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O Manpower Inc.

Firma Manpower Inc. (NYSE: MAN) jest swiatowym liderem w sektorze ustug posrednictwa pracy, tworzy

i Swiadczy ustugi pozwalajace klientom na odnoszenie sukcesdéw w zmieniajgcym sie Swiecie pracy.

Obchodzaca w 2008 r. 60. rocznice istnienia firma o przychodach w wysokosci 21 mid USD oferuje pracodawcom
game ustug dla catego cyklu zatrudnienia i dziatalnosci, w tym rekrutacje pracownikéw statych, tymczasowych

i kontraktowych, ocene i dobdr pracownikéw, szkolenia, outplacement, zatrudnienie zewnetrzne i doradztwo.
Swiatowa sie¢ Manpower obejmujaca 4500 biur w 80 krajach, pozwala firmie zaspokaja¢ potrzeby

400 000 klientéow rocznie, w tym matych i Srednich przedsiebiorstw ze wszystkich sektordw, a takze najwiekszych
Swiatowych korporacji. W swej pracy Manpower kfadzie nacisk na zwiekszanie wydajnosci poprzez poprawe
jakosci, efektywnosci i redukcje kosztow, co pozwala klientom koncentrowac sie na ich podstawowej dziatalnosci.
Manpower Inc. skupia 5 marek: Manpower, Manpower Professional, Elan, Jefferson Wells i Right Management.
Wiecej informaciji na temat Manpower Inc. mozna znalez¢ pod adresem www.manpower.com.

O Manpower Polska

Manpower Polska Sp. z 0. 0. dziata na polskim rynku od marca 2001 r. Dzisiaj, pod markg Manpower w Polsce
dziata ponad 50 agenciji. W chwili obecnej ustugi Manpower w Polsce obejmujg rekrutacje pracownikéw statych,
tymczasowych i kontraktowych, zatrudnienie zewnetrzne oraz doradztwo personalne. Z grupy Manpower,

w Polsce obecne sa rowniez Manpower Professional, Right Management i Elan. Wiecej informacji na temat
Manpower mozna znalez¢ pod adresem www.manpower.pl.
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Streszczenie

Jaki procent pracownikéw Twojego przedsiebiorstwa
planuje przejs¢ na emeryture w ciggu najblizszych pieciu
do dziesieciu lat? Jaki wptyw bedzie to miato na Twojg
firme? Sa to kluczowe pytania, ktére powinny pasc

na spotkaniach kadry kierowniczej na catym Swiecie,
gdyz niedobdr talentéw pogtebia sie. Coraz trudnigj

tez znalez¢ zastepstwo dla tych, ktdrzy koriczg prace
zawodowa. Potencjalne straty rentownosci i kapitatu
intelektualnego moga mie¢ zgubny wptyw na wiele firm,
ktére w chwili obecnej nie sg przygotowane

na dostosowanie sie do nowych realidw starzejace;

sie sity roboczej. Kolejnym problemem widocznym

juz na horyzoncie jest fakt, ze ludzie, ktérzy posiadajg
talenty czy umiejetnosci poszukiwane przez wiekszosé
firm, maja finansowa elastycznos¢ i moga pozwoli¢ sobie
na przejscie na emeryture lub zmniejszenie godzin pracy
korzystajgc z elastycznych form zatrudnienia.

W ramach krétkofalowych dziatan, pracodawcy

beda musieli skupi¢ sie gtdwnie na opdznieniu exodusu
pracownikdw, ktdrych umiejetnosci i wiedza sg dla firmy
najcennigjsze. Jednoczesnie beda tez zmuszeni szkoli¢

i jak najlepiej przygotowywac pracownikéw majgcych
zastgpi¢ odchodzgcych ekspertéw do objecia
kluczowych rdl. Ponadto, dla firm coraz wazniejsze bedzie
pozyskiwanie i zatrzymywanie starszych pracownikow,
gdyz staje sie jasne, ze najwigksza dostepng, a jeszcze
nie w petni wykorzystywang sitg roboczg, jest segment
0s0b starszych, z ktérych wiekszos¢ nadal cieszy

sie dobrym zdrowiem i jest w stanie wnies¢ do organizacji
wiele, nawet przez diugi czas po przejsciu na emeryture.
Najlepszym sposobem jest zapewnienie tym pracownikom
takiego rodzaju pracy, jaki bedzie dla nich
satysfakcjonujacy oraz zadbanie, by mieli wtasne
obowigzki i traktowanie ich jako cenionych cztonkdw
zespotu. Jedno rozwigzanie nie zadowoli wszystkich,
dlatego podejscie do zatrudnienia zgodne z zasadg
»WIgcz i dziata” w przypadku tych pracownikow

nie sprawdzi sie.

Zaréwno pracodawcy jak i starsi pracownicy beda
postrzegac przyszty Swiat pracy jako raczej trudnag
transformacie, gdyz jedni i drudzy nadal myslg w bardzo
tradycyjny sposob o ostatnich latach aktywnosci osdb
starszych na rynku pracy. Bardziej niepokoi fakt,

ze pracodawcy nadal postrzegajg emerytury pracownikow
jako okazje do ciecia kosztow. Jest to niebezpieczny

i krotkowzroczny sposob myslenia.

W ramach dziatan\ dtugofalowych, pracodawcy beda
musieli lepigj wykorzystywac talenty przez caly okres pracy
kazdego z pracownikdw poprzez konsekwentne,
indywidualne podejscie do kazdego z nich, ktére bedzie
miato na celu doskonalenie jego umiejetnosci. Sktadajg sie
na to: okresowa ocena umiejetnosci i Sciezki kariery,
szkolenia oraz dopasowanie indywidualnych
zainteresowan i umiejetnosci do potrzeb firmy tak,

aby pracownik pozostat zaangazowany i byt zawsze

na biezaco. W przysztosci nie bedzie miejsca

na marnowanie talentéw, a firmy nie beda mogty pozwoli¢
sobie na marnotrawstwo jakichkolwiek umiejetnosci.

W rezultacie, aby zaradzi¢ zjawisku braku talentéw,
powstaje potrzeba wdrozenia bardziej skutecznych
rozwigzan.

To nowe podejscie do zarzgdzania talentami przeniesie
sie tez na indywidualne plany emerytalne, poniewaz
pracodawca ma coraz wieksza role w okreslaniu,

co dla starszych pracownikow oznacza przejscie

na emeryture. Aby pracownicy, ktdrzy przeszli

juz na emeryture nadal byli zaangazowani, wazne bedzie,
by pracodawcy zapewnili im profesjonalne zaplecze
niezbedne dla tych osdb, ktdre rozwazajg aktywnose
zawodowa. Plany te muszg byc realne i osiggalne.
Powinny uwzglednia¢ rdwnowage zycia zawodowego

i prywatnego oraz wptyw sytuacji finansowej wynikajgcej
zardwno z wyboréw osobistych jak i zdarzen losowych.

W chwili obecnej, aby uniknac fiskalnego kryzysu
spowodowanego ogromng iloscig wyptacanych emerytur
oraz $wiadczen socjalnych, rzady beda musiaty zachecic¢
do zmian pracodawcow i jednostki, by skierowac
starzejgcy sie populacie ku dtuzszemu stazowi pracy.
Niektdre rzady juz robig postepy w tym obszarze
wykazujgc, ze faktycznie mozna znalez¢ rozwigzania
satysfakcjonujgce wszystkich.

Jaki procent pracownikow Twojego
przedsiebiorstwa planuje przejsc
na emeryture w ciggu najblizszych
pieciu do dziesieciu lat? Jaki wptyw
bedzie to miato na Twojg firme?




Wprowadzenie: Nowe spojrzenie na pracownikow 50+

Dzi$ pracodawcy staja przed prawdziwym i ztozonym
zagrozeniem dla ich konkurencyjnosci. Zagrozeniem tym
jest niedobdr umiejetnosci i wiedzy, ktéry pojawia sie
za kazdym razem, gdy odchodzi na emeryture
doswiadczony, starszy pracownik i nie ma go kto
zastgpic¢. Czesciowo dzieje sie tak z powodu braku
planowania przez pracodawcow, ale takze z powodu
braku dostepnych talentow, ktére mogtyby zastgpic
odchodzace pokolenie tzw. baby boomers, ktérzy
wkraczajg w zmierzch swojej kariery.

Wedtug danych OECD, w latach 2025-2030 globalna
sita robocza bedzie uszczuplad sie 0 12 miliondw 0soéb
rocznie. Kraje, ktdre stojg przed najwiekszym
zagrozeniem ze strony tego problemu, to kraje

o starzejgcych sie spoteczenstwach, w szczegdlnosci
Japonia, Wiochy i Niemcy. W ciggu najblizszych lat,
milion japoriskich pracownikdw przejdzie na emeryture
stawiajgc kierownictwo przed problemem zapetienia
tych stanowisk. W potgczeniu z niedoborami talentow,
ktore dotykajg wiekszos¢ krajow, exodus emerytalny
bedzie miat szkodliwy wptyw na wiekszos¢ narodowych
gospodarek, poniewaz nieproporcjonalnie mniejsza
liczba pracownikéw bedzie musiata utrzymywac
emerytéw. Scenariusz ten jest taki sam na catym
Swiecie — spoteczenistwa gwattownie sie starzeja, liczba
narodzin spada, co sprawia, ze pracodawcy zaczynajg
zastanawiac sie: skad bedziemy pozyskiwac
pracownikow w przysztosci?

Na chwile obecna jednak, nawet uzbroiwszy

sie w te wiedze, niewielu pracodawcow szuka
dtugoterminowych rozwigzan tego oczywistego
problemu. Czyzby pracodawcy tudzili sie, ze wzrost
wydajnosci, technologia i globalizacja zmnigjsza
zapotrzebowanie na pracownikdw? A moze firmy ustajg
w wysitkach, poniewaz metody, ktérych uzywaty

do tej pory, by radzi¢ sobie z problemem niedoboru
talentow juz sie nie sprawdzajg?

Podobnie jednostki od lat stysza o potrzebie
zatroszczenia sie 0 swojg przysztosc i przygotowania
sie finansowo do emerytury. Dostrzegajg tez sygnaty,
ze ich emerytura optacana przez rzad lub organizacje
moze zosta¢ zmniejszona lub zlikwidowana. Jednak
mimo zblizajagcego sie niebezpieczenstwa braku
stabilizacji finansowej oraz dtuzszego okresu zycia

niz okres wypfacania $wiadczen przez fundusze
emerytalne, niewielu starszych pracownikow szuka
pracy lub usituje przedtuzy¢ swoje obecne zatrudnienie
poza ustawowy emerytalny wiek. Chociaz w niektérych
krajach rosnie liczba osdb starszych, ktére sg coraz
dtuzej aktywne zawodowo, wigkszos¢ z nich woli
odejs¢ z pracy, gdy tylko pozwala im na to sytuacja
finansowa. | chociaz istnigje wystarczajgcy dowdd

na to, ze duza czes¢ starszego spoteczeristwa

jest w stanie pracowac i mie¢ swadj udziat w zyciu
zawodowym, wiekszos¢ sie na to nie decyduije.
Dlaczego? Jakie sa przeszkody, by pracowac dtuzej?

Sg to ztozone kwestie i istnigje wiele wyzwan,

ale odpowiedzig sg najprawdopodobniej
niestandardowe kroki, ktére musza przedsiewzig¢
zardwno przedsiebiorcy, jak i rzady, by starsi
pracownicy dtuzej pozostali w zawodzie. Dzigki temu,
przed odejsciem na emeryture bedg mogli przekazac
swoim nastepcom niezbedng wiedze, a takze bedg
nadal mie¢ swoj udziat w sukcesie firmy i narodowe;j
gospodarki. Jednakze rzady i pracodawcy musza
potraktowac te kwestie jako stalg czes¢ swojej agendy
i, jezeli chcg wygra¢ wojne o talenty i zaangazowanie
starszych pracownikdw, muszg to zrobi¢ jak najszybciej.

Wedtug danych OECD, w latach
2025-2030 globalna sita robocza bedzie
uszczuplac sie o 12 milionow osob
rocznie.




Zwyciestwo w walce o talenty
| zaangazowanie pracownikow 50+

Wyzwanie, jakie stawia przed nami powszechny
problem niedoboru talentdw jest ztozone

i wielowarstwowe, dlatego tak wielu pracodawcéw
zmaga sie z okresleniem jak najlepiej planowac,

by zyskac strategiczng przewage. Pytanie nie dotyczy
jedynie tego, w jaki sposdb dalej korzysta¢ z pomocy
starszych pracownikdw i w jaki sposdb moga oni nadal
mie¢ swaoj udziat w sile roboczej, ale tez tego,

w jaki sposdb zarzgdza¢ mtodymi pracownikami,

aby jak najbardziej skorzystac z ich potencjatu.

