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Wstep

Dobre praktyki w odniesieniu do zarzadzania wiekiem polegaja na zwalczaniu barier
wiekowych posrednio lub bezposrednio, promowaniu r6znorodnosci wiekowej oraz
zapewnieniu takiego srodowiska, w ktorym kazda jednostka jest w stanie realizowaé swoj
potencjat bez ryzyka bycia pokrzywdzonym ze wzgledu na wiek (Walker i Taylor 1998,
Walker 2005). Sa to wigc dziatania stuzace wprowadzeniu lub zwigkszeniu réznorodnosci
wiekowej w organizacji. Motywacja dla stosowania tego typu dziatan jest diuga lista
potencjalnych korzysci dla przedsigbiorstw, na przuktad: usprawnienie dziatania organizacji,
wzrost motywacji pracownikow, pobudzenie kreatywnego myslenia, przyciagnigcie
utalentowanych pracownikow, poprawa reputacji organizacji, nizsza absencja i zmniejszenie
ryzyka pojawienia si¢ probleméw prawnych (Gardiner 2004). Ponadto, r6znorodnosé¢
wiekowa w organizacji umozliwia: tworzenie zespolow sktadajacych si¢ z pracownikow w
roznym wieku, ktoérzy uzupetniaja si¢ umiejetnosciami i doswiadczeniem, przekazywanie
umiejetnosci oraz know-how pomiedzy pokoleniami, motywowanie starszych pracownikow
oraz uniknigcie fal rekrutacji i odej$¢ na emeryture (Walker 2005).

Co jest istotne, okreslenie “dobra praktyka dotyczaca zarzadzania wiekiem” nie odnosi si¢
wylacznie do dziatan skierowanych do osob starszych, ale obejmuje réwniez ogoélne dziatania
z zakresu polityki HR (adresowane do szerszej grupy wickowej, badz wszystkich
pracownikow), ktore w szczegdlnosci przynosza korzysci starszym pracownikom (Walker i
Taylor 1998).

Jest kilka powszechnie dostgpnych zrodet dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem.
Najszerszym jest baza dobrych praktyk prowadzona przez European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions (EFILWC).! Organizacja ta realizowata w
latach 1994-1998 projekt ,,Combating Age Barriers in Employment”, w ramach ktorego
analizowano dzialania przedsigbiorstw z krajow UE majace na celu zatrudnienie lub
utrzymanie w pracy osob starszych. Jednym z efektow realizacji tego projektu byl zestaw
raportow z opisujacych dobre praktyki dotyczace zarzadzania wiekiem w kazdym ze 155
badanych przedsigbiorstw (badanie typu case study). Wszystkie te raporty sa dostepne na
stronie EFILWC, a w korzystaniu z nich pomaga specjalna wyszukiwarka.? Baza z opisami
dobrych praktyk jest na biezaco poszerzana i uaktualniana, a na chwilg obecna (czerwiec
2010) zawiera raporty z 205 przedsigbiorstw ze wszystkich 27 panstw cztonkowskich UE.
W celu tatwego wyszukiwania narzedzia sktadajace si¢ na dobre praktyki sa podzielone na 11
obszarow zarzadzania wiekiem:

1) Rekrutacja,

2) Przesunigcia pomigdzy stanowiskami,

! Organ utworzony przez Komisje Europejska w 1975 roku, ktérego celem jest planowanie i realizacja dziatan
grzyczyniaj acych sie do poprawy warunkow zycia i pracy w Europie.
Dostgpna na stronie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm


http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm
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3) Szkolenia i rozwoj,

4) Polityka ptacowa,

5) Zdrowie i dobre samopoczucie,

6) Elastyczne formy pracy,

7) Ergonomia i organizacja pracy,

8) Polityka konczenia zatrudnienia,

9) Zmiana nastawienia do starszych pracownikow,
10) Strategie kompleksowe,

11) Inne.

Kolejna duza baza dobrych praktyk zostala stworzona w ramach brytyjskiej kampanii
rzadowej Age Positive, promujacej zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwach. Baza zawiera
przyktady dobrych praktyk z 84 organizacji z Wielkiej Brytanii (Bunt i inni 2005).

Jesli chodzi o dobre praktyki z Polski, to 4 przyklady znajduja si¢ w bazie EFILWC, a
kolejnych kilka jest na stronie internetowej projektu ,,Zysk z dojrzatosci™®, realizowanego
przez Akademi¢ Rozwoju Filantropii w Polsce od lutego 2008 do stycznia 2010 roku. Projekt
ten promowat korzysci z zatrudniania pracownikéw 50+ oraz koncepcje zarzadzania wiekiem

wraz z przyktadami i praktykami jej wdrazania.

Niniejsze opracowanie jest uzupelieniem raportu ,,Przeglad badan i publikacji dotyczacych
zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach”, ktoére powstalo w ramach projektu ,,Z wiekiem
na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” realizowanego w partnerstwie przez PARP i UW.
Tamten raport zawiera m.in. w rozdziale 5 krotkie opisy dobrych praktyk stanowiace
ilustracjg¢ prezentowanych narze¢dzi zarzadzania wiekiem. W niniejszym raporcie natomiast
przedstawione sa rozszerzone opisy dobrych praktyk w 29 przedsigbiorstwach z Polski i
innych krajow UW, zawierajace szczegoétowe informacje na temat sposobu wdrazania
poszczegolnych narzedzi oraz uzyskanych efektow. Celem przedstawienia rozszerzonych
opisow jest dostarczenie czytelnikowi szeregu praktycznych informacji, niezbednych przy
probie wdrazania tych narzedzi w przedsigbiorstwie.

Rozszerzone opisy zawarte W niniejszym raporcie zostaly opracowane na podstawie
przyktadéw dobrych praktyk wybranych z bazy EFILWC oraz z bazy znajdujacej si¢ na
stronie internetowej projektu ,,Zysk z dojrzatosci”. Przy doborze konkretnych praktyk
kierowano si¢ tym, aby ostatecznie wybrany zestaw sktadal si¢ z przykladéw stosowania
roznorodnych narzedzi zarzadzania wiekiem, ktore sa jednoczes$nie dobrze (rzeczowo i
precyzyjnie) opisane oraz potencjalnic moga mie¢ zastosowanie w polskich
przedsigbiorstwach (np. zaprezentowano tez praktyki z restrukturyzujacych sig
przedsigbiorstw z Europy Srodkowo-Wschodnigj).

Ostatecznie wybrano 29 przedsigbiorstw (w tym 7 z Polski 1 22 z innych krajow UE). W
czesci z nich na dobra praktyke sktadalo si¢ jednoczesne stosowanie nawet kilku narzedzi
zarzadzania wiekiem. Narzedzia te przydzielono do obszaréw zarzadzania wiekiem zgodnie z
podana wyzej klasyfikacja stosowana przez EFILWC.

® pod adresem: http://www.zysk50plus.pl
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Tabela 1 (zob. ponizej) zawiera wykaz opisanych w raporcie dobrych praktyk (stosujacych je
przedsigbiorstw) wraz z informacja, ktorych obszaréw zarzadzania wiekiem dotycza. Dzigki
temu mozna tatwo odszuka¢ wszystkie przedsigbiorstwa stosujace narzedzia z danego obszaru

zarzadzania wiekiem.

Warto na wstepie zwroci¢ uwagg na kilka cech charakterystycznych dla dobrych praktyk:

Na ogot dobre praktyki pochodza z duzych przedsigbiorstw prywatnych (rzadko z
matych i z publicznych).

Na ogoét opis zawiera szczegotowy wykaz zalet stosowanych dziatan, zas mato jest
uwag krytycznych, ktore tez moglyby by¢é cenne dla przedsigbiorstw
rozwazajacych wdrozenie takich dziatan (pod tym wzgledem do nielicznych
wyjatkow nalezy dobra praktyka z firmy DSM).

Cze$¢ dobrych praktyk dotyczy wszystkich pracownikow, a nie tylko o0sob
starszych. Wynika to z zastosowanej przez EFILWC metodologii badania dobrych
praktyk — badano wszelkie dziatania przedsigbiorstw z zakresu polityki HR, ktore
miaty wpltyw na zatrudnialno$¢ starszych pracownikow (ale niekoniecznie tylko
ich).

Na ogo6t dobra praktyka w jednym obszarze zarzadzania wiekiem towarzyszy
brakowi dobrej praktyki lub wrecz zlej praktyce w innym obszarze. Rzadko$cia
jest stosowanie kompleksowej strategii zarzadzania wiekiem, tj. dobrej praktyKi
obejmujacej wiele obszaréw jednoczesnie.

Wdrazanie dobrej praktyki nie musi by¢ rownoznaczne z ponoszeniem wysokich
Kosztow. Wrecz przeciwnie — wiele dziatan wspierajacych starszych pracownikow
moze by¢ wdrozonych niewielkim kosztem.

Czesto firmy stosuja nie tyle zarzadzanie wiekiem, co tzw. life course approach,
czyli polityke personalna obejmujaca wszystkie grupy wiekowe pracownikow i
dostosowang do indywidualnych potrzeb kazdej z nich. Dotyczy to np. ochrony
zdrowia (stosowanie profilaktyki w przypadku mtodych pracownikéw, zeby byli
zdrowi i sprawni jako osoby starsze), czy tez polityki szkolen i rozwoju
(odpowiednie kierowanie kariera pracownika od rozpoczecia pracy w firmie, zeby
jako starszy pracownik posiadat wystarczajaca wiedzg i doswiadczenie, aby firmie
optacalo si¢ go dalej zatrudniac).
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Tabela 1. Wykaz organizacji i obszarow zarzadzania wiekiem, ktorych dotycza dobre praktyki

Dane dotyczace organizacji

Obszar zarzadzania wickiem
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1. | Achmea Holandia duza prywatny o o ° N
2. | Afvalverwerking Rijnmond Holandia duza prywatny . o .
3. | API Raffinera di Ancona Wiochy $rednia prywatny o
4. | Bulgarskie Przedsigbiorstwo Bulgaria duza prywatny .
Telekomunikacyjne
5. | Centrum Techniki Okrgtowe;j Polska $rednia publiczny . .
6. | Coop Adriatica Wiochy duza prywatny o o o
7. | DSM Holandia duza prywatny .
8. | Efkemann Niemcy mata prywatny o
9. | Fahrion Engineering Niemcy $rednia prywatny o o
10. | Filter Service Polska $rednia prywatny °
11. | Firma futrzarska Rumunia mata prywatny o o o o
12. | Ford Werke Niemcy duza prywatny o .
13. | Fundacja Pétnocno-Estonskiego Estonia duza prywatny °
Szpitala Regionalnego
14. | Goldshorough Home Care Wielka duza prywatny o
Brytania
15. | IKEA Retail Polska duza prywatny °
16. | KSB Niemcy duza prywatny R
17. | Lip Bled Stowenia duza prywatny o
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18. | Matard Hiszpania $rednia prywatny .
19. | Michelin Italy Wiochy mata prywatny .
20. | Przedsigbiorstwo handlowe Stowenia $rednia prywatny
21. | RTV Slovenija Stowenia duza publiczny
22. | Ruoka-Saarioinen Oy Finlandia duza prywatny
23. | SCA Laakirchen Austria duza prywatny
24. | Spoteczna Wyzsza Szkota Polska duza prywatny o
Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania
25. | Vattenfall Heat Poland Polska duza prywatny
26. | Verbund Konzern Austria duza prywatny
27. | Wiedenskie Stowarzyszenie Szpitali | Austria duza publiczny
28. | Wojewodzki Osrodek Ruchu Polska $rednia publiczny
Drogowego w Olsztynie
29. | ZEMAT Polska $rednia prywatny

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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1. Opis dobrych praktyk

1.1. Achmea, Holandia — elastyczne formy pracy, szkolenia i rozwoj, zdrowie i
dobre samopoczucie, polityka konczenia zatrudnienia®

Informacja na temat dokumentu:

« Data utworzenia: 2005-05-12

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: dziatalno$¢ finansowa i ubzepieczeniowa

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenia i rozw¢j, elastyczne formy pracy, zdrowie
i dobre samopoczucie, polityka konczenia zatrudnienia

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Achmea to duza firma holenderska §wiadczaca ustugi finansowe, stanowiaca czg$¢ grupy
ubezpieczeniowej Eureko. Przedsigbiorstwo powstato na skutek kilku potaczen, w ramach
ktorych m.in. w latach 90. do grupy zostala wlaczona firma Centraal Beheer. W 2004 roku
Achmea zatrudniata okoto 13 tysigcy pracownikow w przeliczeniu na pelne etaty. Liczba ta
byta mniejsza o okoto 5% w poréwnaniu do roku 2003. Fluktuacja pracownikow wynosita
okoto 8%. Srednia wieku pracownikow to 37-38 lat. 41% to pracownicy pomiedzy 31 a 40
rokiem zycia, 46% powyzej 40 lat, a 28% powyzej 45 lat. Nieco ponad potowa (53%) to
mezZczyzni.

Dialog spoteczny w firmie jest mocno sformalizowany. Na poziomie grupy Achmea ma
podpisany zbiorowy uktad pracy. Co miesiac odbywaja si¢ konsultacje ze zwiazkami
zawodowymi dotyczace takich tematow, jak warunki pracy, regulacje w przedsigbiorstwie
oraz procedury zmian organizacyjnych 1 restrukturyzacji. Kazdy oddziat ma swoja rade
pracownicza, z ktéra prowadzi konsultacje dyrektor generalny oddzialu. Ponadto istnieje
roOwniez centralna rada zaktadowa, z ktora konsultacje prowadzi zarzad. Co tydzien odbywaja
si¢ nieformalne konsultacje. Istnieje takze kilka komisji wspdlnych, sktadajacych sig z
pracownikow i kierownictwa, ktorych celem jest utatwienie formalnych konsultacji.

* Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl007.htm.
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Obecna polityka koncentruje si¢ na roznych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in.
na indywidualnych planach szkolen i rozwoju powiazanych z rozwojem Kariery i biegiem
zycia (ang. life course), innowacyjnych i wszechstronnych planach zarzadzania zdrowiem,
redukcji godzin nadliczbowych, rozwiazaniach dotyczacych elastycznego czasu pracy.

Pierwotna inicjatywa

Juz w latach 80. Centraal Beheer zainicjowala rozwdj narzgdzi ukierunkowanych na praktyki
dotyczace elastycznych form pracy oraz szkolenia i rozwoj. Szkolenia i rozwoj miaty
zapewni¢ trwato$¢ zatrudnienia pracownikow na obecnym stanowisku, natomiast elastyczne
formy pracy umozliwiaty czeSciowe wycofanie si¢ z pracy. Wdrozony przez firmg¢ system
CB-select pozwalatl pracownikom ,,0szczedza¢ czas” w trakcie kariery zawodowej (np.
poprzez pracg w Swigta), aby pdzniej méc zredukowac tygodniowy czas pracy.

Po tym, jak Centraal Beheer zostala wlaczona do Achmea zachowano wigkszo$¢ polityk
dotyczacych wieku. System CB-select zostal przeniesiony do Achmea (i przemianowany na
Achemea-select) i jednocze$nie kontynuowano program szkolen i rozwoju uwzgledniajac
czynnik biegu zycia. Wprowadzono rowniez system zarzadzania zdrowiem. Ponadto w planie
socjalnym firmy, okreslajacym zasady postgpowania 1 rozwiazania na wypadek
restrukturyzacji i zwolnien, uwzgledniono elementy zarzadzania wiekiem.

Wsrdd tych rozwiazan jest Centrum Transferu Achmea, ktore zapewnia pracownikom, ktorzy
utracili pracg, wsparcie w znalezieniu nowej na terenie firmy lub, jesli to mozliwe, poza nia.

Realizacji tego typu praktyk sprzyja tradycja stosowania przez firme¢ korzystnej dla
pracownikow polityki HR 1 dialogu spotecznego. Ogdlnie rzecz biorac, takie polityki nie
wynikaja jednak tylko z dobrej woli firm 1 zwiazkéw zawodowych. Polityka rzadu dotyczaca
wczesniejszego przechodzenia na emeryturg 1 rentg odgrywa istotna role w ksztattowaniu
polityki zarzadzania wiekiem w firmie.

Dobra praktyka dzisiaj

Achmea stworzyla rozbudowany system narzedzi polityki zarzadzania wiekiem oraz biegu
zycia. Z zalozenia polityka ta ma dotyczy¢ wszystkich pracownikow, a nie tylko tych
starszych. Niemniej jednak uwaza sig, ze nieregularne godziny pracy, czas pracy, kwestie
zdrowotne, szkolenie i rozw0j oraz wczesne odejscie z pracy maja istotny zwiazek z wiekiem
pracownikow. Podstawowe zasady polityki HR w tym zakresie sa nastgpujace:

e Cho¢ pracownicy maja obowiazek pracy w godzinach nadliczbowych w miare potrzeb
firmy, to liczba tych nadgodzin nie moze przekroczy¢ 5% podtrocznego wymiaru czasu
pracy lub 9 godzin na tydzien. Pracownicy powyzej 50 roku Zycia nie maja obowiazku
pracowa¢ w godzinach nadliczbowych, o ile nie chca. Trudno jednak stwierdzi¢, jak
czgsto taka praktyka jest stosowana.
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Dzigki systemowi Achmea-select pracownicy maja mozliwo$¢ oszczedzania czasu
pracy w celu zmniejszenia tygodniowego czasu pracy lub uelastycznienia godzin

pracy. Tygodniowa liczba godzin pracy moze wynosi¢ migdzy 34 a 38. Ponadto

wszystkie dni wolne od pracy, z wyjatkiem ustawowo wolnych, moga by¢
zaoszczedzone w celu pdzniejszego wykorzystania. Ponad 20% pracownikéw korzysta
z tej ostatniej opcji, a ponad 30% wykorzystuje dzien wolny w ciagu tygodnia.
Struktura wieku tych grup jest nieznana. Taki system pozwala pracownikom powyzej
57 roku zycia zmniejszy¢ tygodniowy wymiar czasu pracy o 20%.

Plany szkolen i rozwoju dostosowane sa do biegu zycia pracownika. Po ukonczeniu 45
roku zycia kazdy pracownik co 5 lat moze skorzysta¢ z porady dotyczacej kariery
zawodowej. Uzupelieniem systemu doradztwa sa udogodnienia dla starszych
pracownikow zwiazane z ksztalceniem. Pracownikowi po ukonczeniu 40 roku zycia
przystuguje maksymalnie 10 dni rocznie ptatnego urlopu naukowego, zaleznie od
indywidualnych potrzeb. Pracownik zobowiazany jest zgtosi¢ propozycj¢ szkolenia i
skonsultowa¢ ja z kierownikiem liniowym. Szkolenia pozwalaja na utrzymanie
pracownikow w zatrudnieniu, jak réwniez moga skutkowa¢ awansem poziomym i
pionowym. Kazdego roku Achmea przedstawia zwiazkom zawodowym raport z
wydatkéw z budzetu szkoleniowego.

Zgodnie z planem socjalnym procedura dotyczaca zwalniania pracownikow jest rézna
w zalezno$ci od wieku pracownika. Procedura ta uwzglednia fakt, ze starszym
pracownikom trudniej jest znalezé pracg po zwolnieniu. Aby uniknaé¢ odejscia
pracownika plan rekomenduje wtozenie maksymalnego wysitku w znalezienie miejsca
pracy osobom powyzej 55 roku zycia. Alternatywnie, osoby powyzej 58 roku zycia
moga przejs¢ na wczesniejsza emerytur¢. Z tych wytycznych korzysta Centrum
Transferu Achmea, wewngtrzna agencja zajmujaca si¢ doradztwem zawodowym i
oddelegowywaniem pracownikow, ktora czynnie wspiera zwalnianych pracownikéw
w poszukiwaniu nowego stanowiska pracy, najlepiej w jednym z oddziatlow Achmea.
W latach 2003-2004 874 pracownikéw zostato oddelegowanych na inne stanowisko
wewnatrz firmy lub poza nia, 26 odeszto z przedsigbiorstwa na wiasne zyczenie, 194
zostalo zwolnionych, a 42 pracownikow w wieku 58 lat przeszto na wczesniejsza
emeryturg.

Poza tym wprowadzono program zarzadzania zdrowiem majacy na celu redukcje
zwolnien chorobowych. Migdzy 2001 a 2004 rokiem stopa absencji chorobowej
spadta z 7,4% do 5,1%. Aby doprowadzi¢ do dalszego spadku, przede wszystkim
dlugookresowych zwolnien, powotano grupg robocza ds. dlugookresowych zwolnien
chorobowych. Grupa ta przeniosta (czgsciowo) 60 niepetnosprawnych pracownikéw i
w ten sposob ochronita ich od przejscia na rentg. Od momentu wprowadzenia tzw.
aktu Gate keepera wzrosto znaczenie zapobiegania niezdolno$ci do pracy i stworzono
plan zarzadzania zdrowiem na poziomie kazdego oddziatu.

W maju 2005 roku Achmea i zwiazki zawodowe uzgodnity, ze Achmea bedzie
wspierata finansowo inwestycje pracownikow w dlugookresowy obligatoryjny plan
0szczednosciowy.
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Polityki zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane przez firma Achmea umozliwiaja — do
pewnego stopnia — starszym pracownikom pozostanie w zatrudnieniu. Polityki te dotycza
kwestii zdrowotnych, elastycznych form pracy i ograniczenia czasu pracy w przypadku
starszych pracownikow. Najlepiej wida¢ to w danych dotyczacych niepelnosprawnosci.
Podczas gdy 46% pracownikow ma ponad 40 lat, okoto 53% niepelnosprawnych
pracownikow ma 40 lat lub wigcej. Mimo, ze odsetek niepetnosprawnych jest relatywnie
wysoki w grupie powyzej 40 roku zycia, liczba oso6b przechodzacych na rentg¢ spadta we
wszystkich grupach wiekowych. Od 2001 roku widoczny jest stopniowy spadek
przechodzenia na rente, zwlaszcza wsrod osoéb pomigedzy 30 a 39 rokiem zycia.
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1.2. Afvalverwerking Rijnmond, Holandia — elastyczne formy pracy,
ergonomia i organizacja pracy, przesuniecia pomiedzy stanowiskami °

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-06-06

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalno$ci: Dziatalnos¢ zwigzana ze =zbieraniem, przetwarzaniem i
unieszkodliwianiem odpadow

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Obszary zarzadzania wiekiem: elastyczne formy pracy, ergonomia i organizacja
pracy, przesunigcia pomig¢dzy stanowiskami

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Afvalverwerking Rijnmond (AVR) jest byla spotka panstwowa zajmujaca sig
unieszkodliwianiem odpadéw, ktora zostata sprywatyzowana w latach 90-tych. Siedziba
operacyjna znajduje si¢ w regionie Europoort portu Rotterdam, gdzie ulokowanych jest wiele
migdzynarodowych firm z sektora chemicznego 1 portowego oraz doki.

Po prywatyzacji, dziatalno§¢ AVR rozszerzyta si¢ poza odpady komunalne. Obecnie AVR
sktada si¢ z trzech jednostek biznesowych: uslug przemystlowych (w tym: czyszczenie
przemystowe, odpady chemiczne i odpady przemystowe); usuwania odpadow — okoto 600
pracownikow; 1 ustug zwigzanych z ochrong srodowiska (w tym wywoz $mieci) — okoto 1000
pracownikow.

Pracownikami sa przede wszystkim mezczyZzni, z wyjatkiem dzialu kadr (HR) i dziatow
administracyjnych. Przecietny wiek pracownikow rosnie, szczegOlnie w dziatach
unieszkodliwiania odpadow i ustug dla srodowiska, w ktorych 50% pracownikéw ma ponad
45 lat.

AVR znacznie si¢ powigkszyta w latach 90-tych. Z zaledwie 500 pracownikéw w 1993 r. do
prawie 2800 pracownikow zatrudnionych w 1999 r. Liczba ta potem spadta. Obecnie, nie
przewiduje si¢ dalszych redukcji pracownikow.

® Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl006.htm.
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Firma ma opracowana polityke kadrowa, ktéra bierze pod uwage kwestie zwiazane z biegiem
zycia (ang. life course). Po pierwsze, zespdt norm stosowany jest do regulacji obciazenia
praca i godzin pracy. R6zne normy stosuje si¢ do mtodych i starszych pracownikow. Ponadto,
istnieja rézne elastyczne formy pracy. W przesziosci, rada zakladowa ktadta nacisk na
finansowe $rodki wyréwnawcze dla starszych pracownikow, a pracodawcy — na kwestie
zdolnosci do pracy. Przygotowano wniosek o dofinansowanie dla programu przekazywania
wiedzy mlodszym pracownikom przez ich starszych kolegdw.

Pierwotna inicjatywa

Poczatkowo, dziatalnos¢ AVR obejmowata tylko krajowe ustugi usuwania odpadéw. Praca w
systemie zmianowym byla wymagana przy obstudze instalacji do unieszkodliwiania
odpadoéw. Czyszczenie instalacji i wywoéz $mieci, ktére nie mogly byé zwyczajnie
przetwarzane w instalacji, wymagaty sporo pracy fizycznej. W zwiazku z rosnaca z roku na
rok liczba pracownikow powyzej 50 roku zycia okazato sig, ze problemem jest zardbwno praca
na zmiany, jak i to, ze praca wymaga duzego wysitku fizycznego.

W celu opanowania tej sytuacji, wprowadzono w zycie program korekty poszczegdlnych
prac, aby dostosowa¢ wymagania do mozliwosci pracownikéw. Mianowicie, ponownie
wiaczono do firmy zadania, ktore w ostatnim czasie byty zlecane na zewnatrz, co umozliwito
to przydzielenie ich starszym pracownikom.

Z biegiem czasu program ewoluowal, uzyskujac bardziej formalny status w firmie. Zbior
norm zaczal regulowac obciazenie i godziny pracy. Dodatkowo, poza réoznymi istniejacymi
elastycznymi formami pracy, stworzono nowe funkcje — ktore sa albo mniej wymagajace albo
dotycza konkretnych aspektow pracy — w celu utatwienia przesuni¢¢ pracownikow. Powstato
,koto wiedzy”, w ktorym eksperci, kierownictwo liniowe 1 personalne oraz rada pracownicza
omawiaja polityke kadrowa.

Wdrazanie norm i nowych funkcji wymaga duzo zaangazowania ze strony kierownictwa.
Znaczenie tej strategii zostato docenione szczegdlne w zwiazku z faktem, ze koszt absencji
chorobowej jest stosunkowo wysoki. W takich okolicznosciach, akceptuje si¢ bezposrednie
koszty wdrazania strategii.

Dobra praktyka dzisiaj

Polityka kadrowa AVR kladzie nacisk na rozplanowanie miejsc pracy, przesunigcia
pracownikow 1 elastyczne formy pracy. Uwzglednia ona réznice migdzy trzema jednostkami
biznesowymi, przede wszystkim mogace mie¢ znaczenie z punktu widzenia wieku
pracownikow.

W ushugach dotyczacych ochrony $rodowiska praca jest wymagajaca fizycznie, za$
wymagania dotyczace wyksztalcenia sa niskie. Niewiele jest mozliwosci zmiany
wykonywanych zadan, aby unikna¢ zaje¢ wymagajacych najwigkszego wysitku. W celu
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ochrony starszych pracownikéw przed przemgczeniem wprowadzono tzw. ,,normg P90”,
zgodnie z ktéra wymagania w pracy nie moga przekracza¢ fizycznych mozliwosci 90%
pracownikow w przeci¢tnej grupie pracownikow w okreslonym wieku. Ponadto,
wprowadzono takze techniczne udogodnienia, takie jak podziemne $mietniki, ktore moga by¢
oprozniane mechanicznie, w celu zmniejszenia wysitku fizycznego. Technika ta ma jednak
swoje ograniczenia, poniewaz nie moze by¢ wszedzie stosowana. Stosowania normy P90 ma
réwniez uzasadnienie z perspektywy biegu zycia. Cho¢ przede wszystkim istotne dla
starszych pracownikoéw, techniczne udogodnienia moga zmniejszy¢ wysilek fizyczny dla
wszystkich grup wiekowych.

W jednostce do usuwania odpaddéw praca na zmiany jest szczego6lnie problematyczna dla
starszych pracownikéw. Zmiany sa konieczne na stanowisku operatora procesu, za$
mechanicy pracuja tylko w ciagu dnia. Niedawno wprowadzono nowe stanowisko operatora
technicznego, w ktorym potaczono elementy obowiazkdéw operatora procesow i mechanika.
Nowe stanowisko jest przejSciowe, pomigdzy systemem zmianowym a praca w ciagu dnia.
Tym samym, firma oferuje starszym pracownikom mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia
niezbgdnego do przej$cia od pracy zmianowej do dziennej. Pracownicy traca czg$¢ swoich
premii za nieregularne godziny pracy, ale oferuje si¢ im tymczasowa rekompensatg.

Wspiera si¢ rowniez dalszy awans. Operatorzy procesu moga awansowaé¢ na stanowisko
kierownika terenowego. Taka zmiana wymaga wewngtrznych szkolen 1 ksztalcenia
formalnego, ktére moga trwac od czterech do pigciu lat. Aby utatwié to przejscie, utworzono
stanowisko gtownego operatora, ktore zostato umieszczone pomigdzy stanowiskami ,,operator
procesow” i ,.kierownik terenowy”. Z czasem ta polityka rozwingta si¢ z dwoch powodow. Po
pierwsze, AVR stosuje polityke nie zatrudniania 0os6b z zewnatrz na stanowisko kierownika
terenowego. Po drugie, AVR rekrutuje pracownikow na stanowiska kierownicze sposrod
swoich pracownikéw, poniewaz oferowany przez nia poziom plac jest niski, w pordwnaniu z
migdzynarodowymi firmami w regionie Europoort, ktore oferuja ten sam rodzaj pracy.

Czynniki te zmusity AVR do wewngtrznej rekrutacji i szkolenia kierownikow, stad ok. 60%
jej pracownikéw nadzoru pochodzi z wewnatrz przedsigbiorstwa. Zapewnienie pracownikom
mozliwo$ci rozwoju kariery ulatwia utrzymanie ich w firmie. Liczba dostgpnych stanowisk
kierowniczych jest jednak ograniczona w stosunku do liczby pracownikdéw przy usuwaniu
odpadow.

Utworzono tez ,kolo wiedzy” — komisje, w ktorej sklad wchodza: kierownicy liniowi,
pracownicy, doradcy zewngtrzni, specjalista od warunkéw pracy oraz cztonkowie rady
pracowniczej. Komisja zajmie si¢ kwestig godzin pracy (w systemie zmianowym), zdolnoscia
do pracy i mobilno$cia zawodowa. Gtowny nacisk zostanie potozony na zwiazek pomigdzy
zdolnosciami do pracy a wymogami. Dotacja na dziatania kota wiedzy 1 doptaty do programu
przekazywania wiedzy mlodszym pracownikom przez starszych zostaty ostatnio uruchomione
na podstawie tzw. programu AgeMirror (Regiegroep Grijs Werkt, 2005; AWVN, 2004).

14



s
] Seda” UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI PARP A EUROPEISKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI d g s FUNDUSZ SPOLECZNY

Trzeci obszar polityki zwiazany z ustugami na rzecz ochrony §rodowiska jest wciaz w trakcie
przygotowan. Pracownicy zatrudnieni przy wywozie $mieci bgda pracowa¢ w oparciu o
umowy na czas okreslony. Nie oznacza to jednak, ze pracownik zostanie po prostu zwolniony
po wygasnigciu tej umowy. Zamiast tego pracownik otrzyma premi¢ w zwiazku z odejsciem i
zaoferuje si¢ mu rozne ushugi z zakresu posrednictwa pracy. Polityka ta uznaje ograniczenie
zdolnosci do wykonywania pracy fizycznej w pewnym wieku, jak rowniez wyczerpujacy
fizycznie charakter tej pracy. Dopiero okaze sig, czy niniejsza polityka jest dobrze
zrownowazona, pod wzgledem konsekwencji dla pracownika i pracodawcy.

