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Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie: ,Sytuacja starzejacych sie

pracownikéw w obliczu przemian w przemysle - zapewnianie wsparcia i zarzadzanie
zréznicowaniem struktury wiekowej w sektorach i przedsigbiorstwach” (opinia z inicjatywy
wlasnej)

(2009/C 228/04)

Dnia 17 stycznia 2008 r. Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoleczny postanowil, zgodnie z art. 29 ust. 2
swojego regulaminu wewnetrznego, przyjaé opini¢ w sprawie:

Sytuacja starzejgcych si¢ pracownikéw w obliczu przemian w przemysle — zapewnianie wsparcia i zarzgdzanie zréz-
nicowaniem struktury wiekowej w sektorach i przedsigbiorstwach” (opinia z inicjatywy wiasnej).

Sekcja Zatrudnienia, Spraw Spolecznych i Obywatelstwa, ktérej powierzono przygotowanie prac Komitetu
w tej sprawie, przyjela swoja opini¢ 10 marca 2009 r. Sprawozdawca byl Marian KRZAKLEWSKL

Na 452. sesji plenarnej w dniach 24 i 25 marca 2009 r. (posiedzenie z 25 marca) Europejski Komitet
Ekonomiczno-Spoleczny stosunkiem gloséw 159 do 8 — 8 o0s6b wstrzymalo si¢ od glosu — przyjat

nastepujaca opinie:

1. Whnioski i zalecenia

1.1  EKES uwaza, ze kwesti¢ zatrudnienia nalezy rozpatrywaé
w Unii Europejskiej cato$ciowo, poniewaz dotyczy ona wszyst-
kich kategorii wiekowych, zwlaszcza w dobie obecnego
kryzysu.

1.2 Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoleczny apeluje do
Komisji, aby zajela si¢ w szczegdlnosci sytuacja osob starszych
na rynku pracy i zwigkszyla nacisk na wdrazanie przepisow
dotyczacych wieku w dyrektywie 2000/78/WE w sprawie
réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy poprzez
ustanowienie na poziomie europejskim programu i ram
wsparcia dla polityki zatrudnienia senioréw.

1.2.1  Dokument ten powinien zawiera¢ zbiér dobrych
praktyk, ktorych stosowanie przyczyni si¢ do zatrzymywania
na rynku pracy lub do naboru pracownikéw w wieku 50+,
a w szczegblnosci oséb w wieku bliskim prawnie uznanemu
wickowi emerytalnemu. Przedsigbiorcy, pracownicy od potowy
kariery zawodowej, grupy oséb starszych i praktycznie cale
spoleczefistwa powinny by¢ u$wiadamiane o mozliwosciach
i korzySciach zwigzanych z funkcjonowaniem senioréw na

rynku pracy.

1.2.1.1  Wszystkie te dzialania dotyczace oséb starszych
nalezy podejmowaé z zachowaniem wszelkich $rodkéw wspie-
rajacych zatrudnianie, w tym szczegdlnie ludzi mlodych wcho-
dzgcych na rynek pracy.

1.2.2  EKES uwaza, ze do stworzenia na poziomie UE wspol-
nych zasad i ram dotyczacych kwestii 0séb starszych na rynku

pracy powinna by¢ zastosowana otwarta metoda koordynacji.
Jest to szczegdlnie istotne w obliczu aktualnej sytuacji gospo-
darczej i coraz liczniejszych zwolnien, poniewaz starsi pracow-
nicy w sytuacji kryzysu moga by¢ dyskryminowani raczej ze
wzgledu na wiek niz na zdolno$¢ do pracy.

1.3 Proponowane przez EKES w niniejszej opinii modele
i podejscia koncentruja si¢ na populacji starszych pracownikéow,
ktorzy sa zagrozeni wyrzuceniem z rynku pracy, oraz tych
pracownikéw, ktérzy osiggneli (lub wkrotce osiagna) wiek
upowazniajacy do przejscia na standardows lub wczesniejsza
emeryture, ale zamierzajg nadal kontynuowad prace.

1.4 W zwigzku ze znacznym zréznicowaniem stép zatrud-
nienia oséb starszych w UE kraje czlonkowskie powinny sfor-
mulowaé i rozwijal ,krajowe ramy wsparcia dla zatrudniania
0séb starszych”, zawierajace kombinacje wymienionych ponizej
dzialan wobec starszych pracownikéw, a w panstwach,
w ktorych takie krajowe ramy juz istnieja, nalezy poddawal je
okresowemu przegladowi i uzupelnia¢ poprzez:

— wspieranie aktywnego starzenia si¢;

— wprowadzanie w politykach rzadéw krajéw czlonkowskich
— zaréwno w odniesieniu do starszych pracownikow, jak
i zatrudniajgcych ich firm - bodzcoéw zachecajacych
senior6w do pozostania na rynku pracy;

— poprawa warunkéw zycia i pracy (szczegélnie fizycznej);
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— stosowanie takich rozwigzan instytucjonalnych na rynku
pracy, ktére wplyng na jego adaptowalno$¢ w przypadku
zatrudniania starszych pracownikéow.

1.5  EKES z niepokojem stwierdza, Ze pomimo stopniowego
wzrostu stopy zatrudnienia senioréw praktycznie we wszystkich
krajach UE tylko niewielka czg$¢ firm i przedsigbiorstw stawia
problem starszych pracownikéw jako istotny dla swojej polityki.
Nalezy zatem jak najszybciej odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego
przedsigbiorstwa nie angazuja si¢ we wdrazanie dobrych
praktyk zatrudniania takich osob, skoro wszystkie analizy wska-
zujg, Ze jest to rozwigzanie oplacalne i wysuwane przez rzady
niektérych panstw czlonkowskich.

