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Wprowadzenie

W calej Europie, a co za tym idzie — rowniez w Polsce, nastepuja wyrazne prze-
miany w spoteczno-demograficznej strukturze ludnosci, ktére pod wzgledem zasiegu,
a takze skali oddzialywania nie miaty dotad miejsca. Podstawowymi dwiema tenden-
cjami sg coraz mniejszy, a niekiedy ujemny przyrost naturalny, wiazacy sie ze wzgled-
nym utrwaleniem (badz spadkiem) liczby ludnosci danego regionu, oraz znaczny wzrost
wskaznika dlugosci zycia, ktory z kolei przektada sie na zdecydowanie wigkszy udziat
0sOb starszych w catej populacji zarowno w skali Europy, jak i poszczegdlnych panstw.

Niski wskaznik urodzen to skutek wielu roznych przyczyn. Ich zrodet nalezy szukac
przede wszystkim w lokalnych uwarunkowaniach. Porownywanie statystyk dotyczacych
wspotczesnego stanu dzietnosci z analogicznymi danymi przedstawiajgcymi ostatnie
potwiecze XX wieku wypada szczegolnie niekorzystnie, poniewaz w latach 1945-1960
miat miejsce, powstaly po Il wojnie §wiatowej, gwattowny przyrost naturalny. Liczba
owczesnych urodzen prowadzita nie tylko do reprodukcji struktury spotecznej, lecz za-
pewnita zwigkszenie populacji na catym kontynencie. Sytuacja, cho¢ w nieco mniejsze;
skali, powtorzyta si¢ wraz z osiggnigciem przez pokolenie kobiet urodzonych po wojnie
odpowiedniego wieku aktywnosci prokreacyjnej na przetomie lat 70. i 80. XX wieku.
Aktualna wielkos¢ wskaznika urodzen, ktora powinna opieraé si¢ zwlaszcza na poten-
cjale prokreacyjnym pokolenia drugiego wyzu demograficznego, jest znacznie nizsza.
Wspotczesnie osoby mtode stosujg trzy gldwne strategie postgpowania odnoszace si¢
do sktadu i wielkosci wlasnych rodzin. Po pierwsze, rzadziej mysla o posiadaniu duzej
ilosci potomstwa, najczesciej ograniczajac si¢ do jednego lub dwojga dzieci. Tendencja
ta zaczeta wystepowac juz w koncu XX wieku. Po drugie, op6zniaja decyzj¢ o podjeciu
prokreacji. W obu przypadkach nie sg to zachowania wykluczajace si¢, a nawet czgsto
wzajemnie uzupetniajgce — w konsekwencji opoéznionej prokreacji podjeta zostaje decy-
zja o posiadaniu mniejszej ilosci potomstwa. Po trzecie, mtode osoby w ogole rezygnuja
z powickszania rodziny, ograniczajac si¢ do zycia we dwoje. Trudno jednoznacznie
wskaza¢ zrodla tego typu rozstrzygnig¢ — moga wigzaé si¢ one zarowno z trudnos$ciami
ekonomicznymi i ograniczeniem wiasnych decyzji, jak i zmianami systemow wartosci,
a co za tym idzie — wzordéw zycia.

Druga z obserwowanych tendencji, wzrost wskaznika dlugosci zycia oraz udziatu
0s0b starszych w ogolnej liczbie ludnosci (czesciowo skorelowana z iloscig urodzen),
przektada si¢ na starzenie spoteczenstw. Z jednej strony, jest to naturalny proces wynika-
jacy ze struktury biologicznej cztowieka, aktualnie obejmujacy swym zasiegiem poko-
lenie powojennego wyzu demograficznego. Juz na poziomie wskaznikow demograficz-
nych skutkuje to zwigkszeniem liczebnosci poszczegodlnych grup wiekowych powyzej
45. roku zycia. Z drugiej strony, przynajmniej w pewnym stopniu, musi by¢ postrzegany



jako efekt pozytywnych przemian ekonomicznych, technologicznych oraz spotecznych.
Wspodlczesni mieszkancy Europy majg szanse na wzglednie komfortowa i bezpieczna
egzystencje, co wptywa na podniesienie jakosci oraz wzrostu dlugosci zycia. Nawet
uwzgledniajac problem ubdstwa i wykluczenia spotecznego, dotyczacy bez mata 16%
populacji Unii Europejskiej, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze warunki bytu sa zupehnie inne niz
trzydziesci czy czterdziesci lat temu.

Zmiany struktury spoteczno-demograficznej europejskich spoteczenstw wymusza-
ja budowanie nowych zasad funkcjonowania instytucji oraz organizacji reprezentuja-
cych administracje publiczng uwzgledniajacych zachodzace przeksztatcenia i najblizsze
prognozy. Dziataniami nastawionymi na potencjalny zysk sa wszystkie udogodnienia
ekonomiczne czy spoteczne majgce na celu zwigkszenie liczby urodzen. Natomiast kwe-
stia starzenia si¢ ludnosci, jako zjawisko zachodzace tu i teraz, wymaga podjecia rzeczy-
wistych krokow zaré6wno na poziomie prewencji zapobiegajacej negatywnym skutkom
wynikajacym z wydhuzenia si¢ zycia, jak i posunie¢ na rzecz wsparcia osob starszych.

Przeciwdziatanie przypuszczalnie ujemnym konsekwencjom starosci to przede
wszystkim odpowiednie modyfikowanie systemow opieki spotecznej oraz stuzby zdrowia
tak, aby byly one wydolne i w petni sprawne, gdy zajdzie konieczno$¢ objecia ich dziata-
niami dodatkowej liczby 0sob. Z kolei wszelkiego rodzaju rozwigzania na rzecz starzejacej
si¢ populacji muszg obejmowac udogodnienia systemowe dajace szanse na prowadzenie
aktywnego trybu zycia przez caty okres jego trwania. Niezbedne jest zwrdcenie szcze-
gblnej uwagi na potencjalnie nicodwracalne skutki gospodarcze wigzace si¢: po pierwsze
— z mniejsza iloscig populacji w wieku przedprodukcyjnym, po drugie — z obnizeniem
wskaznikow wzrostu gospodarczego oraz — po trzecie — z niskim poziomem naptywu ka-
pitatu do systemow emerytalnych przy wzroscie ponoszonych wydatkéw. Mniejsza liczba
dzieci 1 mtodziezy oznacza mniejszg liczbe osob, ktdra w przysztosci bedzie aktywna za-
wodowo, co z kolei przyczyni si¢ do obnizenia wynikow gospodarczych, a takze zaowo-
cuje zdecydowanym spadkiem dochodow panstwa z podatkow, rowniez tych przeznaczo-
nych na redystrybucj¢ srodkow (emerytury, renty i inne). Istotne jest takze odpowiednie
ksztatcenie $§wiadomosci spotecznej prowadzace do wykluczenia negatywnych stereoty-
pOw na temat starosci oraz 0sob w podesztym wieku.

Na rynku pracy nicodzowne staje si¢ wykorzystanie zasobow ludzkich wywodza-
cych si¢ z grup osob starszych, ktore dotychczas stanowity w wyobrazeniu przedsie-
biorcoOw raczej obcigzenie niz zrodio korzysci dla firm. Przezwyciezenie dyskryminacji
ze wzgledu na wiek wymaga szeregu dziatan zar6wno na poziomie lokalnym, jak i cen-
tralnym, gdyz wykracza poza miejsce zatrudnienia i dotyka innych sfer zycia jednostki.
Odwrdcenie tendencji ekonomicznych wigzacych si¢ z wiekiem pracownikow wydaje
si¢ konieczno$cig w obliczu zachodzacych przemian spoteczno-demograficznych.

Aktywne uczestnictwo 0s6b w wieku powyzej 45. lat w zyciu gospodarczym i spo-
tecznym, zwtaszcza tych zmarginalizowanych w wyniku dominacji ,,kultu mtodosci”,
powinno by¢ postrzegane jako szansa na wlasciwy i kompleksowy rozwoj, a nie trudnos¢
wynikajaca z zaistnialych okolicznosci i wymagajaca jedynie przezwycigzenia. Oczeki-
wanym rezultatem nie powinno by¢ wiec zaradzenie doraznym skutkom starzenia, lecz
kompleksowa i trwala zmiana w relacjach spolecznych czy gospodarczych.



Podstawowym zatozeniem niniejszego poradnika dla kadry zarzadzajacej przed-
sicbiorstwami jest dostarczenie szeregu informacji dotyczacych wspomagania mecha-
nizméw przeciwdziatania dyskryminacji zawodowej os6b w wieku niemobilnym oraz
efektywnych strategii zarzadzania wiekiem w firmach i instytucjach. Podstawg dla stwo-
rzenia poradnika byly wyniki prac badawczych oraz analiz prowadzonych w ramach
projektu ,,Zarzadzanie wiekiem i przeciwdziatanie dyskryminacji zawodowej 0s6b po
45. roku zycia odpowiedzia na problem starzenia si¢ zasobow ludzkich wojewodz-
twa lubelskiego” wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego PO KL Priorytetu VI Rynek pracy otwarty dla wszystkich,
Dziatania 6.1 Poprawa dostepu do zatrudnienia oraz wspieranie aktywnosci zawodowej
w regionie, Poddziatania 6.1.1 Wsparcie osob pozostajqcych bez zatrudnienia na regio-
nalnym rynku pracy.

Celem projektu odpowiadajgcego na starzenie si¢ populacji jest wskazanie koniecz-
no$ci wprowadzenia w przedsigbiorstwach zasadniczych zmian w procesie alokacji zaso-
bow ludzkich poprzez dostarczenie kompleksowych analiz, prognoz oraz zaprezentowa-
nie rekomendacji mowigcych o przeciwdziataniu dyskryminacji pracownikow powyzej
45. roku zycia i metod zwigkszenia efektywnosci strategii zarzadzania wiekiem.

Poradnik dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwami sktada si¢ z trzech glow-
nych czgsci. W pierwszej wskazane oraz uargumentowane zostang korzysci, jakie moga
odnie$¢ przedsiebiorcy decydujacy sie na zatrudnienie osob powyzej 45. roku zycia.
Niezaleznie od sytuacji zawodowe;j starszych oséb, nalezy pamigtaé, ze poprzez swo-
je doswiadczenie i umiejetnosci, a takze posiadany potencjal, starsi pracownicy moga
stanowi¢ cenne zrodlo dla wprowadzenia niestandardowych, ale skutecznych rozwig-
zan oraz zwigkszenie wydajnosci firmy. Chociaz tres¢ poradnika koncentruje si¢ przede
wszystkim na osobach pozbawionych pracy, warto mie¢ na uwadze roOwniez sytuacjg
0s0b starszych posiadajacych state lub czasowe zatrudnienie. W drugiej czg$ci sporza-
dzono zestawienie najwazniejszych regulacji prawnych na rzecz rownego traktowania
pracownikéw w wieku niemobilnym na rynku pracy. W tym fragmencie poradnika przed-
stawione i opatrzone praktycznym komentarzem zostang te akty prawne oraz wytycz-
ne, zarowno krajowe, jak i pochodzace z Unii Europejskiej, ktére majg zagwarantowac
osobom powyzej 45. roku zycia sprawiedliwe traktowanie w momencie podejmowania
1 wykonywania pracy zawodowej. Ostatnia czg$¢ przybliza najefektywniejsze metody
zarzadzania kadrami. Abstrahujac od dominujacego w przedsigbiorstwie wieku pracow-
nikow, konieczne jest zarzadzanie posiadanymi zasobami ludzkimi w taki sposob, by
przy zachowaniu wzrostu wynikéw gospodarczych nastepowata skuteczna promocja
idei rownosci pracownikow w réznym wieku. Chodzi zatem o wyrdznienie ,,dobrych
praktyk”, mogacych znalez¢ zastosowanie we wszystkich dziedzinach gospodarki.
W zakonczeniu kazdej cze$ci merytorycznej pojawiaja si¢ przyktady pozytywnego oraz
negatywnego postepowania w stosunku do 0s6b powyzej 45. roku zycia, zwigzane tema-
tycznie z danym fragmentem opracowania. Poradnik poprzedzono wstepem zawieraja-
cym prognozy dotyczace przewidywanej sytuacji spoleczno-demograficznej w Europie
oraz Polsce.






1. Spoteczno-demograficzna sytuacja Polski na tle Europy

Celem pierwszej cze$ci Poradnika jest zaprezentowanie aktualnej sytuacji spo-
teczno-demograficznej Europy i Polski oraz prognoz dotyczacych zmian w wielkosci
populacji. Pozwoli to na u$wiadomienie Czytelnikowi, jak w ciggu najblizszych lat
najprawdopodobniej zmienig si¢ liczebnosci poszczegdlnych kategorii wiekowych, ze
specjalnym uwzglednieniem 0sdb powyzej 45. roku zycia. Nalezy przy tym pamigtac,
ze przewidywania odno$nie przysztosci opieraja si¢ jedynie na wnioskach ptynacych
z obecnej sytuacji, a w konsekwencji obarczone sg znacznym ryzykiem.

Prognozy na temat wielko$ci populacji Unii Europejskiej tworzone w perspektywie
dalszej (2060)! lub blizszej (2030)* pokazuja, ze liczba jej mieszkancow nie ulegnie
szczegolnej zmianie. W zalezno$ci od momentu tworzenia prognoz — a co za tym idzie,
aktualnego wystepowania optymistycznych badz pesymistycznych tendencji spotecz-
no-ekonomicznych — méwi si¢ albo o nieznacznym spadku, albo o rownie niewielkim
wzroscie liczby ludnosci. Wedtug przewidywan zachowanie zblizonego do obecnego
stanu populacji bedzie mozliwe dzigki dodatniemu wskaznikowi dzietnosci w Holandii,
Francji oraz Wielkiej Brytanii. Mimo wystepowania ogolnej tendencji do spadku liczby
urodzen w wiekszosci panstw rozwinigtych, w ich przypadku prognozowane jest utrzy-
manie si¢ dodatniego przyrostu naturalnego. Jednak wazniejszym zrodlem oddziatuja-
cym na liczb¢ ludnosci Unii Europejskiej bedzie zwigkszajacy si¢ naptyw emigrantow?.
Nalezy wigc zauwazy¢, ze chociaz nie zmieni si¢ znacznie sama wielko$¢ populacji, to
jednoczesnie przeksztatceniu ulegnie sktad osobowy mieszkancow. Co wigcej, zdecydo-
wanemu przeobrazeniu ulegnie struktura wiekowa na Starym Kontynencie.

Spoteczenstwo Unii Europejskiej ulega wyraznemu starzeniu. Przewiduje sig, ze
na przetomie drugiej i trzeciej dekady XXI wieku nastgpi zahamowanie wzrostu liczby
mieszkancow w wieku produkcyjnym, co bedzie spowodowane mniejsza liczba urodzen
(w skali catej Unii). W dtuzszej perspektywie czasu przyczyni si¢ to do spadku licz-
by 0séb w wieku produkcyjnym przypadajacych na osoby w wieku nieprodukcyjnym.
Liczba 0s6b w wieku nieprodukcyjnym wzrosnie zwtlaszcza ze wzgledu na ilosci oby-
wateli drugiego pokolenia wyzu demograficznego Unii Europejskiej, ktorzy przejda na
emeryture®.

' 2009 Ageing Report: Economic and budgetary projections for the EU-27 Member States (2008—2060),
European Economy 2/2009, www.ec.europa.eu [data dostepu: 23.07.2010].

K. Giannakouris, Regional population projections EUROPOP 2008: Most EU regions face older popula-
tion profile In 2030, www.epp.eurostat.ec.europa.eu [data dostepu: 26.07.2010].

W perspektywie czasu prognozy odnoszace si¢ do wielkosci emigracji ulegly zmianie. Na poczatku
XXI wieku mowito si¢ raczej o spadku liczby emigrantow spoza Unii Europejskiej; aktualnie przewidy-
wana jest odwrotna tendencja.

Komunikat Komisji — Demograficzna przysztos¢ Europy — Przeksztalci¢ wyzwania w nowe mozliwosci
COM/2006/0571, www.eur-lex.europa.eu [data dostepu: 22.07.2010].
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W tabeli 1. zaprezentowano prognozowane dane na temat ludnosci Unii Europe;j-
skiej w 2030 roku, porownujac je z danymi dla 2010 roku. W kolumnach zamieszczono
rowniez informacje o udziale 0osob powyzej 65. roku zycia w catej populacji ($§rednio
dla Unii Europejskiej oraz poszczego6lnych panstw) w 2010 roku i prognozowang dla
2030 roku.

Tabela 1. Stan ludnos$ci w 2010 roku oraz 2030 roku w Unii Europejskiej®

L, . Udziat 0s6b powyzej 65. roku zycia
Panstwo Ludnosc na 1T (w tysigeach) w calej pop?.llac}li (iv procentac}lll)

2010 2030 2010 2030
Unia Europejska 501 062 519 942 17,4 23,6
Belgia 10 827 11 745 17,2 22,9
Bulgaria 7564 6753 17,5 23,3
Czechy 10 507 10 420 15,4 229
Dania 5535 5808 16,4 22,8
Niemcy 81 800 80 152 20,6 27,6
Estonia 1340 1267 17,0 21,7
Irlandia 4456 5881 11,3 16,0
Grecja 11295 11 573 18,9 242
Hiszpania 45 989 52 661 16,7 22,1
Francja 64714 67 982 16,7 23,2
Wiochy 60 340 61 868 20,3 26,2
Cypr 798 1072 12,7 17,9
Lotwa 2248 2033 17,4 222
Litwa 3329 3083 16,0 22,1
Luksemburg 502 607 14,3 19,6
Wegry 10013 9651 16,6 22,0
Malta 413 432 14,8 242
Holandia 16 578 17 208 15,3 24,1
Austria 8375 8988 17,6 23,7
Polska 38167 36 975 13,6 23,0
Portugalia 10 638 11317 17,8 233
Rumunia 21462 20 049 14,9 20,3
Stowenia 2047 2023 16,6 25,3
Stowacja 5425 5332 12,3 21,3
Finlandia 5351 5569 17,1 25,5
Szwecja 9341 10270 18,2 22,5
Wielka Brytania 62 008 69 224 16,4 20,5

Zrédto: K. Giannakouris, Regional population projections EUROPOP 2008: Most EU regions face older
population profile In 2030, www.epp.eurostat.ec.europa.eu [data dostepu: 26.07.2010], s. 8—12; oraz EU-27
population 501 million at 1 January 2010, www.epp.eurostat.ec.europa.eu [data dostgpu: 28.07.2010].

5 Uwzgledniono jedynie sktad Unii Europejskiej z 2010 roku. Najprawdopodobniej do 2030 roku ilo$¢
panstw czlonkowskich zwickszy si¢e. Krajami kandydujacymi w 2010 roku byty Chorwacja, Islandia,
Macedonia oraz Turcja, a potencjalnymi kandydatami Albania, Bo$nia i Hercegowina, Czarnogora oraz
Serbia; zob. www.ec.europa.cu [data dostepu: 05.08.2010].
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Wedlug prognoz, udziat osob w wieku powyzej 65. roku zycia w catej populacji
Unii Europejskiej ulegnie zwigkszeniu z 17,4% w 2010 roku do przewidywanych 23,6%
w 2030 roku. Oznacza to, ze prawie ¥ ludnosci Starego Kontynentu wchodzacej w sktad
Unii osiggnie (lub begdzie na granicy) aktualnego wieku emerytalnego.

Najwiekszym udzialem oso6b starszych w catej populacji charakteryzuja si¢ obec-
nie Niemcy i wedlug prognoz utrzymaja si¢ pod tym wzgledem na czele z prawie
s mieszkancow powyzej 65. roku zycia w roku 2030. Zaraz za nimi uplasujg si¢ Wlosi,
takze wspolczesnie posiadajacy wzglednie stare spoteczenstwo, z co pigtym obywate-
lem powyzej 65. roku zycia (a w 2030 z co czwartym). Natomiast w przypadku trzeciego
miejsca sytuacja ulegnie zmianie. W 2010 roku najstarszymi spoteczenstwami charak-
teryzuja si¢ Grecja oraz Szwecja. Z kolei, wedlug prognoz, w 2030 roku panstwami
o duzej liczbie obywateli powyzej 65. roku zycia (za Niemcami oraz Wlochami) beda
Finlandia oraz Stowenia.

Najmniejszy udziat 0sob starszych wystepuje obecnie wsrod mieszkancow Irlandii
(11,3%), a niewiele wigkszym udziatem charakteryzuja si¢ Stowacja oraz Cypr (od-
powiednio 12,3% oraz 12,7%). Wedlug prognoz w 2030 roku w Irlandii nadal bgdzie
najmniej obywateli powyzej 65. roku zycia, cho¢ ich udziat wzrosnie do poziomu 16%.
Drugim panstwem o wzglednie mtodej populacji pozostanie Cypr (17,9%), a trzecim
bedzie Luksemburg (19,6%).

Udziat osob starszych zwigkszy si¢ wsrod panstw cztonkowskich $rednio
0 6,5 punktu procentowego [p.p.] (od najmniejszego przyrostu wynoszacego 4,1 p.p.
w Wielkiej Brytanii do najwigkszego rownego 9,4 p.p. dla Malty oraz Polski).

Wedtug prognoz tworzonych w ramach Unii Europejskiej, Polska charakteryzuja-
ca si¢ obecnie wzglednie mtodym spoleczenstwem, stanie si¢ panstwem o przecigtnym
poziomie udziatu 0sdb powyzej 65. roku zycia w catej populacji (na tle innych spote-
czenstw czlonkowskich). Zestarzenie si¢ spoteczenstwa polskiego bedzie jednak, obok
Malty, najbardziej odczuwalne, gdyz udziat 0sob starszych wsroéd wszystkich mieszkan-
cow zwigkszy sie 0 9,4 p.p. W konsekwencji, o ile spolecznie sytuacja nie powinna sta¢
si¢ duzo gorsza niz wérod pozostatych panstw cztonkowskich, o tyle skutki gospodarcze
przemian demograficznych moga by¢ o wiele wigksze i bardziej odczuwalne.

W tabeli 2. przedstawiono dtugos¢ zycia® obywateli panstw wchodzgcych w sktad
Unii Europejskiej w 2008 roku.