Firmie AVR udato si¢ wdrozy¢ spdjny zestaw polityk w trudnych okoliczno$ciach — w
sytuacji, gdy duza cze$¢ pracy wykonywanej przez osoby starsze nie nadawata si¢ dla nich.
Chociaz mozliwosci byty tu do$¢ ograniczone. Wdrozenie norm i utworzenie nowych
stanowisk wymagato silnego zaangazowania ze strony zarzadu. Takiego rodzaju
zaangazowania mozna oczekiwa¢ w sytuacji, gdy koszty absencji chorobowej sa stosunkowo
wysokie. W takim przypadku bezposredni koszt wdrozenia polityki moze zostaé
zaakceptowany, w celu zminimalizowania kosztownych przerw w pracy. Utworzenie ,,kota
wiedzy” moze by¢ korzystne we wszystkich firmach, w ktorych dominuja problemy zwiazane
z wiekiem.
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1.3. API Raffinera di Ancona, Wlochy: szkolenia i rozw6j °

Informacja na temat dokumentu:

» Data utworzenia: 2005-10-29

e Wielko$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalno$ci: wytwarzanie produktow rafinacji ropy naftowe;j

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, robotnicy wykwalifikowani, pozostali
pracownicy na stanowiskach nierobotniczych

o Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenie 1 rozwoj

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Rafineria API w Ankonie zajmuje si¢ wytwarzaniem produktow rafinacji ropy naftowej.
Rafineria powstata w 1950 roku i nalezy do holdingu API. Miesci si¢ w Ankonie i w 99%
nalezy do API (Anonima Petroli Italiana Corporation). Jej sprzedaz w 2004 roku wyniosta
165 min Euro.

Rafineria zatrudnia 425 os6b, z czego 173 to kadra kierownicza, zarzad i pracownicy biurowi,
a 214 to pracownicy produkcyjni. Wigkszos¢ zatrudnionych to mezczyzni (tylko 19 osob to
kobiety), a 128 pracownikow ma powyzej 45 lat. W 1997 API otworzyta nowa elektrownig, w
wyniku czego zatrudniono okoto 60 nowych pracownikéw. Rotacja pracownikéw jest bardzo
niska: API zatrudnia raczej mtode osoby, ktdre pozostaja w firmie do wieku emerytalnego.
Starsi pracownicy cenieni sa gtéwnie za swoje doswiadczenie, co z punktu widzenia firmy
jest bardzo istotne.

Praca w APl zorganizowana jest wedlug struktury hierarchicznej, w ktorej starszym
pracownikom powierza si¢ funkcje o wigkszej odpowiedzialnosci. Taka praktyka jest
korzystna dla rozwoju kariery zawodowej starszych pracownikow.

Sredni wiek emerytalny to 60 lat, ale firma API zdaje sobie sprawe, Ze ostatnie ustawy majace
na celu podniesienie tegoz wieku wkrotce spowoduja wzrost liczby starszych zatrudnionych.
Mimo iz stosunki przedsigbiorstwa ze zwiazkami zawodowymi uktadaja si¢ dobrze w oparciu
o wspotpracg 1 wzajemne zaufanie, to firma API okresla polityke HR.

Pierwotna inicjatywa

® Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it001.htm.
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Program szkolen i rozwoju w firmie API zaktada ustawiczne szkolenie pracownikow, nie

wylaczajac z tego starszych pracownikéw. W istocie, starsi pracownicy to grupa najbardziej
zaangazowanych uczestnikow kurséw szkoleniowych. Inicjatywa szkolen i1 rozwoju zostata
zapoczatkowana w latach 90. w celu sprostania wymogom dotyczacym bezpieczenstwa i
ochrony srodowiska, ale takze z powodu sukcesu szkolen dla nowych pracownikow. Rafineria
API, jako firma, ktérej dzialalno$¢ obcigzona jest duzym ryzykiem, dostrzegla potrzebe
poprawy warunkow bezpieczenstwa w miejscu pracy.

Firma w sposob ciagly zapewnia 2 rodzaje szkolen.
e Kursy techniczne i specjalistyczne, dotyczace bezpieczenstwa pracy i1 kwestii
zwiazanych ze srodowiskiem, a takze wykorzystania nowych narzedzi i sprzetu.
e Szkolenia dla kierownictwa dotyczace stosunkow interpersonalnych, zarzadzania
grupa, komunikacji i budowania zespotu.

Zapewnienie pracownikom szkolen wywarlo na nich bardzo pozytywny efekt. Nawet osoby
starsze dostrzegaja w nich mozliwos¢ dalszego rozwoju kariery zawodowej. Szkolenia
techniczne przygotowuja ich uczestnikow do podjecia dzialan w kryzysowych sytuacjach z
zakresu bezpieczenstwa i1 srodowiska. Szkolenia kierownictwa przyczyniaja si¢ do lepszych
relacji pomigdzy pracownikami, przetozonymi i podwladnymi, co przyczynia si¢ do poprawy
atmosfery w srodowisku pracy.

Dobra praktyka dzisiaj

Program ustawicznego szkolenia pracownikdéw, zainicjowany w latach 90., stanowi obecnie
element rozwoju kariery zawodowej kazdego pracownika. Szkolenie obejmuje program
dostosowany do potrzeb pracownikdw wszystkich grup wiekowych. System szkolen, ktory
rozwijat si¢ przez lata az do dzisiaj, jako jeden z najwazniejszych instrumentéw polityki HR
firmy otrzymuje obecnie znacznie wigksze dofinansowanie niz w latach ubiegtych.

Obecnie kazdy zatrudniony zobowiazany jest co 3 miesiace przej$¢ 4-godzinne szkolenie
techniczne, specjalistyczne, z zakresu bezpieczenstwa oraz srodowiska. Szkolenia dotyczace
spraw zwiazanych z praca sa oferowane od czasu do czasu w zalezno$ci od rodzaju pracy.
Sesje szkolen zawodowych trwaja zazwyczaj 16 godzin 1 sa roztozone na 2 nastgpujace po
sobie dni. Kazdego roku bierze w nich udziat o 10 do 30 pracownikow.

Szkolenia kierownictwa z kolei organizuje si¢ czgsciowo w zalezno$ci od indywidualnych
potrzeb (np. w celu zwigkszenia umiejgtnosci zawodowych, ktorych zdaniem bezposredniego
przetozonego pracownikowi brakuje), a czeSciowo w sposob bardziej ustrukturyzowany. Tego
typu szkolenia obejmuja kursy grupowe trwajace 16 godzin w ciagu dwoch nastepujacych po
sobie dni. Nie jest jednak ustalony ostateczny termin odbycia szkolenia w danym roku.
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API glgboko wierzy w sens tego typu inicjatyw i co roku przeznacza coraz wigksze fundusze
na finansowania programu szkoleh. Niedofinansowanie budzetu szkoleniowego jest

negatywnie postrzegane przez firme.

W 2004 roku API przeznaczyto tacznie 485.500 Euro na szkolenia lub po okoto 3.000 Euro
na kazdego pracownika uczestniczacego w kursach indywidualnych (pracownik moze braé
udzial w wigcej niz jednym szkoleniu). Ta ostatnia kwota ta zostala podwyzszona z 2400
Euro na kazdego pracownika w rok wczesniej. Catkowity budzet szkoleniowy jest
przeznaczany na 50 szkolen dla cztonkow zarzadu, 800 szkolen dla kierownikow $redniego
szczebla i pracownikéw administracyjnych, oraz 2200 szkolen dla pozostatych zatrudnionych.

W 2004 znacznie wigcej pracownikow uczestniczyto w kursach dotyczacych bezpieczenstwa
1 Srodowiska oraz w kursach technicznych 1 specjalistycznych niz w szkoleniach z
umiejgtnosci interpersonalnych. Wynika to z mniejszego uczestnictwa kursach takich jak:
czynniki ludzkie, praca zespotowa, audyt, zarzadzanie projektami, wszechstronno$¢ i
wielofunkcyjnosc¢, szkolenie behawioralne i menadzerskie, coaching.

Podazajac za dobra praktyka, szkolenie i rozw6j w firmie sa obecnie kontynuowane i zostaty
rozszerzone na pracownikow wyzszego szczebla, ktorych poczatkowo nie obejmowaty. Warto
tez zauwazy¢, ze zmianie ulegla rola zwiazkow zawodowych. Wczesniej byty one tylko
informowane o decyzjach przedsigbiorstwa, teraz uczestnicza w procesie planowania.
Spowodowane jest to czgsciowo wykorzystywaniem obecnie narodowego funduszu na
szkolenia pracownikow.

Jedna z korzysci z ustawicznego szkolenia jest wigksze poczucie przynaleznosci
pracownikow do firmy. Inicjatywa uwzglednia tez cele szkolenia przez cale Zycie. Na
przyktad kwestia rozwoju kariery zawodowej 1 awansu jest §cisle powiazana z ustawicznym
szkoleniem, jak rowniez z indywidualnymi umiejg¢tnosciami pracownika.

Firma API u$wiadomila sobie konieczno$¢ uwzglednienia starzenia si¢ pracownikow w
polityce firmy w momencie, gdy uchwalono ustaw¢ podnoszaca wiek emerytalny. Nowe
regulacje zwigksza liczbg starszych pracownikow, a tym samym konieczne sa modyfikacje w
sposobie zarzadzania pracownikami. Rzad juz rozpoczat podnoszenie wieku emerytalnego, a
pomiedzy 2004 1 2007 rokiem oferuje korzysci finansowe osobom uprawnionym, ktoére
zdecyduja si¢ nie przechodzi¢ na emeryturg. W rafinerii API w Ankonie $redni wiek
przechodzenia na emeryturg wynosi obecnie 60 lat, ale w przyszto$ci wzro$nie do 65-67 lat.
Oczekuje sig, ze wraz ze starzeniem si¢ pracownikoOw kwestia zarzadzania praca zmianowa,
zwlaszcza praca na noc, stanie si¢ kluczowa. Do dzisiaj API nie uwzgledniata kwestii wieku
w zarzadzaniu pracownikami zmianowymi. Jako Ze produkcji odbywa si¢ w systemie ciagtym
(24 godziny na dobg przez 365 dni w roku), firma nie bez obaw rozwaza mozliwos¢
skierowania starszych pracownikow produkcyjnych do pracy na nocna zmiang.
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Reprezentanci pracownikow podzielaja obawy zarzadu i proponuja rozwazenie zwolnienia
starszych pracownikéw z nocnych zmian lub przesunigcie ich do innych zadan. Jest to temat

toczacych si¢ dyskusji, poniewaz ponad polowa pracownikow firmy API to pracownicy
zmianowi. Kwestia ta w potaczeniu z rosnaca proporcja starszych pracownikow
zaangazowanych w prace zmianowa stanowi istotny problem dla przedsigbiorstwa.
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1.4. Bulgarskie Przedsi¢biorstwo Telekomunikacyjne, Bulgaria — polityka
konczenia zatrudnienia ’

Informacja na temat dokumentu:

« Data utworzenia: 2005-10-01

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnos$ci: dziatalno$¢ pocztowa, telekomunikacja

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, robotnicy wykwalifikowani i niewykwalifikowani, kobiety,
mezczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: polityka koficzenia zatrudnienia

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Bulgarian Telecommunications Company plc (BTC) jest duzym przedsigbiorstwem
telekomunikacyjnym, ktorego 65% nalezy do Viva Ventures (Advent International Fund).
Firma zatrudnia okoto 20 tys. osdéb, a srednia wieku pracownikéw wynosi okoto 40 lat.
Przeszto 65% pracownikow posiada ponad 11 lat do§wiadczenia zawodowego.

W 2004 roku firma przeszla w fazg restrukturyzacji, po tym jak zostala sprywatyzowana.
Obecnie nie ma juz monopolu na niektore ustugi, jak mialo to miejsce w przesztosci. W
wyniku negocjacji ze zwiazkami zawodowymi, firma przyjela trzy programy w celu
zmniejszenia liczby zatrudnionych:

e dobrowolne rozwiazanie stosunku pracy przez pracownikow,
e wsparcie przedsigbiorczosci,
e nowe mozliwosci zawodowe (zwiazane z przekwalifikowaniem pracownikow).

Pierwsze dwa programy, zwtaszcza w potaczeniu, sa przede wszystkim istotne dla starszych
pracownikow. Program przedsigbiorczosci otwarty byt dla osob uprawnionych do korzystania
z programu dobrowolnych zwolnien, np. dla pracownikéw z ponad 10-letnim okresem pracy
w spotce.

" Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/bg004.htm.
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W 2004 roku BTC podpisalo uktad zbiorowy ze wszystkimi pigcioma organizacjami
obecnymi w firmie. Program dobrowolnego rozwigzania umowy o pracg stanowi integralna
czes$¢ uktadu zbiorowego pracy.

Dobra praktyka dzisiaj

W 2004 roku w ramach programu na rzecz dobrowolnego rozwiazania stosunku pracy, 7831
pracownikow opuscito firme i otrzymalo jako rekompensate w sumie okoto 41.1 min BGN
(okoto 21,1 mln euro). W zaleznos$ci od stazu pracy w BTC, kazdy pracownik mial prawo do
odszkodowania maksymalnie do wielokrotnosci 16 wynagrodzen brutto w formie
nieopodatkowanej ,,pomocy socjalnej”. Program przedsigbiorczosci utworzono dla tych
pracownikow, ktorzy zdecydowali si¢ dobrowolnie rozwigza¢ umowy z firma. Program ten
byl najbardziej korzystny dla 0osob w wieku przedemerytalnym, poniewaz wigkszo$¢ z nich
przepracowata w firmie co najmniej 10 lat.

BTC umozliwilo wszystkim, ktorzy byli zainteresowani programem przedsigbiorczosci,
wzigcie udzialu w krétkich warsztatach szkoleniowych z przedsigbiorczosci, organizowanych
przez regionalne izby handlowe i przemystowe. Zaoferowano réwniez wsparcie i pomoc w
przygotowaniu biznesplanéw. Warunkiem wyboru biznesplanu do subsydiowania byto jego
znaczenie dla rozwoju w regionie i jego potencjatl dla tworzenia nowych miejsc pracy dla
bylych pracownikow i cztonkoéw ich rodzin.

W programie przedsigbiorczosci wzigto udziat do 429 pracownikéw. W sumie 14 projektow
zostato sfinansowanych z budzetu liczacego 345 tys. BGN (117.432 euro). Jedenastu
wnioskodawcow, ktérym zatwierdzono projekty, byto w wieku powyzej 50 lat. Wsrod
wybranych projektow biznesowych znalazly si¢ nastgpujace przedsigwzigcia: produkcja i
sprzedaz warzyw; ustugi medyczne; ustugi ksiggowe; kawiarnia-bar; sklepik z napojami i
przekaskami; ustugi z zakresu technologii informacyjnych (IT); uslugi pszczelarskie (dwa
przedsigbiorstwa); produkcja opakowan z papieru; turystyka kulturowa; ustugi rolnicze;
konserwacja samochoddéw; produkcja matych mebli. Kazdy finansowany projekt otrzymat
wsparcie 1 nadzor oddziatdéw ProCredit Banku, ktory jest bankiem specjalizujacym si¢ w
udzielaniu niewielkich pozyczek.

Dodatkowe informacje dotyczace tego przypadku

Programy firmy nie sa adresowane wylacznie do starszych pracownikow. BTC uwaza, ze
mloda sita robocza jest bardziej atrakcyjna, gltownie ze wzgledu na wyzszy poziom
wyksztatlcenia. Wedlug regionalnych izb zrzeszajacych trener6w handlowych, miodzi
pracownicy byli bardziej aktywni podczas szkolen i1 bardziej optymistyczni odno$nie
potencjalnych mozliwosci biznesowych.

BTC wspolpracuje z agencjami posrednictwa pracy w zakresie kursOw podnoszacych
kwalifikacje, oferowanych w ramach programéw publicznych. Firma przeprowadzita badanie
wsrod swoich pracownikow dotyczace tego, udzial w jakich kursach sklonitby ich w
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przysztosci do przystapienia do programu dobrowolnych rozwigzan umoéow. W odpowiedzi
pracownicy wskazali szkolenia komputerowe 1 z jezykow obcych.
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1.5. Centrum Techniki Okretowej (CTO), Polska - elastyczne formy pracy,
polityka konczenia zatrudnienia ®

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-22

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalnoSci: dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa i1 techniczna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo publiczne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, kobiety, megzczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: elastyczne formy pracy, polityka konczenia
zatrudnienia

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Centrum Techniki Okrgtowej (CTO) istnieje od 1971 roku, powstato z inicjatywy panstwa. W
2004 roku zostalo przeksztalcone w spotke akcyjna. Pierwszoplanowym celem Centrum
Techniki Okrgtowej S.A. jest pobudzanie 1 wspieranie innowacyjno$ci przemystu morskiego
dziatalno$cia badawczo - rozwojowa, projektowa i informacyjna.

Przedsigbiorstwo zatrudnia 231 pracownikow, w tym rowniez osoby w wieku 50 lat 1 wigcej,
inwestujac w ich wiedzg 1 doswiadczenie, ktére sa niezbedne w tej dziedzinie. Jednym z
obszarow dziatalno$ci jest ksztalcenie nowych inzynieréw, w czym niezbgdna jest udziat
starszych, do§wiadczonych w danej dziedzinie pracownikow, potrafiacych przekaza¢ swoja
wiedze.

Swdj potencjat intelektualny, badawczy i1 projektowy Centrum Techniki Okrgtowej S.A.
wykorzystuje dla $wiadczenia ustug na rzecz innych dziatow gospodarki. Swoje laboratoria
badawcze CTO S.A. udostgpnia studentom i pracownikom naukowym wyzszych uczelni
technicznych, przyczyniajac si¢ do wzrostu poziomu ksztatcenia 1 rozwoju nauki.

Dobra praktyka

Wszystkie wykonywane w przedsigbiorstwie prace musza by¢ prowadzone przez wysoko
wykwalifikowanych 1 do$wiadczonych pracownikow. Realizuja oni zadania wymagajace
specjalistycznych kompetencji i wysoce specjalistycznej wiedzy. Do takich wlasnie zadan
CTO zatrudnia pracownikéw 50+ oraz pracownikéw emerytowanych. Srednio, co roku do
zespotu dotacza 10 takich osob.

& Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl004.htm.
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Wigkszo$¢ pracownikéw po 50 roku zycia pelni rolg wewngtrznych ekspertow firmy, ktorzy
sq zatrudniani na podstawie umowy na czas okreslony, $ci§le okreslajacej ich zadania oraz
warunki pracy. W zalezno$ci od przypadku, kontrakt jest mniej lub bardziej zorientowany na
cele, dlatego tez czas pracy jest elastyczny. W zakres obowiazkéw wchodzi réwniez rola
mentora, wprowadzanie mlodego inzyniera, krok po kroku, w specyfike zadan realizowanych
przez przedsigbiorstwo. Ponadto CTO utrzymuje staty kontakt, z inzynierami, ktérzy przeszli
na emeryturg, aby moéc korzysta¢ z ich umiejetnosci, ktore przy pewnych projektach sa
bezcenne.

Korzysci dla pracodawcy

Dla pracodawcy korzystny jest fakt przekazywania wiedzy i doswiadczenia wewnatrz firmy,
mtodzi inzynierowie zdobywaja umiejetnosci wprost od swoich starszych kolegow, dlatego
tez firma nie musi inwestowa¢ w drogi proces doszkalania. Z drugiej strony jest to strategia,
ktéra zatrzymuje mtodych pracownikéw w przedsigbiorstwie, ktore staje si¢ dla nich jedynym
miejscem, w ktérym beda mogli pracowac z tak doswiadczonym, wysoko wykwalifikowanym
zespolem.

Przedsigbiorstwo korzysta rowniez ze stalego kontaktu z emerytowanymi pracownikami,
ktérzy w razie potrzeby sa zawsze gotowi do pomocy.

Kolejnym duzym plusem sa zdolnosci analityczne pracownikow, zdobyte na przestrzeni wielu
lat pracy okazuja sig¢ niezbedne przy kreowaniu strategii dalszego rozwoju firmy.

Korzysci dla pracownika

Przede wszystkim pracownicy czuja si¢ docenieni 1 potrzebni firmie. Pelniac rolg mentora
podbudowuja swoje morale, poniewaz okazuje si¢, ze nawet w zaawansowanym wieku sa oni
niezbedni. Maja okazje przekazywac specjalistyczne umiejgtnosci, w poczuciu, ze
pozostawiaja nastgpcOw godnych zaufania.
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1.6. Coop Adriatica, Wlochy — rekrutacja, szkolenie i rozwoj, elastyczne
formy pracy °
Informacja na temat dokumentu:

» Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: handel

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: wykwalifikowani robotnicy, niewykwalifikowani robotnicy,
kobiety

e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja, szkolenia i rozwoj, elastyczne formy
pracy

e Grupa wiekowa: wszyscy

e Typ dialogu spolecznego: informowanie

Podstawowe informacje o organizacji

Coop Adriatica jest jedna z najwigkszych wloskich spoldzielni zajmujacych si¢ handlem
detalicznym. Powstata w 1995 roku w wyniku potaczenia Coop Emilia-Veneto i Coop
Romagna-Marche, posiada szeroka sie¢ supermarketow 1 hipermarketow w czterech
regionach Wtoch: Emilia Romagna, Veneto, Marche i1 Abruzzo.

Firma zatrudnia na state 8275 oséb, w tym okoto 500 menadzeréw i pracownikéw biurowych
1 okoto 7800 sprzedawcodw. Prawie 6200 (75%) sprzedawcow to kobiety. Tylko 303 (ok. 4%)
stalych pracownikow ma powyzej 45 lat. Odsetek oséb w tym wieku zatrudniona na czas
okreslony jest jednak duzo wyzsza.

Firma Coop Adriatica miata trudno$ci z rekrutacja os6b o szczegdlnych umiejgtnosciach,
zwlaszcza rzeznikdéw. W lipcu 2003 roku miata miejsce czg$ciowa restrukturyzacja na
szczeblu $cistego kierownictwa, ale pomimo to firma darzy zaufaniem i wysoko sobie ceni
profesjonalizm i zaangazowanie w pracg starszych pracownikow.

Stosunki ze zwigzkami zawodowymi ocenia si¢ jako dobre, mimo iz czasami wzbudzaja
kontrowersje. Ostatnio na przyktad reprezentanci pracownikoéw zagrozili protestem przeciwko
stopniowemu ograniczaniu ich zaangazowania w procesy decyzyjne firmy. W 2003 roku
podpisano umowg Area Emilia 2003-2005 cho¢ tylko z jednym zwiazkiem zawodowym
(CGIL). Umowa zawiera ,,Protokdt zapewniajacy wprowadzenie pozytywnych dzialan w
sferze rownych szans i solidarno$ci oraz pogodzenie czasu pracy z zZyciem prywatnym”.
Dokument ten proponuje kilka inicjatyw, czgs¢ skierowanych do wszystkich pracownikow, a
czes$¢ do szczegdlnych grup, m.in. oséb starszych.

® Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it003.htm.

25



KAPITAL LUDZKI PARP é

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Pierwotna inicjatywa

Koncepcja Coop Adriatica dotyczyla rekrutacji pracownikow, zwlaszcza kobiet powyzej 45
lat. Rozpoczeta si¢ w roku 1995 inicjatywa szkoleniowa zwana ,,retravailler” finansowana z
EFS. Dotyczyta ona kobiet, ktore stracity prace, przed osiagni¢gciem wieku emerytalnego. W
programie wzigto udziat 15 kobiet, z ktorych czgs$¢ miata ponad 45 lat, a pod koniec kursu
firma zatrudnita 8 z nich.

Gléwnym powodem dla ktdrego podjgto tg inicjatywe byta potrzeba rekrutacji wigkszej liczby
pracownikow oraz fakt, ze szkolenie nie stanowito obciazenia dla budzetu firmy. Coop
Adriatica omoéwilo swoje zamierzenia ze zwiazkami zawodowymi, a te nie zglosily
sprzeciwu.

Przedsigwzigcie okazalo si¢ na tyle korzystne dla firmy, ze radykalnie zmienito si¢ jej
nastawienie do zatrudniania osob powyzej 45 roku zycia. W kolejnych latach, dzigki innym
inicjatywom zatrudniono wiele oséb w tym wieku, zwlaszcza kobiet. Inicjatywy te polegaty
na wspolpracy z osrodkami szkoleniowymi, finansowanymi z EFS lub funduszy
regionalnych. Firma zatrudniala tez starszych pracownikéw bezposrednio.

W latach 1996-2004 Coop Adriatica zatrudnita 124 osoby powyzej 45 roku zycia (w tym 27
w 2001, 27 w 2002, 21 w 2003 i 19 w 2004) na state lub na czas okre$lony. Entuzjazm,
ponadprzecigtne zaangazowanie w pracg, elastyczno$¢ w podejsciu do grafiku pracy i zadan
starszych pracownikow okazaly si¢ zaptata dla firmy za pokladane w tych pracownikach
zaufanie.

Dobra praktyka dzisiaj

Sukces pierwotnej inicjatywy — w szczegélnie w sensie wzrostu efektywnos$ci i motywacji
starszych pracownikéw — przekonat Coop Adriatica do kontynuowania programu.

Wigksza $wiadomo$¢ wartosci starszych pracownikow sklonita firme do zrewidowania
polityki dotyczacej rozwoju kariery, wczesniej faworyzujacej osoby mtodsze. W 1999 roku
Coop Adriatica zasadniczo zmienita swoja polityke poprzez umozliwienie awansu
pracownikom wszystkich grup wiekowych na zasadzie samonominacji. Kandydaci sa
nastgpnie oceniani przez zespot psychologdéw specjalizujacych si¢ w relacjach w pracy i przez
menadzerow. Ocena kazdej grupy jest jednakowo wazna w procesie decyzji o ewentualnym
awansie kandydata. W 2001 roku, na przyktad, 50-letni pracownik wytypowat siebie na
stanowisko rzeznika. Nastgpnie otrzymat awans na kierownika sklepu a obecnie uwazany jest
za bardzo efektywnego pracownika.

Kolejna inicjatywe — elastyczno$¢ pracy — skierowano do kasjeréw w roznym wieku (okoto
20% z nich to osoby powyzej 45 lat). Zapoczatkowana jako projekt pilotazowy w Bolonii w
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2001 roku ma na celu pogodzenie oczekiwan pracownikéw dotyczacych ich prywatnego

czasu z wymogami organizacyjnymi firmy. Wcze$niej menadzer ustalal grafik pracy
kasjerow, a oni musieli si¢ do niego dostosowac. Nowa koncepcja — zwana ,,grupowym
grafikiem pracy” (ang. ,,island timetable”) — pozwala pracownikom uktada¢ wtasne grafiki.

Od 2002 roku okoto 600 pracownikéw w 9 hipermarketach ustala swoj czas pracy. Inicjatywa
ta jest dobrowolna i zostala zaakceptowana przez zwiazki zawodowe. Pracownicy
organizowani sa w grupy (,islands”) 20-25 osobowe, z ktéorych kazda z S-dniowym
wyprzedzeniem okresla preferowane dni pracy. Firma sprawdza, czy grafik jest wykonalny i,
po drobnych zmianach jesli to konieczne, zatwierdza go.

Inicjatywa okazala si¢ sukcesem, a pracownicy utrzymuja, ze zdecydowanie korzystnie
wplyngla na ich zycie. Zwlaszcza starsi pracownicy doceniaja elastyczno$¢ czasu pracy i
korzysci, jakie ze soba niesie w sensie osobistym i funkcjonowania ich rodzin, np. mozliwos¢
opieki nad rodzicami i te§ciami, czy spedzania czasu z wnukami. Korzysci dla firmy obejmuja
m.in. spadek liczby nadgodzin, co z kolei pozwala zatrudnia¢ wigcej osOb na czas
nieokre$lony. Ponadto, spadia absencja kasjeréw w pracy.

Inna inicjatywa skierowana gtownie do starszych pracownikéw umozliwia im wzigcie
bezptatnego urlopu do 6 miesigcy na wnuki w trakcie ich pierwszego roku zycia. Mimo, ze
mozliwo$¢ taka istnieje od 2003 roku, zaden pracownik nie skorzystal jeszcze z takiego
urlopu.

Pomimo sukcesu, jakim byly wszystkie wyzej opisane inicjatywy, spotkaly si¢ one z
krytyczna ocena zwiazkéw zawodowych, ktore dostrzegajac 1 doceniajac ich wartos¢,
utrzymuja, 1z moga mie¢ podwdjny efekt. Z jednej strony firma wprowadza pozytywne
zmiany, ale z drugiej ma trudnos$ci z ich praktycznym zastosowaniem. Zwiazki zawodowe
postuluja wigksze zaangazowanie pracownikoOw w inicjatywy przedsigbiorstwa.

Patrzac w przysztos¢ Coop Adriatica stara si¢ znalez¢ sposoby poradzenia sobie ze spadkiem
motywacji wsrdd osob powyzej 45 roku zycia, ktory stwierdzono w ostatnim raporcie firmy.
Rozwaza wprowadzenie programu szkoleniowego, ktérego celem byloby motywowanie i
zwigkszenie satysfakcji starszych pracownikow z wykonywanej pracy.
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1.7. DSM, Holandia — strategia kompleksowa *°

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: produkcja chemikaliow i wyrobéw chemicznych
e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

o Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

DSM jest duzym przedsigbiorstwem chemicznym, znajdujacym si¢ na potudniu Holandii. Jest
to gléwnie firma przemystowa produkujaca w duzych ilosciach zwiazki chemiczne. Powstala
w wyniku prywatyzacji panstwowych kopaln 1 dziala na arenie migdzynarodowe;j.
Holenderska jednostka, DSM Limburg BV, znajduje si¢ w Geleen. Pod koniec 2003 roku
zatrudnionych w niej byto 5083 osoby, sposrod ktorych 83% to mezczyzni. Kobiety pracuja
glownie na stanowiskach kadrowych, w administracji oraz pelnia funkcje wspierajace,
natomiast relatywnie mato ich pracuje w zaktadach przemystowych.

Liczba pracownikoéw DSM weciaz ulega zmniejszeniu: w 1995 r. firma zatrudniata okoto 12
tys. pracownikow, a w 2000 roku - okolo 8,5 tysiaca. Struktura wiekowa pracownikow jest
raczej niezrOwnowazona: okolo 69,2% zatrudnionych ma ponad 40 lat. Kompleksowa
polityka kadrowa firmy sklada si¢ z programéw obejmuje m.in. zagadnienia zwiazane z
biegiem zycia (ang. life course), zatrudnialnosci, elastycznych godzin pracy, szkolen i
rozwoju oraz dostosowania metod pracy. Dialog spoteczny odbywa si¢ na réznych poziomach
organizacji., Oprocz rad pracowniczych w poszczegolnych jednostkach przedsigbiorstwa,
istnieje rOwniez gtdéwna rada pracownicza DSM Limburg. Co wigcej, regularne konsultacje 1
negocjacje z przedstawicielami zwiazkow zawodowych odbywaja si¢ na spotkaniach
Zewngtrznej Komisji Konsultacyjnej DSM (CEOD). CEOD stuzy jako platforma do
negocjacji w sprawie uktadu zbiorowego pracy.

Pierwotna inicjatywa

W 1995 roku przewidziano, ze znaczaco postarzeje si¢ sila robocza, co doprowadzito do
rozwoju polityki zarzadzania wiekiem. Doprowadzito to do porozumienia migdzy DSM a
zwiazkami zawodowymi, w ramach ktoérego wolg wdrozenia polityki zarzadzania wiekiem

1% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl008.htm.
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zawarto w uktadzie zbiorowym na lata 1994-1996. Nastgpnie rozpoczgto wdrazanie programu
pilotazowego, w tym migdzy innymi dziatan ukierunkowanych na zmiang nastawienia do

kwestii wieku. Zgodnie z tym programem, przewidywany wick odejscia z przedsigbiorstwa
powinien wynosi¢ 65 lat. Zwiazki zawodowe 1 rada pracownicza byly zaangazowane we
wdrazanie i ewaluacje programu pilotazowego.

