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1. WPROWADZENIE

Sytuacja demograficzna w Europie, okreslana mianem
.katastrofy demograficznej”, jest jednym z najwazniejszych
wyzwan, ktérym Unia Europejska musi stawi¢ czofa w nad-
chodzacych latach'. Réwniez proces starzenia sie Polakéw
prowadzi do stopniowej zmiany ,,uktadu sit” w spoteczen-
stwie — w 2030 roku co trzeci Polak bedzie miat wiecej niz
50 lat (obecnie co szésty), a pod wzgledem aktywnosci
zawodowej pracownikéw w przedziale wieku 55-64 lata
Polska jest na ostatnim miejscu w Unii Europejskiej. Stopa
zatrudnienia tych oséb w Polsce jest prawie 1,5 raza mniej-
sza niz $rednia unijna i mamy najnizszy w Unii Europejskiej
wiek wychodzenia z rynku pracy, tj. 58 lat

Z problemem starzenia sie spoteczenstw zetkng sie
wszyscy, przewage konkurencyjng uzyskaja wiec te spo-
teczenstwa i firmy, ktére najwczesniej przystosujg swoje
strategie, procedury wewnetrzne i polityke do nadcho-
dzacych zmian.

Nie ulega tez watpliwosci, ze zmiany demograficzne
zwigzane ze starzeniem sie spoteczenstwa bedg miaty co-
raz wiekszy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw.
Przyszta konkurencyjnos¢ zaréwno catych gospodarek, jak
i konkretnych firm oraz sprawnos¢ ich dziatania juz dzis
zalezy od efektywnego wykorzystania starszych pracow-
nikéw i rozwoju ich umiejetnosci.

W Polsce ostatnie zmiany legislacyjne, wydtuzajgce wiek
emerytalny do 67 lat, powoduijg, iz problem funkcjonowa-
nia 0s6b starszych na rynku pracy nabiera coraz wiekszego
znaczenia. Opisuje to ponizszy fragment wystapienia wy-
gtoszonego w Sejmie 30 marca 2012 r. przez Piotra Dude,
przewodniczgcego Komisji Krajowej NSZZ ,,Solidarnos¢”:

Osoby pozostajgce bez pracy w wieku 55-59 lat wy-
razaja w 43 procentach che¢ wykonywania pracy
po osiggnieciu wieku emerytalnego. Przedstawiajg
Jjednoczesnie swoje oczekiwania, co do warunkéw
Jjej wykonywania. Zmniejszenie obcigzen wysitko-
wych, dostosowanie warunkdw pracy do zmniej-
szajacej sie zdolnosci jej wykonywania, zwiekszenie
bezpieczenstwa, skrécony i elastyczny czas pracy,
taczenie wynagrodzenia za prace ze swiadczeniem
— to sg oczekiwane warunki. | to s§ wyzwania ko-
nieczne i niezbedne do wykonania dla zwiekszenia
rzeczywistej aktywnosci zawodowej oséb w wieku
starszym. Nie wolno przy tym zapomniec¢ o dzia-
faniach na rzecz podnoszenia zdrowia publiczne-
go, zwiekszania zdolnosci do wykonywania pracy,
rozwoju prewencji wypadkowej i przeciwdziatania
skutkom choréb zawodowych. Mechaniczne pod-
noszenie wieku emerytalnego tego nie uczyni.

Znajomos¢ podstawowych zagadnien zwigzanych
z tematem zarzadzania wiekiem to pierwszy krok do sku-
tecznego dziatania, umozliwiajagcego wdrozenie jego ele-
mentéw w przedsiebiorstwach.

Niniejsza publikacja projektu pt. ,,Zarzadzanie wiekiem
jako czynnik zwiekszajacy potencjat adaptacyjny przedsie-
biorstw”, ktory realizowany byt w partnerstwie Komisji
Krajowej NSZZ ,Solidarnos¢” i ProFirmy sp. z 0.0., stano-
wi wktad do przyblizenia zagadnien zwigzanych z wpro-
wadzaniem strategii zarzgdzaniem wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach.

Projekt wspétfinansowany byt w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki Priorytetu Il Rozwéj zaso-
bow ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw
oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujgcych; Dziatania
2.1 Rozwoj kadr nowoczesnej gospodarki; Poddziatania
2.1.2 Partnerstwo dla zwiekszania adaptacyjnosci. Insty-
tucja posredniczaca stopnia Il — Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

Dziatania prowadzone w projekcie gtéwnie miaty na
celu aktywizacje strony zarzadzajacej przedsiebiorstwem
i strony spotecznej (NSZZ ,,Solidarnos¢”) do wspdlnego
znalezienia rozwigzan wprowadzajacych elementy zarza-
dzania wiekiem. Waznym czynnikiem w tym zakresie byta
potrzeba zmiany swiadomosci przedsiebiorcéw i przed-
stawicieli NSZZ ,,Solidarnos¢”, co do potrzeby wprowa-
dzania zmian oraz znajomos¢ podstawowych zagadnien
zwigzanych z tematem zarzadzania wiekiem, stanowigca
pierwszy krok do skutecznego dziatania umozliwiajgcego
wdrozenie konkretnych rozwigzan.

Wyrownanie kwalifikacji i umiejetnosci poprzez szkole-
nia w projekcie w tematyce zarzadzania wiekiem zaréw-
no przedstawicieli NSZZ ,,Solidarnosc¢”, jak i kierownictwa
oraz pracownikéw przedsiebiorstw odpowiedzialnych za
polityke personalng umozliwito konstruktywny dialog,
stuzacy wprowadzeniu elementéw zarzgdzania wiekiem
w firmach objetych projektem.

W Polsce w niewielkim zakresie wykorzystuje sie in-
strument negocjacji zaktadowych i ponadzaktadowych
w przygotowaniu akceptowalnych zmian w przedsie-
biorstwie, dlatego wszystkie wypracowane w projekcie
rozwigzania, standardy i dobre praktyki nalezy traktowac
jako dziatania nowatorskie.

1. Komunikat Komisji Europejskiej: Demograficzna przysztos¢ Europy — przeksztatci¢ wyzwania w nowe mozliwosci, KOM (2006) 571.



Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw

1.1. Podstawowe pojecia

Ponizej przedstawiono podstawowe pojecia uzywane

w niniejszej publikacji:
® Adaptacja zawodowa — proces majacy na celu przy-

stosowanie pracownikéw do nowych warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa i na rynku pracy
oraz przywrocenie aktywnosci zawodowej (ponowne
zatrudnienie) oséb, ktdre utracity prace lub ktérych
zwolnienie jest planowane w zwigzku z procesami re-
strukturyzacji.

Adaptacyjnosc¢ — zdolnos¢ przystosowywania sie do
zmieniajacych sie warunkéw.

Analiza SWOT - popularna technika analityczna stuza-
ca do porzadkowania informacji. Uniwersalne narzedzie
stuzace do analizy strategicznej, czesto wykorzystywana
do analizy wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska
danego przedsiebiorstwa, analizy projektu, rozwigzania
biznesowego itp.

Dobre praktyki — to innowacyjne projekty, ktére zo-
staty zrealizowane i zakonczone sukcesem. Stanowig
one praktyczne rozwigzanie konkretnych problemow
i przynoszg okreslone, pozytywne rezultaty. Poza tym
ich cecha jest mozliwos¢ przeniesienia zastosowanych
rozwigzan do innych regionéw lub krajéw. Opisy do-
brych praktyk sq gromadzone w internetowych bazach
dobrych praktyk i nieodptatnie udostepniane.
Doradztwo — ustuga swiadczona uczestnikowi projek-
tu, ktérej celem jest rozwigzanie lub przedstawienie
propozycji rozwigzania konkretnego problemu oraz
opracowanie, a takze wprowadzenie rozwigzan za-
proponowanych przez osobe lub podmiot udzielajacy
ustugi doradczej.

Europejski Fundusz Spoteczny - EFS (European Social
Fund — ESF) — jeden z Funduszy Strukturalnych, ktory
stuzy osiagnieciu spdjnosci gospodarczej i spotecznej
oraz wysokiego poziomu zatrudnienia w Unii Europej-
skiej poprzez finansowanie tych dziatan.

Grupa docelowa/beneficjenci ostateczni — to osoby,
instytucje lub grupy spoteczne, ktére bezposrednio ko-
rzystajg z pomocy w ramach wdrazanego projektu.
Kapitat ludzki — to ukryte zdolnosci, wiedza oraz na-
byte umiejetnosci poszczegdlnych pracownikéw. Kapi-
tat ludzki to wiedza ucielesniona w cztowieku. Cechg
kapitatu ludzkiego sg zdolnosci cztowieka do uczenia
sie i ciagfego rozwijania wiedzy. Rozwdj wiedzy czto-
wieka jest gtéwnym czynnikiem postepu technicznego
i organizacyjnego. Kapitat ludzki moze sie zdezaktu-
alizowac.

Kapitat spoteczny — oznacza ogét norm, sieci zaufania,
lojalnosci, sieci poziomych zaleznosci w grupie spotecz-
nej, oznacza takze umiejetnos¢ wspotpracy miedzy-
ludzkiej w obrebie grup i organizacji w celu realizacji
wiasnych intereséw. Kapitat spoteczny jest koniecznym
elementem spoteczenstwa obywatelskiego. Odnosi sie
do takich cech organizacji spoteczenstwa, jak zaufanie,
normy i powigzania, ktére mogq zwiekszy¢ sprawnos¢
spoteczenstwa, ufatwiajgc skoordynowane dziatania.
Kapitat spoteczny jest produktywny, umozliwia osig-
gniecie pewnych celéw, ktorych nie datoby sie osia-
gna¢, gdyby go zabrakto.

www.zwiekiem.eu

® Kompetencje — kwalifikacje formalne, wiedza i do-

Swiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci i postawy
pozwalajgce pracownikowi na realizacje okreslonych
zadan, a takze rozwigzywanie stawianych przed nim
problemoéw. Kompetencje to wiasciwosci, ktore spet-
niaja trzy warunki: przejawiaja sie w konkretnych za-
chowaniach, ktére mozna zaobserwowac, sa mierzalne
i mozna je rozwija¢, ksztattowad i doskonalic.
Mentoring — to proces wspierajacy nauke i rozwéj za-
wodowy pracownikow, oparty na partnerskich relacjach
pomiedzy uczniem a mentorem (nauczycielem).
Partnerzy spoteczni — organizacje pracodawcéw i pra-
cownikéw uczestniczace w dialogu spotecznym.
Program Operacyjny Kapitat Ludzki (POKL) — pro-
gram operacyjny stuzacy realizacji Narodowej Strategii
Spéjnosci 2007-2013. Celem gtéwnym programu jest
wzrost zatrudnienia i spéjnosci spotecznej.
Umiejetnos¢ — sprawdzona mozliwos¢ wykonania
odpowiedniej klasy zadan w ramach zawodu (spe-
cjalnosci). Umiejetnosci sq rozumiane jako gotowos¢
do swiadomego dziatania, opartego na wiedzy oraz
konkretnym ruchowym opanowaniu (wycéwiczeniu)
okreslonych czynnosci z mozliwoscig dostosowania ich
do zmiennych warunkéw. Wyrézniamy: umiejetnosci
intelektualne (ktore polegajg na okreslaniu réznic i po-
dobienstw, tworzeniu poje¢, formutowaniu sadéw na
podstawie abstrahowania, dowodzeniu i sprawdzaniu)
oraz umiejetnosci motoryczne, stanowigce mozliwos¢
sprawnego i celowego wykonywania okreslonej czyn-
nosci. Umiejetnosci zawodowe - to takie, ktére gwa-
rantuja skuteczne wykonywanie zawodu. Ich poziom
opanowania stanowi o kwalifikacjach zawodowych
cztowieka.

Zarzgdzanie wiekiem — podejscie do pracy pracowni-
kow, ktére ma na celu poprawe ich srodowiska pracy
oraz zdolnos¢ do jej wykonywania z uwzglednieniem
ich wieku. Zarzgdzanie wiekiem powinno uwzgledniac
rézne potrzeby wszystkich grup wiekowych pracowni-
kow i wykorzystywac ich odmienne mozliwosci, rézne
zasoby wiedzy i doswiadczenia, by¢ kierowane gtéwnie
do starszych pracownikéw i by¢ nastawione na utrzy-
manie w zatrudnieniu oséb, ktére przekroczyty 45 rok
zycia przy zachowaniu efektywnosci ich pracy.

