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Przyk³ady dobrych praktyk 
na rzecz zwiêkszenia aktywno�ci zawodowej
osób w wieku 50+

Fo
t. 

Be
nj

am
in 

Ea
rw

ick
er

/S
to

ck
.X

CH
NG

Systematyczny wzrost udzia³u w populacji 
ogólnej osób po 50. roku ¿ycia sk³ania do  
podejmowania ró¿norodnych dzia³añ, ma-
j¹cych na celu zminimalizowanie skutków 
nieuchronnego procesu starzenia siê si³y 
roboczej. Jednym z nich jest „zarz¹dzanie 
wiekiem”, polegaj¹ce na realizacji dzia³añ, 
które pozwalaj¹ na bardziej racjonalne wy-
korzystanie zasobów ludzkich w przedsiê-
biorstwach, dziêki uwzglêdnianiu potrzeb 
i mo¿liwo�ci pracowników w ró¿nym 
wieku. S¹ to m.in. dzia³ania z zakresu 
rekrutacji, ochrony zdrowia, warunków 
i organizacji pracy. 

Increasing occupational activity of employ-
ees aged 50+. Examples of good practices
The systematic increase in the percentage of 
people aged 50+ in the general population 
leads to various actions aimed at minimizing 
the impact of the inevitable process of the aging 
workforce. Age management is one of them; 
it consists in making a more rational use of hu-
man resources in enterprises. This involves, e.g., 
activities in recruitment, health care, working 
conditions and work organization. 

Wstêp
Obserwowany proces starzenia siê spo³e-

czeñstw w Europie wynika z dwóch podstawo-
wych zjawisk: coraz ni¿szej liczby urodzeñ oraz 
wzrostu d³ugo�ci ¿ycia. Wraz z odchodzeniem 
na emeryturê pokolenia wy¿u demograficznego 
(osób urodzonych po 1945 r.) liczba osób aktyw-
nych zawodowo w UE spada; znacz¹co zacznie 
spada pocz¹wszy od 2013/2014 r. [1]. Liczba osób 
powy¿ej 60. roku ¿ycia ro�nie obecnie dwa razy 
szybciej ni¿ jeszcze 5 lat temu, tj. o ok. 2 mln osób 
rocznie (wcze�niej – 1 mln rocznie), [1]. Mniejsza 
liczba ludno�ci czynnej zawodowo i wzrost liczby 
emerytów bêdzie du¿ym obci¹¿eniem dla syste-
mów opieki spo³ecznej. Wyzwaniem stoj¹cym 
przed Uni¹ Europejsk¹, zgodnie ze strategi¹ 
„Europa 2020” jest osi¹gniêcie wzrostu pozio-
mu zatrudnienia osób w wieku produkcyjnym 
do 75%, w wyniku m.in. zwiêkszenia liczby 
pracuj¹cych osób starszych [1].

Wed³ug danych Eurostat (2011), wska�nik 
zatrudnienia osób w wieku 55-64 lata wynosi³ 
w Polsce w 2010 r. 34% (45,3% mê¿czyzn, 
24,2% kobiet), podczas gdy w ca³ej UE – 
46,3% (54,6% mê¿czyzn, 38,6% kobiet).

W�ród przyczyn niskiego wska�nika za-
trudnienia pracowników 50+ wymienia siê: 
niewielki popyt ze strony pracodawców, niski 
stopieñ podnoszenia kwalifikacji, brak wsparcia 
w poszukiwaniu pracy, korzystanie ze �wiadczeñ 
w ramach systemów wczesnych emerytur, 
niedostateczne oferty reintegracji i przekwalifi-
kowania po utracie pracy [2], a tak¿e wysoki sto-
pieñ bezrobocia, stwarzaj¹cego warunki du¿ej 
konkurencyjno�ci na rynku pracy, w której mog¹ 
mieæ przewagê osoby m³odsze. Aby zapobiec 
przedwczesnemu odchodzeniu z rynku pracy, 
nale¿y koncentrowaæ siê g³ównie na zatrzyma-
niu na rynku pracy osób 50+, które s¹ obecnie 
aktywne zawodowo, poniewa¿ ich „reaktywiza-
cja” jest w tym wieku bardzo trudna [3].