1.5.1  Istotnym warunkiem zatrudniania senioréw jest zapew-
nienie takich warunkéw, aby przedluzenie umowy o prace bylo
oplacalne  ekonomicznie dla obu stron: pracodawcy
i pracownika. Podstawg takiego podejscia powinien by¢
Jrachunek ciagniony”, obejmujacy:

— system podatkowy i emerytalny parnistw czlonkowskich;

— warunki zatrudnienia senioréw obejmujace pracownikéw
i pracodawcow;

— systemy ksztalcenia przez cale zycie (wlaczajac w to usta-
wiczne szkolenia zawodowe) pracownikéw w wieku 50+,
a nawet 45+.

1.5.2  EKES uwaza, ze z punktu widzenia pracodawcow
kwestig kluczows, decydujaca o zatrudnieniu starszych pracow-
nikéw, jest to, w jaki sposéb wykorzysta¢ do$wiadczenie
i kompetencje seniordw.

1.6 Komitet apeluje do instytucji europejskich, rzadow
krajow  czlonkowskich i  partneréw  spolecznych
o popularyzowanie wsrdéd przedsiebiorcow i zatrudnionych
idei zarzadzania przez zrdznicowanie wiekiem pracownikow
jako  skutecznej formy  zarzadzania  produktywnoscia
i wlasciwej reakcji na trudnosci na europejskim rynku pracy.

1.7 Komitet chcialby zaakcentowac koniecznos¢ przyjecia
przez instytucje europejskie i panstwa czlonkowskie aktywnej
postawy wobec kwestii zarzadzania wiekiem.

1.7.1  EKES uwaza, ze ksztalcenie w kierunku zarzadzania
wiekiem powinno zosta wprowadzone do szkoleri kadry zarza-

dzajacej, a takze jako przedmiot w ramach studiow z dziedziny
zarzadzania, gdzie powinny by¢ omawiane i badane takie
kwestie jak:

— utrzymanie motywacji i kreatywnosci wérdd starzejacych sie
pracownikow,

— dostosowanie si¢ do tempa pracy, aby po latach uniknaé
sytuacji ,wypalenia si¢”,

— budowanie stosunkéw pracy pomiedzy pracownikami
z réznych grup wiekowych.

1.7.2  EKES podkresla, ze dla zwigkszenia stopy zatrudnienia
starszych oséb istotne znaczenie ma uczenie si¢ przez cale zycie
oraz dzialania w zakresie ksztalcenia ogdlnego i zawodowego,
ktére w sposob jednoznaczny sluzag poprawie poziomu
wyksztalcenia starszych pracownikéw.

1.8 W zwigzku z istotng r6znicg miedzy stopa zatrudnienia
kobiet i mezczyzn w grupie wickowej od 55 do 64 lat, EKES
uwaza, ze kluczowe jest podjecie przez kraje czlonkowskie
i Komisje dzialan w kierunku wzbogacenia obecnych podejsé
do zatrudniania kobiet ze starszych grup wiekowych o nowe
elementy i odwazne sformulowanie modeli do tej pory niesto-
sowanych.

1.8.1  Zwickszenie stopy zatrudnienia kobiet z grupy
wiekowej 50+ moze by¢ kluczowe w osiagnieciu wskaznikow
zatrudnienia zalozonych przez strategie lizboniska.

1.8.2  Komitet wnosi, aby Komisja we wspéldziataniu
z agencjami Unii Europejskiej przeprowadzita badania spraw-
dzajace, czy ograniczone zatrudnianie kobiet z grupy wiekowej
50+ nie ma charakteru praktyk dyskryminacyjnych na rynku

pracy.

1.9  Komitet zwraca uwage na fakt, ze jednym z gléwnych
hamulcéw zwigkszania zatrudnienia oséb starszych jest e-
wykluczenie. W celu skutecznego zwalczania tego zjawiska
nalezy jak najsciSlej laczy¢ ksztalcenie ustawiczne o0s6b
w wieku 50+ z ich szkoleniem za pomocg technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych (TIK). Wskazane jest, by w celu
przelamania leku przed postugiwaniem si¢ TIK przez senioréw
pierwszy etap szkolen z TIK odbywal si¢ w grupach oséb star-
szych o jednolitym skladzie wiekowym i podobnych umiejetno-
$ciach.
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1.9.1  Jednocze$nie EKES uwaza, ze stworzenie warunkéw do
uzupelniania podstawowych umiejetnosci oséb w wieku 50+,
dotyczacych nowych technik i technologii, powinno stanowi¢
obowiazek panstw czlonkowskich, oznaczajacy czynne zaanga-
zowanie wladz krajowych i lokalnych, partneréw spotecznych
oraz instytucji o$wiaty.

1.9.2  Niesie to ze sobg konieczno$¢ precyzyjnej diagnozy
aktualnego zapotrzebowania na kwalifikacje podstawowe umoz-
liwiajace funkcjonowanie w spoleczenstwie informacyjnym, by
w razie potrzeby wspdlnie z panstwami czlonkowskimi opra-
cowal sposoby i $rodki pozwalajace na ich uzupelnienie.

1.10  Komitet chcialby zwréci¢ szczegdlng uwage na to, ze
rozwigzania stawiajace sobie za cel funkcjonowanie oséb star-
szych na rynku pracy wymagaja dzialan systemowych
i kompleksowych, ale takze indywidualnego podejscia do
poszczegblnych przypadkéw czy oséb.

