednim wieku. Dyskryminacjg ze wzgledu na wiek jest m.in.:

okreslanie pozadanego wieku w ogtoszeniach o prace [jest to zakazane nie tylko w ofertach
przesytanych do urzedow pracy badz publikawanych na portalach rekrutacyjnych, lecz takze
w ogtoszeniach wywieszanych w witrynach sklepow lub na tablicach ogtoszen w firmie),
odmowa zatrudnienia kandydata wytacznie ze wzgledu na wiek [a nie kwalifikacje, do-
Swiadczenie itp.),

stosowanie ukrytych ograniczen wiekowych podczas naboru pracownikdw (oficjalnie wiek
nie jest eksponowany w ogtoszeniach, ale w praktyce jest istotnym kryterium rekrutacji),
wygtaszanie niestosownych komentarzy na temat wieku kandydatow do pracy, ktore na-
ruszajg ich godnosc i upokarzajg ich [takich komentarzy nie nalezy wygtaszac réwniez
w rozmowach po spotkaniu z kandydatem, by nie utrwalac w zespole dyskryminujacych
stereotypow na temat osab starszych],

niezatrudnianie pracownikow, ktarzy zblizajg sig do tzw. okresu ochronnego, tj. do osig-
gniecia wieku emerytalnego brakuje im czterech lub mnigj Iat.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezbedne jest stosowanie przez pracodawce i pracownikow zasad niedyskryminowa-
nia ze wzgledu na wiek. Przestrzeganie ich dotyczy rowniez codziennych relacji w firmie.
Te praktyke mozna wdrozyc¢ dzieki opracowaniu odpowiedniej procedury rekrutacji pra-
cownikow. W zataczniku do poradnika znajduje sie przyktad procedury rekrutacyjnej
uwzgledniajacej zasady niedyskryminacji, m.in. ze wzgledu na wiek.

W mniejszych firmach wystarczy konsekwentne stosowanie przez pracodawce zasa-
dy, ze wiek kandydata nie decyduje o zatrudnieniu, i informowanie o tym pracownikow.
Takie wytyczne nalezy takze przekazac konsultantom z agenc;ji rekrutacyjnej, jesli zde-
cydujemy sig na skarzystanie z ich ustug, a takze wszystkim osobom zaangazowanym
w proces rekrutacji po stronie firmy.

Wazna jest rowniez okresowa weryfikacja przestrzegania zasady niedyskryminac;ji, np.
przez przeglad CV osadb, ktdre zostaty odrzucone w procesie rekrutacji. W przypadku
watpliwosci co do stosowania tej zasady w praktyce, nalezy jg raz jeszcze wyjasnic
i przypominac w trakcie kazdego procesu rekrutac;i.

uuuuuuuuuuuuuu
KAPITALLUDZKI T RoPESKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY.
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Korzysci dla pracodawcy
Poszerzenie puli potencjalnych kandydatow, dzieki czemu pracodawca moze szybciej ob-
sadzic¢ stanowisko i zwigkszyC szanse na zatrudnienie kompetentnego pracownika. Ma to
kluczowe znaczenie zwtaszcza w sytuacji niedoboru pracownikow na lokalnym rynku pracy
oraz w przypadku konkurowania pracodawcy z sektora MSP z duzymi firmami oferujgcymi
zwykle wyzsze wynagrodzenia o tych samych kandydatow.
Ograniczenie kosztow zwigzanych z przeciggajacym sig procesem rekrutacji (np. koszty
emisji kalejnych ogtoszen rekrutacyjnych, nizsze zyski zwigzane z brakiem mozliwosci re-
alizacji wigkszej liczby zlecen ze wzgledu na niepetng obsadg zespotu].
Mozliwosc skorzystania z réznego rodzaju ulg i udogodnien oferowanych pracodawcom
zatrudniajgcym osoby powyzej S0. roku zycia (dostepne ulgi zostaty omdéwione w kolejnych
praktykach].
Mniejsze ryzyko zaistnienia probleméw prawnych - wprowadzenie zasady niedyskrymina-
cji kandydatow w procesie rekrutacji (zwtaszcza w formie oficjalnie obowiazujacej proce-
dury) zmniejsza ryzyko roszczen ze strony kandydatow, ktarzy poczuli sig przez firme zle
potraktowani ze wzgledu na swaj wiek.

Korzysci dla pracownikéw 50+
Zwiekszenie szans na znalezienie i utrzymanie zatrudnienia.
Wzrost poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia.
Przekonanie o optacalnosci inwestowania w rozwoj wtasnych kompetencji i ich [a nie wie-
ku] decydujacym znaczeniu w procesie rekrutacji.

Korzysci dla ogétu pracownikow
Poczucie dumy z pracy w organizacji, w ktorej licza sie kompetencje, a nie pozameryto-
ryczne kryteria oceny ludzi.
Mozliwos$¢ wymiany wiedzy i doswiadczen miedzy réznymi pokoleniami pracownikow.
Przekonanie, ze warto inwestowac w rozwoj wtasnych kampetenc;ji.
Poczucie bezpieczenstwa pracy, zwtaszcza u pracownikow w srednim wieku (40+].

Praktyka 2: stosowanie obiektywnych kryteriow oceny kompetencji kandydata

0 zatrudnieniu kandydata powinny zawsze decydowac jego kwalifikacje, a nie wiek. W obiek-
tywnej ocenie pomoze przygotowanie profilu kompetencyjnego stanowiska. W tym celu pra-
codawca powinien ocenic, jakie kompetencje sa niezbedne, by profesjonalnie wykonywac
prace na danym stanowisku, a takze jakie umiejetnosci i cechy decyduja o tym, ze zatrudnio-
ny pracownik sprawdzi sig w konkretnej firmie. Jesli podobna posada byta lub wciaz istnieje
w strukturze firmy, pracodawca moze porozmawiac na jej temat z pracownikami wykonujacy-
mi podobne obowiazki oraz z ich bezposrednim przetozonym. W przypadku tworzenia nowe-
go miejsca pracy warto przejrzec ogtoszenia o prace i charakterystyki podobnych stanowisk
prezentowane przez innych pracodawcow oraz skonfrontowac je z potrzebami wtasnej firmy.
Przygotowany w ten sposob profil kompetencyjny bedzie mozna wykorzystac, formutujac
tres¢ wtasnego ogtoszenia o prace oraz weryfikujac kompetencje kandydatow.
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Do ich oceny warto zaangazowac 2-3 osaoby, najlepiej w réznym wieku. W wiekszych firmach
mozna przeprowadzic szkaolenie z rekrutaciji, ktore bedzie uwzgledniato aspekty zarzadzania
wiekiem. W mniejszych przedsigbiorstwach nalezy przekazac oceniajagcym wytyczne doty-
czace sposobu oceny kandydatéw, przede wszystkim w zakresie wymagan stanowiskowych
(na jakie kompetencje majg zwrdci¢ uwagg, jakie cechy osobowosciowe oceniac].

Podczas rozmowy rekrutacyjnej, zamiast standardowych pytan dotyczacych np. mocnych
i stabych stron kandydata, warto zadac pytania o konkretne sytuacje badz problemy, z jakimi
miat on do czynienia w poprzednich miejscach pracy, oraz o sposoby radzenia sobie w tych
sytuacjach. Obiektywizm w ocenie pozwalajg zachowac réwniez metody o charakterze probek
pracy - kandydat jest proszony o wykonanie typowego zadania na danym stanowisku.

Pracodawca lub osohy, ktére w jego imieniu zajmuja sie rekrutacija, nie powinny ulegac rozpo-
wszechnionym stereotypom dotyczacym pracownikéw S50+, gdyz w wigkszosci przypadkow
sg one nieprawdziwe. Nalezy rowniez odrzuci¢ uprzedzenia dotyczace zatrudniania kaobiet,
gdyz z punktu widzenia pracodawcy licza sie przede wszystkim kwalifikacje i umiejetnosci
zawodowe, a nie wiek i ptec¢. Uzytecznym narzedziem oceny kompetencji pracownikéw 50+,
ktdre moze byc wykorzystywane tez przez przedsigbiorcow, jest Test Kompetencji Activ 50+
opisany w zataczniku.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezwykle przydatne sa konsekwencja ze strony pracodawcy w przestrzeganiu przy-
jetych praktyk oraz przekazanie zasad ich stosowania pracownikom, w szczegadlnosci
oscbom zajmujacym sig rekrutacja. W obiektywnej ocenie przydatnosci kandydata do
pracy moze pomac profil kompetencyjny stanowiska.

Korzysci dla pracodawcy
Profesjonalna weryfikacja kompetencji kandydata zwigksza szanse na zatrudnienie wta-
sciwej osoby i obniza ryzyko nietrafionej rekrutaciji.
Wtasciwe dopasowanie pracownika do zespotu przyspiesza proces wdrozenia w cbhowigzki
oraz pozwala uniknac potencjalnych kanfliktaw.
Budowanie w pracownikach przekonania, ze firma przyktada duzg wage do ich kompeten-
cji i doswiadczenia, przektada sie na wzrost zaangazowania i zainteresowanie dziataniami
rozwojowymi.
Konsekwentne przeprowadzenie rekrutacji zgodnie z okreslonym profilem kompetencyj-
nym umozliwia pozyskanie lojalnego i oddanego firmie pracownika.

Korzysci dla pracownikéw/kandydatéw 50+
Dla kandydatow 50+ bardzo istotne jest poczucie, ze podczas rekrutacji zostali potrakto-
wani powaznie, tzn. zostaty sprawdzone ich kompetencje, a nie metryka.
Udziat w profesjonalnym procesie rekrutacji podnosi kompetencje zwigzane z poszuki-
waniem pracy.

uuuuuuuuuuuuuu
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Korzysci dla ogotu pracownikow
Profesjonalna weryfikacja kompetencji kandydata do pracy zwieksza szanse na to, ze
nowy pracownik bedzie realnym wsparciem dla zespotu - wniesie do niego swojg wiedze
i umiejetnosci oraz szybko wdrozy sie w nowe ohowiazki.

Praktyka 3: stosowanie rekrutacji wewngtrznej

Kazdy proces rekrutacji powinnismy rozpoczac od analizy posiadanych zasobdw. By¢ moze
na innym stanowisku zatrudniamy kogos, kto spetnia wymagania rekrutacyjne, i jego awans
lub przesunigcie na nowe stanowisko moze zaspokoic¢ nasze potrzeby rekrutacyjne. Warto
w takiej sytuacji wzig¢ pod uwage potrzeby i mozliwosci starszych pracownikow, ktorzy -
w zaleznosci od konkretnej sytuacji - albo moga byc zainteresowani dalszym intensywnym
rozwojem (w rozumieniu awansu pionowego lub poziomego], albo szukaja mozliwosci cze-
Sciowego spowalnienia kariery, zmiany cbowigzkow na mniej obcigzajgce. W tym drugim przy-
padku przesuniecie na inne stanowisko bywa jedynym sposcbem na utrzymanie pracownika
w firmie. Aby takie zmiany miaty charakter dobrej praktyki, nie moga byc¢ jednak postrzegane
jako degradacja w hierarchii zawodowej, ale jako ruch, ktérego celem jest bardziej efektywne
wykorzystanie kompetencji pracownika. Jest to praktyka szczegoélnie uzyteczna w matych
zespotach pracowniczych. Zmiana zakresu obowigzkow powinna byc skutkiem wczesniej-
szej oceny stanowisk pracy pod katem potrzeb i mozliwosci pracownikow 50+, 0 czym mowa
bedzie w opisie kolejnych praktyk.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Pracodawca powinien stosowac dobre praktyki i poinformowac o nich pracownikdw. War-
to wprowadzi¢ w firmie regute, ze kazdorazowo informacja o prowadzonej rekrutaciji zo-
stanie przekazana w pierwszej kolejnosci pracownikom. Ma to te dodatkowa zaletg, ze
nawet jesli w zespole nie ma osoby przygotowanej i chetnej do objecia oferowanego sta-
nowiska, to pracownicy moga wskazac¢ kompetentnych kandydatdw spoza firmy. Rekru-
tacja wewnetrzna daje optymalne wyniki, jezeli jest poprzedzona oceng stanowisk pracy.

Korzysci dla pracodawcy
Nizsze koszty - rekrutacja wewnetrzna to najtarisza metoda rekrutac;i.
Mozliwosc porownania kompetencji kandydatow zewnetrznych i wewnetrznych.
Zmotywowanie pracownikow do rozwoju i podniesienie poziomu ich zaangazowania dzigki
rekrutacji wewnetrznej.
Utrzymanie w firmie dojrzatych pracownikow dysponujacych wiedza i doswiadczeniem.
Spadek absencji chorobowej dzigki bardziej adekwatnemu przydzieleniu obowigzkaw pra-
cownikam i uniknieciu nadmiernego obcigzania zadaniami ponad ich sity.

Korzysci dla pracownikow 50+

Rowny dostep do awansu.
Impuls do rozwoju.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



Poczucie bycia docenianym.

Zmniegjszenie ryzyka wypalenia zawodowego.
Mozliwos¢ zmiany stanowiska na mniej obcigzajace.
Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia.
Podtrzymanie aktywnosci zawodowe;.

Korzysci dla ogétu pracownikow
Wzrost przekonania o mozliwosci rozwoju w firmie przez awans pionowy lub poziomy.
Zwigkszenie motywacji i zaangazowania.
Mozliwosc wykorzystania dotychczasowych kompetencji i zdobycia nowych.

Praktyka 4: budowanie wizerunku pracodawcy przyjaznego pracownikom w réznym

wieku, w tym takze osobhom w wieku 50+

Praktyka ta polega na podejmowaniu swiadomych dziatan stuzacych budowaniu wizerunku
firmy jako miejsca pracy przyjaznego pracownikom w réznym wieku, w tym osobom 50+. Stu-
zy temu komunikowanie w przestrzeni publicznej stosowanych w firmie rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem, takich jak procedury antydyskryminacyjne (w procesie rekrutaciji], in-
strumenty sprzyjajace wymianie wiedzy pomiedzy réznymi pokoleniami pracownikéw [men-
toring, intermentoring), a takze prezentacja przyktadowych karier dojrzatych pracownikow.
Pracodawca najczesciej wykorzystuje w tym celu strony internetowe i materiaty promocyjne
firmy, a takze ogtoszenia rekrutacyjne, w ktorych moze np. zamiescic hasto: ,Interesuja nas
kompetencje, a nie metryka kandydata”. W takich ogtoszeniach moga rowniez znalez¢ sie
symbole badz oznaczenia, ktore wyrdzniajg miejsca pracy przyjazne pracownikom S0+,

W matych firmach bardzo dobrze sprawdza sig tzw. marketing szeptany, czyli spontanicz-
ne komunikowanie polityki firmy podczas rozméw z pracownikami, kooperantami, klien-
tami, a takze urzedami pracy i agencjami rekrutacyjnymi.

Skutecznym dziataniem w zakresie kreowania wizerunku firmy przyjaznej pracownikom 50+
jest takze udziat w rozmaitych rankingach badz konkursach promujacych atrakcyjne miejsca
pracy dla osgb w raznym wieku.

Taki sposcb prezentowania polityki firmy moze pozytywnie wyroznic jg sposrad innych pra-
codawcow, a takze stac sig dla potencjalnych klientdw i kontrahentéw sygnatem, ze nasza
firma jest odpowiedzialna spotecznie. Elementem spotecznej odpowiedzialnosci jest takze
stosowanie dziatan niedyskryminujacych kobiety.

uuuuuuuuuuuuuu
KAPITALLUDZKI T RoPESKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY.

Projekt wspotfinansowany przez Unig Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

19



20

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Konsekwencja to podstawowy warunek skutecznego budowania wizerunku pracodawcy
przyjaznego pracownikom w réznym wieku. Dziatania podejmowane przez pracodawce
muszg mie¢ charakter kompleksowy i by¢ stosowane w sposaéh ciagty. Konieczne sa
Swiadoma decyzja o tym, ze pracodawca chce zatrudnia¢ osoby w wieku 50+, a takze
miejsca i stanowiska pracy odpowiadajgce mozliwosciom dojrzatych pracownikow.

Wykorzystywane kanaty i formy przekazu zaleza od potrzeb i mozliwosci firmy. W przy-
padku matego przedsiehiorstwa wystarczg informacje przekazywane ustnie, wspierane
dodatkowo odpowiednimi adnotacjami w ogtoszeniach badz na stronie internetowe;.
Wieksze firmy moga zainwestowac w kompleksowe kampanie informacyjne.

Drugi warunek istotny w stosowaniu tej praktyki to uczciwosc. Pracodawca powinien
prezentowac tylko te rozwigzania, ktare rzeczywiscie sa w jego firmie wykorzystywane,
a nie tworzyc wizje pozbawione odniesienia do rzeczywistosci.

Korzysci dla pracodawcy
Wizerunek dobrego pracodawcy przektada sig na wigkszg liczbe zgtoszen wykwalifikowa-
nych kandydatow, a co za tym idzie - tatwiejsza i bardziej skuteczna rekrutacje.
Wizerunek firmy odpowiedzialnej spotecznie tworzy korzystny klimat wokat firmy, co skut-
kuje wigkszym zainteresowaniem klientdw.

Korzysci dla pracownikéw/kandydatéw 50+
Znacznie wzrasta poczucie bezpieczenstwa w procesie rekrutacyjnym, gdyz kandydaci

aplikujacy do firmy nie cbawiaja sig, ze zostang odrzuceni ze wzgledu na wiek.

Korzysci dla ogotu pracownikow
Poczucie dumy z pracy w firmie, ktdra dba o pracownikow, ceni ich kompetencje i doswiadczenie.

Praktyka 5: wykorzystywanie publicznych programdéw wspierajacych zatrudnianie

pracownikow 50+

W ramach rzadowej strategii przeciwdziatania wykluczeniu i aktywizacji zawodowej osab
50+, w tym rzadowego programu ,Solidarnosc¢ Pokolen. Dziatania na rzecz aktywizacji za-
wodowej osab 50+”, wprowadzono kilka udogodnien dla pracodawcow zatrudniajacych osoby
starsze. Rozwigzania te obejmuja m.in. prace interwencyjne, staze, dofinansowanie kosztow
wyposazenia i doposazenia stanowiska pracy, refundacje kosztéw doszkolenia pracownikow
oraz refundacje kosztow sktadek na ubezpieczenia spoteczne. Warto o nich wiedziec¢ i z nich
korzystac (wigcej o dostepnych ulgach - w opisach kolejnych praktyk].

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



27 maja 2014 r. weszta w zycie nowelizacja Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.U. z 2013 r, poz. 674, z pdzn. zm.), ktdra wpro-
wadzita nowe rozwigzania, w tym dofinansowanie wynagrodzen zatrudnianych bezrobotnych
50+ [do 30% minimalnego wynagrodzenia za prace). Taka refundacja przystuguje pracodawcy
przez 12 miesigcy w przypadku zatrudnienia bezrobotnych pomigdzy S0. a 60. rokiem zycia
oraz przez 24 miesigce w przypadku bezrobotnych powyzej 60. roku zycia. Pracodawca musi
jednak w umowie zagwarantowac zatrudnienie po zakonczeniu dofinansowywania przez czas
réwny co najmniej potowie okresu, na jaki zostata udzielona refundacja [odpowiednio 6 i 12
miesiecy]. Warto wiedziec o tych formach wsparcia i z nich korzystac podczas zatrudniania
dojrzatych pracownikéw (wigcej o dostgpnych ulgach - w opisach kolejnych praktyk].

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Za udzielanie wsparcia pracodawcom zatrudniajgcym osoby S0+ odpowiadajg w wigk-
szosci przypadkow powiatowe urzedy pracy. Warto zatem nawigzac z nimi wspotprace
podczas poszukiwania pracownikow. Mozna takze sledzi¢ na biezaco oferte programow
finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego dotyczacych aktywizacji zawo-
dowej grup bedacych w trudniejszej sytuacji na rynku pracy, w tym pracownikow 50+.
Uzyteczne w tym beda kantakty podane na koncu poradnika.

Korzysci dla pracodawcy
Zalezne od formy wsparcia, z jakiej pracodawca skorzysta, m.in. nizsze koszty wynagro-
dzen, absencji chorobowej, szkolen badz wyposazenia stanowiska pracy.

Korzysci dla pracownikéw 50+
Zwiekszenie szans na zatrudnienie.
Wydtuzenie czasu aktywnosci zawodowej.

Praktyka 6: wtasciwe wdrozenie pracownika

Dla pracownikaw dojrzatych i starszych zmiana srodowiska pracy lub podijecie pracy po dtuz-
szej przerwie moga byc¢ doswiadczeniami znacznie bardziej obcigzajgcymi niz dla osohy mto-
dej, dlatego na poczatku wspotpracy trzeba im zapewnic poczucie bezpieczenstwa i niezbed-
ne wsparcie w dostosowaniu sie do specyfiki firmy i wykonywanej pracy.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

W matych firmach wystarcza zyczliwosc i pomoc w czasie przystosowania sie pra-
cownika do nowych warunkdw pracy. Warto przydzielic mu doswiadczonego opie-
kuna [najlepiej w zblizonym wieku), ktory wdrozy go w obowigzki i wprowadzi do
zespotu. W duzych firmach przydatne jest opracowanie statych procedur szkolenia
nowych pracownikdw.

E KAPITAL LUDZKI 7} m
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Korzysci dla pracodawcy

» Szybsze osiggnigcie przez pracownika petnej efektywnosci.

> Mniejsza liczba bteddw popetnionych przez nowego pracownika, a zatem mniejsze koszty
zwigzane z jego wdrazaniem.

Korzysci dla pracownikéw 50+
» Obnizenie poziomu stresu zwiazanego z podjeciem pracy i wejsciem do nowego zespotu.
» Mozliwosc szybszego wykazania sig petnia swoich kompetenc;ji.

Korzysci dla ogétu pracownikow
» Szybsze przejecie przez nowego pracownika docelowych obowiazkow i zapewnienie real-
nego wsparcia dla zespotu.

3.2. OBSZAR 2: Rozwoj indywidualny i ksztatcenie pracownikow:
szkolenia, planowanie sSciezek kariery

Praktyka 7: wprowadzenie i przestrzeganie zasady rownego dostepu do szkolen

i awansu bez wzgledu na wiek

Punktem wyjscia do zarzadzania wiekiem w obszarze rozwoju jest zapewnienie wszystkim
pracownikom, bez wzgledu na wiek, rownego dostepu do szkolen i awansu. Trzeba pamig-
tac, ze stosowanie kryterium wieku podczas podejmowania decyzji w tym zakresie jest forma
dyskryminacjii moze przyniesc powazne szkody, a przede wszystkim zniechecic pracownikow
50+ do rozwoju, doprowadzic¢ do spadku ich produktywnosci i przedwczesnej dezaktywizacji.
Pracodawca, umozliwiajac rozwaoj zawodowy pracownikom, powinien kierowac sig kryteriami
dotyczacymiich wiedzy i kompetenciji, a nie wieku. Decyzja o awansowaniu pracownika badz
skierowaniu go na szkolenie podnoszace jego kompetencje zawodowe nie powinna byé po-
dejmowana wytacznie z uwagi na jego wiek albo pteé.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Wieksze firmy opracowuja szczegotowa polityke rozwoju, ktéra obejmuje m.in. progra-
my szkolen wewnegtrznych i zewnetrznych, sciezki rozwoju i plany sukcesji. W mnigj-
szych firmach najwazniejsze sg informowanie wszystkich pracownikow o mozliwo-
sciach w tym zakresie oraz uzaleznianie decyzji o awansie czy wystaniu pracownika
na szkolenie od jego aktualnych koampetencji i potrzeb rozwojowych oraz od wymogow
i mozliwasci firmy. W tym celu niezbgdne jest monitorowanie potrzeb szkoleniowych
pracownikow, np. w trakcie oceny okresowe;.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



Korzysci dla pracodawcy
Dostosowanie kompetencji pracownikow (w kazdym wieku] do potrzeb pracodawcy.
Mniejsze ryzyko ewentualnych roszczen ze strony pracownikow - uniknigcie poczucia dys-
kryminacji w dostepie do dziatan rozwaojowych.
Wieksze szanse na utrzymanie dojrzatych pracownikow w firmie.
Wyzszy poziom motywacji i zaangazowania pracownikow.

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikow 50+
Mozliwosc rozwoju zawodowego.
Wieksze szanse na awans.
Wyzsza motywacja do podejmowania dziatan rozwojowych.
Zwiekszenie szans na zatrudnienie.
Wzmacnianie poczucia wtasnej wartosci.
Poczucie stabilnosci zatrudnienia.

Praktyka 8: monitorowanie mozliwosci i potrzeb rozwojowych pracownikéw

Warunkiem skutecznosci dziatan rozwojowych, w tym adresowanych do dojrzatych i starszych
pracownikow, jest state monitorowanie wymagan na poszczegolnych stanowiskach (wraz z roz-
wojem firmy moga sig one zmieniac), a takze ocena potencjatu pracownikéw. Zestawienie tych
informac;ji pozwala ustalic luki kampetencyjne i moze by¢ podstawa podjecia decyzji o kankret-
nych dziataniach rozwojowych, np. o wystaniu pracownika lub grupy pracownikéw na szkolenie.

Konieczne jest takze systematyczne badanie, chocby w trakcie oceny okresowej, potrzeb
rozwojowych pracownikow, w tym oscb w wieku 50+. Niektarzy pracodawcy zaktadaja z gory,
ze dojrzali pracownicy nie chca lub nie musza sig szkoli¢. To prosta droga do utrwalania ste-
reotypow i dyskryminacji. Tymczasem pracownik 50+ moze charakteryzowac sig olbrzymia
potrzeba rozwoju, chetnie brac udziat w szkoleniach i dzieli¢ sig swojg wiedzg z innymi pra-
cownikami badzZ z rdznych powodow odczuwac zmeczenie pracg i adresowanymi do niego
dziataniami rozwojowymi. Oba przypadki wymagaja zupetnie innego podejscia i zastosowania
réznych mechanizmaw, by zatrzymac pracownika w firmie.

Nalezy rowniez brac¢ pod uwage mozliwosci rozwoju pracownikow dojrzatych. Tworzenie od-
dzielnych grup szkoleniowych ztozonych z pracownikéw 50+ nie wydaje sie dobrym pomy-
stem, poniewaz takie rozwigzanie pogtebia stereotypy i dezintegruje zespot. Warto jednak
przed szkoleniem sprawdzic¢, czy wszyscy dysponujg wiedza i umiejetnosciami niezbednymi
do efektywnego uczestnictwa w szkoleniu - czy nie nalezy np. zadbac o wczesniejsze wyrow-
nanie poziomu wiedzy w danej grupie.

Po szkoleniu koniecznie trzeba zbadac poziom satysfakcji uczestnikéw. Mozna w tym celu
wykorzystac prosta ankiete badawcza. Pozyskane informacje pozwola nam w przysztosci po-
dejmowac bardziej efektywne dziatania rozwojowe oraz trafniej dobierac tematyke i metody
szkoleniowe do mozliwosci i potrzeb pracownikow 50+.
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Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezbedne sa chec ze strony pracodawcy i wdrozenie systematycznego badania po-
trzeb rozwojowych pracownikéw 50+. W duzych firmach stuza temu systemy ocen pra-
cownikéw wykorzystujace rozne narzedzia [np. ankiety]. W matej firmie najprostszym
i najskuteczniejszym sposohem oceny potrzeb pracownika jest rozmowa z nim.

Korzysci dla pracodawcy
Racjonalne gospodarowanie budzetem szkoleniowym.
Wdrazanie dziatan rozwojowych dostosowanych do potrzeb i mozliwosci pracownikaw,
w tym pracownikow 50+,
Wyzszy poziom motywacji pracownikdw do podejmowania dziatan rozwojowych.
Utrzymanie aktywnosci zawodowej dojrzatych pracownikow.

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikow 50+
Mozliwos¢ rozwoju zawodowego.
Zwigkszona szansa na utrzymanie zatrudnienia.
Wzrost motywacji do podejmowania dziatan rozwojowych.

Po 45.-50. roku zycia znaczaco spada aktywnosc szkoleniowa pracownikow. W tym wieku
przestajg wierzyc, ze zdobywanie nowych kompetencji moze im sig jeszcze przydac. Dlatego
promowanie ksztatcenia ustawicznego jest szczegolnie istotne w tej wtasnie grupie pracow-
nikdw i powinno by¢ elementem zarzadzania wiekiem w kazdej organizacji.