Zarz¹dzanie wiekiem
„Zarz¹dzanie wiekiem” definiowane jest 

jako element zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
lub te¿ – element zarz¹dzania szerzej pojêt¹ 
ró¿norodno�ci¹ (zwalczanie dyskryminacji 
ze wzglêdu na wiek, p³eæ, rasê, religiê). Polega 
ono na realizacji dzia³añ, które pozwalaj¹ na bar-
dziej racjonalne i efektywne wykorzystanie 
zasobów ludzkich, dziêki uwzglêdnianiu potrzeb 
i mo¿liwo�ci pracowników w ró¿nym wieku [4].

Zarz¹dzanie wiekiem mo¿e siê przyczyniaæ 
m.in.: do wzrostu wydajno�ci pracy przed-
siêbiorstwa, spadku kosztów zarz¹dzania 
zasobami ludzkimi, wzrostu i poprawy kon-
kurencyjno�ci przedsiêbiorstwa, utrzymania 
(b¹d� poprawy) wizerunku firmy, a tak¿e 
lepszego dostosowania siê do zmieniaj¹cych 
siê potrzeb klientów (oni te¿ siê starzej¹).
W niektórych przypadkach zarz¹dzanie 
wiekiem stosowane jest po to, by ograniczyæ 
dodatkowe koszty pracy, spowodowane 
np. wiêksz¹ absencj¹ chorobow¹. Dzia³aniami 
mog¹cymi obni¿aæ koszty s¹ np. promowanie 
i ochrona zdrowia oraz poprawa ergonomii 
stanowisk pracy [5].

Wed³ug autorów przewodnika dobrych 
praktyk [6], najwa¿niejszymi obszarami, któ-
rych powinno dotyczyæ zarz¹dzanie wiekiem, 
s¹: rekrutacja (np. specjalny program zatrud-
niania pracowników starszych), organizacja 
i warunki pracy (np. elastyczny czas pracy, 
przesuniêcia miêdzy stanowiskami), rozwój 
zawodowy (np. awansowanie pracowników 
starszych, wchodzenie w rolê eksperta, men-
tora), kszta³cenie ustawiczne (uczestnictwo 
w kursach, szkoleniach), ochrona zdrowia 
(pakiety us³ug medycznych, karnety na zajêcia 
fizyczne), koñczenie zatrudnienia i przecho-
dzenie na emeryturê (np. stopniowe przecho-
dzenie na emeryturê dziêki zmniejszaniu liczby 
godzin pracy).
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Pojêcie „starszego pracownika”
Wraz z wiekiem zmieniaj¹ siê mo¿liwo�ci 

wykonywania pracy przez cz³owieka, g³ównie 
na skutek obni¿ania siê wydolno�ci i spraw-
no�ci fizycznej oraz niektórych sprawno�ci 
psychofizycznych (np. spostrzegawczo�ci, 
szybko�ci reakcji, sprawno�ci narz¹dów zmy-
s³ów). Zmiany w tych funkcjach obserwuje siê 
ju¿ od 45. roku ¿ycia. Jednocze�nie, w tym 
okresie ¿ycia wzrasta czêsto�æ wystêpowania 
chorób uk³adów kr¹¿enia, oddechowego, 
miê�niowo-szkieletowego, a tak¿e zabu-
rzeñ hormonalnych i przemiany materii [7]. 
Za umown¹ granicê wieku, wyznaczaj¹c¹ 
stopniowe obni¿anie siê tych zdolno�ci i spraw-
no�ci przyjêto 45. rok ¿ycia, najczê�ciej jednak 
„starszego pracownika” okre�la siê jako „50+” 
[7]. Trzeba pamiêtaæ o tym, ¿e proces starzenia 
siê organizmu przebiega bardzo indywidualnie, 
st¹d trudno jest jednoznacznie okre�liæ granicê 
wieku. W my�l zalecenia Miêdzynarodowej 
Organizacji Pracy, dotycz¹cego pracowników 
w starszym wieku [8], dok³adn¹ definicjê 
starszego pracownika okre�laj¹ kraje, których 
zalecenie bêdzie dotyczy³o.