1.10.1  Takie podejscie wymaga instrumentéw przewidy-
wania 1 antycypowania zaréwno przemian przemystowych
i technologicznych oraz potrzeb szkoleniowych, jak i zmian
spolecznych. W tej kwestii szczegdlng role powinny odgrywaé
obserwatoria rynku pracy, umiejetnos$ci i przemian
spolecznych oraz systemy statystyczne (informacyjne) paristw
czonkowskich i UE.

1.10.2  Komitet apeluje do Komisji, aby badania statystyczne
dotyczace zatrudnienia oséb w wieku 50+ przeprowadzaé
czesciej niz dotychczas ze wzgledu na szczegdlne znaczenie
i wrazliwos¢ tego obszaru. Jest to tym bardziej niezbedne
w dobie kryzysu. Starzejacy si¢ pracownicy sg wsrdéd najbardziej
zagrozonych obecnymi i przyszlymi planami redukeji zatrud-
nienia i restrukturyzacji.

2. Wprowadzenie

2.1  Aby zmierzy¢ si¢ z niedoborem  pracownikéw
w przysztosci w efekcie przemian demograficznych, w marcu
2001 r. Unia Europejska ustanowila jako cel osiagnigcie do
2010 r. 50-procentowego poziomu zatrudnienia pracownikéw
w wieku 55-64 lat. Pierwsze oceny wskazuja, ze bedg powazne
problemy z osiagnieciem tego wskaznika.

2.2 EKES, zaréwno w swoich opiniach odnoszacych si¢ do
dokumentéw Komisji i Rady (1), jak i w opiniach rozpoznaw-
czych (3), szeroko oméwil nastepujace kwestie:

(") ,Strategie | Podnie$¢ wiek odchodzenia z rynku pracy”, sprawo-
zdawca: Gérard DANTIN (Dz.U. C 157 z 28.6.2005); ,Promowanie
solidarno$ci migdzy pokoleniami”, sprawozdawca: Luca JAHIER
(Dz.U. C 120 z 16.5.2008); ,Ksztalcenie dorostych”, sprawozdawca:
Renate HEINISH (Dz.U. C 204 z 9.8.2008).

() ,Jakos¢ zycia zawodowego, wydajno$¢ oraz  zatrudnienie
w kontekécie globalizacji i przemian demograficznych”, sprawo-
zdawca: U. ENGELEN-KEFER (Dz.U. C 318 z 23.12.2006); ,Rola
partneréw spolecznych w godzeniu Zycia zawodowego, rodzinnego
i osobistego” sprawozdawca: Peter CLEVER (Dz.U. C 256
z 27.10.2007).

— przekaz dla UE wynikajacy z informaciji statystycznych doty-
czacych starszych pracownikéw;

— konieczno$¢ i uzasadnienie pozytywnego podejscia do
pracownikéw w starszym wieku;

— wplyw systeméw wczesniejszego przechodzenia na emery-
ture na poziom zatrudnienia oséb starszych;

— przyczyny spadku zatrudnienia starszych pracownikow
przed rokiem 2000;

— projektowane i stosowane podejécia majace na celu podwyz-
szenie  stopy  zatrudnienia  starszych  pracownikéw
i wydluzenie wieku odchodzenia z rynku pracy, w tym
mozliwosci objecia ich systemem flexicurity;

— uczestniczenie starszych pracownikéw w  ksztalceniu
i doskonaleniu umiejetnosci;

— godzenie przez osoby starsze zycia zawodowego, rodzin-
nego i osobistego oraz promowanie solidarno$ci miedzy
pokoleniami;

— jako$¢ zycia zawodowego, wydajno$¢ oraz zatrudnienie
w odniesieniu do starszych pracownikéw w kontekscie
globalizacji i przemian demograficznych.

2.3 W celu poprawy wskaznika zatrudnienia starszych ludzi
konieczne jest opracowanie, rozpowszechnienie i wdrazanie
polityk oraz modeli postepowania nakierowanych na rozwiazy-
wanie probleméw pracownikéw stojacych w obliczu starzenia
si¢ i zmian przemystowych. Jednym z szerzej omawianych
podejs¢ w opinii jest zarzadzanie zmianami poprzez zrdznico-
wanie wieku, wyksztalcenia i umiejetnodci, nakierowane na
wsparcie pracownikéw ze wszystkich grup wiekowych.

2.4 Proponowane w przedstawionej opinii z inicjatywy
wlasnej modele i podejscia koncentruja sig, zgodnie
z tematem opinii, na populagji starszych pracownikéw, ktorzy
zagrozeni s3 wyrzuceniem z rynku pracy ze wzgledu na wiek,
procesy restrukturyzacyjne, rézne przemiany gospodarczo-
spoleczne oraz tych pracownikow, ktérzy osiagneli wiek
upowazniajacy do przejicia na standardows lub wczesniejsza
emeryture, ale chcg nadal kontynuowal prace. Szczegdlng
uwage nalezy obecnie zwrdcié na réznorodno$é sily roboczej
pod wzgledem wieku, aby zapobiec dyskryminowaniu starszych
pracownikéw w okresie kryzysu gospodarczego i zwolnien.
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2.41  Podejscia omawiane w opinii w istotny sposéb dotycza
tez bezrobotnych w starszym wieku, ktérzy chca powréci¢ na
rynek pracy, oraz emerytéw, ktérzy z réznych wzgledéw chcg
ponownie podjaé prace.

3. Wnioski plyngce z analizy aktualnych informacji
statystycznych dotyczacych starszych pracownikéw
w UE

3.1  Na koniec 2005 r. w UE bylo zatrudnionych 22,2 mln
os6b w wieku 55-64 lat. 1,6 mln oséb z tej grupy wiekowej
mialo status bezrobotnego, za$ 28,5 mln bylo nieaktywnych
zawodowo. Wzrost udzialu w rynku pracy senioréw zmiescit
si¢ w zakresie celéw strategii lizbonskiej.