¢ Nalezy pamigtaé, ze tablice prezentujace przecigtne trwanie zZycia nie stanowia prognozy, lecz okreslaja
sredni wiek, jakiego dozyly osoby zmarte w danym roku. W konsekwencji, realne dalsze trwanie zycia
0sob obecnie narodzonych — przy zachowaniu pozytywnych warunkéw spoteczno-ekonomiczno-
politycznych — wydtuzy si¢ najpewniej o kilka dodatkowych lat; zob. Trwanie Zycia w 2008 r., GUS,
Warszawa 2009, s. 9.
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Tabela 2. Dlugo$¢ zycia obywateli panstw czlonkowskich Unii Europejskiej w 2008 roku

Panstwo Mezczyzni Kobiety
Belgia 77,5 83,5
Butgaria 69,5 76,6
Czechy 74,0 80,1
Dania* 76,0 80,5
Niemcy 77,2 82,5
Estonia 67,6 79,2
Irlandia* 76,7 81,5
Grecja 77,2 82,2
Hiszpania 79,1 85,2
Francja 71,5 84,3
Wiochy 78,8 84,1
Lotwa 67,2 77,9
Litwa 66,3 77,6
Luksemburg* 77,6 82,7
Wegry* 69,2 77,3
Malta 76,9 81,9
Holandia 78,4 82,4
Austria 77,6 83,0
Polska 71,3 80,0
Portugalia 75,5 81,7
Rumunia 69,5 76,7
Stowenia* 75,0 82,3
Stowacja 70,9 78,7
Finlandia 76,3 83,0
Szwecja 79,1 83,2
Wielka Brytania* 77,6 81,7

Zrédto: M. Marcu, The EU-27 population continues to grow. Population statistics In Europe 2008: first
results, www.epp.eurostat.ec.curopa.cu [data dostepu: 27.07.2010], s. 5.

* Dane dla roku 2007

Na terenie Unii Europejskiej wystepuja wzglednie duze zrdéznicowania przecigt-
nej dtugosci zycia (ponad 12 lat w przypadku mezczyzn oraz ponad 8 lat w przypadku
kobiet). Ogolnie rzecz biorgc, w krajach wysoko rozwinietych, stanowiacych w sensie
historycznym trzon Unii, ludzie Zyja o kilka lat dtuzej niz w pozostatych panstwach
cztonkowskich. Szczegdlne roznice mozna zaobserwowaé w przypadku panstw ostatnio
zrzeszonych.

Najdluzej w Unii Europejskiej zyja Szwedzi, Hiszpanie, Wtosi oraz Holendrzy
— niemal 80 lat. Wérdd pan szczeg6élng dlugowiecznoscig charakteryzujg si¢ Hiszpan-
ki, Francuzki oraz Wtoszki dozywajace Srednio ponad 84 lat. Najkrocej natomiast zyja
mezczyzni na Litwie, Lotwie oraz w Estonii (umierajacy przed 68. rokiem zycia),
a kobiety — w Butgarii, Rumunii oraz na Wegrzech (majac okoto 77 lat).

Polska pod wzgledem przecigtnej dhugosci zycia na tle pozostatych panstw Unii
Europejskiej nie wypada najlepiej, zajmujac dopiero 19. pozycje’ zarowno w przypadku

7 Przy uwzglednieniu 26 panstw. Wyltaczony zostal Cypr, dla ktorego nie znaleziono informacji o dtugosci
zycia ani w 2007, ani w 2008 roku.
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mezczyzn (71,3 lat), jak i kobiet (80 lat). Wzglednie duza jest rowniez roznica wieku
osigganego przez kobiety i mezczyzn — Srednia w Unii Europejskiej wynosi 6,5 lat, na-
tomiast w Polsce 8,7. Z drugiej strony, nalezy podkresli¢, ze od momentu transformacji
ustrojowej dtugo$¢ zycia obywateli Polski zwigkszyta si¢ $rednio o 5 lat®.

W tabeli 3. umieszczono dane dotyczace przecietnego dalszego trwania zycia
mieszkancow Polski ze wzgledu na pte¢ w wieku 45 lat w latach 1950-2008.

Tabela 3. Przecietne dalsze trwanie Zycia os6b w wieku 45 lat w Polsce

Lata Mezczyzni Kobiety
1950 25,5 29,2
1960 27,7 3L,6
1970 27,5 32,3
1980 26,2 32,4
1990 26,1 33,0
2000 27,9 34,7
2008 29,1 36,3

Zrodto: Trwanie zycia w 2008 r., GUS, Warszawa 2009, s. 13.

W 2008 roku w Polsce mezczyzni w wieku 45 lat mieli przed sobg 29,1 lat zycia
i w porownaniu do swoich rowiesnikéw z 1950 roku, zyli dluzej o 3,6 lat. Natomiast
kobiety w wieku 45 lat miaty przed sobg 36,3 lat zycia, a tym samym o 7,1 lat dtuzsza
perspektywe zycia niz 45-letnie kobiety w 1950 roku. Oznacza to takze, ze wigkszos¢
45-letnich mezczyzn 1 kobiet z 2008 roku bedzie utrzymywata si¢ ze Swiadczen emery-
talnych’ odpowiednio — 9 oraz 21 lat.

W tabeli 4. zaprezentowano prognozy dotyczace dlugosci zycia Polakéw w latach
2009, 20102035, uwzgledniajac podziat na wojewodztwa oraz pte¢ mieszkancow.

8 Trwanie zycia... op. cit., s. 12-16.
 Przyjmujac granice wieku emerytalnego na 60 lat w przypadku kobiet oraz 65 lat w przypadku
mezczyzn.
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Tabela 4. Trwanie zycia w latach 2009*, 2010-2035

Megzczyzni _ Kobiety
Wojewodztwo lata

2009* | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035 | 2009* | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035
Polska 715 | 123 | 734 | 746 | 758 | 77,1 | 80,1 | 802 | 80,8 | 81,5 | 822 | 82,9
Dolnoslaskie 70,9 | 71,9 | 73,0 | 742 | 754 | 768 | 79.4 | 79,7 | 80,4 | 81,0 | 81,7 | 825
Kujawsko- 74 | 722 | 732 | 744 | 756 | 769 | 795 | 798 | 804 | 81,1 | 818 | 825
-pomorskie
Lubelskie 70,8 | 71,7 | 729 | 741 | 753 | 76,7 | 805 | 80,7 | 81,3 | 81,9 | 825 | 832
Lubuskie 70,7 | 71,7 | 729 | 741 | 754 | 768 | 795 | 799 | 80,6 | 81,4 | 823 | 832
Lodzkie 692 | 704 | 71,6 | 729 | 743 | 757 | 789 | 792 | 799 | 805 | 813 | 82,0
Malopolskie 73,0 | 7137 | 747 | 757 | 76,9 | 78,1 | 81,1 | 81,00 | 81,6 | 823 | 829 | 83,6
Mazowieckie 71,8 | 726 | 73,7 | 749 | 76,1 | 775 | 804 | 80,8 | 81,4 | 820 | 82,7 | 834
Opolskie 727 | 132 | 742 | 753 | 764 | 77,7 | 805 | 80,2* | 80,8 | 81,5 | 821 | 82,8
Podkarpackie 732 | 137 | 747 | 758 | 76,9 | 78,1 | 81,1 | 81,2 | 81,8 | 824 | 830 | 83,7
Podlaskie 71,9 | 727 | 738 | 750 | 762 | 77,5 | 81,5 | 81,1* | 81,7 | 823 | 83,0 | 83,7
Pomorskie 725 | 73,0 | 741 | 752 | 763 | 77,6 | 80,1 | 804 | 81,0 | 81,7 | 824 | 83,1
Slaskie 710 | 721 | 732 | 744 | 756 | 769 | 79,1 | 794 | 80,1 | 80,7 | 814 | 822
Swietokrzyskie 71,7 | 7123 | 734 | 745 | 757 | 77,0 | 81,1 | 80,9* | 81,5 | 82,1 | 82,7 | 834
Warminsko- 707 | 714 | 725 | 738 | 7510 | 764 | 79.8 | 80,1 | 807 | 814 | 820 | 828
-mazurskie
Wielkopolskie 720 | 726 | 736 | 747 | 759 | 772 | 799 | 80,0 | 80,6 | 81,3 | 82,0 | 82,7
Zachodniopomorskie 71,0 72,0 73,0 74,2 75,4 76,7 79,5 79,8 80,4 81,1 81,7 82,5

Zrédlo: Przecietne trwanie zycia w 2009 r. wedlug wojewddztw, GUS, www.stat.gov.pl [data dostepu: 26.07.2010] oraz Prognoza ludnosci na lata
2008-2035, GUS, Warszawa 2009, s. 78.

* Dane rzeczywiste

*W tych przypadkach zmniejszenie si¢ liczby dtugosci zycia miedzy 2009 (dane rzeczywiste) a 2015 (przewidywane) $wiadczy o stawianiu mniej
optymistycznych prognoz w momencie ich konstrukcji w 2008 roku.
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Zgodnie z prognozami, do 2035 roku dlugos¢ zycia me¢zczyzn w pordwnaniu
z 2009 rokiem ulegnie zwigkszeniu o ponad 5 lat, a kobiet o niecale 3. Zmniejszy si¢
dysproporcja migdzy osigganym $rednim wiekiem mezczyzn i kobiet (w 2009 roku wy-
noszaca 8,6 lat, a w 2035 — 5,8 lat).

W 2009 roku mezczyzni oraz kobiety zyli najkrocej w wojewddztwie todzkim.
W poréwnaniu do $redniej dtugosci zycia dla catego kraju mezezyzni w wojewodz-
twie todzkim zyli krocej o ponad 2 lata, a kobiety o niecate 1,5. Wedlug prognoz, ten
stan utrzyma si¢, chociaz powinny znikng¢ tak duze réznice migdzy wojewodztwem
todzkim a resztg kraju w $rednim osigganym wieku ludnosci. W 2009 roku najdiuzej
zyli mezczyzni w wojewodztwach matopolskim oraz podkarpackim, natomiast kobiety
—w wojewodztwie podlaskim. Zgodnie z przewidywaniami sytuacja pod tym wzglgdem
nie powinna ulec zmianie.

W tabeli 5. zaprezentowano prognozy dotyczace liczby ludnosci w Polsce w latach
2009-2035, uwzgledniajac podziat na tereny miejskie oraz wiejskie.

Tabela 5. Stan ludnosci w latach 2009-2035

Rejon | 2009* | 2010 | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035

ludno$¢ na 31 grudnia (w tysiacach)

Ogélem | 38167 38092 38016 37 829 37438 36 796 35993
Miasto 23278 23 145 22 897 22 649 22299 21799 21215
Wie$ 14 889 14 946 15118 15 180 15139 14 996 14778

Przyrost/ubytki ludnosci (w tysigcach)

Ogélem - =75 —76 —187 —391 —642 —803
Miasto - —-133 —248 —248 —350 =500 —584
Wie$ — +57 +172 +62 —41 —143 —218

Zrédto: Ludnosé. Stan i struktura w przekroju terytorialnym. Stan w dniu 31 XII 2009 r, GUS,
Warszawa 2010, s. 11; oraz Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2009, s. 157.

* Dane rzeczywiste

Jak wynika z powyzszej tabeli, w Polsce do 2035 roku prognozowany jest ponad
dwumilionowy spadek liczby ludnos$ci. Tendencja malejaca bedzie stata, mimo ze do
2025 roku przewidywany jest wzrost populacji na terenach wiejskich. Nie bedzie on
jednak wystarczajaco wielki, by pokry¢ ,,ubytki” wynikajace z ujemnego przyrostu na-
turalnego w miastach.

Przedstawione dane pokazuja, ze populacja w Unii Europejskiej nie ulegnie szcze-
g6lnej zmianie, a w krotszej perspektywie moze nawet nieznacznie wzrosnaé. Row-
noczesnie, w przypadku wigkszosci panstw rozwinigtych, wystapi ujemny przyrost
naturalny. Braki w populacji beda uzupelniane przede wszystkim za sprawg rosnacej
emigracji 0sob z panstw trzeciego §wiata, co jednak nie przetozy si¢ na odtworzenie
populacji, a jedynie jej iloSciowe odwzorowanie. Liczbe mieszkancoéw Unii Europej-
skiej bedzie ksztattowat takze dodatni przyrost naturalny, ktory zostanie zahamowany
na przetomie drugiej i trzeciej dekady XXI wieku. Zmianom zachowan prokreacyjnych
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beda towarzyszy¢ przeobrazenia struktury ludnosci. Wydtuzajaca si¢ oczekiwana dhu-
gos¢ zycia powoduje, ze spoleczenstwa ulegaja starzeniu, a tym samym udziat 0sob
starszych badz w podesztym wieku zwigkszy si¢ w stosunku do ogotu ludnosci. Wedlug
prognoz, prawie co czwarty obywatel Unii Europejskiej w 2030 roku bedzie miat ponad
65 lat.

W Polsce bedzie mozna zaobserwowac analogiczne tendencje. Niewielki przyrost
naturalny'® przy réwnoczesnym wydhuzajacym si¢ trwaniu zycia — realnym i oczekiwa-
nym — a co za tym idzie — ogdlnym starzeniu si¢ spoteczenstwa — sprawia, ze coraz istot-
niejszg grupe ekonomiczng i spoteczng beda stanowi¢ osoby powyzej 45. roku zycia.

19 Do polowy pierwszej dekady XXI wieku w Polsce wystepowat ujemny przyrost naturalny.
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2. Korzysci wynikajace z zatrudniania osob
powyzej 45. roku zycia

Wspolczesnie w przekonaniu wiekszosci ludzi starzenie si¢ jest zjawiskiem nega-
tywnym w wielu wymiarach. Coraz cze¢sciej przestaje by¢ postrzegane jako efekt na-
turalnego procesu wynikajacego z biologicznych uwarunkowan organizmu i staje si¢
efektem domniemanych zaniedban. W konsekwencji starzenie wydaje si¢ mozliwe do
zatrzymania czy odwrocenia poprzez szereg zabiegéw o mniej lub bardziej inwazyjnym
w stosunku do ciata charakterze''.

Wyobrazenia na temat staro$ci znajduja swoje odzwierciedlenie w podejsciu przed-
sigbiorcow do starszych pracownikéw. Dominujgca tendencjag w chwili rekrutacji lub
koniecznosci zatrudnienia jest wrecz nieskrywana niecheé, a w momencie pojawienia
si¢ nadarzajgcej okazji zatrudniona starsza osoba zostaje bez zalu zastgpiona przez mtod-
szego kandydata. Dzialania takie pozostaja nie tylko w opozycji do obowigzujacego
prawa'?, lecz robwniez opieraja si¢ na negatywnych stereotypach oraz blednych przeko-
naniach. Celem drugiej cz¢sci poradnika jest omOwienie problemu starszych pracowni-
kéw w kontekscie ich zatrudnienia. Zalety oraz korzysci wynikajace z zatrudnienia osob
powyzej 45. roku zycia zostang wymienione w opozycji do negatywnych wyobrazen
pracodawcow na ich temat.

2.1. Rozumienie i znaczenie ageizmu

Podstawe uprzedzen wobec starszych 0sob, nie tylko pracownikow, stanowi ageizm
czy wiekizm" (agism lub ageism) — termin powstaty analogicznie do rasizmu czy sek-
sizmu, obejmujacy odczucia, przekonania i zachowania kierowane w stosunku do 0so6b
lub grup, wynikajace z postrzegania ich wieku'!. Ageizm najczgsciej definiuje si¢ jako
zestaw okreslonych przekonan, uprzedzen oraz stereotypéw majacych swoje podstawy
w biologicznym zrdznicowaniu ludzi wynikajagcym z procesu starzenia sig, a dotycza-
cych ich kompetencji, funkcjonowania czy potrzeb'.

11 Zob. K. Monkiewicz-Swiecicka, Swiat kreci sie wokd ciala, ,Przeglad” 27/2003, www.przeglad-tygod-
nik.pl [data dostepu: 19.08.2010].

12 Zob. nastepng cze$¢ Poradnika IV.2. Polskie rozwigzania dotyczgce przeciwdziatania dyskryminacji ze
wzgledu na wiek.

3W literaturze spotyka sie czeSciej spolszczong wersje angielskiego stowa (ageizm) niz probe jego
bezposredniego przetozenia na jezyk polski (wickizm). Jedng z pierwszych osob proponujacych stosow-
anie nowego pojecia i przedstawiajacych na forum publicznym problem dyskryminacji osob starszych w
jednym z wymiarow zycia spotecznego byt J. Jedlicki, zob. Przepraszam, Ze jeszcze Zyje, www.kartyon-
line.pl [data dostgpu: 13.08.2010].

4 B. R. Levy, M. R. Banaji, Impicit ageism [w:] T. D. Nelson (red.), Ageism. Stereotyping and prejudice
against older persons, MIT Press, London, s. 50.

15 B. Bytheway, Ageism, Open University Press, Philadelphia 1995, s. 14.

19



Stereotypowy wizerunek starszych osob przedstawia je jako niesprawne, mato dy-
namiczne, pozbawione refleksu i wigoru w dziataniu, majace trudnosci w komunika-
cji z innymi osobami (zwlaszcza mtodymi), konserwatywne, przeciwne zachodzgcym
zmianom i opierajgce si¢ nowym rozwigzaniom technologicznym postgpujace przede
wszystkim nawykowo i zgodnie z utrwalonymi przyzwyczajeniami'®, a takze niesamo-
dzielne, czesto schorowane, wymagajace opieki i wsparcia ze strony innych — rowniez
w kwestiach finansowych!” i posiadajagce pewne przywileje spoteczne, ktore stanowig
dla panstwa dodatkowe obciagzenie'®. Uwaza sig, ze starsze osoby sprawdzaja si¢ glow-
nie w roli dziadkéw i bab¢ czy dziataczy spotecznych, a takze, ze dysponuja pewna
wiedzg i doswiadczeniem (rzadko przektadajacym si¢ na praktyke)".

Stereotypom przecza jednak deklaracje starszych osob oraz wyniki prowadzo-
nych badan. Zgodnie z nimi, osoby po 45. roku zycia nie oczekuja ze strony otoczenia
wsparcia — o ile rzeczywiScie nie wymaga tego ich stan fizyczny (niepelnosprawnos¢
lub choroba). Nie narzekajg rowniez na posiadane dobra materialne czy wysokos¢ przy-
stugujacych im $wiadczen®®. Kwestia nieporadnosci czy tez niedotgznosci rowniez jest
niejednoznaczna i pozostaje uzalezniona od indywidualnych czynnikéw charaktery-
stycznych dla danej jednostki. Dotyczy to takze intelektualnych zdolno$ci 1 umiejgtno-
$ci. Stan organizmu w zaawansowanym wieku wigze si¢ z prowadzonym, calo$ciowym
trybem zycia?'. Jak pokazujga badania sondazowe, osoby po 45. roku zycia, zaro6wno
pod wzgledem samopoczucia fizycznego, jak i duchowego, czuja si¢ raczej miodo
i w zdecydowanej wigkszo$ci patrzg optymistycznie w przyszto§¢?. Ich pozytywne na-
stawienie $wiadczy o niestusznosci przekonania o negatywnym stosunku osob starszych
do rzeczywistosci. Co wigcej, zgodnie z ich deklaracjami, wydaje si¢, ze sg chetni do
podejmowania pracy zawodowej oraz nowych wyzwan, w tym miedzy innymi do nauki
nowoczesnych technologii.

Powstanie negatywnych przekonan na temat starszych osob ma wiele zrodet. Nie-
watpliwie jednym z najwazniejszych jest wspotczesny, popularny ,.kult mtodosci”?,
znajdujacy swoje odzwierciedlenie w innych wymiarach zycia spotecznego® i wigzacy
si¢ ze wspominanym na poczatku przekonaniem o mozliwosci przeciwdziatania starze-
niu. Kultura popularna wyznacza standardy nie tylko na temat wyobrazen, ale takze real-

16 J. Kotulska, Stereotypy na temat wieku a stosunek bibliotek do bibliotekarzy 50+ [w:] (red.) B. Bednarek-
-Michalska, ,,Biuletyn EBIB”, nr 7/2008 (98), pazdziernik, www.ebib.info [data dostepu: 14.10.2010].
17.J. Papiernik, Wizerunek 0sob starszych w mediach — stereotypy niezgodne z rzeczywistoscig, Www.zycie.
senior.pl [data dostepu: 14.10.2010].

18 Na podstawie badafn sondazowych CBOS, K. Wadotowska, Polacy wobec ludzi starszych i wlasnej
starosci, BS/157/2009, Warszawa, listopad 2009, www.cbos.pl [data dostepu: 14.10.2010], s. 3—4.

Y Ibidem, s. 3.

2 Dziadkowie i wnuki o sobie, wzajemnych relacjach i ludziach starszych, OBOP 2007, za: Dziadkowie
i wnuki — relacje i przestania, www.rodzina.senior.pl [data dostepu: 14.10.2010].

21J. Nowak, Problem starzenia spoleczerstw w kontekscie przemian kulturowo-demograficznych,
www.knsp.uksw.edu.pl [data dostepu: 14.10.2010].

22 Na podstawie badan sondazowych CBOS, B. Wciorka, Migdzy mlodoscig a staroscig, BS/22/2007, War-
szawa, luty 2007, www.cbos.pl [data dostgpu: 14.10.2010].

2 Zob. na przyktad E. Vilar, Staros¢ jest pigkna. Manifest przeciwko kultowi miodosci. Fragment, ,,Gazeta
Wyborcza” 21.11.2008, www.gazeta.pl [data dostepu: 19.08.2010].

2 Kult mlodosci. Starosé jako temat tabu, www.bycseniorem.pl [data dostgpu: 19.08.2010].
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nego zachowania, ubioru czy stownictwa. Ten, kto nie odnajduje si¢ w porzadku kultury
popularnej, jest marginalizowany?®.

Nie mozna jednak ogranicza¢ sposobu traktowania osob starszych jedynie do kwe-
stii kultury. Zmiany w stosunkach spolecznych, do jakich doszto na przestrzeni ostatnich
dwoch stuleci XX wieku, doprowadzily do negacji tradycyjnych relacji miedzyludzkich,
w tym zwiazkow i zalezno$ci miedzy mtodszym i starszym pokoleniem. Kiedys$ starsze
osoby byly postrzegane jako posiadajace nieoceniony zasdb wiedzy, a ich $mier¢ stano-
wita niepowetowang strat¢ doswiadczenia oraz madrosci’®. Wspotczesnie traktuje si¢ je
jako gorsze, mniej wartosciowe, stanowigce glownie obcigzenie — zardbwno ekonomicz-
ne, jak i spoteczne. Nalezy zauwazy¢, ze to wlasnie zanik wiezi i poczucia miedzypo-
koleniowej wspolnoty byly podstawa do sformutowania pojecia ageizmu w latach 70.
XX wieku?.

Rownie istotne dla pojawienia si¢ negatywnych stereotypow, szczegdlnie tych od-
noszacych si¢ do starszych pracownikow, byly przeobrazenia ekonomiczne. Z jednej
strony, sg to przede wszystkim zachodzace nieustannie technologiczne unowoczes$nienia
powodujace, ze wiedza i umiejetnosci szybko traca na swej aktualnosci, a od pracowni-
ka wymaga si¢ ciaglej nauki. Pojawia si¢ przekonanie, Ze starsi pracownicy, zdobywa-
jacy podstawy swojego zawodu przed wieloma laty, nie sa juz w stanie dostosowac si¢
do nowej rzeczywistosci?®. Z drugiej strony, zmiana sytuacji na rynku pracy to wynik
kryzysu etycznego w niektorych zawodach. Oczekiwania pracodawcow nastawionych
na zysk powoduja, ze wieloletnie doswiadczenie i rzetelnos¢ pracownika tracg na zna-
czeniu — liczy si¢ jedynie wydajnos¢. Konieczno$¢ osiagniecia sukcesu za wszelka cene,
niezaleznie od niematerialnych kosztow, jest czesto nieakceptowana przez starsze osoby
nauczone etosu pracy.