Podstawowym celem tej inicjatywy byto to, zeby pracownicy mogli pozosta¢ na rynku pracy i
zeby mieli motywacj¢ do pracy, az do osiagnigcia wieku emerytalnego. Uznano, ze za
utrzymanie zdolnos$ci do pracy przez caly okres pracy zawodowej sa wspolnie odpowiedzialni
pracownicy i kierownictwo. Polityka ta byla wyraznie zindywidualizowana, poniewaz
uwzgledniala fakt, ze poszczegdlne jednostki przedsigbiorstwa maja r6zna wielkos¢, funkcje i
struktury wieku pracownikow, i ze rdzne sa osobiste postawy 1 ambicje poszczegdlnych
pracownikow. Aby umozliwi¢ CEOD oceng¢ skutkow polityki jeszcze przed jej pelnym
wdrozeniem, przeprowadzono badanie pilotazowe. Pilotaz skladat si¢ z trzech czgsci, z
ktérych wszystkie oparte byty na perspektywie cyklu zycia:

e Po pierwsze, wszystkie jednostki organizacyjne poproszone zostaty 0 opracowanie i
wdrozenie polityki zarzadzania wiekiem w ciaggu 6 miesigcy 1 raportowanie efektow
co pot roku. Narzedzie utatwiajace stworzenie takiej polityki na poziomie jednostki
organizacyjnej zostalo wcze$niej opracowane w centrali. Narzg¢dzie okreslato, ze
nalezy podja¢ nastgpujace kroki: analizg¢ iloSciowa biezacej struktury wieku
pracownikow; analize przysztej struktury wieku w przypadku niezmienionej polityki,
ustalenie celow i niezbgdnych dziatan; okresowa ewaluacje skutkow takiej polityki.
Najwigkszy nacisk potozono na indywidualne rozmowy kierownikéw liniowych z
pracownikami dotyczace wydajnosci pracy i planowanej dalszej kariery w firmie. Na
ich podstawie ustalano indywidualnie kompleksowy zestaw dziatan majacych na celu
utrzymanie zatrudnialnosci pracownika.

e Po drugie, wprowadzono program pilotazowy o nazwie ,,Badz w dobrej formie” (ang.
Stay fit), skierowany do wszystkich oséb powyzej 35 roku zycia. Przygotowano kursy
dla matych grup pracownikow o starzeniu si¢ 1 jego zwiazku z praca 1 zyciem
prywatnym. Dokonano analizy postaw pracownikoéw wobec pracy, a takze zbadano
ich indywidualne mozliwos$ci 1 opracowano plan na przysztos¢, ktory mieli omoéwic ze
swoim przetozonym.

o Trzecia inicjatywa zostala skierowana do departamentu pozarniczego. Dzial ten
zetknal si¢ z podwdjnym problemem: duzego nacisku na pracg zmianowa 1 duzo
wyzszej S$redniej wieku pracownikow niz w calym przedsigbiorstwie. Tutaj
przeprowadzono indywidualne konsultacje zwigzane z obciazeniem i1 zdolno$ciami do
pracy, w ktorych udziat wzigli: firmowe shuzby medyczne, szef strazy pozarnej,
przedstawiciel dziatu zasobow ludzkich (HR) i poszczeg6lni pracownicy.

Rozwdj inicjatywy
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Od inicjatywy pilotazowej w latach 90-tych, w DSM nadal rozwijane sg strategie zarzadzania
wiekiem. Jako ze oczekiwania wobec réznych projektéw pilotazowych byly wysokie, z
czasem eksperymenty zmodyfikowano i zmierzajac w strong¢ nowej polityki ,,usprawniania”
kariery. Polityka ta zaklada utrzymanie rownowagi pomigdzy obciazeniem praca i zdolnoscia
do pracy w poszczegdlnych etapach kariery zawodowej (poczatek, rozwoj kariery, odejscie).
Tak jak 1 poprzednio, oczekiwania byly jednak wysokie a efekty nowej strategii mniej
korzystne, poniewaz okazalo sig¢, ze brakowato wsparcia ze strony pracownikéw (,,operatorzy
nie chcieli mysle¢ o swojej karierze”).

Pojawily si¢ inne strategie, ale rowniez nie osiagngly sukcesu. Nie powiodto sig
wykorzystanie budzetu na ksztalcenie pracownikow zmianowych, optacanych dzigki
zmniejszonym doptatom do pracy zmianowej, dlatego, ze rzad nie wprowadzit postulowanych
ulg podatkowych. Rozne usprawniajace strategie rowniez nie spetnily oczekiwan. Badanie
przeprowadzone w 2000 roku wsrod 10% pracownikéw DSM wykazalo, ze chociaz liczba
planowanych kurséw byla wysoka, to udzial w tych programach spadt wsérdéd pracownikéw
powyzej 45 roku zycia. Ocena inicjatywy pilotazowej, w odniesieniu do rozmoéw o karierze i
wydajnosci pracy, wykazala, ze chociaz opracowywano na ich podstawie zestaw niezbednych
dziatan, to w praktyce nie zawsze je stosowano. W kolejnych latach, opublikowano w
intranecie bazg wewngtrznych zestawionych z wewngtrznymi kandydatami. Uznano jednak,
ze baza danych kandydatow zawiera tylko mniej wydajnych pracownikéw. Program ,,.Badz w
dobrej formie” byt réwniez w duzej mierze nieskuteczny: ci, ktorzy mogliby skorzysta¢ z
programu byli juz bardzo zniechgceni, za$ pracownicy, ktorzy mieli wystarczajacy poziom
motywacji, nie potraktowali inicjatywy powaznie. Nie okazal si¢ tez sukcesem program
dostosowywania polityki HR do poszczegolnych etapow kariery pracownika (ang. life course
approach). Poczatkowo przelozonym nie spodobala si¢ ,,etykieta” polityki wobec starszych
pracownikow, a nastepnie, gdy etykieta zostata zniesiona, pilotaz nie zostat uznany za istotny.

W 2000 roku pracownicy kadr, kierownicy liniowi w DSM 1 przedstawicie pracownikow
przeprowadzili badanie sytuacji starszych pracownikow (Studieproject Positie Oudere
Medewerkers — SPOM). W 2001 roku opublikowano raport z tego badania, w ktorym
zaproponowano opracowanie okreslonych dziatan zapobiegawczych i naprawczych, jak i
zmiany kulturowej. Dzialania zapobiegawcze skoncentrowaly si¢ na indywidualnych
rozmowach 1 na interakcji migdzy bezposrednimi przetozonymi a pracownikami — pomyst
pochodzit z jednego z weczesniejszych projektow pilotazowych. Strategie naprawcze
przypominaly polityki usprawniania kariery, za$ dziatania majace na celu zmiany kulturowe
byly juz réwniez wczesniej podejmowane.

Po raz kolejny, wiele nowych strategii nie zostalo w pelni wdrozonych. Wedtug eksperta ds.
zarzadzania wiekiem z holenderskiej organizacji pracodawcow, AWVN, to nie bylo
spowodowane samym charakterem strategii. Stwierdzil on, Ze strategie DSM naleza do
najlepszych w kraju. Wydaje sig, ze dwa czynniki sa odpowiedzialne za brak sukcesu tych
strategii. Po pierwsze, DSM Limburg nadal przezywa proces reorganizacji, co skutkuje ciagta
redukcja pracownikéw. DSM prowadzi polityke, ktéra uniemozliwia rozwoj, dlatego trudno
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jest $wiadomie prowadzi¢ polityke zarzadzania wiekiem. Ten brak polityki jest sprzeczny z
prognozami demograficznymi. Do 2012 r. wigkszo$¢ starszych pracownikéw opusci DSM, w
zwiazku z tym wzro$nie z czasem zapotrzebowanie na rekrutacje i szkolenia nowych

pracownikow.

Druga kwestia odnosi si¢ do roli zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM), ktora wydaje sie
utrudnia¢ potencjalny sukces polityki personalnej. W DSM, poszczegdlne jednostki
organizacyjne zdecentralizowaly odpowiedzialno$¢ finansowa i opracowaly wtasna polityke
kadrowa. Dziat HR jest pozornie scentralizowana jednostka ustugowa, ktore nie jest
hierarchicznie umieszczona powyzej tych jednostek. Fakt ten, wraz z ciaglym zmniejszaniem
liczby pracownikow, oznacza, ze bezposrednie kierownictwo wydaje si¢ nie chcie¢ w petni
realizowaé polityki kadrowej, ktoéra moglaby przyczynia¢ si¢ do dalszego zatrudniania
starszych pracownikow. Tak wigc dziat HR nie ma mozliwosci bezposredniego wptywania na
dzialania menedzeréw w zakladach. Niemniej jednak, mozna usprawni¢ transfer strategii
poprzez wprowadzenie zachegt i obowiazkow majacych na celu zwigkszenie §wiadomosci
zwiazanej z wiekiem wsrdd kierownikow liniowych. Wymaga to jednak silniejszej formalne;j
pozycji dzialu HR w firmie.

Dobra praktyka dzisiaj

W DSM podejmowano ciagte wysitki w celu wdrozenia kompleksowej strategii zarzadzania
wiekiem. W 2001 roku w wyniku badania SPOM stanowisk starszych pracownikow
zaproponowano kompleksowe rozwiazanie, skoncentrowane na profilaktycznych i zaradczych
dzialaniach oraz na zmianach kulturowych (dotyczacych stosunku do kwestii wieku).

Propozycje SPOM oparte sa na réznych badaniach. Z corocznych badan lekarskich wynika,
ze postrzeganie wlasnego zdrowia przez pracownikoéw staje si¢ coraz bardziej negatywne
wraz wiekiem. Przyczynia si¢ to do odchodzenia starszych pracownikéw na rente.
Przeprowadzono réwniez badanie wynikéw strategii usprawnien. Wykazato ono, ze liczba
umow na szkolenia 1 rozw¢j pomigdzy pracownikami, a ich menedzerami, jest stosunkowo
niska wsrdod starszych pracownikéw. Taka umoweg posiada jedna czwarta pracownikow
powyzej 55 roku zycia oraz dla poréwnanie dwie trzecie pracownikow w wieku 40-44 lata.
Starsi pracownicy wyjatkowo postrzegaja program jako zagrozenie ze wzgledu na
dostrzegany nacisk na mobilnos¢ jego uczestnikoéw. Ponadto stosunkowo duza liczba
starszych pracownikow do$wiadcza probleméw z wydajnoscia. Grupa ta obawia sig, ze
usprawnienie zarzadzania moze im nie pomoc. Badanie stwierdzito rowniez, Ze ,,koncentracja
wiedzy 1 do§wiadczen” ro$nie wraz z wiekiem. Innymi slowy, pracownicy poglebiaja swoje
umiejetnosci, ale umiejetnosci te dotycza mniejszego obszaru wiedzy. W rezultacie, z
wiekiem, ludzie maja wigcej trudnosci z realizowaniem nowych i ztozonych zadan.

Ustalenia te doprowadzily do analizy slabych stron DSM. W analizie stwierdzono, ze
stosunkowo wysoka Srednia wieku skutkuje niesymetryczna struktura dos$wiadczen,
umiejgtnosci, mobilnosci 1 motywacji sity roboczej. To z kolei moze prowadzi¢ do
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niedoboréw pracownikéw o okreslonych rodzajach zdolnosci. Przewiduje sig, ze takie braki
jeszcze si¢ nasila z uwagi na biezace dziatania DSM redukujace zatrudnienie. Aby poradzi¢
sobie z tymi kwestiami i1 zagwarantowaé starszym pracownikom dalsze zatrudnienie,
zaproponowano, by strategia zarzadzania wiekiem zostala zintegrowana z polityka
rozpoczecia pracy, rozwoju kariery i odejscia z DSM. Nowe propozycje przypominaja te
realizowane w latach 90-tych. Podobnie jak w poprzedniej inicjatywie, takze strategie SPOM
nie zostaty w pelni wdrozone.

Raz po raz okazuje sig, ze strategie proponowane przez dziat HR 1 zwiazki zawodowe nie sa
w pehi realizowane w zakladach. Mimo, ze opieraja si¢ one na gruntownych badaniach,
wydaje sig, ze istnieje luka pomigdzy strategia opracowana i jej wdrozeniem. Ta luka wraz z
dalszym zmniejszaniem liczby pracownikow spowodowato sytuacje¢, w ktorej kierownicy
liniowi w jednostkach organizacyjnych zdaja si¢ by¢ niechg¢tnie nastawieni do pelnej
realizacji polityki kadrowej, ktéra przyczynia si¢ do dalszego zatrudniania starszych
pracownikow.

Catkiem niedawno, bo w 2005 roku, zalecenia z badah SPOM zostaly uwzglednione w
nowym uktadzie zbiorowym. DSM 1 zwiazki zawodowe uzgodnity, iz proponowane w 2000
roku strategie sa nadal mozliwe do realizacji. Chociaz nie udato si¢ w przesziosci w pelni
wprowadzi¢ w zycie zalecen SPOM — gldwnie z powodu braku wsparcia na poziomie fabryki
— ponowny nacisk na znaczenie strategii zarzadzania wiekiem, w potaczeniu z szerokim
poparciem, ktore jest teraz widoczne w firmie, moze poskutkowaé faktycznym wdrozeniem w
zaktadach produkcyjnych. Zachgcanie do wigkszego wsparcia ze strony kierownikow
liniowych lub natozenie na nich zobowiazania do wsparcia, moze pomdc we wdrozeniu
strategii zarzadzania wiekiem.
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1.8. Efkemann, Niemcy — szkolenia i rozwoj ™

Informacje na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-12-12

e Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenia i rozwgj

e Wielko$¢ organizacji: mata

e Rodzaj dzialalnos$ci: budownictwo, produkcja wyroboéw z drewna
e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: nieformalny dialog spoleczny

e Grupy docelowe: wykwalifikowani robotnicy, mgzczyzni

e Grupa wiekowa: wszyscy

e Typ dialogu spotecznego: brak

Podstawowe informacje o organizacji

Karl-Heinz Efkemann Sanitir- und Heizungsbau GmbH z siedziba w Duisburgu, Nadrenia
Potnocna-Westfalia, powstat w 1926 roku. Firma specjalizuje si¢ w: instalacji sprzgtu
sanitarnego i systemow grzewczych w nowych i starych budynkach, we wspieraniu klienta,
konserwacji piecow olejowych i gazowych, instalowaniu systemOw energii stonecznej i
elementow ,,inteligentnych doméw”, inspekcji rur kanalizacyjnych przy uzyciu kamer,
instalacji tazienek. Efkemann zatrudnia 27 handlowcéw oraz 3 pracownice biurowe. Wsrod
27 handlowcéw 18 to osoby zatrudnione przy montazu i instalacji, 5 przy obstudze klienta, a
pozostali 4 to praktykanci. Srednia wieku monteréw i instalatorow wynosi okoto 36 lat, a
pracownikow obshugi klienta — 41 lat. Trzech majstrow zatrudnionych przez firm¢ ma
pomigdzy 40 a 56 lat.

Efkemann zaklada, iz istotnym elementem polityki HR jest jej ciaglos¢. Jej celem jest zatem
dlugookresowe zatrudnienie, od nauki zawodu az do przejScia na emeryturg. Polityke tg
wspiera wlasciwe planowanie kariery zawodowej pracownika przez caly okres jej trwania,
zaczynajace si¢ juz od etapu praktyk. Pod koniec okresu nauki zawodu praktykanci
zatrudniani sa w firmie, a nast¢pnie poprzez ustawiczne szkolenia stopniowo wprowadzani w
coraz bardziej skomplikowane zadania.

Dialog spoleczny w przedsigbiorstwie nie jest =zinstytucjonalizowany. Odbywa si¢
bezposrednio pomiedzy kierownictwem a zaloga w trakcie ich codziennej dziatalnosci w
firmie.

1 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de016.htm.
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Pierwotna inicjatywa

Podejscie firmy Efkemann do rozwoju kariery zawodowej uwzglednia wiek i kompetencje
pracownika, co ma na celu jak najdtuzsze zatrzymanie go w firmie. W tym kontekscie
zakladanie instalacji w nowych budynkach, przerabianie juz istniejacych oraz obsluga klienta
postrzegane sa jako oddzielne etapy zdobywania kwalifikacji zawodowych, umozliwiajace
pracownikom awans zawodowy. Wymagania kwalifikacyjne w momencie przechodzenia z
jednego etapu do drugiego staja si¢ coraz bardziej rygorystyczne, a wiedza i doswiadczenie
zdobyte w poprzednich stanowia podstawe do kolejnego. Obstuga klienta to dzial, w ktérym
wymagane sa najbardziej wszechstronne umiejgtnosci oparte na dos§wiadczeniu. Zadania w
tym dziale powierzane sa wytacznie starszym, najbardziej doswiadczonym pracownikom.
Nalezy rowniez doda¢, ze praca w dziale obstugi klienta wymaga mniej wysitku fizycznego
niz instalowanie nowego sprzgtu.

Ponadto, opracowano koncepcje kwalifikacji w celu zachowania wiedzy pracownikow
przechodzacych na emeryture (transfer wiedzy). Podjeto w zwiazku z tym nast¢pujace
dziatania:

e zaawansowane szkolenie pracownikow i warsztaty wewngtrzne,

e zdobywanie kwalifikacji poza firma,

e wywiady z pracownikami.

Podsumowujac, instrumenty te uznane zostaty za skuteczne, zard6wno przez pracownikow, jak
i przez firme¢. Mimo to pod koniec projektu okazato sig, ze trudno jest kontynuowaé w sposob
regularny comiesigczne warsztaty, w zwiazku z codziennymi obowiazkami. Dlatego tez
firmowe warsztaty szkoleniowe organizowano sporadycznie, w odpowiedzi na konkretne
zapotrzebowanie. Tak czy inaczej podejscie firmy Efkemann do kwestii wieku 1 kompetencji
w karierze pracownikdw mozna uzna¢ za skuteczne rozwigzanie.

Dobra praktyka dzisiaj

Istotng sfera dziatalnosci firmy Efkemann jest obstuga klienta. 5 technikéw z dziatu serwisu
zajmuje si¢ ponad tysiacem systemOw grzewczym na terenie Duisburga. Wysoki standard
uslug w dziale obstugi klienta, umiejetnosci spoteczne i profesjonalizm to czes$¢ filozofii
przedsigbiorstwa.

Kilka czynnikow spowodowalo zasadnicze zmiany sposobie $§wiadczenia ustug
hydraulicznych 1 grzewczych, w tym: szybki rozwoj i upowszechnianie si¢ wysoko
zaawansowanych i innowacyjnych technologii, bardziej rygorystyczne wymogi prawne,
bardziej $wiadomi i wybredni konsumenci, zmieniajace si¢ oczekiwania konsumentéw oraz
wprowadzenie nowego sposobu planowania pracy i nowych koncepcji organizacji firmy.
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W rezultacie zmienily si¢ roéwniez wymagania kwalifikacyjne w stosunku do technikow
pracujacych w dziale obstugi. Pracownicy z tego dzialu musza posiadaé wystarczajace
umiejetnosci, aby zidentyfikowa¢ usterki na miejscu 1 samodzielnie wykona¢ naprawe. Tak
wszechstronne umiejetnosci moga by¢ nabyte tylko w wyniku wieloletniej pracy i szkolen w
miejscu pracy. Co wigcej, z powodu intensywnych kontaktow z klientem technicy z dzialu
serwisu potrzebuja duzych umiej¢tnosci spotecznych. Mtodsi pracownicy nie sa w stanie
sprosta¢ tak wysokim wymaganiom, jako ze czg¢sto brakuje im do$wiadczenia i praktycznej
wiedzy jak i niezbgdnych umiejgtnosci spotecznych. W przeciwienstwie do nich starsi
pracownicy sa lepiej wykwalifikowani w obu tych dziedzinach i dlatego tez im powierza si¢
stanowiska w obstudze klienta, za$§ mlodsi wykonuja prace instalacyjne w nowych lub
starszych budynkach.

Zaktadanie instalacji w nowych budynkach, przerabianie juz istniejacych i obsluga klienta sa
uwazane za etapy zdobywania kwalifikacji ale takze jako kolejne szczeble kariery w zwiazku
z coraz wigksza ztozono$cia zadan. A zatem wiedza i doswiadczenie zdobyte w poprzednich
etapach stanowia podstaweg wymagana w kolejnych.

Dlatego tez w obstudze klienta wymagana jest najbardziej wszechstronna wiedza i
umiejetnosci. Jak twierdzi dyrektor generalny, tylko najbardziej doswiadczeni i technicy sa
zatrudniani w tym dziale. Przyktad Efkemann pokazuje, ze zatrudnienie w tym dziale jest
mozliwe do lub nawet powyzej wieku emerytalnego. W ciagu ostatnich 5 lat trzech
pracownikow przeszto na emeryturg, z czego dwodch bylo zatrudnionych w dziale obstugi
klienta, a mieli juz po 66 lat. Podejscie firmy do rozwoju kariery zawodowej obejmuje caly
okres pracy osoby zatrudnionej, ktory rozpoczyna si¢ od nauki zawodu. Praktykanci
zatrudniani sa na state 1 zaznajamiaja si¢ z coraz bardziej ztozonymi zadaniami w trakcie
zaawansowanego ksztalcenia ustawicznego.

Mimo iz technicy serwisu sa dobrze wyszkoleni 1 do$wiadczeni, nieustannie potrzebuja
zaawansowanych szkolen, poniewaz, w przeciwienstwie do pracownikoéw zakladajacych i
przerabiajacych instalacje, na co dzien nie maja oni do czynienia z nowymi technikami i
technologiami, tylko ze starymi systemami wyposazonymi w konwencjonalne i czg$ciowo
przestarzale rozwiazania technologiczne. W celu zaznajomienia technikow z najnowszymi
standardami technologicznymi, w firmie Efkemann odbywaja si¢ wewngtrzne szkolenia i
seminaria prowadzone w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb przez zatrudnionych w firmie
majstrow 1 brygadzistow. Poprzez polaczenie szkolenia 1 moderacji przekazuje si¢ tresci
zwigzane z nowymi trendami w przemys$le oraz strategie rozwiazywania specyficznych
probleméw odpowiadajacych biezacemu zapotrzebowaniu. Tego typu techniki szkolenia
zwigkszaja og6lna elastyczno$¢ 1 efektywno$¢ pracownikow w obstudze klientéw, co
przynosi korzysci zardwno firmie, jak i osobom w niej zatrudnionym.

Strategiczna i perspektywiczna polityka zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie Efkemann

pokazuje, jak poprzez dziatania prewencyjne oraz polaczenie planowania kariery z
praktycznym zastosowaniem narzg¢dzi ksztalcenia ustawicznego mozna wydtuzy¢ okres
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zatrudnienia pracownikow. W zwiazku z niska rotacja pracownikdéw (w ciagu ostatnich 10 lat
zaledwie 2 pracownikéw opuscito firmg), kierownictwo moze planowaé i organizowac
kariery swoich pracownikéw w perspektywie catego okresu pracy zawodowej, poczawszy od
nauki zawodu, a skonczywszy na etapie przejscia na emerytur¢. Zaawansowany wiek trzech
0soOb, ktoére ostatnio przeszly na emeryture, dowidzi skutecznos$ci strategii prewencyjnej w

utrzymaniu starszych pracownikow w zatrudnieniu.
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1.9. Fahrion Engineering — rekrutacja, szkolenia i rozw6j *2

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalnoS$ci: przemyst maszynowy

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: brak

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie

e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja, szkolenia i rozwoj
e Grupa wiekowa: wszyscy

e Typ dialogu spolecznego: brak

Podstawowe informacje o organizacji

Zatozona w roku 1975 i mieszczaca si¢ w Kornwestheim niedaleko Stuttgartu, Fahrion
Engineering GmbH & Co KG to S$redniej wielkosci przedsigbiorstwo przemyshu
maszynowego. Prowadzi dzialalno$§¢ na calym $§wiecie w zakresie projektowania fabryk,
zaktadow produkcyjnych, rozwijanie infrastruktury produkcyjnej, organizowania i
optymalizowania procesOw 1 doraznego zarzadzania. Firma posiada solidna bazeg
ekonomiczna. Jej klientami sa gldwnie przedsigbiorstwa budujace pojazdy, statki powietrzne i
maszyny.

W ciagu ostatnich 20 lat liczba pracownikow w firmie wzrosta o 20 oséb, co daje obecnie 101
pracownikow, wliczajac w to pracujacych na umowy zlecenia. Poziom wyksztatcenia
zatrudnionych ksztaltuje si¢ powyzej przecigtnej, a wigkszo$¢ inzynierOw posiada
kwalifikacje na poziomie co najmniej kierowniczym. Spos$rod 95 oséb zatrudnionych w
wydziale inzynieryjnym, 14% posiada dyplomy menadzerskie, 68% to absolwenci
politechniki, a 15% - uniwersytetu (gtownie architekci i inzynierowie). Wsrod kadry
inzynierskiej tylko 3 osoby to kobiety, znacznie wigcej pracuje w administracji. W ciagu
ostatnich 5 lat znaczaco wzrosta liczba pracownikow powyzej 50 roku zycia, a obecnie
stanowia oni 42% wszystkich zatrudnionych. 32% to pracownicy w wieku 40-50 lat, a 26% -
ponizej 40 roku zycia.

Starsze osoby sa wysoko cenione i systematycznie rekrutowane z powodu elastycznos$ci i
doswiadczenia w realizacji projektow. Fahrion nie wiaza umowy zbiorowe, nie posiada
réwniez rady pracownikow. Firma wyplaca swoim pracownikom ptacg motywacyjna bez
wzgledu na wiek.

12 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de004.htm.
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Pierwotna inicjatywa

W 2000 roku Fahrion zaczat rekrutowac starszych wysokowykwalifikowanych inzynierow,
co okazato si¢ bardzo korzystne dla firmy.

Taka strategia rekrutacyjna stata si¢ niezbedna, jako ze przedsigbiorstwo, zmagato si¢ z
trudno$ciami ze znalezieniem odpowiednich kandydatow, czg§ciowo z powodu bardzo
specyficznych wymogoéw kwalifikacyjnych firmy, a czgsciowo z powodu konkurencji na
rynku pracy w rejonie Stuttgartu. Firma w ogloszeniach o pracg w sposob otwarty zachgcata
do aplikowania osoby starsze: inzynierow, brygadzistow 1 technikéw. Ogloszenie brzmiato:
»za stary w wieku 45 lat — zbedny wieku 55 lat?”. W rezultacie otrzymata ponad 700
zgloszen. Zatrudniono na czas nieokreslony 19 inzynieréw (w wigkszosci bezrobotnych), z
czego 15 miato ponad 50 lat. Firma wciaz otrzymuje zgtoszenia w odpowiedzi na swoja oferte
pracy. Od tamtego czasu nie ma potrzeby zamieszczania ogloszen o pracg, skonczyly sig jej
problemy rekrutacyjne. Kierownictwo firmy uwaza t¢ kampani¢ rekrutacyjna za wielki
sukces. Zyskata ona rowniez poparcie starszych i mtodszych pracownikéw. Firma do tej pory
korzysta z bazy kandydatoéw, ktora wtedy stworzyla.

Dobra praktyka dzisiaj

Ogolnie biorac Fahrion wysoko ceni kompetencje starszych pracownikow, a wiek uwaza za
nieistotny przy zatrudnianiu. To co liczy si¢ przede wszystkim to profesjonalizm i che¢ do
pracy. Polityka dzialu HR dotyczaca rozwoju i rekrutacji personelu skoncentrowana jest
wlasnie na kompetencjach i do§wiadczeniach starszych pracownikow. Sukces nowej polityki
rekrutacyjnej pokazuje, ze starszych inzynierow, ktorzy sa juz zabezpieczeni finansowo,
motywuje do pracy jej roznorodnos¢ i nowe wyzwania.

W ciagu ostatnich dwoch lat zaledwie kilku pracownikéw zostalo zachgconych do odejscia
przez inne firmy lub zwolnionych z powodu niskiej wydajnosci. Wzrostowi wielkosci
zatrudnienia towarzyszyt wzrost kwalifikacji przecigtnego pracownika. Zmienito si¢ rOwniez
podejscie do pracy w zespole — obecnie ktadzie si¢ nacisk na odpowiedzialno$¢ indywidualna.

Fahrion tworzy zespoty skladajace si¢ z pracownikéw w réznym wieku, utrzymujac, ze
nowatorska wiedza mtodszych pracownikéw doskonale uzupelnia si¢ z doswiadczeniem
starszych. Celem firmy jest zapewnienie dalszej tak owocnej wspoltpracy
migdzypokoleniowej. Bez wzgledu na wiek czy staz pracy proponuje si¢ pracownikom
stanowiska odpowiadajace ich mozliwosciom i1 adekwatnie wynagradza.

Fahrion starannie planuje moment przejscia pracownikow na emeryturg. W okresie
poprzedzajacym przej$cie na emeryturg rozpoczyna si¢ wdrazanie nowej kadry do pracy na
stanowiskach osob odchodzacych. Proces ten jest wspomagany praktyka tzw. ,,dualnego
zarzadzania projektem”, polegajaca na tym, ze przez pewien okres mtodsi i starsi pracownicy
pracuja razem. Takie dzialanie umozliwia przej¢cie umiejgtnosci od starszych inzynierow,
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ktoérzy sukcesywnie przekazuja miodszym swoje obowiazki i stopniowo przechodza na
emeryture.

Przedsigbiorstwo wprowadzito rowniez praktyke wywiadow z pracownikami. Dotycza one
kariery zawodowej i wyborow zyciowych w nast¢pujacych przedziatach wiekowych:
= 36+: coroczne rozmowy na temat zarzadzania kariera,
= 48+: coroczne rozmowy na temat kariery i sytuacji zyciowej,
= 55+: dorazne rozmowy z rodzina,
= 60+: dualne zarzadzanie projektem (starszy i mtodszy pracownik pracuja razem w celu
przekazania wiedzy i obowiazkow przez starszego pracownika przed przejsciem na
emeryture),
= 62+: podniesienie wieku emerytalnego poprzez czeSciowe przejscie na emeryture,

Warto zauwazy¢, ze Fahrion stosuje tylko umowy na czas nieokreslony, co pokazuje jak
bardzo firma ceni sobie pracg i doswiadczenie pracownikow, bez wzgledu na wiek, 1 ze
pragnie utrzyma¢ ich jak najdluzej w =zatrudnieniu. Dlatego tez firma korzysta z
czterostopniowe;j siatki ptac opartej na wydajnosci pracy i niezaleznej od wieku pracownika.

Niezaleznie od rekrutowania starszych inzynierow, przedsigbiorstwo chce réwniez szkoli¢
pracownikow mtodych i w $rednim wieku, w celu przygotowania ich do dalszych zadan i
dlugiej kariery w firmie. Sa oni szkoleni wszechstronnie, poniewaz jako pracownicy firmy
Fahrion powinni by¢ zdolni do pracy na réznych stanowiskach i do pracy w zespole.

Polityka dziatu HR firmy Fahrion skoncentrowana jest na indywidualnej wydajnos$ci pracy.
Jej rozw0j) w trakcie funkcjonowania pracownika w firmie kierownictwo uwaza za swoj
obowiazek. Takie podejscie gwarantuje pracownikom zaréwno mozliwosci zdobywania
kolejnych kwalifikacji, jak i zapewnia towarzyszenie im w waznych sytuacjach zyciowych.
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1.10. Filter Service, Polska - strategia kompleksowa *3

Informacja na temat dokumentu:

» Data utworzenia: 2005-11-14

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalno$ci: przemyst tekstylny i futrzarski

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: dialog nieformalny

o Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, robotnicy wykwalifikowani, kobiety,
mezczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa

e Grupa wiekowa: wszyscy

e Typ dialogu spolecznego: informowanie

Podstawowe informacje o organizacji

Filter Service jest polska firma utworzona w 1987 roku. W 1992 roku firm¢ poddano
prywatyzacji 1 od tego momentu funkcjonuje ona pod nazwa Filter Service. W 2002 roku
przeksztalcono ja w spotke z ograniczona odpowiedzialno$cia. Filter Service zajmuje sig
badaniami laboratoryjnymi 1 produkcja materiatéw filtracyjnych oraz indywidualnych
srodkdw ochrony uktadu oddechowego. Do ostatnich osiagni¢¢ przedsigbiorstwa nalezy
otrzymanie prestizowej nagrody - GODLA "TERAZ POLSKA" za poétmaski filtrujace, a
takze wprowadzenie na rynek krajowy filtrow do pétmasek wielorazowego uzytku klasy P1 i
P2. Sa to pierwsze atestowane w Polsce filtry tej klasy. Do glownych polskich klientow firmy
naleza: KGHM Polska Miedz S.A., Atlas S.A., czy Kopalnia Wegla Brunatnego ,, Betchatow”
S.A.