Peten zakres poje¢ uzywanych w projekcie znajduje sie

na stronie internetowej projektu zwiekiem.eu.
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1.2. Geneza projektu

NSZz ,Solidarnos¢” zaangazowany byt w realizacje
Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL dla Polski na lata 2004-
-2006 zaréwno na szczeblu krajowym — udziat w Komite-
cie Monitorujacym IW EQUAL, jak i bezposrednio realizu-
jac projekty dofinansowywane z jej funduszy.

Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL byta czescig strategii
Unii Europejskiej stuzaca wspieraniu inicjatyw majacych na
celu budowanie warunkéw do tworzenia nowych miejsc
pracy oraz ich utrzymania przez osoby zatrudnione, lecz
zagrozone bezrobociem, np. z powodu wieku czy kwalifi-
kacji niedostosowanych do wymagan rynku pracy.

Jednym z obszaréw tematycznych byt problem , Wspie-
ranie zdolnosci adaptacyjnych firm i pracownikéw do
strukturalnych zmian gospodarczych oraz wspieranie wy-
korzystania technologii informacyjnych i innych nowych
technologii”. Wypracowane rozwigzania miaty na celu pod-
niesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz ksztafto-
wanie swiadomosci pracodawcow co do koniecznosci dzia-
tan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem, kierujac dziatania
zarowno do pracownikéw, jak i kadry zarzadzajacej.

Realizacja projektu MAYDAY - ,,Model aktywnego
wsparcia pracownikéw (w wieku 50+) i firm wobec
zmian w gospodarce” — pozwolita na wypracowanie
innowacyjnego rezultatu dotyczacego modelu wsparcia
pracownikow w wieku 50+ sektora stoczniowego, ktore-
go elementami byt system zmiany swiadomosci, system
szkolen dla pracownikéw i firm, doradztwo oraz system
informacyjny wspierajacy wszystkie dziatania.

W ramach projektu MAYDAY przeanalizowano tez bariery
dotyczace utrzymania zatrudnienia pracownikéw w wieku
50+, w tym ich uczestnictwa w ksztatceniu ustawicznym.

Réwniez w dokumentach programowych NSZZ ,So-
lidarnos¢” znajdujg sie zapisy dotyczace nastepujacych
kierunkow dziatan:
® dialogu spotecznego na rzecz poprawy sytuacji czton-

kéw zwigzku oraz pracownikéw
® podejmowania dziatan zmierzajacych do zharmonizowa-

nia intereséw pracodawcy z interesami pracownika
® ksztatcenia ustawicznego jako instrumentu
zapewnienia cztonkom zwigzku podwyzszenia kwalifikacji

i umiejetnosci zapewniajacych bezpieczng sytuacje na

rynku pracy (uzyskanie zbywalnych umiejetnosci)
® budowania systemdéw wsparcia pracownikéw grup dys-

kryminowanych i zagrozonych.

Na podkreslenie zastuguje rozwoj dialogu spotecznego, po-
zwalajacego na partycypacje pracownikéw w wypracowywaniu
rozwigzan stuzacych rozwojowi Polski i wsparcie ,,dobrego rza-
dzenia”, w tym poprawy proceséw legislacyjnych oraz uczest-
nictwa réznych grup spofecznych: przedsiebiorcdw, pracow-
nikdw, oséb dyskryminowanych i zagrozonych wykluczeniem
spotecznym i cyfrowym w kreowaniu rzeczywistosci.

Projekt ,,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwieksza-
jacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw” wpisuje sie
w kierunki dziatan NSZzZ ,Solidarnos¢”, a wypracowane
w ramach projektu MAYDAY materiaty i rezultaty stano-

wity baze merytoryczng i inspiracje do opracowania jego
koncepcji opartej na wykorzystaniu zharmonizowania
interesdéw pracodawcy i pracownika oraz wsparciu grup
dyskryminowanych — starszych pracownikéw, wykorzystu-
jac system szkolen i dialog jako narzedzie wprowadzania
zmian w przedsiebiorstwach.

2. TEMATYKA PROJEKTU

2.1. Zarzadzanie wiekiem
a adaptacyjnos¢

Coraz istotniejszy w polskich firmach staje sie problem
starszych pracownikéw, a co za tym idzie na znaczeniu
zyskuja zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wiekiem,
ktére najkrocej mozna okresli¢, jako ,,poprawe pozycji i
perspektyw starszych pracownikdédw na rynku pracy”.

Ostatnio coraz wiecej uwagi poswieca sie zagadnie-
niom zwigzanym z zarzadzaniem wiekiem, co wigze sie
z procesem starzenia sie, definiowanym jako ciggty proces
od urodzenia do Smierci, obejmujacy fizyczne, spoteczne,
psychologiczne i duchowe zmiany cztowieka

W przypadku pracownikéw zarzadzanie wiekiem dotyczy
catego okresu aktywnosci zawodowej. Jednakze w wigkszo-
sci przypadkéw dziatania zwigzane z zarzadzaniem wiekiem
utozsamiane sg ze starszymi pracownikami (50+).

Zarzadzanie wiekiem obejmuje prawie wszystkie funk-
cje i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi i mozna je
rozpatrywac na trzech poziomach: indywidualnym, orga-
nizacji oraz polityki rynku pracy.

W zarzadzaniu wiekiem w organizacji mozna wyroznic
kilka podstawowych obszaréw:
® Rekrutacja i odejscie z pracy
Szkolenia, rozwéj i promocja
Elastyczne formy pracy
Ergonomia i projektowanie stanowisk pracy
Zmiana podejscia do starzejacych sie pracownikéw.
Zarzadzanie wiekiem na poziomie organizacji jest nieod-
tacznie zwigzane z mobilnoscig pracownikéw i elastycznoscig
organizacyjng firmy, czyli bezposrednio powigzane z adapta-
cyjnoscig firm i pracownikéw do warunkéw rynku pracy.

2.2. Rola dialogu we wprowadzaniu
elementéw zarzadzania wiekiem?

Kompleksowos¢ dziatan, tj. rozwdj kultury organizacyj-
nej wspierajacej réznorodnos¢, relacje miedzyludzkie oparte
na wspétzaleznosci i zaufaniu oraz wsparcie pracownikéw
starszych, znacznie podwyzsza mozliwosci wprowadzania
strategii zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Wdra-
zanie zarzadzania wiekiem wymaga wypracowania dobrych
praktyk, podstawowe warunki ich zaistnienia to:
® zaangazowanie partneréw spotecznych w negocjowa-

niu uktadéw zbiorowych pracy

2. A. Szuwarzynski, Materiaty szkoleniowe. Spoteczne aspekty wykorzystania starszych pracownikéw, 2010.
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wiaczenie wszystkich zainteresowanych stron
zarzadzanie organizacjg przez réznorodnosé
wdrazanie modeli systemow doradztwa

budowanie i rozwijanie struktur i systemow siecio-
wych.

Dialog i negocjacje sa w dzisiejszym Swiecie jedna
z kluczowych umiejetnosci niezbednych uczestnikom kaz-
dej organizacji, w tym szczegdlnie partnerom spotecznym
bioracym udziat w negocjacjach zbiorowych. Problemem
negocjacji jest réznorodnos¢ intereséw poszczegdlnych
uczestnikdéw, wzajemne zaleznosci i dostep do ograniczo-
nych zasobow informacji, co wymaga nie tylko ciggtych
ustalen, ale rowniez stwarza ryzyko pojawienia sie konflik-
tow. W przypadku negocjacji w Komisji Tréjstronnej kazdy
z uczestnikdw ma z reguty odrebne interesy i inny punkt
postrzegania negocjowanego problemu.

Przed przystgpieniem do negocjacji konieczne jest zi-
dentyfikowanie kilku podstawowych czynnikéw:
® Interesow
® Alternatyw
® Kwestii negocjacyjnych
® Kryteridw negocjacji.

Dialog spoteczny to nie tylko sztuka negocjacji i sto-
sowanie socjotechnik, ale réwniez — a moze przede
wszystkim — rzetelna wiedza ekspercka. Obecnie brakuje
mechanizmdw wsparcia eksperckiego partneréw, co skut-
kuje niedostateczng efektywnoscig jego instytucjonalnej
formuty.

System ekspercki w Polsce (wykorzystywany na potrze-
by zwigzkéw zawodowych) powinien zawiera¢ elementy
o wysokich standardach naukowo-badawczych, ktére
zapewniag wiarygodnosc i zaufanie. Powaznymi przed-
siewzieciami eksperckimi sg procesy zawierania uktadow
zbiorowych pracy.

Negocjacje porozumien i uktadéw zbiorowych w za-
ktadach pracy zostaty wykorzystane w projekcie do za-
inicjowania zmian przez NSZZ ,Solidarnos¢” w zakresie
wdrazania zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach
objetych projektem.

3. PARTNERSTWO

Dla efektywnego osiagniecia zatozonych celéw projektu
zawigzano partnerstwo organizacji, ktére majg doswiad-
czenie i mozliwos¢ oddziatywania na Beneficjentow Osta-
tecznych projektu, jak i jego Interesariuszy.

Dodatkowo partnerzy posiadaja wysoko kwalifikowa-
nych ekspertéw do prowadzenia szkolen specjalistycz-
nych zaréwno dla zwigzkowcéw, jak i kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstw oraz mozliwos¢ zastosowania nowocze-
snych narzedzi wsparcia dziatan projektu.

Roéwniez obydwaj partnerzy maja doswiadczenie
w realizacji projektéw skierowanych do duzej grupy be-
neficjentdéw, pracownikéw, przedsiebiorstw oraz instytucji
rynku pracy.

Lider projektu — Niezalez-
ny Samorzadny Zwiagzek

NSZz —
oq
w Zawodowy ,Solidarnos¢”

KOMISJA KRAJOWA - jest obecnie najwieksza
w Polsce organizacjgy pracow-

nikéw. Zrzesza 680 tysiecy cztonkdéw w catym kraju.
NSzZ ,Solidarnos¢” posiada wiedze i wieloletnie
doswiadczenie wykorzystywane w relacjach miedzy
pracownikami i pracodawcami. Wysoko wykwalifi-
kowana kadra ekspertéw i szkoleniowcédw stanowi
jeden z istotniejszych elementéw wsparcia czton-
kéw zwigzku oraz realizacji projektéw finansowa-
nych przez Unie Europejskg zaréwno z funduszy
krajowych, jak i zagranicznych.

Zwigzek jest zorganizowany na zasadzie teryto-
rialno-branzowej, co umozliwia sprawne funkcjo-
nowanie w catej Polsce. Struktury terytorialne to:
organizacje zaktadowe, miedzyzaktadowe i regiony
(34), a struktury branzowe to: krajowe i regionalne
sekretariaty branzowe oraz krajowe, miedzyregio-
nalne i regionalne sekcje branzowe. NSZZ ,Solidar-
nos¢” jest jednym z siedmiu reprezentatywnych
partneréw spotecznych w Polsce. Jest uczestnikiem
Komisji Trojstronnej odpowiedzialnej za opiniowa-
nie i inicjowanie nowych aktéw legislacyjnych.
Lider przeprowadzit og6lnopolskie kampanie spotecz-
ne, miedzy innymi: ,,Godna Praca — Godna Emerytura”,
.Niskie Pface Barierg Rozwoju Polski”, ,,Polska Przyjazna
Pracownikom”, ,,Solidarni w Kryzysie”, Akcje Certyfika-
cyjna ,Pracodawca Przyjazny Pracownikom”.

Partner projektu — ProFirma spoétka
z 0.0. — prowadzi szkolenia pracow-
nikow i kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstw od 2000 roku na terenie catej
Polski w zakresie rozwoju kompetencji
zawodowych, wykorzystujac najnowsze
metody i narzedzia. Dzieki wspotpracy
z instytucjami polskimi i zagranicznymi posiada
dostep do najnowszej wiedzy. Posiada réwniez
doswiadczenie w realizacji przedsiewziec finanso-
wanych z Unii Europejskiej, m.in. realizowata pro-
jekty ,,Przez kompetencje do nowoczesnych kadr”,
.Innowacyjne Pomorze”, szkolenia dotyczgce war-
tosciowania stanowisk pracy na zlecenie Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow.

niofirma

Zarzadzanie projektem zostato dopasowane do part-
nerskiej realizacji projektu i indywidualnych wymagan
w podejmowaniu decyzji przez partneréw. Wspodlne po-
dejmowanie decyzji organizacji o réznej specyfice dziata-
nia czasami wydtuza proces ich podejmowania, jednak
prowadzi do wyzszej jakosci zarzadzania, a podziat zadan
w projekcie zgodnie z doswiadczeniami i umiejetnosciami
partneréw zapewnia efektywna ich realizacje.