Praktyka 9: zachgcanie pracownikéw, w tym oséb w wieku 50+, do ksztatcenia

ustawicznego

W tym celu pracodawca powinien przede wszystkim pobudzac aktywnosc pracownikow w ob-
szarach, ktdre sg przedmiotem oceny okresowej. Moze wdrazac réwniez programy motywujace
pracownikow do rozwoju, oferujac np. specjalne dodatki badz premie za aktywnosc szkolenio-
wa. Nalezy takze stwarzac w firmie warunki sprzyjajace rozwojowi, m.in. przez przyznawanie
pracownikom dodatkowych dni walnych na udziat w szkoleniu lub w egzaminie. Wazne jest takze
informowanie ich o dostepnych na rynku ofertach szkolen finansowanych z EFS, ktore szcze-
galnie czesto sa adresowane wtasnie do pracownikow z grup wiekowych 45+ i S0+.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Programy motywujace pracownikow do rozwoju wymagajg zwykle dodatkowych naktaddw.
W przypadku dni wolnych na udziat w szkoleniu trzeba liczyc sie takze z kosztami absencji.
Jednak korzysci (takze finansowe) wynikajace z nabycia nowych umiejgtnosci i uprawnien
badzZ poszerzenia wiedzy przewazaja nad wydatkami zwigzanymi z ich uzyskaniem. Warto
takze pamietac, ze duza czesc kosztow szkolen moze by¢ finansowana za posrednictwem
funduszu szkoleniowegg, o ktarym wigcej w opisie kolejnej praktyki.
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Korzysci dla pracodawcy

»  Wiegksza motywacja pracownikow do podejmowania dziatan rozwojowych.
» Ciagte podnoszenie kompetencji zespotu.

» Wieksze zaangazowanie pracownikaw.

Korzysci dla pracownikéw, w tym dla pracownikéw 50+
> Nowe mozliwosci zdobywania kompetencji i wiedzy.

» Zintensyfikowana motywacja do rozwoju.

» Zwigkszenie szans na rynku pracy.

Praktyka 10: korzystanie z réznych form dofinansowania kursow i szkolen zawo-

dowych pracownikéw 50+

Pracodawcy zatrudniajacy osoby S50+ moga skorzystac z dofinansowania kursow i szko-
len zawodowych organizowanych dla tej grupy wiekowej. Jego wysokos¢ moze siegac 80%,
a w przypadku mikroprzedsighiorstw - nawet 100% kosztow szkolenia.

Zgodnie z Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promaoc;ji zatrudnienia i instytucjach rynku pra-
cy (Dz.U. z 2013 r, poz. 674, z pdzn. zm.) pracodawca moze utworzyc¢ fundusz szkeleniowy
przeznaczony na pokrywanie kosztow ksztatcenia ustawicznego pracownikow. Fundusz jest
finansowany z wptat pracodawcy, w wysokasci nie nizszej niz 0,25% funduszu ptac. Warto pod-
kresli¢, ze pracodawca ma prawo uwzglednic¢ te wptaty w kosztach uzyskania przychodaow juz
w momencie przekazania ich na fundusz, a nie dopiero w czasie wydatkowania na konkretny cel.

Pracodawca moze takze liczyc na refinansowanie czesci kosztow szkolen z Krajowego Fun-
duszu Szkoleniowego - utworzonego z czgsci srodkow Funduszu Pracy. Aby skorzystac z ta-
kiej mozliwosci, pracodawca musi wniesc wktad wtasny w wysokasci 20% kosztow ksztatce-
nia ustawicznego, 80% kosztow sfinansuje zas KFS. W przypadku mikroprzedsighbiorstw [firm
zatrudniajacych do 10 osdb] ze srodkow tego funduszu mozna pokry¢ nawet 100% kosztow
ksztatcenia ustawicznego, jednak catosc dofinansowania nie moze przekroczyc 300% prze-
cigtnego wynagrodzenia w danym roku na jednego uczestnika. Pracodawca moze przezna-
czyc te srodki na:

» rozpoznanie potrzeb szkoleniowych pracownikow,

» kursy i studia podyplomowe,

» egzaminy umozliwiajgce uzyskanie dyplomow potwierdzajgcych nabyte umiejetnosci,
kwalifikacje i uprawnienia zawodowe,

» badania lekarskie i psychologiczne wymagane do rozpoczecia ksztatcenia lub podjecia
pracy po jego ukonczeniu,

» ubezpieczenia od nastepstw nieszczesliwych wypadkow w zwigzku z podjgetym ksztatceniem.

uuuuuuuuuuuuuu
KAPITALLUDZKI T RoPESKI
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W latach 2014-2015 Krajowy Fundusz Szkoleniowy ma w szczegolnosci wspierac rozwoj pra-
cownikow 45+,

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezbedne sa wola pracodawcy oraz odpowiednie srodki przeznaczone na pokrycie
kosztow ksztatcenia. Warunki skarzystania z dofinansowania kurséw i szkolen dla pra-
cownikow S0+ to: utworzenie funduszu szkoleniowego, ztozenie wniosku do powiato-
wego urzedu pracy wtasciwego ze wzgledu na siedzibe pracodawcy albo miejsce pro-
wadzenia dziatalnosci, a takze podpisanie umowy z urzedem na refundowanie kosztow
szkolen. Formularze wnioskow sa dostepne na stronach internetowych urzedow pracy.

W przypadku szkolen finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego nalezy mo-
nitorowac oferte instytucji, ktdre je prowadza, i przekazywac pracownikom informacje
na temat aktualnie dostepnych kursow.

Korzysci dla pracodawcy
Nizsze koszty inwestycji w rozwagj dojrzatych pracownikow.
Podniesienie motywacji pracownikéw do podejmowania ksztatcenia.
Zwigkszenie konkurencyjnosci firmy dzieki inwestycjom w rozwadj personelu.

Korzysci dla pracownikéw 50+
Wzmaocnienie kompetencji zawodowych.
Wzrost motywacji do rozwoju.
Zwiekszenie szans na zatrudnienie.

Praktyka 11: pracownicy 50+ w roli mentordw i trenerow wewnetrznych

Poza szkaoleniami organizowanymi przez pracodawce najwazniejszym sposchem podnoszenia
kwalifikacji pracownikow w firmach z sektora MSP jest przekazywanie wiedzy przez bardziej
doswiadczonych kolegéw. Takie dziatanie ma szczegolne znaczenie w zawodach, w ktarych
petna efektywnosc zdobywa sig po latach pracy, a takze w firmach i sektorach zagrozonych
zjawiskiem luki kompetencyjnej. Ponadto przekazywanie wiedzy przez doswiadczonych kole-
gow znakomicie sprawdza sig w procesie wdrazania nowych pracownikaw do pracy.

Aby zapewnic transfer wiedzy w firmie, pracodawca powinien wytaoni¢ i przygotowac do no-
wych zadan treneréw wewnetrznych [szkaolenia), mentoréw [budowanie relacji mistrz - uczen)
i doradcow. W rolach tych znakomicie sprawdzaja sie pracownicy 50+, dla ktarych nowe zada-
nia moga stanowic atrakcyjng odmianeg od rutynowych obowiazkow lub zapoczatkowac nowy
etap w karierze i sa zwykle zradtem ogromnej satysfakgc;ji.

Wyhbierajac pracownikow do zadan trenerskich, trzeba wzig¢ pod uwagg nie tylko ich wiedzeg
i doswiadczenie, lecz takze predyspozycje do ich przekazywania.
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Gdy juz zidentyfikujemy osoby, ktdre, naszym zdaniem, najlepiej sprawdza sie w tej roli, war-
to zainwestowac w rozwagj ich kompetenc;ji trenerskich, np. w postaci warsztatow szkaolenio-
wych, na ktdrych naucza sie, jak przekazywac wiedze mtodszym pracownikom.

Rola wewnetrznego trenera lub mentora moze byc dla pracownika 50+ nowym etapem karie-
ry zawodowej lub zostac zrealizowana w formie dodatkowych zadan trenerskich wykonywa-
nych poza dotychczasowymi obowigzkami. W tym drugim przypadku nalezatoby zdefiniowac
na nowo zasady organizacji czasu pracy i wynagradzania pracownika, np. przez wydzielenie
20% dotychczasowego czasu pracy na szkolenie i ocene podopiecznych. Do realizacji zadan
mentorow badz trenerow mozna zaprosic rowniez emerytowanych pracownikow, ktarzy cze-
sto podejmuja te obowiazki w ramach umaéw cywilnoprawnych.

Interesujacym rozwigzaniem zapewniajgcym transfer wiedzy w firmie jest takze wprowadze-
nie intermentoringu, ktdry polega na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy i umiejetnosci
przez pracownikow z réznych grup wiekowych. Starsi pracownicy przekazujg mtodszym swo-
je doswiadczenia, swoista tradycje i kulture pracy przedsiebiorstwa, mtodsi natomiast dziela
sie z nimi aktualng wiedza wyniesiong ze szkat badz uczelni, umiejetnosciami zwigzanymi
z obstugg nowoczesnych technologii itp.

Mentoring i intermentoring znakomicie sprawdzajq sig zwlaszcza w matych firmach, kto-
rych ograniczone mozliwosci budzetowe nie pozwalaja na zhyt czgste wysytanie pracow-
nikéw na szkolenia zewnetrzne.

W zatacznikach znajdujg sie przyktady programéw szkoleniowych przygotowujgcych star-
szych pracownikéw do roli mentoréw, a mtodszych - do roli uczniow.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

W matych firmach pracodawca gtéwnie powinien wspierac osoby starsze w naturalnym
petnieniu przez nie funkcji mentora badz mistrza. W wigkszych przedsighiorstwach przy-
datne jest ustalenie zasad, na jakich osoby 50+ majg realizowac swoje nowe obowigzki
- jako etap w karierze lub nowa organizacja czasu pracy na dotychczasowym stanowisku.

Istotne jest rowniez, aby obie strony - trener i uczen - miaty Swiadomosc taczacych je
relacji i tego, czemu maja one stuzyc. Pracodawca powinien poinformowac o takim roz-
wigzaniu wszystkich pracownikow i stworzy¢ warunki wspierajace transfer wiedzy, np. bu-
dowac zespoty zadaniowe sprzyjajace tworzeniu naturalnych stosunkdw mistrz - uczen,
organizowac szkaolenia w godzinach dogodnych dla obu zaangazowanych stron, definio-
wac rolg doradcow w poszczegalnych dziataniach firmy, zapewnic sale szkoleniowe.

Warto takze na biezaco weryfikowac uzytecznosc wdrozonych rozwigzan w zakresie
mentoringu i szkolen wewngtrznych [np. na podstawie rozmow z pracownikami] i nie-
ustannie je doskonalic.
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Korzysci dla pracodawcy
Optymalne wykorzystanie wiedzy i kompetencji pracownikow S50+,
Utrzymanie i rozwijanie know-how przedsighiorstwa.
Kultywowanie dobrych praktyk i kultury organizacyjne;.
Migdzypokoleniowa integracja zespotu.
Obnizenie kosztow szkalen.

Korzysci dla pracownikow 50+
Wzrost poczucia wtasnej wartosci.
Rozwoj kompetencji trenerskich.
Budowanie autorytetu w zespole.
Poczucie stabilnosci zatrudnienia.
Postrzeganie zaawansowanego wieku pracownika jako atutu w firmie (synonimu wiedzy
i doswiadczenia].

Korzysci dla ogétu pracownikow
Mozliwosc¢ korzystania z wiedzy i doswiadczen dojrzatych pracownikaw.
Zaciesnianie relacji w zespaole.

Praktyka 12: planowanie sciezek kariery zawodowej

Nie wolno ustalac granicy wieku, powyzej ktarej nie jest juz mozliwy awans w firmie. Za dobra
praktyke nalezy uznac planowanie sciezek kariery pracownikdw, dzigki czemu pracodawcy
moga optymalnie wykorzystywac ich kompetencje bez wzgledu na wiek.

Na podstawie diagnozy potencjatu pracownika buduje sig scenariusz jego dalszego rozwoju
w organizacji. Uwzglednia on nie tylko kolejne etapy kariery, lecz takze warunki, jakie pra-
cownik musi spetnic¢, by mac liczy¢ na zmiang zawodowa (np. rodzaj kompetencji, ktdre musi
zdoby@). Sciezki kariery przewiduja tez, w jaki sposob te kwalifikacje moga byé rozwijane, np.
w jakich szkoleniach pracownik powinien wzig¢ udziat.

Ptaska struktura organizacyjna mnigjszych firm utrudnia awansowanie pracownikéw w tra-
dycyjnym znaczeniu tego stowa, jednak kolejne etapy kariery moga by¢ wyznaczane row-
niez przez zmiang stanowiska na rownorzedne, co umozliwia uzyskanie nowych kompetenc;ji
i ogranicza ryzyko wypalenia zawodoweqgo, a takze przez wymiang zadan pomigdzy pracow-
nikami tego samego szczebla.

Sciezki kariery powinny uwzglednia¢ mozliwo$ci pracownikéw po osiagnieciu wieku 50+ i na-
lezy tak planowac powierzanie ohowiazkaw, aby jak najdtuzej pozostawali oni aktywni zawo-
dowo. Na tym etapie kariery moga odgrywac m.in. role mentorow lub treneréw wewnetrznych,
przekazujac mtodszym pracownikom swojg wiedze i doswiadczenie.
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Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Aby skutecznie planowac kariere, konieczne jest monitorowanie aktualnych kompeten-
cji pracownikéw oraz wspieranie ich rozwoju przez odpowiednie wskazawki, szkolenia
badz zlecanie zadan, ktore umozliwiaja zdobycie nowych kwalifikacji. Przydatne jest
rowniez wdrozenie w firmie profili kompetencyjnych, ktdre opisuja wymagania na po-
szczegolnych stanowiskach. Pracownicy muszg znac te kryteria oraz wiedzie¢, co moga
zrobic, aby zwigkszyc swoje szanse na awans.

Korzysci dla pracodawcy
Wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow.
Nizsze koszty rekrutacji (zaplanowanie Sciezki kariery pozwala czgsciej wybierac kandy-
datow wewnetrznych).
Optymalne dopasowanie kompetencji pracownikow do potrzeb firmy (w ramach rozwoju
zgodnego z planem kariery), co przetozy sig na wzrost produktywnosci.
Bardziej efektywne wykorzystywanie budzetu szkoleniowego.
Mozliwosc utrzymania w firmie pracownikéw o wartosciowych kompetencjach i unikalnych
doswiadczeniach.
Ograniczenie ryzyka roszczen ze strony starszych pracownikdw, ktarzy czujg sig pomijani
w planowaniu awansow ze wzgledu na swoj wiek.

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikow 50+
Mozliwosc rozwoju (w tym awansu) przez caty okres kariery zawodowe;j.
Kompetencje dostosowane do potrzeb pracodawcy gwarantujace stabilnosc zatrudnienia.
Wzrost motywacji i zaangazowania w prace.
Mniejsze obcigzenia zwigzane z optymalnym podziatem obowiazkaw na koncowym etapie
kariery zawodowe;.

3.3. OBSZAR 3: Ocena pracownikow

Praktyka 13: okresowa ocena pracownikow

Dobra praktyka jest systematyczne okresowe ocenianie pracownikow. W matych firmach
przyjmuje ono zwykle postac rozmowy prowadzonej przez bezposredniego przetozonego,
a ukierunkowanej na wskazanie pracownikowi jego mocnych stron i aspektow wymagaja-
cych poprawy. Wyniki oceny moga przektadac sie na decyzje o awansie, zmianie wysokosci
wynagrodzenia, przesunieciu pracownika na inne stanowisko badz wystaniu go na szkole-
nie, sg wiec dla pracownika bardzo wazne. W duzych firmach w ramach tej praktyki wyko-
rzystuje sie bardziej skomplikowane formy pozyskiwania informacji od pracownikow, np.
ankiety badz testy.

E KAPITAL LUDZKI m
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Warunkiem prawidtowego przebiegu tego procesu jest przejrzystosc kryteriow, jakimi kie-
ruje sie firma podczas oceniania pracownikow. Kryteria te musza byc obiektywne i mierzal-
ne, np. wydajnosc i efektywnosc pracy, aktywnosc szkoleniowa pracownika, kompetencije,
umiejetnosc przekazywania wiedzy innym pracownikom, poziom zaangazowania. Musza
byc tez w petni jawne - znane wszystkim pracownikom.

Przy ocenie nalezy koniecznie uwzglednic¢ potrzeby i mozliwosci wynikajace z wieku i stanu
zdrowia pracownikow. W przypadku osob starszych szczegolnie pozadane jest indywidualne
podejscie. Jesli zauwazamy spadek efektywnosci pracownika, powinnismy ustalic, czy jest
on w stanie w dalszym ciagu wykonywac swoje dotychczasowe obowiazki, czy moze sa juz
one dla niego zbyt obcigzajace. W takiej sytuacji pracodawca powinien w porozumieniu z nim
ustalic¢ rodzaj wsparcia, jakiego potrzebuje, np. w formie powierzenia mu mniej obcigzajacych
zadan. W trakcie oceny okresowej analizuje sie takze potrzeby rozwojowe pracownikow oraz
ich plany dotyczace przebiegu dalszej kariery, a w przypadku osob w zaawansowanym wieku -
takze tendencje do stopniowego zmniejszania aktywnosci zawodowej. W zatgczniku znajduje
sie przyktadowy arkusz oceny pracownika.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Kluczowa kwestia podczas oceniania pracownikow sg kampetencje kadry menedzer-
skiej (w ktare warto inwestowac!], poniewaz to menedzerowie z reguty dokonuja ewalu-
acji. Za niezbedne nalezy uznac rowniez okreslenie i stosowanie ohiektywnych i jasnych
kryteriow oceny oraz przyjecie indywidualnego podejscia do pracownikéw, uwzglednia-
jacego ich specyficzne mozliwosci na roznych etapach kariery zawodowe;.

Korzysci dla pracodawcy
Mozliwosc¢ optymalnego wykorzystania kompetenciji i potencjatu pracownikow bez wzgle-
du naich wiek.
Udzielenie starszym pracownikom wsparcia adekwatnego do ich potrzeb.
Podejmowanie decyzji personalnych na podstawie profesjonalnej oceny pracownikow.
Zatrzymanie w firmie kreatywnych pracownikow o zweryfikowanym potencjale.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Poczucie bezpieczenstwa i gwarancja zatrudnienia réwniez na koncowym etapie kariery
zawodowej.
Mozliwosc przedstawienia przetozonemu wtasnej wizji dalszego przebiegu kariery zawodowe;.
Rowne i indywidualne traktowanie pracownikgw.
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3.4. OBSZAR 4: Motywowanie pracownikow

Praktyka 14: motywowanie pracownikéw do wydtuzania aktywnosci zawodowej

Aby utrzymac wysoka motywacje pracownikow S0+, pracodawca powinien stwarzac warunki
sprzyjajace wydtuzaniu ich aktywnosci zawodowej. Dobra praktyka jest stosowanie syste-
mu motywacyjnego, ktory promuje nie tylko wysoka wydajnosc, lecz takze kompetencije, do-
Swiadczenie, pozadane nastawienie oraz dzielenie sie wiedzg z mtodszymi kolegami. Nalezy
unikac¢ natomiast automatycznych dodatkéw stazowych.

Stosowana przez firme siatka ptac powinna by¢ przejrzysta - pracownik musi wiedziec, dla-
czego otrzymuje takie, a nie inne wynagrodzenie. Paolityka ptac powinna byc wynikiem nie tyl-
ko hierarchii i stanowiska, lecz takze oceny okresowe;.

Jesli pracownik nie moze efektywnie wykonywac dotychczasowych ocbowiazkow i konieczne
jest przesuniecie go na inne stanowisko, jego zarobki powinny w miare mozliwosci pozostac
na tym samym poziomie, by zmiana obowigzkdw nie byta traktowana jak degradacja.

Jesli przedsighiorstwo stosuje rowniez pozafinansowa strategie motywowania, warto po-
zwaolic pracownikom na wybdr Swiadczen w ramach przeznaczonego na nie budzetu. Oso-
by starsze maja zwykle inne potrzeby niz mtodsze, chetnie korzystaja np. z dodatkowych
pakietow zdrowotnych badz ubezpieczeniowych. Na motywacje pracownikow 50+ wptywa
takze Swiadome angazowanie ich w przedsiewzigcia, ktorych celem jest dzielenie sig wiedza
z mtodszymi pracownikami.

Najstarszym pracownikom warto zaoferowac mozliwosc¢ stopniowego ograniczania aktyw-
nosci zawodowej, np. przez przydzielenie im dodatkowych dni walnych od pracy albo umozli-
wienie czesciowego Swiadczenia pracy z domu. Wigcej o elastycznych formach zatrudnienia
i czasie pracy w opisie praktyki 20.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Koszty personalne to trudny, ale wazny temat dla matych i Srednich przedsigbiorstw,
ktare zwykle nie moga konkurowac wysokoscig oferowanych wynagrodzen z duzymi
firmami. Tym istotniejsze jest zatem racjonalne gospodarowanie budzetem ptacowym,
a takze tworzenie przejrzystych zasad wynagradzania. Kwestia sprawiedliwosci polityki
ptacowej jest czasem wazniejsza dla pracownikdw niz sama wysokoSc pens;i.

W matych i srednich firmach, ze wzgledu na ich ograniczone budzety, szczegdlnie istot-
na jest motywacja pozafinansowa - dbanie o dobra atmaosferg, udzielanie pozytywnej
informacji zwrotnej, tworzenie klimatu sprzyjajacego wspotpracy w zespole oraz doce-
nianie doswiadczenia i lojalnosci starszych pracownikdw.
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Korzysci dla pracodawcy
Utrzymywanie wysokiej motywacji i zaangazowania pracownikow bez wzgledu na ich wiek.
Niski poziom fluktuacji kadr.
Zatrzymanie w firmie pracownikéw, w tym tych z najdtuzszym stazem, posiadajacych uni-
kalng wiedze na temat organizac;ji.
Pozytywna atmosfera w zespole.

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikéw 50 +
Przekonanie o sprawiedliwosci systemu motywacyjnego.
Poczucie bycia docenianym i szanowanym.
Utrzymanie motywacji do pracy na roznych etapach kariery.
Stabilnosc zatrudnienia rowniez na korcowym etapie aktywnosci zawodowe;.

3.5. OBSZAR 5: Ochrona zdrowia i profilaktyka zdrowotna

Praktyka 15: dbanie o bezpieczne i ergonomiczne warunki pracy

Problemy zdrowotne to jeden z najczestszych powodow przedwczesnego odchodzenia
pracownikdw na emeryture. Kwestiami podstawowymi z punktu widzenia pracodawcy sa:
regularne korzystanie z badan okresowych, a takze identyfikowanie zagrozen w miejscu
pracy i ich usuwanie. Zasady BHP zobowiazuja rowniez do zapewnienia ergonomicznych
warunkdw pracy, co oznacza, ze stanowisko pracy powinno by¢ dostosowane do wtasci-
wasci fizycznych i psychicznych cztowieka. Warunki, w jakich osoba pracuje, nie moga
prowadzi¢ do pogorszenia sie jej stanu zdrowia, np. ze wzgledu na niewtasciwe oswietle-
nie, koniecznos$c¢ dzwigania duzych cigzaréw lub utrzymywania przez dtuzszy czas nie-
prawidtowej postawy ciata.

Dostosowanie stanowiska i warunkdw pracy ma szczegolne znaczenie w przypadku pracow-
nikow 50+, gdyz pozwala z jednej strony utrzymac, a nawet podniesc ich produktywnosg,
z drugiej zwieksza komfort i satysfakcje z wykonywania obowigzkaw.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezbedne elementy to: przestrzeganie przepiséw BHP - regularne kierowanie pracowni-
kdw na badania okresowe, weryfikowanie zagrozen w miejscu pracy i usuwanie ich, a takze
analiza stanowisk pracy pod katem ich ergonomii oraz wprowadzanie koniecznych zmian.
Wiaze sig to z naktadami finansowymi, lecz jest obowiazkiem kazdego pracodawcy.

Korzysci dla pracodawcy
Ograniczenie ryzyka wypadkow podczas pracy.
Uniknigcie kar za nieprzestrzeganie przepisow BHP.
Zminimalizowanie ryzyka roszczen ze strony pracownikow, ktarych stan zdrowia pogor-
szyt sie w wyniku pracy w niewtasciwych warunkach.
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Zmnigjszenie kosztéw zwigzanych z absencja chorobowa.
Wyzsza wydajnosc pracy.

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikow 50+
Mniejsze ryzyko wypadkow i chorab zawodowych.
Zachowanie zdrowia w dobrym stanie.

Praktyka 16: profilaktyka zdrowotna i promowanie aktywnego stylu zycia

Stan zdrowia w starszym wieku jest w duzej mierze uzalezniony od stylu zycia i sposobu od-
zywiania sie. Za dobrg praktyke nalezy uznac¢ promowanie w firmie aktywnosci fizycznej, np.
przez optacanie zajec sportowych dla pracownikéw badz organizowanie wyjazdow integracyj-
nych o takim charakterze.

W matych firmach moga byc to bardzo proste dziatania, m.in. tworzenie warunkéw sprzyja-
jacych dojazdom do pracy na rowerze (np. wydzielenie rowerowni lub ustawienie na terenie
firmy stojakow na rowery].

Warto takze popularyzowac regularne poddawanie sig hadaniom lekarskim, przypominac pra-
cownikom o terminach badan, organizowac spotkania z lekarzami specjalistami i promowac
dziatania profilaktyczne. Jesli firma dysponuje takimi mozliwosciami, powinna finansowac
rowniez dodatkowg opieke medyczng i pakiety ubezpieczeniowe. Jest to szczegolnie wazne
dla pracownikow 50+, gdyz wraz z wiekiem rosnie ryzyko wystepowania chorab, pracodawca
moze wiec np. pokryc¢ koszty okresowych badan wykrywajacych na wczesnym etapie cukrzy-
ce badz nowotwory.

Warto takze propagowac w firmie zasady zdrowego odzywiania sig, m.in. organizujac spotka-
nia z ekspertami w tej dziedzinie. Mogg nam w tym pomac instytucje pozarzadowe promujace
zdrowy styl zycia.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Profilaktyka zdrowotna i promowanie aktywnego stylu zycia wsrad pracownikow sa
zwykle zwigzane z pewnymi naktadami, np. na dodatkowe badania badz zajecia spor-
towe. Wiele z opisanych powyzej dziatan wymaga jednak przede wszystkim wysokigj
Swiadomosci pracodawcy w tym zakresie i zrozumienia, ze kondycja w duzej mierze
zalezy od stylu zycia. Projektowanie wspalnych wycieczek w gory, zapewnienie stojaka
na rowery badz organizowanie spotkan z ekspertami we wspaotpracy z organizacjami
pozarzadowymi wigzg sig zwykle z niewielkimi kosztami, a moga mie¢ znaczny wptyw
na podejscie pracownikow do wtasnego zdrowia, a takze na postrzeganie przez nich
pracodawcy. Warto pamigetac, ze kondycja w starszym wieku jest wynikiem wczesnigj-
szego trybu zycia, dlatego dziatania w sferach ochrony i promocji zdrowia powinny by¢
skierowane do wszystkich pracownikow - bez wzgledu na ich wiek.

uuuuuuuuuuuuuu
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Korzysci dla pracodawcy
Znaczaca poprawa kondycji zdrowotnej pracownikow przektadajaca sig na nizsze koszty
absencji chorobowe;j.
Pozytywny wizerunek pracodawcy umiejetnie dbajacego o pracownikaow.
Przyjazna atmosfera w pracy (dzigki wspalnemu udziatowi w zajeciach sportowych i wy-
jazdach integracyjnych).

Korzysci dla pracownikéw, w tym pracownikow 50+
Wyrazna poprawa kondycji zdrowotnej wszystkich pracownikéw bez wzgledu na wiek.
Profilaktyka umozliwiajgca wczesne wykrycie wielu groznych chorab.
Pozytywna atmosfera w zespole.

3.6. OBSZAR 6: Kultura organizacyjna

Praktyka 17: nieuzywanie jgzyka dyskryminujacego ze wzgledu na wiek

Elementem kultury organizacyjnej firmy jest jezyk uzywany zaréwno wewnatrz przedsie-
biorstwa, jak i w kontaktach zewnetrznych. Za istote dobrej praktyki w sferze komunikacji
nalezy uznac nieuzywanie stow, ktore moga by¢ dyskryminujace ze wzgledu na wiek, a nawet
obrazliwe, np. szczawik, smarkacz badz dziad, staruch. Takie okreslenia w miejscu pracy, choc
sg obecne w potocznym jezyku, moga byc¢ bardzo negatywnie odbierane przez osohy, ktarych
dotycza. Eliminowanie tego typu dyskryminujacych sformutowan powoduje, ze srodowisko
pracy staje sie bardziej przyjazne pracownikom w raznym wieku. Ma to takze znaczenie w bu-
dowaniu wizerunku firmy w otoczeniu spotecznym i biznesowym, wsrod jej kooperantdw, do-
stawcaow, a przede wszystkim klientow.

Wdrazanie dobrej praktyki polega przede wszystkim na informowaniu pracownikow o cbowig-
zujacych zasadach, czyli nieuzywaniu zwrotéw dyskryminujacych, i zwracaniu uwagi w co-
dziennych kontaktach na to, aby zalecenia byty przestrzegane. Istotne jest takze, aby nie
postugiwac sie takimi zwrotami w dokumentach wewnetrznych i zewnetrznych firmy.