Nale¿y podkre�liæ, ¿e wszelkie dzia³ania 
wobec pracowników s¹ skuteczne wtedy, 
gdy zostaj¹ roz³o¿one na ca³y okres ¿ycia 
zawodowego, tzn. s¹ skierowane do ró¿nych 
grup wiekowych. Utrzymanie zatrudnienia 
pracowników starszych wymaga dzia³añ 
podejmowanych na d³ugo przed osi¹gniêciem 
„magicznego wieku” 45+ lub 50+.

Dobre praktyki stosowane w krajach UE1

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat 
powsta³o wiele raportów z badañ i analiz 
dotycz¹cych dobrych praktyk w zakresie 
aktywizacji zawodowej oraz utrzymywania 
w zatrudnieniu pracowników starszych (50+). 
Na podstawie przyk³adów dzia³añ w kon-
kretnych firmach stwierdza siê, ¿e na ogó³ 
s¹ to dzia³ania z zakresu ró¿nych obszarów: 
zwykle jedne poci¹gaj¹ za sob¹ inne. Przy-
k³adem mo¿e byæ duñska firma produkuj¹ca 
cement [9], która wprowadza elastyczn¹ 
organizacjê czasu pracy w miarê starzenia siê 
pracownika oraz umo¿liwia mu ci¹g³y rozwój 
zawodowy (szkolenia). Starsi pracownicy 
s¹ szczególnie cenieni ze wzglêdu na swoje 
do�wiadczenie i znajomo�æ bran¿y oraz spe-
cyfiki wykonywanej pracy. Firma podejmuje 
aktywne dzia³ania zmierzaj¹ce do stworzenia 
pracownikom korzystnych i motywuj¹cych wa-
runków pracy. Inicjatywy skierowane s¹ na jak 
najd³u¿sze zatrzymanie pracowników w firmie. 

1 Opr. na podst.: G. Naegele, A. Walker A guide to good 
practice in age management. European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, 2006. W: 
http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2005/137/
en/1/ef05137en.pdf oraz Employment initiatives for an 
ageing workforce. W: http://www.eurofound.europa.
eu/research/0296.htm

Priorytetem jest dba³o�æ o zdrowie pracowni-
ków – s³u¿y temu m.in. centrum fitness oraz 
propagowanie zdrowego ¿ywienia. Firma ana-
lizuje te¿ absencje chorobowe i ich przyczyny. 
W przedsiêbiorstwie zosta³ tak¿e stworzony 
system dzielenia siê wiedz¹, co sprzyja budo-
waniu kapita³u intelektualnego firmy. 

W dalszej czê�ci artyku³u scharakteryzowa-
no poszczególne obszary zarz¹dzania wiekiem 
wraz z przyk³adami dzia³añ [6, 9].

Utrzymanie w zatrudnieniu/rekrutacja
Dobre praktyki w zakresie rekrutacji star-

szych pracowników oznaczaj¹ otwarty dla 
wszystkich kategorii wiekowych dostêp 
do pracy. Dzia³ania podejmowane w tym ob-
szarze to: zniesienie limitu wieku w ofertach 
pracy; prowadzenie procesu rekrutacji przez 
wyspecjalizowany personel, bez koncentro-
wania siê na wieku, lecz na umiejêtno�ciach 
kompetencyjnych, do�wiadczeniu, indywidu-
alnych potrzebach osób starszych; wspó³praca 
z lokalnymi agencjami zatrudnienia, urzêdami 
pracy; dobra znajomo�æ programów wsparcia 
publicznego i ich wykorzystania.