Lider — NSZZ ,Solidarnos¢” — byt odpowiedzialny za
realizacje zadan na rzecz przedstawicieli NSZZ ,Solidar-
nosc¢”, a Partner — ProFirma sp. z 0.0. — na rzecz przedsie-
biorstw i ich pracownikéw.



4. OPIS PROJEKTU

4.1. Cele projektu

Zarzadzanie
wiekiem

jako czynnik zwiekszajacy
potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw

Celem gtéwnym projektu jest podniesienie wiedzy
i umiejetnosci kluczowych grup dla upowszechniania,
inicjowania i wdrazania strategii zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwach z terenu catej Polski.

Zatozono przeszkolenie 2269 pracownikéw z 560
przedsiebiorstw i 495 przedstawicieli NSZZ ,,S" w zakresie
zarzadzania wiekiem oraz aktywizacje 40 przedstawicieli
NSzz ,S" i 40 przedsiebiorcow do zainicjowania zmian
w zaktadowych i ponadzaktadowych uktadach zbioro-
wych, porozumieniach zbiorowych, regulaminach pracy
oraz innych dokumentach regulujgcych stosunki pracy
w przedsiebiorstwie, np. w kodeksie dobrych praktyk,
uwzgledniajgcych idee zarzadzania wiekiem. Termin re-
alizacji celu wyznaczono na koniec czerwca 2012 roku.

4.1.1. Cele szczego6towe projektu

Podniesienie wiedzy i umiejetnosci:

® 168 0s6b kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwami w za-
kresie: istoty problemu zarzadzania wiekiem, koniecz-
nosci wdrazania strategii zarzadzania wiekiem (SZW)
jako czynnika zwiekszajgcego adaptacyjnosc przedsie-
biorstw oraz ptynacych z tego korzysci biznesowych

® 501 specjalistéw/-tek zajmujacych sie polityka personal-
na w zakresie tworzenia strategii zarzadzania wiekiem;
zarzadzania strategicznego, zatrudniania, rozwoju,
utrzymania i satysfakcji pracownikéw

® 1600 osob kadry kierowniczej sredniego szczebla
w zakresie budowania i zarzadzania réznorodnym wie-
kowo zespotem

® 195 przedstawicieli wiadz krajowych i regionalnych
NSZZ ,Solidarnos¢” w zakresie spotecznych aspektéw
wykorzystania kwalifikacji starszych pracownikéw, stra-
tegii zarzadzania wiekiem, poprzez wykorzystanie roz-
wigzan w zaktadowych i ponadzaktadowych uktadach
zbiorowych

® 300 reprezentantéw wtadz regionalnych i komisji za-
ktadowych i miedzyzaktadowych NSZZ ,Solidarnos¢”
w zakresie wdrazania SZW w firmach: mentoringu, ela-
stycznego czasu pracy, procesu rekrutacji i zwolnien,
szkolen i przegladow kwalifikacji, aktualizacji kompe-
tencji, poprzez wykorzystanie rozwigzan w zakfado-
wych uktadach zbiorowych

oraz aktywizacja

® 40 przedstawicieli NSZZ ,,S” do podjecia dziatan na
rzecz wdrozenia idei zarzadzania wiekiem w zakta-
dowych i ponadzaktadowych uktadach zbiorowych,
porozumieniach zbiorowych, regulaminach pracy
oraz innych dokumentach regulujacych stosunki pracy
w przedsiebiorstwie, np. kodeksie dobrych praktyk

® 40 przedsiebiorcow do wprowadzenia zmian w zakfa-
dowych uktadach zbiorowych, porozumieniach zbioro-
wych, regulaminach pracy oraz innych dokumentach
regulujacych stosunki pracy w przedsiebiorstwie, np.
kodeksie dobrych praktyk, uwzgledniajacych idee za-
rzadzania wiekiem.

4.2. Grupy docelowe

Dobor grupy docelowej w projekcie nakierowany byt na
realizacje jego celu gtéwnego. Tylko dotarcie z wiedzg i
umiejetnosciami do obydwu stron dialogu w przedsiebior-
stwach: kadry zarzadzajacej i przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych, pozwala na réwnoprawny dialog. Zmiana
postawy z biernej na aktywng w obszarze zarzadzania
wiekiem, wymagajgca znajomosci podstawowych zagad-
nien zwigzanych z tym tematem, to pierwszy krok do sku-
tecznego dziatania.

Dlatego z jednej strony projekt byt kierowany do przed-
siebiorstw, a z drugiej do przedstawicieli NSZZ ,,Solidar-
nosc¢”.

Wsparcie kierowane byto do osoéb, ktére moga aktyw-
nie oddziatywac na promocje wdrazania SZW w zakta-
dzie pracy oraz w branzach poprzez uktady zaktadowe
i ponadzaktadowe oraz majq istotny wptyw na budowe
kapitatu spotecznego w Polsce.

Rekrutacja uczestnikdw projektu realizowana byta
w sposob ciggly w ramach wypracowanego standardu re-
krutacji: dokumenty rekrutacyjne, procedury postepowania,
wsparcie poprzez narzedzia informatyczne. Wypracowany
system, oparty na sieci lokalnych lideréw zwigzkowych, za-
pewnit wybdr zwigzkowych uczestnikdw ze strony zgodnie
z wymaganiami i terminami projektu, pomimo koniecznosci
rekrutacji uczestnikdw z réznych grup do réznych zakreséw
tematycznych i z terenu catej Polski.

Fakt, ze na szkolenia m.in. kierowane byty osoby przez
swoich bezposrednich przetozonych, ktérzy sg zaintere-
sowani i zgodzili sie na udziat w projekcie zgodnie z re-
gulaminem rekrutacji, zagwarantowat ich odpowiedzialne
uczestnictwo w szkoleniach.

4.3. Zakres projektu

4.3.1. Szkolenia dla przedstawicieli NSZZ
»Solidarnos¢”

Dla 495 przedstawicieli i przedstawicielek NSZZ ,,Soli-
darnos¢” zostaty przygotowane i przeprowadzone naste-
pujace szkolenia:
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1. Spoteczne aspekty wykorzystania kwalifikacji star-

szych pracownikéw

® Starsi pracownicy na rynku pracy

® Zarzadzanie wiekiem a konkurencyjnos¢ firmy

® Korzysci z wdrozenia strategii zarzagdzania wiekiem
pracownikow (Zwiekszajacy sie udziat klientéw 45+,
Korzysci wizerunkowe — CSR, Wykorzystanie gry decy-
zyjnej w celu wykazania korzysci z wprowadzenia za-
rzgdzania wiekiem w firmie)

® Uwarunkowania prawne strategii zarzadzania wiekiem
w szczegoblnosci w aspekcie uktadéw zbiorowych pracy

® Negocjacje zbiorowe: (Interesy i stanowiska, Techniki,
taktyki negocjacyjne, Argumentacja prawna, psycho-
logiczna, Techniki manipulacji i obrona przed manipu-
lacja)

. Strategia zarzadzania wiekiem
Starsi pracownicy na rynku pracy
Zarzadzanie wiekiem a konkurencyjnos¢ firmy
Korzysci z wdrozenia strategii zarzadzania wiekiem
pracownikow (Zwiekszajacy sie udziat klientéw 45+,
Korzysci wizerunkowe — CSR, Wykorzystanie gry decy-
zyjnej w celu wykazania korzysci z wprowadzenia za-
rzgdzania wiekiem w firmie)
® Definicje: strategia firmy, strategia zarzadzania ludzmi,
strategia zarzadzania wiekiem
® Cele i perspektywy strategii zarzadzania wiekiem
w firmie
® Strategia firmy a strategia zarzadzania ludzmi, w szcze-
goélnosci strategia zarzadzania wiekiem pracownikéw
— Wzajemne powigzania
® Podstawowe elementy strategii firmy oraz strategii za-
rzadzania ludzmi oraz strategii zarzadzania wiekiem
® Uwarunkowania prawne strategii zarzadzania wiekiem
® Strategii zarzagdzania wiekiem krok po kroku: Strategia zarza-
dzania wiekiem w realiach firmy — jak zaplanowa¢, wdrozy¢
i monitorowac realizacje strategii zarzadzania wiekiem
Przyktady dobrych praktyk

oo oo N

. Mentoring
Korzysci z wykorzystania potencjatu 45+
Zarzadzanie wiekiem w zespotach zadaniowych
Prezentacje dobrych praktyk
Uwarunkowania prawne strategii zarzgdzania wiekiem
w szczegdlnosci w aspekcie uktadéw zbiorowych pracy
w odniesieniu do problematyki mentoringu w firmie
® Negocjacje zbiorowe

e o0 0w

4. Elastyczny czas pracy

® Uwarunkowania prawne sytuacji oséb 45+

® Nowoczesne formy zatrudnienia — aspekty prawne i or-
ganizacyjne: Przygotowanie procesu przechodzenia na
emeryture: zapobieganie utracie wiedzy i kompetencji
przez firme

® Sukces, nowoczesne formy zatrudnienia, polityka in-
formacyjna

® Prezentacje dobrych praktyk

® Uwarunkowania prawne elastycznych form zatrudnie-
nia w szczegdlnosci w aspekcie uktadéw zbiorowych
pracy

® Przygotowanie pracownika do nowej formy zatrudnienia.

. Proces rekrutacji i zwolnien
Uwarunkowania prawne sytuacji oséb 45+
Charakterystyka pracownikow 45+
Rodzaje rekrutacji: wewnetrzna i zewnetrzna
Proces rekrutacji w oparciu o platforme kompetencyjng
Najczestsze btedy w procesie rekrutacji i selekgji pra-
cownikéw 45+
Przygotowanie procesu przechodzenia na emeryture:
zapobieganie utracie wiedzy i kompetencji przez firme
® Prezentacje dobrych praktyk
® Uwarunkowania prawne procesu rekrutacji i zwolnien
w szczegolnosci w aspekcie uktadéw zbiorowych pracy

® o0 0 0V

6. Szkolenia i przeglad kwalifikacji

® Pracownicy 45+ — jak wykorzysta¢ ich potencjat? Wy-
korzystanie gry decyzyjnej.

® Charakterystyka procesu rozwoju i szkolen dla oséb 45+

® Model zarzadzania efektywnoscig pracy i rola szkolen
w podnoszeniu efektywnosci pracy oséb 45+

® Charakterystyka procesu edukacyjnego oséb 45+: po-
tencjat i stabosci

® Osoby 45+ a rynek szkolen i aktualizacji kwalifikacji

® Uwarunkowania prawne procesu aktualizacji kwalifikacji
w szczegolnosci w aspekcie uktadéw zbiorowych pracy

® Prezentacje dobrych praktyk

7. Aktualizacja kompetencji

® Pracownicy 45+ — jak wykorzysta¢ ich potencjat? Wy-
korzystanie gry decyzyjnej

® Charakterystyka procesu rozwoju i szkolen w organiza-
cji: etapy, przebieg, uczestnicy procesu

® Model zarzadzania efektywnoscig pracy i rola szkolen
w podnoszeniu efektywnosci pracy oséb 45+

® Charakterystyka procesu edukacyjnego oséb 45+: po-
tencjat i stabosci

® Proces analizy potrzeb i efektywnosci szkolen z wyko-
rzystaniem platformy kompetencyjnej
We wszystkich typach szkolen wystepowaty dwa bloki

tematyczne dotyczace przeciwdziatania dyskryminacji ko-

biet: ,,Zarzadzanie réznorodnoscig w kategorii wiek i pte¢”

i ,,Przyktady dobrych praktyk dotyczace szerszego wtacze-

nia kobiet w realizacje strategii zarzgdzania wiekiem”.
Sciezki szkoleniowe byty dobierane do konkretnej grupy

uczestnikow.

Jedno ze szkolen dla przedstawicieli zwigzkéw zawodowych.



4.3.2. Szkolenia kadry zarzadzajace;j
przedsiebiorstw, stuzb personalnych
i kierownikéw sredniego szczebla

W ramach projektu byty realizowane szkolenia dedy-
kowane trzem grupom odbiorcéw, ktére podejmuja te-
matyke zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem
réznych pozioméw zarzadzania:
® Szkolenia informacyjne skierowane do kadry zarzadza-

jace
® Szkolenia skierowane do specjalistdw zajmujacych sie

polityka personalna
® Szkolenia dla kierownikéw sredniego szczebla dotycza-
ce budowania i kierowania zespotem.