Dobra praktyka

Od potowy lat 90. Filter Service aktywnie wlaczyt si¢ w poszukiwania rozwiazania problemu
duzej liczby mieszkancow o zmniejszonych szansach, np. 0s6b uposledzonych umystowo czy
niepetnosprawnych ruchowo z regionu todzkiego, za co otrzymal status pracodawcy
chronionego. W zamian Filter Service zobowiazal si¢ do: utrzymywania statego udzialu tej
grupy pracownikoéw wsrod calej zalogi, zagwarantowania im odpowiednich warunkoéw pracy
oraz dobrego systemu opieki zdrowotnej i rehabilitacji.

Ponadto, 41% pracownikéw firmy stanowia osoby powyzej 46. roku zycia. Filter Service dba
o kulturg¢ organizacyjna w swoich zakladach. Od samego poczatku istnienia firmy
zrezygnowano z uzywania pewnych technik HR, ktére moglyby w jaki§ sposob
dyskryminowa¢ kogokolwiek ze wzgledu na wiek. W firmie Filter Service dba si¢ o to, aby w

3 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl001.htm.
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procesie rekrutacji nowych pracownikow wiek nie stanowil kryterium wyboru. O wyborze
decyduja kwalifikacje, elastycznos¢ i che¢ dtugotrwatej wspolpracy z firma, ktére to cechy sa
niezbedne dla realizacji gléwnego celu firmy, jakim jest tworzenie wysokiej jakosci
produktéw. Filter Service oferuje swoim pracownikom réwniez cykliczne szkolenia, ktore
daja mozliwo$¢ zdobycia nowych umiejetnos$ci oraz maja pomoéc im odnalez¢ si¢ w ciagle
zmieniajacych si¢ warunkach produkcji, w zwiazku z wdrazaniem coraz to nowych ulepszen
technologicznych. Ponadto, w firmie dba si¢ o przyjazna atmosfer¢ pracy. Ciekawym
rozwigzaniem w tej dziedzinie jest zatrudnianie catych rodzin. Do rodzicow zatrudnionych w
firmie z czasem dolaczaja ich doroste dzieci. Taka praktyka pozwala wzmocni¢ i
ustabilizowa¢ zatoge oraz wspomaga powstawanie ,,spontanicznych grup wsparcia”. Innym
waznym elementem polityki firmy jest docenianie do$wiadczenia swoich pracownikoéw, co
przejawia si¢ w zachecaniu ich do pozostania w firmie po osiagnieciu wieku emerytalnego.
Wielu pracownikéw korzysta z tej mozliwosci 1 wraca czgsto po pewnym okresie
odpoczynku, pracujac na pot etatu. Chociaz firma nie prowadzi zadnego specjalnego
programu dla oséb w wieku emerytalnym, osoby po 65 roku zycia maja szczeg6lne miejsce w
firmie Filter Service — zatrudnia si¢ je jako nauczycieli lub mentoréow dla mtodszych stazem
pracownikow.

Korzysci dla pracodawcy
Staty przeptyw wiedzy i doswiadczenia od starszych do mtodszych pracownikow gwarantuje
ciagto$¢ rozwoju firmy. Stabilno$¢ zatrudnienia zapewnia wysoka wydajnos¢ 1 jakos¢ pracy.
Z kolei, dzigki kreowaniu przyjaznej atmosfery W pracy, pracownicy bardziej utozsamiaja si¢
ze swoim miejscem pracy.

Korzysci dla pracownikow

Specjalny system opieki zdrowotnej pracownikéw daje im poczucie bezpieczenstwa.
Mozliwos¢ dalszej wspotpracy z firma nawet po osiagnigciu wieku emerytalnego daje
mozliwo$¢ wyboru — ch¢tni moga pozosta¢ aktywni zawodowo po przejsciu na emeryturg.
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Informacja na temat dokumentu:

e Data utworzenia: 2005-10-01

e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja, elastyczne formy pracy, ergonomia i
organizacja pracy, przesunigcia pomig¢dzy stanowiskami

e Wielko$¢ organizacji: mata

e Rodzaj dzialalnoSci: przemyst tekstylny i futrzarski

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

¢ Dialog spoleczny: nieformalny

e Grupy docelowe: wykwalifikowani robotnicy

e Grupa wiekowa: wszyscy

e Typ dialogu spolecznego: konsultacje

Podstawowe informacje o organizacji

Firma futrzarska jest prywatna spotka akcyjna z udzialem kapitatu zagranicznego. Nalezy do
sektora przemyshu lekkiego (tekstylnego i futrzarskiego); koncentruje si¢ na produkcji futer i
odziezy ochronnej dla pracownikéw w budownictwie i na kolei.

Od kilku lat liczba pracownikow w przedsigbiorstwie spada, a obecnie wynosi 25 0sob, z
czego 12% stanowia osoby ponizej 25 roku zycia, 30% pomigdzy 30 a 40, a 58% ponad 40
lat. Struktura wyksztalcenia w firmie jest nastgpujaca: 3 pracownikow to osoby z wyzszym
wyksztatceniem (12%), 5 ukonczylo szkol¢ srednia (20%), a 17 posiada wyksztalcenie
zawodowe lub ukonczyto szkolenia (68%).

W przedsigbiorstwie nie ma zwiazku zawodowego ani rady pracowniczej. Konsultacje z
kierownictwem prowadza reprezentanci pracownikow.

Firma wysoko ceni sobie starszych pracownikow oraz ich do$wiadczenie zawodowe. Nie ma
jednak wyraznych preferencji co do profilu wiekowego. Koncentruje si¢ raczej na
zatrudnianiu os6b z do$wiadczeniem. Jej celem jest redukcja rotacji pracownikow, a wsrod
nich réwniez o0sob, ktére przekroczyty 45 lat.

Osoby starsze stanowia istotng czgs$¢ zroéznicowanych wiekowo zespotdw pracownikow. Sa
bardziej kompetentni niz ich mlodsi koledzy, przestrzegaja godzin pracy oraz chgtniej dziela
si¢ wiedza 1 doswiadczeniem ze wspotpracownikami.

4 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ro001.htm.
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Dobra praktyka dzisiaj

Najistotniejszym narzedziem zarzadzania wiekiem stosowanym przez firmeg jest rekrutacja
0s0b powyzej 40 roku zycia. Zasadniczo, zatrudniane sa osoby doswiadczone, bez wzgledu na
wiek. Jednakze, z powodu trudno$ci ze znalezieniem wykwalifikowanych mlodych
pracownikow, wynikajacych z braku szkét zawodowych w tej branzy, wszelkie techniki
produkcyjne musza by¢ przekazywane z pokolenia na pokolenie.

Kierownictwo firmy zdecydowato si¢ zainicjowac tg polityke rekrutacyjna we wspotpracy z
dziatem HR, odpowiedzialnym za jej wdrozenie, po konsultacjach z przedstawicielem
pracownikow.

Na przestrzeni ostatnich dwodch lat, co roku zatrudniano na tej zasadzie 2 pracownikdw.
Obecnie, ponad 80% zatrudnionych, stanowia osoby starsze (glownie kobiety powyzej 40
roku). Zatem inicjatywa ta w sposob uprzywilejowany traktuje osoby starsze, z wigkszym
doswiadczeniem.

Nie ma natomiast istotnych roéznic w poziomie ptac pomigdzy mtodszymi i starszymi
pracownikami, przy poréwnywalnym czasie i jakosci pracy. Nagrody i premie przyznawane
sq za$ za szczegllne zaangazowanie i Wydajnos¢ pracy.

Relacje migdzypokoleniowe wsrdd osob zatrudnionych, zar6wno na terenie firmy jak 1 poza
nia, ocenia si¢ jako dobre. Zespoly pracownikow nie sa wczesniej zdefiniowane. Wszyscy
stanowig czgs$¢ linii produkcyjnej. Osoby mtode, nowo zatrudnione, napotykajace trudnosci w
miejscu pracy moga liczy¢ na wsparcie starszych pracownikow.

Powszechna praktyka sa rOwniez przesunigcia pracownikéw — w przypadku niedostosowania
do miejsca pracy pracownik przechodzi program szkoleniowy i jest przenoszony na inne
stanowisko. Elastyczne formy pracy (praca na cze$¢ etatu, elastyczny czas pracy)
dostosowane sa indywidualnie do kazdego zatrudnionego, w zalezno$ci od wieku, stanu
zdrowia, doswiadczenia i rodzaju pracy.

W firmie regularnie odbywaja si¢ grupowe lub indywidualne spotkania pracownikow z
kierownictwem, ktore dotycza roznych kwestii, m.in.: organizacji szkolen dostosowanych do
indywidualnych potrzeb pracownika. Ponadto maja miejsce spotkania i dyskusje grupowe
kierownictwa z reprezentantami pracownikow dotyczace zmian jakosci 1 warunkow pracy,
takich jak: wdrazanie nowej technologii, przesunigcia pracownikoOw po szkoleniach, czy
zmiany w polityce ptacowe;.

Konsultacje te stanowia czg¢$¢ kompleksowej polityki HR i sa pierwszym krokiem
podejmowanym przez przedsigbiorstwo po zatrudnieniu pracownika. Po nich nastgpuja inne
dziatania takie jak: motywowanie personelu, tworzenie dobrego Srodowiska pracy oraz
podtrzymywanie dialogu spotecznego pomigdzy kierownictwem a pracownikami.
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Kierownictwo przez caly czas dazy do stworzenia optymalnych warunkéw pracy w

warsztatach i innych miejscach w firmie (tfacznie z lunch barem czy kafeteria), oraz zapewnia
staly monitoring stanu zdrowia 1 warunkow pracy pracownikow.

Grupa, ktéra w najwickszym stopniu korzysta z takiego stosunku przedsigbiorstwa do
ochrony zdrowia, sa starsi pracownicy, gdyz oni narazeni sa na czestsze choroby.

Firma utrzymata zespot specjalistow pomiedzy 40 a 45 rokiem zycia posiadajacych
specjalistyczne umiejetnosci postugiwania sie réznym sprzetem. Srednia wieku w tym zespole
mogla wigc wzrosna¢ w ostatnim czasie. Strategia firmy polegajaca na zatrudnieniu grupy
doswiadczonych fachowcéw uwazana jest za klucz do sukcesu przedsigbiorstwa, jak réwniez
niezbedne narzedzie do jego dalszego rozwoju.
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1.12. Ford Werke, Niemcy — przesuni¢cia pomigdzy stanowiskami, zdrowie i
dobre samopoczucie *°

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-10-18

e Wielko$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: produkcja pojazdow samochodowych

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwigzek zawodowy, rada pracownicza

e Grupy docelowe: osoby z problemami zdrowotnymi

e Obszary zarzadzania wiekiem: zdrowie i dobre samopoczucie, przesunigcia
pomigdzy stanowiskami

e Grupa wiekowa: starsi

e Typ dialogu spolecznego: konsultacje

Podstawowe informacje o organizacji

Koncern samochodowy Forda powstal w USA ponad sto lat temu. W 1931 roku Ford
otworzyt fabryke w Koln-Niehl (Kolonia, Niemcy). Obecnie, siedziba spotki europejskiej
Forda, Ford Werke GmbH, miesci si¢ w Kolonii, gdzie oprocz administracji centralnej, firma
prowadzi rowniez produkcj¢ oraz zajmuje si¢ badaniami i rozwojem (R&D). Modele Fiesta i
Fusion sa aktualnie produkowane w fabryce w Kolonii, wypuszczajacej w sumie 1.600
pojazdow na dobg. Placowka w Kolonii produkuje rowniez silniki 1 systemy transmisji, a
takze blachy, elementy kute i odlewane, ktore sa dostarczane do innych zaktadow Forda w
Europie i za oceanem. Catkowita roczna produkcja oryginalnych pojazdéw marki Ford w
Europie dochodzi do okoto 1,5 mln sztuk, z czego ponad potowa jest produkowana w
Niemczech.

W Niemczech firma zatrudnia okoto 38 tysiecy pracownikow w zaktadach produkcyjnych w
KolIn-Niehl (Kolonia) i Saarlouis, z czego prawie 9% to kobiety. W samej Kolonii
zatrudnionych jest okoto 17,5 tysiaca pracownikow. Ich §rednia wieku to obecnie 42 lata.

Pracownicy Forda stanowia bardzo niejednorodna grupe: wspotpracuja tam ze soba ludzie z
57 roznych krajow. Z tego tez powodu, réznorodnos¢ stanowi integralng czes¢ filozofii Forda
od okoto 1997 roku i jest rOwniez wspierana przez rad¢ pracownicza. W zwiazku z ta
réznorodno$cia, firma postawila sobie za cel promowanie indywidualnych umiejgtnosci
poszczeg6lnych pracownikéw, jak 1 ocenianie oraz wykorzystywanie ich osobistych
umiejetnosci 1 szczegolnych cech, jako waznych zasobow przedsigbiorstwa.

1> Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de011.htm.
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Pierwotna inicjatywa

Rozpoczecie produkeji nowego modelu Forda Fiesta w fabryce w Kolonii w 2002 roku byto
poprzedzone kompletna restrukturyzacja catego zakladu produkcyjnego w praktycznie
wszystkich dziedzinach produkcji. Objeto to okoto 5000 pracownikéw i wszystkie ich
stanowiska pracy musialy zosta¢ przeprojektowane. W szczegélnosci, zamknigcie
wewnatrzzaktadowego obiektu produkcyjnego stanowilo problem. W tym czasie, obiekt
zatrudniat okoto 500 pracownikow z r6znym stopniem niepetnosprawnosci, ktorzy z przyczyn
zdrowotnych nie byli w stanie wykona¢ pewnych zadan produkcyjnych i mogli by¢ tylko
zatrudnieni przy prostych pracach montazowych. Jako ze 65% z tych pracownikow byto
wtedy w wieku powyzej 50 lat, firma staneta przed konieczno$cia znalezienia tym 500
osobom nowych zaje¢, ktore pasowaty do ich indywidualnych zdolno$ci i umiejgtnosci.

Taki byt poczatek projektu FILM, instrumentu wprowadzonego aby propagowac integracje
pracownikow z nabyta niepetlnosprawnoscia, i zrealizowany we wspotpracy z Instytutem
Zapewniania Jakosci w Prewencji i Rehabilitacji (IQPR) z siedziba w Kolonii. W wigkszosci
przypadkow, nabyta niepelnosprawno$¢ byta wynikiem chordob mig$niowo-szkieletowych
(47%) 1 chordb uktadu krazenia (14%). W dodatku, zostat zaobserwowany silny wzrost
chordb psychicznych, ktorych odsetek sigga 12%.

Wspotpraca migdzy Fordem a IQPR w tym projekcie miata na celu wykorzystanie
nowatorskich metod, aby robotnikom z nabyta niepelnosprawnoscia odchodzacym z
zamykanego obiektu da¢ mozliwo$¢ wydajnej pracy na innym stanowiska. Dwa wazne
narzedzia przyczynity si¢ do sukcesu projektu: utworzenie zespotu ds. integracji i
wykorzystanie oprogramowania IMBA (program komputerowy wspomagajacy integracje
zawodowa 0sOb niepetnosprawnych).

Zespol ds. integracji powstal w 2001 roku. Tworzy go interdyscyplinarna komisja, bgdaca
organem o decyzyjnym, w ktorej sklad wchodza eksperci z dzialu produkcji, lekarze
specjalisci z dziatu zdrowia Forda, przedstawiciele komisji ds. znacznego uszczerbku na
zdrowiu pracownikoéw, czlonkowie rady pracowniczej, czlonkowie dzialu kadr, jak 1
zewngtrzni specjaliSci IQPR. Zespdt stal si¢ odpowiedzialny za wlasciwa integracje tych
pracownikow. W tym celu zastosowano innowacyjne, komputerowo wspomagane metody, za
pomoca oprogramowania IMBA. IMBA umozliwia bowiem bezposrednie porownywanie
zestawu wymaganych cech na danym stanowisku z umiejgtnosciami oséb kandydujacych na
to stanowisko. Program zostat opracowany i sprawdzony przez IQPR oraz partnerow projektu
w zespole interdyscyplinarnym, sktadajacym si¢ z ergonomistéw, lekarzy i1 psychologow, w
ramach projektu badawczego sponsorowanego przez federalne Ministerstwo Zdrowia i Spraw
Socjalnych. Program poréwnuje tacznie 70 cech ujetych w dziewig¢ glownych kategorii, np.
postawa ciala 1 sprawnoS$¢ ruchowa, przetwarzanie informacji, wpltyw Srodowiska,
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najwazniejsze kwalifikacje. Zaklad produkcyjny Forda byl pierwszym istotnym przypadkiem
zastosowania tego narzedzia, przy catkowitym finansowaniu projektu przez firme.

Metoda ta pozwala pracodawcom znalez¢ pracownikowi stanowisko, ktore doktadnie
odpowiada jego mozliwosciom. Profile tych mozliwosci, za zgoda pracownikow,
przygotowuja lekarze, a wszystkie dane traktowane sa jako poufne. W celu przekonania
pracownikow do udzialu w tym projekcie oraz dla zapewnienia mu sukcesu, wazne bylo, aby
rada pracownicza wzigta aktywny udziat w zaprojektowaniu 1 realizacji tego projektu.

Oprocz integracji pracownikow, projekt FILM skupit si¢ takze na poprawie wewnetrznych i
zewnetrznych kanatéw komunikacji, na wzmocnieniu spolecznej misji firmy, oraz na
wewngtrznej 1 zewngetrznej restrukturyzacji kontroli procesow zarzadzania ochrona zdrowia.

Rozwdj inicjatywy

Zgodnie z harmonogramem projektu, od lutego 2001 do kwietnia 2003 roku, 503
pracownikow z bylego wewnatrzzaktadowego obiektu produkcyjnego poddato si¢ badaniom
medycznym. W wigkszosci byli to starsi (65% w wieku powyzej 50 lat) mezczyzni (prawie
88%). Dla kazdego zostat utworzony co najmniej jeden profil mozliwosci. Jednocze$nie udato
si¢ przeanalizowa¢ w sumie 1641 miejsc pracy w zaktadach w Kolonii i na podstawie tych
analiz utworzy¢ profile niezbednych kwalifikacji na poszczegolnych stanowiskach pracy.

Profile mozliwosci pracownikow wraz z profilami niezbednych kwalifikacji na danym
stanowisku pracy umieszczono nastgpnie w jednej bazie danych. Zaproponowane przez
program dopasowanie stanowilo podstawe dla interdyscyplinarnej dyskusji w zespole ds.
integracji na temat rozmieszczenia poszczegolnych pracownikow. Ponizsza tabela
przedstawia rezultaty integracji, ktore zostaly osiagnigte w ramach projektu.

Tabela. 1. Rezultaty wdrozenia projektu FILM

Kategorie integracji Liczba pracownikow

100% integracja w produkcji 263

50% integracja (podziat pracy) 60
Integracja poprzez przywrocenie wezesniej wytaczonych funkcji 29
Integracja na stanowiskach personelu sprzatajacego (wczesniej zlecane 77

na zewnatrz)

Integracja na stanowiskach nie zwiazanych z produkcja 43

Obecnie nie bedacy w stanie pracowaé (np. z powodu przewlektych 31

chorob)

Catkowita liczba pracownikow 503

Zrédto: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de011.htm.
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Wyniki pokazuja, ze ponad potowa (52,3%) pracownikdéw, ktdrzy nie mogli wczesniej
catkowicie wypetnia¢ funkcji produkcyjnych ze wzgledu na niezdatno$¢ do pracy, zostato

obecnie ponownie wilaczonych do pracy. Okoto 12% pracownikéw dzieli jedna prace
pomigdzy dwie osoby, a 29,6% otrzymato inne zadania, ktore wczesniej byly zlecane. Nieco
ponad 6% pracownikow pozostawato bez mozliwosci zatrudnienia w czasie badania ze
wzgledu na problemy, takie jak choroby przewlekte.

Jednym z efektow projektu byt gwattowny spadek wskaznika niepetnosprawnosci w tej grupie
pracownikow. Czgsciowo wynikalo to ze zmniejszenia wymagan w pracy i/ lub dostosowania
do konkretnych potrzeb i mozliwosci pracownikow. Dzigki temu pracownicy zndéw poczuli
si¢ jak wydajni cztonkowie zespotu. Odsetek pracownikoéw na zwolnieniu lekarskim we
wlasnym dziale produkcji, ktory przed rozpoczeciem tego projektu w pewnych okresach
wzrastal do ponad 20%, spadt do mniej wigcej normalnego S$redniego poziomu dla
pracownikow produkeji, tj. do 6-8%. Tak wigc, absencja chorobowa zostata zmniejszona o
ponad poloweg. Oprocz poprawy stanu zdrowia, tak gwattowny spadek absencji wskazuje na
wzrost motywacji i satysfakcji z pracy wsrod pracownikéw, co ostatecznie doprowadzito do
og6lnego wzrostu zatrudnialno$ci.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze mimo starzenia si¢ pracownikow, nie nastapil dalszy wzrost
niepetnosprawnosci. Dla firmy, obsadzenie 300 produkcyjnych stanowisk pracownikami,
ktérych dotychczasowa praca nie byta w pelni wydajna, przyniosto ogromne korzysci
ekonomiczne. Dzigki temu posunigciu, mozna bylo unikna¢ kosztéw rekrutacji do pracy w
dziale produkcji w wysokosci ponad 9 mln dolaréw rocznie. Koszty te zostaly obliczone
biorac pod uwage 300 pracownikow, ktorzy zostali ponownie wiaczeni do procesu produkcji
w 100 lub 50%.

Projekt przyczynit si¢ rowniez do kilku zmian w praktykach zawodowych. Po pierwsze,
zmianie ulegly metody pracy. Zamiast skupiania si¢ na tym, czego pracownik nie moze juz
dhuzej wykonywac, firmie obecnie skupia si¢ Ne tym, jak wykorzysta¢ te umiejgtnosci, ktore
pracownik posiada. Po drugie, zmienita si¢ rola stanowiska BHP w firmie. Przepisy prawne
nie sa juz jedynym uzasadnieniem dla jego istnienia, poniewaz, jak pokazano w tym
projekcie, to ono w istocie przyniosto wymierne korzysci spoteczne i ekonomiczne dla firmy.

Dobra praktyka dzisiaj

Ford moze by¢ uznany za pioniera w dziedzinie zarzadzania niezdolnoscia do pracy w
Niemczech. W 2003 r. firma utworzyta nowy departament zarzadzania niepelnosprawno$cia
posiadajacy wiasny budzet. Dzial ten odpowiedzialny jest za realizacj¢ szeregu dziatan, w
tym koordynacje zespoléw ds. integracji, organizacj¢ rehabilitacji dla pracownikow,
inicjowanie krokow w kierunku integracji, sktadanie wnioskéw o dofinansowanie i tworzenie
nowych miejsc pracy. Wszystkie one bezposrednio wiaza si¢ z projektem FILM, ktéry miat
na celu przywrdcenie pracownikéw cze$ciowo niezdolnych do pracy do produktywnej
aktywnosci zawodowe;.
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Projekt FILM zostat stworzony w celu zaradzenia konkretnemu problemowi, a mianowicie z

potrzeby wprowadzenia dziatan restrukturyzacyjnych w zaktadzie produkcyjnym, w celu
utatwienia  rozwoju nowego modelu Fiesta. W  szczegélnosci, zamknigcie
wewnatrzzaktadowego obiektu produkcyjnego, gdzie zatrudnionych bylo ponad 500
pracownikow z cze$ciowa niezdolno$cia do pracy, stanowito problem dla firmy. Wyniki
pokazuja, ze ponad potowa (52,3%) tych pracownikow, ktdrzy nie mogli wezesniej w petni
sprawowa¢ funkcji  produkcyjnych ze wzgledu na pewien stopien niepelnosprawnosci,
zostalo przywroconych do wydajnej pracy przynoszacej firmie zysk. Okolo 12%
pracownikow dzieli jedno stanowisko migdzy dwie osoby, a okoto 29,6% otrzymalo inne
funkcje, ktore wczesniej byly zlecane.

Ogolnie rzecz biorac, trzy podstawowe warunki powodzenia tego typu projektu zostaty
spetnione. Po pierwsze, wszyscy liczacy si¢ korporacyjni aktorzy zostali zaangazowani w
tworzenie zespotu ds. integracji a wspdlpraca wewnatrz zespotu przebiegala dobrze. Po
drugie, uzyskano poparcie kierownictwa, co jest uwazane za warunek podstawowy. Po
trzecie, na etapie planowania i wdrazania tego projektu miata miejsce $cista wspotpraca z rada
pracownicza, w celu naktonienia pracownikow do udziatu na zasadzie dobrowolnosci.

Poniewaz projekt okazat si¢ sukcesem, obecnie transferowany wewnatrz firmy, jak i poza nia.
Wewngtrzne zastosowania maja miejsce w zaktadach w Kolonii oraz w Saarlouis i Walencji
(Hiszpania). W Kolonii planowane jest rozszerzenie tworzenia zespolow integracyjnych na
inne obszary niz produkcja samochoddéw, np. w dziale produkcji silnikoéw, wytwarzania
narzedzi, produkcji systeméw przesytowych, az po dzialy czgsci zamiennych i utrzymania
produkcji. Cale zaktady w Kolonii bgda zaangazowane w integracj¢ takich zespotow,
wykorzystujac do§wiadczenie zdobyte w pierwszym projekcie. Zostat tez utworzony gtowny
komitet wykonawczy, skladajacy si¢ z cztonkéw zespotu ds. integracji w jego poczatkowym
sktadzie, aby dostarcza¢ wskazdéwek poszczegdlnym dziatom.

Jesli chodzi o zastosowania zewngtrzne, to producent narzedzi elektrycznych z potudniowych

Niemiec, zatrudniajacy okoto 1600 pracownikow, powotal migdzyzaktadowy zespot
integracyjny, z pewnym wsparciem Forda.
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1.13. Fundacja Polnocno-Estonskiego Szpitala Regionalnego, Estonia —
elastyczne formy pracy *°
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Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-10-12

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalno$ci: opieka zdrowotna i pomoc spoteczna
e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie

e Obszary zarzadzania wiekiem: elastyczne formy pracy

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Misja Fundacji Potnocno-Estonskiego Szpitala Regionalnego (Péhja-Eesti Regionaalhaigla
SA) jest zapewnienie wysokiej jakosci specjalistycznej opieki zdrowotnej i ustug ratownictwa
medycznego. Fundacja dziala w oparciu o swoje wlasne regulacje a jej administracja jest
prowadzona przez radg i zarzad. W sumie podlega jej 5 klinik i szpital Keila. Obecnie
zatrudnia 3245 osob, ktorych $rednia wieku wynosi okoto 46 lat.

To studium przypadku dotyczy gtownie Szpitalnego Centrum Diagnostyki Laboratoryjne;.
Centrum zatrudnia 10 lekarzy, ktorych srednia wieku wynosi 64 lata; najmlodszy lekarz ma
53 lata, a najstarszy 75 lat. W Centrum 40% zatrudnionych lekarzy stanowia mezczyzni i
odsetek ten jest do$¢ stabilny. Obecnie istnieje zapotrzebowanie na przynajmniej 2-3
dodatkowych lekarzy; jednak z powodu znaczacych niedoboréw na rynku pracy praktycznie
nie ma mozliwo$ci zatrudnienia odpowiednich os6b. W 2000 roku zadne miejsce pracy w
Centrum nie bylo finansowane przez panstwo.

W rezultacie, starsi pracownicy sa bardzo cenieni nie tylko w Centrum Diagnostyki
Laboratoryjnej, ale takze w calej Fundacji. Jako ze przygotowanie do zawodu lekarza trwa
przynajmniej 7 lat (okres studiow), osoby wykwalifikowane wkraczaja na rynek pracy w
pozniejszym wieku niz specjalisci innych profesji. Szpitale za$§ preferuja pracownikdéw z co
najmniej 10-letnim do$wiadczeniem. A zatem najbardziej poszukiwang grupa sa pracownicy
pomigdzy 40 a 55 rokiem zycia.

16 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/ee004.htm.
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Jak w wielu innych instytucjach w szpitalu funkcjonuje zwiazek zawodowy zajmujacy si¢
dialogiem spotecznym i prowadzacy pertraktacje w sprawie umowy zbiorowej. Nie istnieja
jednak zadne specjalne uzgodnienia dotyczace starszych pracownikow.

Dobra praktyka dzisiaj

Fundacja dostrzega problem niedoboru kadry w Centrum Diagnostyki Laboratoryjnej i
nadmiaru pracy osob zatrudnionych. W zwiazku z tym wprowadzita elastyczne formy pracy i
zaproponowata pracownikom elastyczne godziny pracy, a takze wprowadzita zmiany
organizacyjne umozliwiajace podzial poszczegolnych zadan pomigdzy pracownikow. Praca w
Centrum jest odpowiednio podzielona, a tam, gdzie to mozliwe pracownicy maja mozliwosé
wyboru zadan w zaleznos$ci od swojego doswiadczenia 1 preferencji.

Mimo iz organizacja dysponuje obecnie wolnymi miejscami pracy, nie ma na rynku
odpowiednio wykwalifikowanych osob. W zwiazku z tym gléwnym celem zaoferowania
lekarzom elastycznych form pracy jest utrzymanie ich w obecnym miejscu pracy, ze wzgledu
na posiadane przez nich umiejetnosci, a tym samym zapewnienie kontynuowania dziatalnosci
Centrum. Zatrzymywanie starszych pracownikow jest wigc wymuszone lukami na rynku
pracy. Od kiedy Estonia wstapita do UE pracownicy posiadajacy odpowiednie wyksztalcenie
1 umiejetnosci coraz czgsciej wybieraja prace za granica. Na przyktad w Finlandii lekarze
zarabiaja 10 razy wigcej niz w Estonii, co sprawia, ze pracownicy estonskiego sektora
ochrony zdrowia sa na finskim rynku pracy bardzo konkurencyjni. W Estonii nie ma tez
silnej konkurencji pomigdzy dwoma gtoéwnymi szpitalami w Tartu 1 Tallinie. W niektorych
przypadkach lekarze zatrudniaja si¢ w Tartu, poniewaz w niewielkiej odlegtosci znajduje si¢
uniwersytet 1 po skonczeniu studidéw moga zacza¢ odbywac praktyki w tamtejszym szpitalu.
Ponad 10 lat temu obowiazywala dyrektywa unwersytecja naktadajaca na absolwentow
obowiazek pracy przez pewien czas w szpitalu, w ktorym odbywali praktyki w okresie
studiow. Obecnie fakt, ze absolwenci wyjezdzaja z Estonii w celu znalezienia pracy za
granica stanowi powazny problem, ktory wymaga rozwiazania. Stad tez Ministerstwo
Zdrowia rozwaza ponowne wprowadzenie tej dyrektywy, ale do tej pory bez rezultatu.

Sytuacja w sektorze ochrony zdrowia w Estonii jest obecnie do$¢ niepewna. Kazdego roku
szpitale maja nowe, inne umowy z instytucjami finansujacymi $wiadczenia 1 nie sa w stanie
planowa¢ dlugookresowo. W zwiazku z tym w interesie Fundacji jest utrzymanie starszych
pracownikow w zatrudnieniu po to, by Centrum moglo funkcjonowa¢. Musza jednak
pracowa¢ w systemie elastycznego czasu pracy w celu utrzymania umoéw z Funduszem
Ubezpieczen Zdrowotnych — najwazniejszym zrodtem finansowania Fundacji. Starsi lekarze
sa zainteresowani praca w Centrum, jako ze pozwala im ona na pozostanie aktywnymi
zawodowo, a takze zapewnia dodatkowy miesigczny dochod poza $wiadczeniem
emerytalnym. Swiadomos¢ bycia cennym zasobem szpitala daje im rowniez poczucie wiasnej
wartosci.
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Formalnie Fundacja stosuje takie same praktyki w przypadku obu plci. Praca niektorych

lekarzy specjalistow (np. kardiologéw) jest bardziej mgczaca fizycznie, dlatego tez wigkszo$¢
z nich to mezczyzni. Wigcej kobiet pracuje natomiast w Centrum Diagnostyki Laboratoryjne;.