Juz w tej chwili jest ich zbyt mato, by zastgpic
wszystkich, ktdrzy odchodza. Jak to zrobi¢ w sposéb
konsekwentny i zgodny z kulturg firmy?

W ciggu minionej dekady rozwdj globalizacji oraz ciggty
rozwdj technologiczny zaowocowaty wzrostem
wydajnosci oraz globalnym rynkiem talentow,

ktory czesciowo zamaskowat oddziatywanie coraz
wiekszych niedobordw talentéw na catym sSwiecie.
Czynniki te moga stwarzac iluzje, ktéra spowodowata,
ze pracodawcy przestali troszczy¢ sie 0 planowanie
odpowiedzi na masowe emerytury w nadchodzacych
latach. Wielu z nich ma by¢ moze nadzieje,

ze niedobory pracownikéw w duzej mierze rozwigzg
sie same.

Moze istnie¢ fatszywe poczucie bezpieczeristwa
wynikajace z postepu wydajnosci, ktére umozliwia
pracodawcom skupienie sie na innych, bezposrednich
troskach, w nadziei, ze inni rozwigzg za nich

ten problem zanim urosnie on do wiekszych rozmiardw
w ich wiasnej rzeczywistosci. Jest to bardzo
niebezpieczna postawa.

Pracodawcy wiele uwagi poswiecali redukcii
zapotrzebowania pracownikdw oraz zwiekszeniu
efektywnosci za pomocg roznych rozwigzan,

tj. outsourcing pobocznej dziatalnosci lub przenoszenie
zaktaddw produkeyjnych do innych krajow,

w ktdrych talenty nie sg tak deficytowe. Ponadto, ciggle
podnoszona jest wydajnos¢ operacyjna, by unikngé
koniecznosci zatrudniania nowych pracownikéw.
Jednakze w obliczu rosngcych niedobordw talentdw,
konieczne bedzie znalezienie bardziej zaawansowanych

rozwigzan, aby zarzgdzac biznesami z sukcesem.
Znalezienie pracownikdw do zapetnienia kluczowych rdl,
jak i dalsze podnoszenie wydajnosci staje sie bowiem
coraz trudniejsze.

Zrédto: Bruno Tobback, Wnioski przewodniczacego,
Forum OECD na temat wieku sify roboczej, 18 paZadziernika
2005

Zrédto: Europejska Fundacja Na Rzecz Poprawy Warunkéw
Zycia i Pracy, ,Wiek a zatrudnienie w nowych paristwach
cztonkowskich”, 2006

Zrédto: The Economist, ,,Jak zarzadzaé starzejaca sie sita
roboczg”, 18 lutego 2006

Zrédto: BBC News, Julian Knight, ,,Jak Wielka Brytania
>>0dwrdcifa sie plecami<< do starszych pracownikow”,
24 wrze Snia 2006




Prognozowanie | zapobieganie
przysztym deficytom talentow

Bardziej zaawansowane podejscie do planowania sity
roboczej (patrz: Rys. 1) musi mie¢ swdj poczatek

w analizie obecnej sity roboczej. Nalezy zidentyfikowad
pracownikéw, ktdrzy zblizajg sie do wieku emerytalnego
jak i tych, ktorzy zblizg sie do niego w niedalekie;
przysztosci. Poprzez prognoze potencjalnego ostabienia
spowodowanego emeryturami w ciggu nastepnej
dekady, pracodawcy moga identyfikowac
prawdopodobne deficyty, z ktdrymi przyjdzie

im sie zmierzy¢. Moga rozpocza¢ planowanie

oraz przemysle¢ konsekwencije biznesowe wynikajgce
z tych deficytow.

»Chociaz starzejgey sie pracownicy oraz niedobory
wykwalifikowanych pracownikdw sg gtéwnym
problemem demografii, jedynie 33% specjalistow

HR okreslito profil demograficzny swojej organizacii

i jedynie 31% okresilito liczbe pracownikdéw udajgcych
sie W najblizszej przysztosci na emerytury.” Sg to dane
otrzymane w badaniu ,Workplace Forecast”
przeprowadzonym w 2006 roku na 1232 specjalistach
HR przez Stowarzyszenie Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi (Society of Human Resource Management).
Skoro dwie trzecie pracodawcow nie rozpoczeto jeszcze
planowania dziatari w obliczu przysztej fali emerytalnej,
najwyrazniej nie ma jeszcze petnego zrozumienia dla
oddziatywania tego zjawiska na biznes, ktére moze
nastgpi¢ juz w ciggu kilku najblizszych lat.

Prognoza potencjalnych
brakow spowodowanych
emeryturami w ciggu
najblizszych 10 lat

Analiza obecnych
danych demograficznych
sity roboczej

Zidentyfikowanie potencjalnych
0s0b odchodzacych na emeryture
w segmentaciji bardziej i mniej
wymagajacych funkcji w celu
okres$lenia krytycznych deficytow

Prognoza zapotrzebowania
na przyszte zawody/
umiejetnosci wynikajace

z zaplanowanych

lub potencjalnych zmian
biznesowych

Analiza dfugoterminowych
planow biznesowych
i trendow wzrostu

Uwazna analiza dtugoterminowych planéw biznesowych,
trenddw wzrostu oraz innych czynnikdw podazy i popytu
na site roboczg, zapewni baze do prognozowania
zapotrzebowania na talenty w przysztosci. Informacije te,
jak i prognozy emerytalne, moga by¢ wykorzystane

do analizy potencjalnych deficytdw talentdw, z ktdrymi
firma najprawdopodobniej bedzie musiata zmierzy¢ sie
w przysziosci.

Segmentacja wszystkich stanowisk w firmie w zaleznosci
od ich wagi dla rentownosci jest kolejnym waznym
krokiem w kierunku zrozumienia potencjalnego wptywu
przysztych emerytur na kluczowe role i stanowiska.
Dzieki tej wiedzy mozna okresli¢ prognozowany odsetek
0s6b odchodzacych na emeryture z kluczowych
stanowisk, co moze spowodowac krytyczne deficyty

dla organizacii.

Na tym etapie gtéwnym zagadnieniem stanie

sie opracowanie planéw strategicznych, by przyciaggnac
kluczowe talenty do organizacji oraz by utrzymac osoby
w wieku okotoemerytalnym na strategicznych
stanowiskach. Wydaje sie by¢ oczywistym, na czym
firmy powinny skupia¢ swoje zasoby, by zapewni¢ staty
naptyw talentdw spetniajgcych najwazniejsze role

w organizacji. Jednoczesnie firmy stang przed
koniecznoscig zidentyfikowania i wyksztatcenia
pracownikdw o duzym potencjale, aby zastgpili oni tych,
ktérzy odchodza na emeryture. Ten cykl prognozowania
i planowania rozktadu zatrudnienia (strategia zarzgdzania
wiekiem) stanie sie integralng czescig procesu
planowania biznesowego, poniewaz deficyty talentow
beda pogtebiac sie do roku 2010 i w latach kolejnych.

Stworzenie strategicznych
planow rekrutacii, utrzymania
i rozwoju pracownikow w celu
uzupetnienia kluczowych
funkcji



Optymalizacja przeptywu talentow

Nastepny etap ciagtej pogoni za zwigkszeniem
wydajnosci bedzie wymagat jak najlepszego
wykorzystania potencjatu jednostek w czasie catej

ich kariery zawodowej. Silna, dynamiczna gospodarka
nie moze juz sobie pozwoli¢ na to, by absolwenci

konczacy studia nie mieli jasno wytyczonej sciezki kariery.

Nie mozna juz takze dopuszczac do sytuacji, w ktore;
umiejetnosci pracownika stajg sie bezuzyteczne

i nie ma mozliwosci przekwalifikowania go, by sprawowat
nowe, potrzebne zadania, do ktdrych ma predyspozycije
i kwalifikacje. Nalezy poswieci¢ wiecej uwagi
umiejetnosciom, zainteresowaniom i priorytetom

Rys. 2: Optymalizacja przeptywu talentow

zyciowym kazdej jednostki oraz dopasowaniu

ich do potrzeb firmy. Nauka przez cate zycie powinna
stac sie integralng czescig kazdej kultury narodowej

na catym Swiecie, poczawszy od edukacji podstawowej
a konczac na nauce podczas wieku emerytalnego.
Ocena umiejetnosci, podejscia i cech jednostki musi
by¢ przeprowadzana w regularnych odstepach czasu
w zyciu kazdego cztowieka tak, aby mozna byto stworzy¢
pemiejszy obraz potencjatu (lub jego braku). Taka ocena
wykorzystywana bytaby zaréwno przez jednostki,

jak i pracodawcow w celu okreslenia najbardziej
optymalnej funkcji danego pracownika w organizacii

na kazdym etapie jego kariery.

Strategiczna ocena, rozwéj i przesuniecie jednostek w czasie ich kariery w miejsca, gdzie bedga najbardziej

potrzebne oraz gdzie osiagna najwiekszy sukces

Specijalne szkolenia
edukacyjne dla

A . wytyczonym planem zatrudnienia
absolwentow uczelni ylyczonym p

— Staze i praktyki

— Nawigzanie wspotpracy z uczelniami dla zapewnienia pracodawcy przysztych korzysSci
— Stypendia na edukacje przygotowujacg do wykonywania zawodow, na ktore jest zapotrzebowanie z jasno

— Ocena gotowosci do pracy, umiejetnosci i zainteresowan; lokowanie na stanowiskach zgodnie z kompetencjami

Poziom wstepny
— Rozwoj i szkolenia

— Plan rozwoju zawodowego w zgodzie z potrzebami jednostki i firmy

Ponowna ocena umiejetnosci w celu dopasowania do potrzeb pracodawcy
i zainteresowan/ predyspozycji jednostki (ciagty proces w trakcie kariery zawodowej)

W potowie kariery —Ocena

— Wybor kariery

— Ciggta edukacja w celu zdobycia odpowiednich i poszukiwanych umiejetnosci
— Ponowne szkolenie w celu uniknigcia dezaktualizacji umiejgtnosci

- ldentyfikacja kluczowych
pracownikow
Sciezka kariery w wieku
okotoemerytalnym

- Okreslenie planow
emerytalnych
pracownikow

- Pozostali pracownicy

- Kluczowi pracownicy

- Aktywne przeciwdziatanie odchodzeniu pracownikow

- Okreslenie zakresu obowigzkow, planu motywacyjnego
lub elastycznych form zatrudnienia w celu zachecenia do dtuzszej
aktywnosci zawodowej

- Praca na pot etatu, umowy zlecenia, konsultacje oraz inne warianty
Swiadczenia pracy na odlegtos$¢ jako element stopniowego
przechodzenia na emeryture

- Przeszkolenie do bardziej wymagajgcych zadan

- Qutplacement do ustug konsultingowych lub do agenciji doradztwa
personalnego do pracy projektowej w zaleznosci od potrzeb

- Emerytura zgodnie z wiekiem emerytalnym

- Zachety do wczeSniejszych emerytur



Jak przedstawia Rys. 2, aby zoptymalizowac przeptyw
talentéw w organizacji, pracodawca musi rozpoczaé
strategiczne pozyskiwanie najoardziej poszukiwanych
jednostek bezposrednio ze szkdt i uczelni, zardwno na
stanowiska wymagajgce wysokich, jak i niskich kwalifikacji.
Pozyskawszy tych pracownikdw dla organizacji,
pracodawca powinien natychmiast rozpoczg¢ proces
oceny ich umiejetnosci oraz dopasowania

ich do odpowiednich stanowisk wewnatrz organizacii.
Nalezy tez okresli¢ Sciezke kariery, ktéra pomoze

im doskonali¢ swoje umigjetnosci tak, by zawsze byty
one odpowiednie oraz by odpowiadaty zapotrzebowaniu
na talenty pracodawcy.

Ocena umigjetnosci powinna odbywac sie w regularnych
odstepach czasu przez caty okres trwania kariery
zawodowej danego pracownika, aby okresli¢ jak wpisze
Sie ona w przyszte zapotrzebowanie organizacji na dane
talenty. Na tym etapie kierownictwo musi okreslic:

e Czy plany rozwoju zawodowego pracownika powinny
by¢ dopasowane do podnoszenia kompetencii?

e Czy konieczne jest przekwalifikowanie pracownika,
poniewaz jego umiejetnosci najprawdopodobnigj
zdezaktualizujg sie wraz z postepem nowych technologii
lub ze zmianami dziatalnosci firmy? A moze

¢ Umigjetnosci oraz zainteresowania danego pracownika
53 tak poszukiwane, ze nalezy skierowac go na sciezke
przyspieszonego programu szkolenia i rozwoju,
aby szybciej umozliwi¢ mu wieksze zaangazowanie
i udziat w sukcesie firmy?

Ocena w potowie trwania kariery pracownika pozwolitaby
mu réwniez na wyrazenie checi przekierowania sciezki
zawodowej na inny obszar zainteresowan. Ponadto,
stwarza to okazje do dyskusji nad tym, czy spetienie tego
zyczenia wpisuje sie w portfolio talentdw organizagji.