Taka praktyka, bez dodatkowych naktadéw, moze byé stosowana w kazdej firmie, a po-
winna dotyczyé réwniez nieuzywania jezyka dyskryminujacego kobiety.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Niezbedne sa: Swiadomosc i determinacja pracodawcy oraz kadry kierowniczej, a takze
konsekwencja w informowaniu pracownikow o przyjetej praktyce. Konieczne jest tak-
ze wyeliminowanie dyskryminujacych okreslen z dokumentow firmowych. Za niezwykle
skuteczny i pomocny trzeba uznac réwniez dobry przyktad, ktary idzie z gory, czyli nie-
uzywanie takich okreslen przez samego pracodawce i kadre zarzadzajaca.
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Korzysci dla pracodawcy
Poprawa atmosfery pracy, zwigkszenie komfortu pracownikaw, a dzigki temu takze ich motywacii.
Zmniejszenie ryzyka konfliktow miedzypokoleniowych.
Wzmacnianie wsrad pracownikow korzystnego wizerunku pracodawecy.
Pozytywne postrzeganie firmy w otoczeniu spotecznym, przede wszystkim wsrod obec-
nych i potencjalnych klientdw, ktdrzy sg w réznym wieku.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Wiekszy komfort oraz satysfakcja z wykonywanej pracy i zwigzanego z nig poczucia bez-
pieczenstwa.
Wzmacnianie relacji pracowniczych, w tym miedzypokaleniowych.
Poczucie dumy z pracy w organizacji niedyskryminujacej ze wzgledu na wiek.

Praktyka 18: dbanie o przyjazng atmosferg pracy w zréznicowanych

wiekowo zespotach

Pozytywna atmosfera w srodowisku pracy jest podstawa zwigkszania poczucia satysfakgji
pracownikow i ich motywac;ji. Istota tej praktyki polega na podejmowaniu dziatan stuzacych
budowaniu i podtrzymywaniu nastroju przyjaznego wszystkim, niezaleznie od ich wieku. Ska-
la i zakres tych dziatan zalezg od checi i mozliwosci pracodawcy, gdyz atmosfera w firmie
jest determinowana wieloma czynnikami, na ktére moze wptywac pracodawca - poczagwszy
od niedyskryminujacego jezyka (patrz: praktyka 17], przez udogodnienia dla osob w réznym
wieku, a kanczac na dziataniach stuzacych budowaniu relacji migdzypokoleniowych (wspo-
mniane rowniez w poprzedniej praktyce].

W kulturze organizacyjnej poza jezykiem wazne sg takze wewngtrzne zwyczaje stuzace
wzmacnianiu relacji miedzypokoleniowych. Moga byc to np. wspalne spotkania dla wszyst-
kich pracownikdw, imprezy okolicznosciowe, integrujace konkursy, w ktdrych nagrody prze-
widziano zaréwno dla starszych, jak i mtodszych pracownikow, a takze inicjatywy skierowane
do zespotdéw migdzypokaoleniowych. Ponadto pracodawca moze tworzy¢ warunki sprzyjaja-
ce dzieleniu sig swoimi pasjami pozazawodowymi zaréwno przez starszych, jak i mtodszych
pracownikow na spotkaniach badZz w wewnetrznych gazetkach/newsletterach papierowych
lub elektronicznych. Nieco bardziej zaawansowane dziatania polegaja na przygotowaniu kadry
zarzadzajacej lub pracownikéw majgcych duzy autorytet wsrad zatogi do roli wewnegtrznych
mentorow badz mediatoréw w konfliktach miedzypokaoleniowych.

Pomocna w budowaniu przyjaznej atmaosfery jest takze integracja pracownikdw poza migj-
scem pracy. Moga by¢ to wspdlne wyjazdy, imprezy z udziatem pracownikow i ich rodzin,
zawody sportowe (turnieje pitkarskie, biegi masowe) badz wspdlne dziatania spoteczne (np.
wizyty w domach dziecka czy zbidrki na cele charytatywne). Wazne jest, aby te mozliwosci
dotyczyty wszystkich pracownikéw bez wzgledu na wiek. Na spotkania integracyjne mozna
réwniez zapraszac pracownikow, ktorzy przeszli juz na emeryture. Pokazuje to obecnie za-
trudnionym, ze w firmie szanuje sig osoby starsze.

uuuuuuuuuuuuuu
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Istotne jest, aby przejawy atmosfery niedyskryminujacej ze wzgledu na wiek byty komuniko-
wane na zewnatrz, np. w formie informaciji na stronie internetowej firmy o karierach zawodo-
wych mtodszych i starszych pracownikdw, ich nagrodach badz tez nietypowych, unikalnych
umiejetnosciach pozazawodowych.

Ciekawym rozwigzaniem jest opracowanie i stosowanie przez firme kodeksu postgpowania,
ktory okresla najwazniejsze zasady obowigzujace w przedsiebiorstwie, a dotyczy m.in. relacji
pracowniczych i niedyskryminacji. Przyktad takiego kodeksu znajduje sig w zatgczniku.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Podobnie jak w przypadku wielu innych praktyk najwazniejsze jest swiadome i konse-
kwentne wdrazanie przez pracodawce dziatan stuzgcych budowaniu atmosfery przy-
jaznej pracownikom w réznym wieku. W przypadku matych firm jej tworzenie opiera sie
gtéwnie na bezposrednich relacjach migdzy pracownikami i pracodawca, dlatego tak waz-
ne sg postawa i zachowanie samego pracodawcy. W wigkszych firmach, gdzie nie wszy-
scy dobrze sie znajg i wchodza ze soba w codzienne relacje, za pomocne w budowaniu
przyjaznej atmosfery uznaje sie inne dziatania opisane wyzej, a decydujace znaczenie ma
przyktad dawany przez kadre kierowniczg réznych szczebli, poniewaz to na niej spoczywa
obowiazek podtrzymywania pozytywnych relacji w codziennych kontaktach.

Korzysci dla pracodawcy
Zwigkszenie satysfakcji pracownikéw, a dzigki temu réwniez ich motywac;i.
Zmniejszenie ryzyka konfliktéw miedzypokaoleniowych wsrad pracownikow oraz integracja
zespotow pracowniczych.
Wzmacnianie wsrad pracownikéw pozytywnego wizerunku pracodawcy oraz korzystne
oddziatywanie na ich lojalnosc.
Poprawa postrzegania firmy w otoczeniu spotecznym, przede wszystkim wsrad obecnych
i potencjalnych klientdw, ktarzy sa w raznym wieku.

Korzysci dla ogdétu pracownikéw, w tym 50+
Wiekszy komfort oraz satysfakcja z wykonywanej pracy i zwigzanego z nig poczucia bez-
pieczenstwa.
Podnoszenie poczucia wtasnej wartosci pracownikaw.
Wzmacnianie relacji pracowniczych, w tym miedzypokaleniowych.
Poczucie dumy z pracy w organizacji niedyskryminujacej ze wzgledu na wiek.
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3.7. OBSZAR 7: Organizacja pracy

Praktyka 19: ocena stanowisk i warunkow pracy pod katem potrzeb

i mozliwosci osob 50+

Ta praktyka polega na ocenie stanowisk pracy pod katem potrzeb i mozliwosci starszych pra-
cownikow, a jej uzasadnieniem jest m.in. naturalne zjawisko spadku sity i sprawnaosci fizycz-
nej z wiekiem. Podtrzymanie produktywnosci pracownikéw wymaga wigc wprowadzania ta-
kich udogodnien, ktdre beda niwelowac skutki pojawiajacych sig ograniczen, m.in. stabszego
wzroku czy mniejszej wydolnosci fizycznej. Bardzo czesto wyniki oceny stuza podjeciu decyzji
0 zmianie stanowiska pracy i sg podstawa rekrutacji wewnetrznej [praktyka 3). Warto pamig-
tac o tym, ze czesto nie jest to konieczne, wystarczy bowiem dostosowanie warunkow pracy
do potrzeb pracownika, m.in. poprawa oswietlenia badz wentylacji, wyposazenie pomieszcze-
nia w dodatkowe urzadzenia utatwiajgce wykonywanie czynnosci wymagajacych wysitku [np.
podnosniki, wozki widtowe] czy zakup wigkszych monitorow lub klawiatur kamputerowych,
a takze wprowadzenie dodatkowych przerw w pracy.

Ocena stanowisk i warunkow pracy nie musi by¢ dokonywana wytacznie pod katem potrzeb
i mozliwosci osob 50+, ale moze dotyczyc¢ pracownikéw w réznym wieku, w tym takze osob
niepetnosprawnych. W duzych firmach takie analizy tworzy sie z reguty okresowo, np. raz
w roku, na podstawie ankiet, wywiadow, nierzadko przeprowadzanych przez specjalistow od
ergonomii. Na Swiecie stosuje sie sprawdzone, kompleksowe narzedzia stuzace ocenie. Za
przyktad moze postuzy¢ wykorzystywana takze w Polsce metoda oceny stanowisk pracy
EAWS (European Assembly Worksheet]®. Przeprowadzenie takiej analizy jest réwniez elemen-
tem niektarych systemadw jakosci (np. ISO), ktdre wdraza sig w firmach.

W matych firmach nieefektywne bytoby stosowanie tego typu zaawansowanych instrumen-
tow, znacznie lepiej sprawdza sie w nich ocena przeprowadzana na biezaco przez pracodawce
lub menedzera w ramach bezposrednich relacji. Jezeli w przedsigbiorstwie panuje atmosfera
przyjazna pracownikom w réznym wieku, w tym 50+ [praktyka 18], to najprostszym rozwig-
zaniem jest sygnalizowanie potrzeby dostosowania stanowiska czy warunkow pracy przez
samych pracownikdw.

W zataczniku znajduje sig przyktad kompetencyjnego opisu stanowiska pracy.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

W matych firmach wystarcza dobre relacje pomigdzy pracodawca a pracownikami oraz
informacja, ze moga zgtaszac potrzeby w zakresie dostosowania stanowisk i warunkow
pracy do swoich mozliwosci i potrzeb. W duzych firmach warto wykorzystywac syste-
matyczniejsza ocene wykorzystujaca sprawdzone narzedzia.

5Wigcej 0 tej metodzie pod adresem internetowym: http://www.tandfonline.com.
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Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

W obu przypadkach jesli pracodawca decyduje sie wprowadzic staty system oceny, to po-
winien takze zarezerwowac pule srodkow na dostosowanie stanowisk i warunkow pracy
oraz poinformowac o tym pracownikow, aby uniknac ich rozczarowania faktem, ze pew-
nych dziatan nie bedzie w stanie podjac, choc¢ wynikaja one z przeprowadzonej oceny.

Korzysci dla pracodawcy
Utrzymanie lub poprawa produktywnaosci pracownikow.
Zwigkszenie satysfakcji pracownikdw, a dzigki temu réwniez ich motywacii.
Zmniejszenie ryzyka wypadkdw podczas pracy i pogarszania sie stanu zdrowia w zwigzku
z wykonywanymi cbowigzkami.
Wzmacnianie wsrdd pracownikéw pozytywnego wizerunku pracodawcy oraz budowanie
lojalnosci pracownikow.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Mozliwos¢ utrzymania zatrudnienia przez osaoby 50+, a takze pracownikéw niepetnosprawnych.
Wiekszy komfort oraz satysfakcja z wykonywanej pracy i zwigzanego z nig poczucia bez-
pieczenstwa.
Wzrost poczucia wtasnej wartosci pracownikaw.

Praktyka 20: elastyczne formy i czas pracy dostosowane do potrzeb

i mozliwosci osob 50+

Elastyczne modele zatrudnienia pozwalaja na dostosowanie formy i czasu pracy do mozliwosci
i potrzeb pracownikow w réznym wieku i w odmiennych sytuacjach zyciowych [np. matek z matymi
dzie¢mi, niepetnosprawnych). W przypadku osab S0+ moga byc one odpowiedzig na wyzwania zwig-
zane ze zmniejszajaca sie sprawnascia fizyczna pracownikaw, koniecznoscia taczenia pracy z opie-
ka nad wnukami lub redzicami badz przygotowaniem sie do przejscia na emeryture lub z nig sama.

Najczesciej spotykanym w ramach tej praktyki rozwigzaniem jest elastyczny czas pracy. Po-
lega on na tym, ze pracodawca umozliwia wybor godzin pracy w okreslonych ramach czaso-
wych, np. wczesne przyjscie do firmy i wyjscie z niej albo analogicznie pézne przyjscie i wyjscie,
ewentualnie pracownik w uzgodnione z pracodawca dni tygodnia wykonuje swoje obowigzki
w zwigkszonej normie, natomiast w pozostate dni - nie przychodzi do pracy. Kluczowym za-
daniem jest wspadlne ustalanie grafiku przez ohie strony.

Inne rozwiazanie to elastyczne okreslanie i dopasowywanie czasu pracy w ramach zespo-
toéw pracowniczych. Pracodawca pozostawia cztonkom zespotu mozliwosc ustalenia mie-
dzy soba dogodnych dla wszystkich godzin pracy, pod warunkiem ze nie ma to negatywnego
wptywu na wykonywanie zadan przez caty zespot.
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Czesc pracodawcow decyduje sie na wprowadzanie dodatkowych, ponadnormatywnych
przerw w pracy dla osdb 50+, niekiedy potaczonych z mozliwoscia skorzystania z zajec re-
laksacyjnych badz rehabilitacyjnych w miejscu pracy lub poza nim. Innym rozwigzaniem jest
wprowadzenie dnia wolnego raz w tygodniu lub miesigcu dla pracownikéw 50+ (z zacho-
waniem wysokosci wynagrodzenia). Takie osoby moga byc takze zwolnione z obowigzku
pracy w godzinach nadliczbowych badz nocnych.

W praktyce stosuje sie rawniez stopniowe zmniejszanie liczby godzin pracy w okresie przed
emerytura. Pracodawcy mogg takze udziela¢ osohom w wieku 50+ urlopdw wypoczynko-
wych na specjalnych zasadach, np. na dtuzszy okres niz mtodszym pracownikom, lub urlopow
okolicznosciowych, np. z okazji narodzin wnuka.

Niektorzy pracodawcy umozliwiaja pracownikom S0+ wykonywanie pracy zdomu. W ramach
umowy pracownik przychodzi do biura w okreslone dni tygodnia, a w pozostate - pracuje
w domu i pozostaje do dyspozycji pracodawcy (kontakt telefoniczny, mailowy). Rozwigzanie
to sprawdza sie zwtaszcza w przypadku pracownikow, ktérzy maja problemy ze zdrowiem lub
sg niepetnosprawni. Na wybranych stanowiskach mozliwe jest takze catkowite przejscie na
forme telepracy, ktdra dzieki zastosowanym srodkom komunikacji elektronicznej pozwala na
wypetnianie obowigzkow poza siedziba pracodawcy.

W niektorych sytuacjach warto rozwazyc¢ takze zmniejszenie wymiaru czasu pracy, np. do
34 lub 2 etatu. Do elastycznych form zatrudnienia nalezy takze job sharing, czyli dzielenia
stanowiska pracy. Polega ono na tym, ze kilka osob zatrudnionych w niepetnym wymiarze
czasu pracy dzieli sie tak obowigzkami, aby wypetni¢ zadania okreslone w ramach jednego
stanowiska. W ten spos6b mozna przekazywac wiedze i doswiadczenie mtodszemu pracowni-
kowi, ktory w przysztosci ma przejac wszystkie obowiazki. Rozwigzanie to pozwala stopniowo
ogranicza¢ wymiar pracy pracownika 50+ na rzecz jego nastgpcy.

Pracodawca moze takze zatrudniac emerytowanych pracownikéw na podstawie umaw cywil-
noprawnych lub w ramach pracy na zastegpstwo.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Wprowadzenie adekwatnych rozwigzan w ramach opisanej praktyki zalezy przede
wszystkim od sposobu organizacji pracy oraz jej specyfiki. Nie wszedzie i nie za-
wsze pracodawca moze zastosowac np. podziat obowigzkow lub teleprace. Wazne
jest to, aby wdrazane rozwigzania braty pod uwage zarowno potrzeby pracownika,
jak i pracodawcy.

uuuuuuuuuuuuuu
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Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Elastyczne formy zatrudnienia nie moga obnizac produktywnosci zatrudnionych oscb
lub zaktdcac ich dziatania w firmie. Z drugiej jednak strony ich stosowanie nie powin-
no naruszac praw pracowniczych ani radykalnie pogarszac sytuacji pracownika whrew
jego waoli. Przydatne jest wspalne ustalanie katalogu dopuszczalnych form elastycznego
zatrudnienia i czasu pracy oraz sposobdw ich stosowania. Taka praktyka utatwi ich ak-
ceptacje przez obie strony.

Korzysci dla pracodawcy
Podtrzymanie lub poprawa produktywnosci zatrudnionych, w szczegolnosci z grupy wiekowej S0+.
Mozliwosc skuteczniejszego wykorzystania wiedzy praktycznej, doswiadczenia i umiejet-
nosci pracownikow starszych oraz emerytowanych.
Zwigkszenie satysfakcji osob zatrudnionych z wykonywanej pracy, a dzigki temu rawniez
pobudzenie ich motywac;i.
Wzrost efektywnosci zarzgdzania stanowiskami i narzedziami pracy oraz zasobami materialnymi.
Wzmacnianie wsrad pracownikéw pozytywnego wizerunku pracodawcy, a takze budowa-
nie ich lojalnosci.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Mozliwos¢ utrzymania zatrudnienia przez starszych pracownikow.
Perspektywa wspatpracy z firma po przejsciu na emeryture.
Mozliwosc godzenia pracy z zyciem rodzinnym lub aktywnoscia spoteczna.
Wigkszy komfort oraz satysfakcja z wykonywanej pracy i zwigzanego z nig poczucia bezpieczenstwa.
Mozliwosc korzystania przez mtodszych pracownikow z wiedzy i doswiadczen starszych.

Praktyka 21: tworzenie zespotow migdzypokoleniowych

Stosowanie tego rozwigzania wiaze sie z aktywizacja starszych pracownikdow w roli dorad-
cow lub mentordw, opisang wczesniej w praktyce 11. Polega ono na Swiadomym twaorzeniu
zespotow pracowniczych, wykonujacych okreslone zadania, ztozonych z pracownikéw mtod-
szych i starszych. Moze to stuzyc¢ przekazywaniu wiedzy oraz doswiadczen zawodowych
i/lub wzmacnianiu relacji miedzypokoleniowych. Niekiedy takie zespoty sg tworzone rowniez
po to, by taczyc¢ potencjat i atuty pracownikow w réznym wieku, np. otwarto$¢ na nowe pomy-
sty i swoistg SmiatoS¢ mtodszych z doswiadczeniem i rozwagg starszych. Innym wariantem
jest twarzenie grup projektujacych produkty lub ustugi skierowane do osob starszych, w kto-
rych przydaje sie pomystowos¢ mtodych pracownikow i znajomosc potrzeb potencjalnego
klienta przez pracownikow 50+. Takie mieszane wiekowo zespoty pracownicze nalezy uznac
za produktywne takze wtedy, gdy ohstugiwani przez nie klienci sa takze w raznym wieku.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



Zréznicowany wiekowo zespot to roéwniez gwarancja ptynnej wymiany kadr i wzbogacania
know-how w firmie. Pracodawca unika w ten sposab ryzyka luki kompetencyjnej, jesli w prze-
sztosci przyjmowat do pracy osocby w tym samym wieku, ktére w podobnym czasie zaczng
przechodzi¢ na emeryture. W zroznicowanych zespotach rotacja jest zazwyczaj nizsza, po-
niewaz dojrzali pracownicy cenig sobie stabilizacje i sg w zwiazku z tym bardziej przywigzani
do miejsca pracy.

Z powyzszych wzgleddw pracodawca powinien ohserwowac, jak ksztattuje sig struktura wie-
ku pracownikow w jego firmie i ten sposab rekrutowac nowe osoby, aby budowac zrdznicowa-
ny wiekowao zespot.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Pracodawca musi okreslic, do jakich zadan z punktu widzenia firmy beda potrzeb-
ne mieszane wiekowo zespoty, i odpowiednio dobrac zaréwno mtodszych, jak i star-
szych pracownikow. Wymaga to od niego wiedzy dotyczacej struktury wiekowej zatogi.
Konieczne jest takze stworzenie takich warunkow i organizacji pracy, aby zespoty
miedzypokoleniowe mogty sprawnie dziatac. Ich cztonkowie powinni byc¢ w petni swia-
domi zaréwno roli samych zespotow, jak i swoich obowigzkaow.

W matych firmach zespoty miedzypokoleniowe to czesto naturalna koniecznosc, a rolg
pracodawcy jest ohserwowanie, w jaki sposab one funkcjonuja, i ewentualnie podejmo-
wanie dziatan w sytuacjach konfliktowych.

Korzysci dla pracodawcy
Mozliwosc przekazywania wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci przez starszych pracowni-
kow oraz przygotowywania przez nich nastepcow.
Zachowanie w firmie ciggtosci (czgsto unikalnych] praktyk i kompetencii.
Mozliwosc taczenia potencjatu i atutdw osdh zraznicowanych wiekowo.
Podtrzymanie produktywnosci pracownikdw, w szczegalnosci S0+.
Wzmacnianie wiezi miedzypokoleniowych i integracja zespotow pracowniczych.
Zwigkszenie satysfakcji klientaw.

Korzysci dla ogdétu pracownikéw, w tym 50+
Mozliwos¢ utrzymania zatrudnienia przez starszych pracownikow.
Wiekszy komfort oraz satysfakcja z wykonywanej pracy i zwigzanego z nig poczucia bez-
pieczenstwa osob S0+,
Mozliwosc rozwoju zawodowego mtodszych pracownikéw dzigki karzystaniu z wiedzy, do-
Swiadczen i umiejgtnosci starszych.
Wieksze poczucie bezpieczenstwa mtodszych pracownikéw w ramach doswiadczonych
zespotow.
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3.8. OBSZAR 8: Zwalnianie pracownikow, zakonczenie pracy

Praktyka 22: niebranie pod uwagg kryterium wieku oraz uprawnien emerytalnych

podczas podejmowania decyzji dotyczacych zwolnien pracownikéw

Zgodnie z chowigzujagcym prawem i orzecznictwem wiek nie moze by¢ jedyna ani gtéwng prze-
stanka do zwalnienia pracownika. W rzeczywistosci jednak dosc trudno dowiesg, czy osiagniecie
okreslonego wieku lub uzyskanie uprawnien emerytalnych przez pracownika byto jedyna badz
gtéwna przyczyna zwolnienia z pracy. Z tego wzgledu czesto podejmowane dziatania w tym za-
kresie zaleza po prostu od woli pracodawcy. W ramach opisywanej praktyki podczas podejmao-
wania decyzji o zwolnieniu pracownika nie bierze on pod uwagg (przynajmniegj jako gtéwnej prze-
stanki] wieku osoby zatrudnionej ani jej uprawnien do emerytury, ale przede wszystkim kieruje
sig uzytecznosciag wiedzy i kompetencji zawodowych pracownika dla firmy:.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Do wprowadzenia tej praktyki potrzebna jest w zasadzie wytacznie dobrawela ze strony
pracodawcy. Oczywiscie istniejg zawody, ktore moga wykonywac jedynie osoby w okre-
slonym wieku. Pracodawca moze w takich sytuacjach- o ile ma to uzasadnienie - za-
proponowac osobie, ktora osiggneta okreslony przepisami wiek, inne stanowisko pracy
lub jg zwolni¢, a nastepnie juz jako emeryta zatrudni¢ m.in. w roli trenera lub doradcy.

Korzysci dla pracodawcy

4

>

Utrzymanie stabilnosci zatrudnienia, a w kansekwencji rowniez ciggtosci dziatan firmy.
Mozliwosc korzystania z wiedzy, doswiadczen i umigjetnosci starszych pracownikow
i transfer tych zasobow.

Zwigkszenie satysfakcji pracownikdw, a dzigki temu réwniez pobudzenie ich motywacji.
Wzmacnianie wsrad pracownikéw pozytywnego wizerunku pracodawcy oraz budowanie
ich lojalnosci.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+

>

>

4

Mozliwosc utrzymania zatrudnienia przez starszych pracownikaw.

Perspektywa wspotpracy z firma po przejsciu na emeryture.

Mozliwosc karzystania przez mtodszych pracownikow z wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czen starszych.

Wigkszy kamfort i satysfakcja z wykonywanej pracy, a takze poczucie bezpieczenstwa.
Wzmacnianie poczucia wtasnej wartosci wsrad pracownikow.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



Praktyka 23: przygotowanie pracownikow na zwolnienie oraz wsparcie w znalezie-

niu nowego zatrudnienia, w szczegolnosci pracownikow 50+

Praktyka ta jest czesto okreslana jako outplacement. Jej odmiang sa zwolnienia monitoro-
wane, ktdre reguluje Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promagji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy (Dz.U.z 2013, poz. 674, z pozn. zm.). Zgodnie z nig pracodawca, ktory zamierza
rozwigzac umowe z co najmniej 50 pracownikami w okresie trzech miesiecy, jest zobowiag-
zany do zastosowania programu zwaolnien monitorowanych. Musi w zwigzku z tym uzgodnic
z wtasciwym powiatowym urzedem pracy zakres i formy pomocy dla oséb tracacych prace,
co dotyczy w szczegalnosci posrednictwa pracy, poradnictwa zawodowego, szkolen i pomocy
w aktywnym poszukiwaniu pracy.

Opisywana praktyka powinna obejmowac nie tylko zwolnienia monitorowane, lecz takze
wszystkie przypadki pozbywania sie pracownikow, niezaleznie od ich liczby. Pracodawca,
w szczegolnosci w sytuacji, w ktdrej zmuszony jest zwalni¢ pracownikow z powoddéw od niego
zaleznych, musi pomac im w znalezieniu nowego zatrudnienia. Outplacement dotyczy najcze-
Sciej pracownikow 50+, poniewaz to oni w wielu przypadkach sg zwalniani wtasnie z przyczyn
lezacych po stronie pracodawcy.

W przypadku zwolnien monitorowanych to prawo okresla zakres i warunki pomocy swiadczo-
nej przez pracodawce. W pozostatych sytuacjach formy pomocy zaleza od woli pracodawcy
oraz jego mozliwosci organizacyjnych i finansowych.

Jedna z podstawowych form wsparcia zwalnianych pracownikow jest poinformowanie ich
0 przystugujacych im prawach i mozliwosciach uzyskania pomocy poza zaktadem pracy
(w urzedach pracy, agencjach zatrudnienia itp.). Pracodawca moze rowniez utatwic im kon-
takt z urzedem pracy lub ich potencjalnymi, nowymi pracodawcami albo wystac do innych
firm o podobnym profilu aplikacje pracownikow z listami referencyjnymi. Moze dofinansowac
réznego rodzaju ustugi na potrzeby zwalnianych pracownikdw, ktore wzmocnia ich pozycije na
rynku pracy [doradztwo zawodowe, szkolenia zawodowe itp.], wykarzystujac do tego fundusz
szkoleniowy lub srodki mozliwe do pozyskania z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Nie-
kiedy pracodawcy nawigzujg wspoétprace z wyspecjalizowanymi firmami, ktore pomagaja im
przeprowadzic outplacement.

Jedna z mozliwosci kontynuowania drogi zawodowej przez zwolnionych pracownikéw S0+
jest zatozenie wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Aby ocenic, czy jest to optymalne rozwia-
zanie w danym przypadku, mozna wykorzystac Nawigator Przedsigbiorczosci - narzgdzie,
ktorego opis znajduje sie w zataczniku.
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Szczegolng forma przedsiebiorczosci jest przedsigbiorczo$¢ spoteczna, rozwijajaca sie
obecnie przy wsparciu panstwa. Podstawowa jej forma jest spétdzielnia socjalna - przyktad
takiego podmiotu prawa utwaorzonego przez osoby w wieku 50+ zostat opisany w zataczniku.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Jezeli pracodawca stosuje zwolnienia monitorowane, musi postgpowac zgodnie z od-
powiednig ustawa. W pozostatych przypadkach do wdrozenia praktyki potrzebne sa
przede wszystkim wola pracodawcy oraz wiedza na temat praw pracowniczych i moz-
liwosci uzyskania wsparcia w poszukiwaniu zatrudnienia. Niektare formy jej realizacii
wymagaja rowniez srodkaéw finansowych [np. z funduszu szkoleniowego] potrzebnych
do pokrycia kosztdw szkolen badz doradztwa zawodowego.

Korzysci dla pracodawcy
Podtrzymanie lub wzmocnienie pozytywnego wizerunku firmy wsrad jej pracownikow
i w otoczeniu spotecznym, w tym takze w oczach jej klientdw.
Zwigkszenie szans na akceptacje zmian wprowadzanych w firmie ze strony pracownikéw,
ktorzy w niej pozostaja.
Mozliwosc skorzystania ze wsparcia zewnetrznego ($rodki z Funduszu Pracy, dofinanso-
wania unijne, wsparcie powiatowego urzedu pracy].

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Zwiekszenie szans na znalezienie zatrudnienia u innego pracodawcy lub podjecie wtasnegj
dziatalnosci gospodarcze;.
Mozliwosc podniesienia dotychczasowych kwalifikacji zawodowych i/lub zdobycia nowych.
Mozliwos¢ wzmocnienia kompetencji migkkich, w tym zdolnosci poruszania sig na rynku pracy.
Wzrost poczucia wtasnej wartosci.