1. Szkolenia informacyjne skierowane do kadry zarza-
dzajacej

Szkolenia byty organizowane w formie cyklu jednodnio-
wych warsztatéw pt. ,,Inspiracje wspoétczesnego lidera”.
W czasie spotkan byly prezentowane case'y z firm pol-
skich i zagranicznych — ,Zarzadzanie wiekiem jako strate-
gia osiggania korzysci biznesowych” oraz nowe podejscie
do zarzadzania kapitatem ludzkim, jakim jest zarzadza-
nie ré6znorodnoscig, oraz jedno z rozwigzan stosowanych
w ramach tego podejscia, tj. zarzgdzanie wiekiem.

Uczestnicy szkolenia mogli pozna¢ korzysci ptynace
z zarzadzania wiekiem, to m.in. wzrost satysfakgji i efek-
tywnosci pracownikow, efekt synergii w zespole zréznico-
wanym wiekowo, utrzymanie w firmie ekspertéw z grupy
45+ i umiejetne wykorzystanie ich wiedzy i wieloletniego
doswiadczenia.

Szkolenie dato uczestnikom mozliwos¢ poznania me-
tod zarzadzania wiekiem, zwtaszcza grupg pracownikéw
45+, ze wzgledu na specyfike obecnego rynku pracy oraz
zmian spotfecznych.

2. Szkolenia skierowane do specjalistow zajmujacych
sie polityka personalng

W ramach $ciezki pt. , Profesjonalny HR" realizowano
siedem réznych tematéw szkolen, podejmujacych takie
zagadnienia, jak: planowanie zatrudnienia, rekrutacja
i selekcja pracownikéw, organizacja czasu pracy, komu-
nikacja wewnetrzna, rozwoj kompetencji pracownikéw,
motywacja, mentoring i coaching, budowanie Strategii
Zarzadzania Wiekiem etc.

Celem szkolen byto przekazanie uczestnikom wiedzy
i umiejetnosci w zakresie tworzenia miejsca pracy podno-
szagcego zadowolenie i efektywnos¢ pracownikow, prze-
ciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy ze wzgledu
na wiek, zwtaszcza w przypadku grupy 45+, tworzenie
$ciezek rozwoju w oparciu o kompetencje i cykl zycia.

Szkolenia realizowane byty w ramach trzech réznych $cie-

zek szkoleniowych:

I. Zarzadzanie efektywnoscia personelu

Dwa szkolenia obejmujace:

1. ,.Zarzadzanie wiekiem w procesie planowania za-
trudnienia, rekrutacji i selekcji pracownikow"”

® \Wykorzystanie gry decyzyjnej w celu wykazania korzysci
z zarzadzania wiekiem w firmie

® pojecie zarzadzania kompetencjami w firmie wobec

0s6b 45+

charakterystyka pracownikéw 45+

mocne i stabe strony

rodzaje rekrutacji: wewnetrzna i zewnetrzna

proces rekrutacji w oparciu o platforme kompetencyj-

ng: opis stanowiska, wybor kompetencji, przygotowa-

nie narzedzi diagnostycznych, selekcja, raport

® przygotowanie do selekcji oraz przebieg procesu se-
lekcji

® narzedzia diagnozy kompetencji w procesie rekrutacji

i selekcji (wywiad behawioralny, testy kompetencyjne,

skale obserwacyjne, kwestionariusze psychologiczne,

assessment center podczas selekgji, najczestsze btedy

w procesie rekrutacji i selekcji pracownikéw 45+), pre-

zentacje dobrych praktyk.

2. ,Satysfakcja pracownikéw w réznym wieku a efek-
tywnos¢ zespotu pracowniczego”

Szkolenie m.in. obejmowato: wykorzystanie gry decyzyj-
nej w celu wykazania korzysci z wprowadzenia zarzgdza-
nia wiekiem w firmie; satysfakcja z pracy, zaangazowanie
a efektywnos¢ pracy; determinanty satysfakgcji i zaanga-
zowania; czynniki zwiekszajgce efektywnosc pracy oraz
satysfakcje i zaangazowanie; budowanie zespotu, role
zespotowe, fazy rozwoju; trudne sytuacje w pracy zespo-
towej, konflikty; miejsce osob 45+ w zespole; prezentacje
dobrych praktyk.

Il. Zarzgdzanie kompetencjami pracownikéw obejmo-

wato dwa szkolenia:

1. ,.Zarzadzanie wiekiem w procesie planowania za-
trudnienia, rekrutacji i selekcji pracownikéw”, na
ktérym zaprezentowano m.in.: wykorzystanie gry de-
cyzyjnej w celu wykazania korzysci z wprowadzenia
zarzadzania wiekiem w firmie; pojecia zarzadzania
kompetencjami w firmie wobec oséb 45+; charaktery-
styka pracownikéw 45+; mocne i stabe strony; rodzaje
rekrutacji: wewnetrzna i zewnetrzna; proces rekrutacji
w oparciu o platforme kompetencyjna: opis stano-
wiska, wybdr kompetencji, przygotowanie narzedzi
diagnostycznych, selekcja, raport — przygotowanie do
selekcji oraz przebieg procesu selekcji; narzedzia dia-
gnozy kompetencji w procesie rekrutacji i selekcji (wy-
wiad behawioralny, testy kompetencyjne, skale obser-
wacyjne, kwestionariusze psychologiczne, assessment
center podczas selekcji, najczestsze btedy w procesie
rekrutacji i selekcji pracownikéw 45+), prezentacje do-
brych praktyk.

2. ,Zarzadzanie wiekiem w procesie szkolen i rozwoju
pracownikow”, na ktérym oméwiono nastepujace te-
maty: pracownicy 45+ — jak wykorzysta¢ ich potencjat?;
wykorzystanie gry decyzyjnej; charakterystyka proce-
su rozwoju i szkolen w organizacji: etapy, przebieg,
uczestnicy; model zarzgdzania efektywnoscig pracy
i rola szkolen w podnoszeniu efektywnosci pracy osob
45+; charakterystyka procesu edukacyjnego oséb 45+:
potencjat i stabosci; proces analizy potrzeb i efektyw-
nosci szkolen z wykorzystaniem platformy kompeten-
cyjnej; metody szkoleniowe dla oséb 45+ (coaching,
szkolenia specjalistyczne, treningi kompetencji miek-
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kich, jobcoaching, czyli indywidualne doradztwo zawo-
dowe dla oséb 45+); monitorowanie efektéw i skutecz-
nosci szkolen w oparciu o platforme kompetencyjna;
prezentacje dobrych praktyk.

Ill. Zarzadzanie organizacjg pracy obejmowato dwa

szkolenia:

1. ,.Zarzadzanie wiekiem w procesie planowania zatrud-
nienia, rekrutacji i selekcji pracownikéw"”. Szkolenie
obejmowato: korzysci z wprowadzenia zarzagdzania wie-
kiem w firmie; pojecia z zarzadzania kompetencjami w
firmie wobec oséb 45+, charakterystyka pracownikéw
45+; mocne i stabe strony; proces rekrutacji w oparciu
o platforme kompetencyjna: opis stanowiska, wyboér
kompetencji, przygotowanie narzedzi diagnostycz-
nych, selekcja, raport; narzedzia diagnozy kompetenc;ji
w procesie rekrutacji i selekcji (wywiad behawioralny,
testy kompetencyjne, skale obserwacyjne, kwestionariu-
sze psychologiczne, assessment center podczas selekcji,
najczestsze btedy w procesie rekrutacji i selekcji pracow-
nikow 45+); prezentacje dobrych praktyk.

2. ,Zarzadzanie wiekiem a organizacja pracy i czasu
pracy”. Szkolenie obejmowato:

® Zarzadzanie efektywnoscig personelu wyzwania dla
spoteczenstwa i organizacji wynikajgce z proceséw
demograficznych

® Zarzadzanie efektywnoscig personelu priorytetyzacja
zadan — zadania wazne i pilne w kontekscie zarzagdzania
wiekiem; zarzadzanie sobg w czasie; charakterystyka
psychofizyczna oséb 45+. SWOT tej grupy wiekowej;
planowanie poprzez cele; uwarunkowania prawne
sytuacji oséb 45+; nowoczesne formy zatrudnienia
— aspekty prawne i organizacyjne; organizacja czasu
i miejsca pracy; komunikacja w zré6znicowanym wieko-
wo zespole; zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie;
zarzadzanie kompetencjami jako dobra praktyka za-
rzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie; przygotowanie
procesu przechodzenia na emeryture; innowacyjnos¢
W organizacji czasu pracy i miejsca pracy.

3. Szkolenia dla kierownikéw sredniego szczebla ,,Bu-
dowanie i zarzadzanie réznorodnym wiekowo zespo-
tem”

Celem szkolenia byto przekazanie kierownikom zespo-
téw zréznicowanych wiekowo lub z wysokim odsetkiem
0sbéb z grupy 45+ umiejetnosci skutecznego kierowania
ludzmi, biorgc pod uwage kwestie wieku; budowania i
kierowania zespotem na poziomie operacyjnym; utrzyma-
nia w firmie ekspertéw z grupy 45+ i umiejetnego wyko-
rzystania ich wiedzy i wieloletniego doswiadczenia.

Szkolenie dato uczestnikom mozliwos¢ poznania me-
tod zarzadzania wiekiem, zwtaszcza grupg pracownikéw
45+, ze wzgledu na specyfike obecnego rynku pracy oraz
zmiany spotfeczne.

Kazde przedsiebiorstwo, ktére wzieto udziat w projek-
cie, mogto skorzystac z bezptatnego audytu kompeten-
cyjnego na platformie Eduportal®.

3. http://zwiekiem.eu/x.php/1,90/Platforma-kompetencyjna.html

4.3.3. Doradztwo dla przedsiebiorstw
i przedstawicieli zwigzkow

Doradztwo dla przedsiebiorstw

Celem doradztwa byto m.in. zaktywizowanie przedsie-
biorcéw do wdrazania elementéw zarzadzania wiekiem
oraz podjecia dialogu ze zwigzkami zawodowymi.

W ramach projektu prowadzono profesjonalne doradz-
two dla przedsiebiorstw, celem ktérego byta aktywizacja
przedsiebiorcow do wprowadzenia zmian w zaktadowych
uktadach zbiorowych, porozumieniach zbiorowych, regu-
laminach pracy oraz innych dokumentach regulujacych
stosunki pracy w przedsiebiorstwie, np. kodeks dobrych
praktyk, uwzgledniajgcych idee zarzadzania wiekiem.

Doradztwo dla przedsiebiorstw polegato na przepro-
wadzeniu specjalistycznego mikroaudytu, ktéry okreslat
mozliwosci techniczne, organizacyjne i prawne w zakresie
wdrozenia strategii zarzadzania réznorodnoscig (w tym
zarzadzania wiekiem), oraz przedstawiato ogdlne zasady
zarzadzania dojrzatymi pracownikami. Pokazato réwniez
przygotowanie przedsiebiorstwa do zmian zwigzanych z
wprowadzaniem elementéw zarzadzania wiekiem.

Doradztwo dla przedstawicieli zwigzkéw zawodo-
wych

Celem doradztwa byto m.in. zaktywizowanie zwigz-
kowcéw do wystepowania z inicjatywa wdrozenia ele-
mentdw zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie. Objeto
ono przygotowanie wariantowego standardu wprowa-
dzenia elementéw zarzadzania wiekiem do zaktadowych
uktadéw zbiorowych i ponadzaktadowych uktadéw, bazu-
jac na doswiadczeniach NSZZ ,,Solidarnos¢” oraz dobrych
praktykach stosowanych w Unii Europejskiej.

Ze wzgledu na koniecznos¢ samodzielnego przygoto-
wania edukacyjnego, badawczego oraz prowadzenia
negocjacji doradztwo zaréwno dla przedstawicieli NSZZ
.S", jak i przedsiebiorstw prowadzone byto w nastepuja-
cych etapach:

I etap. Analiza dobrych praktyk stosowanych w Unii
Europejskiej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem praktyk
stosowanych w Polsce

Il etap. Wypracowanie wariantowego standardu wpro-
wadzenia elementéw zarzadzania wiekiem do uktadow
zbiorowych pracy, porozumien, regulaminéw pracy oraz in-
nych dokumentéw regulujacych stosunki pracy w przedsie-
biorstwie, np. kodeksu dobrych praktyk, obejmujgcego:

® analize uwarunkowan demograficznych, prawnych i
kulturowych wprowadzania strategii zarzagdzania wiekiem
przy wykorzystaniu instrumentéw rokowan zbiorowych

® mechanizmy wprowadzania elementéw zarzadzania
wiekiem poprzez instrumenty dialogu spotecznego

Il etap. Opracowanie ,Informatora dla doradcéw”
— procedura dotyczaca podjecia dialogu w zakresie za-
rzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie, obejmujgca m.in.
role doradcéw i kryteria, jakie powinni spetnia¢, mozliwe
efekty rozméw z pracodawcg, procedure postepowania
oraz wzory dokumentéw, w tym wskazanie obszaréw
dyskusji:



1. Rekrutacja i selekcja

2. Ksztatcenie ustawiczne

3. Rozwdj kariery zawodowej

4. Dobrowolna elastycznos¢ form pracy

5. Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie
stanowisk pracy

6. Wsparcie w obowigzkach opiekunczych starszych
pracownikéw

7. Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture

IV etap. Wybér doradcow w przedsiebiorstwach i za-
inicjowanie tam dialogu.