Do tych kilku najwazniejszych fundamentow ageizmu dochodzg jeszcze specy-
ficzne uwarunkowania wynikajace z procesu starzenia si¢ oraz rodzimego rynku pracy.
W pierwszym wypadku chodzi o pojawienie si¢ wraz z wiekiem potrzeb dotyczacych
codziennego funkcjonowania, co ma réwniez wptyw na realizacj¢ zadan zwigzanych
z wykonywanym zawodem.

Problem rynku jest natomiast nieco bardziej ztozony. Nalezy zauwazy¢, ze w wy-
niku transformacji systemowej doszlo do powaznego zaburzenia polskiej gospodarki,
objawiajacego si¢ likwidacja wielu przedsigbiorstw i miejsc pracy. Niwelacja skutkow
nagtego 1 wzglednie wysokiego bezrobocia byta nastawiona przede wszystkim na osoby
mtode, co z kolei powodowato swoistego rodzaju wypychanie z rynku zawodowego
starszych pracownikow. Sprzyjato temu bardzo czgsto niskie wyksztatcenie dotychczas
zatrudnionych w panstwowych zakladach pracy ludzi, ktérzy mieli zagwarantowane
utrzymanie niezaleznie od realnych kompetencji czy wykonywanej pracy?.

2 Zob. M. Krajewski, Kultur kultury popularnej, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2005.

26 B. Tokarz, Postawy wobec starosci i ludzi starszych, [w:] taz, Co wiemy o dyskryminacji ze wzgledu na
wiek? Glos ekspertow, doswiadczenie osob starszych, Akademia Rozwoju 1 Filantropii w Polsce, War-
szawa 2005, s. 11.

27 Za: J. Nicole-Urbanowicz, Ageizm i dyskryminacja ze wzgledu na wiek, Niebieska Linia, nr 6/2006,
www.pismo.niebieskalinia.pl [data dostgpu: 13.08.2010].

2 E. Kitlinska, Za starzy do pracy, Gazeta Studencka, marzec 2006, nr 7/96, www.gospodarka.edu.pl [data
dostepu: 19.08.2010].

2 J. Papiernik, Silver Economy — strategia ekonomiczna wobec starzenia si¢ spoleczeristw, www.finanse.
senior.pl [data dostepu: 19.08.2010].
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Obraz staro$ci jest niejednoznaczny. Z jednej strony — dodatni, poniewaz sktada
si¢ na niego wieloletnie do§wiadczenie oraz zdobyta wiedza. Jednak z drugiej strony,
mechanizmy regulujgce sytuacje na rynku pracy nie sprzyjajg osobom starszym — w mo-
mencie osiggni¢cia przez nie okreslonego wieku lub spelnienia ustawowych kryteriow
pozbawiaja je zatrudnienia, nie dajac gwarancji na samodzielne utrzymanie z nalez-
nej emerytury. W konsekwencji starsi ludzie zostaja skazani na wykluczenie spoteczne,
a w skrajnych przypadkach — na zycie w biedzie*.

Jednym z podstawowych ekonomicznych wyznacznikdéw ageizmu jest przekonanie,
ze starsi ludzie zajmujg stanowiska pracy, ktore moglyby naleze¢ do mlodszych pracow-
nikow, a szczegdlnie dopiero wchodzacych na rynek absolwentdéw. Tego typu wyobraze-
nia nasility si¢ w Polsce w okresie duzego bezrobocia, ktdre pojawilo si¢ po pierwszym
etapie transformacji systemowej oraz poézniej — wraz ze spowolnieniem gospodarczym
na poczatku XXI wieku?!. Jest to jednak zdecydowanie bledna interpretacja sytuacji. Po
pierwsze, stanowiska pracy zajmowane przez starszych pracownikow wymagaja okre-
slonego doswiadczenia i wiedzy, a tym samym obowigzki z nimi zwigzane nie moga
by¢ wykonywane przez mtode osoby pozbawione praktyki*’. Po drugie, wydtuzajaca si¢
aktywnos$¢ zawodowa starszych ludzi jest korzystna dla panstwa, poniewaz zmniejszaja
si¢ obcigzenia wynikajace z koniecznosci wyptacania réznego rodzaju §wiadczen spo-
tecznych. Dzieki temu wtadze centralne i lokalne dysponuja wigksza iloscig srodkow,
ktore moga zosta¢ przeznaczone na tworzenie miejsc pracy rzeczywiscie odpowiadaja-
cych na potrzeby mtodych ludzi®. Nie jest to bezposrednia korzys¢ dla zatrudniajgcego
pracodawcy, lecz sprzyja rozwojowi calej gospodarki**. Posrednio indywidualny przed-
sigbiorca rowniez odnosi z tego pozytek.

30 Osoby pozbawione pracy — niezaleznie od przyczyny — traca dostgp do wielu form aktywno$ci oraz
majg zawezone pole znajomosci. Jednoczes$nie, w wielu przypadkach, swiadczenia emerytalne sg zbyt
niskie, co uniemozliwia realizacj¢ podstawowych potrzeb, zob. Dobre praktyki w zatrudnianiu. Sukces po
45. roku zycia, www.fppz.pl [data dostepu: 13.08.2010].

31 Bezrobocie 1990-2010, www.rynekpracy.pl [data dostepu: 16.08.2010].

32 Wszystkie uwagi opieraja si¢ na zatozeniu pewnego rodzaju stanu idealnego, ktorego podstawg jest
dziatanie racjonalne, na przyktad w momencie zatrudniania 0s6b uwzglednia si¢ ich kompetencje, a nie
kieruje si¢ zasadg nepotyzmu.

33 T. Schimanek, Bezrobocie — co robic¢? Sytuacja 0sob powyzej 50-tego roku zycia na rynku pracy oraz rola
organizacji pozarzqdowych swiadczgcych ustugi rynku pracy skierowane do tych osob, Warszawa 2006,
www.fise.org.pl [data dostepu: 16.08.2010], s. 5.

3 Co wigcej, w $wietle badan OECD wydaje si¢, ze poziom bierno$ci/aktywnosci zawodowej
wsrod osob starszych jest skorelowana z bezrobociem/zatrudnieniem oséb mlodych; zob.
A. Chton-Dominczak, Odpowiedz podsekretarza stanu w Ministerstwie Polityki Spolecznej
— z upowaznienia prezesa Rady Ministrow — na interpelacje nr 9445 w sprawie pracy zarob-
kowej emerytow w kontekscie transformacji ustrojowej i bezrobocia, www.orka2.sejm.gov.pl
[data dostgpu: 19.10.2010].
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Zle (negatywny przyktad)

Dobrze (pozytywny przyktad)

Carlsberg Butgaria PLC (Sofia)

Przedsigbiorstwo  preferuje  zatrudnianie
mtodszych o0sob, postrzegajac je jako lepiej
wykwalifikowane.

W strukturze organizacyjnej brak rady pra-
cownikdw, a tym samym wiek zatrudnionych
0s0b oraz zwigzane z nim kwestie nie sa bez-
posrednio poruszane.

ZF Marine Arco S.p.A. (Arco «TN»)

Zmieniajac sposob zarzadzania zasobami ludz-
kimi, przedsigbiorstwo wydalo wewngtrzny
biuletyn mowiacy o zaletach mig¢dzypokole-
niowego zatrudnienia, co podniosto poczucie
warto$ci w grupie starszych pracownikow.

Firma prowadzi otwarta polityke dotyczaca
nominacji na kierownicze stanowiska. Wy-

znacza miejsca, na ktore mozna aplikowac,
a nastgpnie prowadzi selekcje w oparciu
o testy i oceng innych przedstawicieli przedsig-
biorstwa. Wbrew pozorom, nie prowadzi to do
»hiezdrowej” konkurencji, ale stuzy promocji
starszych i doswiadczonych pracownikow.

Zrodto: Carisberg, Bulgaria: Training and development, www.eurofound.europa.cu [data dostepu:
21.10.2010].

ZF Marine, Italy: Changing attitudes, recruitment, development, flexible working practices, www.eurofo-
und.europa.eu [data dostgpu: 21.10.2010].

2.2. Zalety pracownikéw powyzej 45. roku zycia

Zdaniem pracodawcow zatrudniajacych osoby powyzej 45. roku zycia, okazujg si¢
one pracownikami: lojalnymi, stabilnymi, ambitnymi, doceniajacymi pracg, spokojny-
mi, oddanymi, dobrze znajagcymi branze i wlasng specjalizacj¢, a takze posiadajacymi
najczesciej wysokie kompetencje z zakresu komunikacji®’.

Lojalnos¢ starszych pracownikéw ma charakter wielowymiarowy. Przede wszyst-
kim oznacza przywigzanie do przedsigbiorstwa i rezygnacj¢ z innych propozycji zawo-
dowych (o ile oczywiscie warunki pracy zaspokajajg ich potrzeby, a relacje pracownicze
nie uwtaczajg godnosci). Z drugiej strony, jest rOwniez wyrazem zachowywania w tajem-
nicy wewnetrznych spraw firmy — poczawszy od wykonywanych zadan, na problemach
konczac. W poradnikach dotyczacych uczestnictwa w procesie rekrutacji, zwlaszcza
w rozmowie kwalifikacyjnej, podkresla si¢ zakaz wydawania opinii na temat poprzed-
niego pracodawcy?®, co jest nie tylko zle widziane, ale §wiadczy o nieodpowiedzialno-
$Sci kandydata. Osoby starsze, unikajgce negatywnych stanéw emocjonalnych, rzadziej

35 Rynek pracy pozgda starszych i doswiadczonych pracownikow, www.fppz.pl [data dostepu: 16.08.2010]
oraz 1. Kotodziejczyk-Olczak, Kompetencje pracownicze i ich diagnoza [w:] B. Urbaniak (red.), Pra-
cownicy 45+ w naszej firmie, www.zysk50plus.pl [data dostepu: 17.08.2010], s. 25.

3¢ Zob. na przyklad Kwestionariusz — pytania od pracodawcy, www.pracapoplaca.pl [data dostepu:
19.08.2010].
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decydujg sie na krytykowanie dawnego przetozonego®’. Co wicgcej, lojalnos¢ starszych
pracownikéw moze zosta¢ wypracowana na innych podstawach niz w przypadku mtod-
szych osob. Wedtug ekspertow, dla pracownikow wchodzacych dopiero na rynek pracy
wyznacznikiem przywigzania do przedsicbiorstwa bedzie wysokos$¢ pensji (i jej szybki
wzrost)**, dodatkowe §wiadczenia — zwigzane zard6wno bezposrednio z praca (na przy-
ktad dostep do produktow przedsiebiorstwa za darmo lub w promocyjnych cenach), jak
i posrednio (istnienie przedszkola firmowego, mozliwos¢ awansu?®’ i rozwoju wiasnych
umiejetnosci®’). W przypadku pracownikow powyzej 45. roku zycia wigksza rolg odgry-
waja dobre relacje migdzyludzkie — w tym z przelozonym — niematerialne warunki pracy
oraz gwarancja stabilnej sytuacji zawodowej i pewnos¢ zatrudnienia®!.

Stabilnos¢ jest czgsciowo zbiezna z lojalnos$cig wyrazajgca przywigzanie do fir-
my i brak naglych czy gwaltownych zmian w warunkach pracy, a posrednio i zatrud-
nieniu. Odnosi si¢ takze do charakteru — wyksztatcenia pewnych cech pod wptywem
wieloletniego doswiadczenia. Jak wskazuja wyniki badan, osoby starsze sa w swoich
zachowaniach wzglednie przewidywalne — pozostaja wierne podejmowanym decyzjom,
nie dokonuja radykalnych zmian w swoim zyciu**. Pozwala to na budowanie stabilnej
struktury przedsigbiorstwa oraz planowanie podziatu zadan.

Pojecie ambicji nalezy rozumie¢ nieco inaczej w przypadku starszych i mtod-
szych 0sob — wigze si¢ to z opisanym wczesniej rozumieniem lojalnos$ci 1 stabilno$ci.
We wspotczesnych spoteczenstwach, w ktoérych dominuje ,.kult mtodosci”, dla ludzi po
45. roku zycia juz samo posiadanie pracy i niezalezno$¢ finansowa sg wyrazem pew-
nych ambicji. Dodatkowo, biorac pod uwage rozpoczecie edukacji zawodowej w okre-
sie funkcjonowania innego systemu edukacyjnego, czerpig przyjemnos¢ ze zdobywanej
wiedzy. Posiadane przez nich informacje maja nie tylko instrumentalnych charakter®.

Osoby starsze, posiadajace pewne doswiadczenie zawodowe 1 zyciowe, zdaja so-
bie sprawe z wahan sytuacji na rynku pracy oraz innych komplikacji pojawiajacych si¢
w codziennym funkcjonowaniu. Chetniej i tatwiej akceptujg zmiany w przedsiebiorstwie
wynikajace z negatywnych tendencji gospodarki krajowej czy §wiatowej. Moze si¢ to
przektada¢ m.in. na zmniejszenie wynagrodzenia czy wstrzymanie innych dodatkowych

37 R. Mazurowska, 50+ majq lepiej niz 30+, ,,Rzeczpospolita”, 21.11.2009, www.rp.pl [data dostepu:
12.11.2010].

38 Zob. M. Florkowski, Przefom roku, przetom kariery, Praca i zdrowie, www.pracaizdrowie.com.pl [data
dostgpu: 12.11.2010] oraz wyniki badan AIESEC Polska ,,Pracodawca Roku 2009”, ,, Pracodawca
Roku 2009” — poznaj najlepszych pracodawcow wedlug studentow, www.students.pl [data dostgpu:
12.11.2010].

¥ U. Jabtonska, Zarzqdzanie rozwojem mlodego pokolenia pracownikéw, www.gfmp.com.pl [data dostepu:
12.11.2010].

40 A. Koperek, Perspektywy rozwoju systemow Swiadczen pozapltacowych, Poradnik Eksperta,
www.motywacja.sodexo.pl [data dostgpu: 12.11.2010].

41 Na podstawie wynikow badania konsorcjum firm PBS DGA i Human Capital Business, Pracownicy 50+
w oczach firm: doswiadczeni i samodzielni, ale chorujg, www.praca.senior.pl [data dostepu:
18.10.2010].

42 Na podstawie badan przeprowadzonych przez Zorska Izbe Gospodarcza, Politechnike Slaskg oraz Polskie
Stowarzyszenie Psychologoéw Praktykow, www.equal.zory.pl [data dostgpu: 18.10.2010].

4 Na podstawie badan CBOS, Co jest wazne dla Polakow?, www.zycie.senior.pl [data dostgpu:
18.10.2010].
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gratyfikacji, lecz zachowanie zatrudnienia*. Z drugiej za$ strony, dla pracownikéw po
45. roku zycia licza si¢ nie tylko §wiadczenia pieni¢zne, lecz rowniez socjalny wymiar
pracy.

Jak wczesniej powiedziano, osoby starsze sg stabilniejsze, a w wyniku wielolet-
niego do$wiadczenia — spokojniejsze i bardziej opanowane. W mniejszym stopniu re-
aguja emocjonalnie na stresujace sytuacje, niechetnie wzniecajg konflikty i daza do po-
rozumienia w grupie. W razie problemoéw koncentrujg si¢ na szukaniu merytorycznego
rozwigzania, a nie biernym do$wiadczaniu negatywnych konsekwencji**. Opanowanie
1 spokoj sa bardzo wazne w przypadku bezposrednich lub posrednich (telefonicznych)
kontaktow z klientami, czesto impulsywnie i nerwowo reagujacych na obowigzujace
w przedsigbiorstwie procedury zwigzane z reklamacjg czy zakupami. Chociaz sposob
postepowania jest uzalezniony od indywidualnych cech charakteru pracownika, a nie
jego wieku, osoby starsze, dzicki zdobywanej przez lata praktyce i posiadanej empatii,
wydaja si¢ skuteczniejsze w rozwigzywaniu sytuacji wywotujacych napiecie®.

Oddanie wigze si¢ po czgsci z lojalnoscia 1 stabilnoscia. Jednak w tym wypadku
chodzi przede wszystkim o wzglednie ustabilizowang sytuacje¢ osobista, powodujaca,
ze starsi pracownicy mogg swobodnie i bez wigkszych problemow poswigci¢ si¢ pracy
zawodowej. Oddanie to takze pochodna ambicji — osoba po 45. roku zycia jest gotowa
na wigksze poswigcenia w celu wywiazania si¢ z powierzonych zadan, chce jak najlepiej
wypehia¢ obowiazki, dazy do swoistej perfekcji i poczucia satysfakcji*’.

Niezaleznie od technologicznego rozwoju oraz przemian zachodzacych w organi-
zacji zycia spoleczno-ekonomicznego, osoby starsze w zwigzku ze swoim doswiadcze-
niem wykazuja si¢ naturalnie wickszym zakresem posiadanej wiedzy oraz umiejetnosci.
Chociaz moga one w stosunku do konczacych wtasnie studia lub szkoty zawodowe ab-
solwentow traci¢ na aktualnosci rozwigzan technologicznych, to jednak zdecydowanie
nadrabiajg te braki praktycznym kontaktem z dang dziedzing gospodarki, branza czy
wykonywanym zawodem. Sg to umiejgtnosci, ktorych zdobycie wymaga nie tylko wie-
loletniej aktywnosci na rynku pracy, lecz rowniez napotkania w trakcie swojej kariery
specyficznych sytuacji, probleméw lub niepowtarzalnych do$wiadczen wynikajacych
z realizacji konkretnych zadan. Przektada si¢ to takze na dziatania w sytuacjach streso-
wych, ktére u mtodych osob beda wywotywaé wigksze napigcie — a dla starszych, ma-
jacych juz praktyke, beda mniejszym obcigzeniem. Znajomos$¢ branzy oraz mozliwosci
wlasnego zawodu stanowig niematerialny kapital, jaki zawsze wnosi ze sobg do firmy
pracownik po 45. roku zycia.

Osoby starsze zazwyczaj posiadajg takze wysoce rozwiniete zdolnos$ci komunika-
cyjne. Z jednej strony, wynika to ponownie z doswiadczenia i kontaktu z innymi ludzmi
(pracodawcami, klientami itd.), przez co zakres fachowego przygotowania jest znacznie

4 Na podstawie wynikow badania konsorcjum firm PBS DGA i Human Capital Business.

45 Na podstawie badan przeprowadzonych przez Zorska Izbe Gospodarcza, Politechnike Slaskg oraz Polskie
Stowarzyszenie Psychologdéw Praktykow, www.equal.zory.pl [data dostgpu: 18.10.2010].

4 W przypadku konsultacji osoby starsze pod$wiadomie budza wicksze zaufanie jako potencjalnie
posiadajace wigkszy zakres wiedzy i charakteryzujace si¢ lepszymi kompetencjami; zob. E. Zybert, Re-
krutacja i selekcja pracownikow, www.irsp.org.pl [data dostepu: 18.10.2010].

47 M. Florkowski, Praca i staros¢, Praca i zdrowie, www.pracaizdrowie.com.pl [data dost¢pu:
18.10.2010].
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wigkszy niz w przypadku absolwentow szkot. Z drugiej strony, to efekt obycia i kultury
osobistej. We wzajemnej komunikacji osoby starsze czesciej i chetniej daza do porozu-
mienia*,

Nie ulega watpliwosci, ze z zatrudnianiem pracownikow powyzej 45. roku zycia
wigza sie, obok wymienionych powyzej zalet, okre§lone negatywne konsekwencje (gor-
sze wykonywanie czynnos$ci wymagajacych ptynnej inteligencji, stabsze przetwarzanie
informacji, powazniejszy charakter wypadkow, ktorym ulegaja®). Jednak, wbrew po-
tocznej opinii, nie wydaja si¢ one istotnie wigksze i bardziej dotkliwe niz w przypad-
ku zatrudniania mtodszych kandydatow. Koszty formalne zwigzane z zatrudnieniem sg
analogiczne, natomiast nieformalne, czyli wszystkie dzialania majace na celu przysto-
sowanie nowego pracownika do wykonywania obowigzkéw, pozostaja uzaleznione od
konkretnej sytuacji (rodzaju pracy, wymagan, doswiadczenia kandydata). Wybor pra-
cownika powinien by¢ podyktowany wytacznie potrzebami przedsigbiorcy oraz efekta-
mi procesu rekrutacyjnego, a nie wynikiem stereotypowych uprzedzen.

Przeobrazajaca si¢ struktura spoleczenstw europejskich sprawia, ze juz niedhu-
go pracodawcy w momencie poszukiwania kandydata do pracy nie beda dysponowac
szczegolnym marginesem swobody. Zatrudnianie starszych pracownikow bedzie ko-
niecznoscia, gdyz liczba osob w wieku produkcyjnym ulegnie zmniejszeniu, a ich wiek
zdecydowanemu podwyzszeniu. Nie oznacza to, ze podejmowana decyzja musi opierac¢
si¢ wylacznie na przymusie i pogodzeniu si¢ z obnizeniem warto$ci przedsigbiorstwa.
Odpowiednie przygotowanie oraz zwrocenie uwagi na wymienione zalety pracownikow
po 45. roku zycia pokazuja, ze wydajnos¢ i efektywno$¢ nie powinny ulec obnizeniu,
a nawet moga wzrosng¢*.

Warto zauwazy¢, iz stosunek do osob starszych jest wzglednie zroznicowany®'.
W przypadku ogolnej charakterystyki grupy starszych oséb czy pracownikow, zdecydo-
wana wigkszos$¢ ludzi stwierdzi, ze sa (lub staja si¢) oni mniej sprawni i efektywni, traca
na swej spolecznej wartosci i zdolnosciach do uczenia si¢ oraz wzajemnej komunikacji.
Rownoczesnie, w odniesieniu do konkretnych oséb znanych z bezposrednich kontak-
tow, wyrazane zdanie jest najczesciej sprzeczne z pogladami na temat catej zbiorowo-
$ci*?. Roéznica w opiniach wyrazanych na temat 0sob powyzej 45. roku zycia to wynik
podzielania pogladow wynikajacych z aktualniej sytuacji spoteczno-kulturowej — ak-
ceptacji obowigzujacych norm czy przekonan — oraz posiadania wiasnych doswiadczen
niezgodnych z ogdlnospotecznymi przekonaniami.

# Na podstawie badan przeprowadzonych przez Zorska Izbe Gospodarcza, Politechnike Slaska oraz Polskie
Stowarzyszenie Psychologéow Praktykow, op. cit..