Praktyka 24: przygotowanie do emerytury

Praktyka ta polega na wsparciu pracownikow w przygotowaniu sie do przejscia na emery-
ture. Zakres pomocy zalezy od checi i mozliwosci pracodawcy. Minimalne wsparcie pole-
ga na poinformowaniu pracownika o tym, w jakich okolicznosciach i na jakich warunkach
moze przejsc na emeryture oraz jakich formalnosci musi w zwiazku z tym dopetnic. Pra-
codawca moze takze bezposrednio mu w tym pomac albo przyznac¢ dodatkowe dni wolne.
Inne, zaawansowane formy przygotowania pracownika do emerytury to m.in. organizowa-
nie spotkan, szkolen lub wsparcia doradczego w zakresie kwestii formalnych zwigzanych
z przejsciem na emeryture oraz przygotowaniem sie do zmiany trybu zycia (np. pomoc psy-
chologa, dietetyka, lekarza).

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



Ciekawa forma przygotowania do emerytury jest réwniez utatwianie pracownikom ptynnego
przejscia od aktywnosci zawodowej do aktywnosci spotecznej. Stuza temu np. organizowane
przez pracodawce spotkania z organizacjami spotecznymi lub dziatalnoSc spoteczna pracow-
nikéw pod patronatem firmy. Inna forma wsparcia w tym procesie jest - stosowane przez
niektarych pracodawcow - stopniowe zmnigjszanie liczby godzin pracy, co zmniejsza szok po
przejsciu w stan biernosci zawodowe;j.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Tak jak w pozostatych przypadkach najistotniejsze sa wola pracodawcy oraz wiedza na
temat systemu emerytalnego, jaka posiadajg pracownicy odpowiedzialni za sprawy ka-
drowe lub zarzadzanie zasobami ludzkimi. W realizacji niektorych form przygotowania
do emerytury niezbedne sa naktady finansowe, ktére moga przynajmniej w czesci po-
chodzi¢ z funduszu socjalnego lub szkoleniowego. Uzyteczna dla pracodawcy we wdra-
zaniu opisywanej praktyki moze by¢ réwniez wspaétpraca z organizacjami pozarzadowy-
mi, urzedami pracy lub placowkami stuzby zdrowia.

Korzysci dla pracodawcy
Wzmocnienie pozytywnego wizerunku firmy wsrad pracownikéw, w szczegolnosci wsrad
0s6b w wieku 50+, a takze w otoczeniu spotecznym.
Wzmacnianie lojalnosci pracownikaw i ich poczucia bezpieczenstwa.
Mozliwosc korzystania z wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci starszych pracownikéw po
przejsciu przez nich na emeryture.
Perspektywa nawigzania wspatpracy z organizacjami spotecznymi, ktdra moze byc uzytecz-
na takze w ramach innych dziatan firmy zwiazanych z jej spoteczna odpowiedzialnoscia.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Zwigkszenie szans na satysfakcje z zycia na emeryturze pomimo biernosci zawodowe;.
Mozliwosc podijecia aktywnosci spotecznej - czgsto potaczona z perspektywa zdobycia
nowych umiejetnosci spotecznych i zawodowych.
Wzmacnianie poczucia wtasnej wartosci pracownikaw.

Praktyka 25: wspotpraca z pracownikami firmy, ktdrzy odeszli na emeryture

Ta praktyka polega na podjeciu wspotpracy przez firme z emerytowanymi pracownikami. Jej
formy moga byc¢ bardzo rozne, w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci firmy oraz emerytow.
Przedsigbiorstwo moze po prostu dbac o ciggtosc relacji - przesytac zyczenia Swigteczne,
zapraszac na spotkania okalicznosciowe, najlepiej z udziatem wszystkich pracownikéw firmy,
a nie tylko w waskim gronie. Inng mozliwoscia, opisywana juz wczesniegj, jest kontynuacja za-
trudnienia na innych zasadach, np. w formie umdw cywilnoprawnych. Emerytowani pracow-
nicy moga takze petni¢ w firmie funkcje mentordw, trenerow lub doradcow, w zaleznosci od
okolicznoscii mozliwosci moga robic to, pobierajac wynagrodzenie, lub w formie wolontariatu.
Jako spotecznicy moga byc takze wigczeni w dziatania firmy o tym charakterze.
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Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

W tym przypadku bardzo istotna jest wola pracodawcy. Przydatne moze sige okazac wy-
znaczenie osoby lub grupy osaéb, ktore beda koordynowac wspaotprace z emerytowa-
nymi pracownikami i stang sie ich tacznikiem z firma. Zatrudnianie bytych pracowni-
kow musi by¢ uzasadnione potrzebami firmy, nie mozna wymagac od nich aktywnosci
charytatywnej. Niektdre dziatania, np. organizowanie imprez okolicznosciowych, moga
generowac dodatkowe koszty, ktare warto finansowac z funduszu socjalnego.

Korzysci dla pracodawcy
Wzmocnienie pozytywnego wizerunku firmy wsraod jej obecnych i bytych pracownikéw.
Wzrost lojalnosci pracownikdw i ich poczucia bezpieczenstwa.
Mozliwosc korzystania z wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci starszych pracownikéw po
ich przejsciu na emeryture.

Korzysci dla bytych pracownikéow
Szansa na dodatkowa prace na emeryturze [mozliwosc¢ zwigkszenia dochodow].
Perspektywa podijecia aktywnosci spoteczne;.
Mozliwos¢ kontynuowania wspotpracy z bytym pracodawca.
Wzrost poczucia wtasnej wartosci i przydatnosci.

Korzysci dla ogotu pracownikow
Mozliwosc korzystania z wiedzy i doswiadczen emerytowanych pracownikaw.
Zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa [dzieki wsparciu starszych pracownikow i perspek-
tywie wtasnej aktywnosci w okresie emerytalnym].

3.9. OBSZAR 9: Planowanie strategiczne

Praktyka 26: strategia zarzgdzania wiekiem

Ta praktyka polega na tworzeniu i wdrazaniu przez pracodawcow strategii zarzadzania wie-
kiem, ktdre w kompleksowy i dtugofalowy sposdéb uwzgledniaja réznorodne dziatania. Dzigki
planowaniu strategicznemu i Swiadomemu taczeniu réznych praktyk mozna osiggnac lepsze
wyniki w strategii zarzadzania wiekiem i racjonalniej wykarzystac przeznaczone na nig zaso-
by. Podejscie strategiczne jest bardziej uzasadnione w duzych firmach, w ktdrych rezultaty
oraz naktady sa znaczace. Jednak rowniez w matych firmach takie projektowanie moze miec
zastosowanie. Z reguty strategie zarzadzania wiekiem obejmuja okres 3-5 lat, choc¢ warto
zwraci¢ uwage na to, ze realne efekty z wdrazania tej polityki dosSc czesto pojawiajg sie w nie-
co dtuzszym okresie, nawet do 10 lat. Strategie zarzadzania wiekiem moga byc projektowane
i realizowane autonomicznie badz stanowic element szerszej strategii zarzadzania zasohami
ludzkimi [jak w praktyce 27].
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Przed przystapieniem do tworzenia strategii pracodawca powinien oceni¢ swoje dotychcza-
sowe dziatania w tym zakresie. W zatgczniku znajduje sie przejrzysty i uzyteczny test ocenia-
jacy przyjaznosé pracodawcy dla pracownikow 50+.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Do wdrozenia praktyki potrzebna jest wola pracodawcy wsparta analizg uzytecznosci two-
rzenia i wdrazania strategii zarzadzania wiekiem w firmie. Za pomocne trzeba uznac réwniez
wykorzystanie wczesniejszych doswiadczen i wiedzy w zakresie planowania strategicznego.
Tak jak w przypadku innych rownie kompleksowych dziatan niezbedne jest rzetelne monito-
rowanie wdrazania strategii zarzadzania wiekiem i ocena efektow jej realizacji.

Korzysci dla pracodawcy
Zwiekszenie skutecznoscii efektywnosci stosowanych praktyk z zakresu zarzadzania wiekiem.
Wzmacnianie pozytywnego wizerunku firmy wsrad jej pracownikdw i w otoczeniu spotecznym.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Stabilizacja zatrudnienia oraz mozliwosc utrzymania go przez starszych pracownikow.

Praktyka 27: uwzglednianie praktyk zarzadzania wiekiem w planach i strategiach

biznesowych firmy

Jesli pracodawca z roznych wzgledow nie wdraza strategii zarzadzania wiekiem jako autono-
micznego programu, to moze uwzglednic¢ elementy tej strategii w planach rozwoju firmy. Wy-
maga to uznania przez pracodawce, ze zréznicowany wiekowo zespot pracowniczy jest istot-
nym atutem w budowania przewagi konkurencyjnej firmy badz rozszerzaniu jej dziatalnosci.
W tej perspektywie nalezy wtgczyc rdznorodne dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem do
planow zwigzanych z rozwojem przedsighbiorstwa. W matych firmach bedzie to uzyteczniejsza
praktyka niz tworzenie strategii zarzadzania wiekiem.

Co jest potrzebne do wdrozenia praktyki?

Do jej wdrozenia niezbedna jest wola pracodawcy wsparta analizg uzytecznosci wpro-
wadzenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem z punktu widzenia rozwaju firmy.
Tak jak w przypadku innych planéw lub projektow konieczne jest rzetelne monitorowanie
wdrazania strategii zarzadzania wiekiem i ocena efektow jej realizac;ji.

Korzysci dla pracodawcy
Zwiekszenie skutecznoscii efektywnosci stosowanych praktyk z zakresu zarzadzania wiekiem.
Wzmaocnienie pozytywnego wizerunku firmy wsrad jej pracownikdw i w otoczeniu spotecznym.

Korzysci dla ogétu pracownikéw, w tym 50+
Stabilizacja zatrudnienia oraz mozliwosc utrzymania go przez starszych pracownikow.
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Niektdrzy uwazaja, ze zarzadzanie wiekiem jest przydatne jedynie w duzych, zagranicznych
firmach. Tymczasem kazde przedsigbiorstwo moze wykorzystywac takie rozwiazania i na-
rzedzia - nawet takie, ktdre ze wzgledu na swojg wielko$¢ nie ma dziatu kadr. Aby wdrozyc
dobre praktyki w tym zakresie trzeba posiadac wiedze o tym, czym jest zarzadzanie wiekiem.

Nieuleganie stereotypom dotyczacym pracownikow 50+

Wiekszosc stereotypow odnoszacych sie do os6b w wieku S0+ jest po prostu niepraw-
dziwa. Jeszcze 10-15 lat temu mozna byto pracownikom w tym wieku zarzucic, ze nie
rozumiejg rzeczywistosci rynkowej, gdyz wychowali sig i przepracowali wigkszoSc zycia
w innych realiach. Osoby, ktdre dzis sa w wieku 50-60 lat, maja okoto 30-letni staz pracy
i znaja dosc dobrze obecng gospodarke rynkowa. Ponadto z kazdym rokiem rosnie udziat
0s6b wyksztatconych w tej grupie wiekowej. Pracownicy 50+ maja czesto bogate doswiad-
czenie, unikalng wiedze, doskonale znaja firme i sa lojalni. Badania dowiodty, ze o checi
rozwoju czy zaangazowaniu w prace nie decyduje wiek, ale cechy indywidualne cztowie-
ka’. W takiej sytuacji wszelka dyskryminacja pracownikdw ze wzglgdu na wiek musi zostac
uznana za nieuzasadniong, a wrecz szkodliwa dla firmy. Przedsigbiorca powinien nie tylko
ograniczac¢ wptyw stereotypow dotyczacych wieku na wtasne decyzje organizacyjne, lecz
takze uswiadamiac ich szkodliwos¢ pracownikom, zwtaszcza zatrudnionym na stanowi-
skach kierowniczych.

Swiadomosé zmian demograficznych i ich konsekwencji dla rynku pracy

Wiekszos¢ matych i srednich przedsigbiorstw bierze pod uwage w zarzadzaniu jedynie bie-
zaca sytuacje rynkowa. Tymczasem na rynek pracy majg wptyw zmiany demograficzne
(starzenie sig spoteczenstwa), ktorych skutki - w zaleznosci od obszaru dziatania firmy
- sg odczuwalne juz dzis (zjawisko luki kompetencyjnej w niektarych branzach] lub beda
odczuwalne w perspektywie od kilku do kilkunastu lat. Nawet jesli w chwili obecnej pra-
codawcy nie majg problemow z rekrutacja, za jakis czas moga sig borykac¢ z powaznym
niedoborem pracownikdw, zwtaszcza mtodych. Swiadomos¢ przemian demograficznych
pozwala firmie lepiej przygotowac sie do nowych warunkaw na rynku pracy i odpowied-
nio wczesniej wdraza¢ mechanizmy zarzadzania wiekiem. Warto zatem Sledzic te zmiany,
a takze pogtehiac u menedzerow wiedze dotyczaca zagadnien zwiazanych ze starzeniem
sig kadry pracownicze;j.

Kompetencje z zakresu zarzgdzania ludzmi

W zarzadzaniu wiekiem nie chodzi o tworzenie nowych instrumentdw lub systemadw, lecz
0 taki dobdr narzedzi zarzadzania ludZzmi [HR], ktére umozliwig zorganizowanie srodowiska
pracy przyjaznego pracownikom w réznym wieku, w tym osocbom w wieku 50+,

7 M. Pancewicz, Zarzgdzanie wiekiem a stereotypy, www.50plus.gov.pl.
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Z tego wzgledu warto inwestowac w kompetencije z zakresu zarzadzania, poniewaz ich wy-
soki poziom w naturalny sposab eliminuje takie zjawiska jak dyskryminacja i pozwala uznac
ludzi za najcenniejszy kapitat firmy. Stad juz tylko krok do zrozumienia roli i wdrozenia zarza-
dzania wiekiem w organizacji.

Dostrzeganie zaleznosci migdzy pozytywnym wizerunkiem pracodawcy/firmy a korzy-
sciami ekonomicznymi

Potencjalne korzysci wizerunkowe, bedace efektem wdrozenia strategii zarzadzania
wiekiem, sg czgsto uznawane w firmach za mniej wazne od argumentow stricte eko-
nomicznych. Tymczasem standardy dobrego zarzadzania, tworzenie wysokiej jakosci
miejsc pracy i uczciwosc wobec pracownikdw, w tym osob w wieku 50+, moga przetozyc
sig na konkretne korzysci biznesowe - nizsze koszty rekrutacji i rozwgj pracownikow
oraz lojalnosc klientow i kontrahentdw.

Planowanie zasohdw ludzkich

Przedsiehiorca lub menedzer musi planowac niezbedne zasoby - dotyczy to takze zaso-
bow ludzkich. Brak projektowania w tym zakresie moze narazic¢ firme na rozpad zespotu
lub odptyw cennej wiedzy z organizacji, np. w wyniku jednoczesnego odejscia kilku kluczo-
wych pracownikéw na emeryture.

Wiedza dotyczaca form wsparcia oferowanych przez panstwo pracodawcom zatrud-
niajagcym osoby w wieku 50+

Wielu pracodawcow uwaza, ze panstwo w niewystarczajacym stopniu wspomaga za-
trudnienie pracownikéw 50+. Jednoczesnie jednak tylko czesc z nich zna dostepne for-
my wsparcia i je wykarzystuje. Gama mozliwosci jest znaczna - dofinansowanie kosztow
wynagrodzenia zatrudnianego bezrobotnego 50+, prace interwencyjne, staze, czesciowe
pokrycie wydatkéw na wyposazenie i doposazenie stanowiska pracy, refundacja kosztow
doszkalania pracownika i sktadek na ubezpieczenia spoteczne. Najczesciej to wtasnie brak
wiedzy dotyczacej tych narzedzi uniemozliwia pracodawcom swiadome z nich korzystanie.

Swiadomosé, ze podejscie niedyskryminujace nie oznacza takiego samego traktowania
wszystkich pracownikéw

Pracodawcy maja bardzo silnie zakorzenione przekonanie o koniecznosci rownego trak-
towania wszystkich pracownikow. To przekonanie rodzi w nich ohawy przed wdrazaniem
narzedzi zarzadzania wiekiem, ktore - w ich opinii - moga stawiac pracownikow starszych
w uprzywilejowanej sytuacji i prowadzi¢ do dyskryminacji oséb mtodszych. Tymczasem
w zarzadzaniu wiekiem chodzi o réwne, ale rézne (dostosowane do mozliwosci i wieku]
traktowanie pracownikéw. Ponadto z wdrozenia narzgdzi zarzadzania wiekiem czerpig ko-
rzysci osoby z réznych pokolen, nie tylko z grupy S0+.
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Wiedza dotyczaca narzedzi zarzadzania wiekiem

Ze wzgledu na zmiany demograficzne zarzadzanie wiekiem jest obecnie tematem dosc
popularnym. Szkolenia z tego zakresu, takze dofinansowane ze srodkdw unijnych, oferuje
wiele instytucji. Pojawia sie rowniez sporo publikacji i poradnikéw na ten temat, a czesc
dostepna jest w internecie - istnieje zatem wiele zrodet inspiracji. Podczas procesu wdra-
zania mozna takze skorzystac z pomocy zewnetrznego konsultanta, jednak trzeba na ten
cel zarezerwowac dodatkowe srodki.

Identyfikacja narzedzi zarzadzania wiekiem, ktére przyniosa firmie i pracownikom naj-
wigksze korzysci

Wybor narzedzi zarzadzania wiekiem jest bardzo szeroki, bardziej réznorodny niz opisany
w tym poradniku. Jednak w praktyce kazda firma wybiera rozwigzania dostosowane do
swoich potrzeb i mozliwosci. Wdrozenie takich praktyk nalezy poprzedzic doktadnag analiza
sytuacji, ktora pozwoli na zdiagnozowanie najwazniejszych problemow oraz wybor jednego
lub kilku narzedzi, ktore przyniosa firmie i pracownikom najwigcej korzysci.

Planowanie zasohdw niezhgednych do wdrozenia strategii zarzagdzania wiekiem
Zarzadzanie wiekiem nie musi wigzac sig z duzymi inwestycjami. Nawet w mikrofirmach
mozna wdrazac proste rozwigzania przeciwdziatajgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek
i tworzace srodowisko pracy przyjazne pracownikom z roznych grup wiekowych, w tym
osobom 50+. Jednak wykarzystanie niektarych narzedzi pocigga za soba koszty - zaréwno
bezposrednie, zwigzane z samym rozwigzaniem lub zatrudnieniem zewnetrznego konsul-
tanta, jak i posrednie, np. wynikajace z potrzeby zaangazowania 0séb odpowiedzialnych za
wdrozenie praktyk po stronie firmy.

Efektywna komunikacja z pracownikami

Zarzadzanie wiekiem to rozwigzanie, ktére powinno stuzyc pracownikom, dlatego koniecz-
ne jest poznanie ich potrzeb oraz wtaczenie ich samych w proces wdrazania. Gwarantuje
to wtasciwe odczytanie intencji pracodawcy, zwigksza zaufanie do niego i zapewnia zaan-
gazowanie pracownikow. Warto takze badac poziom ich satysfakcji z wprowadzonych roz-
wigzan [m.in. w bezposrednich rozmowach]. Pozwala to na szybkie identyfikowanie ewen-
tualnych problemdw i wprowadzanie zmian juz na etapie pilotazu czy wdrazania strategii.
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W ramach rzadowej strategii przeciwdziatania wykluczeniu oraz aktywizacji zawodowej osab
50+, w tym programu ,,Solidarnosc Pokolen. Dziatania na rzecz aktywizacji zawodowej 0s6b
50+”, wprowadzono kilka udogodnien dla pracodawcéw zatrudniajacych osoby doswiadczone.
Katalog dostepnych form wsparcia dodatkowo zostat wzbogacony dzigki nowelizacji ustawy
0 promoc;ji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, ktéra wesztaw zycie 27 maja 2014 r. Warto
wziac je pod uwage, planujac wdrozenie programu zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie.
Jedna z najbardziej atrakcyjnych form wsparcia zatrudnienia dojrzatych pracownikow jest
dofinansowanie wynagrodzen zatrudnianych osdb bezrobotnych 50+ [do 30% minimal-
nego wynagrodzenia za prace]. Takie dofinansowanie przystuguje pracodawcy przez okres
12 miesigcy w przypadku zatrudnienia bezrobotnych pomigdzy 50. a 60. rokiem zycia oraz
przez okres 24 miesigcy, jesli zatrudnia bezrobotnych powyzej 60. roku zycia [wigcej o tej
formie wsparcia mozna przeczytac w opisie praktyki 10: korzystanie z réznych form dofinan-
sowania kursow i szkolen zawodowych pracownikow S50+).

Jednoczesnie firma, ktora zatrudnia nowego pracownika powyzej 50. roku zycia, przez pierwszy
rok od podpisania umowy jest zwelniona z odprowadzania sktadek do Funduszu Pracy oraz
Funduszu Gwarantowanych Swiadczeri Pracowniczych. Ulga ta przystuguje pracodawcy za-
trudniajacemu osobe powyzej 50. roku zycia, ktara przez 30 dni pozostawata w ewidencji osoh
bezrobotnych. Pracodawca jest tez zwalniony z optat na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowa-
nych Swiadczen Pracowniczych w przypadku kazdego zatrudnionego pracownika, ktéry skon-
czyt 55 lub B0 lat (odpowiednio dla kobiet i mgzczyzn). Zwalnienie to jest bezterminowe i przy-
stuguje zaréwno w przypadku obecnych pracownikéw, jak i osgb nowo zatrudnionychg.

Krotszy jest rowniez okres optacania urlopu chorobowego za pracownika 50+ W przy-
padku os6b mtodszych pracodawca za czas choroby lub odosobnienia w zwigzku z choroba
zakazna jest zobowigzany wyptacac pracownikowi 80% wynagrodzenia przez okres 33 dni,
w przypadku oséb w wieku 50 i wiecej lat - przez okres 14 dni®.

Poszukujac kandydata do pracy, warto zwrdcic sie do powiatowych urzedow pracy, ktdre
oferuja m.in. mozliwos¢ zatrudnienia pracownika 50+ do prac interwencyjnych'®, na staz!!
oraz w ramach przygotowania zawodowego dorostych*2.

8 Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 104b]).

9 Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.U.z 2013 ., poz. 674, z pdzn. zm.).
Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 51 56) oraz Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. w sprawie organizowania prac interwencyjnych i robot publicznych oraz jednorazowej refun-
dacji kosztéw z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne (Dz.U. z 2014 r,, poz. 864].

Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 2 ust. 1 pkt 34, art. 49, 53) oraz Rozpo-
rzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r. w sprawie szczegdtowych warunkdw odbywania stazu przez bezrobotnych
(Dz.U.z 2008 r. Nr 142, poz. 1160).

Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 2 ust. 1 pkt 27a, 29a, 29h, art. 53a-m)
oraz Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznejz dnia 7 kwietnia 2009 r. w sprawie przygotowania zawodowego dorostych (Dz.U.z 2009 .
Nr 61, poz. 502).
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Powiatowe urzedy pracy moga przyznac réwniez pomoc finansowa na wyposazenie lub
doposazenie stanowiska pracy'?, na ktorym zostanie zatrudniona osoba bezrobotna skie-
rowana przez urzad, a takze jednorazowy zwrot wydatkow na sktadki na ubezpieczenie
spoteczne w wysokosci do 300% minimalnego wynagrodzenia (dla pracodawcy zatrudniajg-
cego osobe bezrobotng w petnym wymiarze czasu pracy przez okres co najmniej 12 miesig-
cy)*. Na mocy umowy z urzedem pracy pracodawca moze tez skorzystac z dofinansowania
ksztatcenia ustawicznego pracownikéw z Krajowego Funduszu Szkoleniowego. Wysokosc
dofinansowania moze obejmowac 80% kosztow szkaolenia, a w przypadku mikrofirm - nawet
100%*° (wiecej o tej formie dofinansowania mozna przeczytac w opisie praktyki 10: z obszaru
Rozwgj indywidualny i ksztatcenie pracownikow: szkolenia, planowanie sciezek kariery].

Aby zapewni¢ pracownikom 50+ mozliwosci rozwoju, warto korzystac ze szkolen i ustug
doradztwa zawodowego finansowanych ze srodkéw unijnych lub panstwowych. Bez-
ptatne szkolenia sa prowadzone przez fundacje, stowarzyszenia i jednostki samo-
rzgdowe, np. powiatowe urzedy pracy. Liste szkolen finansowanych z Europejskich
Funduszy Spotecznych, w tym szkolen dla pracujacych, mozna znalez¢ m.in. na stronie
http://www.fundusze-europejskie.pl/bezplatne-szkolenia/. Jezeli w ofercie lokalnego urzedu
pracy nie ma odpowiedniego szkolenia, mozna samodzielnie poszukac takiego kursu wsrod
ofert na rynku i zwrdcic sie do urzedu z prosba o jego sfinansowanie [(wnioskujacym musi byc
pracownik]. Zgodnie z ohowigzujgcymi regulacjami o sfinansowanie szkolenia indywidualnego
moze ubiegac sig nie tylko osoba bezrobotna, lecz takze ,,pracownik badz osoba wykonujaca
inng prace zarobkowa lub dziatalnos¢ gospodarcza, zainteresowana pomoca w rozwoju za-
wodowym, w wieku 45 lat i powyzej, zarejestrowana w Urzedzie Pracy 8.

Interesujgce projekty systemowe dla przedsiehiorcow oferuje Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci. W latach 2009-2013 Agencja prowadzita ogdlnopolski projekt Z wie-
kiem na plus, w ramach ktdérego przedsigbiorstwa mogty liczy¢ na nieodptatne szkolenia
i ustugi doradcze. W czasie trwania projektu powstata réwniez seria opracowan i porad-
nikdw dotyczacych zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie, a takze strona internetowa
www.zarzadzaniewiekiem.pl, na ktorej udostepniono te zasoby. Obecnie Agencja prowa-
dzi projekt systemowy Zarzqdzanie kompetencjomi w MSP [2012-2015], ktéry ma na celu
wsparcie matych i Srednich przedsigbiorstw we wdrazaniu systemu zarzadzania kompeten-
cjami, m.in. przez przygotowanie dla tych przedsighiorstw planéw rozwoju kompetencji, szko-
lenia i ustugi doradcze'’.

13 Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 46) oraz Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Palityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie dokonywania z Funduszu Pracy refundacji kosztéw
wyposazenialub doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz przyznawania $rodkéw na podjgcie dziatalnos$ci gospodarczej
(Dz.U.z2014r, poz. 848).

1 Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 47) oraz Rozporzadzenie Ministra Pra-

cy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. w sprawie organizowania prac interwencyjnych i robot publicznych oraz jednorazowej refundacji

kosztow z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne (Dz.U. 2014 r., poz. 864].

Podstawa prawna: Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 2 ust. 1 pkt 37, art. 69]) oraz Roz-

porzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie przyznawania srodkéw z Krajowego Funduszu Szkoleniowego

(Dz.U.z2014r, poz.639).

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.U.z 2013 r,, poz. 674, z p6zn. zm.), Rozporzadzenie Ministra

GospodarkiiPracy zdnia 27 pazdziernika 2004 r. w sprawie rejestru instytucji szkoleniowych [Dz.U. z 2004 r. Nr 236, poz. 2365), Rozporzadzenie Mini-

stra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie przyznania srodkow z Krajowego Funduszu Szkoleniowego (Dz.U. z 2014, poz. 638).

7 Wiegcej informacji: http://pokl.parp.gov.pl.
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W latach 2009-2011 Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce prowadzita z kolei projekt Zysk
z dojrzatosci, ktary byt skierowany do pracodawcow, specjalistow HR oraz przedstawicieli in-
stytucji rynku pracy. W ramach projektu prowadzono m.in. warsztaty. Powstat rowniez por-
tal www.zysk50plus.pl, w ktérym mozna obecnie znalez¢ wiele interesujacych informacji na
temat zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie, w tym przyktady dobrych praktyk, zaréwno
w polskich, jak i zagranicznych firmach.

Ptatne szkolenia z zakresu zarzadzania wiekiem oferuje wiele instytucji szkoleniowych i dorad-
czych. Baze szkolen mozna znalez¢ np. w serwisie internetowym www.inwestycjawkadry.pl.
Zewnetrzni konsultanci moga nas takze wesprzec w projektowaniu i wdrozeniu catosciowego
systemu zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie.

Dla pracodawcow zainteresowanych wdrazaniem rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem,
czy szerzej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, uzyteczne moga byc opisy dobrych
praktyk oraz informacje o ciekawych publikacjach, przydatnych stronach internetowych i or-
ganizacjach doradczych, ktare znajduja sie w zatacznikach.

Wiele projektow, ktorych celem jest aktywizacja zawodowa oséb 50+, byto dotychcezas fi-
nansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki na lata 2007-2013. Problem aktywizacji zawodowej osob bezrobotnych
i poszukujacych pracy, w tym takze osdb 50+, zostat rowniez uwzglgdniony w przyjgtym
w grudniu 2014 roku Programie Operacyjnym Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020, ktory
bedzie finansowany z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Wigkszosc¢ dziatan aktywiza-
cyjnych bedzie realizowana rowniez w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych
w czesci finansowanych z EFS?8,

18 Wigcej informacji: www.funduszeeuropejskie.gov.pl.
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6. ZALACZNIKI

6.1. Przyktady firm stosujgcych dobre praktyki zarzgdzania wiekiem
(stan na potowe 2013 roku)

Centrum Techniki Okretowej (CTO S.A.)