Doradztwem objeto 41 przedstawicieli NSZZ ,,Solidar-
nos¢” oraz 34 przedsiebiorstwa.

Na podstawie doswiadczen projektowych dotyczgcych
doradztwa wypracowano dobrg praktyke opisang w roz-
dziale 6.

4.3.4. Platforma kompetencyjna
Eduportal

Platforma kompetencyjna to platforma informatycz-
na wspierajgca procesy personalne w firmach.

W ramach projektu przygotowano wdrozenie platfor-
my kompetencyjnej Eduportal dla uczestniczacych firm.
Skorzystanie z mozliwosci tego narzedzia oraz wiedzy
Partnera projektu i jego 10-letnich doswiadczen dato moz-
liwos¢ skutecznego wykorzystania i Swiadomego rozwoju
kompetencji pracownikéw. Zapewniono mozliwos¢ rozbu-
dowywania pakietu startowego we wtasnym zakresie.

System zostat przygotowany z myslag o dwoch grupach
odbiorcow:

1. Duzych korporacjach wdrazajgcych systemowe roz-
wigzania HR (funkcjonalnosci zaawansowane). Nawet
w duzych organizacjach opisy stanowisk pracy i oceny
okresowe pracownikéw funkcjonujg czesto na papie-
rze, w Excelu, sg nieaktualne badz bardzo uproszczo-
ne (jedynie zakresy obowigzkéow). Trudno opracowac
systemowe rozwigzania w zakresie: oceny okresowej,
rekrutacji i selekcji, wartosciowania stanowisk pracy,
Sciezek szkolen i kariery czy wreszcie premii i nagréd,
w oparciu o nieaktualne dane rozproszone w tysigcach
plikow i dokumentow. W takiej sytuacji niemozliwe jest
takze wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem i r6zno-
rodnoscia.

2. Srednich i matych przedsiebiorstwach rozwijajacych
funkcje personalna (funkcjonalnosci podstawowe). Sy-
tuacja w matych i Srednich przedsiebiorstwach wydaje
sie pod pewnymi wzgledami jeszcze trudniejsza. Wraz
ze wzrostem liczby pracownikéw narasta koniecznos¢
stworzenia dziatu personalnego. Czesto nie ma jednak
wystarczajacych srodkéw na takie dziatania. Zadania
personalne zostajg powierzone jednej, czasami dwom
osobom, ktoére stojg przed trudnym zadaniem zarza-
dzania procesami kadrowo-personalnymi bez dostepu
do podstawowych narzedzi, materiatéw i potrzebnych
informacji. W takiej sytuacji réwniez niemozliwe jest
wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem i réznorod-
noscia. Platforma kompetencyjna Eduportal jest na-
rzedziem umozliwiajgcym efektywne radzenie sobie

z opisanymi wyzej sytuacjami i skuteczne rozwigzywa-
nie wynikajacych z nich probleméw przy minimalnym
naktadzie pracy i sSrodkéw.

System wspiera nastepujace procesy zarzadzania per-

sonelem:

1. Budowe struktury organizacyjnej firmy

2. Budowe katalogow zadan, kwalifikacji formalnych, za-
kresow obowigzkéw, uprawnien, kompetencji, wskaz-
nikow efektywnosci itd.

3. Opracowanie opiséw stanowisk pracy

4. Wdrozenie systemu ocen okresowych (samoocena,
ocena przetozonego, ocena 180 stopni, ocena 360
stopni)

5. Badania kompetencji pracownikéw z wykorzystaniem
testow kompetenc;i

6. Rekrutacje i selekcje pracownikéw

Korzysci wynikajgce z wdrozenia Platformy kompeten-
cyjnej Eduportal.

Dobrze opracowane opisy stanowisk pracy i system
ocen okresowych to fundament, bez ktérego nie moz-
na efektywnie rozwija¢ innych systemowych rozwigzan
w zakresie:
® planowania szkolen
$ciezek kariery
wartosciowania stanowisk pracy
premii i nagroéd pracowniczych
zarzadzania talentami.

W ramach realizacji projektu przekazano 556 firmom
licencje na Platforme kompetencyjng, ktéra wazna bedzie
réwniez przez rok po zakonczeniu dziatan projektu.

4.4. Rezultaty i produkty
(wskazniki)

4.4.1.Produkty

W ramach projektu zaplanowano realizacje nastepuja-

cych produktow:

® Przeszkolenie tacznie 2764 oséb, w tym 1466 kobiet i
1298 mezczyzn

® Udziat w szkoleniach 5050 oséb, w tym 2486 K i 2564
M oraz 6448 godzin pracy treneréw na szkoleniach

® Objecie doradztwem 40 przedstawicieli zwigzkéw za-
wodowych (w tym 5 K i 35 M) — 640 godzin pracy
doradcow

® Objecie doradztwem 40 przedsiebiorstw — 320 godzin
wsparcia doradcéw

® Stworzenie gry symulacyjnej

® Udostepnienie maksimum 560 przedsiebiorstwom Plat-
formy kompetencyjnej na czas realizacji projektu oraz
przez rok po jego zakonczeniu.
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4.4.2. Rezultaty twarde

Zaplanowano nastepujgce rezultaty twarde do osia-

gniecia w projekcie:
Podniesienie wiedzy i umiejetnosci przez ponizej

przedstawione grupy Beneficjentow Ostatecznych:

® 134 osoby (80 K, 54 M) kadry zarzadzajacej w zakre-
sie istoty problemu zarzadzania wiekiem, koniecznosci
wdrazania SZW jako czynnika zwiekszajacego adapta-
cyjnosc¢ przedsiebiorstw oraz ptynacych z tego korzysci
biznesowych

® 401 oséb (241 K, 160 M) zajmujacych sie polityka per-
sonalng w zakresie tworzenia SZW, zatrudniania, roz-
woju, utrzymania i satysfakgcji pracownika

® 1280 osoby (768 K, 512 M) kadry kierowniczej $red-
niego szczebla w zakresie budowania i zarzadzania
réznorodnym wiekowo zespotem

® 156 przedstawicieli/-lek wtadz krajowych i regionalnych
NSZz ,Solidarnos¢” (20 K, 136 M) w zakresie spotecz-
nych aspektéw wykorzystania kwalifikacji starszych
pracownikow, SZW, poprzez wykorzystanie rozwigzan
w zaktadowych i ponadzaktadowych uktadach zbioro-
wych, porozumieniach zbiorowych, regulaminach pracy
oraz innych dokumentach regulujacych stosunki pracy
w przedsiebiorstwie, np. kodeksie dobrych praktyk

® 240 reprezentantéw/-tek (72K, 168 M) wtadz regional-
nych i komisji zaktadowych w zakresie wdrazania SZW
poprzez wykorzystanie rozwigzan w zaktadowych ukfa-
dach zbiorowych, porozumieniach zbiorowych, regula-
minach pracy oraz innych dokumentach regulujgcych
stosunki pracy w przedsiebiorstwie, np. kodeksie do-
brych praktyk. Zatozono identyfikacje wzrostu wiedzy
i umiejetnosci o 1 punkt w 5-stopniowej skali.

Aktywizacja ponizszych grup Beneficjentéw Ostatecz-

nych:

® 32 przedstawicieli NSZZ ,,S" zainicjuje zmiany w za-
ktadowych i ponadzaktadowych uktadach zbiorowych,
porozumieniach zbiorowych, regulaminach pracy oraz
innych dokumentach regulujacych stosunki pracy w
przedsiebiorstwie, np. kodeksie dobrych praktyk, w 32
przedsiebiorstwach.

® 32 przedsiebiorstwa podejma decyzje o dokonaniu
zmian w zaktadowych i ponadzaktadowych uktadach
zbiorowych, porozumieniach zbiorowych, regulami-
nach pracy oraz innych dokumentach regulujacych sto-
sunki pracy w przedsiebiorstwie, np. kodeksie dobrych
praktyk, uwzgledniajac idee zarzadzania wiekiem.
Identyfikacja osiggniecia rezultatow nastgpi poprzez

podpisane uzgodnienia w firmach.

4.4.3. Rezultaty miekkie

Zaplanowano nastepujgce rezultaty miekkie:

® Zmiana postawy z biernej na aktywna u 32 przedsta-
wicieli NSZZ ,Solidarnos¢” (4 K, 28 M) w zakresie ini-
cjowania zmian w zaktadowych i ponadzaktadowych

uktadach zbiorowych, porozumieniach zbiorowych,

regulaminach pracy oraz innych dokumentach regulu-

jacych stosunki pracy w przedsiebiorstwie, np. kodeksie
dobrych praktyk. Identyfikacja na podstawie obserwa-
¢ji, ankiet, wywiadu z przedstawicielami NSzZzZ ,,S".

® Podniesienie Swiadomosci w zakresie korzysci wyni-

kajacych z wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig w

kontekscie pfci i wieku u 70 procent przedsiebiorcéw,

60 procent przedstawicieli zwigzkéw zawodowych i 60

procent specjalistow zajmujacych sie polityka perso-

nalna. Identyfikacja zmiany na podstawie obserwacji
treneréw.

Zatozono, ze o sukcesie projektu swiadczy¢ bedzie, jesli
80 procent oséb podniesie wiedze i umiejetnosci o jeden
poziom w zakresie zarzadzania wiekiem oraz zmieni po-
stawe z biernej na aktywna.

Kobiety uczestniczace w projekcie poprzez wzrost wie-
dzy i umiejetnosci poprawig swoje kompetencje i predys-
pozycje do sprawowania stanowisk kierowniczych i facze-
nia obu rél — domowej i zawodowej.

Utrzymywanie Platformy kompetencyjnej przez rok po
zakonczeniu projektu i mozliwos¢ wykorzystania jej przez
partneréw i uczestnikdw wzmocni trwatos¢ rezultatow
projektu i jego oddziatywanie.

4.5. Ewaluacja*

Ewaluacja stanowi jedno z podstawowych narzedzi
zarzadzania finansami w projektach w kierunku poprawy
efektywnosci ich wykorzystania. Celem ewaluacji jest wy-
korzystanie doswiadczen ptynacych z realizacji projektu
do okreslenia stopnia osigganych wynikéw (produktow
i ustug) oraz realizacji przysztych projektéw.

Ocena po zakonczeniu projektu stuzy ustaleniu, czy re-
alizacja projektu zakonczyta sie sukcesem oraz pozwala na
identyfikacje , dobrych” i ,,ztych” praktyk.

Celem prac badawczych w omawianym projekcie byto
dokonanie kompleksowej ewaluacji wsparcia otrzymane-
go przez Beneficjentéw Ostatecznych, w tym:
® pracownikéw przedsiebiorstw (2260 oséb) w zakresie pod-

niesienia wiedzy i umiejetnosci kluczowych grup dla upo-

wszechniania, inicjowania i wdrazania strategii zarzadzania
wiekiem w przedsiebiorstwach z terenu catej Polski
® przedstawicieli NSZZ ,,Solidarnos¢” (495 oséb: 115 K

i 380 M) w zakresie podniesienia wiedzy i umiejetnosci

zarzadzania wiekiem
® przedstawicieli NSZZ ,,Solidarnos¢” (40 oséb: 5 Ki 35 M)

oraz przedsiebiorcéw (40 osob) w zakresie umiejetnosci
inicjowania zmian w zaktadowych i ponadzaktadowych
uktadach zbiorowych, uwzgledniajgcych idee zarzadza-
nia wiekiem — aktywizacja.