3.2 W UE-25 wskaznik zatrudnienia senioréw wzrést od
36,6 % w 2000 r. do 42,5% w 2005 r. (patrz: wykres
w Ancksie 1). Wskaznik ten wzrést w kazdym z krajow
z wyjatkiem Polski i Portugalii. W 2005 r. wskaznik zatrud-
nienia 0s6b w wieku 55-64 lat byt wyzszy lub réwny celowi na
rok 2010 w Szwecji, Danii, Wielkiej Brytanii, Estonii, Finlandii,
Irlandii.

3.3 W roku 2005 stopa zatrudnienia senioréw w UE-25
osiagnela warto$¢ 51,8 % w przypadku mezczyzn, podczas
gdy wsréd kobiet z tej grupy wiekowej wynosita 33,7 %,
z kolei wzrost wskaznika zatrudnienia w latach 2000-2005
byl wyzszy w przypadku kobiet (+ 6,8 %) niz mezczyzn
(+ 4,9 %).

3.4 Populacja senioréw z przedzialu wieckowego 55-64 lata
nie jest jednorodna pod wzgledem sytuacji na rynku pracy.
Wida¢ znaczgce réznice stopy zatrudnienia osob starszych
w wieku 55-59 i 60-64 lat. Wyniosly one w roku 2005
odpowiednio 553 % i 26,7 %. Zarébwno w przypadku
mezczyzn, jak i kobiet ,luka” dotyczaca stopy zatrudnienia
pomiedzy grupami oséb w wieku 55-59 i 60-64 lat, ktéra
wyniosta az 28,6 %, byla duzo wicksza niz miedzy grupami
os6b w wieku 50-54 i 55-59 lat (17 %).

3.5 Stopa zatrudnienia oséb starszych jest najwyzsza
w Szwecji — wynosi ona w grupach wiekowych 55-59 lat
i 60-64 lata odpowiednio 79,4 % i 56,9 %. Najnizsza jest nato-
miast w Polsce, gdzie w przedziale wickowym 55-59 lat wynosi
32,1 %, i w Luksemburgu — 12,6 % w przedziale wickowym
60—64 lata.

3.6 Analizujac zamieszczone w zalaczniku 2 dane dotyczace
stopy zatrudnienia senioréw w zaleznosci od wyksztalcenia,
nalezy podkreslié, iz w przypadku kobiet i mezczyzn osoby
starsze z wyzszym poziomem wyksztalcenia duzo czesciej znaj-

duja prace niz te z wyksztalceniem niskim. W UE-25 jest
zatrudnionych tylko 30,8 % senior6w z najnizszym wyksztalce-
niem (w skali tréjstopniowej). W przypadku oséb starszych
z najwyzszym z trzech pozioméw edukacji zatrudnienie posiada
61,8 %.

3.7  Przeprowadzona przez Cedefop analiza najnowszej
ankiety europejskiej na temat ustawicznego szkolenia zawodo-
wego (1) (ang. continuing vocational training — CVT) pokazuje, ze
udzial pracownikéw starszych w CVT jest znacznie nizszy niz
udzial pracownikow milodszych i dotyczy to praktycznie
wszystkich krajow czlonkowskich. W 2005 r. w EU-27 24 %
pracownikéw w wieku 55+ bralo udzial w CVT, podczas gdy
uczestnictwo pracownikéw w wieku 25-54 lat wynosito 33 %.
Niskie uczestnictwo starszych pracownikéw w CVT jest najbar-
dziej widoczne w sektorze MSP: w malych firmach tylko 13 %
zatrudnionych w wieku 55+ bralo udzial w CVT. Szczegdlowe
informacje zawarte sa w tabeli w zalaczniku IIL

3.8 Wsréd oséb starszych w wieku 55-64 lat praca na
niepelnym etacie jest podejmowana czeSciej niz w grupie
wickowej 30-49 lat (22,2% w stosunku do 16,8 %). Ta
forma zatrudnienia jest duzo czestsza wsrdd kobiet w wieku
55-64 lat (39,5 %) niz wsréd mezczyzn (10,3 %).

3.8.1 Jesli chodzi o prace na podstawie samozatrudnienia,
ona réwniez jest czeSciej podejmowana w grupie wiekowej
55-64 lat niz 30-49 lat (23 % w stosunku do 15,4 %), ale
w tym przypadku — inaczej niz w przypadku pracy na niepelny
etat — znacznie wigcej mezczyzn niz kobiet jest samozatrudnio-
nych.

3.8.2  Majac na uwadze wplyw kluczowych czynnikéw doty-
czacych zatrudnienia starszych pracownikow, przeprowadzono
analize klastrows (%), odnoszaca si¢ do szeSciu charakterystycz-
nych grup krajow UE, w ktérej badano wplyw trzech systeméw
podejs¢ stosowanych w panstwach czlonkowskich wobec star-
szych pracownikéw. Kazdemu z tych podejs¢ przyporzadko-
wano zbior kluczowych czynnikéw oddzialywania na rynek
pracy:

— system [ — wspieranie aktywnego starzenia sig;

— system II — bodzce finansowe stosowane wobec starszych
pracownikéw wychodzgcych z rynku pracy;

— system III — og6lne instrumenty rynku pracy wplywajace na
jego adaptowalno$¢ w przypadku zatrudniania starszych
pracownikow.

(1) CVTS3, Eurostat.