Podstawowe informacje o przedsigbiorstwie

Centrum Techniki Okretowej S.A. jest srednim przedsigbiorstwem, ktdre dziata jako jednooso-
bowa spatka Skarbu Panstwa. Ma siedzibe w Gdansku. Dziata od 1971 roku. Zatrudnia obec-
nie ok. 130 pracownikdw, z czego ¥5 stanowig osoby w wieku 50+. Centrum Techniki Okretowej
(CTO] to jednostka naukowa i centrum projektowe, ktdrego podstawowym zadaniem jest pro-
wadzenie ustugowej dziatalnosci badawczo-rozwojowej i projektowej na rzecz kontrahentow
przemystowych. Spotka dziata na rzecz podmiotéw przemystowych, oferujac im wyniki badan
stosowanych i prac projektowych, oraz wspatpracuje z wieloma jednostkami naukowymi.

Geneza wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Przyczyna koniecznosci uregulowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem w polityce za-
rzadzania zasobami ludzkimi CTO S.A. byta obserwowana od dtuzszego czasu luka pokoleniowa
w zawodach inzynierskich oraz zawodach zwigzanych z transportem wodnym. Bezposrednio za-
decydowaty o tym trzy rodzaje przestanek.

Przestanki generalne:

» obserwowany problem starzenia sie i kurczenia zasobow ludzkich w przemysle morskim
wymagajacy nowego podejscia do zarzadzania, w tym zarzgdzania wiekiem,

> coraz wiekszy udziat pracownikaw wwieku S0+ w strukturze zatrudnienia CTG, w zwigzku z tym zagroze-
nie utraty kluczowych kompetencji firmy, na ktore sktadaja sie wiedza i doswiadczenie zasohow ludzkich,

» dazenie do zintegrowanego podejscia do zarzadzania i aktywizowania pracownikdw w wie-
ku 50+ w celu sprostania zmieniajgcym sig warunkom rynkowym oraz zapewnienia przed-
sighiorstwu konkurencyjnosci i stabilnej pozycji na rynku.

Przestanki organizacyjne:

» utrzymanie zatrudnienia pracownikow starszych lub ich zatrudnianie, co daje pracodawcy
dostep do nieocenionego doswiadczenia zawodowego i umiejgtnosci,

> utrzymanie zatrudnienia starszych pracownikow, co zagwarantuje zbilansowanie zasobow
ludzkich (mtodosc - dojrzatosc] - wartosc¢ dodana w odniesieniu do etyki zawodowej,

> naturalna wymiana wiedzy i transfer umiejgtnosci,

> utrzymanie zatrudnienia starszej, doswiadczonej kadry jako minimalizacja ryzyka utraty waznych dla roz-
waju firmy umiejetnosci, a takze jako czynnik, ktdry moze wptynac na zwigkszenie udziatu firmy w rynku,

> zroznicowanie wiekowe, ktare jest sita pobudzajgca motywacje w miejscu pracy, natural-
nym potaczeniem doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci, a takze czynnikiem pozwalajacym
doskonalic¢ obszary eksperckie.
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Przestanki dotyczace utrzymania wysokich kompetenc;ji:
potrzeba inwestowania w umiejetnosci i kwalifikacje starszych pracownikow (zarza-
dzanie wiekiem],
przekonanie, ze wiedza i umiejetnosci starszych pracownikéw potwierdzone dtugoletnim
doswiadczeniem stanowig specjalny zasob firmy w rozumieniu jej aktywaow,
pewnosc, ze takie cechy, jak: doktadnosc, niezawodnosc oraz zdolnoSc do precyzyjnej ko-
munikacji z klientami, sa charakterystyczne dla pracownikow starszych,
dostrzezenie zwigzku migdzy przedwczesna utratg umiejetnosci charakterystycznych dla
pracownikéw starszych lub wymiang doswiadczonych pracownikéw na mtodszych a wzro-
stem ryzyka finansowego dla firmy.

Pierwsze instrumenty wspierajace zarzadzanie wiekiem wprowadzono w firmie okoto
2002 roku. Potem zostaty one szczegotowo opracowane i wdrozone jako wypracowany, prze-
testowany i zintegrowany rezultat projektu, ktéry nazwano akronimem MAYDAY, tj. ,Model
aktywnego wsparcia rozwoju pracownikdw i firm wobec zmian strukturalnych w gospodarce”
(Model of Active Suppart of Employees and Companies Development in the face of Structu-
ral Changes in Economy). Projekt byt realizowany przez konsorcjum ,Partnerstwo na Rzecz
Rozwoju”, ktérego cztonkami byli m.in.: Zarzad Regionu Gdanskiego NSZZ ,Salidarnosc”, Po-
litechnika Gdanska, Zwigzek Pracodawcow Forum Okretowe oraz Wojewodzki Urzad Pracy
w Gdansku. Od 2007 roku instrumenty zarzadzania wiekiem zostaty wtgczone do komplekso-
wej polityki zarzadzania zasobhami ludzkimi.

Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzadzania wiekiem

Centrum Techniki Okretowej S.A. prowadzi Swiadome dziatania na rzecz skutecznego zarza-
dzania wiekiem, ktdre sa integralna czescia polityki HR firmy. Zarzadzanie wiekiem opiera sig
na trzech gtownych filarach, ktdre wzajemnie sig uzupetniaja. Sa to:

system oceny kompetencji wedtug Ksiggi kompetenciji,
system badania potrzeb szkoleniowych,
system mentoringu.

Przeglad kompetencji odbywa sig raz do roku zgodnie z opisem kompetencji zawartym w Ksig-
dze kompetencji. W ramach corocznego przegladu kazdy pracownik dokonuje samoaoceny,
a nastepnie konfrontuje ja z ocena swojego przetozonego. Na podstawie wynikaw oceny pro-
ponowane sg awanse stanowiskowe i ptacowe, réznorodne formy rozwoju i szkolen - w za-
leznosci od ich skutecznosci, a takze korygowane sg sciezki karier zawodowych. Rozwiaza-
nie to pozwala uwzgledniac wiedze pragmatyczna zdobywana w trakcie praktyki zawodowe;j
i sprzyja utrzymaniu zatrudnienia starszych pracownikdw, ktorzy posiadaja wysokie kompe-
tencje i wiedze pragmatyczna.

Badanie potrzeb szkoleniowych przeprowadzane jest raz w roku [z mozliwoscig biezgcej ak-
tualizacji] i jest podstawa planowania sSciezki rozwoju pracownika. Wiek nie ma znaczenia,
istotne sa potrzeby i mozliwosci pracownika, a takze jego oczekiwania zwigzane z zakresem
obowigzkow zawodowych.
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System mentoringu pozwala wykorzystywac wiedze pragmatycznag starszych pracowni-
kaw, ktora dzigki takiemu rozwiazaniu jest przekazywana mtodszym pracownikom w for-
mie spotkan, szkolen oraz podczas wspdlnej pracy w zespotach migdzypokoleniowych.
Podstawa planowania mentoringu sg wyniki oceny kompetencji i potrzeb szkoleniowych
pracownikow. O doborze mentorow decyduje ich profil kompetencyjny, ktéry uwzglednia
kryteria zwigzane z wiedzg, doswiadczeniem zawodowym, umiejgetnosciami interpersonal-
nymi i cechami osobowosciowymi. Pracownicy petniacy funkcje i zadania mentora otrzy-
muja z tego tytutu dodatkowe wynagrodzenie. Mentoring jest wykorzystywany na biezaco
w poszczegolnych komarkach organizacyjnych firmy, w zaleznosci od zidentyfikowanych
potrzeb kompetencyjnych. Mentorami sg zaréwno pracownicy firmy, jak i byli pracownicy,
ktorzy odeszli juz na emeryture.

Obok wymienionych gtéwnych instrumentdw zarzadzania wiekiem CTO stosuje takze inne,
np. emerytowanym pracownikom firmy zleca wykonywanie okreslonych zadan [na podsta-
wie umowy 0 prace w przypadku statej wspdtpracy] lub dodatkowych dziatan [na podstawie
umow cywilnoprawnych, z ohjeciem emerytowanych pracownikéw systemem dodatkowe;j
opieki medycznej], a pracownikom 50+ umozliwia elastyczny czas pracy i dostosowuje do ich
potrzeb sprzet biurowy (np. wielkoS¢ monitora, sposeb ustawienia sprzetu). Na stronie inter-
netowej CTO, w zaktadce ,Kronika rodzinna”, znajduje sie przeglad aktualnosci. Mozna tam
znalezc¢ informacje m.in. o obronach prac doktorskich pracownikéw, zawodach sportowych,
spotkaniach integracyjnych czy wspalnych inicjatywach, takich jak sadzenie krzewow waokat
siedziby firmy. Z kolei w zaktadce ,,0 firmie” zamieszczono kodeks postepowania pracowni-
kéw Centrum Techniki Okretowej S.A., ktdrego celem jest m.in. ,promowanie dobrych praktyk
postepowania wsrad pracownikéw CTO”. W rozdziale IV kodeksu znajduja sie zapisy o braku
dyskryminacji pracownikow ze wzgledu na ptec, wiek itd., rekrutacji na podstawie kwalifika-
cji, braku form pracy przymusowej i zatrudnianiu matoletnich, przestrzeganiu czasu pracy,
ochronie pracownikéw przed réznymi formami przemocy, dostepie do informac;ji dotyczacych
zasad wynagradzania i awansu czy gwarancji przestrzegania przepiséw BHP.

Aktywnosc wszystkich pracownikéw, w tym osob 50+, opiera sie na jawnej i otwartej komuni-
kacji wewnatrz spotki w zakresie plandw rozwojowych, nowych inwestycji, nowych kontraktow
i ewentualnych zmian organizacyjnych bedacych rezultatem zmieniajacego sig otoczenia firmy.

Uwarunkowania dotyczace stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Najwigkszym wyzwaniem zwigzanym ze stosowaniem instrumentow zarzadzania wiekiem jest
ciagte doskanalenie i uaktualnianie (nadazanie za zmianami] kompetencji osob w wieku star-
szym. Spotka bardzo chetnie podejmuje wspatprace z osobami w wieku emerytalnym, poniewaz
maja one duzg wiedzg merytoryczng i bogate doswiadczenie. Jednak nie wszystkie osoby sa
zainteresowane takag wspotpraca, gtownie z powodu niecheci do zmian lub swiadomosci wal-
niejszego przyswajania nowych technologii. W CTO niewiele jest takich osab, co wynika m.in.
z mozliwosci doskonalenia kompetencji i podnoszenia kwalifikacji w trakcie pracy zawodowe;.
Z pewnoscig czynnikiem utatwiajagcym stosowanie instrumentdw zarzadzania wiekiem jest
witaczenie ich w polityke zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Nie sg to wigc rozwigzania
specjalne, ale standardowe dziatania, stanowigce integralng czesc polityki HR w firmie.
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Czynnikami wspomagajacymi stosowanie rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem sg wta-
$nie planowa polityka zarzadzania zasohami ludzkimi oraz dobrze rozwinigta kultura organi-
zacyjna przedsighiorstwa.

Specyfika dziatania firmy jest wdrazanie rozwiazan, ktore opieraja sie przede wszystkim na
rozwoju i wykorzystaniu wiedzy pragmatycznej oraz kompetencji posiadanych przez pracow-
nikdw w wieku 50+.

Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow w wieku 50+:
poczucie stabilnosci zatrudnienia,
poczucie docenienia i dowartosciowania jako motywatory ciggtego rozwoju,
pakiet zdrowotny w prywatnej placéwce medycznej,
przekazywanie wiedzy mtodszym stazem pracownikom jako mozliwosSc¢ pogtebiania
wtasnej wiedzy kompetencyjnej,
przekwalifikowanie sie z ,pracownika” na ,nauczyciela” - zachowanie réwnowagi psy-
chicznej i poczucie docenienia,
motywacja w kierunku ,,chce” - ,moge” - ,podziele sie wiedza” - ,,zamkne z sukcesem zle-
cenie / rozwigze problem badawczo-techniczny” - ,,uzyskam premig/nagrode”.

Korzysci dla ogétu pracownikow:
zdolnosc¢ do budowania zespotow wykonawczych na podstawie posiadanych kompetencji,
transfer wiedzy migdzy pracownikami (zasada wzajemnosci],
budowa i podtrzymanie kultury organizacyjnej CTO S.A.,
efektywna wspotpraca migedzypokoleniowa,
zintegrowany system HR - stale aktualizowany - jako argument do ciggtego rozwoju
(poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa].

Korzysci dla pracodawcy:
zachowanie obszarow kompetencyjnych firmy (wyzsza efektywnosc kosztowa),
ograniczenie tzw. ztych ofertowan,
obnizenie kosztow zwigzanych z wdrazaniem mtodych ludzi na ich stanowiska,
~darmowe” konsultacje merytoryczne,
ograniczenie ryzyka ekonomicznego zwigzanego z nowymi, niestandardowymi zleceniami,
transfer wiedzy jako kluczowego czynnika rozwoju, ktory pozwala utrzymac firmie kanku-
rencyjnosc na rynku.

W CTO od ponad 10 lat z pracy nie zrezygnowata zadna osoba w wieku S50+ [poza przejsciem
na emeryture]. Najczesciej emerytowani pracownicy sa ponownie zatrudniani na umowy cy-
wilnoprawne do realizacji tzw. prac nierutynowych, ktdére wymagaja wieloletniego doswiad-
czenia, wyczucia lub tzw. wiedzy ukrytej, opierajacej sie na doswiadczeniu catego zycia.

E KAPITAL LUDZKI m
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Projekt wspotfinansowany przez Unig Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

S7



58

Zrodta informacji

Do analizy instrumentow zarzadzania wiekiem wykorzystano materiaty i informacje udostep-
nione przez Joanne Wierszyto, kierownika Dziatu Organizacji i Zarzadzania CTO, Beatg Jg-
drzejczak, pracownice Dziatu Kadr CTO, a takze informacje zamieszczaone na stronach inter-
netowych: www.cto.gda.pl, www.zysk50plus.pl i w nastepujacych publikacjach: ,,0Opis dobrych
praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach polskich oraz innych krajow
UE” J. Litwinskiego [Warszawa 2010), ,,Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wie-
kiem w polskich przedsigbiorstwach - studium przypadku” A. Kwiatkiewicza (Warszawa 2010).

Zemat Technology Group Sp. z o.0.

Podstawowe informacje o przedsigbiorstwie

Zemat Technology Group Sp. z 0.0. ma siedzibe w todzi. Udziatowcy spotki pochodza z Pol-
ski i ze Standw Zjednoczonych. Spotka zostata zatozona w 1957 roku i do 2003 roku miata
charakter firmy rodzinnej. Jej nazwa pochodzi od imienia i nazwiska jej zatozyciela i dtugo-
letniego szefa Zenona Matczaka. Obecnie firma posiada globalng sie¢ dystrybucji i punktow
serwisowych w Unii Europejskiej, Rosji, Ukrainie, USA, Australii, Ameryce Potudniowej i na
Bliskim Wschodzie.

Firma specjalizuje sig w technologiach wysokich czestotliwosci stosowanych w produkgji
opakowan, w nagrzewnictwie przemystowym, technikach plazmowych, formowaniu drew-
na oraz zgrzewaniu stratnych dielektrycznie polimerow, takich jak PVC, PET-G, PU, ktdre sa
powszechnie uzywane w wielu gateziach przemystu. Pomimo zmiany wtasciciela firma stara
sie kontynuowac sposoh zarzadzania charakterystyczny dla firmy rodzinnej. W przedsigbior-
stwie nie dziatajg zwiazki zawodowe, a problemy pracownicze rozwigzuja przetozeni, specja-
lista ds. personalnych oraz przedstawiciel zatogi. Obecnie firma zatrudnia na peten etat okoto
59 osob, pracownicy 50+ stanowig okoto 20% zatogi.

Geneza wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem sprawdzity sig z dwoch powodow. Po pierw-
sze sposob zarzadzania zasobami ludzkimi w Zemat Technology jest charakterystyczny
dla matej firmy rodzinnej. Byt on wypracowywany przez lata i w duzej mierze opiera sig na
bezpaosrednich relacjach miedzyludzkich: miedzy pracownikami oraz miedzy pracownikami
a osobami zarzadzajacymi.

Drugim powodem wdrozenia takiego rozwiazania byty obiektywne potrzeby firmy, zwigza-
ne przede wszystkim z koniecznoscig przekazywania kompetenc;ji i wiedzy pragmatyczne;j
wewnatrz firmy, oraz potrzeby i mozliwosci starzejacej sig kadry pracowniczej. Specyfika
dziatalnosci firmy, polegajaca na dosc¢ waskiej specjalizacji i indywidualnych zamadwieniach,
wymaga stahilnosci w zakresie zatrudnienia oraz wysokiej jakosci pracy, a to gwarantuja
pracownicy w wieku 50+. Na przetomie XX i XXI wieku firma miata duze trudnosci z pozy-
skaniem mtodych wykwalifikowanych osab, dlatego postawiono na jak najdtuzsze utrzyma-
nie doswiadczonych pracownikaw.
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Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzadzania wiekiem

Firma stosuje rozwigzania przyjazne pracownikom, w tym oschom w wieku 50+, ktare maja

szczegolne znaczenie w co najmnigj kilku wymiarach zarzadzania zasobami ludzkimi:
inwestycje w rozwaj pracownikow, przede wszystkim mozliwos¢ podnoszenia i uzupet-
niania kwalifikacji, przy czym wiek nie ma znaczenia, istotne sg kompetencje i ich przy-
datnosc na danym stanowisku,
starsi, doswiadczeni pracownicy w roli wewnetrznych mentoréw i coachéw, co odbywa
sie przez wewnetrzne spotkania, szkolenia, a takze podziat zadan miedzy zespotami zto-
zonymi z doswiadczonych i mtodych pracownikdw,
budowanie relacji miedzypokoleniowych poprzez sprzyjajaca rozwojowi atmosferg
pracy i zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na bezposrednich relacjach miedzy pra-
cownikami oraz miedzy pracownikami a zarzadem [biezace kontakty bezposrednie,
cykliczne spotkania],
wspieranie pracownikdw w rozwigzywaniu ich indywidualnych problemow oraz budowa-
nie poczucia identyfikacji z firma, dbanie o dobre warunki pracy i dostosowywanie ich do
potrzeh i mozliwosci pracownikaw, w tym osob w wieku 50+, integrowanie pracownikow
i ich rodzin (coroczne pikniki, takze z udziatem emerytowanych pracownikow],
elastyczne formy zatrudnienia, np. czasowe zatrudnianie pracownikdw [podczas zwigk-
szonego popytu), ktorzy w nieodlegtym czasie przeszli na emeryture, lub elastyczny czas
pracy dla osob, ktdre osiagnety wiek emerytalny,
uwzglednianie w systemie wynagrodzen stazu pracy, np. przez przyznawanie premii
i nagrad jubileuszowych,
ocenianie podczas rekrutacji kwalifikacji pracownikow, a nie ich wieku.

Uwarunkowania dotyczgce stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem
Stosowane rozwigzania wpisuja sie w sposab zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na bez-
posrednich kontaktach i przywiazaniu do firmy. Takie podejscie jest mozliwe do zastosowania
w mniejszych zespotach pracowniczych oraz firmach dziatajacych w waskich, specjalistycz-
nych branzach, tak jak Zemat. Dla takich firm wazne sg kompetencje i wiedza pragmatyczna,
a posiadaja je starsi pracownicy.

Utrzymywanie zatrudnienia pracownikdw w wieku S50+ sprzyja nie tylko przekazywaniu kom-
petencji, lecz takze podtrzymywaniu tradycji i podnoszeniu kultury organizacyjnej oraz pro-
mowaniu lojalnosci wabec firmy. Czynnikiem utatwiajacym stosowanie rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem jest ich dtugofalowosc, dzigki temu pracownicy S0+ chetniej je wyko-
rzystuja, poniewaz wczesniej sami, jako mtodsi pracownicy, korzystali ze wsparcia i doswiad-
czenia 0sob starszych od nich stazem.
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Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzgdzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow S50+:

» poczucie docenienia, Swiadomosc wagi wykonywanej pracy, mozliwosc podzielenia sig wiedza,
» poczucie bezpieczenstwa - brak zagrozenia utratg pracy,

» aktywnosc w dziataniu.

Korzysci dla ogotu pracownikow:
» przyjazna atmosfera pracy,
> mozliwosc zdobycia doswiadczenia i praktycznych umiejgtnosci od pracownikow w wieku 50+,

Korzysci dla pracodawcy:

» elastyczne godziny pracy w przypadku mniejszego popytu i dorywcze zatrudnianie pracow-
nikdw na emeryturze w przypadku zwiekszonego popytu - uniezaleznienie od koniunktury,

> dabre przeszkolenie nowych pracownikdw - ciggtosc przedsigbiorstwa, ptynna wymiana kadr,

> lojalnosc i zaangazowanie pracownikaw,

> wysoka jakos¢ wykonywanej pracy, ktdra przektada sig na zyski finansowe i wizerunek firmy.

Zrodta informacji

Do analizy rozwigzan wykorzystano informacje udzielone przez Katarzyne Sobczak, spe-
cjalistke ds. personalnych w firmie Zemat, materiaty zamieszczone na stronach interneto-
wych: www.zemat.com.pl, www.zostanmentorem.pl, www.zysk50plus.pl, www.een.org.pl,
oraz informacje z nastepujacych publikacji: ,,Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania
wiekiem w przedsighiorstwach polskich oraz innych krajow UE” J. Litwinskiego (Warszawa
2010), ,Wstepne standardy zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach” J. Litwinskiego
i U. Sztanderskiej (Warszawa 2010]), ,Kwalifikacje, doswiadczenie, zaangazowanie - atuty
pracownikéw 50+. O naturalnym mentoringu w Zemat Technology Group Sp. z 0.0.”, M. Bak,
A. Szczesniak, w: ,,Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegolnym
uwzglednieniem pracownikow 50+”, pod red. A. Szczesniak [Warszawa 2013).

Wodociagi Ptockie Sp. z 0.0.

Podstawowe informacje o przedsighiorstwie

Firma dziata pod ta nazwa od 1998 roku. Powstata w wyniku przeksztatcenia Miejskiego Zakta-
du Wodaciggow i Kanalizacji w Ptocku. Wodociagi Ptockie majg ponad 120-letnig tradycje zwia-
zang z obstuga sieci wodociagowej w Ptocku. Wtascicielem spotki jest samorzad miasta Ptocka.

Zasadnicza dziatalnoscia firmy jest swiadczenie ustug komunalnych dla Ptocka i czterech sasied-
nich gmin w zakresie: poboru, uzdatniania i dostarczania wody, odprowadzania i oczyszczania scie-
kdw, zbierania, obrobki i usuwania odpadow. Dodatkowo firma prowadzi roboty zwiazane z budowa
linii telekomunikacyjnych i elektroenergetycznych, instalatorstwo wodno-kanalizacyjne, cieplne,
gazowe i klimatyzacyjne, konserwuje i naprawia pojazdy samochodowe, zajmuije sie sprzedaza hur-
towa wyrobdw metalowych oraz sprzetu i dodatkowego wypaosazenia hydraulicznego i grzejnego.
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Wodociagi Ptockie zatrudniaja ok. 250 oséb, z czego ok. 40% stanowia osochy w wieku S0+,
Okoto 30 pracownikow ma ponad 40-letni staz pracy.

Geneza wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Stosowanie rozwigzan przyjaznych pracownikom 50+ wynika z jednej strony z tradyc;ji fir-
my zwigzanej ze Swiadczeniem ustug komunalnych, a z drugiej strony z potrzeb i mozliwosci
pracownikow 50+, ktdrzy stanowig duza czesc zatogi. Ponadto w branzy, w ktarej firma sig
specjalizuje, licza sie doswiadczenie oraz znajomosc infrastruktury.

Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzadzania wiekiem

Podejscie firmy polega na tworzeniu dobrych warunkow i przyjaznej atmosfery pracy dla
wszystkich pracownikdw, bez wzgledu na wiek czy rodzaj wykonywanej pracy. Firma nie wpro-
wadzita specjalnych rozwigzan skierowanych do pracownikéw 50+, ale w zarzadzaniu zasoha-
mi ludzkimi dba o to, aby nie byli oni dyskryminowani. Dotyczy to przede wszystkim procesu
rekrutaciji, w ktorym znaczenie majg kompetencje, a nie wiek osoby przyjmowanej do pracy.
Wiek nie ma takze znaczenia w planowaniu kariery zawodowej, polityce awansow i dostepie
do szkalen.

Polityka firmy zmierza do utrzymania zatrudnienia doswiadczonych pracownikéw. Zgodnie
z nig Wodociagi Ptockie buduja wizerunek firmy przyjaznej starszym pracownikom. Na stro-
nie internetowej firmy dostgpne sa statystyki dotyczace zatogi, w tym takze podziatu wedtug
grup wiekowych. Firma zwraca szczegolng uwage na osoby, ktare byty zwiazane z firma przez
caty okres pracy zawodowej. Na stronie internetowej jest rowniez ,Lista osab, ktdre spedzity
cate zycie zawodowe w naszej firmie - od zatrudnienia do emerytury”'®. Mozna znalez¢ row-
niez informacje o liczhie osaob z najdtuzszym stazem pracy. Firma dba takze o emerytowa-
nych pracownikdw. Utrzymuje z nimi kontakt i organizuje dla nich spotkania okolicznosciowe.
System wynagrodzen uwzglednia staz pracy, a w miare potrzeb stosowany jest rowniez ela-
styczny czas pracy, co umozliwia taczenie obowigzkéw zawodowych i rodzinnych.

Firma integruje pracownikéw i ich rodziny, organizujac imprezy okolicznosciowe oraz wspie-
rajac aktywnosc sportowa i spoteczna swoich pracownikéw. Podejmuije takze pozabiznesowe
dziatania na rzecz mieszkancow Ptocka i promuje ekalogie.

Co istotne, firma nie zwalnia pracownikéw przed emeryturg lub przed wejsciem w okres
ochronny. Zatozeniem firmy jest utrzymywanie zatrudnienia pracownikow do ich przejscia na
emeryture, a jezeli sg chetni i zdolni do pracy, takze dtuze;.

Uwarunkowania dotyczace stosowania rozwiazan z zakresu zarzadzania wiekiem
Firma nie stosuje specjalnych rozwigzan adresowanych do os6b w wieku 50+, ale stara sig
uwzgledniac ich potrzeby. Takiemu podejsciu sprzyjaja dziatalnosc firmy [ustugi komunalne]
oraz fakt, ze jest to spotka publiczna. Stabilizacja zatrudnienia zwigzana jest takze ze stabhil-
noscig funkcjonowania firmy, a to wynika ze specyfiki branzy, w ktorej dziata spotka.

1% Wiecej informacji na stronie: http://www.wodociagi.pl.
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Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzgdzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow S50+:
» poczucie bezpieczenstwa i stahilnosci zatrudnienia,
» poczucie przydatnosci, mozliwosc dzielenia sie wiedza.

Korzysci dla ogétu pracownikéw:
» przyjazna atmosfera pracy,
> mozliwosc karzystania z wiedzy, doswiadczen i praktycznych umiejgtnosci pracownikdw S0+.

Korzysci dla pracodawcy:

» stabilnosc zatrudnienia,

> lojalnosc i zaangazowanie pracownikaw,
» wysoka jakosc wykonywanej pracy,

» dobry wizerunek u odbiorcéw ustug.

Zrodta informacji

Do analizy wykorzystano informacje udzielone przez Zofig Chyte, kierowniczke Dziatu Spraw
Pracowniczych i Administracyjnych, oraz materiaty zamieszczone na stronach interneto-
wych: http://www.wodaciagi.pl.

Spotdzielnia Socjalna OPIEKA

Podstawowe informacje o przedsigbiorstwie
Spotdzielnia Socjalna OPIEKA ma siedzibe w Stupnie (wojewddztwo mazowieckie]. Zostata zato-
zonaw 2007 roku przez 6 bezrobotnych kobiet w Srednim wieku, w tym takze panie w wieku S0+.

Spotdzielnia Swiadczy ustugi gtéwnie dla mieszkancow gminy Stupno. Zakres tych ustug jest
szeroki, jednak najwigkszy udziat w przychodach spétdzielni majg ustugi opiekunicze nad osoba-
mi starszymi, niepetnosprawnymi i dziecmi oraz ustugi porzadkowe (sprzatanie mieszkan, firm,
mycie okien, pielegnacja przydomowych ogradkaw, czyszczenie ulic, chodnikaw i przystankaw,
dbanie o zielen). Obecnie spotdzielnia zatrudnia 8 0s6b na umoweg o prace oraz 3 osoby na umo-
we 0 dzieto. Wszystkie zatrudnione osoby to kohiety, wiekszosc powyzej S0. roku zycia.

Ustugi opiekuncze zleca spatdzielni Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej w Stupnie, a ustugi
porzadkowe - Urzad Gminy w Stupnie. Z ustug spotdzielni korzystaja zaréwno osoby prywatne,
jaki firmy. Spatdzielnia jest przedsigbiorstwem nalezacym do sektora gospodarki spoteczne;.