Ewaluacja w czasie trwania projektu prowadzona byta
metodga dr. Donalda Kirkpatrica. Przeprowadzenie ewaluacji
za pomocg tej metodologii pozwolito na zebranie rzetel-
nych informacji dotyczacych zaréwno programu szkolen,
jak i jakosci metod dydaktycznych i efektywnosci przekazu
trenerskiego oraz efektéw wsparcia poprzez doradztwo.

4. M. Popowska, Ewaluacja projektu Zarzadzanie wiekiem..., 2012 r.



4.5.1. Obszary badawcze

Podstawowe obszary badawcze zostaty opracowane

z uwzglednieniem i w podziale zgodnym z pozioma-

mi badania wymaganymi w koncepcji dr. D. Kirkpatrica

i obejmowaty:

® poziom satysfakcji Beneficjentéw Ostatecznych z otrzy-
manego wsparcia dydaktycznego w aspekcie organiza-
cyjnym i merytorycznym (jakos¢ wsparcia dydaktyczne-
go) — w ramach poziomu reakg;ji

® poziom wzrostu wiedzy i umiejetnosci w zakresie pro-
blematyki zarzagdzania wiekiem, koniecznosci wdraza-
nia SZW jako czynnika zwiekszajacego adaptacyjnos¢
przedsiebiorstw oraz ptynacych z tego korzysci bizne-
sowych — w ramach poziomu uczenia sie

® stopien wykorzystania wiedzy i umiejetnosci zdobytych
podczas szkolen przez pracownikow firm w pracy za-
wodowej, w tym — w przypadku przedstawicieli NSZZ
.Solidarnos¢” oraz przedsiebiorcow — zmiana posta-
wy z biernej na aktywna w zakresie inicjowania zmian
w ukfadach zbiorowych — w ramach poziomu zmian

® stopien realizacji zatozonych przez uczestnikéw szko-
ler/treningow celdéw — w ramach poziomu efektéw.

4.5.2. Kryteria ewaluacyjne
Ewaluacja w projekcie koncentrowata sie na kryterium

skutecznosci rozumianej jako stopien, w ktérym osia-
gnieto zaktadane cele w podziale badawczym. Ewaluacja

Tabela 1

prowadzona w oparciu o kryterium skutecznosci miata
na celu poréwnanie procesu realizacji szkoler/treningdéw
przewidzianych w projekcie wspoifinansowanym ze srod-
kéw EFS-u z osiggnietymi wynikami i z zaangazowanymi
srodkami oraz zasobami. Ewaluacja pozwoli¢ powinna
réwniez na okreslenie zmian, ktére zaszty w wyniku reali-
zacji przedsiewziecia.

4.5.3. Metody i techniki ewaluacji

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw ewaluacji i
uzyskania odpowiedzi na pytania stawiane w jej toku za-
proponowano pofaczenie réznorodnych rodzajéw danych
i technik badawczych (tj. badan ankietowych oraz testéw
kompetencyjnych).

5. Ocena projektu

5.1. Osiggniete rezultaty i produkty
projektu

Osiggniete rezultaty twarde i miekkie oraz produkty
projektu zostaty zaprezentowane w podziale na dziatania
realizowane przez Lidera i Partnera.

Tabela nr 1 prezentuje gtéwne wskazniki osiggniete
przez Lidera projektu.

Produkty i rezultaty w projekcie 2.1.2 ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajacy potencjat

adaptacyjny przedsiebiorstw"”

Lp. Nazwa wskaznika Wskaznik | Wykonanie | % wykonania
1. |Podpisanie umoéw szkoleniowych 495 522 105,45%

Moduft 1_— I|c_zba przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- 195 202 103,59%
2. |nalnych i krajowych ZZ

W tym kobiet 25 38 152,00%

Modut 2_— I|c_zba przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- 195 198 101,54%
3. | nalnych i krajowych 7Z

W tym kobiet 25 37 148,00%

Modut 3 - liczba przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- o
4. |nalnych i komisji zaktadowych 77 e =20 LT

W tym kobiet 90 110 122,22%

Modut 4-— I|cz.bfa. przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- 300 316 105,33%
5. | nalnych i komisji zaktadowych 7Z

W tym kobiet 90 110 122,22%

Modut 6_— I|cz_b§ przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- 300 318 106,00%
6. |nalnych i komisji zaktadowych ZZ

W tym kobiet 90 110 122,22%

Modut 7-— I|cz.bf'a. przeszkolonych przedstawicieli wtadz regio- 300 315 105,00%
7. | nalnych i komisji zaktadowych 7z

W tym kobiet 90 108 120,00%
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-77

Zmiana postawy z biernej na aktywna w zakresie inicjowania

Lp. |Nazwa wskaznika Wskaznik | Wykonanie | % wykonania
Liczba (ogo6tem) przedstawicieli wtadz krajowych i regional-
S nych ZZ, ktérzy podniesli wiedze i umiejetnosci w zakresie SZW 156 198 126,92%
: (Strategii Zarzadzania Wiekiem)
W tym kobiet 20 37 185,00%
Liczba (ogotem) reprezentantéw wtadz regionalnych i komisji
zaktadowych, ktérzy podniesli wiedze i umiejetnosci w zakresie 240 316 131,67%
S. SZW (Strategii Zarzadzania Wiekiem)
W tym kobiet 72 108 150,00%
10. Liczba ucz_est./goc_iz. sz_kolen skierowanych do przedstawicieli 5360 5512 102,84%
wtadz krajowych i regionalnych 7Z
11 Liczba god.z.. tlfenerow - glotyczy ;zko!en skierowanych do 368 368 100,00%
przedstawicieli wtadz krajowych i regionalnych ZZ
Liczba uczest./godz. szkolen skierowanych do przedstawicieli o
12. wtadz komisji zaktadowych i regionalnych ZZ - wdrazanie SZW Uzl ks I\ZZAND
Liczba godz. treneréw - dotyczy szkolen skierowanych do
13. |przedstawicieli wtadz komisji zaktadowych i regionalnych ZZ 1312 1312 100,00%
— wdrazanie SZW
14 Osoby objete doradztwem dla przedstawicieli ZZ 40 41 102,50%
" |W tym kobiet 5 7 125 %
15. |Liczba godzin doradztwa 640 628 98,125%
16. Osoby, ktére zainicjujg zmiany dot. SZW w przedsiebiorstwie 32 40 103,13%

Rezultaty miekkie

zarzadzania wiekiem

o,
18. |zmian dot. SZW 32 40 125%
W tym kobiet 4 7 175,00%
Podniesienie swiadomosci w zakresie korzysci wynikajacych
19. |z wdrozenia zarzadzania ré6znorodnoscig w kontekscie pfci i 347 347 100,00%
wieku
20. Podniesienie wiedzy i umiejetnosci o 1 poziom w zakresie 396 361 91,16%

Wszystkie wskazniki rezultatu i produktu zostaty osia-
gniete powyzej zatozonego putapu, ktéry w projekcie wy-
nosit 80 proc. Wiekszos¢ wskaznikéw zostata wykonana
powyzej 100%.

Podstawowe wskazniki:

® Liczba 0s6b uczestniczacych w szkoleniach przedsta-
wicieli wtadz krajowych i regionalnych NSZZ ,,Solidar-
nos¢” to 126,92% realizacji zatozonego wskaznika,

a udziat kobiet wyniést 185%

Tabela 2

® Liczba 0séb uczestniczacych w szkoleniach skierowa-
nych do przedstawicieli wtadz regionalnych i organi-
zacji zaktadowych ,,Solidarnosci” wyniosta 316 oséb,
co stanowi 131,67% zaplanowanego wskaznika; udziat
kobiet wynidst 150%.
Rezultaty i produkty osiggniete przez Partnera projektu
przedstawia tabela nr 2

Produkty i rezultaty w projekcie 2.1.2 ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajacy potencjat adaptacyj-

ny przedsiebiorstw”

Rezultaty twarde

1 Ic.;cczhbsvpgfgjiiigkéi)orstw objetych wsparciem (uczestnicza- 560 556 99.28%
2. Opracowanie gry decyzyjnej 1 1 100,00%
3. Przygotowanie Platformy kompetencyjnej 1 1 100,00%
4. | Opracowanie i wdrozenie portalu projektu 1 1 100,00%
5. Liczba duzych przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie 252 234 92,86%
6. Ic.::zba srednich przedsiebiorstw uczestniczacych w projek- 224 152 67.86%




Lp. |Nazwa wskaznika Wskaznik Wykonanie % wykonania
7. Liczba matych przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie 84 171 203,57%
L!czba ogoétem uczestnikow szkolen pracownikéw przed- 3460 3463 100,09%
8 siebiorstw
W tym kobiet 1356 2192 161,65%
!_lczba ogotem uczestnikow szkolenia dla kadry zarzadza- 168 135 80.36%
9. |Jace)
W tym kobiet 100 79 79,00%
L|c.zba.uczestrylkow.ogofem szkolenia dla specjalistow 1200 1348 112,33%
10. |zajmujacych sie polityka personalng
W tym kobiet 301 1149 381,73%
Il_lczba? uczestnikéw ogotem szkolenia dla kierownikéw 1600 1978 123,63%
11. |$redniego szczebla
W tym kobiet 960 942 98,13%
Liczba os6b ogoétem (kadra zarzadzajaca), ktéra podniosta
wiedze i umiejetnosci w zakresie SZW (Strategii Zarzadza- 134 118 88,06%
12. nia Wiekiem)
W tym kobiet 80 74 92,50%
Liczba os6b ogétem (kadra zajmujaca sie politykg perso-
nalng), ktéra podniosta wiedze i umiejetnosci w zakresie 401 1238 308,73%
13. SZW (Strategii Zarzadzania Wiekiem)
W tym kobiet 241 544 225,73%
Liczba os6b ogotem kadry kierowniczej sredniego szcze-
bla), ktéra podniosta wiedze i umiejetnosci w zakresie SZW 1280 1873 146,33%
14. (Strategii Zarzadzania Wiekiem)
W tym kobiet 768 980 122,27%
15. Liczba uczest./godz_. szkolen inform. skierowanych do 1080 2160 200,00%
kadry zarzadzajacej
16. Liczba godz. treneréw - do’chzy szkolen inform. skierowa- 128 256 200,00%
nych do kadry zarzadzajacej
17, Llclzba.uczest./.godz.. szkolen skierowanych do specjalistow 21872 21568 98,61%
zajmujacych sie polityka personalna.
18, L|czb_a gos:lz. tr(_ener_ow - dqtyczy_ szkolen skierowanych do 2336 2336 100,00%
specjalistéw zajmujacych sie polityka personalna.
19. Il_lczba? uczest./godz. szkolen skierowanych do kierownikéw 28704 31648 110,26%
sredniego szczebla
20. L|_czba g_oc!z. tlrener.ow — dotyczy szkolen skierowanych do 2336 2560 109,59%
kierownikoéw sredniego szczebla
21. |Liczba mikroaudytow 40 34 85,00%
22. |Liczba godzin doradztwa 320 272 85,00%
taty miekkie
Podniesienie Swiadomosci w zakresie korzysci wynikaja-
23. |cych z wdrozenie zarzadzania réznorodnoscig w kontek- 392 401 102,30%
Scie ptci i wieku — przedsiebiorstwa
Podniesienie Swiadomosci w zakresie korzysci wynikaja-
24 cych z wdrozenia zarzagdzania réznorodnoscig w kontek- 301 301 100.00%
" |Scie ptci i wieku — specjalisci zajmujacy sie polityka perso- !
nalng
25, Podmesmme V\{leo_lzy i umiejetnosci o 1 poziom w zakresie 1808 1651 91,32%
zarzadzania wiekiem

W zwiazku z realizacjq projektu przez odrebnych wykonawcéw podzielono ocene na dwie czesci: czes¢ doty-
czacq szkolen realizowanych przez firme szkoleniowo-konsultingowa ProFirma sp. z 0.0. oraz czesc realizowana

przez NSZZ ,Solidarnos¢”.
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5.2. Ocena szkolen dla
przedsiebiorstw realizowanych
przez Partnera projektu — ProFirme
sp. z 0.0.

Firma szkoleniowo-konsultingowa odpowiedzialna byta
za realizacje celéw gtéwnych 1-3, a konkretnie podnie-
sienie wiedzy i umiejetnosci w nastepujacych grupach
Beneficjentow:
® kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem w zakresie isto-

ty problemu zarzadzania wiekiem, koniecznosci wdra-

zania SZW jako czynnika zwiekszajacego adaptacyjnos¢
przedsiebiorstw oraz ptyngcych z tego korzysci bizne-
sowych — w skrécie Beneficjenci KZ

® specjalistéw/-tek zajmujgcych sie polityka personalng

w zakresie tworzenia strategii zarzadzania wiekiem,

zarzadzania strategicznego, zatrudniania, rozwoju,

utrzymania i satysfakcji pracownikéw — w skrocie Be-
neficjenci HR

® kadry kierowniczej sredniego szczebla w zakresie budo-
wania i zarzadzania ré6znorodnym wiekowo zespotem

— w skrocie Beneficjenci KSS.