¥ 1. Zaston, ,,Starzy” i ,,mlodzi” w firmie — bitwa nieunikniona, www.gazetapraca.pl [data dost¢pu:
18.10.2010].

0 M. Boni, Generacja 50+: problemy, wyzwania, szanse [w:] Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+: Bariery
i szanse, www.filantropia.org.pl [data dost¢pu: 20.08.2010], s. 7-8.

St J. Wiktorowicz, Pracownicy w wieku 45+ w opinii pracodawcow — wyniki badania MSP w sektorze
wwojewodztwie todzkim [w:] Fachowcy 45+. Raport z badania postaw pracodawcow wobec pracownikow
w wieku 45+ w wojewddztwie todzkim, www.fachowcy45plus.pl [data dostgpu: 17.08.2010], s. 47-48.

52 Na przyktad w badaniach przeprowadzonych przez CBOS respondenci odpowiadaja, ze ich bezposrednie
otoczenie szanuje osoby starsze, natomiast ogdlnie nie sg one szanowane, zob. K. Wadotowska, Polacy
wobec ludzi starszychi..., op. cit., s. 4-7.

33 Analogicznie tendencje mozna zauwazy¢ w przypadku badan dotyczacych podejscia do 0sob starszych.
Wigkszos$¢ respondentdw stwierdza, ze osoby starsze sa potrzebne spoteczenstwu, a jego srodowisko
jest przychylne ludziom starszym, natomiast rownoczes$nie przyznaje, ze osoby starsze sg traktowane
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Zle (negatywny przyklad)

Dobrze (pozytywny przyktad)

*  Pracodawcow wojewodztwa todzkiego zapy-
tano, na jakiego pracownika (w jakim wieku)
zdecydowaliby si¢ w zalezno$ci od jego do-
Swiadczenia zawodowego. Jesli chodzi o oso-
by bez szczegodlnego doswiadczenia, przed-
sigbiorcy preferuja osoby w wieku 25-35 lat,
poniewaz:

— sg one bardziej otwarte na wiedze, tatwiej i chet-
niej ucza si¢, podnoszg kwalifikacje, uczestnicza
w szkoleniach, tatwiej dostosowuja si¢ do warun-
koéw pracy, mozna ich jeszcze uksztattowac,

— rozpoczynaja swoja karier¢ zawodowa, wigc
ich potencjat jest wigkszy, ale maja juz pewne do-
$wiadczenie zawodowe,

— ich sytuacja rodzinna jest ustabilizowana, posia-
danie rodziny sprawia, ze sa sumienniejsi i bar-
dziej zalezy im na pracy,

— maja wigksza motywacje do pracy,

— sg elastyczni, wydajni, energiczni, dyspozycyijni,
rozwazni.

*  Biorac pod uwage brak doswiadczenia za-
wodowego, pracodawcy chetnie zatrudniaja
réwniez osoby mlode (do 25. roku zycia).
Jako gtowne powody takiego wyboru wska-

Zywano:

— mozliwo$¢ zatrudnienia stazysty, a co za tym
idzie — obnizenie kosztow utrzymania stanowiska

pracy,

— wigkszy wplyw na uksztaltowanie zawodowe
danej osoby, ktora nie ma jeszcze ztych nawykow,
mozna ja przyuczy¢ i ,,wychowa¢” na dobrego fa-
chowca,

— osoby mtode sa bardziej kreatywne, tatwiej przy-
swajaja wiedz¢ i chcg si¢ rozwijaé,

— sg sprawniejsze fizycznie i maja lepsza prezen-
cjes

— latwiej nimi kierowac, stuchaja polecen, szybciej
si¢ podporzadkowuja.

B&Q Plc England (Hampshire)

*  Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ sprzetem
ogrodniczym, zatrudnia w swoich sklepach
osoby starsze.

e Starsi pracownicy postrzegani s3a przez
klientéw, jako osoby posiadajace niezbgdne
umiej¢tnosei, znajace si¢ na branzy, a przede
wszystkim dysponujace podobnym bagazem
doswiadczen.

*  Firma zapewnia elastyczne formy zatrudnie-
nia, w tym umowy na czas okreslony (dwa
lata), co jest sytuacja komfortowa dla pracow-
nikow w wieku przedemerytalnym.

Zrédto: B&Q, Ireland: Comprehensive approach, www.eurofound.europa.eu [data dostepu: 21.10.2010];

J. Wiktorowicz, I. Kotodziejczyk-Olczak, 1. Wieczorek, Raport z badania postaw pracodawcow wobec pra-
cownikow w wieku 45+ w wojewddztwie todzkim [data dostepu: 22.10.2010], s. 93.

nieprzychylnie w miejscach publicznych i urzedach; zob. K. Wadotowska, Polacy wobec ludzi starszych

i wlasnej starosci, op. cit.
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2.3. Miedzypokoleniowy przekaz wiedzy

Zatrudnianie lub tez utrzymywanie miejsc pracy 0sob powyzej 45. roku zycia moze
stanowi¢ podstawy dla przekazywania zdobytego przez nich w trakcie aktywnosci za-
wodowej doswiadczenia, ktore w chwili rozwigzania umowy zostaje stracone. Co wig-
cej, brak dzielenia si¢ wlasnymi umiejetno$ciami oraz wiedza moze doprowadzi¢ do
zaklocenia procesu produkcyjnego czy funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nie chodzi
jedynie o wdrozenie nowego pracownika do wykonywania czynnos$ci na danym stano-
wisku, lecz o przystosowanie do catosciowej struktury organizacyjnej, w tym specyfiki
jego miejsca pracy.

Mozliwymi, niewykluczajacymi si¢ wzajemnie, sposobami przekazywania wiedzy
sq: tutoring, mentoring, szkolenia, baza wiedzy oraz e-learning**.

W przypadku tutoringu dochodzi do nawigzania bezposrednich relacji migdzy kon-
kretnymi pracownikami, z ktorych jeden jest nowa osoba w przedsiebiorstwie, a drugi
— do$wiadczonym pracownikiem, zajmujgcym czesto wyzsze stanowisko®. Gtownym
zatozeniem tutoringu nie jest wylacznie przekazywanie wiedzy, lecz samodzielne rozwi-
janie okreslonych kompetencji przez nowego pracownika, ktorego wspiera i motywuje
opiekun, przyjmujacy na siebie rolg nauczyciela. Stad tez, cho¢ relacje migdzy nauczy-
cielem a uczniem sg bezposrednie i zindywidualizowane, nie majg charakteru ciagtego
— najczegsciej okresla sie stalg ilos¢ spotkan co pewien czas (na przyktad raz w tygodniu
czy miesigcu). Podstawg relacji jest znajomo$¢ samego siebie — rozpoznanie swoich
mocnych i stabych stron, a nastepnie — odpowiednio — ich rozwijanie lub marginali-
zowanie*®, Dotyczy to zarbwno osoby uczonej, jak i nauczajacej. Chociaz tutoring jest
uzalezniony od indywidualnych sytuacji, zazwyczaj sktadaja si¢ na niego cztery gtowne
etapy: nawigzanie relacji, wyznaczenie kolejnych etapow rozwoju, realizacja zatozen
oraz ocena rezultatow.

Tutoring to specyficzna forma transferu dos§wiadczenia oraz umiejetnosci, stawia-
jaca na rozwdj pod kierunkiem wyznaczonego opiekuna. Nie oznacza ciaglej wspol-
pracy czy obserwacji i na§ladowania czynnosci wykonywanych przez doswiadczonego
pracownika, ale przede wszystkim dziatanie na rzecz realizacji wyraznie okreslonych
zadan. Wydaje si¢, ze w zwiazku ze specyfikg tutoringu, sprawdza si¢ on najlepiej
w przypadku wyzszych stanowisk, gdzie osoby wdrazane sa w dlugoterminowe przej-
mowanie obowigzkow.

Druga mozliwa koncepcja przekazywania wiedzy jest — czeSciowo zblizony do
tutoringu — mentoring. Jednak relacje zawierane migdzy mentorem a jego uczniem sg
bardziej ustawiczne i majg charakter zblizony do tradycyjnego terminu u czeladnika.
Mentoring nastawiony jest wiec w wickszym stopniu na dzielenie si¢ swoim doswiad-
czeniem, potaczone z rozwijaniem kompetencji oraz umiejetnosci ucznia. Podobnie jak
w tutoringu, kluczowe znaczenie maja: wiedza na temat wlasnych mocnych i stabych

3 Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w polskich firmach — mentoring i e-learning, Instytut Badan nad Demokra-
cja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2009, www.iped.pl [data dostgpu: 19.10.2010], s. 16.

55 Kto to jest tutor?, www.tutoring.pl [data dostgpu: 19.10.2010].

% K. Gogol, Tutoring, czyli jak si¢ ksztaltuje liderow spolecznych, portal organizacji pozarzadowych,
www.warszawa,ngo.pl [data dostgpu: 19.10.2010].
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stron, che¢ do pracy i rozwoju, a takze wzajemne relacje opierajace si¢ na bezposrednim
kontakcie i wsparciu ze strony mentora®’. W przypadku dzielenia si¢ umiejetno$ciami
chodzi rowniez o zwrocenie uwagi na ich praktyczne zastosowanie. Mentoring nie po-
winien ogranicza¢ si¢ do zamknietej relacji, lecz sprzyja¢ rozbudowanemu systemowi
przekazywania wiedzy oraz kreowaniu i utrwalaniu zachowan tego typu (uczen staje si¢
nauczycielem dla nastepnego ucznia)*®.

Mentoring moze znalez¢ zastosowanie w przypadku wykonywania rozmaitych
czynnosci oraz obowiazkéw. Zaletg praktycznego wdrozenia w przedsiebiorstwie sys-
temu przekazywania wiedzy opierajacego si¢ na mentoringu jest zjawisko sprzezenia
zwrotnego — nie tylko nowi pracownicy zdobywaja wiedze¢ zgromadzona przez star-
szych pracownikow, ale takze ci drudzy maja szans¢ u§wiadomic sobie swoje zalety
i zakres posiadanych kompetencji. Mistrz i uczen odnosza wiec obopolne korzysci.

Trzecim sposobem przekazywania umiejetnosci i doswiadczenia sa szkolenia.
W przedsigbiorczosci sama metoda prowadzenia nauki lub zdobywania wiedzy jest
wzglednie rozpowszechniona, jednak w niewielkim stopniu stuzy do wewngtrznego
transferu migdzy starymi a mtodymi pracownikami®. Przy odpowiedniej organizacji
szkolenia moga odgrywac réwniez posrednia role, pozwalajac na budowanie w zespole
wspotpracy i porozumienia. Idea szkolen jest realizacja zadanego tematu, odnoszacego
si¢ do konkretnego wymiaru funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W przeciwienstwie do tutoringu i mentoringu szkolenia maja charakter grupowy
iraczej jednorazowy. Ewentualnie tresci sa powtarzane dla kilku réznych grup lub trwaja
az do wyczerpania danej tematyki. Wymagaja od osoby prowadzacej pewnych zdolnos$ci
i kompetencji dydaktycznych, umozliwiajacych wzbudzenie i podtrzymanie zaintereso-
wania pracownikow uczestniczacych w szkoleniu. Odpowiedzialno$¢ za powodzenie
szkolenia jest rozproszona. O ile w przypadku tutoringu i mentoringu wyraznie roz-
ktadajg si¢ wzajemne relacje i zwigzane z nimi obowiazki, to w przypadku szkolen nie
mozna juz jednoznacznie okresli¢ takich granic. Brak indywidualnego podejscia do pra-
cownikdéw obniza zaangazowanie jednostek oraz nie podnosi ich samooceny.

Przedostatniag wymieniong metodg przekazywania doswiadczenia jest baza wie-
dzy. Najczeg$ciej przyjmuje ona form¢ materialnych lub elektronicznych dokumentow
opisujacych funkcjonowanie firmy, przedstawiajgcych strukture organizacji, obowigzki
zwigzane z poszczegolnymi stanowiskami, a takze praktyczne metody dzialania zarow-
no w codziennych, jak i kryzysowych sytuacjach®. Baza wiedzy to zbior do$wiadczen
poszczegblnych pracownikow, bedacy efektem ich wieloletniej pracy.

W poréwnaniu do czynnego charakteru poprzednio omawianych mozliwosci
transferu wiedzy miedzy mtodymi/nowymi a starszymi pracownikami baz¢ wiedzy ce-
chuje raczej bierny wymiar przekazu. O powstaniu bazy wiedzy decyduje co prawda
odpowiednie zgromadzenie wiedzy zatrudnionych oséb, ale w momencie korzystania

57 S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdj osobisty, Wyzsza Szkota Bi-
znesu — National Louis University, Nowy Sacz 2009, www.mentoring.com.pl [data dostgpu: 19.10.2010],
s. 110-111.

8 Ibidem, s. 112, 114-115.

% Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w polskich firmach... op. cit., s. 32.

¢ L. Tasiemski, Efektywne zarzqdzanie wiedzq w firmie, www.gridia.pl [data dostepu: 19.10.2010].
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Z jej zasobow nie nastepuje wzajemna relacja. Co wigcej, baza wiedzy wykorzystywana
jest doraznie — w momencie pojawiajacych si¢ klopotéw i koniecznos$ci skorzystania
z wcezesniej stosowanej praktyki. Nie sprzyja rowniez ksztatceniu nowych umiejgtnoscei,
lecz odtwarzaniu juz raz zastosowanych metod. Nalezy takze zauwazy¢, ze powstanie
bazy wiedzy zaktdca wykonywanie pracy — o ile w przypadku tutoringu czy mentoring
doksztatcanie i rozwijanie nastgpuje w trakcie normalnych czynnosci, baza wiedzy, po-
dobnie jak szkolenia, wymaga poswigcenia czasu na jej stworzenie.

W przeciwienstwie do omawianych powyzej metod przekazywania wiedzy
e-learning nie stanowi wlasciwie indywidualnego podejscia do transferu doswiadczenia,
lecz jest narzgdziem, za posrednictwem ktorego mozna prowadzi¢ opisane wczesniej
dziatania. Podstawowym zalozeniem jest posredni kontakt wykorzystujacy nowoczesne
srodki przekazu. Jego zaletami sa: szeroki dostgp i swoboda w komunikacji (brak ko-
niecznosci czasowego 1 przestrzennego dopasowania), natomiast wadami — koniecznos$¢
znajomosci nowoczesnych srodkow komunikacji oraz dostep do nich, a takze brak bez-
posredniego kontaktu, mogacy utrudnia¢ porozumienie. Chociaz e-learning jest raczej
narzedziem, mozliwe jest jego rozne wykorzystanie, a tym samym — prowadzenie nauki/
przekazu w rozny sposob. Podstawowym podziatem jest podzial na synchroniczny lub
asynchroniczny charakter transmisji wiedzy (ten pierwszy odbywa si¢ w czasie rzeczy-
wistym, a drugi nie). Innym sposobem jest rOwniez samoksztalcenie (nawigzujace bazy
wiedzy — osoba do$§wiadczona jest wlasciwie niepotrzebna)®!.

Sposob przekazywania wiedzy jest uzalezniony od wielkosci przedsigbiorstwa oraz
zaistniatej koniecznosci. Im wiecej starszych pracownikow zbliza si¢ do odejscia z pra-
cy, tym wigcej osob objaé musi dzielenie si¢ wiedza. Wydaje si¢ natomiast, ze dla pod-
noszenia wartosci przedsiebiorstwa najkorzystniejszymi sposobami transferu wiedzy sa
mentoring oraz tutoring, ktore pozwalaja na rozwijanie wlasnych umiejetnosci w ko-
operacji z druga osoba. Jakkolwiek, dotyczac niewielkiej grupy (2—-3) osob, ograniczaja
one (przynajmniej poczatkowo) ostateczny efekt, zapewniaja lepsza jakos¢ zdobytych
umiej¢tnosci oraz przynosza niematerialne korzysci.

Niezaleznie od wybranej metody przekazywania wiedzy nalezy zauwazy¢, ze trans-
fer doswiadczenia jest istotnym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem. Co wigcej,
pozwala nie tylko na wykorzystanie umiejetnosci starszych pracownikow, ale utrwala
zachowania shuzace porozumieniu migdzy pokoleniami, a takze podnosi $wiadomosé¢
oraz samoocen¢ uczestnikow relacji. Pozytywne konsekwencje majg wiec wielowymia-
rowy charakter.

¢ K. Polak, Na czym w praktyce polega e-learning, ,,Gazeta Prawna”, 29.12.2006.
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Zle (negatywny przyktad)

Dobrze (pozytywny przyktad)

* W Kkancelariach prawnych (radcowskich
i adwokackich) brakuje programow nasta-
wionych na dzielenie si¢ wiedzg.

Glownymi przyczynami sa:

- bariery organizacyjne (brak czasu i umiejetnosci),
- bariery techniczno-ekonomiczne (brak kanatow
komunikacji, brak szkolen),

- bariery organizacyjne (brak empatii, indywidu-
alizm, nieutno$¢, demotywacja),

- bariery osobowe (obawa przed wewnetrzng kon-
kurencji, strach przed zmianami).

W konsekwencji nie nastgpuje wymiana doswiadcze-
nia miedzy starszymi i mtodszymi pracownikami.

Vattenfall Poland sp. z 0.0. (Warszawa)

W celu promowania dzielenia si¢ zdobyta
wiedza przedsigbiorstwo prowadzi program
majacy na celu nabycie umiejetnosci umozli-
wiajacych wlasciwe przekazywanie wlasnego
do$wiadczenia.

Osoby zajmujace stanowiska kierownicze
w grupach pracowniczych maja dodatkowo
szans¢ rozwinigcia zdolnosci przywodczych,
sposobow zarzadzania oraz motywowania
podwladnych.

Mtody pracownik przygotowywany jest do
objecia samodzielnego stanowiska pod okiem
doswiadczonego, starszego pracownika.

Zrodto: www.zysk50plus.pl [data dostepu: 21.10.2010]; M. Chtodnicki, J. Roszak, Zarzqdzanie wiedzq
— terra incognita kancelarii prawnych, www.uslugi.ue.poznan.pl [data dostgpu: 12.11.2010].
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3. Regulacje prawne na rzecz przeciwdzialania
dyskryminacji pracownikow w wieku niemobilnym

Celem tej cze$ci poradnika jest przedstawienie regulacji prawnych na rzecz prze-
ciwdziatania dyskryminacji zawodowej pracownikow ze wzgledu na wiek. Chodzi
o0 zaprezentowanie oraz opatrzenie praktycznym komentarzem rozwigzan wynikajacych
z dyrektyw Unii Europejskiej oraz indywidualnych postanowien prawodawcow, stwo-
rzonych na potrzeby rodzimego rynku pracy.

Na wstepie warto wyjasnic, jak rozumiane jest w sensie prawnym pojecie dyskrymi-
nacji. Przyjmuje si¢, ze dyskryminowanie oznacza odmienne traktowanie roznych oséb
lub podmiotéw prawnych znajdujacych si¢ w analogicznych warunkach zewngtrznych,
charakteryzujacych si¢ rownoczes$nie pewnymi wewnetrznymi réznicami, niemajacymi
jednak realnego wptywu na podejmowane czynnosci, dziatania lub inne zachowania®.
Podstawowa kwestia w przypadku dyskryminacji jest wskazanie jej zrodta (ptec, rasa,
wiek, wyznanie, orientacja seksualna, niepelnosprawno$¢ itd.), a wigc okreslenie ce-
chy badz zespotu cech, ktore nie moga stanowi¢ podstawy do nieuprawomocnionego
odmiennego traktowania. Przy podejmowaniu decyzji o wystepowaniu badz niewyste-
powaniu dyskryminacji konieczne jest takze odwotanie do oceny sytuacji, opartej na
obiektywnych i mozliwych do zweryfikowania kryteriach, uzaleznionych od przedmiotu
dyskryminacji. Innymi stowy, aby wykazac¢, ze doszto do dyskryminacji, trzeba okresli¢
jej przyczyng (ceche dyskryminowanego) oraz wskazac na konkretny czas i (wzglednie)
miejsce zaj$cia dyskryminacji, co pozwoli na powigzanie niekorzystnego postgpowania
z dang wlasciwoscig osoby czy podmiotu.

Dyskryminacja moze by¢ bezposrednia lub posrednia®. W pierwszym wypadku
mamy do czynienia z sytuacja, kiedy osoba (podmiot) byta, jest lub mogta by¢ trakto-
wana w sposob krzywdzacy i mniej korzystny od innych 0s6b (podmiotéw), mimo spet-
niania oraz wystgpowania porownywalnych warunkéw®. Oznacza to, na przyklad, ze
pracodawca w trakcie procesu rekrutacji nie moze eliminowac kandydatow ze wzgledu
na ich wiek, preferujac wsrdd aplikujacych jedynie mtode osoby. Ro6wniez w momencie
trwania stosunku pracy wiek pracownika nie moze by¢ powodem do wykluczenia go
z awansow, podwyzek, szkolen lub innych elementéw nagradzajacych, a takze nie moze
by¢ podstawa do karania, dodatkowego obciazania czy tez przejawiania wobec niego
réznego rodzaju negatywnych zachowan. Analogicznie — wiek osoby zatrudnionej nie
stanowi podstawy do jej zwolnienia. Nieuprawnione sg zatem ogloszenia badz rekruta-

02 K. Gonera, Przeciwdziatanie dyskryminacji w Polsce. Jak broni¢ swoich praw, Warszawa 2004,
www.mswia.gov.pl [data dostepu: 26.07.2010], s. 4.

9 Jbidem, s. 4-5.

¢ Ze wzgledu na tematyke Poradnika..., wszystkie uwagi na temat dyskryminacji zostang zawezone do
kwestii wieku oraz relacji pracownik—pracodawca.
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cje, w ktorych kandydaci do pracy sg odrzucani, poniewaz, wedtug potencjalnego pra-
codawcy, sg za starzy. Niestuszne jest rOwniez zwalnianie pracownika, ktéry, zdaniem
przetozonego, zestarzat sie.

W przypadku dyskryminacji posredniej chodzi natomiast o ustanowienie pozornie
neutralnych kryteriow Iub podjecie pozornie neutralnych dziatan, przyczyniajacych si¢
do zaistnienia niekorzystnych dysproporcji lub krzywdzacych postanowien. Najczesciej
dotyczy to rozwigzywania umow o prace — w szczegolnosci, gdy dana osoba zbliza si¢
do granicy wieku emerytalnego — jako podstawe zerwania stosunku pracy podawany nie
jest jednak wiek kandydata, lecz restrukturyzacja przedsigbiorstwa lub likwidacja sta-
nowiska pracy. Innego rodzaju postgpowaniem posrednio dyskryminujagcym moze by¢
decyzja o zmianie wizerunku firmy na bardziej dynamiczny i wydajny, prowadzaca do
rozwigzywania umow z osobami starszymi.