Geneza wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Spotdzielnia zostata zatozona przez kobiety, ktdre przystapity do pierwszej edycji pro-
jektu ,Przeciw wykluczeniu - Centrum Integracji Spotecznej w Stupnie” realizowanego
w ramach Dziatania 1.5 SPO RZL 2004-2006 (dofinansowanego z Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego].
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Projekt byt skierowany do osob wykluczonych z rynku pracy (dtugotrwale bezrobotnych, o ni-
skich kwalifikacjach zawodowych]. Beneficjentki odbyty szkolenia m.in. z zakresu opieki nad
dziecmi i osobami starszymi z modutem profesjonalnego sprzatania oraz zajgcia praktycz-
ne w organizacji Swiadczacej podobne ustugi (Palski Czerwony Krzyz). Spotdzielnia podpisata
umowe z GOPS na swiadczenie ustug opiekunczych w gminie, z biegiem czasu pozyskiwata
kolejnych klientdw i zatrudniata nowych pracownikow. Tworzenie spotdzielni wspierat m.in.
wajt gminy, Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej i proboszcz miejscowej parafii. Na utworze-
nie spotdzielni wykorzystane zostaty dotacje z Funduszu Pracy.

Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzadzania wiekiem

Spatdzielnia Socjalna OPIEKA umozliwia aktywizacje zawodowa i zatrudnienie oséb w wie-
ku 50+. Takie rozwigzanie jest adresowane do osob, ktore nie potrafia samodzielnie zna-
lez¢ zatrudnienia na rynku pracy, w szczegolnosci do bezrohotnych i beneficjentéw pomocy
spotecznej. Te forme mozna okreslic jako mechanizm samozarzadzania wiekiem, poniewaz
osoby w wieku 50+ same musza stworzy¢ spotdzielnig socjalng, w ktorej pracuja, a potem
wspalnie nig zarzadzac.

Spatdzielnia socjalna to forma prawna pozwalajgca wykorzystac dziatalnos¢ gospodarcza
do realizacji celéw spotecznych, przede wszystkim integracji zawodowej i spotecznej osob
w trudnej sytuacji zyciowej. Spotdzielnia socjalna to rodzaj spotdzielni pracy opartej na za-
sadzie osobistego swiadczenia pracy przez jej cztonkdw. Cztonkami spdtdzielni sg przede
wszystkim osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym. Jest to forma rozwijajacej sie w Pol-
sce od kilku lat przedsighiorczosci spoteczne;.

Spatdzielnie socjalne w Polsce sg tworzone przez osoby nalezace do roznych grup zagrozo-
nych marginalizacjg spoteczng, w tym przez osoby w wieku 50+. W catym kraju dziata juz kilka
spotdzielni, podobnych do OPIEKI, utworzonych przez osoby dojrzate i starsze. Dla wielu z nich
jest to jedyna mozliwosc znalezienia zatrudnienia.

W przypadku Spétdzielni OPIEKA i innych spatdzielni socjalnych ich cztonkowie sami pracuja
przy realizacji ustug swiadczonych przez przedsighiorstwa spoteczne, a jednoczesnie wspal-
nie podejmujg najwazniejsze decyzje dotyczace prowadzonej dziatalnosci. Zyski z dziatalno-
$ci gospodarczej moga byc - zgodnie z ustawa o spotdzielniach socjalnych - przekazywane
jedynie na zwigkszenie funduszu zasobowego, spoteczng i zawodowa reintegracje cztonkow
spotdzielni, dziatalnoSc spoteczng i oswiatowo-kulturalng oraz dziatalnosSc spotecznie uzy-
teczna i fundusz inwestycyjny. Jesli chodzi o spoteczng i zawodowa reintegracije cztonkow, to
wypracowane $rodki przeznaczane sa najczesciej na rehabilitacje oraz podnoszenie kwalifi-
kacji i umiejetnosci zawodowych.

Uwarunkowania dotyczace stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Sposab tworzenia i dziatania spotdzielni socjalnej jest okreslony w ustawie o spatdzielniach
sacjalnych. Ustawa wymienia kategorie oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym i zawo-
dowym, ktdre moga twaorzyc i prowadzic¢ tego typu dziatalnosc.

uuuuuuuuuuuuuu
KAPITALLUDZKI T RoPESKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Spatdzielnie moga takze tworzy¢ co najmniej dwie jednostki samorzadu terytorialnego, dwie
organizacje pozarzadowe lub koscielne osoby prawne. W tego typu spoétdzielniach pracownicy
po uptywie roku pracy majg prawo stac sig cztonkami spotdzielni. Spotdzielnie socjalne to pro-
pozycja dla osab w réznym wieku, ktore maja utrudniony dostep do rynku pracy. W praktyce
korzystaja z niego najczesciej osoby bezrobotne i niepetnosprawne.

Spatdzielnia socjalna oferuje mozliwosc tworzenia miejsc pracy dla oséb w wieku 50+, ale wy-
maga od nich takze wspalnego zarzadzania swoim przedsiehiorstwem. Z tego powodu osohy
tworzace spotdzielnie socjalng powinny byc przygotowane zaroéwno do pracy, jak i wspdlnego
zarzadzania spotdzielnia.

Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow 50+:
miejsce pracy dostosowane do potrzeb i mozliwosci pracownika,
udziat w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
mozliwosc podnaoszenia kwalifikacji i rozwijania umiejetnosci zawodowych oraz spotecznych,
mozliwosc korzystania z dodatkowych ustug zdrowotnych i rehabilitacyjnych,
poczucie przydatnosci, mozliwosc dzielenia sie wiedza.

Korzysci dla ogétu pracownikdw:
mozliwosc korzystania z wiedzy, doswiadczenia i praktycznych umiejetnosci od pracow-
nikdw 50+,
rozwoj umiejetnosci zarzadzania przedsighiorstwem.

Korzysci dla pracodawcy:
lojalnosc i zaangazowanie pracownikow, ktorzy jednoczesnie sg wspotwiascicielami przed-
siebiorstwa,
udziat pracownikow w zarzadzaniu przedsighiorstwem,
stahilnosc zatrudnienia.

Zrédta informacji

Do analizy wykorzystano informacje udzielone przez Aline Zurawska, prezeske spétdziel-
ni, materiaty zamieszczone na stronach internetowych: http://spoldzielniacpieka.cba.pl,
http://gops.slupno.eu oraz informacje udostgpnione w nastepujacych publikacjach: ,Spra-
wozdanie GOPS za rok 2007, ,Sprawozdanie GOPS za rok 2012”
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Fundacja Aktywizacja (d. Fundacja Pomocy Matematykom i Informatykom

Niesprawnym Ruchowo)

Podstawowe informacje o organizacji

Fundacja Aktywizacja jest organizacjg pozarzadowa dziatajgca od 2001 roku. Do wrzesnia 2013
roku funkcjonowata pod nazwa Fundacja Pomocy Matematykom i Informatykom Niesprawnym
Ruchowao. Misja fundacji jest usamodzielnienie i poprawa jakosci zycia osab niepetnosprawnych
przez zintegrowane dziatania aktywizacyjne, zmiang postaw otoczenia oraz wykorzystanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych. Siedziba fundacji jest Warszawa, ale organizacja
dziata na terenie catego kraju. Prowadzi pie¢ osrodkow pod nazwg Centrum Edukacji i Akty-
wizacji Osaéb Niepetnosprawnych, ktdre znajduja sie w Biatymstoku, Bydgoszczy, todzi, Opolu
i Warszawie. Ich dziatanie opiera sie na modelu kompleksowego wsparcia w zakresie aktywiza-
cji zawodowej i spotecznej 0s6b niepetnosprawnych. tacznie fundacja zatrudnia ok. 120 osab,
gtéwnie doradcow zawodowych, doradcéw prawnych, psychologow, posrednikéw pracy, spe-
cjalistow ds. szkolen i rekrutacji, koordynatorow projektéw i treneréw. Okoto 30% kadry fundac;i
stanowig osoby z niepetnosprawnoscia. Organizacja prowadzi dziatalnosc statutowa, w ramach
ktdrej osoby niepetnosprawne korzystajg bezptatnie z oferowanych ustug. Prowadzi rowniez
dziatalnosc gospodarcza, ktdrej przedmiotem sa doradztwo i szkolenia dla firm w zakresie za-
trudniania oséb niepetnosprawnych. Do fundacji nalezg rowniez Agencja Zatrudnienia i Agencja
Doradztwa Personalnego. Fundacja Aktywizacja dziata w sektorze gospodarki spotecznej.

Geneza wdrozenia rozwiazan z zakresu zarzadzania wiekiem

Fundacja nie stosuje rozwigzan adresowanych bezposrednio do os6b w wieku S0+, ale wdraza
rozwiazania skierowane do osob niepetnosprawnych, z ktorych takze korzystaja osoby doj-
rzate i starsze. Tego typu rozwigzania fundacja sukcesywnie wprowadza od poczatku swojej
dziatalnosci ze wzgledu na jej misjg, charakter prowadzonych dziatan i ich odbiorcow.

Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzadzania wiekiem

Najwazniejsze instrumenty z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, z ktorych korzystajg

osohy 50+, dotycza elastycznych form i czasu pracy. Naleza do nich:

> ruchomy czas pracy - mozliwosc rozpoczynania pracy o uzgodnionej godzinie w prze-
dziale 8:00-10:00 - jest to utatwienie np. dla pracownikdw dojezdzajacych komunikacja
miejska, uzaleznionych od godzin kursowania autobusow niskopodtogowych,

» telepraca - zazwyczaj stanowi czgsc czasu pracy: w wybranych godzinach lub dniach
tygodnia, ktore sa indywidualnie ustalane z przetozonym; pracownikowi zapewnia sig
odpowiednie rozwigzania teleinformatyczne, aby miat dostep do zasohdw organizacji
przez komputer i internet,

> dzielenie stanowisk pracy [ job sharing], np. po potowie etatu dla dwach pracownikow
- umozliwia to prace osobom, ktore ze wzgledu na obowiazki rodzinne czy stan zdrowia
nie sg w stanie pracowac na peten etat.

Dodatkowo wszystkie biura fundacji sa dostosowane do potrzeb osob niepetnosprawnych
i starszych [podjazdy, windy itp.).

uuuuuuuuuuuuuu
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Uwarunkowania dotyczace stosowania rozwiazan z zakresu zarzadzania wiekiem
Rozwigzania, ktore stosuje fundacja, moze wdrozyc kazdy pracodawca. Wymagaja one jedy-
nie organizacji pracy umozliwiajgcej zastosowanie elastycznych form i czasu pracy, a w przy-
padku udogodnien architektonicznych - odpowiednich naktadow finansowych.

Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow 50+:

> mozliwosc¢ kontynuowania pracy zawodowej takze przez osoby starsze,

> mozliwos¢ wykanywania pracy pomimo ograniczen zdrowotnych, w szczegdlnosci dys-
funkcji ruchowych,

> mozliwos¢ dostosowywania czasu pracy do indywidualnych mozliwosci - jednoczesnie
moze byc to sposob na stopniowe wygaszanie aktywnosci zawodowej przed emerytura.

Korzysci dla ogétu pracownikdw:

> mozliwosc korzystania z doswiadczenia i praktycznych umiejetnosci pracownikow 50+,

> elastyczne rozwigzania w zakresie czasu pracy i stabilnos¢ zatrudnienia dotycza wszyst-
kich pracownikow, bez wzgledu na wiek.

Korzysci dla pracodawcy:

> identyfikacja pracownikow 50+ z pracodawca, lojalnosc,

» wigksze zaufanie klientow do pracownikéw w podobnych do nich wieku, tzn. rowniez beda-
cych osobami starszymi. Pracownik 50+ z perspektywy klienta - osoby starszej - jest bar-
dziej wiarygodny, nawigzuje lepszy kontakt z racji przynaleznosci do tego samego pokolenia,

> wzmaocnienie wizerunku fundac;ji jako organizacji, ktara nie tylko namawia innych praco-
dawcow do dziatan prospotecznych, lecz takze sama stosuje takie rozwigzania.

Zrodta informacji
DoanalizywykorzystanoinformacjeudostepnioneprzeztucjeKornaszewska, cztonkinigZarza-
du Fundacji, oraz materiaty zamieszczone na stronie internetowej: http://aktywizacja.org.pl.

Filter Service Sp. zo.0.

Podstawowe informacje o przedsigbiorstwie

Korzenie firmy siegaja 1987 roku, kiedy powstat prywatny zaktad produkcyjny, przeksztat-
cony w 1992 roku w spatke cywilna o nazwie Filter Service. W 2002 roku spaétka cywilna zo-
stata przeksztatcona w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia. Filter Service zajmuje sig
badaniami laboratoryjnymi i produkcja materiatow filtracyjnych oraz indywidualnych srodkow
ochrony uktadu oddechowego. 0d 1995 roku firma ma status zaktadu pracy chronionej. Za-
trudnia ok. 200 osob, z czego ok. 30% to osoby niepetnosprawne, a 40% to osoby w wieku
50+. Siedziba firmy jest Zgierz (woj. tadzkie), ale firma prowadzi sprzedaz swoich produktow
w catym kraju i za granica.
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Geneza wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem

Firma nie stosuje rozwigzan skierowanych wytacznie do osoh 50+, realizuje natomiast pality-
ke zarzgdzania zasobami ludzkimi nastawiong na pracownikow. Niektadre aspekty tej polityki
sg wykorzystywane od poczatku istnienia firmy, inne byty wdrazane sukcesywnie, wraz z jej
rozwojem i zwiekszaniem liczebnosci zatogi. Istotnym bodzcem do wprowadzania rozwigzan
propracowniczych byto uzyskanie statusu zaktadu pracy chronione;.

Wdrozone mechanizmy i instrumenty zarzgdzania wiekiem

0d 2010 roku firma prowadzi polityke zintegrowanego systemu zarzgdzania - gtéwnie doty-
czaca jakosci [(normy IS0, a takze w zakresie: ,wptywu na ochrong srodowiska i zapewnienia
odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy zatrudnionej kadry, a takze dziatan
przyjaznych dla spoteczenstwa”. Firma stosuje rozwiazania z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi jako element spotecznej odpowiedzialnosci, na ktora sktadaja sig aktywnosc¢ narzecz
ochrony srodowiska (efektywne zarzadzanie surowcami i energia, wtasciwe postegpowanie ze
zuzytymi produktami), a takze dziatania spoteczne [ksztattowanie wizerunku Zgierza i okolic,
wspieranie sportu i kultury, dziatalnos¢ charytatywna).

Rozwigzania przyjazne pracownikom, w tym osobom w wieku 50+, to przede wszystkim:
udziat w szkoleniach, ktore umozliwiajg dostosowanie wiedzy i umiejetnosci do zmian
technologicznych, niezaleznie od wieku,
zachecanie pracownikow, ktorzy odeszli naemeryture, do powrotu do pracy na czesc etatu,
wykorzystanie wiedzy i doswiadczen pracownikéw w wieku emerytalnym do szkolenia
nowych pracownikow - mentoring,
przyjazna atmosfera pracy,
dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb osdb niepetnosprawnych, w tym takze
0s6b w wieku 50+,
zatrudnianie cztonkdw rodzin (np. dorostych dzieci pracownikdw],
rekrutacja bez dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
zaktadowy system opieki zdrowotnej,
dofinansowanie do studiow, nauki jezykow obcych, wczasow, aktywnosci sportowej, orga-
nizacja imprez integracyjnych, pomoc rzeczowa i finansowa w ramach systemu socjalnego,
elastyczny, zadaniowy czas pracy.

Uwarunkowania dotyczace stosowania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem
Wiegkszosc rozwigzan stosowanych w firmie mozna wdrozyc i wykorzystac w innych przedsigbior-
stwach. Niektare z nich, na przyktad dostosowanie migjsc pracy do indywidualnych potrzeb lub
dodatkowa opieka zdrowotna, wiaza sig ze statusem zaktadu pracy chronionej. O ciagtosci zatrud-
nienia pracownikow, niezaleznie od wieku, oraz zatrudnianiu cztonkow rodzin decydujg w znaczne;j
mierze dwaj zatozyciele firmy, ktdrzy sa jej ohecnymi wtascicielami, a takze cztonkami zarzadu.

Istotny wptyw na strategie HR ma polityka jakosci w firmie, niezbgdna z uwagi na specyfike
produkowanych materiatow, ktare maja chroni¢ zdrowie i zycie ludzi. Polityka jakosci z jednej
strony sktania do wykorzystywania wiedzy i doswiadczen starszych pracownikow, z drugigj
strony wymusza state aktualizowanie wiedzy i umiejetnosci.

E KAPITAL LUDZKI m
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Rezultaty stosowania rozwigzan z zakresu zarzgdzania wiekiem

Korzysci dla pracownikow S50+:

» poczucie przydatnosci, poczucie wtasnej wartosci,

> mozliwosc¢ kantynuowania pracy i rozwoju zawodowego po S0. roku zycia, a takze po przej-
sciu na emeryture,

> mozliwosc korzystania z elastycznych rozwigzan w zakresie organizacji czasu pracy,

> mozliwosc korzystania z dodatkowych swiadczen zdrowotnych,

» dobre samopoczucie w migjscu pracy,

» dostosowanie stanowisk pracy do mozliwosci osob niepetnosprawnych i starszych.

Korzysci dla ogétu pracownikdw:

» dobra atmosfera w firmie, silne wiezi oparte takze na wigeziach rodzinnych,

> mozliwosc zdobycia doswiadczenia, praktycznych umiejetnosci od pracownikow 50+,
» elastyczne rozwigzania w zakresie czasu pracy, stabilnosc zatrudnienia,

> mozliwosc korzystania z dodatkowych swiadczen zdrowotnych.

Korzysci dla pracodawcy:

» staty przeptyw wiedzy i doswiadczen gwarantujacy jakos¢ produkc;ji i ciggtose funkcjono-
wania firmy,

» stabilnosc zatrudnienia przektadajgca sie na wydajnosc pracy,

> lojalnosc pracownikaw.

Zrodta informacji

Do analizy wykorzystano informacje udostepnione przez Bozene Szydtowska, specjalist-
ke ds. kadr, oraz materiaty zamieszczone na stronach internetowych: www.filter.zgierz.pl,
www.zarzadzaniewiekiem.pl, www.zysk50plus.pl.

6.2. Przyktady narzedzi przydatnych we wdrazaniu instrumentow
zarzgdzania wiekiem

REGULAMIN REKRUTACJI PRACOWNIKOW?®

Rekrutacja - czego mozesz sig spodziewac?

Stock Polska jest pracodawca stosujacym palityke rownych szans. Pracownikow dobieramy
wytacznie na podstawie oceny ich kampetenc;ji, osiggniec i umiejetnosci wymaganych na da-
nym stanowisku, uwzgledniajac mozliwosci rozwoju i awansu zawodowego. Wszystkich kan-
dydatow do pracy traktujemy sprawiedliwie, bez jakiejkolwiek dyskryminacji ze wzgledu na
rase, ptec, wiek, przekonania religijne, kalectwo, preferencje seksualne itp. (zgodnie z art. 18
Kodeksu pracy].

20 7rgdto: http://www.stock-polska.pl.
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Ponadto Stock Polska dba o zachowanie nalezytej proporcji pomiedzy wewnegtrznymi awan-
sami a pozyskiwaniem nowych pracownikow z zewnatrz. Dlatego kazdy z pracownikéw na-
szej firmy ma prawo zgtosi¢ swojg kandydature do prowadzonych aktualnie rekrutacji na
dane stanowisko.

W procesie rekrutacji, zmiany stanowiska czy awansu zawodowego przestrzegamy kodeksu
dobrych praktyk oraz Kodeksu pracy. Nasze dziatania sa monitorowane i poddawane kontroli
w celu zapewnienia skutecznej realizacji polityki rawnych szans.

Jak szukamy pracownikow?
Procesy rekrutacyjne na stanowiskaw Stock Polska zawsze sktadaja sie z kilku etapow, ktére moga
sig roznic w zaleznosci od stanowiska. Na kazdym z nich gwarantujemy dyskrecje i poufnosc.

Etap 1 - Pozyskujemy aplikacje
Aplikacje pozyskujemy dzieki ogtoszeniom internetowym lub prasowym albo poprzez wspot-
pracujace z nami agencje doradztwa personalnego.

Wszystkie aktualne ogtoszenia rekrutacyjne znajduja sie na naszej stronie internetowej,
w zaktadce ,Aktualne oferty pracy”. Mozesz zgtosic¢ swoja kandydature na dane stanowisko
poprzez aplikacje on-line. W przypadku braku oferty, ktdra Cig interesuje, mozesz wypetnic
aplikacje bez wskazywania stanowiska.

Wszyscy kandydaci, ktarzy sktadaja swoje aplikacje droga elektroniczna, otrzymaja potwier-
dzenie dostarczenia przestanych dokumentow.

Etap 2 - Analizujemy
Specjalisci z dziatu HR analizujg nadestane aplikacje pod katem ich zgodnosci z wymaganiami opi-
sanymi w ogtoszeniu, zapoznaja sie z Twoim doswiadczeniem oraz posiadanymi umiejetnosciami.

Etap 3 - Wykorzystujemy dodatkowe narzedzia
Przed ewentualng rozmowa rekrutacyjng mozesz zostac poproszony o wypetnienie odpo-
wiednich ankiet, testow czy wykonanie okreslonych zadan. Ma to stuzy¢ wstepnemu dopaso-
waniu Twoich umiejgtnosci i doswiadczenia do stanowiska, na ktore aplikujesz. Do stosowa-
nych przez nas w tym celu narzedzi naleza m.in.:

testy psychometryczne,

analiza profilu osohoweqo,

testy sprawdzajace znajomosc jezyka angielskiego,

testy numeryczne.

0 wynikach tego etapu poinformujemy Cie droga mailowa lub telefoniczna.

uuuuuuuuuuuuuu
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Etap 4 - Poznajemy sig

Osohy, ktorych umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe odpowiadaja wymaganiom danego
stanowiska, zapraszamy na rozmowg indywidualng z managerem HR oraz przysztym prze-
tozonym. Podczas takiego spotkania chcemy blizej poznac zaréwno Twoje kwalifikacje, jak
i podejscie do pracy. Zalezy nam na tym, aby nasi pracownicy lubili swoja prace i utozsamiali
sig z wartosciami, ktore reprezentuje firma.

Pamietaj, ze to spotkanie jest tez czasem dla Ciebie - mozesz zada¢ nam pytania zaréwno
0 zakres obowigzkdw na stanowisku, na ktare aplikujesz, jak i o sama firme, zasady jej funk-
cjonowania, kulture organizacyjna, pozycje na rynku, plany rozwojowe itp.

Etap 5 - Podejmujemy decyzje i informujemy o niej

Naszg intencja jest zadbanie o to, by kazdy, kto poswigcit swoj czas na spotkanie z nami, do-
stat od nas informacjeg zwrotna. Dlatego bez wzgledu na wynik rekrutacji otrzymasz od nas
odpowiedz droga mailowa lub telefoniczna.

Jezeli to wtasnie Ciebie widzimy na danym stanowisku w zespole Stock Polska, manager HR
skontaktuje sie z Toba telefonicznie i zaprosi na ponowne spotkanie, ktdrego celem bedzie
przedstawienie szczegoétowych informacji na temat zakresu Twoich ohowiazkow, zasad pracy
w Stock Polska itd.

INFORMACJA 0 STARSZYCH PRACOWNIKACH NA STRONIE INTERNETOWEJ?!

Kapitat ludzki

Spatka Wodociagi Ptockie od poczatku istnienia troszczy sie o zréwnowazony rozwgj orga-
nizacji, przywiazujac wage do budowy zespotu i rozwoju zawodowego zatrudnianych osab.
Wartosc cztowieka stawiamy na pierwszym miejscu, umozliwiajgc swoim pracownikom reali-
zacje zawodowych i osobistych pasji oraz dbajac o pozytywna atmosfere pracy.

Wiemy, iz umiejetnosci zawodowe i doswiadczenie zyskuje sig z czasem. Dlatego cenimy pra-
cownikow, ktarzy sa z nami od lat. Dbajac o stahilnosc, pragniemy tworzyc srodowisko pracy,
w ktorym od poczatku mozna rozwijac sig zawodowo w wybranym przez siebie kierunku, na-
wet do okresu emerytalnego.

Zatrudnienie

Ogdtem zatrudnionych: 261 oséb
> Kobiet: 59

Mezczyzn: 202

21 7rgdto: http://www.wodociagi.pl.
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Wyksztatcenie

> Wyzsze: 69 oséb
Srednie: 89

» Zawodowe: 83

> Podstawowe: 20

Staz pracy

> Ponad 40 lat: 31
Ponad 30 lat; 73

» Ponad 20 lat: 74

> Ponad 10 lat: 40
Ponizej 10 lat: 43

Lista osab, ktare spedzity cate zycie zawodowe w naszej firmie - od momentu zatrudnienia
do emerytury:

Wiek (2010) Kobiety Mezczyzni
Do 30 Iat 10 16
31-35 lat 9 12
36-40 lat 4 25
41-45 lat S 30
46-50 lat 10 38
51-55 lat 8 36
56-60 lat 10 23
61-65 lat 3 ee

66+ 0 0
Razem 59 202
Imie i nazwisko Stanowisko

Komarka organizacyjna

Data rozpoczecia pracy Bezposredni przetozony

22 7rgdto: www.rakowiec.eu.
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Program okresowej oceny pracownika ma na celu podsumowanie pracy osohy zatrudnionej
w firmie oraz zebranie informacji, ktére pomoga zaplanowac dalsza sciezke rozwoju kazdego
pracownika.

Instrukcja

Ta czesc arkusza dotyczy 9 obszardw pracy. Kazdy z obszaréw opisany jest szczegotfo-
wymi kryteriami pomaocniczymi, ktdre majg utatwic jego rozumienie i ocene. Ocen pra-
cownika wedtug ponizszej skali. Swojg oceng nalezy wybrac przez zaznaczenie odpo-
wiedniej kratki krzyzykiem. Pod kazdg z ocen jest miejsce na Twoje uwagi, gdzie mozesz
wpisac swoj komentarz.

Zachowanie w tym Ta ocena opisuje pracownika, ktérego praca czegsto nie spetnia wymagan zwig-
kryterium wymaga zanych z jego stanowiskiem. Taka sytuacja moze zaistnie¢ z nastepujgcych
znacznej poprawy powoddw: brak doswiadczenia pracownika, brak swiadomaosci postawionych

mu wymagan, brak mozliwosci wtasciwego wykonywania swoich ochowigzkdw,
niewtasciwa postawa. Pracownik, ktéry uzyska te oceng, wymaga pomaocy ze

strony przetozonego.
Zachowanie w tym Ta ocena opisuje pracownika, ktdry jest w petni swiadomy oczekiwan dotyczg-
kryterium wymaga cych jego pracy, a jokas¢ wykonywanej przez niego pracy nie spada panizej mi-

nieznacznej poprawy nimum oczekiwan. Pracownik stara sig poprawic jg samodzielnie.

Zachowanie Ta ocena opisuje pracownika, ktérego praca spetnia wymagania zwigzane
jestdobrze Z jego stanawiskiem. Charakteryzuje sie on wtasciwg postawq w stosunku do
uksztattowane postawionych mu zadari i wytyczonych celdw, realizuje je.

w tym kryterium

(tzw. pracownik

kompetentny)

Zachowanie w tym Ta ocena charakteryzuje pracownika, ktdrego praca zwykle przekracza wyma-
kryterium jest gania zwigzane z jego stanowiskiem i ktdry osiqgnqt wysaoki poziom kompeten-
wyrozniajgce sie cji w danym kryterium. Wykazuje on réwniez gotowosc do samodoskonalenia

sie i podnoszenia swoich kwalifikacji.

Zachowanie w tym Ta ocena opisuje pracownika, ktdérego praca na co dzier znacznie przewyzsza
kryterium jest aczekiwania zwigzane z jego stanowiskiem i ktéry pod wzgledem jokosci wy-
wybitne konywanej pracy wyraznie wyrdznia sig na tle innych pracownikdw. Jego po-

stawe charakteryzuje réwniez staty wysitek w zakresie samodaskanalenia
sie i ciggtego podnoszenia swoich kwalifikacji zawoadowych. Tylko nieliczni
pracownicy osiggajg ten poziom.

72 ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



CZESC1
Te czesc wypetniajg samaodzielnie pracownik i przetozony [w czgsci uwagi], przygotowujqc sie

do spotkania oceniajgcego.