W pdznigjszych latach kariery jednostki, gtéwne elementy
oceny, szkolenia i rozwoju zawodowego pozostajg rownie
istotne jak wczesniej, chociaz nalezy wzig¢ pod uwage
pewne nowe czynniki. Przynalezgc do najstarszej grupy
pracownikdw, dany pracownik najprawdopodobnigj
posiada istotne doswiadczenie i wiedze. Tym samym,
ryzyko utraty tego potencjatu intelektualnego wzrasta,
jezeli pracownik zdecyduije sie opusci¢ organizacie,

gdy stang przed nim inne moZliwosci lub gdy odchodzi
na wczesniejsza emeryture. Dlatego tez konieczne jest
zastanowienie sie nad wiekszg réznorodnoscig
alternatywnych Sciezek dla danego pracownika i dla firmy.
W organizacji jest pewna liczba pracownikdw starszych,
ktdrzy posiadajg cenny kapitat intelektualny

oraz 0sob pracujgcych przez catg kariere zawodowg

na nisko wykwalifikowanych stanowiskach, na ktére firma
nie ma az tak duzego zapotrzebowania, przez co ich
kapitat intelektualny stanowi nizszg wartos¢. Rozsadek
nakazuje wiec oczekiwac, ze odmienne opcje zostana
przedstawione pracownikom przedstawiajgcym najwyzsza
i najnizszg wartosc dla organizacii.

Pracodawca moze zaoferowac rézne formy motywacii
czy zachety, aby utrzymac starszych pracownikéw

na diuzszy okres zatrudnienia. Mowa tu o takich
zachetach jak zmiana zakresu obowigzkdw tak,

aby stanowisko stato sie bardziej atrakcyjne

dla pracownika, bardziej elastyczne godziny pracy

lub mozliwos¢ swiadczenia pracy na odlegtose. Jezeli
pracownik chce przejs¢ na emeryture, mozna

mu zaoferowac ptatny urlop tak, aby miat mozliwosé
odpoczynku lub zapewni¢ formalne przejscie

na swiadczenie ustug konsultacyjnych Iub prace na pot
etatu, co pozwoli na bardziej elastyczny grafik oraz
odcigzenie pracownika. Inna mozliwos¢ to outsourcing
pracownika do ustug konsultacyjnych lub agencii
doradztwa personalnego, jezeli interesuje go jedynie praca
tymczasowa. Oczywiscie, niektdrzy pracownicy

i tak odejdg na emeryture lub zaakceptuja odprawe
emerytalng (jezeli takowa zostanie im zaproponowana),
poniewaz sg gotowi na rozpoczecie drugiej fazy ich zycia.
Wszystkie te mozliwosci zalezg od prawa pracy, ktore rozni
sie w zaleznosci od kraju, a jego przepisy muszg byc
wziete pod uwage zanim wdrozony zostanie model
wykorzystywania talentow, wedtug rozumienia niniejszego
raportu. Pracodawcy mogg takze rozwazy¢ wspdtprace
z rzadem w celu dostosowania przepisdw prawa pracy,
jesli te sg zbyt restrykcyjne lub niedostosowane

do dzisiejszego rynku pracy.

Pracodawca moze zaoferowac rozne
formy motywacji czy zachety, aby
utrzymac starszych pracownikow na
dfuzszy okres zatrudnienia. Mowa tu
O takich zachetach jak zmiana zakresu
obowigzkow tak, aby stanowisko stafo sie
barazigl atrakcyjne dla pracownika, bardziej
elastyczne godziny pracy lub moZzliwosc
Swiadczenia pracy na odlegfosc.




Zrozumienie | zaangazowanie
pracownikow 50+

Jednym z gtéwnych powoddw, dla ktdrych pracodawcy
nie robig wiecej w kierunku rekrutowania czy zatrzymywania
starszych pracownikéw w ramach strategii zarzadzania
talentami jest fakt, ze nie dostrzegajg tego problemu

w pemi oraz nie wiedzg jak robi¢ to skutecznie. Cho¢
prawda jest, ze pracodawcom udato sie wiele osiggnac
w obszarze zapewnienia rownowagi miedzy zyciem
osobistym i zawodowym pracownikdw posiadajgcych
dzieci, to nie posiedli oni jednak jeszcze pethego
zrozumienia, co ta rownowaga oznacza dla starszych
pracownikéw. Gdy pracownicy wychodzg z etapu
wychowywania dzieci i wkraczajg w nowy etap zycia,
zaczynajg patrze¢ na Swiat inaczej, a ich priorytety ulegajg
zmianie. Wielu z nich troszczy sig o starzejgcych sie
rodzicow lub pomaga swoim dorostym dzieciom zadbac
0 ich nowo zatozone rodziny. Liczne osoby poznajg Swiat
podrézujgc i angazujgc sie w zajecia, na ktdre nie modli
pozwoli¢ sobie w mtodszym wieku. Ci aktywni dorosli nie
s3 stereotypowym starszym pokoleniem i nie patrzy sie
na nich poprzez pryzmat ich wieku, a raczej ich zastug,
zaangazowania.

Choc prawdg jest, ze pracodawcom
udato sie wiele 0siggngc w obszarze
zapewnienia rownowagi miedzy zyciem
osobistym i zawodowym pracownikow
posiadajgcych dzieci, to nie posiedli
oni jednak jeszcze petnegqo zrozumienia,
Co ta rownowaga oznacza dla starszych
pracownikow.

Dzisiejsze pokolenie starszych oséb czuje, ze moze
pozwoli¢ sobie na powazne zmiany w zyciu,

tj. porzucenie starej pracy, by realizowac inne cele,

np. zatozenie wiasnej firmy lub powrdt na studia,

co dla poprzedniej generacji wydawato sie nieosiggaine.
Pojawito sie wiele publikacji na temat tendencji kobiet
w Stanach Zjednoczonych do porzucania pracy

w korporacji w wieku 40-50 lat i zaktadania wtasnych firm.
Pracodawcy nie poswiecili wystarczajgco duzo uwagi,
by zadbac¢ o to, aby starsi pracownicy pozostali
aktywnymi cztonkami organizacji az do emerytury.

Istnieje bogata dokumentacja dowodzaca, ze starsi
pracownicy sg bardziej rzetelni, oddani i lojalni wobec
organizacji niz ich mtodsi koledzy i dlatego powinni by¢
oni postrzegani jako grupa, ktérg pracodawca najbardziej
chce utrzymac w organizacji. Dzieje sie jednak inaczej.
Dlaczego?

Czesciowym wyttumaczeniem moze byc fakt, ze istnigje
rowniez grupa starszych pracownikdéw odpowiadajgca
stereotypowi sugerujgcemu, ze umiejetnosci pozostaja
w tyle w poréwnaniu do ich wspdtpracownikdw, podejscie
i nastawienie do pracy jest pozbawione motywagciji,
pojawiaja sie problemy ze zdrowiem (co prowadzi

do nieobecnosci w pracy) oraz — tak jak w przypadku
USA, gdzie pracodawca pokrywa koszty opieki
medycznej pracownikdw — sg to pracownicy drozsi

w utrzymaniu niz pozostali. Ten typ starszych
pracownikéw nalezy do mniejszosci, niemniej jednak
wrazenie, ktore tworzy jest silniejsze, bardziej negatywne,
gdyz jest ono bardzo odczuwalne przez pracodawce.
Aktywni pracownicy 50+ zazwyczaj postrzegani

s3g nie przez pryzmat ich wieku, a kwalifikacj,
kompetenciji, dlatego tez pozostawiajg mniejsze wrazenie
na otoczeniu niz ich stereotypowi rownolatkowie.

Aby zaangazowac starszych pracownikéw kluczowe
jest skupienie sie na tych samych elementach,
ktdre sg wazne dla pozostatych grup wiekowych:

¢ Wynagrodzenie na podstawie wynikow pracy:
Wystanie jasnego komunikatu, ze ceniona jest
jednostka, a premie nie sg uzaleznione od dtugosci
stazu. Pozwala to starszym pracownikom
na poréwnanie wynikdw swojej pracy z wynikami
ich kolegdw. W innym przypadku, starszy pracownik
dochodzi do wniosku, ze ptaci mu sie wiecej niz jest
on wart, poniewaz przepracowat wiele lat w firmie.

e Szacunek: Wazne, aby kierownictwo i mtodsi koledzy
traktowali starszych pracownikéw z szacunkiem
i godnoscig, tak jak dzieje sie to w przypadku innych
pracownikéw. Przyktadowo, zarty na temat wieku
danego pracownika mogg by¢ postrzegane jako brak
szacunku oraz lekcewazenie starszego pracownika.

e Jasna informacja odnosnie oczekiwan: Nie nalezy
zaktadacd, ze starszy pracownik wie, czego sie od niego
oczekuje jedynie z racji stazu pracy, jaki posiada.
Nowa kadra kierownicza oraz szybkie i czeste zmiany
w Swiecie biznesu mogg sprawic, ze starszy
pracownik bedzie niepewny swoich priorytetéw
zupetnie tak samo jak jego mtodsi koledzy.



¢ Poczucie przynaleznosci: W zwigzku ze zmianami
demograficznymi w grupach zawodowych, nalezy
dotozy¢ wszelkich staran, aby kazdy pracownik
zaangazowany byt w zajecia integrujgce zespdt oraz
w nieformalne kanaty informaciji.

e Réwnos¢: Starsi pracownicy moga doswiadczad
poczucia wyobcowania w réznych sytuacjach,
np. zaplanowanie zaje¢ integrujgcych zespot,
do ktérych starszy pracownik nie moze sie odniesc
lub w ktdrych nie moze uczestniczy¢ czy tez dawanie
mozliwosci doksztatcania wszystkim mtodszym
pracownikom. Przetozeni muszg dostrzegac
ztlozonos¢ zespotu i zréznicowanie wiekowe jego
cztonkoéw i podejmowac decyzje, ktdre zapewnia
rowne traktowanie wszystkich pracownikéw.

¢ Dostep do sprzetu, zasobdw, zaplecza i informaciji:
Starsi pracownicy potrzebuja takiego samego
dostepu do sprzetu, zasobow i informacii jak
ich mtodsi koledzy, aby efektywnie wykonywac
swojg role.

¢ Szkolenie potrzebne do wykonywania pracy: Fakt,
ze dany pracownik jest starszy i potrafi wykonywac
SWOjg prace nie oznacza, ze nie jest juz zainteresowany
szkoleniami lub ze nie ma juz potrzeby doszkalania
sie. Szkolenie konieczne do wykonywania danej pracy
musi by¢ zapewnione niezaleznie od wieku pracownika.
Firmy, ktére kreujg kulture ciggtej nauki i doksztatcania
wszystkich pracownikéw odniosg wigkszy sukces
niz te organizacje, ktore tego nie robig.

e Otwarta oraz szczera informacja zwrotna w obu
kierunkach: Czesto zdarza sie tak, ze starszy
pracownik, ktérego umiejetnosci dezaktualizujg
sie jest tego faktu nieswiadomy, gdyz jego
wspotpracownicy i przetozeni nie chcac go urazic¢
oraz kierujgc sie szacunkiem dla tej osoby,
nie informuja jej o tym. Dziata to na niekorzysc
danego pracownika, ktdry oczekuje szczerej
informaciji zwrotnej w celu zapewnienia odpowiednig;
reakcji w obszarach wymagajgcych poprawy.
Ponadto, jezeli pracownik nie ma mozliwosci
dwustronnego komunikowania sie z przetozonym,

roli i traci go catkowicie z powodu przedwczesnego
przejscia na emeryture.

¢ Praca zespotowa: W przypadku wszystkich
pracownikdw, mocne poczucie pracy zespotowej
owocuje lepsza wydajnoscig cztonkdw zespotu
i sprawdza sie to w przypadku kazdego pracownika,
niezaleznie od tego czy pracuje on w petnym
wymiarze czy na poét etatu.

e Uznanie: Zawsze warto wyraza¢ uznanie dla dobrze
wykonangj pracy. Potrzeba wyrazania uznania
dla pracownikéw w kazdej grupie wiekowej jest czesto
przeoczana przez przetozonych, szczegdlnie w okresach
niezwykle wytezonej pracy, kiedy docenienie jest
najbardziej potrzebne.