Praktyka pozostawiania w zatrudnieniu osob starszych wplywa na wszystkich pracownikow
Centrum. Pracownicy czerpia korzysci z tej inicjatywy, poniewaz maja silna pozycje i nie sa
zagrozeni bezrobociem. Bez starszych i do$wiadczonych lekarzy Fundacja bylaby mniej
dochodowa i konkurencyjna. Negatywnym skutkiem tej praktyki dla organizacji sa
dodatkowe koszty, ktorych nie bytoby w przypadku normalnych umoéw o prace.

Glownym powodem utrzymywania starszych lekarzy w zatrudnieniu jest ich doswiadczenie i
wiedza, wazne z punktu widzenia organizacji. Umozliwia ono roéwniez transfer wiedzy
pomigdzy starszymi i mtodszymi pracownikami w dluzszym okresie czasu.

Rozwoj studium przypadku

Obecnie Fundacja przyczynia si¢ do zarzadzania sektorem ochrony zdrowia poprzez
publikacje raportow dotyczacych wieku i plac pracownikow. Stworzyta rowniez system statej
komunikacji 1 wspdlpracy z uniwersytetem, Ministerstwem Spraw Socjalnych, Zwiazkiem
Szpitali i stowarzyszeniami zawodowymi.

10 lat temu, kiedy fundusze byly mniejsze, a sytuacja na rynku pracy inna, sytuacja Fundac;ji
byla duzo trudniejsza.

W przysziosci liczba mtodych lekarzy konczacych studia powinna by¢ bardziej regulowana
przez panstwo poprzez tworzenie kazdego roku okreslonej liczby miejsc na uczelni. Aby
sytuacja na rynku pracy poprawila sig, musi to by¢ trwaly proces. Jak uwaza Fundacja, to rzad
estonski ma najwigkszy wpltyw na rozwiazanie istniejacych probleméw w opiece zdrowotnej 1
lepsze finansowanie tego sektora.
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1.14. Goldsborough Home Care, Wielka Brytania — rekrutacja *’

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja

e Wielko$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: ochrona zdrowia i opieka spoteczna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: pracownicy z dolegliwo$ciami zdrowotnymi
e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Goldsborough Home Care (GHC) jest czg$cia Nestor Healthcare Group plc i prowadzi trzy
rodzaje dziatalno$ci: podstawowa opieke zdrowotna, rekrutacj¢ pracownikow medycznych,
opieke¢ spoteczna. W ramach opieki spotecznej $wiadczone sa takie ushugi jak: opieka
pielggniarska 1 domowa dla osob starszych oraz opieka specjalistyczna. GHC jest czgscia
sektora opieki spotecznej i ma okoto 80 oddziatéw w catej Wielkiej Brytanii.

GHC zatrudnia okoto 15.000 pracownikéw, co w poréwnaniu z rokiem 1992 (1000
pracownikow) §wiadczy 0 ogromnym wzroscie liczby pracujacych. Wigkszos¢ pracownikow
opieki to kobiety powyzej 50 roku zycia. Niedobory kadrowe stanowia powazny problem
firmy. Rekrutacja odbywa si¢ duzo tatwiej na pdinocy Kraju. Tam tez pracownicy opieki
pozostaja na swoich stanowiskach nawet po przekroczeniu wieku emerytalnego.

Utrzymujace si¢ w sektorze trudnosci z rekrutacja mtodych pracownikéw powoduja, ze GHC
sktonne jest zatrudnia¢ wigcej starszych pracownikow, ktorych pracg wysoko sobie cenia.
Polityka rownych szans uwzgledniajaca kwesti¢ wieku sprawia, ze firma zapewnia starszym
pracownikom elastyczno§¢ w przechodzeniu na emerytur¢ oraz dostgp do szkolen i
programow rozwojowych. Jednak ostatnio wprowadzone regulacje rzadowe dotyczace
rekrutacji, szkolen i rozwoju powstrzymuja niektore 0Soby starsze przed podjeciem pracy.

W GHC nie ma reprezentacji zwiazkow zawodowych. Istnieje tylko rada pracownicza w
oddziale podstawowej opieki Nestor Healthcare Group. Organizacja stara si¢ obecnie 0zywié
komunikacjg¢ z rada w celu zwigkszenia jej reprezentacji wérdd pracownikow.

' Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/uk001.htm.
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Pierwotna inicjatywa

Pierwotnie inicjatywa firmy dotyczaca szkolen 1 rozwoju pracownikéw obejmowala trzy
obszary: rekrutacje, szkolenia i rozwdj oraz przechodzenie na emeryture. Uwzgledniaty one
nastgpujace zatozenia:

e GHC zapewnito, ze przy zatrudnianiu nowych pracownikow na wszystkich etapach
tego procesu (wspotpraca z agencjami posrednictwa pracy, zamieszczanie ogloszen,
rekrutacja, selekcja) bedzie unikato dyskryminacji pracownikow ze wzgledu na wiek,

e Kierownictwo firmy zostalo przeszkolone z rekrutacji 1 unikania praktyk
dyskryminacyjnych. Przeszkoleni zostali rowniez inni pracownicy, w sposob formalny
lub w ramach nieformalnego mentoringu, za$§ nowozatrudnieni pracownicy byli
wdrazani przez tych bardziej doswiadczonych.

e Zachgcano pracownikow do pozostania w firmie po osiagnigciu wieku emerytalnego
tak dtugo, jak byto to dla nich mozliwe. GHC przenosil takze pracownikow na inne
stanowiska jesli nie mogli kontynuowac pracy na dotychczasowych.

Wyzej wymienione inicjatywy umozliwity przedsigbiorstwu zatrudnianie wigkszej liczby
0sob w sektorze, ktory zwykle zmagat si¢ z brakiem personelu. Celem niektorych inicjatyw,
takich jak szkolenie, utrzymanie pracownikéw w zatrudnieniu, czy rozwiazanie dotyczace
przechodzenia na emeryturg, bylo zapewnienie pracownikom satysfakcji z pracy na
stanowiskach, na ktorych ich zdaniem mogli sig lepiej realizowac.

Inicjatywy te funkcjonowaty w tej formie do czasu, kiedy 10 lat temu zostaly bardziej
sformalizowane na skutek zmian legislacyjnych naktadajacych na ten sektor obowiazek
standaryzacji procesu rekrutacji, selekcji, szkolen i rozwoju pracownikéw. Miato to zaréwno
pozytywne, jak i1 negatywne skutki. Z jednej strony wizerunek pracownikOw znacznie si¢
poprawil, GHC zyskalo na wzro$cie zaangazowania dotychczasowych pracownikow. Z
drugiej za$ strony formalne procedury zniechgcaja potencjalnych kandydatow, a tym samym
wstrzymuja rekrutacjg.

Dobra praktyka dzisiaj

W trakcie funkcjonowania dotychczasowych praktyk w ciagu ostatniej dekady wprowadzono
trzy nowe Inicjatywy: rozwigzania z zakresu ergonomii 1 organizacji pracy, narz¢dzia
dotyczace ochrony zdrowia i dobrego samopoczucia oraz strategie zatrzymywania
pracownikow.

1) Rozwiazania ergonomiczne — wprowadzenie bardziej zaawansowanego technicznie
wyposazenia pracownikoOw opieki oraz bardziej rygorystyczne kryteria oceny stanu
zdrowia 1 bezpieczenstwa pracy (w wyniku zmian przepisow, ktore dotyczyly
wigkszosci funkcji  przedsigbiorstwa), zapewnienie wszystkim pracownikom,
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zwlaszcza Starszym, ergonomicznych rozwiazan W miejscu pracy. Inicjatywa ta
zostata wprowadzono czg§ciowo za sprawa wiadz lokalnych i ubezpieczycieli, ktorzy
oczekiwali poprawy w zakresie ergonomii, a czgSCiowo za sprawa samego
przedsigbiorstwa, ktore dostrzegato koniecznos¢ tego typu ulepszen.

2) Stan zdrowia i samopoczucie — w trakcie rekrutacji GHC wymaga od kazdego
kandydata o$wiadczenia o stanie zdrowia fizycznego 1 psychicznego, co ma
dostarczy¢ pracodawcy szczegdélowych informacji na temat mozliwo$ci pracownika
przed zaproponowaniem mu konkretnego stanowiska. GHC wprowadzito t¢ praktyke
glownie w zwiazku z wymogami legislacyjnymi, jednak okazalo sig, ze tego typu
praktyka dobrze stuzy promocji zdrowia i dobrego samopoczucia pracownikow.

3) Dlugookresowe utrzymywanie pracownikow — biorac pod uwage staly niedobor
pracownikow w sektorze ochrony zdrowia oraz ciagly proces utraty wiedzy i
kompetencji pracownikow, GHC zastosowat kilka strategii w celu utrzymania
pracownikow w zatrudnieniu. Jedna z nich jest wprowadzenie programow majacych
na celu nagrodzenie i wyrazenia uznania dla pracownikow — obejmuja one: premie,
nagrody za szczegdlne osiagnigcia, pakiety $wiadczen socjalnych oraz kursy
pozytywnego wzmocnienia w lokalnych oddziatach. Kolejna strategia jest
wprowadzenie umow gwarantujacych stata liczbe godzin pracy. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku pracownikoéw zatrudnionych na czg$¢ etatu, ktorym zalezy na
ciaglosci i stabilnoéci pracy. Strategie te zostaly wprowadzone czgsciowo w celu
skuteczniejszego konkurowania o nielicznych kandydatow do pracy, a czg$ciowo
dowarto$ciowania starszych pracownikow.

Nalezy zauwazy¢, ze mimo iz nowe praktyki zostaty wprowadzone w zwiazku ze zmianami
na rynku pracy (zwigkszony popyt na ustugi zdrowotne i1 opiekuncze w potaczeniu z
niewystarczajaca podaza pracy) i w celu sprostania wymogom legislacyjnym, miaty one
wplyw na prawie wszystkie dotychczasowe praktyki z zakresu zarzadzania wiekiem w firmie
GHC.

Pozytywnymi skutkami wyzej wymienionych praktyk okazaty si¢: wigksze zaangazowanie
pracownikow, wigksza troska o zdrowie 1 dobre samopoczucie pracownikéw oraz
zwigkszenie motywacji pracownikéw do pozostania w firmie. Niestety, w kwestii rekrutacji
strategie te przyniosty wigcej szkod niz korzysci, gldwnie z powodu nieprzywiazywania
wystarczajacej uwagi do formalnych procedur. Dotychczas w sektorze ochrony zdrowia
rekrutacja, selekcja, szkolenia i swiadczenie ustug odbywaty si¢ w sposob niesformalizowany.
W rezultacie starsi pracownicy mieli trudnosci z zaakceptowaniem formalizacji procedur i
niechetnie dostosowywali si¢ do nowych standardow.

GHC wspolpracuje obecnie z Departamentem Zdrowia i Emerytur, organizacjami
politycznymi 1 z samorzadem lokalnym, w celu znalezienia praktycznych sposobow
zatrzymania o0sOb obecnie zatrudnionych, jak 1 pozyskania nowych. Firma uwaza t¢
wspolprace za bardzo interesujaca, poniewaz nawet rzad i1 wiladze lokalne — ktore
przedstawiaja sugestie dotyczace strategii utrzymania pracownikOw — przyznaja, ze ich
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propozycje nie oferuja praktycznych rozwiazan. Niewystarczajaca podaz pracy wraz z
niechetnym stosunkiem starszych pracownikéw do nowych procedur moga mie¢ ujemny
wplyw na GHC, jesli w najblizszej przysztosci nie zostana wymyslone i wdrozone nowe

rozwiazania.
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1.15. IKEA Retail, Polska — strategia kompleksowa ¢

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-14

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: handel detaliczny

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

e Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa
e Grupa wiekowa: starsi

Podstawowe informacje o organizacji

IKEA RETAIL sp. z o.0. nalezy do wielkiej rodziny IKEA, ktora narodzita si¢ 65 lat temu w
Szwecji, a obecnie sktada sig blisko 250 sklepow w 24 krajach §wiata, ktore rocznie odwiedza
ponad 14 milionow klientow. W Polsce IKEA dziata od 1991 roku i ma obecnie 8 sklepow
oferujacych szeroki asortyment elementow wyposazenia domu, biura, ogrodu. Wizja IKEA to
tworzenie lepszych warunkow zycia dla ludzi. Firma realizuje ja nie tylko poprzez dziatalno$é
biznesowa, ale takze angazujac si¢ w przedsigwzigcia spoteczne, np. shuzace ochronie
srodowiska (wspotpraca z WWF) czy tez ochronie praw dziecka (wspotpraca z UNICEF i
Save the Children). Firma dba takze o swoich pracownikow, czego dowodem jest m.in. to, ze
IKEA w Polsce juz dwukrotnie otrzymata tytut ,,Firmy Nieprzecigtnie Przyjaznej Matkom™.

Firma zatrudnia ponad 2 tysiace pracownikow, w tym ok. 4% stanowia osoby powyzej 50
roku zycia. IKEA tworzy i realizuje strategi¢ zarzadzania ludZzmi, ktora stara si¢ odpowiadac
na potrzeby pracownikow, znajdujacych si¢ w réznych sytuacjach 1 etapach swojego zycia. W
2008 roku firma skoncentrowala si¢ na mlodych rodzicach i1 wprowadzila program
wydtuzonych urlopow macierzynskich. Obecnie firma skupia si¢ na starszych pracownikach,
ktorzy swoim do$wiadczeniem, dojrzatoscia 1 silnym utozsamieniem si¢ z firma przyczyniaja
si¢ do budowania wigzi wsrdd pracownikow jak rowniez zaufania wérdd klientow.

Dobra praktyka

IKEA zamierza juz teraz przygotowac si¢ do skutkow starzenia sig polskiego spoleczenstwa i
zbudowa¢ dlugofalowa strategi¢ 50+, tak, aby w pelni wykorzysta¢ fakt, ze zwigkszac sie
bedzie grono pracownikoéw i klientow firmy majacych powyzej 50 lat. Firma zamierza
przyciagna¢ i utrzymaé pracownikow 50+ oraz wykorzystac¢ ich doswiadczenie i wiedzg w
edukacji mtodych pracownikow. W tym celu IKEA przygotowata program 50+, ktory
zamierza wdrozy¢ w Polsce. W ramach programu zaplanowano m.in.:

18 Opracowano na podstawie:
http://zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=207 &sectionld=6.
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= benefity przystugujace pracownikom odchodzacym na emeryturg po 10, 15, 20 lub 25
przepracowanych latach w firmie (bezposrednio przed przejsciem na emeryturg), np.
znizk¢ na zakupy w sklepach firmy, dofinansowanie opieki medycznej, bony
Swiateczne, czy tez jednorazowe odprawy, ktorych wysokos¢ rosnie wraz z dhugoscia

stazu pracowniczego w IKEA,

= zachecanie os6b 50+ do podjecia zatrudnienia w IKEA, np. poprzez opatrywanie ofert
pracy w firmie logiem "OFERTA TEZ DLA 50+", czy tez umieszczanie w internecie
historii pracownikéw 50+ zatrudnionych w firmie,

= stosowanie elastycznych formy pracy, np. praca w niepelnym wymiarze, albo w
indywidualnie dobranych godzinach,

= mozliwos¢ uzyskania przez osoby 50+ pakietu medycznego oraz ubezpieczenia
grupowego,

= budowanie przyjaznej atmosfery pracy, otwartosci, zyczliwosci, pewnosci
zatrudnienia,

*  mozliwos$¢ nauki zawodu dla oséb dhugotrwale pozostajacych bez pracy lub dla tych,
ktérych sytuacja zmusita do przekwalifikowania sig,

= komunikacje wewngtrzna (intranet, read me, IKEA inside, historie IKEA) pokazujaca
pracownikow zroznicowanych pod wzgledem wieku, ptci, narodowosci,

= komunikacje¢ zewngtrza dla potencjalnych pracownikow - zdjecia oséb
zréznicowanych wiekowo w internecie i materiatach promocyjnych,

= zapewnienie wszystkim pracownikom takiego samego dostepu do szkolen i
mozliwosci rozwoju,

= promowanie zdrowego Stylu zycia i zachgcanie do aktywnosci fizycznej poprzez
dofinansowanie do karty ,,Benefit sport” umozliwiajacej pracownikom korzystanie z
centrow sportowych na terenie catego kraju.

Korzysci dla pracodawcy

Celem wprowadzenia polityki przyjaznej pracownikom 50+ jest przede wszystkim budowanie
wizerunku IKEA, jako firmy, w ktorej sukces moga odnies¢ nie tylko ludzie mtodzi,
wyksztalceni, ale rowniez osoby, ktore zblizaja si¢ do wieku emerytalnego, ale nadal chca by¢
aktywne zawodowo i czu¢ satysfakcje z pracy, ktora wykonuja. Przy czym nie chodzi tylko o
zatrudnianie osob 50+, ale przede wszystkim o zatrzymanie w firmie tych osob, ktore juz w
niej pracuja. Dzigki temu kapital wiedzy 1 doswiadczen latami zdobywany w IKEA bedzie
mogl by¢ nadal wykorzystywany przez firmg. Takie dziatania sprzyjaja rowniez dobrej
atmosferze pracy, ktora jest podstawa satysfakcji pracownikoéw i wzmacnia ich motywacjg i
lojalno$¢ wobec firmy. Nie bez znaczenia jest takze satysfakcja klientow firmy, wsrod
ktorych takze powigksza si¢ grupa osob po pigcdziesiatym roku zycia, ktéora woli byc
obstugiwana przez rownolatkow.

58



s
Thip” UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI PARP » A EUROPEISKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI . g s FUNDUSZ SPOLECZNY

Plany na przyszlos$¢

IKEA zamierza w najblizszej przysztosci wdrozy¢ instrumenty zaplanowane strategii 50+, a

takze poszerzac je i wprowadza¢ nowe rozwiazania. Firma mysli np. o:

stworzeniu programéw medycznych skierowanych gléwnie do oséb 50+ m.in.
zwigzanych z nowotworami 1 innymi chorobami przewlektymi najczgsciej
wystepujacymi w tym wieku, ze szczegdlnym naciskiem na profilaktyke.

bezptatnych poradach diabetologa i kursach zdrowego zycia,

refundacji kosztow zakupionych lekow do pewnej wysokosci (wysokos$¢ refundacji
uzalezniona bedzie od biezacych wynikow finansowych firmy),

przyznaniu dodatkowego, platnego dnia wolnego z tytutu urodzenia si¢ wnuka,

mozliwo$¢ skrocenia etatu na 6 miesi¢cy przed przejsciem na emeryture.
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1.16. KSB, Niemcy — strategia kompleksowa *°

Informacja na temat dokumentu:

« Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: produkcja metalowych wyrobow gotowych, produkcja maszyn i
urzadzen

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, robotnicy wykwalifikowani i niewykwalifikowani, kobiety,
mezczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

KSB Corporation, z siedziba we Frankenthal niedaleko Mannheim, jest wiodacym
producentem pomp i zaworow do zastosowan prywatnych i1 przemyslowych na catym §wiecie.
Grupa kapitatlowa posiada wiele migdzynarodowych oddzialéw i zatrudnia 12467 osob,
sposrdd ktorych 58% pracuje w Europie. W Niemczech zatrudnionych jest obecnie okoto
4500 pracownikéw, z czego 1700 we Frankenthal. Aktualna sytuacja firmy uwazana jest za
dobra.

W ostatnich latach wzrosto zatrudnienie w niemieckich oddziatach KSB i nie bylo problemow
z rekrutacja. Okolo 33% pracownikow Frankenthal ma ponad 50 lat, a $rednia wieku
pracownikow wynosi 42 lata. Odsetek osob starszych jest szczegdlnie wysoki wsrod
pracownikow umystowych. Wzrost liczby praktykantow 1 mtodszych pracownikow
wykwalifikowanych doprowadzit do wigkszego zréwnowazenia struktury wiekowej
robotnikow.

Kobiety stanowig tylko 18,9% pracownikéw — zwiazane jest to z duzym odsetkiem stanowisk
o charakterze technicznym. Sredni staz pracy w firmie wynosi nieco ponad 19 lat. Roczny
wspotczynnik rotacji pracownikéw wynosi 2%, a wspotczynnik odejs¢ — 1%. Przy czym, w
2004 roku rotacja byta wyjatkowo wyzsza (4,2%) w zwiazku ze znaczng reorganizacja i
racjonalizacja stanowisk pracy.

Wysokie wymagania dotyczace kwalifikacji pracownikow skutkuja niskim odsetkiem
(ponizej 10%) nisko wykwalifikowanej 1 niewykwalifikowanej kadry.

19 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de005.htm.
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KSB jest zwiazana ukladem zbiorowym z IG Metall. Posiada rowniez rad¢ zaktadowa,

sktadajaca si¢ z 19 0sob, z czego sze$¢, w tym sekretariat, zwolnionych jest z obowiazku
$wiadczenia dla niej pracy.

Pierwotna inicjatywa

Przyczyna podjgcia inicjatywy jest to, ze wielu sposrod starszych pracownikow nie chciato
zosta¢ w pracy do ustawowego wieku emerytalnego. Co wigcej, ich aktywnos$¢ zawodowa
czesto postrzegana byta jako blokowanie mozliwosci mtodym pracownikom. Zaniepokoito to
zarzad i rade zaktadowa, poniewaz przestraszono sig utraty ich cennej wiedzy i umiejgtnosci.

KSB zbadalo potencjalne mozliwosci zmotywowania doswiadczonych pracownikow do
pozostania w firmie 1 podnoszenia swoich kwalifikacji, aby mogli sprosta¢ nowym
wyzwaniom rynkowym. Rozpoczgto wigc projekt przy wsparciu Ministerstwa Pracy, Spraw
Socjalnych 1 Rodziny Nadrenii-Palatynatu. Ankieta pracownicza oraz dwa warsztaty z
udzialem starszych pracownikéw pomogly okresli¢ metody zwigkszenia motywacji
pracownikow, a informacja o nich zostala upowszechniona wsrdéd pracownikow poprzez
kampanig reklamowa.

Program dla starszych pracownikdéw objal nastgpujace dziatania:

e rozmowy z personelem w sprawie oceny dotychczasowej pracy i doradztwa w
zakresie wewngtrznych perspektyw kariery;

o dostosowanie miejsca pracy do wieku pracownika;

e szkolenia specjalistyczne;

e zwolnienia z nocnych zmian;

o elastyczne godziny pracy;

e system mentoringu utatwiajacy przekazywanie wiedzy 1 tagodzacy obciazenie praca
starszych pracownikow;

« badania lekarskie;

e gwarancj¢ ptac w przypadku przesunig¢ do innych zadan w obrebie firmy;

e przygotowanie do przejscia na emeryture.

Pracownicy zareagowali bardzo pozytywnie na inicjatywg, dzigki czemu wigksza liczba osob
starszych chce teraz dtuzej zosta¢ w pracy.

Moment krytyczny nastapit, gdy przedsigbiorstwo musiato na duza skalg¢ przeprowadzi¢
obowiazkowe odejScia na wczesniejsza emerytur¢ w ramach dziatan racjonalizacyjnych.
Pomimo negatywnej reakcji ze strony starszych pracownikow, przedsigbiorstwo i rada
zaktadowa broni rozwiazania z przechodzeniem na wcze$niejsza emeryturg, podkreslajac, ze
redukcja zatogi poprzez plan socjalny, dotknglaby giéwnie mtodszych pracownikdw.
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Dobra praktyka dzisiaj

Kompleksowa polityka HR stosowana przez firme¢ bierze pod uwage wiek pracownika oraz
rownowage wiekowa sity roboczej. KSB podkresla wage ksztalcenia ustawicznego i dazy do
zatrzymania pracownikow w firmie jak najdluzej. Jej zaangazowanie przejawia si¢ w dazeniu
do utrzymania programu dla starszych pracownikéw, nawet w momencie racjonalizacji.

KSB stara si¢ zarzadza¢ starzejacym si¢ personelem poprzez zachowanie konkurencyjnosci i
innowacyjne wykorzystywanie zardwno narzedzi skierowanych do konkretnych grup
wiekowych, jak i narzedzi adresowanych do wszystkich pracownikow bez wzgledu na wiek.
Firma angazuje takze w swoje plany strategiczne partneroéw spotecznych.

W przysztosci firma zamierza skoncentrowac si¢ na dwoch strategiach. Zamierza utrzymac
program dla starszych pracownikéw i dostosowywac¢ go do zmian sity roboczej. Planuje takze
zastosowac podejscie calosciowe w stosunku do kariery zawodowej pracownika, ze
swiadomos$cia, ze przygotowanie do pracy w starszym wieku musi rozpoczaé si¢ na
wczesnym etapie zycia pracownika. Wérdd postanowien znalazio si¢ i takie, ktore zaklada
wypracowanie zaréwno horyzontalnych, jak i wertykalnych S$ciezek kariery, co bedzie
korzystne zaré6wno dla firmy jak i dla pracownikéw. Kompleksowy plan nie zostal jeszcze
jednak opracowany.

Innym sposobem na ulatwienie starszym pracownikom przechodzenia na emeryturg jest
kilkudniowe seminarium poswigcone przygotowaniom do przejScia, omawiajace takie
zagadnienia jak kwestie spadkowe, wolontariat i przepisy prawne.

Program emerytalny spotki KSB ma na celu zapewnienie wszystkim pracownikom emeryturg
w wysokosci okoto 8%—-10% ich ostatniego wynagrodzenia.

Stworzenie centrum szkoleniowego w siedzibie firmy, oferujacego wszystkim pracownikom
szkolenia, w tym ksztalcenie zawodowe, to nastgpna wymierna korzy$¢. Obecnie firma
planuje zaangazowanie starszych pracownikéw w roli instruktoréw technicznych w centrum
szkoleniowym, co uwolnitoby ich od codziennej presji w pracy, jednoczes$nie pozwalajac na
wykorzystanie ich umiejetnosci 1 doswiadczenia.

Inna popularna inicjatywa dotyczy programu, ktéry szkoli pracownikoOw odnos$nie tego, jak
radzi¢ sobie ze stresem. Firma oferuje ja przy pomocy swoich stuzb medycznych.

Pomimo wszystkich tych dziatan, KSB widzi potrzebg dalszego rozwoju zarzadzania wiekiem
pracownikow 1 przyznaje, ze firma ma jeszcze wiele do zrobienia w tym zakresie.
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W catlej firmie planuje si¢ w 2006 roku wprowadzenie Systemu oceny pracowniczej, co jest
wynikiem umoéw zbiorowych oraz nowych rozporzadzen. System ten wymaga, aby
przetozony omowit perspektywy zawodowe z kazdym pracownikiem.

Obecne programy dla pracownikéw w wieku ponizej 55 lat uwzgledniaja szkolenia
zawodowe (100 osob w o$miu lub dziewigciu réznych zawodach), ksztalcenie ustawiczne
(takze dostgpne dla kadry kierowniczej) oraz kursy jezykowe 1 technologiczne.
Deklarowanym celem niniejszej strategii rozwoju zasobow ludzkich jest utrzymanie
pracownikow w firmie, podtrzymanie ich lojalnos$ci i dbanie o rozwdj ich kariery.

Jedyny specjalny program dla kobiet zostal przewidziany w dziedzinie ksztalcenia
zawodowego. Inicjatywa ta ma na celu zachgci¢ kobiety do podjgcia praktyk zawodowych w
przemysle. Ze wzglgdu na konieczno$¢ pogodzenia obowiazkéw rodzinnych i zawodowych
potrzebne jest tutaj inne podej$cie. W zwiazku z tym, firma proponuje obecnie elastyczne
godziny pracy w przypadku pracy biurowej wykonywanej z domu i ma podpisang umowg z
przedszkolem.
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1.17. Lip Bled, Slowenia — przesuniecia pomiedzy stanowiskami *°

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-14

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnos$ci: budownictwo, produkcja wyroboéw z drewna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

« Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalici / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, wykwalifikowani 1 niewykwalifikowani robotnicy, kobiety,
mezcezyzni, osoby z problemami zdrowotnymi

e Typ inicjatywy: przesunigcia pomiedzy stanowiskami

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

LIP Bled d.d., znajdujaca si¢ w Bled, alpejskim regionie Stowenii, jest stowenska firma
prywatna zajmujaca si¢ przetworstwem drewna. Zorganizowana jest w formie spotki
akcyjnej. Firma zostatla zatozona w 1948 roku wraz z uruchomieniem tartaku. Dzi$
specjalizuje si¢ w produkcji stolarki budowlanej, a jej gléwnymi produktami sa: ptyty
budowlane, meble z litego drewna i drzwi. Firma posiada tradycyjna strukturg
funkcjonowania organizacji. W sumie okoto 33% akcji nalezy do obecnych i1 bylych
pracownikow, jak i innych osob fizycznych, a 67% akcji jest w posiadaniu 0sob prawnych.

Firma zatrudnia 672 pracownikéw, sposrod ktorych 419 stanowia mezczyzni (62,35%) a 253
to kobiety (37,65%). Srednia wieku pracownikow wynosi 41 lat. Wigkszo$¢ zatogi jest
niewykwalifikowana: w 2005 r. 15,4% pracownikow posiadato wyksztatcenie podstawowe,
28,4% — nizsze $rednie zawodowe (szkoty dwuletnie), 28,3% - $rednie zawodowe (szkoty
trzyletnie), 20,2% - $rednie techniczne, 3,4% - policealne, 4.2% - wyzsze, a 0,2% - studia
podyplomowe. 70% sity roboczej zatrudniona jest w produkcji. Brakuje kandydatow do pracy
(o wyksztatceniu $rednim zawodowym, trzyletnim) w firmie, wigc w celu rozwiazania tego
problemu, szkoli si¢ pracownikow o nizszych kwalifikacjach. Zazwyczaj sa oni zobowiazani
do uczgszczania na zajecia dla dorostych do policealnej szkoty obrobki drewna (Srednja
lesarska Sola) w Skofja Loka.

Dobra praktyka dzisiaj

Polityka kadrowa przedsigbiorstwa sktada si¢ z wielu inicjatyw adresowanych do wszystkich
pracownikow, bez wzgledu na wiek. Obejmuja one m.in. szkolenia (ksztalcenie w niepelnym

% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/sl001.htm.
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wymiarze godzin, kursy jezykowe 1 szkolenia zawodowe), nagrody za dzialalno$¢
innowacyjna oraz dzialania w celu zmniejszenia ilosci zwolnien lekarskich. W 2004 roku
firma zainicjowata przeprowadzanie corocznego wywiadu indywidualnego z pracownikiem,
ktorego celem jest poprawa zaufania wsréd pracownikéw, zwigkszenie wydajnosci pracy i
zachecanie do wspotpracy pomiedzy pracownikami w przygotowaniach do przyszitych planow
firmy.

Dziatanie, ktére jest wylacznie ukierunkowane na starszych pracownikéw, polega na
przenoszeniu tych os6b na mniej wymagajace stanowiska, pozwalajac im jednoczesnie
zachowa¢ dotychczasowy poziom wynagrodzenia. Inicjatywa ta zostata zaproponowana przez
zwiazek zawodowy przetworstwa drewna (Sindikat lesarstva Slovenije, SINLES). Negocjacje
rozpoczety si¢ w 1991 roku, zas zakonczyty w 1993 roku podpisaniem uktadu zbiorowego.
Dzial kadr firmy Lip Bled jest odpowiedzialny za koordynacjg tej inicjatywy.

Szczegdty inicjatywy przedstawione sa w ukltadzie zbiorowym w czgsci zatytutowanej
,Ochrona starszych pracownikow". Dziatanie dotyczy pracownikéw w wieku powyzej 50 lat
(lub 55 lat), ktorzy dobrowolnie chca zmieni¢ swoje obecne stanowisko na stanowisko o
nizszych wymaganiach. Bezpos$redni przetozony pracownika przygotowuje wniosek o jego
przeniesienie. Powod podany przez starszego pracownika, ktory doprowadzit do obnizenia
produktywnosci, musi zosta¢ potwierdzony przez badanie lekarskie, a nowe oferowane
stanowisko powinno by¢ dostosowane zaréwno do wieku pracownika, jak i jego realnej
zdolno$ci do pracy. Nowa umowa o prac¢ musi zostaé podpisana w porozumieniu z
pracownikiem.