1. WIEDZA FACHOWA | PODNOSZENIE KWALIFIKACJI
Podnoszenie kwalifikacji niezbednych/podstawowych. State poszerzanie i podnoszenie swaich
kwalifikacji.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej koampetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

2. JAKOSC11LOSC WYKONYWANEJ PRACY

Planowanie zadan, ustalanie hierarchii waznaosci. Realizacja zadan zgodnie z ustalonym pla-
nem. Stata dbatosc o jokosc pracy. Efektywne wykorzystanie swojego czasu pracy. Dotrzymy-
wanie termindw wykonywanej pracy.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej kompetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

3. POSTAWA WOBEC KLIENTA

Pastrzeganie swoich dziatan przez pryzmat pozyskiwania klientdw i zaspokajania ich potrzeb.
Uprzejmosc w stosunku do klienta zewngtrznego i wewngtrznego. Dbatosc o wizerunek firmy.
Dostrzeganie wptywu swaich dziatan na funkcjonowanie innych kamarek firmy.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej kompetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

E KAPITAL LUDZKI m
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4. INICJATYWA | OTWARTOSC NA ZMIANY

Otwartosc i reagowanie na zmiany sytuacji, przewidywanie skutkdw zdarzen. Zgtaszanie no-
wych pomystéw usprawniajgcych prace. Entuzjazm w podejmowaniu nowych zadan. Elastycz-
nosc i otwartosc na nowe rozwigzanie. Przedstawianie propozycji rozwigzan do akceptacji
przetozonego.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej koampetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

5. ZAANGAZOWANIE | DYSPOZYCYJNOSC

Znajomaosc celdw firmy i swaojej roli w firmie. Identyfikacja z firmgq. Gotowosc do podejmowania
dodatkowych obowigzkdw. Zapati entuzjazm w dziataniu. Wola i konsekwencja w doprowadza-
niu spraw do kornica.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej koampetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

6. PRACA ZESPOLOWA

Chec wspdtpracy z innymi. Umiejetnosc bezkonfliktowej wspotpracy z ludzmi o roznych cha-
rakterach. Zachecanie innych do aktywnaosci i przychodzenia im z pomocaq. Tolerancja oraz
poszanowanie poglgddw i przekonani innych osab.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej koampetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:
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7. KOMUNIKATYWNOSC
Umiejetnosc wypowiadania sie w jasny i precyzyjny sposob. Umiejetnosc stuchania. Umiejet-

nosc skutecznej komunikacji na pismie.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej kompetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

8. SAMODZIELNOSC | ODPOWIEDZIALNOSC
Umiejetnosc oceny faktow i informacji. Praca bez ciggtego nadzoru i pomocy przetozonego.
Umiejetnosc przewidywania i rozwigzywania problemow. Umiejetnosc pracy pod presjq czasu
i w sytuacjach stresowych. Przestrzeganie dyscypliny pracy. Znajomosc procedur wdrozonegao

systemu zarzqdzania jokosciq i stosowanie sig do nich.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej kompetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

9. REALIZACJA CELOW
Realizacja postawionych celdw indywidualnych. Wktad w realizacje celow komarki.

Wymaga Wymaga Pracownik Zachowanie Zachowanie
znaczqcej nieznacznej koampetentny wyrézniajgce wybitne
poprawy poprawy sig

Uwagi:

E KAPITAL LUDZKI o m
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CZESC 2
W tej czgsci punkty 1, 2, 3 wypetnia przetazony, natomiast punkt 4 - osoba oceniana.

1. OCENA OGOLNA

MOCNE STRONY STRONY WYMAGAJACE
OCENIANEGO PRACOWNIKA POPRAWY

2. WNIOSKI I SUGESTIE ROZWOJOWO-SZKOLENIOWE NA KOLEJNY OKRES
Przedyskutuj z pracownikiem plan szkoler na kolejny okres. Podaj przyblizone terminy ich realizacii.

Propozycje szkolen Termin

1. Pracownik powinien doskonalic wiedze w zakresie
[obszary merytoryczne]:

2. Pracownik powinien doskonalic swaoje umiejetnosci
w zakresie [obszary migkkie):

3. Inne sugestie:

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+




3. KONKRETNE CELE | ZADANIA (NA KOLEJNY ROK OD DATY ROZMOWY)

Przedyskutuj z pracownikiem i krdtko opisz zasadnicze cele/zadania wyznaczone na kolejny okres.

Dla kazdego z nich wskaz termin wykonania. Uwzglednij plany rozwoju i szkoler pracownika.

Celeizadania Termin

4. UWAGI OCENIANEGO
Wpisz swoje uwagi dotyczqce oceny.

Pracownik Bezposredni przetozony
Podpis
Data
Wypetniony formularz nalezy przekazac do ..., w terminie do ...............
E KAPTALLUDZKI il |
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TEST DLA PRACODAWCY

Czy twoja firma jest przyjazna pracownikom 50+?
(AUTO)TEST DLA PRACODAWCY

Na to pytanie pozwaoli Ci odpowiedzie¢ ponizszy test. Ma on charakter samoaoceny, wypetniany
jest przez pracodawce, a jego wyniki sa dostepne wytacznie dla wypetniajacego. W zwigzku
z tym w zadnym razie test nie stanowi formy otwartej, publicznej oceny czy tez sprawdzianu
albo weryfikacji firmy.

Test ma przede wszystkim sktonic Cig do zastanowienia sig nad dziataniami przyjaznymi dla
0sob w wieku 50+ [powyzej S0. roku zycia), a takze podpowiedziec, w jakiej sytuaciji, jezeli
chodzi o takie dziatania, znajduje sig Twoja firma.

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

Ostateczny wynik testu nie jest rzetelng oceng firmy, poniewaz taka ocena wymagata-
by pogtebionej analizy dziatan firmy i jej kierownictwa. Wynik testu jest jedynie sugestia
dotyczaca tego, co powinienes/powinnas zrobic, aby Twoja firma byta bardziej przyjazna
pracownikom 50+.

Autorzy: Tomasz Schimanek, Beata Ciezka, Katarzyna Trzos, Magdalena Zatorska
Copyright: Akademia Rozwaju Filantropii w Polsce

Test zostat przygotowany w ramach projektu ,Zysk z dojrzatosci” wspdtfinansowanego ze
sradkow Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej w ramach Programu Operacyjnego Fundusz
Inicjatyw Obywatelskich 2010 oraz w ramach Programu ,Wyréwnywanie szans kobiet i megz-
czyzn na rynku pracy”,

Czgs¢ pierwsza: wiedza
Zaznacz jedng odpowiedz na kazde z ponizszych pytan.

1. Czy w Twojej firmie przy awansie pracownika bierze sig pod uwage jego wiek czy tylko po-
siadane 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
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. Czy w Twoijej firmie podczas rekrutacji pracownikow bierze sie pod uwage wiek kandydata?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia
b. To zalezy od okaolicznosci
c. Tak, wiek jest brany pod uwage przy rekrutaciji

. Czy w Twojej firmie przy wynagradzaniu pracownikow uwzglednia sig ich wiek czy tylko
staz pracy?

a. Nie, wiek nie ma znaczenia
b. To zalezy od okolicznosci
c. Tak, wiek ma znaczenie przy wynagradzaniu pracownikow

. Czy w Twaojej 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

. Czyijak czesto w Twojej firmie zadaje sie pracownikom pytania o ich satysfakcje z wyko-
nywanej pracy?

. Raz w miesiacu lub czesciegj

. Srednio raz na kwartat

. Raz wroku lub rzadzigj

. W ogdle nie zadaje sig takich pytan

0O 0O T o

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

. Raz w miesiacu lub czesciegj

. Srednio raz na kwartat

. Raz wroku lub rzadziej

. W ogdle nie zadaje sig takich pytan

0O 0O T o

. Czy i w jakim zakresie w Twajej firmie prowadzone sa dziatania adresowane do pracowni-
kow 50+ [np. dodatkowe szkolenia, urlopy, mozliwosc elastycznego czasu pracy]?

a. Tak, takie dziatania prowadzone sg w szerokim zakresie
b. Tak, sg prowadzone takie dziatania, ale ich zakres jest ograniczony
c. W ogole nie podejmuje sie takich dziatan

uuuuuuuuuuuuuu
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Czy i jak czesto w Twojej firmie prowadzone sa dziatania majace na celu poszerzanie
wiedzy pracownikow na temat dyskryminacji w miejscu pracy?

. Raz na kwartat lub czescigj

. Srednio raz w roku

. Rzadziej niz raz w roku

. W ogdle nie podejmuije sig takich dziatan

0O 0O T o

Czy w Twaojej firmie pracownicy 50+ przekazuja wiedze i doswiadczenie mtodszym
pracownikom?

a. Tak, w duzym stopniu
b. Tak, ale w niewielkim stopniu
c. W ogole nie przekazuja

Czesé druga: opinie
Zaznacz jedng odpowiedz na kazde pytanie.

10.

11.

12.

13.

W maojej firmie kazdy pracownik niezaleznie od wieku czuje, ze ma réwny dostep do
wszystkich przywilejow pracawniczych.

a. Tak
h. Nie
c. Nie wiem

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

a. Tak
h. Nie
c. Nie wiem

Przetozeni w mojej firmie, organizujac prace, biora pod uwage doswiadczenie starszych
pracownikow.

a. Tak
b. Nie
c. Nie wiem

W mojej firmie osiggnigcie uprawnien emerytalnych nie jest réwnoznaczne ze zwolnie-
niem pracownika.

a. Tak

b. Nie
c. Nie wiem

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



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

a. Tak
b. Nie
c. Niewiem
Klucz
Pytanie Odpowiedz | Punktacja Pytanie Odpowiedz | Punktacja
1 A 3 8 A 3
B 1 B 2
C 0 C 1
2 A 3 D 0
B 1 9 A 3
C 0 B 1
3 A 3 C 0
B 1 10 A 2
C 0 B 0
4 A 3 C 0
B 1 11 A 2
C 0 B 0
S A 3 C 0
B 2 12 A 2
C 1 B 0
D 0 C 0
6 A 3 13 A 2
B 2 B 0
C 1 C 0
D 0 14 A 2
7 A 3 B 0
B 1 C 0
C 0
Twoj wynik: .......... /suma/

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KA
Cony

Projekt wspotfinansowany przez Unig Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

81



82

0-19 - STOP!

Taki wynik oznacza, ze firma nie radzi sobie dobrze z kwestiami zwigzanymi z wiekiem. Po-
tencjat dojrzatych pracownikéw nie jest w petni wykorzystywany przez firme, istnieje takze
prawdopodohienstwo, ze pracownicy 50+ nie odczuwajg petnej satysfakcji z wykonywanej
pracy. Oznacza to takze, ze w firmie moze wystepowac ryzyko pojawienia sig dyskryminacji
ze wzgledu na wiek.

Nalezatoby zwrdcic uwage na sytuacje pracownikow 50+ w firmie oraz rozwazyc¢ wprowa-
dzenie dziatan stuzgcych przeciwdziataniu zagrozeniu dyskryminacji ze wzglgdu na wiek.
Zapraszamy do zapoznania sie z przyktadami takich rozwigzan na stronie internetowe;j:
www.zyskS0plus.pl.

20-30 - JESTES NA DOBREJ DRODZE

Ten wynik oznacza, ze w firmie sg dostrzegani pracownicy dojrzali i podejmuje sie dziatania
stuzgce wykorzystaniu ich potencjatu oraz tworzeniu przyjaznych dla nich warunkdéw pracy.
To dobry sygnat, ale nie mozna zatrzymywac sig w pot drogi. Nadal jest sporo do zrobienia,
zwtaszcza w tych obszarach, w ktérych do tej pory firma nie podejmowata dziatan. Warto
przeanalizowac dotychczasowa polityke firmy wobec pracownikow 50+ i na podstawie wyni-
kow tej oceny wzmocnic¢ dotychczasowe dziatania i podjac nowe. Dla poszukujgcych inspiraciji
do nowych dziatan polecamy strong internetowa: www.zyskS0plus.pl.

31-37 - NIESPOCZYWAJ NA LAURACH

Ten wynik oznacza, ze firma nie tylko mysli o swoich pracownikach 50+, lecz takze wdraza
rozwigzania z mysla o nich. Dzieki temu potencjat tych pracownikow stuzy firmie, a ich sa-
tysfakcja z pracy jest z pewnoscig wysoka. Jednak zawsze jest cos do zrobienia, tym bardziej,
ze sytuacja w firmie i w jej otoczeniu zmienia sie. Nie mozna wigc spoczac na laurach, nalezy
analizowac zachodzace zmiany, oceniac rezultaty realizowanych dziatan i doskanali¢ stoso-
wane rozwigzania przyjazne pracownikom 50+ Warto takze wzmacniac dziatania i utrwalac
dobre wzorce przy tworzeniu strategii zarzadzania wiekiem w firmie. Przyktady strategii za-
rzgdzania wiekiem dostepne sg na stronie: www.zysk50plus.pl.

KODEKS POSTEPOWANIA PRACOWNIKOW CENTRUM TECHNIKI OKRETOWEJ S.A.23

l. Cel
Celem Kodeksu postgpowania pracownikdw Centrum Techniki Okretowej S.A., zwanego dalej Ko-
deksem, jest promowanie dobrych praktyk postepowania wsrod pracownikéw Centrum Techniki
Okretowej S.A. oraz firm/instytucji i oséb wspotpracujacych ze Spotka, zwanych dalej Partnerami.
Kodeks precyzuje zasady postepowania i zobowigzuje do ich przestrzegania pracownikdw spaétki.
Centrum Techniki Okretowej S.A. oczekuje, ze pracownicy Spatki oraz jej Partnerzy beda prze-
strzegac w swoich dziataniach zasad wymienionych w niniejszym Kodeksie.

23 7rgdto: www.cto.gda.pl.
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Il. Definicje
Spétka - Centrum Techniki Okretowej S.A.

Pracownik - osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace lub innej umowy cywilnoprawne;

Partner - osoba/firma bedaca dostawca/podwykonawca/kontrahentem Spotki; osoba/
[firma/instytucja wspotpracujaca ze Spotka w réznych sferach jej dziatalnosci

Przedstawiciele wtadzy - osoby zasiadajace w organach wtadzy centralnej i samorzado-
wej, a takze osoby zatrudnione w urzedach, instytucjach, takich jak: ZUS, US oraz innych
organach administracji publicznej

lll. Postanowienia ogéine

1.

Spotka przestrzega wysokich standardow etyki biznesu i uczciwosci oraz przepisow
prawa obowigzujacych w Polsce i w krajach Partnerow, o ile nie stojg one w sprzecznosci
z prawem polskim.

. Obowiazujace w Spatce wewnetrzne akty normatywne odzwierciedlajg wartosci i zasa-

dy zawarte w niniejszym dokumencie.

. Odpowiedzialnosc za hiznesowe dziatania Spotki oznacza koniecznosc osiggania zysku,

przy jednoczesnym utrzymywaniu zwigzanego z tym ryzyka na odpowiednim poziomie.
Osigganie zysku nie moze jednak usprawiedliwiac naruszania przepisow prawa i nie-
przestrzegania standardéw postepowania okreslonych niniejszym Kodeksem.

4. Wszyscy pracownicy Spotki, ktarzy podejmuja wspotprace z Partnerami Spotki, zobowigzani

sg upewnic sig, ze druga strona zapoznata sig z niniejszym Kodeksem, rozumie jego zapisy
oraz ze w swojej dziatalnosci kieruje sie zasadami niestojacymi w sprzecznosci z Kodeksem.

. Spotka rezerwuje sobie prawo rozwigzania umowy / przerwania wspotpracy z Part-

nerem, jesli uzna, ze Partner ten w swaojej dziatalnosci kieruje sig zasadami stojgcymi
w sprzecznosci z zasadami okreslonymi niniejszym Kodeksem.

6. Spatka unika kontaktdw biznesowych z podmiotami bezposrednio zwigzanymi z jaka-

kolwiek sita palityczna lub ugrupowaniem (partie polityczne].

IV. Zasady postepowania
1. Prawo pracy i prawa cztowieka

1] Dyskryminacja

Spotka nie stosuje praktyk dyskryminacyjnych z przyczyn zwigzanych z ptcig, wie-
kiem, niepetnosprawnoscia, pochodzeniem etnicznym, wyznaniem, rasa, religia,
narodowoscia, przekonaniami politycznymi, przynaleznoscia zwigzkowa, orienta-
cja seksualna.

Wszelkie decyzje zwigzane z zatrudnieniem, poczawszy od zawarcia umowy
o prace lub innej umowy stanowiagcej podstaweg prawng wspétpracy, az do jej
zakonczenia, opierajg sig na obiektywnych kryteriach majacych uzasadnienie
w przepisach prawa.

E KAPITAL LUDZKI 7o m
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2] Podstawy prawne zatrudniania
Niezaleznie od podstawy prawnej zatrudnienia pracownika, umowy sporzadzane sg
w formie pisemnej. Kazda ze stron umowy otrzymuje po jednym jej egzemplarzu.

3] Praca przymusowa
Spatka nie korzysta z zadnych form pracy przymusowej. Pracownicy maja mozliwosc
swobodnego opuszczenia stanowiska pracy po zakonczonej pracy.

4] Zatrzymywanie oryginalnych dokumentow osohistych
Spotka nie zatrzymuje oryginalnych dokumentdw osobistych pracownikdw, wymaga je-
dynie ich okazania celem sporzadzenia kopii lub sprawdzenia wiarygodnosci kopii albo
tez potwierdzenia tozsamosci osaoby.

5] Zatrudnianie nieletnich
Spotka nie zatrudnia nieletnich. Dopuszcza sig zatrudnianie mtodocianych w wieku po-
wyzej 16 lat celem praktycznej nauki zawodu.

6] Wolnosc¢ zrzeszania sie i zhiorowych negocjacii
Spatka przestrzega prawa pracownikow do tworzenia zwigzkéw zawodowych i prowa-
dzenia zbiorowych negocjac;ji.

7] Przeciwdziatanie wykorzystywaniu
Spotka podejmuje dziatania majace na celu ochrone pracownikéw przed wszelkimi for-
mami znecania sie fizycznego, psychicznego, stosowaniem mobbingu oraz przed inny-
mi aktami majgcymi charakter pogrozek w miejscu pracy, zarowno ze strony wspotpra-
cownikaw, jak i przetozonych oraz podwtadnych.

8) Czas pracy (dotyczy stosunkdw pracy])
Spotka przestrzega przepisow dotyczacych czasu pracy, w tym dotyczacych dobowe;j,
sredniotygodniowej normy czasu pracy, dobowego i tygodniowego odpoczynku. Dobowa
norma czasu pracy wynosi 8 godzin. Praca w godzinach nadliczbowych wymagana jest
od pracownikow wytgcznie w wyjatkowych i kratkotrwatych okolicznosciach. Moze ona
wynasic przecietnie do 8 godzin na tydzien w przyjetym okresie rozliczeniowym. Praca
w godzinach nadliczbowych rekompensowana jest stosownym dodatkowym wynagro-
dzeniem lub czasem/dniem wolnym od pracy. Niedziele i Swieta sg dniami wolnymi od
pracy. W Spotce obowiazuje przecigtnie pigciodniowy tydzien pracy w danym okresie
rozliczeniowym.

9] Wynagrodzenia
Spatka zapewnia pracownikom dostep do informacji na temat zasad wynagradzania,
awansowania oraz przyznawania swiadczen dodatkowych zwigzanych z praca. Spotka
zapewnia pracownikom prawo do godziwego wynagrodzenia za wykonang pracg, w wy-
sokosci nie mniejszej niz ustawowe minimum wyptacane zgodnie z przepisami prawa
w tym zakresie.

ZARZADZANIE WIEKIEM SKIEROWANE NA 0SOBY 50+



10) Bezpieczenstwo i higiena pracy
Spatka zapewnia pracownikom warunki pracy zgodne z przepisami BHP i przeciwpo-
zarowymi, w szczegolnosci przez nastepujace dziatania:
» wyposazanie pracownikdéw w ubrania robocze, srodki ochrony indywidualne;j,
» dostep do wtasciwych warunkaw higieniczno-sanitarnych,
» podejmowanie dziatan zapobiegajacych wypadkom przy pracy oraz minimalizujg-
cych ryzyko zawodowe,
» regularne szkolenia z zakresu BHP,
» powotanie zaktadowej komisji BHP i konsultowanie z nig spraw z zakresu BHP.

2. Srodowisko naturalne

1) Spotka stosuje sig do wszelkich przepiséw krajowych dotyczacych ochrony srodowiska
oraz prowadzi swoja dziatalnos¢ w sposahb przyjazny dla srodowiska.

2] Spotka posiada i stosuje procedury dotyczace wykaorzystania, gromadzenia, zagospo-
darowania, unieszkodliwiania srodkow/odpaddw szkodliwych dla srodowiska, ktore sa
wykorzystywane i/lub wytwarzane podczas jej dziatalnosci.

3] Spotka dazy do coraz szerszego wykorzystywania technologii i rozwigzan stuzacych
obnizeniu emisji zanieczyszczen do Srodowiska naturalnego.

3. Etyka biznesowa - przeciwdziatanie korupcji
Spatka prowadzi swojg dziatalnoS¢ w sposob etyczny, tj.:
» nie stosuje zadnych form przekupstwa, korupcji, wytudzenia, defraudacji,
» przestrzega prawa w zakresie praktyk monopolowych i konkurencji,
» chroni poufne informacje swoich Partneraw.

1] tapownictwao i korupcja

Zaden pracownik Spoétki nie moze dostarcza¢ niedozwolonych korzyéci Partnerom ani

wymagac/przyjmowac od nich tych korzysci. Kazde zadanie lub oferta tapowki powinny

by¢ natychmiast odrzucone i zgtoszone przetozonemu.
2] Prezenty

Wychodzac z zatozenia, ze prezenty maja bezposredni wptyw na decyzje osohy ohda-

rowanej, tak aby odpowiadata ona oczekiwaniom osoby dajacej prezent i to niezaleznie

od interesu Spatki, nie nalezy przyjmowac i przekazywac prezentdw. Dopuszcza sig sy-
tuacje wyjatkowe, w ktarych wykluczone jest prawdopodobienstwo wywierania wptywu
na dana decyzjg, z zachowaniem nastepujacych zasad:

» wartosc prezentu nie moze wywotac u osoby obdarowanej i dajacej wrazenia nie-
uczciwaosci czy niestosownosci,

» w krajach, w ktdrych prezenty sg zwyczajem wyrazania uprzejmosci, Spatka stosuje
sie do przepiséw prawnych obowigzujgcych w tych krajach, majac na uwadze przepi-
sy palskie w tym wzgledzie oraz konsekwencje, jakie moze miec tego typu zachowa-
nie dla wizerunku Spaotki.

uuuuuuuuuuuuuu
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. Konkurencja, konflikt interesow

1] Spotka przestrzega zasad uczciwej konkurencji. Pracownicy nie moga podejmowac
zadnych dziatan mogacych w jakikolwiek sposab kolidowac z zasadami uczciwej konku-
rencji, tj. wchodzic w jakiekolwiek uktady z innymi przedsighiorstwami czy ustalac kon-
kretnych sposochow dziatania, ktére majg na celu uniemozliwienie, ograniczanie badz
zafatszowanie dziatan konkurenc;ji.

2] Pracownicy Spotki zobowiazani sa do niezwtocznego informowania swojego przetozo-
nego o zaistniatym lub potencjalnym konflikcie interesaw.

. Dziatania publiczne, spoteczne zaangazowanie

1] Spotka angazuje sig w przygotowywanie projektdw ustaw i innych przepiséw prawnych
majacych wptyw na relacje biznesu z administracja, nauki z biznesem, zaréwno bezpo-
srednio, jak tez przez aktywne cztonkostwo w réznego rodzaju organizacjach, stowa-
rzyszeniach o zasiegu krajowym i miedzynarodowym.

2] Wszelkie darowizny, w tym pienigzne, dokonywane sg w ramach uregulowan i procedur
obowiazujacych w Spatce.

3] Spotka nie jest zwigzana z zadna sitg polityczna i nie sponsoruje zadnej partii, ugrupowa-
nia czy innych organizaciji, o ktaorych wiadomo, ze sg zwigzane z okreslona sitg polityczna.

. Komunikacja

1) Zarzad i kierownicy komarek organizacyjnych Spotki dbajg o to, aby pracownicy znali
wszystke istotne przepisy, ktare sie do nich odnosza, i przestrzegali ich.

2] Spotka przywiazuje szczegolng wage do odpowiedniej komunikacji z Partnerami, opar-
tej na rzetelnosci i profesjonalizmie.

3] Informacije, ktore sg udzielane, zwtaszcza urzedom, sg kompletne, bezstronne i aktualne.

4] Spatka nie komentuje pogtosek.

V. Postanowienia koncowe

1.

=

Podczas rozstrzygania, czy sposcb rozumienia lub postgpowania jest zgodny z ninigjszym
Kodeksem, odwotujemy sie do zdobytego doswiadczenia zawodowego, zgromadzonej wie-
dzy na temat standardoéw wykonywania pracy oraz przepiséw obowiazujacych w tym za-
kresie.

. Obowiazkiem kazdego pracownika jest zna¢ zasady zawarte w niniejszym Kodeksie i ich

przestrzegac.

. Kodeks publikowany jest w intranecie oraz na stronie internetowej Spatki.
. W stosunku do pracownikéw winnych naruszenia zasad zawartych w niniejszym Kodeksie

beda podejmowane stosowne dziatania przewidziane przepisami prawa.

. Przepisy stanowigce podstaweg zasad zawartych w niniejszym Kodeksie
. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy [tj.: Dz.U. z 2014, poz. 1502, 1662] oraz

przepisy wykonawcze do Kodeksu pracy.

. Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka uchwalona przez Zgromadzenie Ogolne ONZ

w1348 r.

. Wytyczne Migdzynarodowej Organizacji Pracy w sprawie BHP [ILO-0SH-2001).
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Deklaracja Miedzynarodowej Organizacji Pracy o Fundamentalnych Zasadach i Prawach
w Pracy z1998 .
KonwencjaMOPdotyczacawaolnoscizwigzkowejiochronyprawzwigzkowych(nr87z1948r.);
konwencja MOP dotyczaca stosowania zasad prawa organizowania sig i rokowan zbioro-
wych [nr98z1949r).

Konwencja Praw Dziecka, konwencja MOP dotyczaca najnizszego wieku dopuszczenia do
zatrudnienia [nr 138 z 1973 r.), konwencja MOP dotyczaca zakazu i natychmiastowych
dziatan na rzecz eliminacji pracy dzieci (nr 182 z 1999 r.).

Konwencja MOP dotyczaca pracy przymusowej (nr 29 z 1930 r.), Konwencja MOP doty-
czaca zniesienia pracy przymusaowej (nr 105z 1957 ).

Konwencja MOP dotyczaca dyskryminacji w zakresie zatrudniania i wykonywania zawodu
(nr 111 z 1958 r.) oraz Konwencja MOP dotyczaca jednakowego wynagrodzenia dla pra-
cujgcych mezczyzn i kaobiet za prace jednakowej wartosci (nr 100 z 1951 r)].

W zakresie ochrony srodowiska - Deklaracja z Rio de Janeiro w sprawie srodowiska i roz-
woju oraz Agenda 21.

10. Konwencja ONZ przeciwkao korupcji.

KOMPETENCYJNY OPIS STANOWISKA PRACY*

. Dane formalne

Nazwa Stanowiska: ...,

Jednostka organizacyjna: ...,

Opis zatwierdzit: ..o Data zatwierdzenia: ...,

. Miejsce stanowiska w strukturze

BEZPOSTEANI PIrZBIOZONY: oot
BezposSredni POAWIATNY: ..o
WSPOIPIACUJE Z: ..o

. Zadania wykonywane na stanowisku
Zadania realizowane przez pracownika zatrudnionego na opisanym stanowisku:

. Zakres upowaznien
Zakres samodzielnie podejmowanych decyzji i upowaznien:

24 7rgdto: 50+ Mentoring, red. A. Wasilewska, E. Ziarkowska, Centrum Techniki Okretowej S.A., Gdarisk 2008.
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5. Kompetencje:

Niezbedne - minimalny | Pozadane - posiadanie

poziom kompetengcji kompetencji na
wymagany na danym tym poziomie
stanowisku pracy utatwi sprawniejsze

i efektywnigjsze
wykonywanie
obowigzkéw na danym
stanowisku pracy

Doswiadczenia zawodowe

Kwalifikacje:

» wyksztatcenie

» uprawnienia

» certyfikaty/dyplomy

Wiedza, umiejetnosci i postawy
niezbedne do realizacji zadan
przypisanych stanowisku na
pozadanym poziomie

Stan zdrowia (wymagany]

data opracowania opracowat zatwierdzit

PRZYKLAD PROGRAMU SZKOLENIA DLA MENTOROW?S

Temat szkolenia: ,Mentoring szansg dla pracownikow 50+”
Cel szkolenia: przygotowanie mentora do pracy w systemie mentoringu
Czas trwania szkolenia: 12 godzin / 2 dni

Zakres tematyczny:

» tryb pracy mentora w procesie mentaoringu

» zapoznanie sig z narzgdziami wykorzystywanymi w procesie mentoringu
> wzrost wiedzy w zakresie komunikacji interpersonalnej

» zapoznanie z modelem SMART

» Cwiczenie umiejetnosci wyznaczania celdw i skutecznego planowania

Pomoce audiowizualne: laptop, rzutnik multimedialny

25 7radto: 50+ Mentoring, red. A. Wasilewska, E. Ziarkowska, Centrum Techniki Okretowej S.A., Gdarisk 2008.
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Lp. l

Opis przebiegu szkolenia

| Czas trwania |

Metody pracy

| dzien — | modut

1. | Powitanie, przedstawienie sie prowadzacych, 30 min prezentacja multimedialna
zapoznanie sie z uczestnikami. Przedstawienie
celu warsztatu
Uczestnicy wypelniaja ankiete wstepna 10 min
Cwiczenie — uczestnicy podaja swoje skoja- 20 min _burza mézgow”, dyskusja
rzenia z terminem  mentoring” — ,burza
mozgow”; prowadzacy spisuje wyniki pracy
na flip charcie; podsumowanie zakonczone
wypracowaniem definicji mentoringu
Przerwa kawowa 15 min
Krotki wyktad: Istota mentoringu w aspekcie 20 min prezentacja multimedialna
Projektu MAYDAY

6. | Cwiczenie — jaka jest rola mentora w procesie 20 min dyskusja
mentoringu?