¢ Mozliwosci rozwoju zawodowego: Rozwdj zawodowy
i perspektywy awansu powinny by¢ dostepne dla
wszystkich pracownikdw w kazdym momencie ich
kariery zawodowej. Btedem jest wychodzenie
Z zatozenia, ze pracownik ,jest juz prawie
na emeryturze” i nie potrzebuje juz zachety,
aby poprawia¢ wyniki pracy tylko dlatego, ze zbliza
sie ku koncowi swojej aktywnosci zawodowe;.

e Zrozumienie znaczenia roli pracownika dla sukcesu
firmy: W zwigzku z szybkimi zmianami w Swiecie
biznesu i firm wazne jest, aby wszyscy pracownicy
mieli petny obraz i zrozumienie, jakie znaczenie
ma wykonywana przez nich rola dla realizowania
celdw firmy. Jest to szczegdlnie wazne,
gdy w otoczeniu starszego pracownika zmieniajg
sie funkcje i departamenty.

e Bezpieczenstwo: W wielu organizacjach, szczegdlnie
w tych, gdzie nastgpity w ostatnich latach zwolnienia,
starszy pracownik z wyzszg pensjg moze obawiaé
sie, ze jest on zbyt kosztowny dla firmy. Zapewnienie
poczucia bezpieczenstwa jest kluczowe dla utrzymania
starszego pracownika oraz jego wydajnosci.

Oczywiscie niektore z tych czynnikdw mogg

by¢ bardziej istotne, a inne mniej. Moga tez istniec¢
inne wazne aspekty, takie jak srodowisko pracy,
ktére moze wymagac pewnych niezbednych zmian

nie bedzie w stanie wyrazi¢ swojej gotowosci

do dostosowania rodzaju swiadczenia pracy

do zmieniajgcych sie priorytetéw zyciowych.

W rezultacie przetozony nie ma szansy utrzymania
takiego pracownika na innych zasadach lub w inng;

ze wzgledu na fizyczne oznaki wieku, by zapewnic
komfort pracy. Istnieje, na przyktad, odpowiednie
wyposazenie biurowe dla oséb z artretyzmem,

1j. wieksze dtugopisy, dotykowe klawiatury
komputerowe, myszki oraz kalkulatory czy telefony



z wiekszymi przyciskami. Mozna tez z tatwoscig
powiekszy¢ rozmiar druku na ekranie komputera,
aby zmeczone wiekiem oczy nie miaty problemow
z odczytaniem tekstu. Dzieki wprowadzeniu
powyzszych udogodniert do standardowego
wyposazenia firmy (np. poprzez wybodr dostawcy
artykutow biurowych lub jako informacja zamieszczona
w instrukcji obstugi programu komputerowego),
pracownik bedzie miat poczucie, ze nie musi

on by¢ ograniczony przez swoje warunki fizyczne
oraz ze jest szanowany i ceniony przez organizacje.

Znajdowanie | zatrzymanie
potrzebnych ludzi

Jednym z najpowazniejszych bteddw popetnianych
przez pracodawcow, prowadzacym do odizolowania
pracownikow powyzej 50. roku zycia jest wychodzenie
z zatozenia, ze pracownicy Ci nie sg juz zainteresowani
szkoleniami ani rozwojem zawodowym. Ogdlnie przyjete
myslenie zaktada, ze cztonek kadry kierowniczej
najwyzszego stopnia, ktéry ukoriczyt 50 lat Swietnie
sprawdzitby sie w roli dyrektora zarzgdzajgcego z racii
wieku i posiadanej wiedzy, w przeciwienstwie do kogos
mitodszego, kto mdgtby nie sprawdzi¢ sie na tak
wymagajgcym stanowisku. Dlaczego wiec ten tok
myslenia jest inny w odniesieniu do oséb na srednim
szczeblu kierowniczym bedgcym w tym samym wieku

i przyjmuije sie, ze nie sg one zainteresowane dalszym
rozwojem swojej kariery? | skoro byty dyrektor
zarzadzajacy jest nadal kompetentny w wieku 70 lat,
aby petic¢ funkcje cztonka rady dyrektorskiej jedne;

z 500 Najwigkszych Firm na Swiecie (wedtug magazynu
LFortune”), to samo tyczy sie mozliwosci osoby bedacej
w tym samym wieku na srednim szczeblu kierowniczym
oraz petnionych przez nia funkcji. Skad wiec bierze

sie zatozenie, ze starsi pracownicy sg wykwalifikowani
jedynie do obejmowania stanowisk o0 mnigjszym
zakresie odpowiedzialnosci, tj. wolontariat w szpitalu
lub w pozarzadowych organizacjach czy tez petmigc
role osoby witajgcej klientow w sklepie? | tutaj powstaje
prawdziwe wyzwanie dla pracodawcow — jak rozpoznad
zmieniajgce sie priorytety starszych pracownikéw oraz
jak znalez¢ innowacyjny sposob podtrzymania

ich zaangazowania na stanowiskach, ktére beda
cenione zardwno przez organizacije jak i samych
pracownikéw na dtuzej.

Postep medycyny sprawit, ze srednia dtugos¢ zycia jest
nieporéwnywalnie wyzsza w poréwnaniu do srednigj
dtugosci zycia w latach 50. XX wieku. Wigkszos¢
zawodow jest tez zdecydowanie mniej wymagajaca
pod wzgledem fizycznym niz w minionych latach,
dlatego oczekiwania, ze starsi pracownicy nadal moga
wnies¢ wiele do organizacji sg w pemi uzasadnione.
Oczywiscie wiele jest przyktaddw starszych
pracownikéw, ktorzy pozwolili, by ich umiejetnosci
zdezaktualizowaly sie. Stato sie tak po czesci z powodu
niewiedzy i braku odpowiedzialnosci. Czesciowo tez
wine ponosi pracodawca, ktéremu nie udato sie
wprowadzi¢ filozofii ciggtego doszkalania sie

i doskonalenia swoich umigjetnosci wsréd pracownikdw.
Jednakze nie kazda firma, jak i nie kazdy cztowiek
wyznaje te filozofie.
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Ponadto, istnieja zauwazalne réznice pod wzgledem
zainteresowan, dtugoterminowych plandw, kondycji
finansowej, zdrowia oraz oczekiwar co do stazu pracy
posrad pracownikdw w grupie 50+. Te rozbieznosci
sprawiajg, ze poszczegdlni pracownicy majg odmienne
oczekiwania co do mozliwosci i checi pozostania
istotng czescig zespotu pracownikdw przez nastepne
pie¢, dziesie¢ lub dwadziescia lat. Nalezy uwazac,

aby nie wychodzi¢ z zatozenia, ze wszyscy pracownicy
chcg odejs¢ z pracy, gdy tylko uda im sie osiggnac
finansowa stabilizacje, poniewaz coraz wiekszy procent
pracownikdw wyraza chec i gotowos¢ do przedtuzenia
swojej aktywnosci zawodowej pod warunkiem, ze bedg
oni zaangazowani i zachecani do pozostania w firmie.

Wedtug Amerykanskiego Zwigzku Emerytow
(Association for Retired Persons), blisko 70%
pracownikéw, ktérzy jeszcze nie odeszli na emeryture,
deklaruje che¢ pracy do samej emerytury lub brak
zamiaru przechodzenia na emeryture. Dzigki
przeprowadzonym badaniom, Zwigzek odkryt, ze che¢
pozostania w pracy na dtuzszy okres wigze sie

z oczekiwaniami, ze praca ta bedzie odbywata

sie na innych zasadach. Dla starszych pracownikéw
ogromne znaczenie ma m.in. elastycznos¢ godzin
pracy. Chca oni mie¢ mozliwos¢ ustalania godzin
pracy, brania dni wolnych, aby méc zajac sie rodzing
lub poswieci¢ sie innym zyciowym priorytetom.

Co wiecej, chcg pracowac w mnigjszym wymiarze
godzin przed przejsciem na petng emeryture.

Zréato: Willi Leibfritz, ,Pézniejsza emerytura to rozsadna
decyzja”, OECD Observer, styczen 2003

Stoi to w opozycji do wyobrazenia wiekszosci
pracodawcow na temat przedtuzania okresu pracy
pracownika. Do tej pory zachetg amerykariskiej
korporacji, aby pracownik zostat w firmie i pracowat

na tym samym stanowisku na petny etat przez dtuzszy
czas, byto zazwyczaj zaoferowanie mu po prostu
wiekszego wynagrodzenia. Tymczasem w rzeczywistosci
pracownik chce pracowac raczej na pot etatu.

W ostatnio przeprowadzonej ankiecie Amerykariskiego
Zwigzku Emerytdw, starszych pracownikéw pytano

o aspekty wymarzonej pracy, ktore sg dla nich istotne.
53% ankietowanych wskazato, ze bytaby to praca

na pot etatu, a 41% wymienito mozliwos¢ swiadczenia
pracy z domu. Ponadto, ptatny urlop oraz elastyczne
godziny pracy zostaly wskazane przez odpowiednio
86% i 76% ankietowanych (Ankieta Zawodowa
Amerykanskiego Zwigzku Emerytéw, 2002).

Diugie godziny pracy sg prawdopodobnie decydujacym
czynnikiem, ktory powoduje, ze starsi pracownicy
przechodzg na emeryture. Badania OECD wykazuijg,

ze szczegolnie dotyczy to Japonii, Australii, Standw
Zjednoczonych, Kanady oraz Wielkiej Brytanii, gdzie
proporcja starszych pracownikdw, pracujgcych ponad
50 godzin tygodniowo jest znacznie wyzsza niz w innych
krajach (“Live Longer, Work Longer,” OECD, 20086, s.79).

Obecnie jest zbyt mato pozgdanych mozliwosci
zatrudnienia dla tych pracownikéw, ktorzy chcieliby
pozostac u obecnego pracodawcy, ale zblizajac

sie do emerytury, oczekujg zmiany formy zatrudnienia.
Jest to istotna przyczyna, dlaczego pracodawcom
nie udaje sie utrzymac starszych pracownikow i traca
ich catkowicie na rzecz samozatrudnienia.

Pracodawca, ktory moze zaoferowac bardziej elastyczne
formy zatrudnienia zaréwno starszym, jak i mtodszym
pracownikom, moze mie¢ przewage konkurencyjna

w zakresie rekrutacji oraz utrzymania pracownikow,
poniewaz z powodu niedoboru talentéw réwnowaga

sit w ukfadzie pracownik — pracodawca rozktada

sie na korzys¢ pracownika. Oczywistym wydaje sie fakt,
ze pracownicy, ktérym umozliwia sie skorzystanie

z nowoczesnych, alternatywnych form zatrudnienia

w celu osiggniecia przez nich rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym (np. obejrzenie szkolnego
wystepu wnuczka, opieka nad chorym rodzicem

lub matzonkiem) sg bardziej lojalni i chetniej przedtuzajg
okres pracy dla organizacji. Firmy powinny wykonac¢
niezbedny wysitek, aby mdc zaoferowad pracownikom
szeroki wachlarz form zatrudnienia wliczajgc
zredukowany zakres obowigzkdw, podziat pracy,

prace projektowsq itp. Ptatne urlopy dla starszych
pracownikéw sg rowniez dobrym rozwigzaniem
pozwalajgcym utrzymac kluczowe umiejetnosci oraz
zapewni¢ ekspertom firmy szanse na ,natadowanie
baterii” szczegdlnie, jesli pracujg oni w firmie od wielu lat.
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Pracodawca, ktory moze zaoferowac
bardziej elastyczne formy zatrudnienia
zarowno starszym, fjak i mtodszym
pracownikom, moze miec przewage
konkurencyjng w zakresie rekrutacji
oraz utrzymania pracownikow,
poniewaz z powodu niedoboru talentow
rownowaga Sit w uktadzie
pracownik — pracodawca rozktada sie
na korzysc pracownika.

Ale w jaki sposob pracodawca moze stworzyc
nowoczesne formy zatrudnienia, ktdre bedg czyms
wiecej niz praca w niepetnym wymiarze godzin,

nie tracac przy tym na wydajnosci, jakosci i ciggtosci
przeptywu pracy pracownikow? Odpowiedzig moze
by¢ holistyczne spojrzenie na site robocza

i przeprojektowanie stanowisk pod wzgledem
obowigzkdw i kompetenciji. Mozliwe bedzie wéwczas
okreslenie logicznego sposobu na podzielenie
petnoetatowych rél na nowe role, ktére beda mogty
by¢ efektywnie wykonywane na nowe sposoby.
Wymaga to réwniez od pracodawcy zdobycia lepszego
zrozumienia zaleznosci miedzy nowa pracg i innymi
rolami w organizacji oraz okreslenia, w jaki sposob
mozna zapewnic ciggtos¢ przeptywu informaciji wsrdd
pracownikdw, ktoérych ta sytuacja dotyczy. Kolejnym
waznym aspektem koniecznym do sukcesu nowych
ustalen jest szkolenie przetozonych, co do sposobdw
wdrazania i zarzgdzania nowymi, alternatywnymi
formami zatrudnienia, jak i potrzeba wyznaczenia miar
sukcesu.