Po przeniesieniu pracownik jest uprawniony do otrzymywania wynagrodzenia w co najmniej
dotychczasowej wysokosci. Dziatanie to jest realizowane w powigzaniu z corocznym
wywiadem 1 corocznymi badaniami lekarskimi pracownikow (co jest zwigzane z
prowadzeniem ewidencji poziomu absencji chorobowej).

Okoto 50% pracownikow, ktorzy osiagneli 50 rok Zycia, korzysta z mozliwosci przeniesienia.
Zwykle wybieraja takie rozwiazanie ze wzgledu na zmegczenie praca 1 spadek jakoSci
wykonywanych prac. Wiecej kobiet niz mezczyzn skorzystato z tej inicjatywy. Do tej pory
tylko jeden pracownik odrzucit ofert¢ zmiany stanowiska.

Glownym powodem wprowadzenia tego dziatania jest cheé zatrzymania pracownikow w
firmie oraz poprawy ich wydajnosci. Wedtug spotki, inicjatywa ta miata w duzej mierze
pozytywne skutki, zarowno dla pracownikow jak i przedsigbiorstwa. Mimo iz firma finansuje
réznicg w zarobkach przesuwanych pracownikéw, to koszty brutto na jednego pracownika sa
stosunkowo niskie i wynosza okoto 83 euro na miesiac. Koszty te rekompensowane sa przez
fakt, ze zazwyczaj wzrasta wydajnos¢ pracownikow na nowym stanowisku, polepsza si¢
jakos¢ ich pracy, realizuja oni ukierunkowane cele 1 standardy, a takze spada poziom
nieobecnosci z powodu chorob. Jednoczesnie, firma czerpie korzysci z wigkszego
zadowolenia pracownikoéw, bardziej sprzyjajacego klimatu organizacyjnego 1 wigkszego
zaufania w relacjach migdzy pracownikami a firma.
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W przysziosci, LIP Bled planuje utworzenie innej spotki, ktéra bedzie zatrudniaé
niepetnosprawnych i starszych pracownikow, ktdrzy byli juz zatrudnieni w LIP Bled. Bedzie
ona réwniez zatrudnia¢ pracownikow, ktorych profilaktyczne badania lekarskie wykazaty
niepetnosprawno$¢ lub inny problem ze zdrowiem. Cel tego jest dwojaki: podniesienie
poziomu kwalifikacji i obnizenie $redniego wieku pracownikow istniejacej spotki oraz
umozliwienie nowej spotce korzystanie z przepisow prawnych dotyczacych pracodawcow,
ktoérzy zatrudniaja osoby starsze i niepelnosprawne.

66



KAPITAL LUDZKI PARP é

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

1.18. Mataro, Hiszpania — rekrutacja, szkolenia i rozwdj, elastyczne formy
21
pracy

Informacja na temat dokumentu:

« Data utworzenia: 2006-01-15

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalnos$ci: produkcja szkta i cementu

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, robotnicy wykwalifikowani

e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja, szkolenia i rozwoj, elastyczne formy
pracy

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Cristalleries Mataré (Huta szkta Matard) jest spotdzielnia pracownikéw utworzona w 1920
roku oraz cztonkiem Katalonskiej Federacji Spotdzielni Pracy. Zajmuje si¢ wytwarzaniem
wyrobdéw ze szkla dmuchanego i prasowanego, takich jak zarowki, ekrany, klosze do lamp,
urzadzenia podwodne, wyposazenie sali operacyjnej i produkty do dekoracji wngtrz. Firma z
siedziba w Matard, miescie przemystowym w poblizu Barcelony, eksportuje obecnie do
Francji, Niemiec, Wtoch, Rosji i krajow skandynawskich. Roczne obroty Cristalleries Matar6
siggaja 14 mln euro. W 2005 r. okoto 85% zysku pochodzito z eksportu a 15% - z rynku
wewngtrznego.

Spotdzielnia zatrudnia 210 0séb, z czego 27% stanowia kobiety. Sredni wiek pracownikow to
42 lata. W sumie 66 pracownikoéw (30%) jest powyzej 50 roku zycia. Istnieja dwie grupy
pracownikow: cztonkowie spoldzielni i pracownicy najemni. Sredni wiek cztonkow
spotdzielni (obecnie 44 lata) jest wyzszy niz pracownikow etatowych (33 lata).

Wigkszos¢ pracownikow przeszto szkolenie zawodowe, ale niektorzy sa mniej
wykwalifikowani, poniewaz maja jedynie wyksztalcenie na poziomie szkoly podstawowej. Z
drugiej strony, siedmiu starszych specjalistow posiada wyksztatcenie wyzsze.

Celem polityki HR spotdzielni jest utrzymanie poziomu zatrudnienia i zapewnienie
niezbgdnych szkolen dla pracownikéw w celu wzmocnienia wizerunku firmy, potwierdzajac
jednoczesnie, ze personel jest bardzo cennym zasobem firmy.

2! Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/es001.htm.
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Komisja delegatow firmy, ktora jest czgscia zarzadu, funkcjonuje jako rada zaktadowa ds.

spotecznych w firmie, w tym spraw zwiazanych z godzinami pracy i poziomem ptac. Rada
zaktadowa reprezentuje wszystkich pracownikow.

Pierwotna inicjatywa

Pod koniec 2004 roku nowy dyrektor generalny zrewidowat szereg $rodkow w strukturze
organizacyjnej firmy. Dokonat korekty celow firmy w oparciu o istniejaca strukture
pracownikow, wptyw nowych technologii na produkcje i przewidywana przyszia sytuacj¢ na
rynku lokalnym. Wyniki badania dostarczyly dowodéw na postepujace starzenie sig
pracownikow, zwlaszcza cztonkéw spotdzielni. Zgodnie z celem spotdzielni, postanowiono
opracowac strategi¢ zachgcenia i1 utrzymania starszych pracownikéw w ich dotychczasowej
roli tak dlugo jak to mozliwe i ograniczenia przechodzenia starszych pracownikow na
wczesniejsza emeryturg.

Realizacja celow tej strategii wymagala wprowadzenia trzech nowych inicjatyw
pilotazowych:

= mentoringu i szkolenia personelu;

= zatrudnienia do$wiadczonych treneréw i integracji oséb powyzej 60 roku zycia na
stanowiskach kierowniczych;

= rekrutacji starszych pracownikow na lokalnym rynku pracy.

Te nowe inicjatywy doprowadzily do powstania pozytywnych relacji pomiedzy starszymi a
mlodszymi pracownikami, jak rowniez migdzy kierownictwem a pracownikami. Plan rozwoju
ksztalcenia, system mentoringu, oraz integracja pracownikow powyzej 60 roku zycia na
stanowiskach kierowniczych gwarantuja przekazywanie przez starszy personel mtodszemu
wiedzy 1 doswiadczenia na biezaco.

Dobra praktyka dzisiaj

Cristalleries Matar6 zmierza do stworzenia dobrych relacji ze swoimi pracownikami, co
doprowadzilo firm¢ do podjgcia zdecydowanych krokéw, zmierzajacych do stworzenia
polityki kadrowej, ktora obejmuje pozytywne podejscie do kwestii wieku. Caty personel jest
ceniony jako istotny zasob firmy, ale starsi pracownicy sa szczegdlnie doceniani ze wzgledu
na poziom ich doswiadczenia 1 ciagle przekazywanie wiedzy w obrgbie firmy. Starsi
pracownicy czuja si¢ doceniani za swoje wysitki 1 rozumieja wage zadan, ktore wykonuja,
takich jak szkolenie mtodszych pracownikow.

Roczne sprawozdanie z 2004 roku podsumowuje zasady i warto$ci spotdzielni, cytujac
Charlesa Guide'a: ,,Jezeli spotdzielnia to tylko biznes, to nie jest to dobry biznes”. Na tym
przekonaniu opiera si¢ firmowa polityka prawdziwej odpowiedzialnosci spolecznej i
niedyskryminowania ze wzgledu na wiek.
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Etos firmy wptynal na system dobrych praktyk w ramach spotki w odniesieniu do nowo
wprowadzonych inicjatyw.

Mentoring i szkolenie pracownikow

Plan szkolenia mtodych pracownikéw zostal wdrozony pod koniec 2004 roku, w oparciu o
wspoOtprace migdzy dzialem kontroli jako$ci Matar6 Glassworks a programem
odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstw (RSE.COOP) Konfederacji Katalonskich
Spoéidzielni. W planie tym, starsi pracownicy pelnia rolg¢ mentoréw, co pozwala na integracj¢
pracownikow, ktorzy byli juz w trakcie przechodzenia na emeryturg.

W ramach tego planu, pracownicy powyzej 50 roku zycia podejmuja si¢ szkolenia i oceny
miodszych pracownikow. Bardziej do$wiadczeni sposrdéd starszych pracownikow
wspoOtpracuja z mlodszych kolegami wykonujacymi te same zadania i doradzaja im w r6znych
aspektach pracy. Proces ten powoduje, ze starsi pracownicy przekazuja miodszym
doswiadczenia, jak rowniez techniczna i metodologiczna wiedzg. Innymi slowy, starsi
pracownicy nie tylko realizuja wymagane zadania produkcyjne, ale takze przeprowadzaja
szkolenia w miejscu pracy.

Szkolenie opiera si¢ na ,umowie zmianowej”, jak to okreslono w hiszpanskiej ustawie
35/2002 w sprawie dziatan majacych na celu ustanowienie stopniowego i elastycznego
systemu przechodzenia na emeryturg. Pracownicy w wieku powyzej 50 lat, ktérzy maja tego
rodzaju umowy, moga poswigci¢é 25% swojego czasu na oceng 1 szkolenie mlodych
pracownikow, ktorzy pracuja w firmie na podstawie umowy zmianowej. Szkolenie to
zatwierdza rada zakladowa. Odbywa si¢ ono codziennie przez okres od 6 do 12 miesigcy.
Obecnie 15 spotdzielni zrzesza osoby w wieku powyzej 50 lat, ktore maja umowe zminowa i
uczestnicza w tym programie. Dzialaja oni jako wyktadowcy dla 15 kobiet pracujacych na
zlecenie spotdzielni w sektorze wyrobow wildkienniczych, a takze dla czterech mlodych osob
zatrudnionych na okres probny, ktorzy maja jeszcze do ukonczenia szkoty wyzsze.

Zatrudnienie doswiadczonych trenerdw i integracja osob starszych na stanowiskach
kierowniczych

Inicjatywa ta rozszerza zakres szkolen zawodowych w przedsigbiorstwie, po to aby osiagnac
strategiczne 1 operacyjne cele, majace doprowadzi¢ do rozwoju firmy. Stosuje si¢ ona przede
wszystkim do menedzerow, ktorzy chca pokona¢ pewne przeszkody natury zawodowej przy
pomocy doswiadczonego trenera. Instrument ten ma na celu poprawg efektywnosci dzialania i
podejmowania decyzji.

Obecnie, zarowno zarzadzanie firma jak i rozwoj plandw strategicznych jest w rgkach
eksperta, ktéry ma ponad 60 lat i przebywa na wczesniejszej emeryturze, ale wykonuje tg
prace dobrowolnie. Jego celem jest poprowadzenie firmy przez 5 lat, od 2005 do 2010 roku,
aktywne uczestnictwo w planie strategicznym, a takze przygotowanie awansu dwoch kobiet
na stanowiskach kierowniczych na najwyzsze stanowiska w zarzadzie.
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Menadzer ten jest czlonkiem hiszpanskiego stowarzyszenia SECOT (stowarzyszenie

emerytowanych ekspertow od zarzadzania 1 doradztwa), ktore podpisato umowe partnerstwa z
Cristalleries Mataré w celu wsparcia tam dziatan promocyjnych i szkoleniowych. Wspotpraca
ta ma na celu ulatwienie kariery zawodowej aktywnym, cho¢ starszym pracownikom, ale i
utrzymanie zgromadzonej wiedzy na potrzeby firmy i wymiang doswiadczen migdzy
sektorami.

Rekrutacja starszych pracownikow

Gtownym celem programu RSE.COOP, pilotowanego przez Konfederacje Katalonskich
Spoéidzielni, jest znalezienie pracy osobom w wieku powyzej 50 lat, jak rowniez bezrobotnym
kobiet, ktore wczesniej pracowaly dla firm w regionie, szczegOlnie w sektorze
wiokienniczym, ktory obecnie przezywa kryzys. Projekt ten wspiera wigc lokalne
zatrudnienie, poniewaz wigkszo$¢ kandydatéw do pracy to osoby z Matard i okolic.

Porozumienie z rada miasta i urzedem pracy rzadu katalonskiego pozwala na rekrutacje
nowych pracownikéw. Dla kazdego z nich, spoétdzielnia organizuje kurs wprowadzajacy,
majacy na celu integracj¢ i zaznajomienie ze specyfika sektora, jak i program powitalny oraz
wewngtrzne szkolenia.

Od 2000 roku 65 0s6b wprowadzono do firmy za posrednictwem tego systemu, z czego 85%
zostato pracownikami fizycznymi i niewykwalifikowanymi robotnikami, a 15% - robotnikami
wykwalifikowanymi. Wszyscy nowi pracownicy maja powyzej 50 lat: 62% jest w wieku 50-
55 lat, 28% w wieku 55-60 lat, za$ jeden pracownik jest w wieku 61 lat.

WhioskKi

Cristalleries Matar6 wdrozylo te trzy inicjatywy jako dziatania pilotazowe w obszarze
zarzadzania 1, jak dotad, pracownicy odniesli si¢ do nich entuzjastycznie, poniewaz projekt
przyczynia si¢ do rozwoju ich wiedzy i do§wiadczenia, jak rdwniez do poprawy jakosci 1
wydajnosci pracy. Natomniast, firma pozytywnie ocenia mozliwosci oferowane przez nowe
uregulowania prawne dotyczace umowy zmianowej.

Ponadto, komisja delegatow zaangazowana jest w praktyczna realizacj¢ wszystkich inicjatyw
firmy. Rozwiazanie to jest korzystne dla dobrych stosunkoéw roboczych pomigdzy firma i
pracownikami, skoro zaréwno cztonkowie komisji delegatow jak 1 pracownicy firmy
uczestnicza w tworzeniu inicjatyw. Otwartos¢ w firmie doprowadzita do wzrostu
Swiadomosci dotyczacej kwestii wieku wsrod wszystkich pracownikow. Cristalleries Matard
zywi nadzieje na przyszly rozwdj tych inicjatyw, poniewaz uwaza je za dobra strategi¢ na
rzecz poprawy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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1.19. Michelin Italy, Wlochy — polityka konczenia zatrudnienia, przesunigcia
22

pomiedzy stanowiskami

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos¢ organizacji: mata

e Rodzaj dzialalnosci: produkcja metalowych wyrobow gotowych, produkcja maszyn i
urzadzen, produkcja wyrobow tekstylnych.

o Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, robotnicy wykwalifikowani i niewykwalifikowani

e Obszary zarzadzania wiekiem: polityka konczenia zatrudnienia, przesunigcia
pomigdzy stanowiskami

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

Fabryka Michelin w Trento jest lokalnym oddzialem czotowego francuskiego i
migdzynarodowego producenta opon. Prowadzi dziatalno$¢ w zakresie gwintowania stali,
ksztaltowania drutu i skr¢cania materialu widkienniczego, czyli wytwarza pdiprodukty do
produkcji opon, na podstawie umowy na rzecz spotki dominujacej. Od jej powstania w 1927
roku, Michelin we Wtoszech zawsze miat spora liczbe pracownikdéw, czgsto przekraczajaca
500 osob.

Od 1990 roku firma przezyla szereg niepowodzen, poniewaz spotka dominujaca przeniosta
produkcje w obszary bardziej korzystne ekonomicznie. Pierwsze nastapito w 1991 r., kiedy
zamknigto calg lini¢ produkcyjna i zwolniono ok. 50% pracownikow (247 osob). Drugie
miato miejsce w drugiej polowie lat 90-tych 1 dotyczyto catkowitego zamknigcia sektora
stalowej drutowki 1 przekazania pozostatej produkcji zwiazane; ze stala do bardziej
nowoczesnej fabryki. Trzecie i ostatnie niepowodzenie wydarzyto si¢ pod koniec 2004 roku,
gdy firma macierzysta podjeta decyzj¢ o zakonczeniu dziatalnos$ci produkcyjnej fabryki z
dniem 1 lipca 2005 r. 1 o catkowitym opuszczeniu hali przemystowej do dnia 31 grudnia 2005
roku.

Obecnie firma zatrudnia 85 pracownikow, w tym — 45 kobiet 1 40 mgzczyzn. Sposrdd nich 68
0sob jest w wieku powyzej 40 lat, a 33 osoby — w wieku powyzej 55 lat. Dialog spoteczny

22 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it008.htm.
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wydaje si¢ by¢ korzystny, dzigki zarzadzaniu zasobami ludzkimi dostosowanemu do potrzeb

pracownikow.
Pierwotna inicjatywa

W 1991 r. firma zainicjowata przesunigcia starszych pracownikow, oferujac im alternatywne
mozliwos$ci zatrudnienia. Celem tego byla redukcja zatrudnienia, bez zakldcania §rodowiska
pracy i bez negatywnego wptywu na wizerunek firmy.

Inicjatywa ta zostata przygotowana w oparciu o plan socjalny, ktory zaktadat przesunigcia
zwolnionych pracownikow na koszt firmy. Plan zwracal szczegdlna uwage na starszych
pracownikow, ktorzy mogliby mie¢ trudnosci ze znalezieniem nowych miejsc pracy. Plan
obejmowat szeroki zakres dziatan, poczawszy od wspierania pracownikow poprzez szkolenia,
dostarczanie informacji, orientacj¢ i poradnictwo, az po zachgcanie innych lokalnych
przedsigbiorstw, aby pracownikéw zwolnionych z fabryki Michelin zatrudnily na czas
nieokreslony lub dopoki nie spelnia warunkow do przejscia na emeryturg.

Plan byl okresowo aktualizowany i w dalszym ciagu jest realizowany ze wzgledu na
powtarzajace si¢ zamknigcia linii produkcyjnych i zwolnienia. Inicjatywa ta umozliwita:

e wielu pracownikom (385) znalez¢ inne miejsca pracy;

e wielu pracownikom powyzej 55 roku zycia (120) spetni¢ wymogi planu emerytalnego;

e spélce kontynuowanie dziatalnosci w wewngtrznie przyjaznym Srodowisku,
zachowujac przy tym korzystny wizerunek na zewnatrz. Jest to zgodne z dewiza
firmy: ,,Aby by¢ firma, ktora harmonijnie zespala si¢ ze spoteczenstwem, w petni
akceptujemy nasze zobowiazania do przestrzegania naszych wartosci”.

Dobra praktyka dzisiaj

Polityka firmy dotyczaca zasobow ludzkich zawsze byla oparta na wsparciu dla pracownikow
1 lojalnosci wobec nich. Jedna z deklarowanych wartosci firmy jest: ,,Dazenie do wzrostu oraz
satysfakcji kobiet i mezczyzn z wykonywanych przez siebie obowiazkéw. Sprzyjanie
rozwojowi w warunkach réznorodno$ci i bogactwa zasobow ludzkich firmy.” Inicjatywa
odzwierciedla t¢ zasadg 1 zostala wprowadzona w celu ochrony warunkéw pracy oraz ochrony
dochoddéw zwolnionych pracownikow, bez dyskryminacji ze wzgledu na wiek czy ptec.

Inicjatywa zostata reaktywowana w listopadzie 2004 r., gdy spotka dominujaca zdecydowata
si¢ zamkna¢ produkcje i kupowa¢ komponenty na tanszych rynkach zagranicznych. W dniu
29 listopada 2004 r. spotka oraz przedstawiciele rady zaktadowej podpisali umoweg, w
obecnosci lokalnych zwiazkow zawodowych 1 stowarzyszen przemystowych, w ktorej
przyjeto nowy plan socjalny odnosnie przesunigc¢ pozostatych 85 0sob.

Nowy plan socjalny zostat stworzony po to, by:
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ztagodzi¢ spoteczne skutki wygasnigcia stosunku pracy z firma Michelin,

utatwi¢ pracownikom przej$cie do nowych zaje¢ lub do innych gale¢zi grupy Michelin,
jesli pojawitoby si¢ zapotrzebowanie na ich umiej¢tnosci,

utatwi¢ pracownikom przejscie do innych firm, poprzez szkolenia z zakresu nowych
umiejetnosci (w razie takiej potrzeby),

pomoc starszym pracownikom w spelnieniu wymogow programu emerytalnego,
wspiera¢ 1 pomaga¢ pracownikom w podejmowaniu wlasnych inicjatyw
aktywizacyjnych, takich jak samozatrudnienie.

Oprocz standardowych dziatan ostonowych, program socjalny gwarantowat dodatkowo

nastgpujace:

utatwiony transfer do innych firm z grupy Michelin z pokryciem kosztow
przeprowadzki oraz pomoca w poszukiwaniu nowego zakwaterowania,

pomoc specjalistow, doradztwo i wsparcie techniczne w znalezieniu pracy etatowe;j
lub nieetatowej;

o pozyczki (na trzy lata, bez odsetek, nie wymagajace zabezpieczenia
finansowego czy ubezpieczenia i bez prowizji) w wysokosci 7 tys. euro na
kazde nowo utworzone miejsce pracy 1 4 tys. euro dla kazdego bytego
pracownika Michelin zatrudnionego na zastepstwo;

o przeksztalcenie pozyczek w bezposrednie dotacje (wyptacane do 75%
poczatkowej sumy), jesli zatrudnienie dotyczy pelnego wymiaru czasu na czas
nieokres$lony lub spetnione sa wymagania programu emerytalnego.

Pomimo zrozumiatego i powszechnego niezadowolenia z decyzji Michelin o zamknigciu
fabryki w Trento, plan socjalny, ktory wspierany jest finansowo i logistycznie wylacznie

przez firmg, pozwala na:

dostarczenie pracownikom przekonujacych argumentéw, ze zamknigcie wynika
wylacznie z czynnikow rynkowych i biznesowych, a nie z braku dobrej woli ze strony
firmy;

ztagodzenie spotecznych skutkdéw zakonczenia dziatalno$ci w tym regionie, a tym
samym utrzymanie pozytywnego wizerunku firmy wypracowanego w okresie ponad
100-letniego funkcjonowania;

pozostawanie w zgodzie z pigcioma podstawowymi wartosciami zapisanymi w misji
przedsigbiorstwa, szczegdlnie w punkcie 3: ,,Dazenie do wzrostu oraz satysfakcji
kobiet i mgzczyzn z wykonywanych przez siebie obowiazkow”; oraz w punkcie 5:
,Bycie firma harmonijnie zintegrowana ze spoleczenstwem."

Na poczatku sierpnia 2005 r. nadal obowiazywal plan socjalny, po przesunigciu az 71 z 85
pracownikow. Wigkszo§¢ z nich znalazta prace jako wykwalifikowana kadra w matych
firmach produkcyjnych regionu, a niektorzy przeszli do sektora ushug. Pozostalo okoto 14
bezrobotnych kobiet.
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Wyniki te pokazuja, ze planowanie moze, nawet w trudnych warunkach, skutkowaé
konkretnymi strategiami zatrudniania starszych pracownikow.
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1.20. Przedsigbiorstwo handlowe, Slowenia — zdrowie i dobre
samopoczucie®

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-14

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalnosci: handel

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: robotnicy niewykwalifikowani, mgzczyzni, osoby z problemami
zdrowotnymi

e Obszary zarzadzania wiekiem: zdrowie i dobre samopoczucie

e Grupa wiekowa: starsi

e Typ dialogu spolecznego: brak

Podstawowe informacje o organizacji

Firma ta, bedaca prywatnym przedsigbiorstwem handlowym, funkcjonuje jako spdtka
akcyjna. Powstata w 2002 roku w wyniku potaczenia czterech firm. Specjalizuje si¢ w handlu
towarami technicznymi i przemystowymi, jak rowniez materiatami budowlanymi.

Okoto 95,5% akcji jest w posiadaniu grupy zrzeszajacej 19 spotek zaleznych. Firma dziata w
szesciu branzach: produkcja gumy, chemikalidéw, handel, turystyka, nieruchomos$ci i
inwestycje finansowe. Oddziaty spotki sa powiazane kapitalowo, struktura organizacyjna i
zarzadem.

W kwietniu 2005 roku spotka miata 333 pracownikow, z prawie rownym udziatlem kobiet 1
mezczyzn. Srednia wieku pracownikow to 44 lata. 67,2% pracownikow jest w wieku 40 lat
lub wigcej (69,1% z nich to kobiety), 17,1% w wieku 50-55 lat i 9,3% w wieku 55-60 lat.

Firma przezywa niedobor wykwalifikowanych pracownikow z wyksztalceniem co najmniej
srednim zawodowym. 44,4% pracownikéw niewykwalifikowanych to osoby starsze 1
niepetnosprawne.

Firma, podobnie jak grupa, realizuje strategi¢ organizacji uczacej si¢. Wszystkim
pracownikom, bez wzgledu na wiek, zapewnia si¢ szkolenia i rozwoj. Dzial kadr
odpowiedzialny jest za opracowanie i realizacj¢ programow edukacyjnych i szkoleniowych,
polityki stypendidéw i praktyk, rozwoju HR 1 psychologii pracy.

2 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/si002.htm.
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Dialog spoleczny w firmie ogranicza si¢ do negocjacji w sprawie umoéw zbiorowych
dotyczacych sektora sprzedazy hurtowe;.

Dobra praktyka dzisiaj

W lutym 2005 roku dzial kadr firmy zorganizowat warsztaty na temat poprawy zdrowia
wsrod pracownikow poprzez zmiang ich stosunku do pracy: ,,Samo-motywacja dla poprawy
stanu zdrowia. Jak zrobi¢ co$, czego nie mozna zrobi¢”. Gtéwna grupa docelowa byli

pracownicy, ktorzy czesto brali zwolnienia lekarskie, odkad cztery firmy potaczyly sie¢ w
2002 roku.

Warsztaty zostaly zainicjowane w ramach strategii biznesowej firmy majacej na celu
ograniczenie kosztoéw operacyjnych poprzez zmniejszenie ilosci zwolnien lekarskich, ktére
stanowily 6,2% tacznej liczby godzin pracy miesigcznie. Srednio 20,7 pracownikéw w
miesigcu bylo na zwolnieniu chorobowym. Pomigdzy styczniem i kwietniem 2005 roku 19
pracownikow bylo nieobecnych przez okres dtuzszy niz 30 dni. Jednym z problemow,
ktéremu przedsigbiorstwo musiato stawi¢ czota, byl tak zwany ,,syndrom potaczenia” po fuzji
z 2002 roku. Cechy tego syndromu to migdzy innymi poczucie przeciazenia, mysSlenie o
najgorszych z mozliwych scenariuszy, reakcje pod wplywem stresu, dostrzeganie braku
kontroli oraz brak przekazywania informacji do pozostatych pracownikoéw. Lek i strach wérod
pracownikow, ktory wyniknal z powodu polaczenia firm, mial negatywny wptyw na morale
pracownikow, wydajnos¢ ich pracy i zdrowie. Jedna z zauwazalnych konsekwencji tego byt
wzrost liczby zwolnien lekarskich wérdd mezczyzn z wyksztatceniem zasadniczym w wieku
powyzej 50 roku zycia. W wielu przypadkach osoby te byty niezdatne do pracy.

Cele warsztatow to:

e zmniejszenie ilo$ci zwolnien lekarskich w celu maksymalizacji wydajnosci pracy;

e zdobycie wiedzy na temat powodow stresu i absencji chorobowej;

e ograniczenie stresu i pobudzenie produktywnosci i kreatywnosci pracownikéw, oraz
ich lojalnosci wzgledem firmy;

e przypomnienie, Ze pracownicy ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje zdrowie.

Reasumujac, warsztaty miaty na celu pomoc pracownikom odkry¢, zrozumie¢ 1 wykorzystac¢
ich ukryty potencjal a tym samym zmniejszy¢ ogolna ilos¢ zwolnien lekarskich.

W sumie 25 osob wziglo udzial w warsztatach, ktore zostaly sfinansowane przez spotke
zgodnie z jej planem dzialania dotyczacym edukacji 1 szkolen pracownikoéw. Warsztaty
sktadaty si¢ z o$miu godzin wyktaddéw, pracy zespotowej angazujacej pracownikow (osiem
godzin) i indywidualnych rozmow. Wszyscy pracownicy, ktorzy w nich uczestniczyli, zostali
wytypowani przez dziat kadr oraz szeféw dziatow i zostali zaproszeni do wzigcia udziatu w
warsztatach. Rada pracownicza 1 zwiazki zawodowye nie byly zaangazowane w
organizowanie i realizacj¢ tej inicjatywy.
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Mimo poczatkowego oporu wobec warsztatow, udzial w nich przyniést pracownikom
korzysci. Zaczeli bowiem mys$le¢ o swoim wlasnym samopoczuciu, o swoich problemach w
pracy i o mozliwosciach ich rozwiazania. Okazato si¢, ze pracownicy musieli stawia¢ czota
wielu negatywnym doswiadczeniom w pracy i zyciu osobistym. Podczas drugiego dnia
warsztatow, grupa stata si¢ bardziej zrelaksowana i otwarta na ,,nowe i dziwne” pomysty.

Warsztaty pomogly uczestnikom lepiej zrozumie¢ siebie. W rezultacie, nauczyli si¢
rozpoznawaé, jakie sa podstawowe przyczyny stresu i stosowaé proste rozwiazania, aby
unika¢ tego typu zagrozen dla zdrowia. Pracownicy zdali sobie sprawe, ze nie zmienia si¢
potrzeby rynku, pracodawcy, czy zarzad. Jednakze, poprzez rozwijanie lepszego zrozumienia
stosunkow osobistych i tego, jak oni i inni ludzie pracuja, beda mogli wptywaé na niektore
aspekty swojego zycia.

Cho¢ jeszcze nie spadia ilos¢ zwolnien lekarskich, spotka uwaza jednak, ze szkolenia okazaty
si¢ skuteczne. Uczestnicy zmienili sposéb myslenia i uswiadomili sobie wigksza
odpowiedzialno$¢ za wilasne zdrowie. Nauczyli sig, ze zawsze znajda si¢ rozwiazania
problemow 1 ze to oni maja wazna rol¢ do odegrania w poszukiwaniu tych rozwiazan. W tym
samym czasie, poprawily si¢ osobiste relacje w miejScu pracy.

Zgodnie ze strategia organizacji uczacej si¢, firma planuje kontynuowaé formalna i
nieformalna edukacje i szkolenie pracownikéw, w celu poprawy struktury kwalifikacyjnej
firmy (edukacja) i dostosowanie jej do wymagan rynku. Nie podj¢lo jeszcze decyzji, czy
powtdrzony zostanie opisany warsztat. Jednak inne dziatania, majace na celu zmniejszenie
absencji chorobowej oraz poprawe¢ zdrowia i samopoczucia pracownikow, ktore obejma
starszych pracownikéw, sa przedmiotem dyskusji.

Szczegoly dotyczace tego przypadku

Polityka kadrowa firmy obejmuje cala game inicjatyw adresowanych do wszystkich
pracownikow, bez wzgledu na wiek. Nigdy wczesniej nie wprowadzono zadnego dzialania
lub warsztatu przeznaczonego wyltacznie dla starszych pracownikow. Opisane dziatania
wniosty nowa jakos$¢, poniewaz byly skierowane przede wszystkim do mgzczyzn w wieku
powyzej 50 lat. Jednak glownym kryterium doboru uczestnikow byla historia zwolnien
lekarskich, a nie ich wiek.