Jak wspomniano, istotne jest nie tylko samo zajscie sytuacji dyskryminujacej, lecz
pojawienie si¢ warunkow sprzyjajacych niesprawiedliwemu traktowaniu. Na przyktad
jako kryterium selekcji pracownikow wskazano pozostaty czas aktywnosci zawodowe;j.
Niezaleznie od konsekwencji zarzadzenia, takie postanowienie pracodawcy jest dys-
kryminujace. Specyficzng forma dyskryminacji jest szykanowanie/ngkanie®, majace na
celu naruszenie godnos$ci jednostki®®. Chodzi przede wszystkim o zartowanie ze zmian
fizycznych pracownika bedacych efektem wieku, wyrazanie niepochlebnych opinii
o osobach starszych lub innego rodzaju zachowania uwtaczajace pracownikowi.

Nalezy zauwazy¢, ze dyskryminacja nie jest zjawiskiem bezwzglednym — w okre-
slonych i uzasadnionych okoliczno$ciach dopuszczalne jest zréznicowane traktowanie
0sOb oraz podmiotow. W sytuacjach zawodowych dotyczy to na przyktad zwigkszenia
premii lub przyshugujacych dni urlopu ze wzgledu na staz pracy. Mozna réwniez zazna-
czy¢, ze poszukiwany pracownik powinien posiada¢ odpowiednie doswiadczenie w wy-
konywaniu okreslonych obowiazkow, co wigze si¢ z jego wiekiem. Warto takze podkre-
§li¢, ze mozliwa jest rowniez pozytywna dyskryminacja®’, ktora oznacza konstruowanie
rozwigzan shuzacych poprawie niekorzystnej sytuacji osob lub podmiotow, powstatej na
skutek ich okreslonych cech i funkcjonujgcych wezesniej niesprawiedliwych rozwigzan
prawnych czy zwyczajowych. Jej celem jest wigc wyrownywanie szans.

Dyskryminacja pracownikow na rynku pracy ze wzgledu na wiek moze przejawiac
si¢ w rozmaitych zachowaniach. W $wiadomosci przedsigbiorcow tkwia nieuzasadnione
1 krzywdzace stereotypy na temat umiejetnosci oraz mozliwosci starszych pracowni-

% Stowo harassment thumaczy si¢ na jezyk polski jako ,,molestowanie” — rowniez na potrzeby Kodeksu
pracy —jednak wydaje sig, ze ,,szykanowanie” (lub ,,ngkanie”) lepiej oddaje sens tej formy dyskryminacji;
za: A. Bodnar, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek — regulacje prawne, www.bezuprzedzen.org [data
dostepu: 28.07.2010], s. 7.

% Szykanowania/ngkania nie nalezy myli¢ z mobbingiem, ktory jest pojgciem szerszym, obejmujacym
wigkszy zakres negatywnych dziatan skierowanych przeciwko pracownikowi, a takze — ogélnie — nie-
odnoszacym si¢ bezposrednio do cech pracownika; zob. na przyktad P. Chomczynski, Mobbing w pra-
cy z perspektywy interakcyjnej. Proces stawania sig¢ ofiarq, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2008.

7 Przyktadem dyskryminacji pozytywnej odnoszacej si¢ do wieku jest kierowanie szeregu projektow
wspolfinansowanych przez Uni¢ Europejska do grupy 0sob powyzej 45. roku zycia, ktore maja zwigkszy¢
ich aktywno$¢ na rynku pracy oraz poprawi¢ sytuacj¢ spoleczna poprzez réznego rodzaju szkolenia
podnoszace wiedz¢ o wspotczesnym rynku pracy.
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koéwe®, bedace podstawg do odmowy zatrudnienia starszej osoby. Kwalifikacje oraz po-
siadane do$§wiadczenie przegrywaja niejako z wiekiem. Kiedy natomiast starsza osoba
zostanie juz zatrudniona, nierzadko bywa pomijana w przypadku awansow, premii badz
dostepu do kursow. W konsekwencji moze zadziata¢ mechanizm samospelniajacego
si¢ proroctwa —oczekiwania w stosunku do osob lub zdarzen wptywaja na konkretne
zachowania, ktére skutkuja spetnieniem tychze oczekiwan. W przypadku wieku samo-
spelniajace proroctwo moze zadziata¢ w taki sposob, ze starszy pracownik, postrzegany
jako gorzej wyedukowany, nierozwijajacy si¢, niewysytany na szkolenia (jako niewarty
zainwestowania), nieawansowany, rzeczywiscie stanie si¢ gorzej wyedukowang i mniej
warto$ciowa osoba. Innego rodzaju dyskryminacjg bedzie wspominane szykanowanie,
ktorego podstawe stanowi wiek. Do podobnych zachowan dochodzi w przypadku roz-
wigzywania stosunku pracy. Osoby starsze sa pierwszymi kandydatami do zwolnienia.
Osiggajac wiek emerytalny, pracownik niemal na pewno straci zatrudnienie. Warto
zwrdci¢ uwage, ze do dyskryminacji moga przyczynic si¢ rdwniez rozwigzania pozor-
nie chronigce starszych pracownikow, a zwlaszcza mozliwos$¢ przejscia na wezesniejsza
emeryturg czy okres ochronny®. Pracownik osiggajacy wiek, w ktorym przystuguje mu
prawo do wczesniejszej emerytury, jest zmuszany do rozwigzania umowy o pracg. Z ko-
lei okres ochronny, uniemozliwiajacy zwolnienie starszej osoby zblizajacej si¢ do konca
swojej aktywnos$ci zawodowej, zniechgca pracodawcoéw do jej zatrudnienia, poniewaz
wymaga to albo utrzymania miejsca pracy przez zbyt dtugi czas, albo nie zwrdci ponie-
sionych w zwiazku z zatrudnieniem kosztow. W konsekwencji przepisy majace sprzyjac
starszym osobom powoduja, Ze ich sytuacja na rynku pracy ulega pogorszeniu’.

3.1. Najwazniejsze akty prawne obowiazujace w Unii Europejskiej

Idea sprawiedliwego i rownego traktowania wszystkich ludzi, a co za tym
idzie — takze 1 pracownikow, zostata wpisana w akt zatozycielski Unii Europejskie;.
Artykut 6 Traktatu o Unii Europejskiej”' podpisanego w Maastricht 7 lutego 1992 roku
mowi o przestrzeganiu zasad wolnosci 1 poszanowania praw czlowieka, odwotujac sig
dodatkowo do Konwencji o Ochronie Praw Cztowieka i Podstawowych Wolno$ci pod-
pisanej w Rzymie 4 listopada 1950 roku. W momencie powstania w Konwencji umiesz-
czono artykut 147 zakazujacy wszelkiej dyskryminacji, przy czym nie ma tam jeszcze
bezposredniego zapisu o dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Obowigzek rownego trak-
towania osob, niezaleznie od ich wieku, pojawia si¢ posrednio w momencie poruszenia
kwestii urodzenia jako (nieuprawnionego) powodu niekorzystnego traktowania.

% Zob. poprzednig cz¢$¢ Poradnika I1.1. Rozumienie i znaczenie ageizmut.

8 Stop dyskryminacji ze wzgledu na wiek: Co wiemy o dyskryminacji ze wzgledu na wiek? Glos ekspertow,
doswiadczenia osob starszych, www filantropia.org.pl [data dostgpu: 05.08.2010], s. 22.

" Nalezy zauwazy¢, iz pracodawcy rezygnuja z utrzymywania pracownika wychodzacego powoli z rynku
pracy, cho¢ w tej sytuacji powinni zadbac raczej o przekazanie posiadanej przez niego wiedzy; zob. czgs¢
11.3 Miedzypokoleniowy przekaz wiedz niniejszego Poradnika oraz Nowe spojrzenie na pracownika 50+,
Raport ekspercki Manpower, www.zysk50plus.pl [data dostepu: 09.08.2010], s. 3—4.

" Traktat o Unii Europejskiej, www.futurum.gov.pl [data dostgpu: 29.07.2010], s. 6.

2 Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych Wolnosci, www.echr.coe.int [data dostepu:
29.07.2010], s. 5.
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Jednak wyzej wymienione artykuly miaty na tyle ogolny charakter, ze wymaga-
ly uszczegélowienia i precyzyjnych zapiséw odnoszacych si¢ do konkretnych pro-
blemow. Konieczno$¢ przeciwdziatania dyskryminacji w sferze zatrudnienia do-
prowadzita do powstania dyrektywy Rady Unii Europejskiej 2000/78/WE z dnia
27 listopada 2000 roku, ustanawiajacej ogolne warunki réwnego traktowania w zakresie
zatrudniania i wykonywania pracy obywateli panstw zrzeszonych’. Dokument ten sta-
nowi podstawe dla modyfikacji rodzimych kodekséw odnoszacych si¢ do spraw nieréw-
nego traktowania w momencie podj¢cia lub wykonywania pracy przez dana jednostke.

Dyrektywa sktada si¢ z czterech rozdziatow. Pierwsza czg¢$¢ to ogodlne przepisy
definiujace dyskryminacje, a takze wyrdzniajace wspominany juz podzial na dyskrymi-
nacje bezposrednia, posrednig oraz szykanowanie. Dodatkowo, jako istotne uchybienie
wymienione zostaje rdéwniez namawianie czy zobowigzywanie do dyskryminujacego
postepowania wobec pracownika. W rozdziale drugim ustanowiono zasady prawne
niezbedne dla zachowania réwnego i sprawiedliwego traktowania 0sob zatrudnionych,
w tym postgpowania majacego udowodni¢ zachowanie dyskryminacyjne, otoczenie
ochrong (prawno-socjalng) pracownika zglaszajacego fakt niekorzystnego traktowania
oraz konieczno$¢ prowadzenia dialogu spotecznego na rzecz eliminacji wszelkich form
dyskryminacji w pracy. Rozdzial trzeci odnosi si¢ do szczegotowych zapisow obowia-
zujacych na terenach Irlandii Potnocnej’. Natomiast ostatnia czg§¢ méwi o sankcjach,
dopuszczalnym czasie dostosowania prawa oraz obowiazku sktadania do Komisji spra-
wozdania dotyczacego stosowania si¢ danego panstwa Unii Europejskiej do zasad wy-
znaczonych w dyrektywie.

Nadrzednym celem dyrektywy jest przeciwdziatanie dyskryminacji w szeroko ro-
zumianym procesie pracy zawodowej (poszukiwanie ofert, uczestniczenie w rekruta-
cji, wykonywanie obowigzkdw, otrzymywanie wynagrodzenia, rozwigzywanie umowy/
przechodzenie na emeryture) ze wzglgdu na wyznanie lub przekonania, niepelnospraw-
nos¢, wiek lub orientacj¢ seksualng. Zgodnie z artykutem 3, normy wyznaczone przez
Rade¢ Unii Europejskiej obowigzuja wszystkie podmioty prawne niezaleznie od ich pu-
blicznego lub prywatnego charakteru”. Brak dyskryminacji ma si¢ odnosi¢ nie tylko
do podejmowania pracy i jej wykonywania, lecz musi rowniez obejmowac¢ warunki za-
ktadania wtasnej dziatalnosci gospodarczej, korzystania z doradztwa zawodowego czy
doksztatcania, a takze sytuacje zwigzane z przerywaniem nawigzanego stosunku pracy.

O ile wigkszo§¢ wymienionych w poprzednim zdaniu zachowan (podejmowanie
i wykonywanie pracy) byto juz opisanych, warto zwroci¢ szczegolng uwage na kwe-

W dyrektywie 2000/78/WE podstawowa kwesti¢ stanowi dyskryminacja pracownika ze wzgledu na
religie lub przekonania, niepetnosprawnos¢, wiek lub orientacj¢ seksualng. Z kolei Dyrektywa 2006/54/
WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 roku skupia si¢ na zasadach réwnosci w pracy
kobiet i mezczyzn. Istnieje takze szereg dyrektyw odnoszacych si¢ do dyskryminacji w innych wymiar-
ach zycia spolecznego.

Ze wzgledu na historyczne uwarunkowania struktury wyznaniowej obywateli Irlandii Pétnocnej dyrekty-
wa dopuszcza odmienne traktowanie kandydatow w momencie rekrutacji na potrzeby stuzb mundurowych
czy nauczycieli. Jest to rowniez przyklad zezwolenia na wystgpowanie specyficznego rodzaju dyskrymi-
nacji pozytywnej, ktorej celem jest — w tym wypadku — przetamywanie innych podziatlow spotecznych.
Dyrektywa Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca ogélne warunki ramowe row-
nego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy, Dziennik Urzgdowy L 303, 02/12/2000 p. 0016-0022,
www.eur-lex.europa.eu [data dostgpu: 28.07.2010], s. 5.
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sti¢ dotyczaca tworzenia przez osoby starsze przedsi¢biorstw. Zapisy dyrektywy ozna-
czaja, ze uniemozliwianie zaktadania wtasnej dziatalno$ci gospodarczej jest niezgodne
z prawem unijnym. Jak si¢ wydaje, w mniejszym stopniu odnosi si¢ to do urzednikow
panstwowych, ktérzy moga niechetnie patrze¢ na aktywnos¢ starszych osob, natomiast
glowny nacisk ktadzie na instytucje finansowe (banki) czesto odmawiajace starszym
osobom pomocy (udzielanej w postaci kredytow i innych dziatan). Zgodnie z dyrekty-
wa, ograniczenie dostgpu do $rodkow materialnych i niematerialnych rowniez nalezy
potraktowac jako dziatanie dyskryminujace.

Rownoczesnie, dyrektywa dopuszcza nierdwne traktowanie w przypadku redystry-
bucji srodkow pienieznych czy materialnych. Chodzi o otrzymywanie réznego rodzaju
wsparcia lub dofinansowania z systemow publicznych, w tym pomocy spotecznej oraz
ochrony socjalnej. Ma to na celu wyrdwnywanie szans i subsydiowanie os6b w gorszej
sytuacji. Najlepiej ilustruje to zwolnienie starszych osob z optat za korzystanie z trans-
portu publicznego.

Traktujac dyskryminacje jako zjawisko wzgledne, zgodnie z artykutem 4, dopusz-
czalne jest stosowanie specyficznych wymagan zawodowych’, o ile sg one uzasadnione
potrzebami danego miejsca i stanowiska pracy. Moze wigc zdarzyc¢ si¢ tak, ze dostep do
pracy jest ograniczony dla starszych osob ze wzgledu na okreslone warunki, ktoérych nie
spetniajg, a ktore moga wigzac si¢ wtasnie z ich wiekiem. Przyktadem dobrze wyjasnia-
jacym te sytuacje jest poszukiwanie statystow do filmu, ktérego bohaterowie sa w wieku
licealnym — zastosowanie kryterium wieku jest w tym przypadku uzasadnione.

Innym wyjatkiem jest etyka grup wyznaniowych oraz innego rodzaju organizacji
odwolujacych si¢ do niej, wplywajaca na zasady zatrudnienia. Co wigcej, zgodnie z ar-
tykutem 6, dopuszczone zostaje (odpowiednio uzasadnione) zréznicowanie oferty pracy
oraz zatrudnienia ze wzglgdu na wiek kandydatow’”’. Chodzi o zapewnienie ochrony lub
integracji os6b mtodszych i starszych, wymaganie adekwatnego do potrzeba stanowiska
doswiadczenia lub stazu, a takze okreslenie goérnej granicy wieku pracownika — tak,
by pracodawca miat szans¢ odnies¢ korzysci z jego zatrudnienia. Pracodawca, ktory
chce przeciwdziata¢ wykluczeniu spotecznemu starszych pracownikow, moze dazy¢ do
wprowadzenia do zespotu mtodszych osob. Natomiast w ostatnim wypadku — pozytku
przedsigbiorcy z pracownika — pracodawca, zatrudniajgc mtodg osobe, ponosi pewne
koszty, inwestuje w jego wyksztalcenie 1 umiej¢tnosci, a ze wzgledu na perspektywicz-
nie dhugi okres pracy ma szanse¢ odnies¢ z jego zatrudnienia wymierny zysk. W przypad-
ku starszej osoby nie bedzie miat takiej mozliwosci. Wydaje si¢, ze dotyczy to zwtaszcza
dziatalno$ci w sektorze nowoczesnych technologii.

Zgodnie z artykulem 7, dyrektywa dopuszcza, a nawet zaleca, tworzenie przepisow
opierajacych si¢ na zasadach dyskryminacji pozytywnej’®. W celu przeciwdziatania wy-
kluczeniu spotecznemu 0so6b starszych pracodawca moze preferowac ich w zatrudnieniu
lub cze¢sciej wysyta¢ na szkolenia i kursy podnoszace kwalifikacje oraz stosowaé innego
rodzaju korzystne dziatania.

Podczas prowadzenia postgpowania sagdowego dotyczacego zachowan dyskrymi-

¢ Dyrektywa Rady 2000/78/WE..., op. cit., s. 6.
7 Ibidem, s. 6-7.
8 Dyrektywa Rady 2000/78/WE..., op. cit., s. 7.
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nacyjnych artykut 10 odrzuca zasad¢ domniemanej niewinno$ci’, zaktadajacej, ze nie
mozna méwi¢ o odpowiedzialno$ci pozwanego za dany czyn, dopoki wina nie zostanie
mu w wystarczajacym stopniu udowodniona®®. W przypadku oskarzenia o dopuszczenie
si¢ dyskryminacji lub stworzenie warunkow do jej zaistnienia to przedsigbiorca — pod-
miot bedacy zrédlem niesprawiedliwych rozwigzan — musi wykazaé, ze podejrzenie jest
bezzasadne. Sytuacj¢ dodatkowo komplikuje fakt, ze opiera si¢ ona na subiektywnym
przekonaniu osoby (potencjalnie) dyskryminowanej, a sama dyskryminacja mogta nie
mie¢ miejsca — z punktu widzenia zatozen dyrektywy istotng wing jest stworzenie wa-
runkow sprzyjajacych zaistnieniu dyskryminujacych zdarzen.

Wiek w przypadku pracy zawodowej jest o tyle specyficzna cecha, ze wyznacza
granice aktywnos$ci. Wskazuje na formalny moment nabycia praw pracowniczych oraz
konca zdolno$ci do zarobkowania. Przeciwdzialanie dyskryminacji w zatrudnieniu ze
wzgledu na wiek pracownika, obejmujace zarowno osoby mlodsze, jak i starsze, ozna-
cza, ze niedopuszczalne jest takie konstruowanie oferty, ktore w nieuzasadniony sposob
wyklucza zatrudnienie 0sob reprezentujacych okreslong grupg wiekowa (poza opisanymi
wyjatkowymi sytuacjami). Niezgodne z prawem jest wiec ogloszenie, w ktorym okresla
si¢ pozadany wiek kandydata. Z kolei w momencie prowadzenia postgpowania kwalifi-
kacyjnego, rok urodzenia takze nie moze stanowi¢ kryterium eliminacji aplikujacej oso-
by. W przypadku zatrudnienia nie wolno pomija¢ danego pracownika w przyznawaniu
premii, awansow, urlopéw czy kwalifikowania do udziatu w kursach czy szkoleniach
ze wzgledu na jego wiek. I analogicznie — wiek nie moze by¢ podstawa do rozwigzania
umowy o prace.

7 Ibidem, s. 8.
% Zob. na przyklad Komunikat Komisji — Zielona Ksigga ,, Domniemanie niewinnosci”
COM/2006/0174, www.eur-lex.europa.cu [data dostepu: 28.07.2010].
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Zle (negatywny przyktad)

Dobrze (pozytywny przyktad)

Praca w Holandii

Uitzendbureau poszukuje dla swojego klienta osob
do pracy przy sortowaniu cebulek kwiatowych.

Prosimy o zglaszanie si¢ kandydatow z woj. dol-
noslaskiego.

Wymagania:
- wiek: 21-50 lat;
- dyspozycyjnos¢ przez okres 3 miesiecy;

- komunikatywna znajomo$¢ jezyka angielskiego
lub niemieckiego (mile widziane);

- mile widziane prawo jazdy.

Charakter pracy:

- sortowanie cebulek kwiatowych.

Oferujemy:

- legalng pracg;

- zakwaterowanie (koszt: 55€/tydzien);

- ubezpieczenie zdrowotne (koszt: 10€/tydzien);

- wynagrodzenie: 8 € brutto/h.

Kelner / kelnerka / barman
Grecja
Opis stanowiska:

Kelner / kelnera / barman w 5***** hotelach
w Halkidiki od 19-20.04.2010 do 30.09-30.10
(zakonczenie umowy jest uzaleznione od nat¢zenia
ruchu turystycznego).

Wymagania:
- doskonata znajomo$¢ jezyka angielskiego;

- znajomos$¢ innych jezykow (francuski, wtoski,
niemiecki);

- wyksztalcenie w danym zawodzie;
- przyjazny charakter;

- minimum 2-3-letnie do$wiadczenie w pracy na
analogicznym stanowisku w hotelu lub restauracji;

- wysoki poziom kultury osobistej, sumiennos¢
oraz odpowiedzialnos¢.

Oferujemy:

- 800— 950 EURO (w zaleznosci od posiadanego
doswiadczenia);

- pensja wyplacana 1012 dnia kazdego miesiaca.

Zrodho: www.top-ogloszenia.net [data dostepu: 22.10.2010]; www.praca.eu [data dostepu: 22.10.2010].
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3.2. Polskie rozwigzania dotyczace przeciwdzialania dyskryminacji
ze wzgledu na wiek

Polska, jako cztonek Unii Europejskiej, ma obowigzek zastosowac si¢ do norm wy-
znaczonych artykutami dyrektywy Rady Unii Europejskiej 2000/78/WE. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze zakaz dyskryminacji obowiazywal w rodzimym prawie juz duzo wczes$niej
— za sprawg postanowien zawartych w ustawie zasadniczej. W rozdziale 11, dotyczacym
wolnosci, praw i obowigzkoéw cztowieka i obywatela, artykule 32 ustepie 2*! konstytucja
postanawia, ze dyskryminacja w zyciu politycznym, spotecznym czy gospodarczym jest
niedopuszczalna niezaleznie od jej przyczyn. Przepis ten charakteryzuje si¢ podobnym
poziomem ogdlnosci jak zapis pochodzacy z Konwencji o Ochronie Praw Cztowieka
i Podstawowych Wolnosci, ale mimo to wart jest odnotowania jako fundament dla prze-
ciwdzialania nier6wnemu traktowania ludzi w Polsce.

Natomiast szczegdlowe zapisy odnoszace si¢ do zakazu dyskryminacji zawodowe;j
ze wzgledu na wiek pracownika znajduja si¢ w rodzimym kodeksie pracy oraz Ustawie
z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Od
poczatku 2008 roku przygotowywana jest rOwniez ustawa o rownym traktowaniu, ktd-
ra jednak nadal (sierpien 2010) pozostaje w momencie rzadowego opracowania. Przy
czym ustawa o rownym traktowaniu dotyczy¢ ma nie tylko kwestii dyskryminacji ze
wzgledu na wiek, lecz takze pozostatych aspektow funkcjonowania jednostki w zyciu
spotecznym, gospodarczym czy politycznym?®?.