Odpowiedzialnos¢ za zorganizowanie wszystkich
powyzej wymienionych ustaler nie powinna spoczywac
jedynie na barkach dziatu personalnego. Zaleca sie,
by pracodawcy dzielili sie tg odpowiedzialnoscia

z pracownikami, ktorzy sa zainteresowani nowg forma
zatrudnienia. Warto nadac tej sytuaciji charakter
pilotazowy tak, aby w przysztosci stuzyta jako model
dla reszty organizacji. Dotychczasowe doswiadczenia
w obszarze podziatu pracy i zmian majgcych na celu
polepszenie rownowagi miedzy zyciem zawodowym

a prywatnym przez matki pracujgce wykazaty,

ze 0soby, ktdre najlepiej radzg sobie z okresleniem
nowych zasad wspotpracy to te, ktérym najbardziej
zalezy, by ten nowy ukfad sie sprawdzit (ze wzgleddw
osobistych). To samo powinno tyczy¢ sie starszych

pracownikéw, ktérzy chca wprowadzi¢ zmiany w ich
dotychczasowej pracy.

Co wiecej, taki projekt pilotazowy pozwolitby firmie robic¢
szybsze postepy z nowoczesng formg zatrudnienia

i pokazatby starszym pracownikom, ze firma jest
zaangazowana w realizowanie ich potrzeb. Ten poziom
wyraznego zaangazowania jest kluczowy dla
zbudowania marki wiarygodnego pracodawcy

w segmencie starszych pracownikéw. Silna marka
pracodawcy w potgczeniu z atrakcyjnymi dla starszych
pracownikow stanowiskami jest najwazniejszym
elementem w procesie pozyskiwania starszych
pracownikéw do zapetnienia wolnych stanowisk.

Warto zauwazyc¢, ze wiekszos¢ pracodawcow bedzie
potrzebowata jeszcze kilku lat zanim okresli, w jaki
sposob efektywnie zaoferowac prace na pdt etatu
pracownikom 50+. Do tego czasu starsi pracownicy
muszg uswiadomic¢ sobie, ze znalezienie interesujacej
pracy na pot etatu moze by¢ trudne do osiggniecia.
Niewykluczone, ze pod pewnymi wzgledami konieczny
bedzie kompromis, np. praca projektowa w petnym
wymiarze godzin i urlop po zakonczeniu projektu.

Jednym z najwiekszych wyzwan stojgcych przed
pracodawcami, ktdrzy chca zatrudnia¢ starszych
pracownikow, jest ich znalezienie. Cho¢ najlepszym
sposobem na zachecenie starszych osdb do pracy jest
posiadanie stanowisk, ktdre sg przez nich poszukiwane,
istniejg inne sposoby na znalezienie starszych
pracownikow:

e Zatrudnienie specjalisty ds. rekrutacji posiadajacego
doswiadczenie w pozyskiwaniu i rekrutacji starszych
pracownikow: Starsi kandydaci majg bardzo odmienne
oczekiwania co do pracy oraz inne priorytety zyciowe
niz ich mtodsi koledzy. Rekruter musi w petni rozumiec
te roznice, jezeli ma rywalizowac o talenty
w tym kluczowym segmencie wiekowym.

¢ Partner bedacy krajowym lub lokalnym
stowarzyszeniem oséb starszych: Formalna
wspdtpraca w obszarze rekrutacji z organizacja
promujgca dobro osdéb starszych moze zapewnic
dostep do duzej liczby osdb poszukujgcych réznego
rodzaju form zatrudnienia wliczajgc prace na petny etat,
na pdt etatu lub projektowa.

¢ Wyszukanie stowarzyszen branzowych w celu
znalezienia konkretnych talentéw i umiejetnosci:
Aby uzupetnié niedobory konkretnych talentéw takich
jak np. inzynierowie, warto skontaktowac
sie z krajowym stowarzyszeniem inzynierow, ktére
zrzesza emerytowanych inzynieréw zainteresowanych
powrotem do pracy zawodowej na zasadach

wspotpracy statej, tymczasowej lub na zlecenie. 10



¢ Partner bedacy uznanym dostawca ustug
zatrudnienia: Poniewaz starsi pracownicy czesto
poszukuijg elastycznych form zatrudnienia, ktore
zapewnia im praca tymczasowa, agencje doradztwa
personalnego majg zazwyczaj baze wykwalifikowanych,
rzetelnych pracownikdw w kazdym wieku, ktérzy moga
podjac prace praktycznie w kazdym momencie.

¢ Zorganizowanie stowarzyszenia alumnow:
Utrzymywanie kontaktu z pracownikami, ktdrzy odeszli

z organizacji, szczegdlnie z tymi, ktérzy posiadali istotne

umiejetnosci, moze pozwoli¢ na odzyskanie

ich dla organizacji w przysziosci na pét etatu lub jako
dostawce ustug konsultacyjnych, nawet po przejsciu
pracownikéw na emeryture. Emerytowani pracownicy
firmy moga tez by¢ zainteresowani szkoleniem

i mentoringiem mtodszych pracownikow.

e Ogtoszenia o prace podkreslajace réznorodnosc
W organizacji: Jezeli ogtoszenia o prace nie odnosza
sie do wielopokoleniowego zespotu firmy, moga
sugerowac, ze firma nie jest otwarta na starszych
pracownikow.

e Strategiczne uzupetnianie niedobordéw talentow
poprzez rekrutacje starszych pracownikow:
Ostatnie badanie Manpower (Niedobdr talentow
na rynku pracy, 2008) przeprowadzone na blisko
43 000 pracownikow w 32 krajach wykazaty,
ze 10 najtrudnigjszych do zapetienia stanowisk
na swiecie to:

Najbardziej poszukiwane zawody na Swiecie w 2008

. Wykwalifikowani pracownicy fizyczni

. Przedstawiciele handlowi

. Technicy

. Inzynierowie

. Najwyzsza kadra zarzgdzajgca

. Niewykwalifikowani pracownicy fizyczni

. Pracownicy sekretariatu, asystenci, asystenci Administracji
oraz pracownicy wspierajgcy prace biura
8. Kierowcy
9. Pracownicy dziatu finansdw i ksiegowosci

10. Pracownicy dziatu IT (programisci)

~NOoO o~ W=

Zrédio: Badanie Manpower Niedobor talentéw na rynku pracy, 2008
.

Dzieki zatrudnianiu starszych osob w celu zapemienia
niektérych stanowisk niedoborami talentéow, mozliwe
jest pozyskanie pracownikdéw zanim zrobi

to konkurencja, szczegdlnie, jesli sg to stanowiska
atrakcyjne dla starszych pracownikéw.

¢ Przesuniecie pracownikéw w wieku
przedemerytalnym: Gdy pracownicy decyduja
sie na ograniczenie zycia zawodowego i czesciowe
przejscie na emeryture, mozliwe jest skierowanie
ich do agencji doradztwa personalnego, gdzie mogg
pracowac dla innych firm, ale jednoczesnie pozostac
dostepni dla danej organizacii, aby np. pracowac
projektowo. W celu zapewnienia zgodnosci tych
dziatan z prawem pracy, nalezy uwaznie przesledzi¢
jego przepisy odnosnie przekazania pracownika
do firmy swiadczgcej ustugi zatrudnienia.

Unikanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek:

W wiekszosci krajow rozwinietych ustawodawstwo
chroni pracownikow przed dyskryminacjg ze wzgledu
na wiek, jednakze zakres tej ochrony rézni

sie w zaleznosci od kraju. W celu ochrony marki
pracodawcy oraz utrzymania przez organizacje
dobrego wizerunku wsrdd potencjalnych starszych
pracownikdw, niezwykle wazne jest, aby organizacja
postepowata w zgodzie z literg i duchem
obowigzujgcego prawa.

Pomaganie starszym pracownikom
W podjeciu wtasciwej decyzji zyciowej

Starsi pracownicy stojg przed trudnym wyborem,

gdy zaczynajg rozwaza¢ mozliwos¢ przejscia

na emeryture, gdyz muszg zmierzy¢ sie z obawami

i potencjalnym ryzykiem. To wszystko moze byc¢ dla
nich zrodtem stresu. Dodatkowo, emerytura nie jest
juz tym samym, czym byta dla poprzednich pokoler

i dlatego wigkszos¢ osdb nie ma pewnosci czy jest
to wiasciwa decyzja. Biorgc pod uwage fakt, ze wedtug
badania przeprowadzonego niedawno na osobach
powyzej 55. roku zycia, jedynie 22% postrzega
emeryture jako ,zwijanie zagli” lub ,przedtuzone
wakacje” ("Revisioning Retirement”, Ken Dychtwald).
Jest to wyrazny znak, ze sprawy ulegty zmianie.

Gdy kilka dekad temu rzady opracowaty systemy
emerytalne, szacowana dtugosé zycia byfa krétsza niz
w dzisiejszych czasach, co oznacza, iz pracownicy
muszg planowac¢ emeryture majgc na uwadze fakt,
ze moze to dotyczy¢ okresu 20-30 lat, a moze nawet
wiecej. Ponadto, wigkszos¢ starszych osob

nie wykonuije juz ciezkiej fizycznej pracy do same;
emerytury tak jak to byto w przypadku ich
poprzednikdw, dlatego moze jg wykonywac znacznie
dtuzej, jezeli tylko zechce.
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Majac w swiadomosci wszystkie z powyzszych
czynnikéw, wydaje sie oczywiste, ze drugi etap zycia
powinno sie planowac z rozwaga, by¢ moze nawet

z wigkszg niz pierwszy. Emerytura moze byc¢ teraz
okreslona jako swoboda planowania nowego zycia,
wigczajgc nowe mozliwosci zatrudnienia, a nie tak jak
to byto dotychczas, wycofanie sie z zycia zawodowego.
Wielu pracodawcéw podda w watpliwose ich role

oraz udziat w tak osobistym procesie decyzyjnym
pracownika, ale nie mozna sig z takim tokiem myslenia
zgodzi¢. Jezeli pracodawca ma byc¢ istotng

i wiarygodng czescig przysztych planéw pracownika
zwigzang z kontynuacjg pracy w jakiejkolwiek formie,
powinien odegra¢ chocéby najmniejszg role

w podejmowaniu decyzji. Moze to zrobi¢ poprzez
utatwienie pracownikowi zrozumienia petnego wachlarza
mozliwych form zatrudnienia, poznania jego
umiejetnosci i atrybutéw oraz stopnia, w jakim
organizacja chce pomaoc pracownikowi znalezé
odpowiednig i satysfakcjonujgcg obie strony forme
dalszej wspotpracy.

Pracodawca powinien rozwazy¢ mozliwose
wprowadzenia procesu decyzyjnego dla pracownikow
w wieku przedemerytalnym jako czes$¢ programu
rozwoju zawodowego lub opieki nad pracownikami.
Proces ten, zazwyczaj przeprowadzany przez
wykwalifikowanego konsultanta, pomagtby
pracownikowi w okresleniu czy posiada on wewnetrzng
motywacje do kontynuacji pracy. Co wiecej, wykazatby
on finansowag, psychiczng i fizyczng gotowose

do przejscia na emeryture. W pewnym momencie
takiego procesu pracownik musiatby odpowiedzie¢
sobie na ponizsze pytania:

e Czy wykorzystywatem mozliwosci szkolenia,
aby utrzymac¢ moje umiejetnosci na wysokim
poziomie, co pozwolitoby mi na dobre wykonywanie
mojej pracy?

e Jezeli zdecyduije sie zosta¢ w pracy, czy oczekuije,
ze bede pracowac na tym samym stanowisku i bede
petni¢ te sama role, czy raczej chce sprobowad
€zegos nowego”?

¢ Jezeli teraz odejde na emeryture, czy mam
odpowiednie zaplecze finansowe, aby utrzymac siebie
i swoja rodzine przez reszte zycia?

e Jezeli w przysztosci zajdg jakies zmiany i moja
emerytura ulegnie obnizeniu, czy nadal bedzie mnie
sta¢ na opfacenie rachunkdw, czy tez bede musiat
wroéci¢ do pracy zawodowej?

e Jezeli teraz odejde na emeryture i po jakims czasie
skonczg mi sie pienigdze, czy moje umiejetnosci bedg
wystarczajgce, bym znalazt nowg prace za 10-20 lat?

Jezeli pracownik jest gotowy do przejscia na emeryture
(w ciggu od kilku miesiecy do 5 lat), warto zapewnic
mu zasoby do stworzenia efektywnego planu przejscia
na emeryture. Ten proces planowania pomaga
odchodzgcym na emeryture pracownikom pouktadac
priorytety odnosnie tego, na co chcag poswiecié wolny
czas (spotkania z rodzing i przyjaciétmi, zajecia
spoteczne lub duchowe, edukacija, rozrywka i zdrowie)
oraz okresli¢, gdzie chca mieszkac, zdefiniowad
finansowe konsekwencije decyzji przejscia na emeryture
oraz sprawdzi¢ mozliwosci kontynuowania pracy
zawodowse.