(%) Active ageing and labour market trends for older workers, Dyrekcja Gene-
ralna ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Réwnosci Szans, dziat
DI1.
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3.8.3  Analiza klastrowa pokazala, ze system I zostal zasto-
sowany na wysokim poziomie w krajach nordyckich UE, za$ na
niskim poziomie w nowych krajach UE z Europy Srodkowej,
w krajach baltyckich i $rédziemnomorskich. System II zastoso-
wano na wysokim poziomie w krajach zachodnich UE (konty-
nentalnych) i $rédziemnomorskich, zas w grupie krajéw anglo-
saskich na wysokim poziomie zastosowano system I, a na
niskim — system IIL

4. Polityki i modele post¢gpowania ukierunkowane na
rozwigzywanie probleméw starzejacych si¢ pracow-
nikéw w obliczu zagrozefi spowodowanych wiekiem

Zatrzymywanie starszych pracownikow

4.1  Przedstawione ponizej polityki i modele wsparcia ukie-
runkowane sa na pracownikéw w wieku 50+ (a takze 45+)
zatrudnionych zaréwno w MSP, jak i w duzych przedsigbior-
stwach oraz w sektorze ustug, zagrozonych utratg pracy:

— w zwiazku z restrukturyzacja lub mala konkurencyjnoscia
ich firm, a takze ze zmianami na globalnym rynku pracy
i ustug;

— w zwigzku ze stanem zdrowia, koniecznoscia opieki nad
osobami trzecimi;

— w zwigzku z  brakiem odpowiednich kwalifikacji
i umiejetnosci w korzystaniu z nowoczesnych technologii,
w tym TIK;

— w zwigzku z ich wewnetrznym przekonaniem o braku
umiejetnoéci  dostosowawczych, w tym najwazniejszych:
motywacji i umiejetnosci uczenia sie.

4.2 Kluczowe dla skutecznego zatrzymywania starszych
pracownikéw na rynku pracy jest utworzenie w systemie zarzg-
dzania firmg mechanizmu zapobiegania, polegajacego m.in.
na przeprowadzaniu regularnej oceny juz od polowy
kariery zawodowej, tak aby unikngé wejScia pracownika
W sytuacje zagrozenia. Musi temu sprzyja¢ polityka pafistwa
pozwalajaca osobom starszym na utrzymanie i przedluzenie
zatrudnienia oraz powrét do aktywnosci zawodowe;j.

42.1 Waznym instrumentem wsparcia starszych pracow-
nik6w, identyfikujgcym moment lub stan, w ktérym nalezy
uruchomi¢ interwencje, jest rozszerzenie lub wdrozenie
w przedsi¢biorstwie stosowanego okresowo mechanizmu zapo-

biegawczego oraz objecie mozliwie jak najwigkszej liczby
pracownikéw bilansem kompetencji. Podejscie takie wymaga
nakladéow finansowych, ktérych zrédlem moze by¢ podmiot
gospodarczy i fundusze pomocowe UE (w szczegdlnosci EFS)
oraz $rodki publiczne.

4.2.1.1 Bilans kompetendji jest procedurg rozwijang w celu
uprawomocnienia ksztalcenia nieformalnego i formalnego. Co
kilka lat kazdy pracownik mialby prawo do przegladu umiejet-
nosci poprzez wywiad, testy i pomoc ekspertéw w doradztwie
dotyczacym kariery. Ksztalcenie doswiadczalne mogloby by¢
uprawomocnione przez krajowa sie¢ centréw publicznych
i tworzy¢ platforme dla dalszego rozwoju kariery.

4.2.1.2  Audyt umiejetnoSci powinien by¢ wykonywany
przez niezalezng firme konsultingows. Jesli poziom kompetencji
pracownika okaze si¢ nie do pogodzenia z mozliwosciami
dostepnymi na rynku pracy na tym samym poziomie wynagro-
dzenia, firma zobowigzana jest oplaca¢ i organizowa¢ szkolenia
potrzebne do nadrobienia brakéw umiejetnosci oraz ponosié
koszty prognoz dostosowawczych, a pracownik jest zobligo-
wany do uczestniczenia w szkoleniach i ukoriczenia takiego
programu.

43 W kwestii zatrzymywania pracownikéw wazne jest sfor-
mulowanie nowych funkcji zawodowych dla starszych pracow-
nikéw w firmie, np. jako. mentoréw, coachow (1) (czesciej
w polityce rekrutacji) lub realizujacych shadowing (%), w celu
zabezpieczenia instytucjonalnej cigglosci i wartosci firmy
poprzez uczenie oraz przekazywanie roznych form kapitatu
przedsigbiorstwa nowym i mlodszym pracownikom.

4.4  Istotng politykg wplywajaca na zatrzymywanie starszych
pracownikéw jest elastyczno$é podejScia dotyczgca czasu
pracy i pakietéw kompensujacych. Popyt na rozmaite
,mieszanki” pracy i urlopu reguluje si¢ poprzez -elastyczny
czas pracy, cze$ciowq etatowos$¢ oraz programy stopniowanego
zatrzymywania. Mozna takze zmienia¢ strukture pakietu placa/
dodatek i proporcjonalne naliczanie dodatkoéw. Aby zatrzymad
pracownikow, stosowano nawet z powodzeniem redukcje
tygodniowego czasu pracy lub jego zamiang na dodatkowy
urlop.

4.5  Zatrzymywanie starszych pracownik6w
w  przedsigbiorstwie dotyczy nierzadko sytuacji, w ktorej
pracownik ma do wyboru: skorzysta¢ z prawa do wczesniejszej
emerytury, czy pozostaC na rynku pracy?