Zgodnie z kodeksem pracy, dziatem I, rozdziatem II odnoszacym si¢ do podstawo-
wych zasad (artykut 11 ustep 2 i 3)¥, pracownicy wykonujacy analogiczne obowigzki
zawodowe maja takie same prawa, a wszelkiego rodzaju dyskryminacja — ze wzgledu
na ple¢, wiek, niepelnosprawno$¢, rase, religie, narodowos$¢, przekonania polityczne,
przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng czy
formg zatrudnienia — jest zakazana.

Doktadne rozumienie zasad rownego traktowania zatrudnianych osob znajduje si¢
w rozdziale I1a%. Tak jak w przypadku dyrektywy Rady Unii Europejskiej 2000/78/WE,
tworcy rodzimego kodeksu pracy podkreslili, ze dyskryminacja nie moze pojawic¢ si¢

w zadnym elemencie szeroko rozumianego procesu pracy, a wigc momencie nawiazy-
wania 1 rozwigzywania stosunku pracy, oferowanych warunkow zatrudnienia, mozliwo-
$ci awansu zawodowego czy podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Dopuszczone jest
natomiast wystepowanie dyskryminacji pozytywnej. Kodeks, jako zbior szczegdétowych

81 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., www.sejm.gov.pl [data
dostepu: 29.07.20107].

82 Wydaje si¢, ze sam projekt ustawy o rownym traktowaniu zostat przez Rad¢ Ministrow zarzucony na
rzecz projektu ustawy o wdrozeniu niektorych przepiséw Unii Europejskiej w zakresie rownego traktow-
ania. Druga ustawa dotyczy wlasciwie tego samego tematu — walki z r6znymi przejawami dyskryminacji
— jednak nie ma na celu wprowadzenia kompleksowych rozwiazan, lecz modyfikacj¢ polskiego prawa
zgodnie z konkretnymi dyrektywami Rady i Parlamentu Europejskiego. W konsekwencji, jej normy beda
mialy nieco mniej istotny charakter, poniewaz nadal bedzie brakowato jednego zasadniczego dokumentu
stanowigcego o warunkach przeciwdziatania dyskryminacji.

8 Kodeks Pracy, stan prawny na dzien 1 stycznia 2010, Dziat I, www.pip.gov.pl [data dostgpu: 28.07.2010], s. 3.

8 Ibidem, s. 4-5.
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regut odnoszacych sie do zasad podejmowania i wykonywania pracy, stwierdza rowniez,
ze pracownicy majg prawo do otrzymywania jednakowego wynagrodzenia za wykonane
obowigzki, o ile sg one takie same lub majg takg samg wartosc.

Co wazne, niezaleznie od sytuacji pracownika, sprzeciw wobec zachowan dyskry-
minacyjnych lub dopuszczenie do wykorzystywania wlasnej osoby w pracy nie zwalnia
z odpowiedzialno$ci pracodawcy. Oznacza to, ze nawet w przypadku, gdy pracownik
zgodzit si¢ na jakas forme¢ dyskryminacji w stosunku do swojej osoby (na przyktad, jesli
zrezygnowal na polecenie zwierzchnika z premii lub urlopu, ktére mu przystugiwaty,
a ze wzgledu na wiek nie otrzymat ich) pracodawca nie jest zwolniony z odpowiedzial-
nos$ci. Dotyczy to takze odwrotnej sytuacji — do zachowania dyskryminujacego nie do-
szto, poniewaz pracownik nie ulegl presji, lecz przetozony nadal moze zosta¢ pocia-
gniety do odpowiedzialno$ci z tytutu nierownego traktowania. Pracownik zglaszajacy
wystapienie sytuacji nierownego traktowania nie moze ponies¢ zadnych negatywnych
konsekwencji; rowniez wtedy, gdy dyskryminowanie nie dotyczylo jego samego, lecz
byt jedynie §wiadkiem zaistniatej sytuacji.

Z kodeksu pracy jasno wynika, ze odpowiedzialno$¢ za zachowania dyskrymina-
cyjne, a tym samym dbanie o ich brak, lezy po stronie pracodawcy. Nakaz sprawie-
dliwego traktowania nie odnosi si¢ wylacznie do pracownikow, ale obejmuje rowniez
inne podmioty dziatajace w danym przedsigbiorstwie (na przyktad zwigzki zawodowe).
Pracodawca musi wiec dba¢ o prawidtowe funkcjonowanie dzialu kadr, zwraca¢ uwage
na tworzone w ramach przedsigbiorstwa przepisy dotyczace zatrudnionych osob czy za-
pobiega¢ zachowaniom mogacym negatywnie oddzialywac¢ na starszych pracownikow
(na przyktad reagowac na zarty czy stereotypowe zachowania).

Trzeba rowniez zauwazy¢, ze niezaleznie od obowigzujacego prawa przeciwdzia-
tajacego dyskryminacji miedzy pracodawcg i kandydatem/pracownikiem zawsze wy-
stepuja immanentne roznice przektadajace si¢ na ich nierdéwny charakter w momencie
nawigzywania stosunku pracy oraz jego dalszego trwania. Pracodawca zawsze pozostaje
w lepszej sytuacji jako osoba decydujaca o losie kandydata — od niego zalezy zatrudnie-
nie, wyznaczenie obowigzkow 1 wysokosci pensji. Z kolei pracownika obowigzuje pod-
pisana umowa i wynikajacy z niej zakres czynnosci, ktore w zestawieniu z obowigzkami
przetozonego sa najczesciej duzo bardziej obcigzajace. Jest to stan naturalny, poniewaz
nigdy nie jest mozliwe absolutnie rowne traktowane ré6znych podmiotoéw, a ponadto, na-
wet w przypadku zgody na analogiczne podejscie do tychze podmiotow, moze pojawiac
si¢ krzywdzace zachowanie w innych wymiarach. Na przyktad: wysylajac starszego
pracownika na szkolenia z innymi (mtodszymi) pracownikami, pracodawca postepuje
zgodnie z prawem antydyskryminacyjnym, ale réwnoczesnie (w konsekwencji r6znic
pokoleniowych) starszy pracownik moze poczu¢ si¢ wykluczony z grupy ze wzgledu na
swoj wiek.

Zapisy czy tez stosowanie polskiego prawa w poréwnaniu do zasad wyznaczonych
przez dyrektywe Rady Unii Europejskiej 2000/78/WE jest w jednym, ale wzglednie
istotnym, elemencie zdecydowanie rézne. Ot6z, zgodnie z regulacjami wynikajagcym
z dyrektywy, osiaggnigcie przez pracownika wieku emerytalnego moze stanowi¢ powod
do rozwigzania stosunku pracy. Podstawg dla takiego rozumienia sytuacji jest przekona-
nie, ze osoba uzyskujaca mozliwos¢ otrzymywania $wiadczenia z panstwowego syste-
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mu ubezpieczeniowego, ktorego jedng z form stanowi emerytura, posiada odpowiednie
zabezpieczenie finansowe. Dodatkowy argument moze takze stanowi¢ trudna sytuacja
0sob mlodych na rynku pracy. Z kolei, zgodnie z wyrokiem polskiego Sadu Najwyz-
szego z dnia 4 listopada 2004 roku, osiggniecie granicy wieku emerytalnego nie jest dla
pracodawcy wystarczajaca przestanka do zwolnienia zatrudnionego pracownika®.

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy okresla obowigzki panstwa dotyczace promocji zatrudnienia, walki z bezrobociem
oraz tagodzeniem jego skutkow, a takze aktywizacja zawodowa.

W ustawie znajduja si¢ cztery artykuly odnoszace si¢ do kwestii dyskryminacji.
Pierwszy z nich to artykut 19¢ w rozdziale 6%, dotyczacym agencji zatrudnienia. Zgod-
nie z jego zapisem, agencje nie mogg niesprawiedliwie traktowac osob poszukujacych
pracy ze wzgledu na ich pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, prze-
konania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie czy
orientacj¢ seksualng. Rownoczesnie, artykul 36 ustep Se (rozdziat 10 — ustugi rynku
pracy)¥ stwierdza, ze aby urzad pracy mogt przyja¢ zgtoszenie oferty pracy od praco-
dawcy, wymagania stawiane kandydatowi nie moga narusza¢ zasad réwnego traktowa-
nia. Oznacza to, ze pracodawca nie moze zawrze¢ w ogloszeniu informacji, na przyktad,
o preferowanym wieku kandydata, a urzednik nie moze przyja¢ ogloszenia naruszajace-
go zasady rownego traktowania. Nie moze rowniez ukrywaé przed starsza osobg zgta-
szajaca si¢ na kandydata informacji o okreslonych mozliwos$ciach zatrudnienia, uznajac
obligatoryjnie, Zze dana osoba jest za stara i nie nadaje si¢. W tym przypadku odpowie-
dzialnos¢ jest podwojna, poniewaz spoczywa na pracodawcy i urzedzie pracy.

Trzeci z nich to artykut 38 ustep 2 punkt 3%, méwigcy o rownym dostepie do po-
radnictwa zawodowego oraz informacji zawodowych. Kazdy bezrobotny, niezaleznie
od okolicznosci i swoich indywidualnych cech (na przyktad wieku czy przekonan), ma
prawo do takiego samego wsparcia ze strony administracji publicznej. Starszy bezro-
botny nie moze by¢ pozbawiony dostepu do kurséw szkoleniowych, pomocy ze strony
0s0b zajmujacych si¢ poradami prawnymi czy ekonomicznymi albo wykluczony z gru-
py otrzymujacej dofinansowanie (na przyktad na zatozenie wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej).

Natomiast ostatni zapis dotyczy kary za dyskryminacje¢ przejawiajaca si¢ odmowa
zatrudnienia osoby. Zgodnie z artykutem 123* zamieszczonym w rozdziale 20, dotycza-
cym odpowiedzialno$ci za wykroczenia przeciwko przepisom ustawy, na pracodawce
postepujacego niezgodnie z polskim prawem i traktujgcego niekorzystnie czg¢$¢ kandy-
datoéw, moze zosta¢ natozona kara grzywny (nie mniejsza niz 3000 zlotych).

Ustawa odnosi si¢ tez do zasad postgpowania w konkretnych sytuacjach, ktore
mozna cze¢sciowo wywnioskowaé z ogodlnych zapisow Kodeksu pracy. Jednak zawsze,
z punktu widzenia dyskryminowanych osob i ich dochodzenia swoich praw, lepsze jest

8 A. Bodnar, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek — regulacje prawne, www.bezuprzedzen.org [data dostepu:
28.07.2010], s. 12.

8 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. 0 promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z dnia
25 kwietnia 2008 r. nr 69 poz. 415), www.kadry.infor.pl [data dostgpu: 28.07.2010], s. 20.

87 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r.... op. cit., s. 29.

88 Ibidem, s. 30.

8 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r.... op. cit., s. 73.
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jednoznaczne wyznaczenie zakresu obowigzywania prawa, ktore tatwiej przetozy¢ na
praktyke. Stad tez zapisow Ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
nie mozna traktowac jako niepotrzebnego powtarzania okreslonych norm.

Jak juz powiedziano, Departament ds. Kobiet, Rodziny i Przeciwdziatania Dys-
kryminacji Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej pracuje nad ustawa majaca na celu
dostosowanie polskiego prawa do najnowszych wytycznych Unii Europejskiej. W zato-
zeniach dokument miat jasno okre§la¢ wystepowanie dyskryminacji we wszystkich jej
przejawach oraz mozliwych aspektach pojawienia si¢ w zyciu spolecznym, gospodar-
czym czy politycznym. Inaczej mowiac, projektowana ustawa o rownym traktowaniu
nie stanowila wylacznie odpowiedzi na aktualnie obowigzujace prawo unijne, do kto-
rego Polska, jako cztonek wspdlnoty, musi si¢ dostosowaé, lecz element suwerennego
podejscia do kwestii dyskryminacji. W obecnej postaci — ustawy dostosowujacej — jest
jedynie niewielkim fragmentem pierwotnych zatozen, skupiajacym si¢ na uzgodnieniu
polskiego prawa z rozwigzaniami unijnymi.

Zgodnie z artykutem 5 projektu ustawy”, niedopuszczalna jest wszelka dyskrymi-
nacja niezaleznie od przyczyn. Jako szczegodlnie nieuprawniajace do nierownego trakto-
wania wymienia si¢ nastgpujace sytuacje: posiadania odmiennej ptci, rasy, narodowosci,
wyznania, $wiatopogladu, pogladow politycznych, wieku, stanu cywilnego, rodziny czy
bycia niepetnosprawnym. Z kolei sytuacje, w ktorych nie wolno odmiennie traktowac
ludzi, to zwtlaszcza: ksztalcenie zawodowe, podejmowanie i wykonywanie pracy (lub
zaktadanie wlasnej dzialalnosci gospodarczej), przystepowanie do zwiazkéw zawodo-
wych (czy innych grup zrzeszajacych pracownikow lub pracodawcow), a takze dostep
do instytucji stluzacych pomoca na rynku pracy, zabezpieczenia spotecznego, opieki
zdrowotnej, edukacji czy réznego rodzaju ustug.

Ustawa wzbudza wiele watpliwosci wsrod przedstawicieli organizacji pozarzado-
wych. Problem stanowig: niejednoznaczne definiowanie dyskryminacji (a przede wszyst-
kim — odmienne od zawartego w kodeksie pracy), lista cech bedacych zrodtem nieréw-
nego traktowania (zamknigty wykaz), a takze kwestia wymiaru edukacyjnego (dziatan
majacych charakter dialogu spotecznego). Generalny zarzut dotyczy takze fasadowosci
proponowanych rozwigzan, ktore maja przede wszystkim zabezpieczy¢ panstwo polskie
przed restrykcjami grozacymi ze strony Unii Europejskiej, a nie przyczyniajg si¢ do
realnego zapobiegania dyskryminacji’'.

% Projekt ustawy o wdrozeniu niektorych przepisow Unii Europejskiej w zakresie rownego trak-
towania (projekt z 26.10.09 roku), www.mpips.gov.pl [data dostepu: 30.07.2010], s. 4.

9 Zob. na przyktad: Ustawa o réwnym traktowaniu. Prof. Sroda: To ogryzek. Do niczego sie
nie nadaje, www.gazeta.pl [data dostepu: 30.07.2010] lub K. Sobczak, Zly projekt ustawy
o rownym traktowaniu?, www.lex.pl [data dostepu: 30.07.2010].
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Zle (negatywny przyktad) Dobrze (pozytywny przyktad)

Pilnie zatrudnimy mtode, ambitne. entuzjastyczne Sprzedawca Ustlug Finansowych
0soby w Zamosciu na stanowisko reprezentant fir-

my-handlowice oraz do prac fizycznych. do punktoéw kredytowych znajdujacych si¢ na

terenie hipermarketéw Auchan i Leroy Merlin
Miejsce pracy: Lublin

Jesli cheesz i potrafisz sprzedawa¢ — Twoj wiek,
doswiadczenie oraz wyksztalcenie nie maja zna-
czenia.

Jesli lubisz kontakty z ludzmi, jeste$ energiczny
i otwarty na nowe wyzwania i jednoczesnie nie
przeszkadza Ci praca zmianowa (8:00-22:00)
w systemie 8-godzinnym i w wybrane weekendy
(dzien wolny w tygodniu) — wyslij do nas swoja
aplikacje.

U nas znajdziesz:
stabilne zatrudnienie na umowe o prace, wynagro-
dzenie state + premia od sprzedazy, bogaty pakiet

socjalny oraz opieke medyczng, dofinansowanie
do studiow dla najlepszych.

Zrédto:  www.lubelskie.top-ogloszenia.net [data dostepu: 21.10.2010]; www.praca.gazetapraca.pl [data
dostepu: 21.10.2010].

3.3. Podsumowanie

Wydaje sig, ze liczba przepiséw dotyczacych dyskryminacji oséb ze wzgledu na
wiek jest wystarczajaca i daje niesprawiedliwie traktowanym pracownikom szanse na
uzyskanie pelni swoich praw lub otrzymanie rekompensaty z tytutu poniesionych szkod.
Kandydat do pracy jest objety ochrong zarowno w momencie poszukiwania wsparcia,
jak i samego zatrudnienia. Kodeks pracy przewiduje rowniez szereg sytuacji niedopusz-
czalnych w momencie trwania stosunku pracy oraz stara si¢ obja¢ ochrong pracownika,
kiedy ten musi lub chce rozwigza¢ umoweg ze swoim pracodawca. Uzupetnia go w kwe-
stiach zwigzanych z poszukiwaniem pracy Ustawa o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy.

Podstawowym problemem dotyczacym dyskryminacji jej niejednoznacznos¢. Wy-
nika to przede wszystkim z subiektywnego przekonania osoby, ktora czuje si¢ pokrzyw-
dzona — uznaje, ze potraktowano jg w sposob dyskryminujacy. Dziata to na niekorzys¢
zarowno poszkodowanego, jak i podmiotu (domniemanie) tamigcego prawo. W zalez-
nos$ci od sytuacji, a przede wszystkim zabezpieczenia pracodawcy, mozna nie stwierdzi¢
dyskryminacji tam, gdzie ona zaszta lub odwrotnie — o zachowania dyskryminacyjne
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zostanie posadzony przedsigbiorca, ktory nie dopuscit si¢ tego typu postgpowania. Wiek
jest o tyle ktopotliwa cecha, ze najczesciej trudno jednoznacznie wyznaczy¢ rzeczywista
granic¢ miedzy niezbednym doswiadczeniem a sprawnoscig (fizyczng czy intelektualng)
pracownika. Co wigcej, wydajnos¢ psychomotoryczna jest kwestig zindywidualizowang
— konsekwencje staro$ci sg odczuwalne u roznych ludzi w rézny sposob.

Innego rodzaju problemem jest brak wiedzy na temat praw i granic relacji praco-
dawca—pracownik (wzajemnych obowigzkow oraz powinnos$ci), wyznaczonych przez
Kodeks pracy. W przypadku dyskryminacji ze wzgledu na wiek jest to szczeg6lnie istot-
ne, poniewaz osoby starsze moga nie mie¢ $wiadomosci na temat zmian, jakie zaszly
(i ciagle zachodza) w prawie, a tym samym zostaja pozbawione przyslugujacego im
zabezpieczenia. By¢ moze rozwigzaniem tej kwestii byloby wprowadzenie obowigzko-
wego szkolenia z prawa pracy (analogicznego do szkolenia dotyczacego bezpieczenstwa
1 higieny pracy).

Na zakonczenie warto odnotowac instytucje i organizacje, do ktérych moze udac sig
osoba dyskryminowana w pracy ze wzglgdu na wiek. Przede wszystkim moze dochodzi¢
swoich praw w sadach — zar6wno wydziatach pracy, jak i cywilnych — w zalezno$ci od
charakteru stawianych zarzutéw. Inng opcja jest ztozenie zawiadomienia do prokuratury
w przypadku, gdy czyn dyskryminacyjny ma charakter przestepstwa Sciganego zgod-
nie z Kodeksem karnym. Dziataniem dodatkowym — niedajacym gwarancji otrzymania
bezposredniego zadoscuczynienia — jest zawiadomienie Rzecznika Praw Obywatelskich
lub Panstwowej Inspekcji Pracy. Ostatnig mozliwo$¢ stanowi udanie si¢ do zwigzkow
zawodowych oraz organizacji pozarzadowych, oferujacych réznego rodzaju pomoc
(w tym finansowa 1 prawna).
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4. Efektywne metody zarzadzania zasobami ludzkimi
- dobre praktyki w promocji réwnosci pracownikow
niezaleznie od ich wieku

Aby kazdy przedsigbiorca miat szans¢ postgpowac zgodnie z zasadami réwnego
traktowania pracownikow, nie wystarczy wytacznie znajomos$¢ i przestrzeganie prawa
antydyskryminacyjnego. Konieczne jest rowniez nabycie umigjgtnosci pozwalajacych
w jak najlepszy sposob zarzadza¢ kadrg i gwarantujacych rownoczesnie, ze pracodawca
bedzie w stanie poradzi¢ sobie z komplikacjami zaistniatymi w wyniku zmian na rynku
pracy. W tym celu najlepiej zapoznac si¢ z ,,dobrymi praktykami”, ktore moga znalez¢
zastosowanie w przedsigbiorstwach dziatajacych w réznych sektorach gospodarki. Zato-
zeniem ostatniej czesci poradnika jest przyblizenie metod zarzadzania zasobami ludzki-
mi w Polsce oraz na $wiecie. Nie bedzie to wyczerpujacy katalog mozliwosci, lecz zbior
wybranych przyktadow mogacych stanowi¢ wzor do nasladowania. Ich atutem jest nie
tylko poprawienie efektywnosci i wydajnosci przedsigbiorstwa, ale takze jednoczesne
prowadzenie polityki promujacej idee rownego traktowania pracownikow niezaleznie
od ich wieku.

Pod pojeciem ,,dobrych praktyk™ nalezy rozumie¢ powtarzalny w r6znych okolicz-
no$ciach schemat dziatan prowadzacych do osiagnigcia zatozonego celu w sposob sku-
teczny i efektywny??. ,,Dobra praktyka” jest uniwersalna, ale najczesciej dotyczy jedynie
danej dziedziny problemowej. Inaczej mowiac, jej uniwersalno$¢ pozostaje ograniczo-
na realizacja w ramach okreslonego zagadnienia — czym innym bedzie, na przyklad,
,dobra praktyka” dotyczaca przeciwdziatania biedzie, a czym innym ,,dobra praktyka”
w edukacji zawodowej. Osigganiu zamierzonego celu nie moze towarzyszy¢ poczynie-
nie w innych wymiarach Zycia spoteczno-ekonomicznego negatywnych konsekwencji,
ktore z punktu widzenia danego realizatora nie wplywaja na ostateczny efekt. Oznacza
to, ze w dziataniu nie mozna tama¢ prawa zar6wno instytucjonalnego, jak i moralne-
go. ,,Dobra praktyka” jest wigc skuteczna i efektywna wtedy, gdy nie tylko pozwala
osiagna¢ cel, lecz rowniez przewiduje zachowanie zgodne z obowiazujacymi normami
spotecznymi.

Warto zauwazy¢, ze w obliczu zachodzacych zmian demograficznych przedsiebior-
cy beda zmuszeni do wprowadzenia nowej (czy odmiennej) polityki kadrowej oraz prze-
ksztalcenia struktury firmy. Zarzadzanie, o czym nie mozna zapominac, jest w duzym
stopniu uwarunkowane otoczeniem®. Niezaleznie od kosztow oraz rzeczywistych lub
domniemanych trudnosci, jakie pojawig si¢ w przypadku niezbednych restrukturyzacji,
dzialania nastawione na pozyskanie starszych pracownikow bgda niezbedne.