Innym dziataniem, zorganizowanych przez spotk¢ w 2005 roku, ktére rowniez miato na celu
obnizenie absencji chorobowej, byly warsztaty poswigcone problemowi akceptacji wsrod
pracownikow (Kako sprejeti nekoga ki ga je tezko sprejeti). Warsztaty przeznaczone byty dla
menedzerow zespotow, ktorych codzienna praca polega na zarzadzaniu réznymi relacjami
ludzkimi; byty one takze uzupelnione warsztatami dla pracownikow. Gtéwny nacisk potozono
na zrozumienie zwigzku pomigdzy indywidualnymi relacjami pracownikow a komunikacja w
pracy i w zyciu prywatnym. Przed menedzerami odslonigto nowe perspektywy w zakresie
zarzadzania i stosunkow osobistych i mozliwosci wptywania na obnizenie ilosci zwolnien
lekarskich wérdéd pracownikow. Oba warsztaty sa czescia szerszej inicjatywy majacej na celu

77



Lo UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP ¥ EUROPEISK
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI o FUNDUSZ SPOLECZNY
zjednoczenie réznych kultur organizacyjnych czterech przedsigbiorstw i polaczenie ich w
jedna nowa kulture.
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1.21. RTV Slovenija, Slowenia — zdrowie i dobre samopoczucie *

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-16

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalno$ci: dziatalnos¢ wydawnicza i medialna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo panstwowe

o Dialog spoteczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, pozostali pracownicy na stanowiskach
nierobotniczych, osoby z problemami zdrowotnymi

e Obszary zarzadzania wiekiem: zdrowie i dobre samopoczucie

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: informowanie

Podstawowe informacje o organizacji

RTYV Slovenija jest panstwowa i nieckomercyjna stacja radiowo-telewizyjna, ktora zatozyt rzad
stowenski. Jej poczatki siggaja utworzenia Radia Ljubliana w 1928 roku. W 1957 roku RTV
Slovenija nadata pierwsze w kraju programy telewizyjne. Znajduje si¢ ona w stolicy Stowenii,
Ljublianie, i dziala zgodnie z ustawa z 1994 r. w sprawie RTV Slovenija (ze zmianami) oraz
zgodnie ze slowenska ustawa z 2001 r. w sprawie medidw. Obecnie firma sktada si¢ z
dziewigciu jednostek organizacyjnych. Jej organem zarzadzajacym jest Rada RTV Slovenija,
a dziatalno$¢ handlowa firmy oraz inne operacje prowadzone sa przez dyrektora generalnego.

RTV Slovenija zatrudnia 2187 pracownikow w pelnym wymiarze godzin, sposrod ktorych
841 (38,5%) stanowia kobiety, a 1346 (61,5%) megzczyzni. Oprécz pracownikow w
petnoetatowych, organizacja zatrudnia state okoto 700 os6b w niepelnym wymiarze i okoto
2000 pracownikéw dorywczych. Srednia wieku pracownikéw wynosi 44 lata, podczas gdy
Sredni staz pracy w firmie wynosi 21 lat. Firma posiada rad¢ pracownicza i trzy zwiazki
zawodowe reprezentujace dziennikarzy, pracownikow kultury i sztuki oraz pracownikow
radiofonii i telewizji.

Dobra praktyka dzisiaj

Polityka zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ma na celu obnizenie Sredniego
wieku pracownikéw, poprawe kultury edukacyjnej 1 organizacyjnej oraz zmniejszenie
kosztow pracy. W 2004 roku firma uruchomita centrum edukacyjne w celu zaspokojenia
kwalifikacyjnych potrzeb pracownikow. W centrum tym oferowane sa certyfikowane
wewngtrznie seminaria  odno$nie konkretnych umiejgtnosci, takich jak umiejgtnosci

2 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/si003.htm.
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komunikacyjne i porady na temat ubioru i wystapien publicznych dla dziennikarzy. W 2004
roku 950 pracownikéw wzigto udzial w programach osrodka szkoleniowego.

Organizacja przywiazuje rowniez duza wage do ochrony zdrowia pracownikéw. Z wyjatkiem
programu studiéw w pelnym wymiarze godzin pracy, do ktoérego pierwszenstwo maja mtodzi
pracownicy, wickszo$¢ inicjatyw HR dotyczy pracownikéw w réznym wieku. Jedna z nich, z
ktorej korzystaja przede wszystkim pracownicy powyzej 50 roku zycia, to program
profilaktyczny dla grup o zagrozonym zdrowiu na wszystkich poziomach organizacji (ktorzy
ponadto wykazali si¢ nalezyta wydajno$cia). Objeci sa nim pracownicy cierpiacy na choroby
przewlekte, niepelnosprawni, tacy, ktorzy przeszli operacje chirurgiczne, osoby starsze i
pracownicy, ktorzy zdecydowali si¢ przejs¢ na emeryturg.

Dzial kadr przygotowuje list¢ 50 kandydatoéw do programu zdrowotnego na podstawie
rocznych wywiadéw z pracownikami i wywiadow z dyrektorami departamentéw (w ocenie
bierze si¢ rowniez pod uwage coroczne wyniki badan lekarskich pracownikow). Ostateczna
decyzje podejmuje specjalny komitet zlozony z trzech cztonkéw: przewodniczacego rady
zaktadowej, pracownika socjalnego i przedstawiciela dziatu kadr. Ponadto, dyrektorzy moga
sugerowac dodatkowych 20 pracownikow do programu. Zatem w sumie, co roku w programie
moze uczestniczy¢ do 70 pracownikow.

Udziat w programie jest dobrowolny, a wigkszos¢ kandydatow wyraza zgode na udzial.
Okoto 80% uczestnikéw to osoby w wieku powyzej 50 lat, a kolejne 20% sktada si¢ z
menedzerow i1 pracownikow, ktorzy pracuja w ciaglym stresie. Pte¢ nie ma wptywu na udziat
w programie, ale w zwiazku z tym, ze wsrod pracownikow przewazaja mgzczyzni, rOwniez w
programie uczestniczy wigcej mgzczyzn, niz kobiet.

Wybrana grupa pracownikéw moze spedzi¢ pie¢ dni w jednym z osrodkow spa w Stowenii,
gdzie oferuje si¢ jej leczenie zapobiegawcze. Koszty medyczne i hotel s czgSciowo
pokrywane przez organizacje (60%), a czgsciowo przez pracownika (40%). Dni spgdzone w
spa sa liczone jak zwykty urlop. Sredni roczny koszt tej inicjatywy wynosi 33.390 euro.

Projekt ochrony zdrowia zostal zainicjowany przez dzial marketingu jako narzgdzie do
sprzedazy nosnikéw reklamowych. W zwiazku z tym wybranemu spa wolno reklamowac si¢
w RTYV Slovenija za optata, ktora rOwnowazy koszty poniesione przez spotk¢ przy wysytaniu
pracownikow do osrodka. Wraz z korzys$ciami biznesowymi, zarzad RTV Slovenija postrzega
roOwniez ten program jako czynnik motywacyjny dla grupy docelowej, zachegcajacy ja do
bardziej efektywnej pracy, nagradzajacy za dobre wyniki 1 zwigkszajacy lojalnos¢
pracownikéw wobec organizacji. Kazdego roku podpisuje si¢ odrgbna umowe migdzy RTV
Slovenija i centrum spa.

Poniewaz firma nie dokonata jeszcze systematycznej oceny wpltywu tego projektu na

pracownikow, nie jest mozliwe, aby doktadnie oszacowac jego skutki dla wydajnosci pracy.
Jednakze, zaobserwowano wsrdd uczestnikéw poprawe stanu zdrowia 1 wigksza motywacjg.
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Przedstawiciele pracownikow sa zaangazowani w realizacjg¢ tego programu. Dialog spoteczny
jest przede wszystkim prowadzony miedzy zarzadem a rada zaktadowa. Jednak ze wzgledu na

pewna nieufnos$¢ wsrdd uczestnikow programu, dialog spoteczny z ktérymkolwiek z trzech
zwiazkow zawodowych ograniczony jest do kwestii dotyczacych uktadow zbiorowych pracy i
nie odnosi si¢ do tego konkretnego programu. Kontynuowanie tego projektu uzaleznione jest
od decyzji nowego kierownictwa.

Szczegoly dotyczace tego przypadku

Ta inicjatywa prozdrowotna jest cz¢s$cia szeregu dzialan majacych na celu poprawe stanu
zdrowia pracownikow, zwigkszenie ich motywacji 1 poprawe kultury przedsigbiorstwa.
Ponadto, firma zapewnia inne $rodki ochrony zdrowia, w tym badania ptuc, wzroku i piersi.

Przed wprowadzeniem wspomnianego projektu, tylko pracownicy cierpiacy na choroby
przewlekte i ci, ktorzy przeszli operacje chirurgiczne, mogli zosta¢ dopuszczeni do udzialu w
leczeniu w spa. Niemniej jednak, dziatania na rzecz ochrony zdrowia pracownikow byty
prowadzone przez wiele lat. Do niedawna, RTV Slovenija zatrudniata pielggniarke, ktora
dbata o zdrowie pracownikow i koordynowala dzialania razem z lekarzami. Po jej przej$ciu
na emeryture, odpowiedzialno$¢ za badania lekarskie przejeta naczelna jednostka sieci Health
Care Centre, polozona w poblizu siedziby Slovenija RTV.

W dziale kadr zainicjowano rowniez specjalne ustugi, w ramach pracy socjalnej, dotyczace

szeregu problemow pracownikoOw, w tym probleméw zwigzanych ze starzeniem si¢ i
zaburzeniami zdolnos$ci do pracy.
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1.22. Ruoka-Saarioinen Oy, Finlandia — strategia kompleksowa *

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielko$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnos$ci: produkcja zywnosci, napojow i wyroboéw tytoniowych

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: zwiazek zawodowy, nieformalny dialog spoteczny, rada
pracownicza

e Grupy docelowe: pozostali pracownicy na stanowiskach nierobotniczych, robotnicy
wykwalifikowani, kobiety, mgzczyzni, osoby z problemami zdrowotnymi

e Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: porozumienie

Podstawowe informacje o organizacji

Zalozona w 1954 roku Ruoka-Saarioinen Oy w Sahalahti jest prywatnym, finskim
przedsigbiorstwem prowadzacym produkcje zywnosci 1 hodowlg brojlerow. W 1992 zostata
przejeta, stajac si¢ jedna z oSmiu spotek zaleznych Grupy Saarioinen. Rada zarzadu spotki
macierzystej 1 rada z zarzadem Ruoka-Saarioinen koordynuja dzialania dziewigciu
departamentow.

Firma posiada 762 pracownikéw, z czego 522 to kobiety, a 240 — mgzczyzni; 677 to
pracownicy fizyczni, a 85 — umystowi. Srednia ich wieku wynosi 39 lat, z czego 102 jest w
wieku powyzej 44 lat, 102 w wieku powyzej 54 lat 1 29 powyzej 59 lat. Rotacja pracownikow
jest bardzo niska, a firma nie ma trudnosci z rekrutacja. Wskaznik absencji chorobowe;j
wynosi 9% w skali roku.

Firma zainwestowata w dziatania majace na celu utrzymanie zdolno$ci swoich pracownikoéw
do pracy 1 opracowata praktyki dodawania lat swoim starszym pracownikom (w wieku 55 lat i
wigeej) do stazu pracy. W 2004 1 2005 roku Ruoka-Saarioinen Oy wdrozyla program dla
pracownikow w wieku powyzej 54 lat, wprowadzajacy m.in. rozwiazania uelastyczniajace
czas 1 tres¢ pracy.

Specjalna grupa sktadajaca si¢ nie tylko z przedstawicieli zarzadu i1 pracownikoéw, ale takze z
przedstawicieli dzialu medycyny pracy, dziatu BHP 1 zwiazku zawodowego, zaplanowala 1
zadecydowata o wdrozeniu dzialan firmy na rzecz dobrego samopoczucia pracownikdéw oraz
na rzecz starszych pracownikow.

% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fi002.htm.
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Pierwotna inicjatywa

W latach 1989-1995, w okresie niedoboru sitly roboczej, liczba pracownikow Ruoka-
Saarioinen spadta o 230 osob. Przechodzenie na renty w latach 1986-1994 kosztowato firme
ponad trzy miliony euro. Wobec tego, a takze w celu zapewnienia statego naptywu
wykwalifikowanych pracownikow, firma opracowata program zdolnosci do pracy majacy na
celu wydtuzenie stazu pracy swoich pracownikow o jeden lub dwa lata.

Firma rozpoczgta od analizy tresci pracy w obrgbie réznych zadan i wszelkich mozliwych
zagrozen. Istotne cze$ci programu obejmowaty: badania lekarskie pracownikéw, ¢wiczenia
fizyczne w miejscu pracy, szkolenia z zakresu zmian w kulturze i metodach pracy, utworzenie
zespotu ds. promocji zdrowia majacego za zadanie planowanie i wdrazanie zmian, oraz
badania ankietowe na temat srodowiska pracy.

W wyniku wprowadzenia programu doszto do nastgpujacych pozytywnych zmian:

e zmiany ergonomiczne wptyngty na lepsza postawg przy pracy;

e szkolenia w matych grupach poprawily wspolprace pomiedzy pracownikami;

e wzrosta §wiadomo$¢ wsrdéd pracownikow co do konieczno$ci zachowania zdolnosci
do pracy;

e poprawita si¢ zar6wno fizyczna jak i psychiczna zdolno$¢ do pracy pracownikow we
wszystkich grupach wiekowych;

o spadta absencja chorobowa i wzrosta satysfakcja z pracy.

Program utrzymania zdolno$ci do pracy zyskat szerokie i skuteczne zastosowanie. Wydaje
sig, ze wigkszo$¢ jego dziatan moze by¢ przeniesiona do innych firm.

Dobra praktyka dzisiaj

Od wczesnych lat 90-tych Ruoka-Saarioinen byto zaangazowane w projekty majace na celu
utrzymanie zdolno$ci swoich pracownikow do pracy 1 wdrozyto odpowiednie dziatania, aby
wydhuzy¢ staz pracy starszych pracownikoéw. Ta pierwotna inicjatywa jest nadal realizowana
w codziennych dziataniach firmy.

Dziatania stuzace temu celowi obejmuja regularne przeprowadzanie ankiet na temat
srodowiska pracy, badania lekarskie, promowanie aktywnos$ci fizycznej 1 zdrowego stylu
zycia. Specjalisci medycyny pracy, we wspotpracy z pracownikami i przedstawicielami dziatu
BHP, analizuja fizyczne warunki pracy 1 wprowadzaja ergonomiczne udoskonalenia, a takze
nadzoruja przesunigcia pracownikéw, w razie koniecznosci i jesli jest to wykonalne. Firma
oferuje rowniez mozliwosci zwigkszenia kwalifikacji zawodowych. Od 10 lat pracownicy
moga uzyskiwaé podstawowy stopienr w zakresie nauki o Zywieniu i przygotowywac si¢ do
egzamindw zawodowych. Starsi pracownicy moga przechodzi¢ na cz¢§ciowa emeryturg i bra¢
udzial w zajeciach rehabilitacyjnych.
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W maju 2004 r. grupa promujaca zdrowie rozpoczgta program dla starszych pracownikow,
ktory bedzie dziatal jako program pilotazowy do konca 2005 roku. Jest to dobrowolny
program dla osob w wicku powyzej 54 lat, ktorzy pracowali w Ruoka-Saarioinen
nieprzerwanie przez okres co najmniej pigciu lat.

Zaczyna si¢ on od rozmowy pomiedzy kazdym pracownikiem a jego przetozonym, dajac
podstawg do opracowania planu kariery dla danego pracownika. Wspdlnie omawiaja oni
wszelkie problemy pod katem zdolno$ci do pracy, potrzeb zmiany tresci pracy, potrzeb
edukacyjnych i rehabilitacyjnych oraz inne wazne kwestie dotyczace srodowiska pracy.
Nastepnie przetozony przygotowuje plan kariery, okreslajacy warunki, ktére pracownik ma
spetni¢, oraz przystugujace mu w wypadku ich spetnienia korzysci. Plan ten nast¢pnie
zatwierdza dyrektor ds. produkcji 1 dyrektor zarzadzajacy.

Korzysci dotycza mozliwosci czgSciowego przejscia na emeryture lub rentg. Starsi
pracownicy maja pierwszenstwo przed mlodszymi w uzyskaniu czasowego zwolnienia, ktore
zezwala na wzigcie od 90 do 359 dni urlopu i otrzymania wynagrodzenia w wysokosci 70%
zasitku dla bezrobotnych. Moga réwniez wziagé wolne zamiast otrzymania corocznego
$wiadczenia urlopowego lub $swiadczenia za lata pracy.

Firma stara si¢, zeby starzejacy si¢ pracownicy z problemami zdrowotnymi lub innymi
szczegblnymi potrzebami nie musieli pracowa¢ na trzy zmiany. To zmniejsza takze liczbg
zmian w harmonogramach pracy dla starszych pracownikéw 1 nie ogranicza ich
wynagrodzenia podstawowego, nawet jesli zapotrzebowanie na ich pracg jest mniejsze.
Ponadto, optaca si¢ im w catosci lub zwraca czgs¢ kosztow wszelkich fizykoterapii, ktore sa
zalecane przez zakladowego lekarza medycyny pracy.

Program ten oraz inne praktyki maja na celu wspieranie zdolnosci do pracy wszystkich
pracownikow, a w szczeg6lno$ci starszych. Mimo, Ze firma nie napotyka juz problemow
rekrutacyjnych, to moze spotkac si¢ z niedoborem sity roboczej w przysztosci.

Pracownicy dziatu BHP, naczelny administrator sklepu i dyrektor HR w Ruoka-Saarioinen
Oy poparli zamyst programu dla starszych pracownikéw. Pracownicy dziatu BHP opracowali
go a zespot ds. promocji zdrowia zajat si¢ realizacja. Zespot ten, we wspotpracy z ré6znymi
grupami pracownikow, podejmuje decyzje zwiazane z programem. Finansuje je firma i
instytucje emerytalne.

Program jest adresowany w rownym stopniu do mgzczyzn 1 kobiet. Wigkszos¢ pracownikow
stanowia jednak kobiety, stad wigcej kobiet wzigto w nim udziat.

Badania ankietowe $rodowiska pracy pokazuja, ze pracownicy sa na ogét zadowoleni z pracy.
Renty, jak i koszty ubezpieczenia w firmie sa nizsze od $redniej w branzy. Obecnie okoto
50% pracownikow w wieku powyzej 54 lat uczestniczy w programie dla starszych
pracownikow i sa oni bardzo z niego zadowoleni. Uwazaja, ze wazne jest, ze ich dobre
samopoczucie 1 opinie sa brane pod uwage. Nowi chetni przylaczaja si¢ do udzialu w
programie niemal co tydzien.
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Jednakowoz skuteczno$¢ programu, na przyktad odnosnie wydhuzania zdolnosci do pracy
starszych pracownikow do wieku 63-65 lat, jest wciaz niepotwierdzona. Firma planuje
dokona¢ oceny programu pod koniec 2005 roku. Nastegpnie, jesli bedzie to konieczne,
wprowadzi niezb¢dne zmiany, a dziatania, ktore okaza si¢ korzystne, dostosuje do potrzeb
siedmiu pozostalych zaleznych spotek grupy Saarioinen. Rola zespotu ds. promocji zdrowia
nadal bedzie kluczowa dla sukcesu catego przedsigwzigcia.
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1.23. SCA Laakirchen, Austria — elastyczne formy pracy

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnos$ci: produkcja masy wtdknistej, papieru i tektury
e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: rada pracownicza

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie

e Obszary zarzadzania wiekiem: elastyczne formy pracy

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: umowa

Podstawowe informacje o organizacji

SCA Laakirchen jest czescia szwedzkiej grupy, SCA Svenska Cellulosa Aktiebolaget,
migdzynarodowego producenta papieru i tektury. Pozyskana przez grupe SCA 15 lat temu
SCA Laakirchen produkuje najwyzszej jako$ci papier przy pomocy urzadzen o wysokim
stopniu automatyzaciji.

W 2005 roku SCA Laakirchen zatrudnialo 533 megzczyzn, 26 kobiet i 18 praktykantow.
Srednia wieku os6b zatrudnionych wynosi 45 lat, a 124 osoby maja powyzej 50 lat. W dziale
produkc;ji jest 380 pracownikéw, z ktorych 270 wykonuje na stale pracg zmianowa, tacznie ze
zmianami mocnymi. Ich $rednia wieku to 42 lata. Dla 60% pracownikow zmianowych
pracujacych na nocne zmiany oficjalny wiek przej$cia na emeryturg to 57 lat, a 60 lat dla
okoto 40% o0so6b wykonujacych prace cigzkie.

Inicjatywa skierowana do starszych pracownikow jest integralng czgScia kultury
przedsigbiorstwa, ktora charakteryzuje si¢ duzym uznaniem dla pracownikow, ktorzy sa
traktowani jako cenny kapitat firmy. Kierownictwo, a zwlaszcza menadzerowie HR, jest
aktywnie zaangazowane w rozw0j pracownikow oraz kwestie spoleczne i zdrowotne. Dialog
spoleczny pomiedzy kierownictwem i1 rada pracownicza jest ustrukturyzowany i1 aktywny.

Pierwotna inicjatywa

Przewodniczacy rady pracowniczej SCA Laakirchen i1 menadzer HR zdecydowali
wprowadzi¢ inicjatywg umozliwiajacq starszym pracownikom zmianowym w dziale
produkcji utrzymanie dobrego stanu zdrowia i dluzsza pracg zawodowa. Dotychczasowy
grafik pracy 380 mgzczyzn pracujacych przy produkceji (Srednia wieku 42 lata) uwzgledniat
nocne zmiany a tygodniowy czas pracy wynosit 36 godzin. Wymagato to 15 dodatkowych

% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at007.htm.
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zmian, ktore byly rozplanowane w taki sposob, aby uwzgledni¢ 5-6 tygodniowy okres
urlopowy.

Weczesniej starsi pracownicy powyzej 52 roku zycia otrzymywali az do wieku emerytalnego
roczna premi¢ pieni¢zng zwana ,,premia seniora”, co miato stanowi¢ nagrodeg za ich wieloletni
wysitek 1 zaangazowanie. W 2004 roku rada zaktadowa zaproponowata zamiang¢ premii
pieni¢znej na premi¢ czasowa, likwidujac 15 dodatkowych zmian dla oséb powyzej 52 lat, a
w zamian dajac im 15 dni dodatkowego urlopu i mniej pracy na noc.

Do dzisiaj 40 pracownikow (11%) skorzystalo z tej inicjatywy. Rada zakladowa przejeta
odpowiedzialno$¢ za przekonywanie pracownikdw do wybierania czasu wolnego zamiast
korzysci finansowych. Menadzer HR wyrazit zgode¢ 1 usunal dodatkowe zmiany z grafiku
starszych pracownikow.

Dobra praktyka dzisiaj

W 2000 roku SCA Laakirchen zmienita swoja polityke dotyczaca emerytur podnoszac wiek
przejscia na wczesniejsza emerytur¢. Jako ze oznaczalo to dluzszy okres pracy dla
pracownikow rada zaktadowa firmy i menadzer HR zdecydowali podja¢ inicjatywe, ktora
miata zapewni¢ starszym pracownikom zmianowym z dzialu produkcji utrzymanie dobrego
stanu zdrowia i1 dluzsza prace zawodowa. Dotyczyta ona zamiany premii finansowej na
czasowa, co pozwalato osobom powyzej 52 lat skorzysta¢ z dodatkowego czasu wolnego i
ograniczy¢ pracg nocng (w uznaniu za ich dlugoletnia pracg i zaangazowanie). Starsi
pracownicy zmianowi, ktérzy otrzymali juz premi¢ finansowa mieli mozliwos¢
kontynuowania pracy na nocne zmiany lub rezygnacji z nich.

Zaré6wno miodsi, jak 1 starsi pracownicy przyjeli nowy system z aprobata. Mtodsi ze
Swiadomoscia mozliwosci skorzystania z niego w przysztosci. Z powodu pozytywnych
efektow inicjatywa ta jest kontynuowana rdéwniez obecnie. Preferencje starszych
pracownikow zmianowych dotycza raczej perspektywy lepszej jakosci zycia i1 stanu zdrowia
niz korzysci finansowych. Inicjatywa nie spowodowala utworzenia nowych miejsc pracy,
poniewaz w wyniku reorganizacji pracy wzrosta wydajnos¢.

Mimo iz rezultaty przedsigwzigcia nie zostaly ocenione ilosciowo badanie ankietowe
przeprowadzone przez rad¢ pracownicza pokazuje nastgpujace jego efekty:
o wigksza satysfakcjg z pracy starszych i mtodszych pracownikow,
e lepsze radzenie sobie pracownikow z wydtuzona kariera zawodowa,
e starsi pracownicy korzystajacy z premii czasowej do§wiadczaja mniej stresu 1 rzadziej
chodza na zwolnienia,
o wigksza §wiadomos$¢ roznic migdzypokoleniowych, co w sprzyja stosowaniu dziatan
integrujacych.

Ponadto inicjatywa ta zredukowata:
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e koszty premii dla osob starszych,
e liczbe zmian w ciagu roku (okoto 130 zmian mniej),
e koszty rekrutacji nowych pracownikow.

Inicjatywa majaca na celu zredukowanie pracy fizycznej, zwlaszcza na nocne zmiany, moze
by¢ wykorzystana rowniez w innych firmach. Wdrozenie procedur, ktore faworyzuja
starszych pracownikoéw, jako forma uznania, zachgca ich do pozostania w zatrudnieniu.
Strategia typu ,,Czas zamiast pieni¢dzy” wydaje si¢ mozliwa réwniez do zastosowania gdzies$
indziej, o ile zostanie poparta przez rad¢ pracownicza, a poziom zarobkdéw bedzie rownie
wysoki, jak pracownikéw zmianowych w SCA.

Inicjatywa i dyskusja jej towarzyszaca spowodowata wzrost §wiadomosci co do rdznic
migdzypokoleniowych pod wzgledem fizycznej i zawodowej zdolnos$ci do pracy. Pozytywnie
wptyngto to na sposodb postrzegania wieku w kulturze przedsigbiorstwa oraz sposob
postrzegania przez partneréw spotecznych kwestii wieku i stosunkoéw miedzy pokoleniami.
Na przyktad:
e wiek nie jest juz uwazany za barier¢ przy rekrutacji i zatrudniane sa osoby powyzej 50
roku zycia,
e zmienito si¢ nastawienie do starzejacych si¢ pracownikoOw — wigcej uwagi poswigca
si¢ ich potrzebom, duzo tatwiej i bardziej spontanicznie znajdowane sa rozwigzania
ich problemow.

Jest bardzo prawdopodobne, ze firma bgdzie kontynuowata rozwdj trzypokoleniowej polityki
w przysztosci.
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1.24. Spoleczna Wyzsza Szkola Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania, Polska —
rekrutacja *’

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2005-11-20

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnosci: edukacja

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: dialog nieformalny

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, kobiety, mgzczyzni
e Obszary zarzadzania wiekiem: rekrutacja

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: informowanie

Podstawowe informacje o organizacji

Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania (SWSPiZ) w Lodzi zostata
zalozona w przez Stowarzyszenie Os$wiatowcOw Polskich. Uczelnia ma charakter szkoty
spotecznej 1 dziala na zasadzie instytucji non-profit. Jest szkota o zasiggu ogdlnopolskim,
posiada kilka wydzialow zamiejscowych, m.in. w Warszawie i w Brodnicy. SWSPiZ
prowadzi trzyletnie studia pierwszego stopnia (licencjackie) na 13 kierunkach (m.in. Stosunki
Migdzynarodowe, Marketing 1 Zarzadzanie, Finanse i Rachunkowos¢, Filologia Angielska,
Socjologia, Dziennikarstwo i Komunikacja Spoteczna) oraz dwuletnie studia drugiego stopnia
(uzupetniajace magisterskie) na 4 kierunkach w trybie stacjonarnym oraz niestacjonarnym
(wieczorowym i zaocznym).

Dobra praktyka

Jako do$¢ miloda instytucja, szkota nie miala mozliwosci rekrutowania kadry naukowej
sposrdd swoich absolwentow, dlatego tez musiata zabiega¢ o pozyskanie do$wiadczonych
wyktadowcow z innych uczelni. Dodatkowym czynnikiem byta presja spoteczenstwa na coraz
wyzszy standard edukacji w szkotach niepublicznych. Zdecydowano si¢ na wspolpracg z
profesorami, ktorzy z tytulu osiagnigcia wieku emerytalnego musieli ograniczy¢ swoja
aktywnos$¢ na uczelniach publicznych, a jednoczesnie byli autorytetami w swojej dziedzinie i
pozostawali nadal zdolni do wspélpracy ze studentami oraz mieli cheé dalszego rozwoju
swojej naukowej kariery.

2" Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl003.htm.

89



KAPITAL LUDZKI PARP @

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Wyktadowcom, ktorzy kontynuuja pracg na publicznych uczelniach, proponuje sig
zatrudnienie na niepelny etat, natomiast ci, ktorzy rezygnuja z instytucji publicznych zostaja

zatrudnieni w pelnym wymiarze godzin.
Korzysci dla pracodawcy

Kadra naukowa z wieloletnim stazem okazata si¢ dla uczelni nie do zastapienia. Ztozyto sie
na to kilka czynnikdw: po pierwsze, jako nowa jednostka SWSPiZ nie miata swoich
absolwentow, z ktorych moglaby utworzy¢ zespdt naukowcéw, po drugie posiadanie
wybitnych osobisto$ci posrod kadry naukowej byto inwestycja, ktéra miala przyciagnaé
studentow z calej Polski, po trzecie Szkota chcac osiagna¢ wysoki poziom nauczania musiata
zebra¢ zespot naukowcow, ktorzy posiadaja niezbedna ku temu wiedze 1 doswiadczenie.
Wszystkie zalozone cele udalo si¢ osiagnac, przy m.in. duzym wktadzie doswiadczonego
grona uniwersyteckiego. Dzi$ szkota uchodzi za jedna z najlepszych szkot niepublicznych w
Polsce.

Korzysci dla pracownikow

Profesorowie, mimo wieku, ktéry moglby by¢ powodem ich mniejszej aktywno$ci na
uczelniach publicznych, maja szans¢ na dalszy rozwoj Kariery oraz nie sa pozbawieni
kontaktu ze studentami. Nadal przekazuja swoja cenna wiedze oraz dziela sig
doswiadczeniem.
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1.25. Vattenfall Heat Poland, Polska — szkolenia i rozw6j %

Informacja na temat dokumentu:

e Wielko$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalno$ci: wytwarzanie, przesylanie, dystrybucja i handel energia
elektryczna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, kobiety, mezczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenia i rozwoj

e Grupa wiekowa: wszyscy

Podstawowe informacje o organizacji

Vattenfall Heat Poland S.A. jest czgScia europejskiego koncernu energetycznego Vattenfall,
ktory — oprocz Polski - dziata réwniez na terenie Szwecji, Danii, Finlandii 1 Niemiec. Od
poczatku swojej dziatalnosci w Polsce — czyli od roku 2000 — Vattenfall aktywnie uczestniczy
w ksztattowaniu krajowego rynku energetycznego.

Vattenfall Heat Poland S.A. jest najwigkszym w Polsce wytwoérca ciepta i energii w
skojarzeniu (kogeneracji). Produkcja odbywa si¢ w pigciu zaktadach: elektrocieptowni
Siekierki, elektrocieptowni Zeraf, elektrocieptowni Pruszkoéw, cieptowni Kaweczyn i
cieplowni Wola. Firma zajmuje si¢ takze sprzedaza, przesylem i dystrybucja ciepta.
Wizja Vattenfall zaktada nie tylko objgcie pozycji czolowego europejskiego przedsigbiorstwa
w branzy energetycznej, ale rowniez bycie ,,Pracodawca z wyboru”, w wyniku prowadzenie
polityki kadrowej polegajacej na planowaniu, rozwoju i zarzadzaniu kompetencjami, nie tylko
w odniesieniu do kadry menadzerskiej, ale rowniez pracownikow na stanowiskach
niekierowniczych.