() Mentoring to sposob pomocy innym na bazie wlasnego doswiad-
czenia zyciowego (zawodowego). Coaching jest szerszym pojeciem
i moze zawiera¢ mentoring, ale wykracza poza jego ramy. Coach
(wtrener”) koncentruje si¢ na procesie uczenia si¢ i realizacji celow
zyciowych przez klienta.

(%) Shadowing polega na tym, ze pracownicy w wieku 50+ towarzysza
podczas pracy miodszym, a w szczegélnosci nowo przyjetym
pracownikom reprezentujgcym dany zaw6d. Metoda ta jest szcze-
gélnie przydatna w pokazywaniu mlodszym pracownikom
zachowan i zjawisk, ktorych istnienia lub skali sami sobie nie u$wia-
damiaja.
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451 Wrtakiej sytuacji powinna by¢ stosowana wobec
pracownika polityka pozytywnych bodZcéw finansowych,
socjalnych i organizacyjnych (np. przejcie na mniej ucigzliwe
stanowisko pracy wymagajace nowych nabytych w szkoleniu
umiejetnoéci). Jako nadrzedna powinna by¢ stosowana zasada
wolnosci wyboru jak dlugo pozosta¢ na rynku pracy bedaca
jednym z filaréw flexicurity.

4.5.2  Komitet uwaza, ze wskutek braku koncyliacyjnego
i kreatywnego podejscia wobec tych, ktérzy osiagneli prawo
do weczesniejszej emerytury, zbyt malo takich pracownikéw
pozostaje na rynku pracy do czasu osiagnigcia wlaSciwego
wieku emerytalnego.

4.6 Kluczowe dla skutecznego zatrzymywania pracownikéw,
a powigzane réwniez z produktywnoscia, sa polityki eduka-
cyjne i szkoleniowe. To nie wiek, ale umiejetnosci
i kompetencje powinny definiowa¢ szanse pracownika na
rynku pracy!

4.6.1 Najwazniejsze polityki edukacyjne i szkoleniowe
stuzace zatrzymywaniu pracownikéw w wieku 50+ to:

— Partycypacja i wlaczanie, czyli uczestnictwo starszych
pracownikéw we wszystkich programach szkoleniowych
oferowanych  przez  firm¢ oraz ich  wlgczanie
w przeprowadzanie szkolen w pracy. Dodatkowo starsi
pracownicy ze szczegélnymi kwalifikacjami moga pozostaé
w firmie po przekroczeniu wieku emerytalnego.

— ,,0d$wiezajace” kursy dotyczace technologii na stano-
wisku pracy przeznaczone dla starszych pracownikéw,
ktérzy nie mogli uczestniczy¢ w szkoleniu dotyczacym
procesu produkcyjnego w odpowiednim czasie i czuli si¢
w mniejszym stopniu wigczeni w proces produkeji. Odpo-
wiednimi mechanizmami s3 tu wspdlne ramy dzialan part-
neréw spolecznych na rzecz uznawania kompetengji
i kwalifikacji, uczenie si¢ przez cale zycie i ksztalcenie doro-

stych ()

— Specjalizowane kursy komputerowe i internetowe dla
os6b w wieku 50+, poszerzajace partycypacje starszych

Opinia EKES-u z 22 paidziernika 2008 r. w sprawie ustanowienia
europe]sklego systemu transferu i akumulacji punktéw w ksztalceniu
i szkoleniu zawodowym (ECVET), sprawozdawca An LE NOUAIL-
MARLIERE (CESE 1678/2008); opinia w sprawie uczenia si¢ przez
cale zycie, sprawozdawca: José Isafas RODRIGUEZ GARCIA-CARO
(Dz.U. C 175 z 27.7.2007); opinia w sprawie ksztalcenia dorostych,
sprawozdawca: Renate HEINISCH, wspélsprawozdawcy: An LE
NOUAIL MARLIERE i José Isafas RODRIGUEZ GARCIA-CARO
(Dz.U. C 204 z 9.8.2008).

=
N

pracownikéw, emerytéw i ich organizacji w uzytkowaniu
TIK. Istotne jest dostosowanie kursow do potrzeb oséb
starzejacych sie (np. wigksza czcionka, portal ,senior WEB”

itp.).

Rekrutacja starszych pracownikow, czyli jak odzyskaé starszych pracow-
nikéw i przekonac ich, aby zostali w firmie

4.7  Charakterystyczne jest, ze to przedsigbiorstwa musza
same wynalez¢ skuteczne metody, aby dotrze¢ do starszych
0sob znajdujacych si¢ poza rynkiem pracy i przekonaé je do
odlozenia na bok réznych form aktywnosci czy tez przerwania
emerytury i powrotu na rynek pracy.

4.8  Srednio 1/3 emerytéw ma trudnosci z przetrwaniem
wskutek poziomu dochodéw (3). Wielu tych potencjalnych
pracownikéw stalo si¢ ofiarami niskiej emerytury i zostalo znie-
checonych niemoznoscia znalezienia pracy pozornie z powodu
wieku. Ci ,pechowi” byli pracownicy moga by¢, wcigz gotowi
do przeszkolenia, ale znajduja si¢ poza rynkiem pracy od kilku
lat i prawdopodobnie porzucili zamiar jakiegokolwick powrotu.

4.8.1  Niewatpliwie, nalezy podja¢ walke z przyczynami tej
sytuacji, w ktorej Srednio 1/3 emerytéw ma trudnosci
z przetrwaniem wskutek poziomu dochodéw, poprawiajac
system stabilnych i solidarnych emerytur, ktérych finansowanie
jest gwarantowane dzigki wykorzystaniu calego dostepnego
potencjatu ludzkiego.