Pracodawca powinien rozwazyc
mozIliwosc wprowadzenia procesu
decyzyjnego dla pracownikow w wieku
przedemerytalnym jako czesSc programu
rozwoju zawodowego lub opieki
nad pracownikami.
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Zarzgdzanie strukturg talentow

Na dtugo przed masowym odchodzeniem starszych
pracownikdw o kluczowych umiejetnosciach, niezbedne
jest opracowanie wiasnych plandw firmy zwigzanych

z tg zmiang. Mowa tu o zaplanowaniu przekazywania
wiedzy w celu utrzymania jak najwigkszego kapitatu
intelektualnego w firmie.

Jak wynika z Rys. 3, pierwszym krokiem, jaki powinna
zrobi¢ firma jest przeprowadzenie analizy
zapotrzebowania na talenty w celu okreslenia, ktdre role
W organizacji sg najbardziej zagrozone utratg potencjatu
intelektualnego, jezeli starszy pracownik zdecyduje

sie przejs¢ na emeryture. Role w organizacji mogg by¢
podzielone pod wzgledem wagi i ryzyka dla organizacii,
dzieki czemu przetozony oraz pracownicy dziatu
personalnego mogg skupi¢ swoje wysitki w pierwszej
kolejnosci na planowaniu pozyskania nastepcow

na te stanowiska.

Rys. 3: Zarzadzanie struktura talentow

Kolejne etapy procesu skupiajg sie wokadt planowania
nastepcow. Wyszukiwani sg kandydaci o wysokim
potencjale, ktérzy moga zastgpic¢ pracownikow

na stanowiskach, ktére sg priorytetem dla ciggtosci
biznesu po ich odejsciu na emeryture. Ci nastepcy

o wysokim potencjale muszg by¢ przygotowani

do objecia nowej roli wtedy, kiedy starszy pracownik
bedzie przechodzit na emeryture.

Nastepnie nalezy zapewnic¢ klarowny proces przekazania
wiedzy pomiedzy pracownikiem odchodzgcym

na emeryture a jego nastepca. Zazwyczaj kluczowy
pracownik zblizajgcy sie do emerytury bedzie miat
dtuzszy staz pracy u pracodawcy i tym samym bedzie
posiadat wiekszg wiedze branzowg i korporacyjna.
Istnieje wiec ryzyko, ze firma utraci te wiedze razem

z odchodzgcym pracownikiem.

Analiza zapotrzebowania
na talenty

Identyﬂkacla grupy
potencjalnych
nastepcow w W|eku emerytalnym

Identyﬂkac a
kluczowyc

pracownikow

Pomoc przy
przedemerytalnym
procesie decyzyjnym

-

-

v h. 4
Przejscie na emeryture Przeisci )
iei o) lub odejscie z firm 8jScie Pozostanie
Szkolenie | rozwo) na rZ]eCZ |nne] y na pO* etatu na d{uzszy okres pracy
Sciezki kariery

Przeprojektowanie
stanowiska

Plan przekazania wiedzy w celu zatrzymania kapitatu intelektualnego

h 4

Indywidualna przemiana
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Przekazanie catosci wiedzy nie bedzie mozliwe,

ale w pemni mozliwe jest:

e zidentyfikowanie kluczowej wiedzy i projektow,
ktére majg by¢ przekazane

e dokumentowanie waznych informaciji, proceséw
i kontaktéw oraz

e stworzenie programu mentorskiego, w ktérym
0soba odchodzgca moze uczy¢ swojego nastepce
oraz przekazywac wiedze poprzez zajecia
bezposrednio zwigzane z danym stanowiskiem.

Inne mozliwosci mogace pomadc zatrzymacd kapitat
intelektualny to m.in. forum ¢wiczeniowe, gdzie grupy
pracownikéw z catej firmy spotykaja sie osobiscie

lub online, aby wymienia¢ sie informacjami.

Do takich for mogg naleze¢ niedawno emerytowani
menedzerowie, ktérzy sg w stanie wyktfada¢ na réznego
rodzaju seminariach. Mogg one tez postuzy¢ nowym
pracownikom firmy jako okazja do nasladowania
starszych wspotpracownikdéw w ramach procesu
mentoringu, ktdry ma na celu przyspieszenie procesu
uczenia sie.

W celu zabezpieczenia wiedzy instytucyjnej,
pracodawcy moga tez okresli¢ pule emerytowanych
pracownikéw, ktdrzy sg dostepni do pracy przy roznych
projektach. Dzieki temu emeryci bedg mieli swobode
planowania wtasnych harmonogramoéw oraz czas, ktéry
moga poswiecic na prywatne zajecia, jednoczesnie
utrzymujgc swoje umiejetnosci i okresowo angazujgc
sie w interesujgcg prace stanowigca dla nich wyzwanie.
Rownie efektywnym sposobem przekazywania kapitatu
intelektualnego jest przydzielenie osobie pracujacej

na petny etat emerytowanego pracownika jako partnera
zawodowego.

Planowanie indywidualnego przejscia jest ostatnim
etapem, ktory realizowany jest bezposrednio miedzy
odchodzacym na emeryture pracownikiem a jego
przetozonym. Dotyczy on gtdwnie zgodnosci
wytycznych czasowych przejscia na emeryture,
planu dziatania i wskaznikow sukcesu zwigzanych

Z planem przejecia kompetenc;i.

Wykwalifikowana firma konsultingowa moze doradzic¢
organizaciji w kwestii niektorych lub nawet wszystkich
powyzszych etapdw przekazywania kapitatu
intelektualnego w ramach organizagiji.

Na afugo przed masowym
odchodzeniem starszych pracownikow
0 kluczowych umigjetnosciach,
niezbedne jest opracowanie wtasnych
planow firmy zwigzanych z tg zmiang.
Mowa tu o zaplanowaniu
przekazywania wiedzy w celu
utrzymania jak najwiekszego kapitafu
intelektualnego w firmie.
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Okreslenie zasadniczej roli rzgdow w kwestii zatrudniania

| planach emerytalnych

Zarzgdzanie kosztami starzejgcego
Slie spofeczenstwa

Wiekszos¢ rzaddw na Swiecie zmaga sie z okresleniem
najlepszej strategii, aby zaradzi¢ gtéwnym spotecznym
i finansowym skutkom duzej liczby oséb oczekujacych
od rzadu swiadczen finansowych podczas emerytury.
Rzeczywistosc jest taka, ze wiele rzgdowych funduszy
na emerytury i ubezpieczenia zdrowotne bedzie

niewystarczajgcych, aby spemic¢ oczekiwania finansowe.

Powodem jest to, ze zbyt wiele oséb bedzie
otrzymywac $wiadczenia od rzadu i programow
rzagdowych, a zbyt mato bedzie nadal aktywnych

na rynku pracy finansujac te fundusze poprzez podatki.

Pokolenie, ktore do roku 2025 osiggnie wiek

50 lub 50+ w krajach Unii Europejskiej, Japonii

i Stanach Zjednoczonych (patrz: Rys. 4), wykazuje

jak wielka bedzie proporcja niepracujgcych dorostych
w niedalekiej przysztosci oraz jak trudne zadanie bedzie
stato przed mtodszymi pokoleniami, aby te grupe
utrzymac. Rzady bedg musiaty znalez¢ sposdb

na zmniejszenie tej dziury finansowej.

Amerykanski Program Ubezpieczen Spotecznych jest
dobrym przyktadem wyjasniajacym, dlaczego rzady
znajdujg sie w tak trudnym potozeniu. Gdy program

ten zostat wprowadzony w zycie w 1935 roku,
Swiadczenia emerytalne byly dostepne dla emerytéow
poczawszy od 65. roku zycia, ale srednia dtugosc zycia
w tamtych latach wynosita jedynie 61 lat. Dzisiaj, przy
wczesnigjszych emeryturach i dtuzszej sredniej zycia,
okres emerytalny moze trwac 20 lat lub wiecej. W 1935
roku przecietna osoba nie zyta wystarczajgco dtugo,

by nabra¢ praw emerytalnych. Obecne przewidywania
budzetowe sg znacznie bardziej obcigzone finansowo
niz zdotat to przewidzie¢ rzad w 1935 roku, dlatego
system jest zagrozony sytuacjg deficytowg do 2017
roku oraz skonczeniem sie srodkéw do 2040 roku,
jezeli nic nie zostanie zrobione w najblizszej przysziosci
w celu poprawy sytuaciji. Jest to dos¢ pesymistyczny
scenariusz dla dzisiejszych 30-latkéw, ktdrzy bedg
zbliza¢ sie do emerytury, gdy srodki finansowe zaczng
sie konczyc.

Rys. 4: Procent oséb po 50. roku zycia (kraje Unii Europejskiej, Japonia, USA — 2005 vs. prognozy na 2025 r.)
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Francuski rzad juz w 2007 roku miat deficyt budzetowy
szacowany na 3,5 miliarda euro w poréwnaniu

do 2,4 miliarda euro w 2006 roku. Jak wykazat raport
z 11 stycznia 2007 roku przedstawiony przez
Francuskg Komisje Emerytalng (the French Orientation
Council on Pensions) premierowi Dominique’owi

de Villepin, istnieje ,pilna potrzeba reformy”.

We Franciji, gtéwnym problemem jest to,

ze 62,2% populacji kraju w wieku 55-64 lat nie jest
nigdzie zatrudnionych. Czesciowg przyczyna tego stanu
jest stosunkowo wczesny wiek emerytalny okreslony
przez prawo (60 lat). Z drugiej jednak strony

nie bez znaczenia jest ogdlnie wysoki procent
bezrobocia.

Rzady muszg niebawem podjac probe
przeprowadzenia reformy systemu emerytalnego.
Muszg to zrobi¢ w sposdb zdecydowany, jezeli chca
zabezpieczy¢ przysztos¢ finansowg swoich naroddow.
Wdrozenie reformy, cho¢ niezbedne, bedzie trudnag
bitwag do wygrania, poniewaz ludzie niechetnie
zaakceptujg wiele z poswiecen, jakie bedg sie

Z nig wigza¢. Prawdopodobnie konieczne bedzie
podniesienie podatkdw, zmniejszenie liczby Swiadczen
socjalnych i wydtuzenie okresu aktywnosci zawodows;.
Istniejg jednak kraje potwierdzajgce, ze takie zmiany
sg mozliwe.

Na przyktad system emerytalny w Szwecji przyciggnat
uwage wielu krajow, ktére szukajg nowych rozwigzan,
a Brazylia, Rosja i Polska juz wprowadzity niektore

Z elementéw szwedzkiego systemu. W tym
unowoczesnionym systemie, wysokosé wyptacanej
emerytury zalezy od indywidualnych zarobkow i Sredniej
dtugosci zycia. Jest on poréwnywalny

do konwencjonalnych systemodw emerytalnych,
poniewaz obecnie aktywne zawodowo osoby utrzymuja
emerytéw. Jednakze kalkulujgc wysokos¢ swiadczen
emerytalnych na podstawie indywidualnego
wynagrodzenia oraz prognoz demograficznych, rzad
zapewnia sobie dodatkowg elastycznos¢ w zaleznosci
od stanu populacji i zmian w zarobkach. W przypadku
ostabienia gospodarki, przyszte $wiadczenia emerytaine
zostang obnizone. Podobnie, im dtuzej zyjg ludzie

w danej grupie wiekowej, tym nizsze beda ich
Swiadczenia. Warto zauwazyé, ze ten model systemu
emerytalnego istnieje zaledwie od 1999 roku,

a szwedzka gospodarka dobrze prosperuje,

CO 0znacza, ze nie zostat on jeszcze przetestowany

w warunkach, gdy ludzie otrzymuja nizsze Swiadczenia

w zwigzku z ostabieniem gospodarki i dtuzszym
okresem zycia. Ale dla rzgddw, ktdre muszg
zareagowac zanim ich systemy emerytalne ulegna
zatamaniu, szwedzki model (lub tylko pewne jego
elementy) moze by¢ dobrym rozwigzaniem. (,Emerytury
na wzor szwedzki”, The Wall Street Journal-Europe,

5 marca 2007).

Nie istnieje magiczne rozwigzanie
problemu emerytur, ale rzgdy na catym
Swiecie spoglgdajg na Szwecje.
Szwedzki system emerytalny powoli
zyskuje opinie najlepszego wsrod
innych, niedoskonatych rozwigzan.