W�ród przyczyn utrzymywania/zatrudnia-
nia pracowników 50+ wymienia siê m.in. du¿¹ 
rotacjê m³odych pracowników (nie pracuj¹ d³u-
go w jednym miejscu) i w zwi¹zku z tym brak 
si³y roboczej, migracje m³odych pracowników 
do innych krajów w poszukiwaniu pracy, brak 
wykwalifikowanych pracowników w niektó-
rych bran¿ach – starsi odchodz¹ na emeryturê, 
a m³odzi nie s¹ zainteresowani dan¹ bran¿¹.

Istniej¹ ró¿ne korzy�ci dla organizacji, wyni-
kaj¹ce z zatrudniania starszych pracowników. 
S¹ to m.in.: zdobycie wysoko wykwalifikowa-
nych pracowników, po³¹czenie umiejêtno�ci 
nowych z istniej¹cymi, poprawa wizerunku 
organizacji (ró¿norodno�æ, brak dyskrymi-
nacji). Niektóre organizacje próbuj¹ zachêciæ 
starszych (ju¿ na emeryturze) pracowników 
do powrotu do firmy – oferuje siê im umowy 
czasowe, z mo¿liwo�ci¹ elastycznego czasu 
pracy. Niekiedy z powodu zmieniaj¹cych siê 
potrzeb i starzenia siê klientów, firmy us³ugowe 
musz¹ nad¹¿aæ za zmieniaj¹cym siê rynkiem 
odbiorców ich us³ug; np. w niemieckiej firmie 
zajmuj¹cej siê sprzeda¿¹ mebli, w³a�ciciele zo-
rientowali siê, ¿e do obs³ugi starszych klientów 
potrzebni s¹ starsi pracownicy, którzy wykazuj¹ 
siê do�wiadczeniem i zrozumieniem potrzeb 
klientów [6, 9].

Przyk³ady dzia³añ to: adresowanie szkoleñ 
do pracowników 50 +, np. poprzez oznaczanie 
og³oszeñ specjalnym logo; dotacje pañstwowe 
na zatrudnianie starszych pracowników; za-
trudnianie pracowników starszych ze wzglêdu 
na ich do�wiadczenie, którym mog¹ podzieliæ 
siê z m³odymi.

Kszta³cenie ustawiczne
Dobre praktyki w tym obszarze powinny 

zapewniaæ starszym pracownikom mo¿liwo�æ 
rozwoju zawodowego oraz równy dostêp 
do kszta³cenia (szkoleñ, kursów), uwzglêd-
niaj¹c ich potrzeby i mo¿liwo�ci. Podejmowane 
dzia³ania to m.in.: brak ograniczeñ wiekowych 
w dostêpie do nauki/szkoleñ, diagnoza po-
trzeb w zakresie kszta³cenia (od strony me-
rytorycznej oraz organizacyjno-technicznej), 
specjalne programy motywacyjne dla pra-
cowników starszych, dobór metod kszta³cenia 
stosownie do wieku, systematyczna ewaluacja, 
sta³e monitorowanie statusu edukacyjnego, 
traktowanie kszta³cenia ustawicznego jako 
integralnego elementu planowania kariery 
zawodowej, organizacja pracy sprzyjaj¹ca 
uczeniu siê i rozwojowi, anga¿owanie starszych 
pracowników jako mentorów.