4.9  Wsréd tych, ktérzy moga wréci¢ na rynek pracy, sa
takze ci emeryci, ktérych dzieci opuscily dom i ktérzy nagle
znalezli nadmiar czasu i poszukujg jakiego$§ dodatkowego
zajecia 1 dochodu.

410  Kluczowe jest zatem dotarcie — na poczatku poprzez
informacje, a nastgpnie bezposrednio — do tych oséb, zache-
cenie ich do kontaktu z firma, wigczenie ich do ktérejs z form
ksztalcenia ustawicznego lub zachecenie do korzystania
z kurséw lub szkolei organizowanych z zamiarem przyciag-
nigcia uczestnikdw na rynek pracy.

Cele te mozna osiggnagé za pomocy:

— seminariéw informacyjnych skupiajacych si¢ na kwestiach
dostosowanych do spolecznosci oséb starszych;

— targdéw pracy i kariery zawodowej, tzw. kawiarni 50+ lub
centréw pracy ukierunkowanych na starszych ludzi;

(3 B. McIntosh ,An employer’s guide to older workers” (,Przewodnik
pracodawcy — starsi pracownicy”).
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— reklamy w miejscach uczgszczanych przez starszych i w
mediach, do ktérych s3 oni pozytywnie nastawieni -
w tych dzialaniach nalezy jednak ostroznie uzywal jezyka,
ktory moglby zrazi¢ te osoby: okreSlenia ,w podeszlym
wieku”, ,emeryt” itp. lepiej zastgpi¢ okre§leniami takimi jak
,dojrzaly”, ,doswiadczony”, ,solidny” itp.;

— tworzenia ,grup roboczych = starszych — pracownikow”
w firmie do formulowania sposobéw przyciggania doswiad-
czonych starszych oséb; mozna takze organizowaé imprezy
na terenie firmy, na ktére sg zapraszani emeryci i dawni
pracownicy, a takze zachecal ich w osobistych listach czy
rozmowach telefonicznych do powrotu do firmy itp.

411 O sukcesie w rekrutacji oséb starszych w duzej mierze
decyduje praca sieciowa. W sie¢ powigzane powinny by¢
przedsigbiorstwa, urzedy, partnerzy spoleczni i inne zaintereso-
wane strony, na terenie miast, regiondw i krajéw, a takze
rozszerzane na partnerstwa miedzynarodowe.

4.11.1 Najwazniejszg misjg takiej sieci powinna by¢ zmiana
Swiadomosci spolecznej w zakresie wagi wydluzenia zatrud-
nienia oraz stworzenie warunkéw do przekonania pracownikéw
w wieku 50+ i przedsigbiorcéw, aby uwierzyli w mozliwo$é
,nadgzania za zmianami”.

411.2  Sie¢ taka stuzylaby takze u$wiadamianiu praco-
dawcom korzysci plynacych z zatrudniania pracownikéw
wieku 50+ oraz oddzialywaniu na polityki panstw w kierunku
opracowania systeméw zatrudnienia preferujacych zar6wno
pracownikéw dluzej pracujacych, jak i pracodawcéw dostoso-
wujacych system zarzadzania kadrami do pracownikéw star-
szych.

4.11.3  Jednoczesnie taka sie¢ moglaby stuzy¢ rozpowszech-
nianiu i rozwojowi ,dobrych praktyk”, a takze wypracowywaniu
kompetencji kluczowych.

5.  Zarzadzanie przez zréznicowanie jako jedna z metod
podejScia do rozwigzania kwestii zatrudnienia oséb
starszych

5.1 Badania pokazuja, ze zréznicowanie w zatrudnieniu
moze polepszy¢ wykonanie pewnych zadan powierzonych
grupie pracowniczej, poniewaz wnosi ono szeroki zakres infor-
magcji, zasobéw i podejs¢ do podejmowania decyzji, co
prowadzi do lepszych wynikéw.

5.1.1  Dawniej sadzono, Ze zréznicowanie w skladzie sity
roboczej oparte na wicku lub rasie moze tworzy¢ konflikt.
Jednakze takie trudnosci s do pokonania, jesli pracownikom
zapewni si¢ szkolenie dotyczace wrazliwosci i zacheci si¢ do

pracy w zréznicowanych zespolach w celu przezwycigzenia
uprzedzen.

5.2 W niektérych znanych europejskich firmach stosowana
jest wrecz regula ,zarzgdzanie zrdéznicowaniem = zarzg-
dzanie produktywnoscig”. Celem zarzadzania zréznicowang
sita roboczg jest stworzenie mechanizmu, w ktérym kazdy
zatrudniony moze wnie$¢ pelen wklad w organizacje i postep
oparty na perfekcyjnym wykonawstwie.

5.3 Programy zréznicowania, wartosciujgce rézne stopnie
przygotowania zawodowego oraz przyciagajace i utrzymujgce
pracownikdéw o najlepszych kwalifikacjach, okreslajg réwne
szanse jako jeden z gléwnych punktéw podejscia do zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Niedyskryminacyjne praktyki zarza-
dzania zréznicowaniem s w coraz wickszym stopniu uzna-
wane za narzedzia zwigkszajace sprawnos$¢ i produktywnosé.
Jest to jeden z priorytetéw Miedzynarodowej Organizacji
Pracy — okreSlenie zwigzku pomiedzy réwnym traktowaniem
i wydajnoscia gospodarcza.