Kent Weaver, Georgetown University, wywiad opublikowany
w The Wall Street Journal-Europe, 5 marca 2007

Rzad odgrywa najwiekszg role w zapewnieniu,

ze starsi pracownicy pozostang aktywni na rynku pracy
i nadal bedg przyczyniac sie do wzrostu gospodarki
krajowej, poniewaz to wtasnie rzad odpowiedzialny
jest za wprowadzanie przepisoéw zatrudnienia

i Swiadczen socjalnych, do ktérych muszg dostosowad
sie pracodawcy i jednostki. Dotychczas wszelkie
programy rzadowe skierowane do osob starszych
miaty na celu utatwienie im zakonczenia aktywnosci
zawodowej i odstgpienia migjsca nadchodzgcym
mitodym. Natomiast obecnie, rzady zmieniajg swoj
sposob myslenia o 180 stopni. Zaczynajg zachecad
starszych pracownikdw, aby przedtuzali okres pracy
tak dtugo jak to tylko mozliwe. Co wiecej, rzady
zachecajg tez pracodawcow, aby rekrutowali

i zatrzymywali starszych pracownikéw.
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Inspirujgca zmiana

W badaniu Manpower, przeprowadzonym na ponad
30 000 pracodawcow w 28 krajach*, tylko 13%
respondentdw twierdzito, ze wprowadzito konkretne
strategie, aby na wakaty rekrutowac starszych
pracownikéw. Tylko 20% pracodawcoéw twierdzito,
ze wprowadzito strategie majgce na celu utrzymanie
starszych pracownikdéw (patrz: Rys. 5).

Badanie to wykazato takze, ze w niektdrych krajach
pracodawcy zdecydowanie wyprzedzajg swoich
miedzynarodowych kolegéw pod wzgledem
wprowadzonych strategii rekrutacji i utrzymania
starszych pracownikéw (patrz: Rys. 6). Na przykfad
w Singapurze, 48% pracodawcow zadeklarowato,
iz maja strategie rekrutacji starszych pracownikow,
a 53% - ze ma strategie utrzymania ich.

Przyczyng tak wysokiego wyniku wsrdd pracodawcow
w Singapurze jest fakt, ze rzad singapurski jest
gtéwnym sprawcg wzrostu zatrudnienia starszych
pracownikéw oferujgcym zachety finansowe dla firm.
Singapurska Agencja Rozwoju Sity Robocze;

(The Singapore Workforce Development Agency)
wdrozyta program zachecajgcy firmy do zatrudniania
pracownikow, ktérzy ukoriczyli 40. rok zycia

lub do ponownego zatrudniania pracownikéw

po 62. roku zycia.

* Badanie przeprowadzono w 28 krajach: w 25 krajach w 2006
i w 3 krajach (Czechy, Grecja, Polska) w 2008

Program ten skfada sie z czterech elementéw: dodatku
na przeksztatcenie stanowiska, dodatku na szkolenia,
dodatku na ustugi zatrudnienia oraz dodatku

na ponowne zatrudnienie. Pracodawcy moga zarobic
do 300 tys. dolaréw singapurskich (200 tys. USD)

w zaleznosci od poziomu zaangazowania w program.

Podobng sytuacje mozna zaobserwowac w Japonii,
gdzie 83% pracodawcow wprowadzito strategie
utrzymania starszych oséb, aby unikna¢ utraty
doswiadczonych pracownikéw. Ma to szczegdlne
znaczenie w sytuacji, gdy w ciggu trzech najblizszych
lat milion Japonczykow nabierze praw emerytalnych.

W celu powstrzymania fali emerytur, rzad przywrdécit
ustawe o stabilizacji zatrudnienia oséb starszych

(Law Concerning Stabilization of Empolyment of Older
Persons), ktéra powstata w 1971 roku. Gtéwnym celem
tej ustawy jest promowanie interesdw i gwarancii
zatrudnienia osdb starszych, ale tez stabilizacja rynku
pracy w przysztosci. Zatozono, ze przez okres trzynastu
lat, poczawszy od kwietnia 2006 r., wiek emerytalny
bedzie stopniowo podnoszony do 65 lat a pracodawcy
sg zachecani do przedtuzania okresu zatrudnienia, jezeli
pracownicy sg chetni i sg w stanie wydajnie pracowac.

Rys. 5: Procent pracodawcéw w 28 krajach, ktorzy wdrozyli strategie rekrutacji i utrzymywania starszych

pracownikow

Strategia rekrutaciji
Brak decyzji

’\

Strategia utrzymania

20%
Tak
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Zrédto: Badanie Manpower przeprowadzone na ponad 30 tys. pracodawcéw w 28 krajach, pazdziernik 2006 i kwiecieri 2008
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Rys. 6: Rozpowszechnienie strategii rekrutacji i utrzymania starszych pracownikéw
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Japoniscy ustawodawcy wzmocnili réwniez ochrone
0s6b przeciw dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
nakfadajgc na pracodawce obowigzek wystawienia
referencji osobom starszym aplikujgcym o prace

u innego pracodawcy. Co wiecej, firmy szukajgce
pracownikéw na dane stanowisko majg obowigzek
wyjasnienia starszym kandydatom, z jakiego powodu
zostat ustalony limit wieku kandydatéw aplikujgcych
na to stanowisko. Wprowadzono takze programy
zatrudnienia dla osob starszych, jesli byliby
zainteresowani wydtuzeniem swojej zawodowej
aktywnosci.

Ten krok w kierunku zapobiegania dyskryminaciji

ze wzgledu na wiek jest szczegdlnie wazny, poniewaz
niemalze we wszystkich krajach OECD, skala
dtugoterminowego bezrobocia wsrdd oséb starszych
jest wieksza niz wsrdd osob miedzy 25. a 49. rokiem
zycia. Ponadto, starsze osoby tracgc prace,
doswiadczajg bardziej znaczgcego spadku zarobkow
przy ponownym zatrudnieniu w poréwnaniu do ptacy
na poprzednim stanowisku (,Zyé dtuzej, pracowad
dtuzej”, OECD, 2006, s. 35). Chociaz wiekszos¢ krajow
wysokorozwinietych posiada prawo chronigce przed
dyskryminacjg ze wzgledu na wiek, rzady moga uczynic
znacznie wiecej, aby pomaoc starszym pracownikom
pokonac przeszkody zwigzane z zatrudnieniem.

Analizujgc powyzszy przyktad Japonii, staje sie jasne,
ze zachety rzadu byty katalizatorem dla firm, ktdre
podjety aktywne dziatania majgce na celu utrzymanie
pracownikéw. Dowodzi temu fakt, ze chociaz

83% japoniskich pracodawcow posiada strategie
utrzymania starszych pracownikdw, to tylko

12% wdrozyto strategie rekrutacji (patrz: Rys. 6).
Znaczy to tyle, ze pracodawcy nie podieli jeszcze
dziatart zwigzanych z rekrutacjg, bo nie sg one jeszcze
obowigzkowe.

Stopien podjetych przez pracodawcéw krokdw

w kierunku rekrutacji i utrzymania starszych
pracownikéw w celu ztagodzenia skutkéw niedoboru
talentéw zalezy od wielu ztozonych czynnikdéw. Gtéwne
czynniki to:

¢ wielkos¢ sity roboczej dostepnej w danym kraju
¢ profil demograficzny sity roboczej
¢ skala niedoboru talentdw w chwili obecnej

e ustawy i programy rzadowe zachecajgce,
badz zniechecajgce starszych pracownikéw
do aktywnosci na rynku pracy

Czesciowym rozwigzaniem dla rzadow pragnacych
zwiekszyC zatrudnienie starszych oséb w swoich
krajach jest objecie roli agenta zmian oraz zachecanie
pracodawcow do dziatania w tym kierunku poprzez
nowe zachety lub tez poprzez natozenie na nich
wiekszych obowigzkdw.

Inne sposoby to poprawa elastycznosci
ustawodawstwa oraz przepisow, ktére w chwili obecne;j
odstraszajg starszych pracownikéw od przedtuzenia
okresu zatrudnienia. Nie tylko Singapur i Japonia
wprowadzajg strategie opisane powyzej majace na celu
rozwigzanie problemu starszych pracownikéw. Rzady
innych krajow tez sprawdzaja rézne sposoby
podniesienia lub zniesienia wieku emerytalnego,

w ktérym spoteczeristwo nabiera praw emerytalnych
oraz wprowadzaja zachety dla pracodawcow

do zatrudniania i utrzymywania starszych pracownikdw.

Poza tymi wstepnymi krokami, rzady bedg musiaty
wzig¢ pod uwage wprowadzenie przepisow prawnych,
ktore sprawig, ze dtuzszy okres pracy bedzie bardziej
optacalny. Tymczasem w wielu krajach system
podatkowy i program $wiadczen socjalnych zachecaja
nawet do wczesniejszych emerytur, poniewaz osoby
nadal pracujgce lub zarabiajgce zbyt duzo nie moga
korzystac¢ ze swiadczen. W niektdrych przypadkach,
gdy podatki sg wysokie, a wzrost ptac osdb aktywnych
zawodowo jest niski, rozsgdniejszym rozwigzaniem jest
przejscie na wczesniejszg emeryture. Aby odwrdcié

te trendy, konieczne bedzie usuniecie czynnikdw
zniechecajgcych do dtuzszego okresu pracy oraz
rozwazenie przyznawania korzysci finansowych,

tj. ulg podatkowych dla starszych pracownikdw.

Przyktadem takich zmian w ustawodawstwie jest
podniesienie wieku emerytalnego do 67. roku zycia
przez rzad niemiecki w listopadzie 2006 r. Program ten
miat na celu takze przywrdcenie do pracy osob powyzej
50. roku zycia. W tym nowatorskim planie o nazwie
,Zacheta 50 plus” (lipiec 2006 r.), rzad niemiecki oferuje
pracodawcom ,dotacje integracyjne” jako zachete

do zatrudniania starszych pracownikéw. Natomiast
osoby przyjmujace gorzej ptatng prace moga otrzymac
~Skladowe wynagrodzenie”. Jest to dodatkowy dochdd
wyptacany przez panstwo majgcy kompensowac nizsze
wynagrodzenie na nowo przyjetym stanowisku.
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Na ,Zachete 50 plus” ztozyly sie dziatania rzgdu
oraz wspotpraca z organizacjami pracowniczymi

i stowarzyszeniami skupiajgcymi kadre kierownicza,
a rezultatem miato by¢ zrealizowanie czterech
konkretnych zatozen:

e Podniesienie skali zatrudnienia oséb powyzej 50. roku
zycia do 55% do roku 2010.

e Znaczace obnizenie skali wczesnigjszych emerytur
wsrdd osob po 55. roku zycia.

¢ Podniesienie skali ponownego zatrudnienia starszych
bezrobotnych pracownikdw poprzez dodatki.
do pensii.

e Znaczgce podniesienie skali uczestnictwa
w programach doszkalania, aby pomaoc ludziom
w zdobyciu umiejetnosci potrzebnych do sprostania
rosngcym wymogom rynku pracy.

Podobnie jak w przypadku rzadu niemieckiego, rzady
innych krajow beda musiaty podja¢ bardziej efektywne
dziatania majgce na celu stworzenie publicznych
programow edukacyjnych i szkoleniowych,

aby podnies¢ skale uczestnictwa w nich starszych
pracownikOw oraz zaszczepi¢ w spoteczenstwie
potrzebe ciagtego doszkalania sie. Inicjatywy szkolenia
nie moga spoczywac jedynie w gestii pracodawcow.
Inwestujac w programy rozwoju i szkolen, ktore
umozliwiajg starszym pracownikom (ktérzy mogli przez
pewien czas mie¢ przerwe w zyciu zawodowym)
zdobycie wiedzy w dziedzinie nowych technologii oraz
procesow, rzady mogg zwiekszy¢ skale zatrudnienia
0s06b posiadajgcych nizsze kwalifikacje w segmencie
starszych pracownikéw. Programy te sg idealnym
rozwigzaniem dla osdb, ktdre bedac na emeryturze
muszg ponownie wkroczy¢ na rynek pracy oraz

dla tych osob, ktdre nie mogg juz diuzej wykonywac
pracy wymagajacej sity fizycznej lub tez dla tych,
ktdrzy chcag zmieni¢ rodzaj wykonywanej pracy

z innych powodow.

Warto zauwazy¢, ze programy dotowane z funduszy
rzadowych sg jednoczesnie znaczaca okazja

dla rzaddéw do strategicznego dostosowania szkolen
do obszaréw, w ktérych wystepuja najwieksze
niedobory talentéw. Zakfadajgc przyktadowo, ze w kraju
takim jak Indie stwierdzono, ze brakuje na rynku pracy
0s6b z odpowiednimi kwalifikacjami na stanowiska

technikdw wspomagania siecig w szybko rozwijajgcej
sie branzy ustug IT (ITeS), daje to rzadowi mozliwosé
stworzenia programu szkoleniowego skierowanego

do starszych pracownikéw, ktérzy ponownie wkraczajg
na rynek pracy, a to ma zaradzi¢ problemowi niedoboru
talentow. Dzigki okreslaniu przysztego zapotrzebowania
na talenty oraz stwarzaniu programéw szkoleniowych,
ktdre beda te potrzeby zaspakajac, rzady
poszczegdlnych krajdw moga osiggnac wyrazng
przewage konkurencyjng na swiatowym rynku.