Kszta³cenie ustawiczne jest niezbêd-
ne do utrzymania starszych pracowników 
na rynku pracy. Przede wszystkim pozwala 
na aktualizacjê ju¿ posiadanej wiedzy, a tak¿e 
poszerzanie umiejêtno�ci oraz uczenie siê no-
wych rzeczy, szczególnie w zakresie technologii 
informacyjnych. Niestety nadal panuje do�æ 
powszechne przekonanie o tym, ¿e szkolenia, 
kursy, konferencje, czy studia s¹ zarezerwo-
wane tylko dla m³odych. Z drugiej strony tak¿e 
i starsi pracownicy s¹ nastawieni niechêtnie 
do kszta³cenia. Wynikaæ to mo¿e z ich lêku 
przed czym� nowym, a tak¿e z pewnych 
przyzwyczajeñ do dawnego stylu pracy. 
Pracowników starszych nale¿y odpowiednio 
motywowaæ do udzia³u w szkoleniach – któ-
rych forma, rodzaj i metody musz¹ byæ dosto-
sowane do ich potrzeb i mo¿liwo�ci.

Korzy�ci dla firmy wynikaj¹ce z prowadze-
nia kszta³cenia ustawicznego pracowników 
starszych to: wzrost poziomu umiejêtno�ci oraz 
zdolno�ci do innowacji, wzrost kompetencji 
organizacji, mo¿liwo�æ rozwoju zawodowego 
i kariery, a dziêki temu utrzymanie starszych 
pracowników w firmie.

Zalet¹ kszta³cenia starszych pracowników 
mo¿e byæ równie¿ poprawa relacji w firmie 
– m³odsi bêd¹ patrzeæ na nich z wiêkszym 
szacunkiem, starsi mog¹ byæ autorytetami 
i motywatorami do uczenia siê m³odych; przy-
k³adem tego, ¿e rozwój jest mo¿liwy w ka¿dym 
wieku. Warunkiem skuteczno�ci kszta³cenia 
ustawicznego starszych pracowników jest sta³e 
monitorowanie wymagañ w zakresie umiejêt-
no�ci i edukacji, a tak¿e znajomo�æ mo¿liwo�ci 
i potencja³u wszystkich pracowników firmy [6].

Przyk³ady dzia³añ to: udzielanie dodatko-
wego, p³atnego urlopu na potrzeby kszta³-
cenia; kszta³cenie m³odych pracowników 
przez starszych (mentoring) oraz starszych 
przez m³odszych, czêsto w zakresie nowych 
technologii informacyjnych (intermentoring); 
dostosowanie metod kszta³cenia do wieku 
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pracowników (np. napisy w filmach szkole-
niowych dla osób s³abiej s³ysz¹cych).

Rozwój kariery zawodowej
Dobre praktyki w tym obszarze, podobnie 

jak w przypadku kszta³cenia ustawicznego, 
oznaczaj¹ zapewnienie, starszym pracowni-
kom mo¿liwo�ci rozwoju zawodowego. Roz-
wój ten jest wa¿nym instrumentem s³u¿¹cym 
zwiêkszaniu mo¿liwo�ci awansu i pewno�ci 
zatrudnienia pracowników 50+. Korzy�ci 
dla przedsiêbiorstw, to: pozytywny wp³yw 
na motywacjê pracowników, zaanga¿owanie 
w pracê i produktywno�æ, zminimalizowanie 
stresu i obci¹¿eñ fizycznych, a tym samym 
przed³u¿enie zatrudnienia (utrzymanie zdolno-
�ci do pracy), wzrost kompetencji i kwalifikacji 
pracowników oraz ich optymalne wykorzysta-
nie na ka¿dym etapie kariery.

Przyk³ady dzia³añ to: awansowanie do-
�wiadczonych pracowników na mentorów, 
szkol¹cych m³odych; monitorowanie rozwoju 
kompetencji pracowników i oferowanie im 
indywidualnych �cie¿ek rozwoju kariery; 
doradztwo i wsparcie w zakresie planowania 
w³asnego rozwoju kariery (np. opracowywa-
nie firmowych materia³ów, podrêczników).