7. | Krétki wyktad: Rola mentora w procesie 20 min prezentacja multimedialna
mentoringu (podsumowanie poprzedniego
¢wiczenia)

8. | Cwiczenie — uczestnicy tworza wlasny wzorzec 20 min .burza mdézgow”; dyskusja
kompetencyjny idealnego mentora; podsumo-
wanie pracy — prowadzacy

9. | Przerwa kawowa 15 min

10. | Krotki wyklad: Kompetencje i tryb pracy 20 min prezentacja multimedialna
mentora

11. | Cwiczenie — wyznaczanie celow (zasada 30 min prezentacja multimedialna
SMART); podsumowanie z krotkim wykladem
na temat zasady SMART

12. | Dyskusja — obawy zwiazane z peinieniem roli 20 min dyskusja
mentora; uczestnicy dziela sie obawami zwia-
zanymi z pelnieniem przez nich roli mentora

13. | Przerwa — poczestunek 60 min

14. | Cwiczenie — uczestnicy tworza liste korzysci 20 min praca w grupach, burza
z funkcjonowania mentoringu dla wszystkich mozgow”
stron zaangaZzowanych w proces; podsumo-
wanie pracy — prowadzacy

15. | Krotki wyklad: Korzysci z wprowadzenia 20 min prezentacja multimedialna
systemu mentoringu do firmy

16. | Podsumowanie — zakonczenie warsztatu 20 min

Razem 360 min

i KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Lp. 1 Opis przebiegu szkolenia 1 Czas trwania J Metody pracy

Il dzien - Il modut

Czes¢ | — praca z narzedziami wspierajagcymi proces mentoringu

1. | Powitanie, bardzo krotkie podsumowanie 10 min
modutu |
2. | Zapoznanie sie z planem doskonalenia 20 min

zawodowego pracownika

3. | Opracowanie harmonogramu pracy z uczniem 40 min
ze szczegolnym uwzglednieniem celu dzialan
mentorskich

Przerwa kawowa 15 min

5. | Ocena przebiegu procesu mentoringu 20 min

Czes¢ Il — warsztat dotyczacy komunikacji interpersonalnej

6. | Bariery komunikacyjne 45 min prezentacja, ¢wiczenia
indywidualne,
odgrywanie scenek

Przerwa kawowa 15 min
Udzielanie informacji zwrotnych 45 min prezentacja, dyskusja
Przerwa kawowa 15 min
10. | Aktywne sluchanie — teoria i praktyka 30 min prezentacja, dyskusja,
odgrywanie scenek
11. | Komunikacja niewerbalna 30 min prezentacja, dyskusja
12. | Przerwa — poczestunek 45 min
13. | Podsumowanie — uczestnicy wypelniajgq ankiete 30 min

ewaluacyjna

Razem 360 min

PRZYKLAD PROGRAMU SZKOLENIA DLA MLODYCH PRACOWNIKGW - UCZNIOW?®

Temat szkolenia: ,Mentoring - szybkie wdrozenie mtodego pracownika do organizacji”
Cel szkolenia: zapoznanie mtodych pracownikow z zasadami pracy w systemie mentoringu
Czas trwania szkolenia: 6 godzin

Zakres tematyczny:

» prezentacja idei mentoringu

» zapoznanie z rolg ucznia [obowigzki, prawa]

» korzysci z pracy w systemie mentoringu

» ocena mentoringu [omadwienie arkuszy oceniajgcych)

Pomoce audiowizualne: laptop, rzutnik multimedialny

2 7rgdto: 50+ Mentoring, red. A. Wasilewska, E. Ziarkowska, Centrum Techniki Okretowej S.A., Gdarisk 2008.
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Lp. Opis przebiegu szkolenia Czas trwania Metody pracy

1. | Powitanie, przedstawienie sie prowadzacych, 25 min
zapoznanie sie z uczestnikami. Prezentacja
ogodlnych informacji o Projekcie MAYDAY.
Przedstawienie celu warsztatu.

2. | Krétki wyklad: 30 min prezentacja multimedialna
— prezentacja idei mentoringu
— zapoznanie sie z rola ucznia

3. | Przerwa kawowa 10 min
4. | Cwiczenie dotyczace umiejetnosci aktywnego 60 min ¢wiczenia
stuchania i zadawania pytan
5. | Przerwa kawowa 15 min
6. | Komunikacja niewerbalna 60 min krotki wyklad, ¢wiczenia
7. | Przerwa kawowa 15 min
8. | Cwiczenie — uczestnicy tworza liste korzysci 20 min praca w grupach, jburza
z funkcjonowania mentoringu dla wszystkich mozgow”
stron zaangazowanych w proces;
podsumowanie pracy — prowadzacy
9. | Krotki wyklad: Korzysci z wprowadzenia 25 min prezentacja multimedialna
systemu mentoringu do firmy
10. | Przerwa — poczestunek 45 min
11. | Krétki wykiad: Ocena procesu mentoringu 20 min prezentacja multimedialna
Z punktu widzenia ucznia
12. | Cwiczenie — uczestnicy éwicza wypelnianie 20 min praca indywidualna
arkusza oceny procesu mentoringu
13. | Podsumowanie calego warsztatu; uczestnicy 15 min

dokonuja ewaluacji poprzez wypelnienie
wczesniej przygotowanej ankiety

Razem 360 min

NARZEDZIE DIAGNOZUJACE KOMPETENCJE ZAWODOWE 0SOB PRACUJACYCH 50+%7

Test oparty jest na sytuacyjnych testach decyzyjnych oraz kancepcji kompetenciji jako umiejgtnosci dzia-
tania w jakims zakresie przejawiajacej sig w zachowaniu. W obecnej wersji mierzy wybrane kompetencje
przedsiebiorcze (proaktywnosc, innowacyjnosc, podejmowanie skalkulowanego ryzyka) oraz kompeten-
cje wazne z perspektywy realizacji zadan w organizaciji (wspotpraca, orientacja na cele, organizacja pracy).

Opis mierzonych kompetencji

W pierwszym etapie konstruowania Testu Kompetenciji Activ S0+ wybrano koncepcje czterech kompe-
tencji przedsigbiorczych (proaktywnaosc, innowacyjnosc, podejmowanie skalkulowanega ryzyka, pasja)
oraz szesciu kompetencji zwigzanych z efektywna realizacjg zadan w organizaciji (wspotpraca, orienta-
cja na cele, organizacja pracy, umiejetnosci spoteczne, orientacja na klienta, planowanie pracy).

27 7rédto: http://activplus.kozminski.edu.pl.
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W wyniku badan przeprowadzonych w grupach fokusowych i spotkan z sedziami kompetent-
nymi wybrano ostatecznie trzy kompetencije przedsighiorcze: proaktywnosg, innowacyjnosc,
podejmowanie skalkulowanego ryzyka oraz trzy uniwersalne kompetencje zwigzane z efek-
tywna realizacjg zadan w organizacji (wspotpraca, orientacja na cele, organizacja pracy). Po-
nizej skrotowo przedstawiono sposah mierzenia istotnych kompetenc;i.

Kompetencje przedsigbiorcze

Proaktywnosé rozumiana jest jako inicjowanie dziatania w odniesieniu do mozliwosci rynko-
wych oraz patrzenie w przysztosc przez formutowanie wizji tego, co ma sie wydarzyc, a takze
zapobieganie potencjalnym zagrozeniom. Proaktywnosc jest postrzegana rowniez jako umie-
jetnosc wprowadzania nowych produktéw lub procesow w swoim otoczeniu organizacyjnym.

Innowacyjnosé odnosi sie do popierania nowych pomystow. Nie jest ograniczona tylko do
wprowadzania nowych produktow, ale bazuje réwniez na projektowaniu nowych rozwigzan
i technologii. Opiera sig na poszukiwaniu nowego podejscia do problemu lub udoskonaleniu juz
istniejacego rozwigzania.

Podejmowanie skalkulowanego ryzyka przejawia sie w przeznaczeniu duzej czesci srodkaow
na projekty, ktorych wyniki sa niepewne, ale z zachowaniem skalkulowanego ryzyka. Ta kam-
petencja odnosi sie do tolerowania niepewnosci i sprawnego dziatania w warunkach ograni-
czonego dostepu do informac;i.

Kompetencje uniwersalne - zwigzane z efektywna realizacjg zadan w organizacji
Organizowanie pracy to umiejetnosc efektywnej pracy w scisle wyznaczonych ramach cza-
sowych. To integrowanie dziatan w celu osiagniecia zaplanowanych rezultatow i dbatosc
o efektywna organizacje pracy zgodnie z przyjeta strategia i dostepnymi zasobami.

Wspeétpraca to chec i zdolnosc do efektywnego wspotdziatania, bycia cztonkiem zespotu,
niesienia pomocy wspotpracownikom i wspierania ich zaréwno w obrehie wtasnego dziatu, jak
i catej organizaciji.

Orientacja na cele to gotowosc i zdolnosc do koncentrowania sig na gtéwnych, dtugofalo-
wych celach oraz do przyjmowania niezbednego kierunku dziatania, by osiggnac te cele.

Tworzenie testu

Najwazniejsze informacje o Tescie Kompetenc;ji Activ 50+:

1. Test obejmuje 103 pozycje [pytania) i zawiera opisy 22 sytuacji osadzonych w kontekscie
organizacyjnym.

2. Zadaniem osoby badanej jest ocena jakosci decyzji lub dziatania w odniesieniu do dane;j
sytuacji. Wybor takiej wersji instrukcji zostat potwierdzony badaniami, ktarych wyniki po-
kazaty, ze nizsza jest sita zwigzku miedzy mierzonymi kompetencjami a czynnikami o0so-
bowaosciowymi.
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3. Pozycje testu [pytania) stawiajg przed badanymi osobami zadania, ktére wymagaja kom-
petenc;ji, ktore mierzy test.
4. Kazda sytuacja zostata tak pomyslana, aby mozna byto zbadac tylko jedng kompetencje.

NAWIGATOR PRZEDSIEBIORCZOSCI?®

0 NAWIGATORZE
Drodzy Uzytkownicy,

Nawigator Przedsighiorczosci to narzedzie, ktére ma wam pomadc zaplanowac oraz rozpo-
czaC prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Nawigator jest narzgdziem multimedialnym, co
0znacza, ze, aby z nim pracowac, niezbedne sg kamputer oraz dostep do internetu.

Praca z Nawigatorem Przedsighiorczosci bedzie wymagac od Was trzech roznych rodzajow
aktywnosci.

1. Czytanie. Jezeli w czasie waszej edukac;ji nie byto zajgc z przedsighbiorczosci badz nie bra-
liscie w nich udziatu, to nic straconego. Nawigator dostarczy tresci niezbednych do przed-
sighiorczego myslenia i planowania, pomoze zrozumiec¢ podstawowe terminy biznesowe
oraz wskaze, w jaki sposab znalez¢ potrzebne informacje. Nie musicie czytac¢ wszystkiego
od razu. Zadbajcie przede wszystkim o to, aby lektura tekstow przygotowanych w Nawiga-
torze byta dla was zrozumiata.

2. Namyst. Wielokrotnie w czasie pracy z narzedziem bedziecie zapraszani do refleks;ji i prze-
myslen - to podstawa planowania wtasnego biznesu. Za kazdym razem, gdy pracujac z Na-
wigatorem, napotkacie instrukcje ,,Zastanow sig”, poswigccie odpowiednio duzo czasu, aby
przemyslec i zrozumiec, w jaki sposeb to, o co pytamy, moze miec¢ zwiazek z wasza firma.

3. Wykonywanie zadan. To najwazniejsza czesc pracy z Nawigatorem. Po lekturze kazdej
czesci tematycznej oraz po zastanowieniu sige nad danym zagadnieniem begdziecie pro-
szeni o wykonanie okreslonego zadania. Wszystkie zadania zostaty dobrane w taki sposab,
aby pomdc wam - po pierwsze - podjac decyzje, czy na pewno chcecie prowadzi¢ wtasng
firme, po drugie - zaplanowac wszystkie najwazniejsze aspekty witasnej dziatalnosci.

UKLAD TRESCI
Cata tres¢ w Nawigatorze Przedsigbiorczosci zostata podzielona na 6 nastgpujacych po sobie
oraz logicznie powigzanych modutow [rozdziatow] tematycznych:

1. Czymjest firma? W tym module znajdziecie najwazniejsze informacje na temat tego, czym
jest gospodarka rynkowa, jakie sa réznice miedzy byciem pracownikiem i pracodawca oraz
na czym polega prowadzenie firmy.

28 7rgdto: http://firma.um.warszawa.pl.
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. Jai firma. Czgsc¢ druga poswigcona jest okreslaniu wtasnych predyspozycji przedsighior-

czych oraz wskazywaniu dostepnych sposohow na ich rozwijanie. W tej czesci po raz pierw-
szy bedziecie musieli zmierzyc sig z pytaniem, czy firma to dla was najlepsze rozwigzanie.

. Pomyst na biznes. Po zapoznaniu sie z modutem trzecim powinniscie by¢ swiadomi wta-

snych celdw, jakie macie w zwigzku z prowadzeniem biznesu, oraz moc stworzyc zarys
swojego pomystu biznesowego.

. Biznesplan. To rozdziat kluczowy w planowaniu wtasnej dziatalnosci gospodarcze). Zapew-

ne bedzie wymagac od was najwigcej wysitku, analiz i wyliczen. Zadania z tego rozdziatu,
jezeliwykonacie je rzetelnie, pozwolg wam zaplanowac wigksza czesc wtasnej dziatalnosci
i beda dobrym przewodnikiem w przysztosci.

. Weryfikacja koncepcji firmy. W module pigtym jeszcze raz podpowiemy, w jaki sposéh spraw-

dzi¢, czy wasza koncepcja dziatalnosci biznesowej ma sens i jak zmniejszy¢ mozliwe ryzyko.

. Zaktadanie dziatalnosci gospodarczej. Modut ostatni petni funkcje praktycznego prze-

wodnika, ktory w praktyczny sposob przeprowadzi was przez proces rejestracji firmy
i pierwsze tygodnie dziatalnosci.

Poza wymienionymi powyzej modutami do waszej dyspozycji pozostajg baza wiedzy, w ktare;
znajdziecie szereg waznych informacji i wyjasnien, a takze bibliografia i katalog przydatnych
stron internetowych.

6.3. Uzyteczne zrodta informacii

A. Ksigzki, artykuty, raporty badawcze

>

v

Abramowicz M., Strzatkowska A., Zarzgdzanie zréznicowanym wiekowo zespotem, Caritas
Polska, Warszawa 2012.

Arendt t., Badanie wptywu elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy na aktyw-
nosc¢ zawodowg zasochow pracy w wieku 45+ Raport czqstkowy z badania oscb biernych
zawodowo, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2012.

Bak M., Bednarz P. [red.), Zostart mentorem, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsig-
biorstwem Prywatnym, Warszawa 2013.

Bak M., Szczesniak A. (red.), Standard ,,Zatrudnienie Fair Play”. Odpowiedzialne zarzgdzanie
zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzqdzania wiekiem, Instytut Badan nad Demokra-
cja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2013.

Bugajska J., Makowiec-Dabrowska T., Czynniki zawodowe przedwczesnego obnizenia zdaol-
nosci do pracy u osdb starszych, ,Bezpieczenstwo Pracy” 2006/2.

Bujacz A., Macko M., Raport na temat nowoczesnych metod motywacji 0sdb starszych
w aspekcie wejscia na rynek pracy, Dobre Kadry. Centrum Badawczo-Szkoleniowe Sp. z 0.0,
Wroctaw 2010.
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Gawska A., Grabarz A., Macius A., Usoby niepetnasprawne 50+. Sytuacja zawodowa i spo-
teczna, Fundacja Aktywizacja, Warszawa 2014.

Garniak J. (red.), Mfodosc czy doswiadczenie. Raport podsumowujgcy Ill edycje badar BKL
z 2012 roku, Warszawa 2013.

Hrynkiewicz J. (red.), O sytuacji ludzi starszych, Rzadowa Rada Ludnosciowa, Warszawa 2012.
Kocor M., Strzebonska A., Keler K., Kogo chcg zatrudniac pracodawcy? Bilans Kapitatu
Ludzkiego 2012, PARP, Warszawa 2012.

Konaonowicz M., Michatowska J., Majewska A., Osaby w wieku 50+ na mazowieckim rynku pra-
cy. Badania realizowane w ramach projektu ,,Analiza potencjatu i przeszkad aktywizacji zawo-
dowej oscb w wieku 50+ w wojewddztwie mazowieckim”, PBS GDA Sp. z 0.0., Sopot 2010.
Krynska E., Krzyszkowski J., Urbaniak B., Wiktarowicz J. (red.), Diagnoza obecnej sytuacji ko-
biet i mezczyzn w wieku 50+ na rynku pracy. Raport koncowy, Uniwersytet todzki, t 6dz 2013.
Kwiatkiewicz A., Analiza dobrych praktyk zarzqdzania wiekiem w polskich przedsigbior-
stwach - studium przypadku, PARP, Warszawa 2010.

Lesniewska A., Romanowicz K., Koztowski P., Lesniewski R., Romanowicz M. [red.], Vade-
mecum zarzgdzania wiekiem, PARP, Warszawa 2011.

Litwinski J., Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach
polskich oraz innych krajow UE, PARP, Warszawa 2010.

Litwinski J., Sztanderska U., Wstegpne standardy zarzgdzania wiekiem, PARP, Warszawa 2010.
Litwinski J., Sztanderska U., Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Ochrona i promocja
zdrowia, PARP, Warszawa 2010.

Litwinski J., Sztanderska U., Zarzgdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Przesunigcia mig-
dzy stanowiskami, PARP, Warszawa 2010.

Litwinski J., Sztanderska U., Zarzgdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Rekrutacja i selek-
cja, PARP, Warszawa 2010.

Litwinski J., Sztanderska U., Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Rozwgj kariery za-
wodowej, PARP, Warszawa 2010.

Marciniak G. [red.), Przejscie z pracy na emeryture, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2007.
Mossakowska M., Wigcek A., Btedowski P. (red.], Polsenior. Aspekty medyczne, psycholo-
giczne, socjologiczne i ekonomiczne starzenia sig ludzi w Polsce, Termedia Wydawnictwa
Medyczne, MIBMiK, Poznan 2012.

Nowe spajrzenie na pracownikow 50+. Raport ekspercki Manpower Polska, Warszawa 2008.
Peres-Biatas J., Turek K., Strzatkowska H. i in., Innowacyjny model wsparcia dla pracowni-
kaw 50+. Zbiorczy raport z badan, PBS GDA Spatka z 0.0., Sopot 2011.

Rynek pracy a osoby bezrobotne. Bariery i szanse, oprac. Rysz-Kowalczyk B., Szatur-Ja-
warska B., Akademia Rozwaoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.

Same plusy. Wolontariat 50+ Prezentacja doswiadczen projektu, oprac. Schimanek T., To-
karz B., Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.

Schimanek T. [red.), Aktywizacja zawodowa oséb 50+ i zarzqdzanie wiekiem. Informacije uzy-
teczne dla instytucji rynku pracy, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2010.
Schimanek T. (red.), Zarzgdzanie wiekiem - szansa dla przedsigbiorcéw. Miniprzewodnik
zarzqdzania wiekiem, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2010.
Schimanek T. [red.), Zarzqgdzanie wiekiem i nie tylko. Informacje uzyteczne dla pracodaw-
cow i pracownikow, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2010.
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» Siergiejuk M., Gajderowicz T, Sztanderska U., Prawne i finansowe uwarunkowania zarzg-
dzania wiekiem w Palsce i innych krajach Unii Europejskiej, PARP, Warszawa 2010.

»  Sprawozdanie z realizacji Programu ,,Solidarnos¢ Pokoleri. Dziatania dla zwigkszenia ak-
tywnaosci zawodowej oséh w wieku 50+, MPiPS, Warszawa 2011.

» Stasik A.,, Wadotowska K. i in., Osohy po 45. roku zycia na rynku pracy Lubelszczyzny. Ra-
port z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Zarzqdzanie wiekiem i przeciwdziata-
nie dyskryminacji zawodowej 0s6b pa 45. roku zycia odpowiedzig na problem starzenia sig
zasohow ludzkich wojewddztwa lubelskiego”, CBOS, Warszawa 2011.

» Szczesniak A. [red.), Dobre praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szcze-
golnym uwzglednieniem pracownikéw 50+, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsighior-
stwem Prywatnym, Warszawa 2013.

> Urbaniak B. (red.), Jak zachecic pracownikéw po 45. roku zycia do dalszej edukacji. Reko-
mendacje praktykow, UNDP, Warszawa 2008.

> Urbaniak B., Wiktorowicz J. (red.], Raport z analizy programdw skierowanych do oséb 50+
zrealizowanych w Polsce w latach 2004-2008. Publikacja w ramach projektu ,, Wyrdwnywa-
nie szans na rynku pracy dla oséb 50+”, CRZL, £6dz 2011.

> Wasilewska A., Ziarkowska E. (red.), 50+ Mentoring, Centrum Techniki Okretowej S.A.,
Gdansk 2008.

> Wisniewski Z. (red.), Determinanty aktywnosci zawodowej ludzi starszych, Wydawnictwo
TNQIK ,Dom Organizatora®, Torun 20089.

> Wisniewski Z. (red.), Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach wobec procesdw starzenia sig
ludnasci, TNOIK ,,Dom Organizatora®, Torun 2008.

» Waoszezyk P, Czernecka M. (red.], Zarzgdzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka,
HRP Group, todz 2011.

> Wspieramy dobre zarzqdzanie, oprac. Czarnecka E. i in., wstep: Sicko M., PARP, Warszawa 2012.

> Wspotpraca z wolontariuszami 50+. Poradnik dla organizacji i instytucji, oprac. Tokarz B.,
Zimirowska G., Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.

» Zgierska A. (red.), Wypadki przy pracy i problemy zdrowotne zwiqzane z pracg, Gtowny
Urzad Statystyczny, Warszawa 2008.

> Zwara W. [red.), Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2011 r,, Gtéwny Urzad Sta-
tystyczny, Warszawa - Bydgoszcz 2013.

B. Gtéwne akty prawne

» Ustawa z dnia 26 maja 2011 roku o zmianie ustawy z dnia 26 czerwca 1974 roku - Kodeks
pracy (Dz.U.z 2011 r. Nr 144, poz. 855].

» Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 roku o wdrozeniu niektorych przepisaw Unii Europejskiej
w zakresie rownego traktowania (Dz.U. z 2010 r. Nr 254, poz. 1700, z pézn. zm.).

> Ustawa z dnia 17 lipca 2009 roku o praktykach absolwenckich (Dz.U. z 2009 r. Nr 127, poz. 1052].

» Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promacji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(Dz.U.z2004r. Nr 99, poz. 1001, tj.: Dz.U. 22013 r,, poz. 674, z p6zn. zm.).

» Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrud-
nianiu osob niepetnosprawnych [Dz.U.z 1997 r. Nr 123, poz. 776, tj.. Dz.U.z 2011 r.Nr 127,
poz. 721, z pézn.zm.).
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C. Przydatne strony internetowe

Programy i projekty dotyczace zarzgdzania wiekiem i aktywizacji osob w wieku 50+:

>

www.50plus.gov.pl - strona internetowa projektu systemowego Ministerstwa Pracy i Po-
lityki Spotecznej ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla osgb 50+”

www.zysk50plus.pl - strona internetowa poswigcona zarzadzaniu wiekiem prowadzona
przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce

www.zarzadzaniewiekiem.pl - strona internetowa projektu realizowanego przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
www.civitas.edu.pl/projekt_intermentoring_w_malej_firmie - projekt ,Intermentoring
w matej firmie - zarzadzanie kompetencjami” realizowany przez Collegium Civitas
www.restart50plus.pl - projekt ,RESTART Il - Program aktywizacji zawodowej oséb w wie-
ku +50”, ktorego liderem jest Grupa doradcza Projekt Sp. z o.0.
http://efektywniSOplus.wwsi.edu.pl - projekt ,Efektywni 50+" realizowany przez War-
szawska Wyzsza Szkote Informatyki

www.inkubator50plus.pl - projekt ,Inkubator Aktywizacji 0séh 50+”, ktdrego liderem jest
Centrum Finansowo-Szkoleniowe UNION Sp. z o0.0.

www.aktywniS0.pl - projekt ,, Aktywni 50+ Akcja promocyjno-informacyjna” realizowany
przez L.GRANT HR Consulting

www.kohiety.interwencjaprawna.pl - projekt ,,Strefa Aktywnych Kohiet” realizowany przez
Stowarzyszenie Interwencji Prawnej

http://S0plus.fundacjarozwoju.org.pl - projekt ,Dolnoslascy pracownicy S0+ «biatych»
i «zielonych» miejsc pracy” realizowany przez Fundacjg Rozwoju Nauki i Przedsighiorczosci
http://agdoradztwo.pl - projekt ,Biofeedback szansa na aktywizacje oséb 50+" realizowa-
ny przez AGDoradztwo we wspotpracy z Wojewadzkim Urzgdem Pracy w Szczecinie

Ogdlnokrajowe organizacje pracodawcow:

>

4

>

>

www.hcce.org.pl - Business Centre Club

www.pkpplewiatan.pl - Polska Konfederacja Pracodawcdw Prywatnych Lewiatan
www.pracodawcyrp.pl - Pracodawcy RP

www.zrp.pl - Zwigzek Rzemiosta Polskiego

Inne organizacje dziatajace w obszarze rynku pracy:

http://www.hrk.pl - portal rynku pracy

http://zielonalinia.gov.pl - portal centrum informacyjnego stuzb zatrudnienia
www.inwestycjawkadry.pl - baza szkolen dla firm

www.pszk.org.pl - Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami
www.saz.org.pl - Stowarzyszenie Agencji Zatrudnienia
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http://www.50plus.gov.pl
http://www.zysk50plus.pl
http://www.zarzadzaniewiekiem.pl
http://www.civitas.edu.pl/projekt_intermentoring_w_malej_firmie
http://www.restart50plus.pl
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl
http://www.inkubator50plus.pl
http://www.aktywni50.pl
http://www.kobiety.interwencjaprawna.pl
http://50plus.fundacjarozwoju.org.pl/
http://agdoradztwo.pl
http://www.bcc.org.pl
http://www.pkpplewiatan.pl
http://www.pracodawcyrp.pl
http://www.zrp.pl
http://www.hrk.pl
http://zielonalinia.gov.pl
http://www.inwestycjawkadry.pl
http://www.pszk.org.pl
http://www.saz.org.pl

Organizacje wspierajace firmy na Mazowszu:

» http://firma.um.warszawa.pl/ - Centrum Przedsigbiorczosci Smolna

» http://www.fund.org.pl/ - Fundacja Matych i Srednich Przedsigbiorstw

» http://www.migciechanow.pl/ - Mazowiecka Izba Gospodarcza w Ciechanowie

» http://www.mirip.org.pl - Mazowiecka Izba Rzemiosta i Przedsighiorczosci w Warszawie
» http://www.wawcc.pl/ - Warszawska |zba Gospodarcza

http://www.zpwim.pl/ - Zwiazek Pracodawcow Warszawy i Mazowsza

»  www.mzhpiu.pl - Mazowieckie Zrzeszenie Handlu, Przemystu i Ustug

v

» www.popon.pl - Polska Organizacja Pracodawcow Osob Niepetnosprawnych

D. Punkty doradcze dla MSP na Mazowszu

> CIECHANOW - Fundacja Gospodarcza im. K. Marcinkowskiego
ul. Matgorzacka 8, 06-400 Ciechandw
Zapisy na konsultacje: tel. 23672 57 41

v

OTWOCK - Stowarzyszenie Rozwoju Aktywnosci Spotecznej , TRIADA”
ul. Andriollego 8/1, 05-400 Otwock
Zapisy na konsultacje: 22 779 47 58

v

SIEDLCE - Stowarzyszenie Rozwoju Aktywnosci Spotecznej ,,TRIADA”
ul. Putaskiego 23, 08-110 Siedlce
Zapisy na konsultacje: tel. 25 632 24 57

WARSZAWA - Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci
ul. Piekna 68, 00-672 Warszawa
Zapisy na konsultacje: tel. 22 745 23 85

WARSZAWA - Fundacja Matych i Srednich Przedsighiorstw
ul. Smocza 27, 01-048 Warszawa
Zapisy na konsultacje: tel. 22 838 02 61 lub 2

v

v
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