Badaniem objeto wszystkie szkolenia zrealizowane
przez ProFirme sp. z 0.0. — tacznie 322.

Wyniki badan

1. Poziom reakgji

® Srednia ocena wszystkich szkolen, w skali 1-5, wynosi
4,49

® Srednia ocena treneréw, w skali 1-5, w ktérej uwzgled-
niono: wiedze merytoryczng wyktadowcy, sposob jej
przekazywania oraz poziom ¢wiczen, wynosi 4,67.
W podziale na trzy grupy Beneficjentéw wynosi odpo-
wiednio: KZ — 4,47, HR — 4,63, KSS - 4,72.

® Srednia ocena materiatéw szkoleniowych (podrecz-
niki, ¢wiczenia) wynosi 4,29, w podziale na grupy Be-
neficjentdéw przedstawia sie nastepujaco: KZ — 4,30, HR
-4,12, KSS - 4,45.

® Srednia ocena standardu sal i cateringu wynosi 4,17,
a w odpowiednich grupach: KZ — 3,78, HR - 3,68, KSS
-4,23.

Wykres 1. Wyniki badania poziomu reakcji na pod-
stawie ankiet Beneficjentow szkolen (skala 0 - 5).
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2. Poziom uczenia sie
Po przeliczeniu wynikéw z pre i post-testéw stwier-

dzono nastepujgce przyrosty wiedzy w poszczegdlnych

grupach Beneficjentow:

® W grupie kadry zarzadzajacej (KZ) stwierdzono wzrost
poziomu wiedzy u 87% uczestnikdéw szkolen.

® W grupie kierownikéw ds. polityki personalnej (HR)
stwierdzono wzrost poziomu wiedzy u 92% uczestni-
kow szkolen.

® W grupie kierownikow sredniego szczebla (KSS) stwier-
dzono wzrost poziomu wiedzy u 95% uczestnikéw
szkolen.

Wykres 2. Wyniki badania poziomu uczenia sie na podsta-
wie pre- i post-testow Beneficjentow szkolen (w proc.).

95%

0
87% 92%

KZ HR KSS

5.3. Ocena szkolen i doradztwa
zrealizowanego przez NSZZ
»Solidarnos¢”

NSZzZ ,Solidarnos¢” odpowiedzialny byt za realizacje
celéw gtéownych 4-5, a konkretnie podniesienie wiedzy i
umiejetnosci w nastepujacych grupach Beneficjentéw:
® 195 przedstawicieli/-lek wtadz krajowych i regionalnych

NSZz ,Solidarnos¢” (25 K, 170 M) w zakresie spotecz-

nych aspektow wykorzystania kwalifikacji starszych pra-

cownikdw, strategii zarzadzania wiekiem poprzez wyko-
rzystanie rozwigzan w zaktadowych i ponadzaktadowych
uktadach zbiorowych — grupa Beneficjentéw G1

® 300 reprezentantow/-tek wtadz regionalnych i komisji
zaktadowych i miedzyzaktadowych NSZZ ,,Solidarnos¢”

(90 K, 210 M) w zakresie wdrazania SZW w firmach:

mentoringu, elastycznego czasu pracy, procesu rekru-

tacji i zwolnien, szkolen i przegladow kwalifikacji, aktu-
alizacji kompetencji, poprzez wykorzystanie rozwigzan

w zaktadowych uktadach zbiorowych — grupa Benefi-

cjentow G2

Badaniem objeto wszystkie szkolenia realizowane w
ramach projektu, ktérych tacznie zrealizowano 108.

Grupa przedstawicieli wtadz krajowych (G1) podda-
na zostata dwom szkoleniom.

Wyniki badan

1. Poziom reakgji
® Srednia ocena wszystkich szkolen, w skali 1-5, wy-
niosta 4,58: G1 - 4,51, G2 - 4,65.



® Srednia ocena treneréw, w skali 1-5, w ktérej uwzgled-
niono wiedze merytoryczng wyktadowcy, sposéb jej
przekazywania oraz poziom <¢wiczen, wyniosta 4,64,
w grupach odpowiednio: G1 - 4,59, G2 - 4,70.

® Srednia ocena materiatéw szkoleniowych (podreczni-
ki, ¢wiczenia), w skali 1-5, wyniosta 4,39, z czego: G1
-4,31,G2-4,47.

® Srednia ocena standardu sal i cateringu wyniosta 4,28,
a w odpowiednich grupach: G1 - 4,26, G2 - 4,30.

Wykres 3. Wyniki badania poziomu reakcji na podsta-
wie ankiet Beneficjentow szkolen (skala 0-5).
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2. Poziom uczenia sie
Poziom uczenia badany byt za pomoca pre- i post-

testow zawierajacych pytania zamkniete i otwarte. Po

przeliczeniu wynikéw stwierdzono nastepujace przyrosty

wiedzy w poszczegdlnych grupach Beneficjentow:

® W grupie przedstawicieli wtadz krajowych G1, w serii
pytan zamknietych, poziom wiedzy wzrdst w grupie
94% Beneficjentow. Najnizsza wartos¢ przyrostu wy-
nosi 1 punkt, a najwyzsza 39. W serii pytan otwartych
$redni przyrost wiedzy wyniost 30%.

® W grupie przedstawicieli wiadz regionalnych i komisji
G2 stwierdzono wzrost poziomu wiedzy u 88% ankie-
towanych. W serii pytan zamknietych poziom wiedzy
wzrost srednio o 23 punkty procentowe. Najnizsza war-
tos¢ przyrostu wynosi 3 punkty, a najwyzsza 58. W serii
pytan otwartych sredni przyrost wiedzy wyniést 59%.

()
N

Wykres 4. Wyniki badania poziomu uczenia sie na podsta-
wie pre- i post- testow Beneficjentow szkolen (w proc.).
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3. Poziom zmian

W petni zrealizowano poziom zmian w zakresie aktywi-
zacji, czyli zmiany postawy z biernej na aktywna, w pro-
cesie inicjowania zmian w zakresie zarzadzania wiekiem
w organizacji. 33 osoby (w tym 7 kobiet) potwierdzito, iz
takie zmiany zostaty z ich inicjatywy rozpoczete. Oznacza
to realizacje zaktadanego wskaznika na poziomie 103%.

5.4. Podsumowanie

Nalezy stwierdzi¢, ze ogdlne wyniki projektu, zaréwno
te dotyczace poziomu reakgji, jak i poziomu uczenia sie, s
bardzo dobre w przypadku obu realizujgcych szkolenia in-
stytucji. Obie jednostki szkoleniowe dotozyty wszelkich sta-
ran, aby Beneficjenci tych szkolen mogli naby¢ wiedze oraz
zwiekszy¢ swiadomos¢ w zakresie znaczenia zarzadzania
wiekiem, nauczy¢ sie odpowiednich strategii oraz technik
do bezposredniego wdrozenia w ich organizacjach.

OGOLNY POZIOM REAKCJI - na tym poziomie badana
byta satysfakcja uczestnikdw szkolen
® Catosc szkolen uczestnicy ocenili na wysokim poziomie

(Srednia ocen wynosita 4,54 w pieciostopniowej skali

ocen z wartoscig 5 jako najwyzszg).
® Ocena treneréw, w ktorej uwzgledniono wiedze mery-

toryczng wyktadowcy, sposob jej przekazywania oraz

poziom ¢wiczen, wynosi dla wszystkich szkolen 4,66

(w pieciostopniowej skali ocen z wartoscia 5 jako naj-

wyzsz3). Jest to znaczacy wzrost w stosunku do wyniku

osiggnietego podczas ewaluacji czastkowe;.
® Przekazane podczas szkolenia materiaty zostaty oce-
nione jako dobre (Srednia ocen wynosita 4,34 w piecio-
stopniowej skali ocen z wartoscia 5 jako najwyzszg).
® Uczestnicy szkolen nieco stabiej ocenili standard sal i
catering (Srednia ocen wynosita 4,23 w pieciostopnio-

wej skali ocen z wartoscig 5 jako najwyzszg). Jednak i

tutaj ogdlna ocena jest wyzsza od rezultatu osiggnie-

tego podczas ewaluacji czastkowej.

OGOLNY POZIOM UCZENIA SIE. Badanie na poziomie
zmiany odnosi sie do oceny zmian w sposobie wykonywa-
nia pracy, wykorzystania wiedzy i umiejetnosci zdobytych
podczas szkolen.

We wszystkich grupach stwierdzono poprawe pozio-
mu wiedzy z zakresu specyfiki zarzadzania wiekiem - az
91% wszystkich uczestnikéw szkolen znaczaco poszerzyto
swojq wiedze z proponowanej tematyki.

OGOLNY POZIOM ZMIAN. Réwniez ten aspekt nalezy
oceni¢ pozytywnie, poniewaz zaktadany wskaznik akty-
wizacji uczestnikéw szkolen i doradztwa do inicjowania
zmian we wtasnej organizacji zostat zrealizowany na po-
ziomie 103%.

OGOLNY POZIOM EFEKTOW dotyczy ostatecznych
wynikow uczestnictwa w szkoleniach z punktu widzenia
organizacji.

Niestety, na tym etapie niemozliwe jest zbadanie trwa-
tego wptywu szkolen i doradztwa na inicjowanie zmian
w zakresie zarzadzania wiekiem w organizacjach. W pro-
jekcie ewaluacji w zamian zaproponowano ocene zreali-
zowania przez uczestnikéw celéw uczestnictwa w szko-
leniach. Badanie odbedzie sie po uptywie 2-3 miesiecy od
zakonczenia szkolen.
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6. DOBRE PRAKTYKI

6.1. System rekrutacji
przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych

Nazwa dobrej
praktyki:

Dane kontaktowe
wtasciciela dobrej
praktyki:

Osoba

do kontaktow:

System rekrutacji przedstawicieli
zwigzkéw zawodowych

Komisja Krajowa NSZZ ,Solidar-
nos¢”, adres: Waty Piastowskie 24,
80-855 Gdansk

Maria Koscinska

E-mail: mkosci@solidarnosc.org.pl

Opis dobrej praktyki

System rekrutacji przedstawicieli zwigzkéw zawo-
dowych oparto na sieci zwigzkowych lideréw regional-
nych.

System obejmuje dwa poziomy zarzgdzania: centralny
— biuro projektu i lokalny — rekruterzy lokalni (20). Proces
rekrutacji wsparty zostat przez narzedzia informatyczne
— portal projektu. W ramach koncepcji systemu zatozono
dziatania standaryzujace rekrutacje dziataczy zwigzko-
wych szczebla zaktadowego, regionalnego i krajowego
do udziatu w projekcie. System obejmuje: system wyboru
i szkolenia lideréw, standardy dokumentacji rekrutacyjnej
oraz procedury rejestracji i akceptacji uczestnikéw. Po-
nadto do systemu nalezg procedury wymiany informacji
wsparte informatycznie przez portal i intranet projektu.
Rekrutacja zwigzkowcow odbywata sie wg okreslonej pro-
cedury: rekruterzy przeprowadzali akcje informacyjna (roz-
prowadzano ulotke o projekcie, spotkania informacyjne,
dyzury w punktach rekrutacyjnych), nastepnie dokonywali
rekrutacji. Po zakonczeniu rekrutacji rekruterzy nadal opie-
kowali sie pozyskanymi Beneficjentami. Ten system zostat
réwniez wykorzystany do wsparcia rekrutacji pracodaw-
cow kadry zarzadzajgcej przedsiebiorstw.

Co wyréznia dobra praktyke?

System rekrutacji wyrdéznia powigzanie funkgji central-
nych i regionalnych, petna standaryzacja dziatan, elastycz-
nosc¢ i tatwos¢ rozbudowy sieci, umozliwiajac wtaczanie
nowych lideréw.

Zbudowanie sieci przeszkolonych rekruteréow przyczy-
nito sie w bardzo wysokim stopniu do osiggniecia zamie-
rzonych rezultatéw. Posiadanie tej sieci na terenie catego
kraju dato mozliwos¢ rekrutowania dziataczy zwigzko-
wych ze wszystkich struktur regionalnych i branzowych.
Rekruterzy dzieki zaangazowaniu sie w proces rekrutacji
nabyli nowe umiejetnosci organizacyjne, ktére moga by¢
wykorzystywane w biezacej pracy zwigzkowej.