Elastyczny czas pracy
Dobre praktyki oznaczaj¹ tu oddanie pra-

cownikom wiêkszej swobody (elastyczno�ci), 
lepsze dopasowanie czasu pracy i wymagañ 
do pracownika oraz lepsze godzenie pracy 
z ¿yciem zawodowym (work-life-balance). 
Jest to wa¿ne narzêdzie s³u¿¹ce utrzymaniu 
starszych pracowników. Dobre praktyki obej-
muj¹ ró¿ne formy elastycznego czasu pracy: 
dostosowywanie rozk³adów zmian (w przy-
padku pracy zmianowej), skracanie dziennego 
lub tygodniowego czasu pracy, czê�ciowe prze-
chodzenie na emeryturê, dodatkowe urlopy.

W�ród korzy�ci p³yn¹cych z wprowadzania 
elastycznego czasu pracy w�ród starszych 
pracowników, wymienia siê: pozytywny wp³yw 

na stan zdrowia, motywacjê, jako�æ ¿ycia, 
optymalne maksymalizowanie zasobów pracy, 
spadek absencji i zwolnieñ lekarskich, wzrost 
wydajno�ci, humanizacjê ¿ycia zawodowego, 
opó�nianie przej�cia na emeryturê, program 
czê�ciowego przechodzenia na emeryturê, u³a-
twiaj¹cy dostosowanie siê do nowej sytuacji; 
u³atwienie w korzystaniu ze szkoleñ, poprawê 
wizerunku firmy.

Przyk³ady dzia³añ to: zmniejszenie tygo-
dniowego wymiaru czasu pracy; zwolnienie 
ze zmiany nocnej w przypadku pracy zmiano-
wej (np. w�ród kierowców); czasowe umowy 
o pracê dla emerytowanych pracowników, 
zatrudnianych do szkolenia m³odych, nowo 
przyjmowanych.

Promocja zdrowia
Promocja zdrowia wspó³wystêpuj¹ca 

z ergonomiczn¹ organizacj¹ stanowiska pracy 
ma pozytywny wp³yw na optymalizacjê pro-
cesu pracy i zdolno�æ do pracy. Utrzymanie 
zdrowia pracowników mo¿e mieæ wp³yw  
na jako�æ ich ¿ycia, motywacjê do pracy oraz 
dobr¹ atmosferê w pracy. Obszary dzia³añ to: 
badania nad ryzykiem w �rodowisku pracy, „ra-
portowanie zdrowia organizacji”, korzystanie 
ze wsparcia ekspertów w zakresie zdrowia, 
uczestnictwo i edukacja pracowników, ba-
dania pracowników, szkolenie kierowników 
w zakresie technik zarz¹dzania zdrowiem, 
tworzenie ergonomicznych warunków pracy, 
prewencyjne przeniesienia miêdzy stanowi-
skami, organizacja czasu pracy nastawiona 
na promocjê zdrowia [6].

Nale¿y podkre�liæ, i¿ choroby zawodo-
we rozwijaj¹ siê na przestrzeni wielu lat, 
od pocz¹tku kariery zawodowej pracownika. 
Dlatego te¿ promocja zdrowia i prewencja 
nie powinna dotyczyæ jedynie pracowników 
starszych, ale wszystkich.

Przyk³ady dzia³añ to: informowanie/przy-
pominanie pracownikom, za po�rednictwem 
intranetu, o badaniach profilaktycznych; 

specjalne turnusy, np. rehabilitacyjne lub 
wypoczynkowe/relaksuj¹ce (w SPA); elimino-
wanie wykonywania ciê¿kich prac fizycznych 
(np. d�wigania ciê¿arów) poprzez ³¹czenie 
pracowników starszych z m³odszymi; zachê-
canie do prozdrowotnego stylu ¿ycia.