Dobra praktyka

Aktualnie w Vattenfall Heat Poland S.A. jest zatrudnionych ponad 1100 pracownikow, wsrod
ktorych blisko 400 osob osiagnglto wiek powyzej 50 roku zycia. Jednoczesnie w okresie 2007
- 2017 prawie 50% ogotu obecnie zatrudnionych nabgdzie uprawnienia do $wiadczen
emerytalnych, co nieuchronnie bedzie si¢ wiazato z ubytkiem wiedzy i doswiadczenia. W
konsekwencji juz dzi$ firma staje przed konieczno$cia pozyskania, wdrozenia i przeszkolenia
nowych pracownikéw, co jest nie lada wyzwaniem — zwlaszcza w takiej branzy jak
energetyka, gdzie przygotowanie nowego pracownika do objgcia samodzielnego stanowiska

8 Opracowano na podstawie:
http://zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=144&sectionld=6.
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trwa co najmniej pottora roku. W tym czasie pracuje on pod okiem doswiadczonego kolegi z
dhugoletnim stazem, ktory peini rolg mentora.

Firma ma $wiadomo$¢, ze wiedza w organizacji, jest uzyteczna tylko wtedy, gdy jest
umiejetnie wykorzystywana i przekazywana - dlatego tez stworzono roczny program ,,Ekspert
Vattenfall”, adresowany do wysokiej klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktorych
zdecydowana wigkszo$¢ przekroczyta juz 50 rok zycia. Celem programu jest promowanie
dzielenia si¢ wiedza, zgodnie z zalozeniem, ze ,,uczac innych, uczymy si¢ sami”. Program ma
wesprze¢ konkurencyjno$¢ firmy poprzez wykorzystanie synergii ze wspolpracy i wymiany
doswiadczen. ,,Ekspert Vattenfall” to cykl warsztatow, poswigcony zarzadzaniu wiedza,
kreatywnosci, komunikacji grupowej oraz sztuce autoprezentacji. W trakcie trwania programu
uczestnicy maja zapewniony indywidualny coaching, a na zakonczenie przewidziane sa
wizyty studyjne o charakterze panelu dyskusyjnego, podczas ktorych zostana zaprezentowane
indywidualne projekty eksperckie dotyczace tematéw 1 zagadnien przyszto§ciowych z

perspektywy biznesu.

W ramach sukcesji i planowania przyszlych kompetencji wewngtrzni eksperci maja by¢
istotnym ogniwem w procesie wdrazania nowych pracownikéw oraz zarzadzania talentami.
Potencjal ekspertow ma by¢ wykorzystany nie tylko w firmie, ale rowniez w szkotach i na
uczelniach, przy organizacji tematycznych prelekeji 1 wyktadéw oraz sukcesywnie
rozwijanego programu praktyk. Specjalisci, ktorzy potrafia zainteresowa¢ mtodych ludzi
energetyka, bed¢ rowniez angazowani w ramach wsparcia dziatan HR, przy okazji r6znego
rodzaju uczelnianych targéw pracy i dni otwartych. Wszystkie tego typu inicjatywy wpisuja
si¢ w postanowienia dwoch ,,Porozumien o wspotpracy w zakresie ksztalcenia w zawodach
zwiazanych z energetyka”, ktore firma podpisata w Radomiu i Warszawie, zobowiazujac si¢
tym samym do podnoszenia poziomu i jako$ci edukacji zawodowej. W tym obszarze
doswiadczenie 1 wiedza osob 50+, wsrod ktorych sa m.in. certyfikowani instruktorzy
praktycznej nauki zawodu, ma kluczowe znaczenie.

Drugim wewngtrznym projektem realizowanym w Vattenfall Heat Poland S.A. jest
»Akademia Umiejgtnosci Mistrzow”. Jest to program rozwoju kompetencji w zakresie
wiedzy, postaw 1 umiejgtnosci, skierowany do Mistrzow produkcji. W sumie jest to
trzydziestu pigciu mezczyzn (Srednia wieku - 50 lat), ktoérzy na co dzien samodzielnie
nadzoruja, koordynuja 1 kieruja praca podlegtego personelu 1 urzadzen elektroenergetycznych
na zaktadzie produkcyjnym. Celem programu, ktory rozpoczat si¢ w marcu ubieglego roku,
jest rozwinigcie zdolnosci przywddczych oraz umiejgtnosci motywowania 1 zarzadzania
zespotem. Dotychczas odbyty sig cztery sesje, a jesienia biezacego roku ma rozpoczaé si¢
kolejna edycja Akademii.

Oprécz wewngtrznych programoéw rozwojowych, adresowanych do konkretnej grupy,
wszyscy pracownicy moga podnosi¢ swoje kwalifikacje i doksztatcaé si¢ w roznych formach,
bez wzgledu na wiek - 0 ile wybrany kierunek pozostaje zgodny z profilem i wymaganiami
stanowiskowymi. Firma nie tylko w zdecydowanej wigkszo$ci pokrywa koszt nauki, ale
rowniez oferuje dodatkowy urlop szkoleniowy. Pracownicy moga uzupetlia¢ swoje
wyksztalcenie na wszystkich poziomach: od $redniego przez licencjat i studia magisterskie az
po MBA 1 studia podyplomowe czy doktoranckie. Firma zapewnia réwniez nauke¢ jezykow
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obcych, z ktorej moze skorzysta¢ kazdy pracownik - o ile znajomo$¢ danego jezyka znajduje
uzasadnienie w jego opisie stanowiska badz doskonalenie umiej¢tnosci jezykowym jest
wazne z punktu widzenia petnionych obowiazkow. Ponadto wszyscy pracownicy maja
mozliwo$¢ udzialu w konferencjach, kursach i szkoleniach — zaréwno o charakterze
zawodowym, jak i z zakresu tzw. ,umiej¢tnosci migkkich”. W kazdym z niniejszych
obszardéw pracownicy w wieku 50+ stanowia liczna grupe, chetnie korzystajac z roznych form
podnoszenia swoich kwalifikacji i rozwoju.

Jako pracodawca firma jest otwarta na rézne inicjatywy - rOwniez w ramach programow
unijnych. W latach ubieglych uczestniczyta w projekcie dotyczacym wyréwnywania szans,
skierowanym do pracownikow w wieku 50+, ktérzy nieodplatnie mogli uczestniczy¢ w
specjalnych kursach jezykowych, komputerowych i technicznych. Wéwczas z tej mozliwosci
skorzystato blisko 60 osob.

Aktualnie z Polska Konfederacja Pracodawcoéw Prywatnych ,,Lewiatan” firma stara si¢ o
fundusze unijne z Programu Operacyjnego ,,Kapital Ludzki”, poddziatanie 2.1.2 ("Rozwdj
kadr nowoczesnej gospodarki - partnerstwo dla zwigkszenia adaptacyjnosci"), ktorego celem
jest wzmacnianie kompetencji pracownikéw - w tym pracownikow 50+, ktorych firma
przygotowuje do roli instruktoréw praktycznej nauki zawodu, mentoréw i tutorow dla
praktykantoéw, stazystow i nowych pracownikow.
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1.26. Verbund Konzern, Austria — szkolenia i rozw6j *°

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalno$ci: wytwarzanie, przesylanie, dystrybucja i handel energia
elektryczna

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, robotnicy wykwalifikowani, robotnicy
niewykwalifikowani, pozostali pracownicy na stanowiskach nierobotniczych, Kobiety,
Mgzczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenia i rozwoj

e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: konsultacje

Podstawowe informacje o organizacji

Verbund Knozern to wiodacy dostawca energii elektrycznej w Austrii oraz najwigkszy
producent i dystrybutor energii elektrycznej.

Przedsigbiorstwo powstato w 1947 roku i miato za zadanie ocenia¢ wzrost zapotrzebowania
na energi¢, budowac¢ i prowadzi¢ dziatalno$¢ elektrowni z pomoca specjalnych firm oraz
rozwijac 1 obstugiwaé migdzyregionalna sie¢ elektryczna wysokiego napigcia. Do 1988 roku
w calo$ci stanowita wlasno$¢ panstwa, obecnie tylko w 51%, a w 49% to wilasnosé
inwestoréw instytucjonalnych i indywidualnych udziatlowcéw. Obecnie Verbund zarzadza
106 elektrowniami wodnymi i 11 elektrowniami termalnymi. Wytwarza i dystrybuuje 50%
energii elektrycznej w Austrii, okoto 1,28 PJ.

Verbund wyznaje zasadg trwatosci zatrudnienia swoich pracownikéw. Stosowana przez firme¢
polityka réwnych szans wyklucza dyskryminacj¢ ze wzgledu na pleé, religig, kulture, kolor
skory, wyksztatcenie, pochodzenie spoteczne, narodowos$¢, czy przynalezno$¢ etniczna.
Wszystkie programy dotyczace pracownikoéw konsultowane sa przez kierownictwo z rada
pracownicza.

Firmie zalezy na wzbudzaniu w kazdym pracowniku poczucia przynaleznosci do zespotu.
Umiejetnos$ci zwigzane z zarzadzaniem uwazane sa za klucz do sukcesu firmy. Jako$¢
zarzadzania, kompetencje, gotowo$¢ do dalszej edukacji, styl zarzadzania nastawiony na
wspotprace to cechy charakterystyczne kadry kierowniczej firmy Verbund.

% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at005.htm.
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Firma zatrudnia ponad 2500 pracownikéw, 85% mezczyzn i 15% kobiet. 75% stanowia osoby
powyzej 40 roku zycia. Zaledwie 6% to pracownicy powyzej 55 roku zycia, a wigkszos$¢ to
osoby pomiedzy 40 a 55 rokiem zycia.

Pierwotna inicjatywa

Niska liczba 0s6b zatrudnianych i polityka zachgcajaca do wczesniejszego przechodzenia na
emerytur¢ w ciagu ostatnich 10 lat spowodowaly wzrost §redniego wieku pracownikow
Verbund, co w rezultacie sprawilo, iz wigkszo$¢ obecnie zatrudnionych to osoby powyzej 45
roku zycia. Obserwujac ten trend kierownictwo zaczgto wprowadza¢ programy, ktore
moglyby wplyna¢ na wzrost produktywnos$ci starszych pracownikéw. Obejmowaty one
edukacje, promowanie pozytywnego stosunku do starszych pracujacych, przekazywanie
wiedzy mlodszym pracownikom przez starszych i zarzadzanie jakosScia. ,,Kwalifikacje 2000”
— pilotazowy program stworzony we wspOtpracy z rada pracownicza w celu zastosowania
wyzej wymienionych narze¢dzi — okazat si¢ bardzo skuteczny i zostat zastosowany rowniez w
innych oddziatach przedsigbiorstwa.

Wprowadzenie programu zaowocowalo w roku 2004 przyznaniem firmie nagrody Austrian
Knowledge Award za inicjatywy dotyczace personelu powyzej 45 roku zycia. Ponadto,
poprawila si¢ ogdlna wydajnos¢ firmy. Od 2004 roku celem strategicznym firmy jest nie tylko
podtrzymywanie  produktywno$ci starszych pracownikéw, ale takze stworzenie
przedsigbiorstwa trzypokoleniowego, wykorzystujacego wspoOtpracg pokolen w celu
przyciagnigcia mtodszych pracownikow. Program ,,Pokolenia” (niem. Generationen) ma
wspierac, integrowac i kierowac¢ wszystkimi trzema grupami wiekowymi pracownikow, czego
rezultatem ma by¢ ich jak najwyzsza efektywnos¢ od momentu zatrudnienia az do przejscia
na emeryturg. Inicjatywa ta pokazuje, jak motywowac, szkoli¢ 1 awansowa¢ pracownikow
nawet po 40 roku zycia.

Dobra praktyka dzisiaj

Kierownictwo i pracownicy stale korzystaja i ulepszaja program ,,Pokolenia”. Uzgodnili oni
najwazniejsze punkty programu na kolejne lata:
e Zarzadzanie wiedza obejmujace przekazywanie wiedzy mtodszym pracownikom przez
starszych 1 rozw0j narzedzi zarzadzania wiedza,
e Pelne zastosowanie narz¢dzi rozwoju personelu we wszystkich oddziatach,
e Rozw(j zespolow w celu stworzenia atmosfery zrozumienia 1 pozytywnych relacji
migdzypokoleniowych,
¢ Organizacja pracy obejmujaca uwzglednianie wieku przy organizacji i podziale pracy,
e Programy promujace zdrowie ze szczegdlnym uwzglgdnieniem kKwestii wieku.

Na podstawie tych punktéw zostana opracowane praktyczne dziatania skierowane do réznych
grup docelowych, np. dla pracownikow powyzej 45 roku zycia, mtodszych pracownikow,
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kobiet, ekspertow, kierownictwa, pracownikow wykwalifikowanych. Kierownictwo na
biezaco informuje zarzad o programie.

W celu uruchomienia programu ,,Pokolenia” kierownictwo dodato w 2004 roku nowe
inicjatywy obejmujace nast¢pujace programy:

,Razem w przyszto$¢ w austriackiej sieci energetycznej” — program ten dotyczy grupy
40  wysokowykwalifikowanych  systemowych 1  sieciowych  operatorow
energetycznych, wszyscy w wieku powyzej 45 lat. Ich praca polega na zapewnieniu
przepltywu elektrycznosci 1 redukcji wszelkich jego zaktocen. Inicjatywa ta obejmuje
rozlegly program szkoleniowy gwarantujacy wysoki poziom pracy operatorow i
edukacje mniej do$wiadczonych w radzeniu sobie w bardziej skomplikowanych
sytuacjach. Program obejmuje szkolenie techniczne (nowa technologia, procesy,
bezpieczenstwo, zarzadzanie kryzysowe I aspekty prawne). Zawiera rowniez elementy
rozwoju osobistego, np. radzenia sobie ze stresem, ksztattowania $wiadomosci,
zarzadzania w sytuacjach krytycznych, komunikacji i pracy zespotowej. Wigkszos¢
szkolen prowadzonych jest przez wewnetrznych ekspertow posiadajacych kwalifikacje
do nauczania.

Program rozwoju trenerow wewngtrznych: ,,Do$wiadczeni dla doswiadczajacych” —
program ten polega na przekazywaniu praktycznego doswiadczenia i wiedzy przez
doswiadczonych pracownikow do$wiadczonym trenerom. Pracownicy w obu tych
grupach maja ponad 45 lat. Okoto 30 doswiadczonych pracownikoéw bierze obecnie
udzial w programie ,,Wyszkoli¢ trenera”, zapewniajacym szkolenie w miejscu pracy.
Przynosi ono praktyczne korzysci, a ponadto zapewnia mozliwo$¢ szkolenia starszych
pracownikow. Trenerzy, ktorzy posiadaja juz umiejgtnosci techniczne i instruktorskie,
ucza si¢ lepiej rozumie¢ praktyki pracy, zyskujac w ten sposdb umiejgtnosci
szkoleniowe na bardzo wysokim poziomie. Celem programu jest zwigkszenie
kompetencji 1 motywacji oraz umozliwienie starszym pracownikom ksztalcenia sig.
Program rozwoju kierownictwa — program ukierunkowany jest na rozwdj potencjatu
kazdego menadzera. Kompetencja i umiejetnosci zarzadzania ludzmi sa warunkiem
wstgpnym do awansu kierownikéw 1 zaangazowania ich w rozwoj firmy.

Rozwdj majstréw — jest to szeroko zakrojony program dla majstrow, ktérego gtownym
celem jest poprawa umiejetnoéci zarzadzania zespolami migdzypokoleniowymi.
Program, ktory sktada si¢ z modutow obejmujacych zarzadzanie i kwestie techniczne,
jest przeznaczony dla najlepiej wykwalifikowanych i do§wiadczonych majstrow.
Program kwalifikacji dla centrali Austriackich Elektrowni Wodnych na Dunaju —
program ten jest kolejnym przykladem zarzadzania wiedza, budowania zespotow z
doswiadczonymi pracownikami i szkolen w miejscu pracy. W przysztosci elektrownie
wodne na Dunaju bgda obslugiwane centralnie przy wykorzystaniu nowych
technologii 1 zmienionych procesow. Okoto 20 inzynierow i ekspertow rozwija i
wdraza ten program, co $wiadczy 0 ogromnym jego znaczeniu dla firmy.

W poréownaniu z pierwotna inicjatywa ,Kwalifikacje 2000” program ,Pokolenia”

obejmuje znacznie wigcej narzedzi zarzadzania wiekiem. Zintegrowane one sa z
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narzedziami rozwoju kazdego pracownika i rozwigzaniami organizacyjnymi, takimi jak:
grafiki pracy i ergonomia.

Pomimo zwigkszonej konkurencji na rynku energetycznym Verbund jest firma odnoszaca
duze sukcesy. Jedna z przyczyn sa inicjatywy, takie jak program ,,Pokolenia”, ktore
promuja wiedz¢ pracownika, prace zespotowa, zaangazowanie 1 motywacje. W rezultacie
prowadzi to nie tylko do wigkszej satysfakcji pracownikow, ale takze do sukcesu
ekonomicznego.
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1.27. Wiedenskie Stowarzyszenie Szpitali, Austria — szkolenia i rozwoj,
elastyczne formy pracy ¥

Informacja na temat dokumentu:

o Data utworzenia: 2009-10-29

e Wielkos$¢ organizacji: duza

e Rodzaj dzialalnos$ci: ochrona zdrowia 1 opieka spoteczna

» Forma prawna: organizacja publiczna

o Dialog spoleczny: zwiazek zawodowy

e Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie

e Obszary zarzadzania wiekiem: szkolenia i rozwoj, elastyczne formy pracy
e Grupa wiekowa: wszyscy

o Typ dialogu spolecznego: konsultacje

Podstawowe informacje o organizacji

Wiedenskie Stowarzyszenie Szpitali (Wiener Krankenanstaltenverbund (KAV)) to
najwigkszy pracodawca personelu medycznego (lekarzy, pielggniarek, fizykoterapeutow) w
Wiedniu oraz jedna z najwigkszych instytucji zdrowotnych w Europie. Wsrdd 32 tysigcy
zatrudnionych okoto 13,5 tysiaca to pielggniarki, kobiety 1 mezczyzni, pracujacy z innymi
specjalistami w szpitalach KAV i1 domach opieki dla osob starszych i przyjmuja oni okoto 400
tysigcy pacjentdw rocznie.

Od stycznia 2002 roku KAV dziata jako niezalezne przedsigbiorstwo, a jego roczne wydatki
siggaja 2,2 mld Euro. Motto firmy brzmi: ”JesteSmy po to, aby zapewni¢ ludziom opieke
lekarska, pielggniarska i psychologiczna. Uwazamy osoby chore za naszych partnerow i
traktujemy je z szacunkiem”. Polityka kierownictwa w kazdym szpitalu sprowadza si¢ do
wewngtrznego awansowania pracownikow oraz zapewnienia ksztatcenia i szkolen kazdemu
pracownikowi.

KAV rozwija kulturg organizacji ceniaca 1 nagradzajaca doswiadczenie 1 szkolenia w miejscu
pracy. Organizacja omawia wazne inicjatywy pracownicze ze zwiazkiem zawodowym
pracownikow miejskich a w dialogu spotecznym z rada pracownicza kazdego szpitala.

Pierwotna inicjatywa

Pierwotna inicjatywa koncentrowata si¢ na umiejgtnosciach pielggniarskich i miata na celu
rozwoj horyzontalnego modelu kariery opartego na pigciu poziomach kompetencji. Model ten

% Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/at002.htm.
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zostal sprawdzony przez trzy pilotazowe badania. Braly one pod uwage narzedzia oceny i

plany awansu. Badaly one ich praktyczne zastosowanie i wptyw na satysfakcje i motywacj¢
do pracy.

Wyniki tych badan byty nastepujace:

e Poziomy umiejgtnosci nie poprawiaja si¢ automatycznie na przestrzeni czasu. To state
wyzwania 1 ksztatcenie zawodowe prowadza do wzrostu umiejetnosci, a w efekcie
pozwalaja pielegniarkom awansowa¢. Model horyzontalnej kariery umozliwit
pielggniarkom rozwoj ich umiej¢tnosci.

e Uznanie pielggniarek za starsze pielegniarki i docenienie ich pracy oznaczato rowniez,
ze byly one docenione przez innych specjalistow i1 kierownictwo. Ich kompetencije
uznano oficjalnie.

e Wsparcie starszej pielegniarki mogto podnies¢ poziom kompetencji calego zespotu.

e Satysfakcja z pracy oraz motywacja wzrosty w dwodch pilotazowych zespotach, w
trzecim nie, wyniku przeprowadzanej tam reorganizacji.

e Przelozone pielggniarek byty usatysfakcjonowane ta inicjatywa poniewaz umozliwiata
ona koncentracj¢ na zarzadzaniu personelem i na jego pracy z pacjentami i innymi
grupami zawodowymi.

e Piclegniarki spedzaly mniej czasu poza praca poniewaz starsze z nich szkolity i
prowadzity coaching w trakcie pracy.

e Metody i narzedzia pomiaru umiejgtnosci okazaly si¢ mozliwe do zastosowania i
przeniesienia.

Dobra praktyka dzisiaj

Zespot projektowy stworzyl plan oparty na doswiadczeniach z inicjatywy pilotazowej w celu
wdrozenia horyzontalnego modelu kariery i1 przedstawil go Gléwnemu Departamentowi
Pielegniarek. Departament, cho¢ wykazat zainteresowanie, przewiduje, ze moga wystapi¢
pewne trudnosci w szerszym zastosowaniu, m.in. z utworzeniem stalego stanowiska starszej
pielggniarki. Zespdt projektowy zaproponowat zmiang obecnego stanowiska zastepcy
kierownika pielggniarek (ang. assistant nurse manager) na starsza pielggniarke, co miato
spowodowac wzrost wynagrodzenia, a tym samym uznanie do$wiadczenia i1 pracy starszych
pielggniarek. Obecnie poszczegdlne departamenty moga zastosowac¢ ten mechanizm, ale nie
jest to czgs¢ oficjalnej polityki kadrowej firmy.

Mimo iz KAV formalnie nie przyjat modelu kariery horyzontalnej dwa z trzech pilotazowych
oddziatow wciaz go stosuja. Z powodu calkowite] reorganizacji trzeciego oddziatu
pilotazowego eksperymentalny model nie byt dam dluzej stosowany.

W 2004 roku KAV otrzymat nagrode Reifepriifung przyznana przez Federalne Ministerstwo

Spraw Socjalnych za model kariery horyzontalnej. Nagroda ta jest przyznawana jako wyraz
uznania dla wysitkow przedsigbiorstw i ich departamentéw promujacych starszych
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pracownikow lub starajacych si¢ utrzymac¢ ich w zatrudnieniu. Inicjatywa wzbudzita wiele
zainteresowania w innych austriackich szpitalach a zespdt projektowy modelu zostat
zaproszony do zaprezentowania go na kongresach pielegniarek i spotkaniach w catym kraju.
Na temat modelu ukazato sie kilkanascie artykutow w czasopismach branzowych.

Ostatnio cata organizacja KAV zostata zrestrukturyzowana a poprzedni Dyrektor Generalny
Pielggniarek zostal mianowany szefem dzialu zarzadzania jako$cia. Zatem istnieje spora
szansa, ze debata na temat wdrozenia modelu bgdzie kontynuowana.

Starsze pielggniarki i zespot projektowy programu pilotazowego wciaz staraja si¢ formalnie
wlaczy¢ model kompetencji w plany rozwoju personelu KAV 1 polityke¢ HR oraz oczekuja
uznania statusu starszej pielegniarki. Dalsza ewaluacja skutkow ekonomicznych modelu (np.
dotyczacych fluktuacji pracownikdéw) jest w kregu zainteresowan KAV, gdyz moglaby
dostarczy¢ argumentow za wdrozeniem modelu jako dobrej praktyki.
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1.28. Wojewodzki Osrodek Ruchu Drogowego w Olsztynie, Polska —
strategia kompleksowa *

Informacja na temat dokumentu:

o Wielko$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalno$ci: edukacja

e Forma prawna: przedsigbiorstwo publiczne

e Obszary zarzadzania wiekiem: strategia kompleksowa
e Grupa wiekowa: wszyscy

Podstawowe informacje o organizacji

Wojewodzki Osrodek Ruchu Drogowego - Regionalne Centrum Bezpieczenstwa Ruchu
Drogowego (WORD RCBRD) w Olsztynie dziata od ponad 10 lat, obecnie nadzor nad jego
dzialalnoscia sprawuje marszalek wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Dziatalnosé
Osrodka jest szeroka, obejmuje organizowanie egzamindéw panstwowych sprawdzajacych
kwalifikacje 0sob ubiegajacych si¢ o uprawnienia do kierowania pojazdami oraz kierujacymi
pojazdami, prowadzenie stacji kontroli pojazdow, organizowanie szkolen w zakresie
okreslonym w ustawie prawo o ruchu drogowym, prowadzenie pracowni psychologicznej
oraz podejmowanie dziatan propagujacych bezpieczenstwo ruchu drogowego. W tym
ostatnim obszarze Os$rodek jest szczegodlnie aktywny, organizuje kampanie spoteczne, kursy i
szkolenia, doposaza policj¢ w odpowiedni sprzet np. alkotesty, edukuje takze mlodziez
szkolna, a nawet przedszkolna. Sposrod 82 obecnie zatrudnionych osob, prawie polowa to
osoby powyzej 50 roku zycia, a najstarszy pracownik Os$rodka skonczyt 71 lat.

Dobra praktyka

Osrodek prowadzi $wiadoma polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora stwarza
mozliwoséci zatrudniania, rozwoju oraz satysfakcji z pracy wszystkim pracownikom,
niezaleznie od tego ile maja lat. Osrodek wspiera i pomaga pracownikom w realizacji ich
planow, zatozen i celow. Informacje te zbierane sq poprzez okresowe przeglady stanowisk
pracy, rozmowy z pracownikami przy dokonywaniu samooceny i oceny pracownikow,
bezposrednie spotkania pracownikéw z dyrektorem Os$rodka. Na podstawie cyklicznie
przeprowadzanych ankiet, zbierane sa opinie na temat potrzeb szkoleniowych, rozwoju,
kariery oraz chgci uczenia sig.

Inne dziatania podejmowane prze Os$rodek to m. in.:

%1 Opracowano na podstawie:
http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=209&sectionld=6.
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= co najmniej 1 raz w roku kazdy pracownik przechodzi szkolenie wewngtrzne lub
zewnetrzne, przy czym bez znaczenia jest wiek pracownika,

= otwarta i niedyskryminujaca rekrutacja pracownikow,

= co dwa lata dla wszystkich pracownikow przeprowadzane sa obligatoryjne badania
lekarskie; dodatkowo, oprécz kompleksowych badan, kobiety po 50 roku zycia
korzystaja z badania mammograficznego, a me¢zczyzni przechodza specjalistyczne
badania w celu wykrycia zachorowania na prostat¢ a takze szczegdétowe badania krwi,
pod katem najczestszych chordb. We wrzesniu, chetni pracownicy szczepieni sa
przeciwko grypie, co cieszy szczegdlnym zainteresowaniem osob starszych. Osoby
pracujace przy komputerach dodatkowo badaja wzrok,

= 15 minutowe przerwy w pracy, wliczane do czasu pracy na gimnastyke (3 zestawy
¢wiczen przy biurku); na terenie O$rodka znajduje si¢ dobrze wyposazona sala
rekreacyjna oraz sto6l do ping ponga, z ktorych po godzinach pracy moga korzysta¢
pracownicy i cztonkowie ich rodzin,

» dodatkowy dodatek stazowy, ktorego wysokos¢ uzalezniona jest od ilosci
przepracowanych lat,

= system korzystnie oprocentowanych pozyczek pracowniczych,

= dopftaty firmy do wypoczynku pracownikow i ich rodzin,

= zapomogi, w przypadku dhlugich choréb lub znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji
zyciowej,

= elastyczny czas pracy dla 0sob po 50 roku zycia,

= pomoc w zalatwieniu formalno$ci zwiazanych z przejSciem na emeryture.

Korzysci dla pracodawcy

Podstawowa korzys¢, to mozliwos¢ korzystania z wiedzy 1 doswiadczen starszych
pracownikow, ktorzy dzigki polityce firmy, nadal w niej pracuja. Ta wiedza jest takze
przekazywana mlodym pracownikom Os$rodka. Roznorodnos¢ wiekowa powoduje takze
tworzenie rodzinnej wrecz atmosfery w firmie. Powoduje to, ze zespot Osrodka jest zgrany,
sprawny i efektywny.

Plany na przyszlosé¢

Wojewodzki Osrodek Ruchu Drogowego — Regionalne Centrum Bezpieczenstwa Ruchu
Drogowego w Olsztynie zamierza kontynuowa¢ dzialania wspierajace pracownikow 50+ oraz
rozwija¢ niektore z nich, w szczegdlnosci te, ktore utrzymuja kondycje fizyczna i psychiczna
pracownikow firmy. O$rodek chce tez poszerzy¢ oferte szkolen dla swoich pracownikow
wykorzystujac w tym celu mozliwosci wsparcia w edukacji ze strony Europejskiego
Funduszu Spotecznego.
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1.29. ZEMAT, Polska — polityka koficzenia zatrudnienia *

Informacja na temat dokumentu:

» Data utworzenia: 2005-11-14

e Wielkos$¢ organizacji: srednia

e Rodzaj dzialalnosci: produkcja metalowych wyrobow gotowych, produkcja maszyn i
urzadzen

e Forma prawna: przedsigbiorstwo prywatne

o Dialog spoteczny: dialog nieformalny

o Grupy docelowe: specjalisci / menadzerowie, robotnicy wykwalifikowani, mgzczyzni

e Obszary zarzadzania wiekiem: polityka konczenia zatrudnienia

e Grupa wiekowa: starsi

o Typ dialogu spolecznego: informowanie

Podstawowe informacje o organizacji

Historia firmy ZEMAT Technology Group sigga roku 1957, kiedy to rozpoczynal swoja
dziatalno$¢ Zaktad Maszyn Elektronicznych Zemat. Obecnie ZEMAT Technology Group jest
polsko-amerykanska korporacja i jedynym producentem oraz dostawca na rynek Polski i
Europy Centralnej urzadzen wykorzystujacych technologi¢ wysokich czgstotliwosci w
procesach zgrzewania polimerow, produkcji opakowan, generowania zimnej plazmy,
nagrzewnictwa i suszenia przemystowego, czy formowania drewna.

Dobra praktyka

Realizacja zindywidualizowanych zamowief,, pochodzacych czgsto od klientow o
specyficznych potrzebach, wymagata od firmy duzej stabilnosci w dziedzinie kadr. Firma
musiata podja¢ odpowiednie dziatania w tym kierunku. Czynnikiem dziatajacym na korzys¢
firmy okazali si¢ wowczas doswiadczeni pracownicy, z dlugoletnim stazem pracy w firmie,
ktorych wiedza i1 profesjonalizm okazaty si¢ gwarancja jakosci 1 wiarygodnosci ZEMATu.
Dlatego tez firma postanowita zainwestowa¢ w to, aby zatrzymac tych pracownikow w
swoich szeregach jak najdluzej, rdwniez po to, aby pelniac role mentorow, przekazywali
swoje doswiadczenie nowoprzyjetej kadrze. Taka decyzja wynikata rowniez z faktu, iz firma,
w zwiazku ze specyficzna sytuacja na rynku pracy, miata trudnosci z pozyskaniem mtodych
pracownikow.

Doceniajac umiejetnosci pracownikow ZEMAT stara si¢ utrzymywac z nimi dobre stosunki, a
tym, ktorzy osiagaja wiek emerytalny firma proponuje elastyczne godziny pracy. Taka

%2 Opracowano na podstawie: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl002.htm.
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praktyka jest powiazana nie tylko z nowymi mozliwosciami finansowymi, ale jej celem jest
tez ukazanie korzysci, jakie pracownik wynosi z pracy w zgranym i zzytym ze soba zespole.

Korzysci dla pracodawcy

Firma nie obawia si¢ wahan zwiazanych z koniunktura: w razie mniejszej ilosci zamdowien
godziny pracy dostosowywane sa do potrzeb, a w razie naglego wzrostu zamdwien starsi
pracownicy wspieraja firme.

Korzysci dla pracownikow

Starsi pracownicy, ktorzy staja si¢ mentorami dla mtodych, przekazujac swoja wiedzg czuja
si¢ docenieni, maja $wiadomos¢ tego, iz ich dtugoletnie do§wiadczenie i sity wlozone w prace
nie pdjda na marne.
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