92 Zob. Baza dobrych praktyk i wiedzy, www.umbrellla.org.pl [data dostgpu: 04.08.2010].
% 1. Stawowa, Wprowadzenie do zarzqdzania zasobami ludzkimi, www.wazniak.mimuv.edu.pl [data
dostepu: 05.08.2010].
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W przypadku zarzadzania zasobami ludzkim nastawionego na promowanie row-
nego traktowania pracownikow za ,,dobrg praktyke” trzeba uznac takie dziatania, ktore:
sprzyjaja wykorzystaniu doswiadczenia starszych pracownikow, tworzg porozumienie
migdzy mtodymi i starszymi pracownikami, przeciwdziatajg powstawaniu lub podtrzy-
mywaniu stereotypowego myslenia na temat starosci, a takze pozwalajg na wzglednie
swobodny indywidualny rozwoj niezaleznie od wieku danej osoby.

4.1. Kluczowe elementy zarzadzania zasobami ludzkimi

W zdecydowanej wigkszosci przedsiebiorstw dominujaca role odgrywaja tradycyj-
ne metody zarzadzania oraz organizacji pracy. Ustalone cele majg charakter trwaty i nie-
zmienny niezaleznie do przeobrazen zachodzacych w spotecznym, ekonomicznym czy
politycznym $rodowisku. Firmy prowadzg ograniczong polityke inwestycyjna, skupiajac
si¢ na maksymalizowaniu zyskéw z posiadanych $srodkow. Zatrudnione osoby pracuja
zgodnie z okreslonymi godzinami pracy, a schematy horyzontalnych badz wertykalnych
zaleznosci nie sprzyjaja budowaniu porozumienia, nabywaniu kompetencji czy przy-
wigzaniu do firmy. Co wiecej, motywacja pracownikow opiera si¢ raczej na administra-
cyjnym przymusie* (najczesciej pozbawieniu premii) niz wykorzystaniu pozytywnych
czynnikow (pochwat ustnych, premii, innych niematerialnych nagrod). Przedsigbiorstwa
dziataja, biorac pod uwage jedynie rachunek ekonomiczny, czyli iloSciowe wyniki, nie
uwzgledniajac znaczenia jakoSciowych aspektow organizaciji®.

Wymienione cechy odbiegaja od wartosci, ktore stanowia fundament dla zarzadza-
nia. Przede wszystkim zarzadzanie dotyczy ludzi — pracownikow stanowigcych realny
trzon kazdego przedsiebiorstwa. Wynika z tego, ze najwazniejsze, obok wlasciwego
dobrania os6b do postawionych celow, jest stworzenie wlasciwych relacji formalnych
i nieformalnych, wigzacych pracownikéw ze soba nawzajem oraz przedsi¢gbiorstwem.
Inaczej mowiac, istotne sg dobra komunikacja i mozliwo$¢ porozumienia. Dzigki nim
mi¢dzy pracownikami réznigcymi si¢ wiekiem nie dochodzi do niepotrzebnych kon-
fliktow, a dodatkowo przetamywane sg stereotypy na temat staro$ci. Wyznaczone zada-
nia, tgczace 1 skupiajace na ich wypehieniu wszystkie zwigzane z firmg osoby, musza
pozosta¢ zgodne z warto§ciami i normami otoczenia, w ktorym funkcjonuje przedsie-
biorstwo. Firma musi by¢ elastyczna i reagowa¢ na dochodzace ze srodowiska sygnaty,
a takze dba¢ o wewnetrzng spojnos¢ poprzez nieustanne kontrolowanie i monitorowanie
wydajnosci. Przy czym przez kontrol¢ i monitoring nie nalezy rozumie¢ opresyjnych
dziatan skierowanych przeciwko pracownikom, ale dbanie o dobre funkcjonowanie fir-
my i poprawe jakos$ci pracy. Jesli natomiast chodzi o efekty wszystkich dziatan przed-
sicbiorstwa, najwazniejszy nie jest wyltacznie ilosciowy zysk czy osiggany wynik eko-
nomiczny, lecz zadowolenie klienta™.

W kontekscie powyzszych rozwazan, wigzacych si¢ z zarzadzaniem nastawionym
na promowanie idei réwnos$ci pracownikow bez wzgledu na ich wiek, nalezy zwrocic¢
uwage na zasady spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (Corporate Social Re-

% J. A. Radwanowicz, Uwagi o przymusie administracyjnym, www.lex.pl [data dostepu: 21.10.2010].

% A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 10.

% A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie... op. cit., s. 136—137.

48



sponsibility) rozumianej jako dobrowolne dziatania wykraczajace poza programowe
zatlozenia czy prawne obowigzki firmy, a wynikajace z jej zainteresowania sytuacja
spoteczng danego Srodowiska i przektadajace si¢ na konkretne praktyczne zachowania
w lokalnym otoczeniu®’. W obliczu starzejgcego si¢ spoteczenstwa oraz starzejgcej sie
sily roboczej postepowanie przedsigbiorstwa reagujacego na nowa sytuacje wydaje sie
nie tylko dbaniem o wlasny wizerunek, ale wrecz koniecznoscia.

Dziatania na rzecz oséb starszych w ramach spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa moga shuzy¢ ich aktywizacji, wsparciu w momencie powrotu do pracy lub
pomocy w obliczu wychodzenia z rynku pracy. W pierwszym i drugim wypadku przed-
siebiorstwo poprzez organizacje szkolen, praktyk czy stazy dla starszych os6b moze po-
moc w nabyciu kompetencji niezbednych do zatrudnienia na wspoétczesnym rynku pracy
lub codziennego funkcjonowania (na przyktad nauka obstugi komputera). Co wigcej,
w wyniku tych dziatan podnosi nie tylko kwalifikacje starszych osob, lecz rownocze-
$nie ich samoocene. Natomiast dziatania zwigzane z przechodzeniem w stan spoczynku
moga by¢ nastawione na powolne zwalnianie z obowigzkéw czy przekazywanie umie-
jetnosci w ramach transferu wiedzy.

Wiasciwe zaplanowanie kariery kazdego stanowiska — niezaleznie od pracownika
— daje mozliwo$¢ poznania catej firmy oraz innych zatrudnionych osob, wyznacza jasne
i klarowne zasady funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Wazne, aby planowana kariera
uwzgledniata staz pracy i zmieniajacy si¢ wiek pracownika. Chodzi o wykorzystanie
zdobytego doswiadczenia, a takze zmniejszajace si¢ z biegiem lat niektore umystowe
i fizyczne kompetencje. Nie chodzi jednak o marginalizacje roli pracownika w firmie,
a jedynie o wplyw na charakter wykonywanej pracy. Dla pracownikoéw zblizajacych
si¢ do emerytury powinny by¢ przewidziane stanowiska, w ramach ktoérych obowia-
zuje zajecie si¢ mtodszymi pracownikami majgcymi w przysztosci wykonywaé dane
obowigzki®®. Nie mniej wazna moze by¢ rowniez aktywizacja emerytowanych pracow-
nikow, na przyktad, na potrzeby szkolen czy kursow zwigzanych z dziatalnoscia przed-
sigbiorstwa.

W obliczu planowania przebiegu kariery mozemy mowi¢ czgsciowo o zarzadzaniu
wiekiem (age management)”. Zarzadzanie wickiem stanowi element zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Jest jednak nastawione na starszych pracownikow i obejmuje, obok
kwestii zawodowych, rowniez aspekty spoteczne'®. Ma na celu nie tylko podtrzymanie
aktywnosci starszego pracownika, lecz rowniez zadbanie o jego komfort pracy i zacho-
wanie wysokiego poziomu wydajnosci.

W praktyce zarzadzanie wiekiem powinno zosta¢ zwigzane z oceng kompetencji
i efektywnosci pracownika. Jesli wraz z wiekiem zdolno$ci osoby w widoczny sposob
nie ulegly obnizeniu, nie ma sensu modyfikowa¢ jej obowigzkdéw. Natomiast w innym
wypadku konieczne bedzie opracowanie nowego zakresu czynnosci dopasowanego do

97 Spoleczna Odpowiedzialnosé Przedsigbiorstw (CSR), www.mg.gov.pl [data dostepu: 20.10.2010].

% O mozliwych metodach przekazywania wiedzy zob. cze¢$¢ 11.3 Migdzypokoleniowy przekaz wiedy z ni-
niejszego Poradnika.

% Zob. C. Ball, Defining Age Management: Information and Discussion Paper, The Age Employment Net-
work, London 2007, www.zysk50plus.pl [data dostepu: 10.08.2010].

108, Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzqdzanie wiekiem pracownikéw [w:] B. Urbaniak (red.), Pracownicy
45+..., op. cit., s. 11.
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aktualnych mozliwo$ci. Pracownik nie moze czu¢ si¢ w przedsigbiorstwie zbgdny, a tym
samym nie moze by¢ zatrudnainym tylko ze wzgledu na polityke antydyskryminacyjnag.
Zmiana charakteru pracy (na przyktad z fizycznej na biurowg) daje szans¢ na zachowa-
nie zadowolenia oraz wydajnosci starszej osoby.

W przypadku zarzadzania wiekiem istotne jest zwrocenie uwagi nie tylko na zdol-
no$¢ do pracy oraz kompetencje pracownika, lecz rowniez uwzglednienie srodowiska
pracy, a wigc atmosfery panujacej miedzy zatrudnionymi osobami. Kluczowe wydaja si¢
rowniez kwestie mobilnosci pracownika oraz elastyczno$ci przedsiebiorstwa. Z drugiej
strony, konieczne jest funkcjonowanie okreslonej struktury organizacyjnej pracy, po-
zwalajacej na wyznaczenie stanowisk pracy, a w konsekwencji — ustalenie obowigzkow
1 wigzacych si¢ z nimi kompetencji. Pozwoli to na przyporzadkowanie odpowiedniego
pracownika do konkretnego zadania, uwzgledniajac zar6wno jego kompetencje, cechy
charakteru, jak i wiek!"!,

Najkorzystniejsza sytuacja bytoby opracowanie spojnego i kompleksowego sys-
temu stanowisk pracy, w ktorych wyznaczone zostalby nie tylko obowigzki, ale i prze-
widywany wiek. Na przyktad: przechodzenie od stanowisk fizycznych (mlody wiek
w chwili rozpoczgcia pracy), poprzez administracyjno-biurowe ($redni wiek), na ,,na-
uczycielskich” (przekazujacych zdobyta wiedzg) konczac (przed emerytura). Tym sa-
mym dla kazdego (starszego) pracownika jasna bytaby jego Sciezka kariery.

Kolejnym elementem zarzadzania wiekiem moze by¢ wprowadzenie elastycznych
form zatrudnienia, co pozostaje w pewnym stopniu uzaleznione od profilu przedsigbior-
stwa i charakteru wykonywanej pracy. Elastyczne formy sg odpowiedzia na wynikajace
z gospodarczych uwarunkowan zmienne warunki pracy,. Inaczej mowiac, to pewnego
rodzaju zdolno$¢ do wlasciwego reagowania na aktualne potrzeby ekonomiczne!*?. Ela-
stycznos$¢ zatrudnienia moze odnosi¢ si¢ do miejsca, czasu, organizacji i zasady wyko-
nywanej pracy. Mozliwymi formami elastycznego zatrudnienia sg: zatrudnienie na czas
okreslony (na przyktad na okres jednego miesigca), zatrudnienie na czas wykonywa-
nia okre$lonego zadania (na przyktad na czas przeprowadzenia szkolen), zatrudnienie
w niepelnym wymiarze czasu (na przyktad w wymiarze % etatu), telepraca (wykony-
wana przy uzyciu nowoczesnych srodkow komunikacji poza miejscem zatrudnienia,
najczescie] w domu), praca na wezwanie (na przyktad w momencie konieczno$ci przy-
uczenia nowych pracownikow) oraz dzielenie pracy (zatrudnienie dwoch osob na jedno
stanowisko)!%,

Podstawowymi przestankami dla wprowadzenia zadaniowego czasu zatrudnienia
sg: rodzaj obowigzkdow, ktore mogg by¢ wykonywane poza przedsigbiorstwem z pomi-

"Jak juz powiedziano, wraz z wiekiem zmieniaja kompetencje pracownika. Moze sta¢ si¢ on
mniej sprawny fizycznie, wolniejszy, traci¢ na spostrzegawczosci czy czasie reakcji, lecz
rownoczesnie ma zdecydowanie wickszy zakres doswiadczenia i zdolno$¢ oceny sytuacji; zob.
Ageing and Employment: Identification of Good Practice to Increase Job Opportunities and
Maintain Older Workers In Employment, Warwick Institute for Employment Research, Uni-
versity of Warwick Economix Research & Consulting, Munich 2006, www.socio.mta.hu [data
dostepu: 10.08.2010], s. 67-70.

12 FElastyczne formy zatrudnienia. Informator, opracowanie zbiorowe, Wojewodzki Urzad Pracy w War-

szawie, Warszawa 2009, www.wup.mazowsze.pl [data dostepu: 20.10.2010], s. 8.
193 Ibidem, s. 13-21.
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nigciem tradycyjnego rytmu pracy, niestandardowy rozktad czasu niezb¢dnego do re-
alizacji zadan oraz uzaleznienie efektow od indywidualnego zaangazowania pracowni-
ka'™. Niemniej jednak, w obliczu zmieniajacych si¢ zasad funkcjonowania gospodarek,
zwlaszcza wykorzystania nowoczesnych technologii, coraz czg¢sciej pojawia si¢ mozli-
wo§$¢ pracy o charakterze zadaniowym, a nie godzinowym.

Niewatpliwymi zaletami elastycznego zatrudnienia starszych osob s3: mozliwosé
wzglednej swobody w decydowaniu o czasie wykonywanej pracy, tatwiejsze godzenie
zycia zawodowego z zyciem prywatnym, niezalezno$¢, a z punktu widzenia pracodawcy
— zmniejszenie obcigzen (kosztow) zwigzanych z zatrudnieniem. Natomiast wadami sg:
mozliwo$¢ manipulacji, brak niektérych §wiadczen pracowniczych, brak pewnosci co
do posiadania pracy (czynno$ci) oraz, ze strony pracodawcy, brak kontroli nad rzeczy-
wistym czasem wykonywania powierzonych obowiazkow!'®.

W zarzadzaniu wiekiem wazng role odgrywaja, wczesniej wspomniane, planowanie
kariery w powiazaniu z wtasciwg alokacja zasobow ludzkich. W tym przypadku nie cho-
dzi jednak o wyznaczenie catej $ciezki zawodowej w przedsigbiorstwie, lecz skupienie
si¢ na sytuacji, gdy pracownik zaczyna wchodzi¢ w wiek powyzej 45 lat. Zapewniajac
rowne traktowanie pracownikow, nie jest mozliwe jedynie narzucanie zmiany miejsca
wykonywania pracy i wigzacych si¢ z niag obowigzkow. Nalezy odpowiednio motywo-
wac osobg — tak, by nie czuta si¢ pracownikiem drugiej kategorii'®,

Zadowolenie starszego pracownika oraz utrzymanie jego wydajnosci na wysokim
poziomie beda zwigzane z pozytywna oceng dotychczasowej pracy potaczong z na-
grodami (na przyktad urlopem czy pochwatami) czy uznaniem dla posiadanej wiedzy
(rowniez poprzez wyznaczenie roli opiekuna dla nowych pracownikow). Istotne nie sg
wylacznie gratyfikacje finansowe, lecz rowniez niematerialne wynagrodzenia.

Uzupehieniem wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi sa organizacja szko-
len i kursow zwigzanych z wykonywana pracg oraz dbanie o zdrowie pracownika.
W pierwszym przypadku chodzi o zagwarantowanie wlasciwego poziomu wiedzy star-
szych pracownikéw na temat najnowszych rozwigzan w danej dziedzinie gospodarki,
a takze o wprowadzenie i nauke wcze$niej niestosowanych rozwigzan technologicznych.
Konieczne jest monitorowanie umiejetnosci starszych pracownikow oraz uzupetnianie
ewentualnych brakdéw poprzez uczestnictwo w odpowiednich kursach czy szkoleniach.
Natomiast w drugim przypadku przedsigbiorca powinien, zaréwno w podziale zadan,
jak i planowaniu pracy, uwzgledni¢ stan zatrudnionych oséb (dodatkowo by¢ moze sa-
memu planujac odpowiednio polityke zdrowotng, wprowadzajac, na przyktad, obowig-
zek okresowych kompleksowych badan przy rownoczesnym zapewnieniu dostgpu do
niezbednych lekarzy specjalistow). Prowadzone badania pokazuja, ze migdzy mtodszy-
mi a starszymi pracownikami nie wystepuja réznice pod wzgledem zdrowotnym oraz
$wiadomosci dbania o zdrowie'”’.

Planowanie stanowi kluczowy element w przypadku zarzadzania zasobami ludz-
kimi, zwlaszcza w kontekscie rownego traktowania pracownikow ze wzgledu na wiek.

14M. Rycak, Zadaniowy czas pracy w praktyce, www.plus50.pl [data dostepu: 10.08.2010].

15 Elastyczne formy zatrudnienia ..., op. cit., s. 11-12.

106B. Urbaniak, 1. Wieczorek, Zarzqdzanie wiekiem..., op. cit., s. 13—14.

7E. Korzeniowska, Sposoby myslenia i postgpowania w sferze zdrowia starszych pracownikéw Srednich
i duzych firm, Medycyna Pracy 2004, 55 (2), s. 129-138.
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Wiasciwy podzial obowigzkéw 1 organizacja stanowiska pracy stanowig o wydajnosci
przedsigbiorstwa i dobrej atmosferze pracy. Nieumiej¢tne skonstruowanie struktury or-
ganizacji moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ niepotrzebnych spig¢, budowania lub pod-
trzymywania stereotypow czy tez nieumys$lnej dyskryminacji.

Wazne jest takze, aby pracownik zostat przyporzadkowany do stanowiska zgodnie
ze swoim wyksztatceniem i doswiadczeniem. Wydaje si¢ to oczywiste, jednak w przy-
padku braku spojnej polityki kadrowej, kiedy niezbgdne okazuje si¢ zagospodarowanie
dostepnych pracownikow, czesto osoby starsze otrzymuja do wykonania zadania, na
ktérych si¢ nie znajg!®. Jakkolwiek, nie sg to prace mniej wazne, to jednak mogg pro-
wadzi¢ do poczucia niepewnosci i nieprzydatnosci pracownika oraz negatywnych ocen
ze strony przetozonych.

Zle (negatywny przyktad) Dobrze (pozytywny przyktad)

BARLITA SA Przedsigbiorstw Wielobranzowe ,,KAMPOL”

(Legnica)

*  Jakkolwiek w przedsigbiorstwie prowadzona
jest rekrutacja wewngtrzna, brakuje systemu | ©
weryfikacji kandydatow przez zewnetrznych
specjalistow oraz testOw osobowosci.

Firma chgtnie zatrudnia osoby starsze.

e Warunki pracy zapewniaja zatrudnionym oso-
bom bezpieczenstwo.

. Ostateczne decyzje w procesach selekcji na- . ...
va P ! *  Stanowiska pracy sa dostosowane do mozli-

leza do prezesa.

W firmie nie istniejg jasne kryteria dopusz-
czania do szkolen czy okreslania potrzeb pra-
cownikow.

Brak jasnych instrumentéw motywacji pra-
cownikow.

W konsekwencji firma zatrudnia w wigkszo-
$ci mtode osoby, a niewielka grupa starszych
pracownikow jest niewykwalifikowana.

wosci 1 umiejetnoscei starszych osob.
Tworzone sa zespoly mieszane (ze wzgledu
na wiek pracownikow).

Pracownicy maja zapewniong wielowymia-
rowa opieke lekarska (cykliczne i okresowe
badania, konsultacje lekarskie).

Praktyki, staze oraz przyuczanie odbywa sig
pod kierunkiem starszych pracownikow.

Zrodto: www.zysk50plus.pl [data dostepu: 21.10.2010]; R. Glab, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie
BARLITA SA, www.wsz-pou.edu.pl [data dostepu: 22.10.2010].

181, Chajewski, J. Mesjasz, Stawiaj na Starszych pracownikéw, Harvard Business Review Polska,
www.poradnik-kariery.monsterpolska.pl [data dostgpu: 20.10.2010].
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4.2. Zastosowanie ,dobrych praktyk”

Jak juz zaznaczono na poczatku tej czesci poradnika, ,,dobra praktyka” stanowi
schemat dziatania mogacy znalez¢ zastosowanie w roznych sytuacjach, dajacy moz-
liwos¢ skutecznego i efektywnego osiggniecia zaktadanego celu. Jesli chodzi o row-
ne traktowanie pracownikow ze wzgledu na ich wiek, ,,dobra praktyke” beda stanowic
przede wszystkim rozwigzania tworzace miejsca pracy dla starszych pracownikoéw oraz
budujace miedzypokoleniowa wspolprace wsrod zatrudnionych osdb. W ramach Unii
Europejskiej szereg przedsigbiorstw w roznych panstwach stosuje polityke kadrowa
sprzyjajaca pracownikom po 45. roku zycia!®”, ktora jest nie tylko wynikiem przeciw-
dziatania dyskryminacji, lecz rowniez wyrazem zapobiegliwo$ci w obliczu starzenia si¢
spoteczenstw.

Wigkszos¢ firm obiera dwa gtowne kierunki postgpowania zwigzane ze starszymi
pracownikami. Pierwszym jest zatrudnianie osob po 45. roku zycia, dostosowujac do
ich potrzeb czas pracy, metody wykonywania zadan oraz kwestie opieki zdrowotne;.
Dziatania te mozna okresli¢ jako posrednie, poniewaz stanowig odpowiedz na bieza-
ca sytuacje w przedsiebiorstwie. Nie chodzi jednak o umniejszanie ich znaczenia, lecz
o zwrocenie uwagi na brak kompleksowego ujecia problemu. W konsekwencji nega-
tywne sytuacje rozwigzywane sg jedynie w momencie doraznych potrzeb. Co wigcej,
niejako mechaniczne uzupetnianie kadry o starszych pracownikéw moze prowadzi¢ do
niepotrzebnych nieporozumien wsrod wszystkich zatrudnionych. Dotaczajaca do mto-
dego zespolu starsza osoba bedzie postrzegana jako zakltdcajacy dotychczasowy rytm
pracy intruz. Wdrozenie w nowe obowigzki moze sprzyja¢ utrwalaniu stereotypow
o starszych osobach/pracownikach.