Przeniesienia miêdzy stanowiskami
Dobre praktyki oznaczaj¹ tu przede wszyst-

kim dopasowanie wymagañ pracy i mo¿liwo�ci 
starszych pracowników, którzy czêsto z po-
wodów zdrowotnych nie mog¹ kontynuowaæ 
pracy na dotychczasowym stanowisku. 
Przeniesienie nie musi oznaczaæ zmniejszenia 
zarobków czy degradacji, mo¿e wrêcz pomóc 
w awansie (zmiana stanowiska i perspekty-
wa nowej �cie¿ki kariery); mo¿e wi¹zaæ siê 
nawet z nowymi wyzwaniami, motywacj¹ 
do uczenia siê nowych rzeczy. Korzy�ci¹ dla 
firmy jest przede wszystkim zatrzymanie 
w firmie wiedzy i do�wiadczenia starszych 
pracowników [6].

Przyk³ady dzia³añ to: przeniesienia, np. stra-
¿aków z czynnej s³u¿by do pracy w biurze lub 
przy szkoleniu m³odych stra¿aków; przenie-
sienia zawodowych kierowców do szkolenia 
m³odych, nowo przyjmowanych.

Przygotowanie do emerytury
W odniesieniu do osób zbli¿aj¹cych siê 

do momentu przej�cia na emeryturê dobre 
praktyki oznaczaj¹ stopniowe zmniejszanie 
godzin pracy (powolne wdra¿anie do innej 
organizacji czasu i ¿ycia), a tak¿e korzysta-
nie ze wsparcia pracowników ju¿ bêd¹cych 
na emeryturze (zatrudnianie na umowy 
czasowe). Korzy�ci z tego typu dzia³añ, to: 
u³atwiona rekrutacja nowych pracowników 
(bez presji czasu) i stopniowe ich wdra¿anie, 
obni¿enie kosztów zwi¹zanych z rekrutacj¹ 
nowych pracowników, przez zmniejszenie 
kosztów ich szkoleñ (szkolenia prowadz¹ starsi 
pracownicy), poprawa wizerunku firmy [6].

Tabela. Przyk³ady” dobrych praktyk” w Polsce
Tabela. Przyk³ady” dobrych praktyk” w Polsce

Firma Dzia³ania

£ódzkie przedsiêbiorstwo prowadz¹ce 
badania laboratoryjne, produkuj¹ce 
materia³y � ltracyjne oraz indywidualne 
�rodki ochrony uk³adu oddechowego

rezygnacja z technik, które mog³yby dyskryminowaæ kogokolwiek ze wzglêdu na wiek; cykliczne szkolenia, daj¹ce mo¿liwo�æ zdobywa-
nia nowych umiejêtno�ci oraz pomagaj¹ce odnale�æ siê w ci¹gle zmieniaj¹cych siê warunkach produkcji, spowodowanych wdra¿aniem 
nowych technologii; stawianie na warto�æ do�wiadczenia swoich pracowników, o czym �wiadczy zachêcanie ich do pozostania w � rmie 
po osi¹gniêciu wieku emerytalnego; zatrudnianie osób po 65 r. ¿ycia jako nauczycieli lub mentorów dla m³odszych sta¿em pracowników 
(osoby te maj¹ szczególn¹ pozycjê w � rmie)

Gdañskie przedsiêbiorstwo techniki 
okrêtowej

zatrudnianie pracowników 50+ oraz pracowników emerytowanych, jako osób wysoko wykwali� kowanych i do�wiadczonych (�rednio 
co roku do zespo³u do³¹cza 10 takich osób); pe³nienie przez pracowników 50+ roli wewnêtrznych ekspertów � rmy oraz mentorów 
(wprowadzanie m³odego in¿yniera w specy� kê zadañ realizowanych przez przedsiêbiorstwo); utrzymywanie sta³ego kontaktu z in¿y-
nierami, którzy przeszli na emeryturê i korzystanie z ich umiejêtno�ci.