Czesciowym rozwigzaniem dla rzgdow
pragngcych zwiekszy¢ zatrudnienie
starszych osob w swoich krajach jest
objecie roli agenta zmian oraz
zachecanie pracodawcow do dziatania
w tym kierunku poprzez nowe zachety
lub tez poprzez natozenie na nich
wiekszych obowigzkow,
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Stymulowanie statego wzrostu
gospodarczego poprzez strategie
na rynku pracy

Na globalnym rynku pracy, ktory kieruje potencjatem
PKB dla narodowych gospodarek, wiele krajéw moze
stang¢ w sytuacji braku konkurencyjnej przewagi, jezeli
nie bedg w stanie zapewni¢ odpowiednio
wykwalifikowanej sity roboczej, dzieki ktdrej firmy moga
odnies¢ sukces finansowy w danym kraju. Starsi
pracownicy sa tylko jednym z segmentéw sity roboczej,
a zapewnienie ich aktywnosci na rynku pracy przez
dtuzszy okres jest tylko jednym z obszaréw wymagajgcych
uwagi rzadu, jezeli chce on stworzy¢ strategie
konkurencyjnego rynku pracy, ktéra pomoze

w przysztosci wzmocni¢ gospodarke krajowa.

Rzady beda musiaty analizowac site roboczg dostepna
w danym kraju oraz okresli¢, w jaki sposdb wywazy¢
iej site, aby zyskac¢ na konkurencyjnosci, szczegoinie
pod wzgledem miedzynarodowej rywalizacji

W przycigganiu inwestycji zagranicznych.

Jak przedstawia Rys. 7, pierwszy krok to ocena
dostepnych talentéw w kraju, ocena przysztej struktury
talentow oraz poréwnanie tego stanu

z zapotrzebowaniem na talenty wsréd obecnych

i przysztych pracodawcow. Na podstawie tych danych
mozna zidentyfikowac potencijat wzrostu gospodarczego,
ktéry wigze sie z dostepem do talentéw, ale réwniez
ryzyko spowodowane nieodpowiednig liczbg osob

Z umiejetnosciami poszukiwanymi przez rynek pracy.

Niektore rzgdy wprowadzajg juz innowacyjne strategie
w celu skfonienia starszych oséb do pozostania

w zawodzie lub do powrotu na rynek pracy. Sita
robocza to dobry punkt wyjscia do rozwijania strategii
stabilnego rynku pracy. Natomiast nalezy zrobi¢ wiece;,
aby zoptymalizowac petmy potencjat sity robocze;
dostepnej w przysztosci.

Dzieki dopasowaniu strategii rynku pracy

i ekonomicznego ryzyka oraz potencjatu gospodarki
narodowej, pojawiajg sie mozliwosci stworzenia zachet
edukacyjnych i szkoleniowych niezbednych

do budowania wysoko wykwalifikowanej puli talentow
na przysztos¢. Co wiecej, dopasowanie do oczekiwan
ekonomicznych kraju systemodw edukacyjnych

dla mtodziezy, bezrobotnych oraz zatrudnionych ponizej
swoich mozliwosci oraz dla osdb starszych, ostabi
zagrozenie niedoborem talentow i jednoczesnie
zwiekszy pule talentdw w obszarach, w ktérych dany
kraj jest w stanie przyciggnac inwestycje zagraniczne.

Rys. 7: Stabilny wzrost ekonomiczny dzieki strategii na rynku pracy
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Rzad Meksyku, na przyktad, przez wiele lat czerpat
korzysci z reputacji kraju, ktéry ma tatwo dostepna,
niedrogg, niewyksztatcong site roboczg o silnej etyce
pracy. Gdy swiat odkryt, ze tym samym dysponuja
Chiny i inne azjatyckie kraje, rozwdj meksykanskich
fabryk i tzw. maquiladoras, zaktaddéw produkcyjnych
Zlokalizowanych w pasie przy granicy pdétnocnej, zwolnit
znaczaco z powodu zwigkszonej miedzynarodowe;j
rywalizacji. Obecnie rzad zmaga sie ze stworzeniem
efektywnej strategii rynku pracy, ktéra umozliwi
przyciggniecie do Meksyku zagranicznych inwestyciji

z miedzynarodowych firm znajdujgcych sie nie tylko
na terenie Stanéw Zjednoczonych, ale i na catym
Swiecie. Pytanie jednak, czy Meksyk ze swoim ubogim
system edukacji oraz szerzacym sie ubdstwem bedzie
w stanie wyksztatci¢ nisze talentéw, ktéra bedzie sitg
sprawczg dobrej koniunktury dla przysztych pokolen?
Tylko czas pokaze czy uda sie osiggnac¢ ten sukces.

Przepisy i programy imigracyjne sa kolejnym obszarem,
w ktérym rzady mogag wprowadzi¢ zmiany,

aby zwiekszy¢ pule dostepnych talentdw. Mozna

to zrobi¢ zardwno poprzez dostosowanie przepisow
imigracyjnych tak, aby przyciggna¢ osoby

z odpowiednimi, poszukiwanymi umiejetnosciami

jak i poprzez tworzenie zachet dla ekspatriantéow

oraz studentéw ksztatcgcych sie za granica, aby wrdcili
oni do pracy do ojczyzny.

Chiny i Filipiny pracujg obecnie nad odzyskaniem
utraconych talentéw. W przypadku Chin, wigele osdb
wyjechato w poszukiwaniu wyksztatcenia,

a w przypadku Filipin — w poszukiwaniu pracy.
Obecnie oba kraje zmagajg sie z niedoborami talentéw
w niektérych obszarach. Priorytetem jest wiec proba
zachecenia ich do powrotu do ojczyzn, aby wniesli
czynny wktad w budowanie przysztosci

ich spoteczenstw.

Osiggniecie stabilnej i rozwijajgcej sie gospodarki

nie bedzie mozliwe w ubogiej w talenty przysztosci

bez silnego i zywego rynku pracy, w ktorym starsi
pracownicy i inne niedoceniane dzis grupy pracownikow
powinny mie¢ aktywny udziat. Wyzwanie stojgce przed
rzadami polega na okresleniu w jaki sposob dopasowac
zainteresowania i umiejetnosci 0séb dojrzatych

do oczekiwan pracodawcow oraz na wdrozeniu zmian
zanim budzety emerytalne wyczerpig sie siejac
spustoszenie w innych obszarach spoteczenstwa.

Wyzwanie stojgce przed rzgdami polega
na okresleniu w jaki sposob dopasowac
zainteresowania | umiejetnosci 0sob
dojrzatych do oczekiwan pracodawcow
oraz na wdrozeniu zmian zanim budzety
emerytalne wyczerpig sie siejgc
spustoszenie w innych obszarach
Spofeczenstwa.




Podsumowanie

Priorytetem dzisigjszych pracodawcdéw powinno by¢
prognozowanie i planowanie sity roboczej na przysziosc,
gdy duza czesc¢ dzisiejszych kluczowych talentdw przejdzie
na emeryture i niewielu bedzie kandydatéw na ich migjsca.
Bez przeprowadzenia takigj analizy i planowania, wiele firm
moze stwierdzi¢, ze nie jest w stanie rozwijac sie i sprostac
oczekiwaniom Klientéw z powodu nieoczekiwanych
niedobordw talentdw na kluczowych stanowiskach.

Dwa najwazniejsze powody, dla ktérych pracodawcy

nie robig wiecej w kierunku rekrutowania i utrzymania
starszych pracownikdw w ramach strategii zarzgdzania
talentami, to fakt, ze nie wiedzg oni w jaki sposdb robic¢

to efektywnie oraz nie wiedzg dlaczego w chwili obecne;
powinno by¢ to ich priorytetem.

Chociaz pracodawcom udato sie wiele osiagng¢ w obszarze
zapewnienia rownowagi miedzy zyciem osobistym

i zawodowym pracownikdw posiadajgcych dziec,

to nie posiedli oni jednak jeszcze petnego zrozumienia,

co ta rownowaga oznacza dla starszych pracownikow.
Mianowicie, chcg oni pracowac inaczej, w ramach
elastycznych form zatrudnienia, dzieki czemu beda mogli
pracowac wedle wiasnych potrzeb. Rosnie proporcia tej
populacii, ktdra by¢ moze bedzie chetna do pracy (i bedzie
w stanie te prace wykonywac) przez nadchodzace lata pod
warunkiem, ze bedzie ona zaangazowana i zachecana

do tego. Najlepszym sposobem przyciggniecia starszych
pracownikow jest zaoferowanie im takiej pracy, jakiej
poszukujg, a najczesciej jest to praca na pdt etatu.
Pracodawca, ktéry wygra konkurencyjng wojne o talenty,
bedzie tym, ktdry okreslit w jaki sposdb utworzy¢ wiele
stanowisk na pdt etatu w celu zachecenia starszych
pracownikéw do podiecia pracy oraz w jaki sposob
przeksztalcic istnigjgce stanowiska w stanowiska na pdt
etatu, aby utrzymac obecnych pracownikdw na dtuzszy
okres pracy.

Talenty jest coraz trudnigj znalez¢ i utrzymac, dlatego
kluczowe dla pracodawcéw bedzie optymalizowanie

ich przeplywu poprzez dostosowywanie umiejetnosci
pracownika do potrzeb biznesu w trakcie kariery danego
pracownika. To wymaga strategicznej polityki personalne;,
ciggtej oceny umigjetnosci w okreslonych odstepach czasu,
dostosowanie umiejgtnosci do obecnych i przysztych
wymogow biznesu oraz dbania o ciggte doszkalanie

sie pracownikdw.

Problem starszej sity roboczej polega na tym, ze wigkszos¢
wysoko wykwalifikowanych pracownikdw o najoardziej
poszukiwanych umigjetnosciach to ci pracownicy, ktdrzy

majg najwigkszg elastycznose finansowg i wraz

z uptywem lat bedg mogli pozwoli¢ sobie na wczesnigjsza
emeryture lub wyprdbowanie innych mozliwosci w ich
karierze. To oznacza, ze pracownicy, ktdrzy sg najpardziej
potrzebni najprawdopodobniej odejdg zabierajgc ze soba
swoje umiejetnosci, wiedze i doswiadczenie. Rozsadni
pracodawcy znajdg innowacyjne sposoby na zatrzymanie
tych Kluczowych oséb jak najdtuzej.

Jednakze przejscie na emeryture nawet najbardziej
zaangazowanych osdb jest nieuniknione. Zarzgdzanie
strukturg talentéw ma za zadanie zapewnic, ze pracownicy
0 najwiekszym potencjale, ktorzy w przysziosci majg zastgpic
odchodzgeych Kluczowych pracownikdw sg szkoleni

i przygotowani do objecia nowej roli w tym samym tempie,

w ktérym starsi pracownicy przygotowuja sie do odejscia.
Takie podejscie stanie sie waznym aspektemn zarzgdzania sitg
roboczg w przysziosci. Wiasciwie egzekwowany, efektywny
plan przekazania wiedzy moze mie¢ ogromne znaczenie

dla utrzymania przez pracodawce kluczowego potencijatu
intelektualnego oraz ciggtosci wynikdw pracy w okresie
przejscia pracownika na emeryture i wdrozenia jego
nastepcy.

Tymczasem wiele rzadowych funduszy emerytainych

i ubezpieczen zdrowotnych bedzie niewystarczajgcych,
poniewaz zbyt wiele 0séb bedzie otrzymywac Swiadczenia
od rzadu i programdw rzadowych, a zbyt mato bedzie nadal
aktywnych na rynku pracy finansujgc te fundusze poprzez
podatki. Czesciowym rozwigzaniem dla rzgddw pragnacych
zwigkszy¢ zatrudnienie starszych osdb w swoich krajach jest
objecie roli agenta zmian oraz zachecanie pracodawcow

do dziatania w tym kierunku poprzez nowe zachety lub

tez poprzez natozenie na nich wiekszych obowigzkdw.

Osiggniecie stabilnej i rozwijajgcej sie gospodarki nie bedzie
moZliwe w ubogiej w talenty przysziosci bez siinego

i reaktywnego rynku pracy, w ktorym starsi pracownicy

i inne niedoceniane dzis grupy pracownikdw powinny miec
aktywny udziat. Rzady muszg skupi¢ uwage na strategii
rozwijania talentdw i wykorzystania ich, jezeli chcg miec
konkurencyjny rynek pracy, ktdry pomoze wzmocni¢ dobrg
koniunkture w przysztosci. Wyzwanie stojace przed rzgdami
polega na okresleniu w jaki sposdb dopasowac
zainteresowania i umiejetnosci osob dojrzatych do oczekiwan
pracodawcdw oraz na wdrozeniu zmian zanim budzety
emerytalne wyczerpig sie siejac spustoszenie w innych
obszarach spoteczenstwa. Rozwigzanie tej famigtowki
powinno by¢ priorytetem dzisiejszych przywddcdw rzaddw.
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