5.4  Analizujgc opisane w rozdziale 4 modele i polityki
wsparcia starszych pracownikow, mozna stwierdzié, ze Sciezka
ich rozwoju moze z powodzeniem przebiegaé w kierunku
zarzadzania zréznicowaniem wiekowym i zréznicowaniem
umiejetnodci. Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie wiekiem
zaczyna si¢ praktycznie juz na poczatku kariery zawo-
dowej.

5.5  Przedsigbiorstwa stosujgce zarzadzanie przez zrézni-
cowanie wiekowe przeprowadzajg nabér lub przegrupowuja
wewnatrz firmy pewng liczbe starszych pracownikéw w celu
zapewnienia ,mieszanki” wiekowej i zmniejszenia niedoboru
wykwalifikowanych ~ pracownikéw. Celem jest posiadanie
kombinacji grup wiekowych, kwalifikacji, kultur i kompetencji.

5.6  Zarzadzanie przez zréznicowanie umiejetnosci reali-
zuje si¢ poprzez rozpoznanie i warto$ciowanie réznych przy-
gotowan zawodowych pracownikow starszych i miodszych
oraz poprzez starania na rzecz przyciggania i utrzymywania
pracownikéw o najlepszych kwalifikacjach.

5.7  Korzysci plynace z zastosowania $rodkéw zarzadzania
wickiem sa nastgpujace:

— wzrost ogdlnego poziomu umiejetnosci sity roboczej i jej
podatnosci na innowacje;

— poprzez obecno$¢ w firmie dobrze wynagradzanych star-
szych pracownikéw mlodszy personel dostrzega wigkszy
potencjal kariery zawodowej;
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— poprawa jakoSciowa i organizacyjna odno$nie do
produktéw i ustug;

— utrzymanie odpowiedniego poziomu umiejetnosci, poten-
cjalu rozwoju zawodowego i mozliwosci wewnetrznych
przegrupowan pracownikow.

58 W ocenie Fundacji Dublifskiej (1) czynniki sukcesu
zarzadzania wiekiem w firmie sa nastepujace:

— $wiadomos¢ wieku;

— istnienie ram polityki krajowej wspierajacej zarzadzanie
wiekiem;

— ostrozno$¢ w planowaniu i wdrazaniu;

— wspOlpraca wszystkich zainteresowanych stron z pozycji
$wiadomosci wieku;

— oszacowanie i ocena kosztéw i korzysci.

6. Dziedziny dobrych praktyk sluzace wdrazaniu
i rozwijaniu w UE polityk i modeli wsparcia star-
szych pracownikéw

W celu rozwijania i wdrazania w UE modeli i polityk wsparcia
starszych pracownikéw mozna oprze¢ si¢ na wymianie
i implementacji nastepujacych dobrych praktyk:

— zaangazowanie partneréw spolecznych w negocjowanie
zakladowych, sektorowych lub ponadsektorowych
ukladéw zbiorowych pracy zawierajacych regulacje odno-
szace si¢ do pracownikéw starszych; moga to by¢ takze
pakty spoleczne, zapisy w regulaminach pracy i inne poro-
zumienia dwu- i wielostronne;

— wlgczenie wszystkich zainteresowanych stron w inicjowanie

i tworzenie regulacji prawnych na poziomie krajowym (i
europejskim) zachecajgcych pracownikéw w wieku 50+ do

Bruksela, 25 marca 2009 r.

pozostania na rynku pracy, a ich pracodawcéw — do zatrzy-
mywania ich w firmie lub naboru oséb starszych do pracy;

projektowanie i wdrazanie systemow, struktur sieciowych
ukierunkowanych na identyfikacje sytuacji
i wskaznikow charakteryzujagcych kompleksowo
pracownikéw starszych;

zarzgdzanie przedsigbiorstwem (lub grupg firm) przez
réznorodno$é¢ z ukierunkowaniem mna konkretne
grupy wiekowe starszych pracownikéw (m.in. zarza-
dzanie zréznicowaniem wiekowym iflub zarzadzanie zr6z-
nicowaniem umiejetnosci);

wdrazanie modeli systeméw doradztwa dla pracow-
nikéw w wieku 50+ i ich pracodawcéw, z naciskiem
na rozwdj podsysteméw oceny zapotrzebowania na umie-
jetnosci  zatrudnionych w  przedsi¢biorstwie, sektorze,
regionie, a nawet kraju;

stosowanie systeméw doradztwa dla pracownikéw
w dziedzinie planowania szkolefi, kurséw i innych
dzialaf edukacyjnych i doksztakcajacych,
w szczegblnosci ukierunkowanych na osoby starsze;

rozwijanie systeméw doradztwa dla przedsigbiorcow
i kadry zarzadzajacej w zakresie poprawy adaptacyj-
nosci, konkurencyjnoéci i produktywnosci przedsie-
biorstw w okresie przemian poprzez zarzadzanie zréznico-
waniem wieku oraz zarzadzanie kapitalem ludzkim za
pomoca technologii informacyjnych;

budowanie i rozwijanie struktur i systeméw siecio-
wych (sektorowych, terytorialnych, mieszanych, aczacych
przedstawicieli zainteresowanych stron itp.) oraz obserwa-
toriow umiejetnos$ci i miejsc pracy, monitorujacych
dostgp 0s6b starszych do rynku pracy (z uwzglednieniem
ich umiejetnosci) i przebieg restrukturyzacji. Obserwatoria
takie moga obejmowal swym zasiggiem sektory, jednostki
terytorialne i regiony (takze transgraniczne).

Przewodniczacy

Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego

(") Gerlinde Ziniel, Presentation of database on employment initiatives for an
ageing workforce (,Prezentacja bazy danych dotyczacych inicjatyw
w zakresie zatrudnienia dla starszych pracownikéw”), Europejska
Fundacja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy.
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