Legnickie przedsiêbiorstwo
piekarniczo-cukiernicze

prowadzenie praktyk uczniowskich i sta¿y pod opiek¹ pracowników 50+; system przekazywania wiedzy oparty na mentoringu; moni-
toring stanowisk pracy, dostosowanie ich do mo¿liwo�ci i potrzeb pracowników; tworzenie warunków pracy bezpiecznych dla pracow-
ników; system ochrony zdrowia pracowników obejmuj¹cy cykliczne badania �rodowiska pracy oraz badania okresowe pracowników 
i konsultacje lekarskie; wspó³praca miêdzypokoleniowa, wyra¿aj¹ca siê budowaniem zespo³ów pracowniczych mieszanych wiekowo, 
a tak¿e szkoleniami pracowników w zakresie komunikowania siê; w³¹czanie pracowników 50+ w dzia³ania spo³eczne � rmy, np. w for-
mie wolontariatu pracowników 50+ w organizacjach pozarz¹dowych.

Opr. na podst.: Zysk z dojrza³o�ci. Portal pracodawców i pracowników o sytuacji osób 50 + na rynku pracy. 
http://www.zysk50plus.pl/oraz Employment initiatives for an ageing workforce. W: http://www.eurofound.europa.eu/research/0296.htm
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Przyk³ady dzia³añ to: stopniowe przechodzenie na emeryturê, 
poprzez skracanie czasu pracy, by pracownik móg³ przyzwyczaiæ siê 
do nowego stylu ¿ycia; uczestnictwo emerytowanych pracowników 
w szkoleniach m³odszych.

Przyk³ady dobrych praktyk w Polsce
W Polsce dotychczas powsta³o kilka prac i raportów po�wiêconych 

sytuacji osób powy¿ej 50. r. ¿ycia na rynku pracy [4]. Funkcjonuj¹ te¿ 
portale internetowe po�wiêcone tej tematyce [9, 10].

Polskie przedsiêbiorstwa prowadz¹ ró¿norodne dzia³ania w ob-
szarze aktywizacji i/lub przed³u¿ania zatrudnienia pracowników 50+. 
W tabeli pokazano przyk³ady polskich dobrych praktyk z firm podej-
muj¹cych dzia³ania z zakresu ró¿nych obszarów zarz¹dzania wiekiem.

Podsumowanie
Starzenie siê spo³eczeñstw, a w tym starzenie siê pracowników, 

jest procesem nieodwracalnym. Wydaje siê, ¿e najlepszym sposobem 
niwelowania jego skutków jest kompleksowe wprowadzanie systemu 
„zarz¹dzania wiekiem” w przedsiêbiorstwie. Dzia³ania mieszcz¹ce siê 
w zakresie zarz¹dzania wiekiem powinny mieæ charakter kompleksowy, 
tzn. obejmowaæ inicjatywy z ró¿nych obszarów ³¹cznie (m.in. orga-
nizacjê warunków pracy, kszta³cenie, ochronê zdrowia). Najczê�ciej 
stosowanymi praktykami s¹: mentoring – pozwalaj¹cy na wykorzy-
stanie wiedzy, do�wiadczenia starszych pracowników i oszczêdno�æ 
kosztów, zwi¹zanych z kszta³ceniem m³odszych; elastyczny czas 
pracy, pozwalaj¹cy na maksymalizowanie zasobów pracy, pozytywnie 
wp³ywaj¹cy na zdrowie, samopoczucie pracownika i minimalizuj¹cy 
absencjê, a tak¿e programy ochrony zdrowia.

Ogólnie rzecz bior¹c, wszelkie dzia³ania w zakresie zarz¹dzania 
wiekiem, podejmowane w przedsiêbiorstwie, powinny przynosiæ 
obopólne korzy�ci, zarówno dla pracodawcy, jak i pracowników. Nale¿y 
wyra�nie podkre�liæ, i¿ dla skuteczno�ci takich dzia³añ, zarz¹dzanie 
wiekiem powinno dotyczyæ wszystkich pracowników danej firmy 
(przedsiêbiorstwa), a nie tylko starszych, których problem dotyczy 
bezpo�rednio.
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