Natomiast drugim sposobem postepowania na rzecz pracownikow po 45. roku zycia
jest przygotowanie calej struktury organizacyjnej zgodnie z potrzebami 0sob starszych
i dopiero wtedy skierowanie do nich swojej oferty. W tym wypadku czeséciej mamy do
czynienia z polityka rownego traktowania mtodszych i starszych pracownikow, przekta-
dajacg si¢ na przyktad na wielkos$¢ zatrudnienia w poszczegolnych grupach wiekowych
oraz wigkszy komfort pracy. W praktyce powinno oznacza¢ to tworzenie zespotow,
w ktorych rozktad wiekowy pracownikow jest rownomierny (liczba os6b mtodszych
i starszych jest taka sama lub zblizona). Obowiazki wyznaczane sg w oparciu 0 zwigzane
z wiekiem kompetencje, umiejetnosci i doswiadczenie. Nowi pracownicy powinni uczy¢
si¢ od starszych swoich obowigzkéw, co gwarantuje przekaz wiedzy oraz tworzenie po-
rozumienia mi¢dzy pokoleniami. W momencie pojawienia si¢ réoznic w umiejetnosciach
technologicznych, nalezy organizowac¢ szkolenia obejmujace starszych pracownikow
tak, aby pozostali oni na biezgco z aktualnymi wymaganiami rynku pracy i gospodarki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nastawione na promowanie idei rowno$ci pracow-
nikdéw ze wzgledu na ich wiek rozpoczyna si¢ na poziomie rekrutacji. Zgodnie z obo-
wigzujacym prawem!'’, przedsigbiorca nie moze ogranicza¢ dostepu do pracy osobom
starszym wiekiem, chyba ze wyraznie uzasadnia to dane stanowisko i wigzace si¢ z nim

197Z0b. zaktadka Dobre praktyki na stronie internetowej www.zysk50plus.pl [data dostgpu: 12.08.2010].
10Zob. wezesniejsza czes¢ 111 Regulacje prawne na rzecz przeciwdziatania dyskryminacji pracownikéw
w wieku niemobilnym niniejszego Poradnika.
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obowigzki (na przyktad charakter pracy powoduje, ze nadaje si¢ do niej tylko mloda
osoba). Ogloszenie o prace musi spetnia¢ formalne wymogi, a rownocze$nie gwaran-
towac szans¢ na wyszukanie najlepszego kandydata. Konieczny jest doktadny opis sta-
nowiska oraz pozadane u pracownika umiejetnosci. Warto takze zadbac, aby rekrutacja
odbywata si¢ za posrednictwem ro6znych kanatéw komunikacji, co powinno przyciagnaé
wigkszg liczbe chetnych!'!!.

Rozmowa kwalifikacyjna odbywajaca si¢ po selekcji dokumentow moze mieé
rézny charakter — w zaleznos$ci od specyfiki stanowiska, na ktore aplikuje osoba po
45. roku zycia. Spotkanie moze by¢ prowadzone w oparciu o informacje dostarczone
przez kandydata, weryfikujace jego wiedzg i doswiadczenie, dotyczy¢ jedynie specja-
listycznych umiejetnosci czy przyja¢ forme testu. W momencie prowadzenia rozmoéw
kwalifikacyjnych warto takze uwzgledni¢ komunikacje toczaca si¢ poza oficjalng re-
krutacja (rozmowa z kandydatem poza wlasciwym momentem ,,egzaminowania”). Po-
zwoli to na stworzenie lepszej atmosfery dla starszych osob, ktore moga czuc sig zle lub
niepewnie w momencie napigcia i stresu zwigzanego z uczestniczeniem w rekrutacji.
Dotyczy to oczywiscie tych stanowisk, przy ktorych odpornos¢ emocjonalna jest nie-
istotna''?.

W momencie nawigzania stosunku pracy ze starsza osoba konieczne jest utrzy-
mywanie bezposredniego kontaktu, ktory umozliwi poznanie potrzeb i oczekiwan pra-
cownika. Chodzi przede wszystkim o zdiagnozowanie jego brakow w umiejetnosciach
oraz ich uzupehienie poprzez nauke¢ czy szkolenia. Z drugiej strony, zainteresowanie
ze strony pracodawcy sprzyja budowaniu porozumienia w grupie i szybkiej reakcji na
powstajace sytuacje kryzysowe. Organizacja pracy powinna stosowaé si¢ rowniez do
elastycznych form zatrudnienia''®.

Wyjscie z pracy — przejscie starszej osoby na emeryturg — nie moze stanowic jedy-
nie drastycznego rozwigzania umowy i niejako ,,porzucenia” pracownika. Po pierwsze,
w przypadku wielu zawodow (na przyktad pielggniarki, pracownika socjalnego czy me-
chanika) ustawowa granica przej$cia w wiek poprodukcyjny stanowi sztuczng lini¢ po-
dziatu i nie znajduje swojego uzasadnienia. Tym samym nie ma powodu ani obowigzku
do przerywania stosunku pracy. Po drugie, konieczne jest pewnego rodzaju zwigzanie
z przedsigbiorstwem przechodzacego na emeryture pracownika — jako osoby do$wiad-
czonej, mogacej stanowic istotng pomoc. Starsza osoba powinna mie¢ mozliwos¢ dal-
szej pracy w niepelnym wymiarze czasu, §wiadomos¢ cigglego zainteresowania jej 0so-
ba (na przyktad poprzez zapraszanie na szkolenia) czy uczestniczenia w formalnych
i nieformalnych spotkaniach zespotu.

W Réznorodnos¢ w pracy. 8 krokéw dla malych i Srednich przedsigbiorstw, www.zysk50plus.pl [data
dostepu: 10.08.2010], s. 5-6.

"2M. Domarnska, Techniki selekcji kandydatow, www.hrm.pl [data dostepu: 10.08.2010].

130 mozliwych metodach przekazywania wiedzy zob. czes¢ 11.3 Miedzypokoleniowy przekaz wiedzy ni-
niejszego Poradnika.
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Zle (negatywny przykiad)

Dobrze (pozytywny przyktad)

MEDIX-TECH SA

Sztywna struktura organizacyjna, ktora nie
nagradza doswiadczonych pracownikow, ale
wymaga od nich aktywnosci (w celu awansu).

System wynagradzania zorientowany na 0sia-
gany zysk.

Filter Service Sp. z 0.0. (Zgierz)

W trakcie rekrutacji najwazniejsze sa kwalifi-
kacje kandydatow, a nie ich wiek. Istotna rolg
odgrywa rowniez elastyczno$¢ i che¢ zwigza-
nia si¢ z przedsigbiorstwem na dhuzej.

Firma prowadzi szkolenia dla pracownikow,

umozliwiajace aktualizacj¢ wiedzy oraz zdo-
bycie nowych umiejgtnosci (niezbgdnych na
zmieniajacym si¢ rynku pracy) i poznanie
lepszych technologii

*  Brak motywacji do poprawy wlasnych zacho-
wan — niezadowalajaca postawa staje si¢ po-
wodem zwolnienia.

* Brak komunikacji w zespole. e Przedsigbiorstwo ceni do$wiadczenie wielo-
letnich pracownikow, zacheca do pozostawa-
nia w pracy po osiagnieciu wieku emerytal-
nego oraz wyznacza (nieformalne) zadania
nauczycieli czy mentorow.

*  Dominuje mloda kadra pracownikow.

e Firma dba o dobre wewngtrzne relacje mig-
dzy pracownikami.

Zrédto:  Filter Service, Poland: Comprehensive approach, www.eurofound.europa.eu [data dostepu:
21.10.2010]; Kontrola i Zaangazowanie w MEDIX-TECH SA na podstawie modelu Waltona, www.wsz-
pou.edu.pl [data dostepu: 22.10.2010].

4.3. Podsumowanie

Wdrozenie w strukture oraz funkcjonowanie przedsigbiorstwa dziatan wigzacych
si¢ z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, uwzgledniajagcym zasady rownego traktowania
pracownikow ze wzgledu na ich wiek, nie jest procesem latwym. Wymaga najczesciej
stopniowych zmian — tak, by nie tworzy¢ niepotrzebnych konfliktow wewngtrznych
1 nieporozumien wsrdéd pracownikow oraz nie zaktocaé prawidlowego przebiegu wy-
konywanych prac. Aby przeciwdziata¢ tego typu negatywnym zjawiskom, warto po-
przedzi¢ zastosowanie metod zarzadzania zasobami ludzkimi, zwigzanych zwtaszcza
ze stanem osobowym przedsigbiorstwa, bezposrednimi spotkaniami z pracownikami,
na ktorych powinna zosta¢ wyjasniona sytuacja spoteczno-ekonomiczna wymuszajgca
podjecie okreslonych krokow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, niezaleznie od wieku zatrudnianej kadry, zawsze
stanowi jeden z powazniejszych, jesli nie najtrudniejszy, element prowadzenia przedsie-
biorstwa. Wynika to ze specyfiki jednostek ludzkich — indywidualnych w swych zacho-
waniach, a takze, w pewnym stopniu, niepowtarzalnych. Tym istotniejsze jest wdrozenie
okreslonej struktury zarzadzania, pozwalajacej na ograniczenie wszelkich niekorzyst-
nych sytuacji oraz nieprzewidywanych zachowan i gwarantujgcej prawidtowe funkcjo-
nowanie danej firmy.
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Zakonczenie.
Przedsiebiorcy przyjazni osobom powyzej 45. roku zycia

Wedhug prognoz, w ciagu najblizszego potwiecza Europa ulegnie powaznemu
przeobrazeniu pod wzgledem posiadanego kapitatu spotecznego. W liczebnosci miesz-
kancow poszczeg6lnych krajow Starego Kontynentu nie nastgpi diametralna zmiana,
choc¢ jednoczesnie ilo$¢ rodzimej ludnosci zdecydowanie si¢ zmniejszy, a o zachowa-
niu porownywalnego rozmiaru populacji zdecyduje naplyw emigrantow z krajow stabo
rozwinigtych. Tym naturalnym ruchom bedzie towarzyszy¢ nieunikniona transformacja
struktury ludnosci, objawiajaca si¢ przede wszystkim starzeniem spoleczenstw, co przy-
niesie nie tylko spoteczne, lecz zwlaszcza ekonomiczne skutki.

W Polsce przewiduje sie¢ wystapienie analogicznych tendencji. Jednak ze wzgledu
na wielko$¢ zmian skutki beda prawdopodobnie bardziej odczuwalne i dotkliwsze dla
funkcjonowania catego spoleczenstwa niz w pozostatych panstwach Unii Europejskie;.
Niewielki przyrost naturalny przy wydtuzajacym si¢ trwaniu zycia i w konsekwencji
og6lnym starzeniu si¢ ludnosci kraju sprawia, ze coraz istotniejszg grupg zaczng stano-
wi¢ osoby powyzej 45. roku zycia.

Generalne skutki zmieniajacych si¢ warunkow spoteczno-ekonomicznych na Sta-
rym Kontynencie sg trudne do jednoznacznego okreslenia. Niewatpliwie — niezaleznie
od ostatecznego ksztaltu i zasiggu przeobrazen struktury — nalezy pamigtac, ze sg to je-
dynie prognozy obcigzone pewnym marginesem ryzyka — konieczne jest podjecie dzia-
tan prewencyjnych majacych powstrzymac negatywne konsekwencje. Do wynikajacych
ze starzenia si¢ spoleczenstw zjawisk ujemnych trzeba zaliczy¢ obnizenie wskaznikow
gospodarczych, zwlaszcza dotyczacych wzrostu, efektywnosci i potencjatu europejskich
krajow, a takze kwestie zwigzane z wydajnoscia systemow oferujacych roznego rodzaju
$wiadczenia spoteczne. W celu przeciwdzialania tym zjawiskom konieczne jest nie tylko
tworzenie niezbednych zabezpieczen, usprawnienie funkcjonowania instytucji publicz-
nych czy budowa rezerw, majacych wytacznie charakter mechanicznych dziatan, lecz
przede wszystkim podnoszenie §wiadomos$ci na temat konieczno$ci miedzypokolenio-
wej wspolpracy oraz udzielania wzajemnego wsparcia.

W odpowiedzi na powyzsze przewidywane problemy sformutowano projekt ,,Za-
rzadzanie wiekiem i przeciwdziatanie dyskryminacji zawodowej 0sob po 45. roku zy-
cia odpowiedzig na problem starzenia si¢ zasoboéw ludzkich wojewddztwa lubelskie-
go” wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego Priorytet VI Rynek pracy otwarty dla wszystkich, Dziatanie 6.1 Poprawa
dostepu do zatrudnienia oraz wspieranie aktywnosci zawodowej w regionie, Poddzia-
fanie 6.1.1 PO KL Wsparcie osob pozostajqcych bez zatrudnienia na regionalnym ryn-
ku pracy, ktory, odpowiadajac na poglebiajace si¢ zmiany demograficzne w zakresie
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starzenia si¢ populacji, mial na celu wskazanie przedsigbiorstwom koniecznych zmian
w procesie alokacji zasobdéw ludzkich. Poprzez dostarczenie kompleksowych analiz,
prognoz oraz zaprezentowanie rekomendacji, moéwiacych o przeciwdziataniu dyskry-
minacji pracownikéw powyzej 45. roku zycia i o metodach zwickszenia efektywnosci
strategii zarzadzania wiekiem, za cel postawiono wspomaganie mechanizmow przeciw-
dziatania dyskryminacji zawodowej 0sob w wieku niemobilnym przy jednoczesnym za-
chowaniu efektywnych strategii zarzadzania wiekiem w réznych przedsigbiorstwach.
W ramach realizacji powyzszych zalozen powstal migdzy innymi niniejszy poradnik, ma-
jacy wskaza¢ na zalety starszych pracownikow i korzy$ci wynikajace z ich zatrudniania,
regulacje prawne dotyczace przeciwdziatania dyskryminacji zawodowej ze wzgledu na
wiek oraz zasady zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgledniajagce rownouprawnienie
pracownikow.

Wbrew obawom wynikajacym ze stereotypowego myslenia o starszych osobach
wydaje sig, ze pracodawcy moga odnie$¢ bardzo wiele zréznicowanych korzysci z za-
trudnienia w swoich firmach ludzi po 45. roku zycia. Najczes$ciej mysli si¢ o starszych
pracownikach jako o gorzej wyksztatconych, mniej sprawnych i niemobilnych, obniza-
jacych wydajnosc¢ calego przedsigbiorstwa, a tym samym posiadajacych niewielka war-
tos¢ jako kapital spoteczny. Generalizacje te wynikaja w duzym stopniu z nieznajomosci
realnych umiejetnosci i do§wiadczen osob po 45. roku zycia oraz btgdnych przekonan
wyksztalconych na poczatku transformacji systemowej, kiedy to zdecydowana wigk-
szo$¢ starszych pracownikow, zmuszona restrukturyzacjami przedsigbiorstw do przej-
$cia w stan czasowego lub permanentnego spoczynku, nie miata szans na nadrobienie
zaleglosci wynikajgcych z ksztatcenia si¢ w zap6znionym technologicznie okresie Pol-
ski Ludowej, co rzeczywiscie przyczynito si¢ do obnizenia ich zawodowych walorow.
Warto natomiast pamigtac, ze od tego momentu mingto ponad dwadziescia lat, a tym
samym jako$¢ pracownikow po 45. roku zycia jest wspoOlczesnie zupetnie inna.

Starsze osoby posiadajg inny system wartosci niz mtodsze pokolenia. Warto$¢ sta-
nowi dla nich sama praca, a nie wylgcznie jej materialny wymiar otrzymywany w postaci
pensji. Sumiennie wykonuja nie tylko powierzone obowiazki, lecz wyrazaja przywigza-
nie i wzgledne oddanie przedsigbiorstwu przektadajgce si¢ na ich stabilnos¢, a w konse-
kwencji pewnos¢ pracodawcy co do utrzymania zatrudnienia. Pracownicy po 45. roku
zycia okazujg si¢ nie mniej ambitni 1 wydajni od mtodszych osob. I chociaz wiedza, kto-
ra posiedli w momencie ukonczenia edukacji, ulegta dezaktualizacji, to posiadane przez
nich doswiadczenie zawodowe i umiejetnosci zdobyte podczas wykonywania roznego
rodzaju obowigzkoéw w pelni rekompensujg 1 nadrabiajg te braki. Co wigcej, sg chetni do
nauki, dzigki czemu najnowsza technologia nie pozostaje dla nich zupetnie obca.

Wykorzystujac zasoby ludzkie rekrutujace si¢ z grupy starszych osob, pracodaw-
cy zyskuja nie tylko na warto$ciach i cechach tego typu pracownikoéw, lecz osiagaja
rowniez inne korzysci (na przyklad stworzenie spojnego wizerunku przedsigbiorstwa
dbajacego o pracownikow), a takze majg szanse na lepsze zrozumienie potrzeb klientow
z r6znych grup wiekowych.

Uswiadamianie zalet i korzy$ci wynikajacych z zatrudniania starszych pracowni-
koéw jest niezbedne, gdyz, mimo funkcjonowania szeregu rozwigzan prawnych na rzecz
przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na wiek, nadal dochodzi do wielu nieswia-
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domych zaniedban oraz jak najbardziej $wiadomych zachowan tamigcych obowigzujace
normy i regulacje.

Polskie prawo pracy zostato dostosowane do rozwigzan Unii Europejskiej, chociaz
juz wczesniej — w ustawie zasadniczej — sformutowano zapisy dotyczace zakazu dys-
kryminacji 0sob ze wzgledu na szereg cech, w tym i wiek. W przypadku regulacji praw-
nych na poziomie unijnym najwazniejszy wyznacznik wlasciwego postepowania na ryn-
ku pracy stanowi Dyrektywa Rady Unii Europejskiej 2000/78/WE z dnia 27 listopada
2000 roku zawierajgca ogdlne warunki rownego traktowania w zakresie zatrudnienia
i wykonywania pracy obywateli panstw zrzeszonych. Natomiast rodzime zasady, nawig-
zujace do rozwigzan wspdlnotowych, znajduja si¢ w kodeksie pracy oraz Ustawie z dnia
20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

Wszystkie wymienione dokumenty skupiaja si¢ na ujeciu procesu pracy w sposob
calosciowy, poczynajac od momentu rekrutacji i uzyskania zatrudnienia, poprzez wy-
konywanie obowiazkow, awanse i zdobywanie dodatkowego doswiadczenia na kursach
1 szkoleniach, uzyskiwane wynagrodzenie oraz rozwigzanie stosunku pracy, niezaleznie
od jego przyczyny (przejécie na emeryture lub zmiana pracodawcy). W zadnym mo-
mencie pracownik nie moze poczuc si¢ lub by¢ dyskryminowanym. O ile nie jest to
uzasadnione specjalnymi wzgledami, wynikajacymi na przyktad z charakteru wykony-
wanej pracy, kazda osoba niezaleznie od swojego wieku musi mie¢ takie same prawa
1 szanse na otrzymanie pracy, gratyfikacje za jej wykonywanie czy zosta¢ sprawiedliwie
potraktowana w momencie zakonczenia wykonywania obowigzkow (w tym przyczyng
rozwigzania umowy o prace nie moze by¢ wiek pracownika).

W s$wietle rozwigzan instytucjonalnych wydaje sie, ze osoby po 45. roku zycia sg
W wystarczajacym stopniu zabezpieczone przez panstwo przed wystgpowaniem zacho-
wan dyskryminujgcych w pracy. Jednak, z jednej strony, brak wiedzy i $wiadomosci na
temat przystugujacych praw po stronie starszych osob, a z drugiej strony, nieznajomos¢
przez pracodawcow spoczywajacych na nich obowigzkoéw sprawiaja, ze nazbyt czgsto
dochodzi do wielu zaniedban i zachowan niesprawiedliwie traktujagcych pracownikow
po 45. roku zycia.

Wiedza z zakresu prawa pracy (w szczegolno$ci przepisow odnoszacych si¢ do
przeciwdziatania dyskryminacji pracownikow ze wzgledu na wiek) oraz na temat ko-
rzy$ci wynikajacych z zatrudniania osob starszych nie gwarantujg jeszcze, ze praco-
dawca bedzie w stanie wlasciwie 1 wydajnie zarzadza¢ posiadanymi zasobami ludzkimi,
zapewniajac jednoczes$nie prowadzenie polityki promujacej idee rownego traktowania
pracownikéw. Konieczne jest zapoznanie si¢ z zasadami wiasciwego sprawowania sta-
nowiska kierowniczego w przedsigbiorstwie.

Pracodawca powinien zadba¢ o spdjng polityke kadrowg przedsicbiorstwa, prze-
widujac okreslong $ciezke kariery pracownika, dbajac o $rodowisko pracy i zaplecze
socjalne oraz kwestie zwigzane z indywidualnym zarzadzaniem wiekiem. Chodzi na
przyktad o zapewnienie opieki zdrowotnej czy prowadzenie kursow i szkolen w zakresie
wykonywanych obowigzkéw. W ramach podejmowanych dziatan oraz zatrudnionych
0s0b, szczegoblnie tych po 45. roku zycia, pracodawca powinien przemysle¢ wdrozenie
elastycznych form zatrudnienia. Natomiast w celu sprawnego i wydajnego funkcjono-
wania przedsigbiorstwa warto zorganizowac stanowiska zapewniajace transfer wiedzy,
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aby wlaczy¢ nowo zatrudnionych pracownikoéw w struktury danej firmy i zachowac¢ do-
Swiadczenie starszego pracownika.

Dziatania zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktérym ma towarzyszy¢
promowanie réwnosci wsrdd zatrudnionych, musza uwzglednia¢ indywidualne potrzeby
wynikajace z profilu danego przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na specyfike tej konkretnej
problematyki musza by¢ podejmowane stopniowo — tak, aby nie przyczynia¢ si¢ do po-
wstawania niepotrzebnych wewnetrznych konfliktow badz negatywnych konsekwencji
— lecz przeciwdziala¢ stereotypom i dyskryminacji.

Pracodawca przyjazny osobom po 45. roku zycia postepuje zgodnie z obowigzu-
jacym prawem, lecz czyni to nie z obowigzku lub koniecznos$ci, ale $wiadomosci, ze
w ten sposob jego firma ma szanse¢ na rozwdj. W obliczu starzejacych si¢ spoteczenstw
wyobrazenie o utrzymaniu pewnej statej liczby mtodych pracownikow lub tez opar-
ciu zatrudnienia wylacznie na tej grupie wieckowej jest ztudzeniem, ktore w dhuzsze;j
perspektywie moze doprowadzi¢ jedynie do zaburzenia pracy i, ostatecznie, likwidacji
catego przedsigbiorstwa. Takie postepowanie pozostaje nieuzasadnione z jeszcze jedne-
go powodu — dobry pracownik zawsze posiada pewne doswiadczenie, wie co i w jaki
sposob najlepiej czyni¢. A kiedy musi odejs$¢ z pracy, jest gotowy do przekazania wiedzy
swojemu nastepcy.

Poradnik dla kadry zarzadzajacej przedsicbiorstwami nie wyczerpuje wszystkich
zagadnien zwigzanych ze starzeniem si¢ spoleczenstwa. Daje jednak podstawy przygo-
towujace do radzenia sobie z nieuniknionym problem spoteczno-ekonomicznego prze-
obrazenia struktury ludnosci Starego Kontynentu.
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