Innowacja w praktyce jest?

Innowacjg w praktyce rekrutacyjnej jest zbudowanie
sieci 20 rekruteréow w zwigzku zawodowym, zajmujacych
sie dziatalnoscig pozazwigzkowa zwigzang z zagadnienia-
mi zarzadzania wiekiem. Wypracowanie nowych narzedzi i
procedur mozna zaliczy¢ do nowego kreatywnego dziata-
nia w strukturach zwigzkowych. Pierwszy raz odnotowano

powotanie sieci przedstawicieli reprezentujacych strukture
zwigzkowa, ktdrzy jednoczesnie az w 20 punktach infor-
macyjno-rekrutacyjnych na terenie kraju petnili dyzury
oraz zapewniali wsparcie organizacyjne i merytoryczne
uczestnikom projektu, a w trybie on-line byli nadzorowani
centralnie.

Ocena dobrej praktyki

Dokonujac oceny dobrej praktyki nalezy podkresli¢
stusznos¢ i celowosc takiego dziatania. Pomimo ze pro-
jekt realizowany byt przez Komisje Krajowa NSZZ ,,Solidar-
nosc¢” jego uczestnicy w terenie mieli ciggty, bezposredni
kontakt z pracownikami struktur regionalnych w siedzibie
wiasnego regionu, co z jednej strony usprawniato prace
rekrutacyjna, z drugiej utatwiato uczestnikom kontakt z
projektem.

Budowa sieci zrealizowana zostata bardzo efektywnie,
na punkty rekrutacyjne zostaty wykorzystane pomieszcze-
nia i wyposazenie techniczne organizacji regionalnych.

Nalezy podkresli¢ wysokg jakos¢ pracy sieci (termino-
wos¢, poprawnosé¢ formalng, zadowolenie uczestnikow
z otrzymanego wsparcia), uzyskang z ciggtej analizy jej
funkcjonowania i usprawniania.

W jaki sposéb praktyka zostata dodana?

System rekrutacji zostat zbudowany, a nastepnie prze-
testowany w dwdch regionach NSZZ ,,Solidarnos¢” i w Ko-
misji Krajowej NSZZ ,,Solidarnos¢”. Przeprowadzono jego
weryfikacje w oparciu o wyniki z testowania. Pierwszym
etapem byto wybranie liderow z regionéw (rekruterow)
oraz ich przeszkolenie w zakresie sposobu funkcjonowania
systemu rekrutacji i wymagan dla rekruteréw. Drugim eta-
pem byto rozpoczecie pracy liderow w punktach informa-
cyjnych oraz organizacja spotkan informacyjnych zgodnie
z wypracowanym standardem. Na tym etapie testowano
wymiane informacji pomiedzy regionami a biurem projek-
tu (centrala sieci). W ramach kolejnego etapu wiagczono
do pracy punktu rekrutacje uczestnikow. Nastepny etap
obejmowat wsparcie realizowanych szkolen w regionach.
W sposdb ciggty realizowana byta kontrola i monitoring
punktow sieci przez pracownika biura projektu, umozli-
wiajgca biezacg identyfikacje zagrozen oraz usprawnianie
pracy sieci.

Jakie byty najwieksze wyzwania, z ktérymi trzeba sie
byto zmierzy¢?

Na poczatku napotkano na trudnosci zwigzane z wy-
typowaniem oséb w regionach. Jednak po powotaniu
pracownika odpowiedzialnego za rekrutacje w biurze
projektu proces rekrutacji zaczat funkcjonowac. Osobiste
kontakty, a takze rozmowy z przewodniczacymi regionéw
pozwolity na szybkie wytypowanie oséb odpowiedzial-
nych za rekrutacje.

Analiza SWOT

Mocne strony (wewnetrzne pozytywne)

® zbudowanie elastycznej sieci wykwalifikowanych rekru-
terow (20 osob) na terenie catego kraju

® opracowanie standardowych formularzy i procedur,
zweryfikowanych przez zwigzkowcdéw w niej uczest-



niczacych, dostosowanych do specyfiki zwigzku zawo-
dowego i pracy w trybie on-line

® fatwosc i niskie koszty rozbudowy sieci o nowe jej
punkty

® podniesienie kwalifikacji i umiejetnosci lideréw zwigz-
kowych

Stabe strony (wewnetrzne negatywne)

® sposoéb kreowania nowych lideréw regionalnych uza-
lezniony od struktur regionalnych: kierownictwa poten-
cjatu ludzkiego, pomieszczen i wyposazenia, poziomu
kontaktéw z pracodawcami

® koniecznos¢ opracowania obszernej dokumentacji re-
krutacyjnej w wersji papierowej i elektronicznej.

Szanse (zewnetrzne pozytywne)

® mozliwosc rozwoju potencjatu zwigzku poprzez wzrost
kwalifikacji i umiejetnosci interpersonalnych, organiza-
cyjnych i merytorycznych pracownikéw punktow sieci

® mozliwos¢ wykorzystania sieci do nowych projektow i
przedsiewzie¢ podejmowanych przez zwigzek

® wigczenie sieci lideréw zwigzkowych w lokalnie budo-
wane sieci wsparcia 0séb dyskryminowanych, w tym
w wieku powyzej 50 lat i kobiet.

Zagrozenia (zewnetrzne negatywne)

® brak wykorzystania i rozwoju sieci lideréw w przysztosci
moze wplynac na jej degradacje

® ograniczenie dziatan zwigzku na terenie danego regio-
nu (brak infrastruktury technicznej)

6.2. Standardy szkoleniowe dla
pracodawcow i ich pracownikow
oraz dla przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych.

Standardy szkoleniowe dla pra-
codawcow i ich pracownikéw
oraz dla przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych.

Nazwa dobrej
praktyki:

Dane kontaktowe
wiasciciela dobrej
praktyki:

Komisja Krajowa NSZZ ,Solidar-
nosc”, adres: Waty Piastowskie 24,
80-855 Gdarnisk

Osoba
do kontaktow:

Matgorzata Kuzma E-mail:
m.kuzma@solidarnosc.gda.pl

Opis dobrej praktyki

Prezentowana praktyka dotyczy prowadzenia szkolen
wedtug jednakowych standardéw, zaréwno dla przedsta-
wicieli pracodawcéw i ich pracownikéw, jak i przedstawi-
cieli zwigzkéw zawodowych z zakresu strategii zarzadza-
nia wiekiem oraz réznorodnoscia. Zakres dobrej praktyki
obejmuje standard konspektu szkolen, procedure ich pro-
wadzenia, materiaty szkoleniowe i ocene szkolen.

Opisy szkolen dostosowane zostaty do wymagan Eu-
ropejskich Ram Kwalifikacji. Jest to odejscie od orientacji
programéw szkolenia na nauczyciela, a postrzeganie ich z
perspektywy uczestnika szkolen i osiggnietych przez niego
efektéw ksztafcenia.

Standardowy opis szkolenia zawiera: 1. Ogdlne infor-
macje o szkoleniu, 2. Charakterystyke grupy docelowej, 3.
Wymagania wstepne, 4. Wymagania techniczne, 5. Cele
edukacyjne szkolenia, 6. Zaktadane efekty szkolenia, 7.
Stosowane metody dydaktyczne, 8. Materiaty szkolenio-
we, 9. Harmonogram prowadzonych szkolen, 10. Szcze-
gotowy program szkolen, 11. Sposéb sprawdzenia i oceny
osiggnietych efektéw ksztatcenia.

Programy szkolenia dostosowane byty do poszczegdl-
nych grup Beneficjentéw, jednak zakres tematyczny byt
tozsamy. Celem takiego podejscia do szkolen jest przy-
gotowanie (nabycie przez nich wiedzy, umiejetnosci,
a przede wszystkim zmiany postawy z biernej na aktyw-
ng) dwodch stron dialogu spofecznego: pracodawcow
i pracobiorcow, do podejmowania wspdlnych dziatan na
rzecz wprowadzenia nowych rozwigzan podnoszacych
adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Celem szkolen byto przygotowanie zaréwno strony pra-
codawcow, jak i zwigzkowcdw do podejmowania inicjatyw
w celu wdrozenia w przedsiebiorstwie rozwigzan z zakresu
strategii zarzadzania wiekiem. W tych przedsiebiorstwach,
w ktoérych do projektu przystapili zaréwno pracodawcy, jak
i zwigzkowcy, jesli dochodzito do negocjacji, obydwie strony
dysponowaty podobnym poziomem wiedzy z zakresu strate-
gii zarzadzania wiekiem, co pozwala na wypracowanie efek-
tywnych rozwigzan w poszczegolnych przedsiebiorstwach.

Stosowanie jednakowych standardéw szkolern meryto-
rycznie wzmocnito partneréw projektu, szczegélnie stro-
ne organizacji reprezentujgcych pracownikéw. W ramach
projektu ze standardem szkoler zgodnym z Europejskimi
Ramami Kwalifikacji zapoznanych zostato 25 treneréw
zwigzkowych, ktorzy realizowali dodatkowe szkolenia dla
przedstawicieli zwigzkéw zawodowych poza dziataniami
projektu, a w ramach projektu mogli wzbogaca¢ przeka-
zywane tresci o przyktady z doswiadczen zwigzkowych,
jednoczesnie zachowujac osigganie zatozonych efektow.

We wszystkich rodzajach szkoleh wprowadzony zo-
stat staty modut dotyczacy réwnosci ptci, stuzacy zmianie
stereotypdw szczegolnie dotyczacych stanowisk kierow-
niczych zarébwno w organizacjach zwigzkowych, jak i w
przedsiebiorstwach.

Co wyréznia dobra praktyke?

Wyzej opisang praktyke wyrdznia zastosowanie tego
samego standardu opisu szkolen oraz zakresu tematycz-
nego do wszystkich szkolen prowadzonych w projekcie,
skierowanych zaréwno do przedstawicieli pracodawcow,
jak i przedstawicieli zwigzkéw zawodowych.

Wysoka jakos¢ standardu wypracowana przez eksper-
téw partnerow projektu, ktérzy przeprowadzili wzajemng
weryfikacje programow i wzbogacili je o doswiadczenia
z réznymi grupami Beneficjentow.

Zapewnienie unifikadji przygotowania szkolen, jednoczesnie
pozwalajacych na elastycznos¢ w zakresach programowych
(np. przyktady dobrych praktyk dostosowane do grup stuchaczy
szkolen) stuzacych zwiekszeniu efektéw ksztafcenia.

Innowacja w praktyce jest?

Innowacja jest wypracowanie nowego narzedzia wspie-
rajgcego prowadzenie szkolen przez partneréw projektu
wedtug jednakowego standardu, zgodnego z wymaga-
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niami Europejskich Ram Kwalifikacji. Innowacja polega na
nowym podejsciu do Beneficjentéw, pofozenie nacisku na
uzyskanie przede wszystkim kompetencji, a nie samej wie-
dzy. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku szkolen maja-
cych na celu zwiekszenie adaptacyjnosci pracownikéw do
zmieniajacych sie wymagan rynku pracy. Innowacyjna jest
réwniez duza uniwersalno$¢ standardu przy jednoczesnym
ujednoliceniu zakresu tematycznego zaréwno szkolen dla
pracodawcow, jak i zwigzkowcodw.

Ocena dobrej praktyki
Innowacyjne podejscie do przygotowania szkolen dla

réznych grup Beneficjentow

1. Wptyw — jednym z efektow szkolen byto wystapienie
przez zaktadowych zwigzkowcédw do pracodawcéw
o podjecie rozméw w celu wdrozenia w praktyce ele-
mentdéw zarzadzania wiekiem

2. Replikowalno$¢ — opracowana dokumentacja umozliwia
wykorzystanie praktyki do innych rodzajéw szkolen

3. Odpowiednios¢ — zastosowanie standardu szkolen na
ERK odpowiada obecnym wymogom stawianym wobec
procesu ksztatcenia

W jaki sposéb praktyka zostata dodana?

Praktyka zostata zapoczatkowana w ramach wczesniej-
szych projektow realizowanych przez Komisje Krajowa
NSZZ ,Solidarnos¢” oraz projektéw prowadzonych przez
ProFirme. W projekcie wszystkie szkolenia prowadzone
zostaty wedtug jednego standardu. Wypracowany stan-
dard zostat przetestowany na grupie 15 przedstawicie-
li zwigzkéw zawodowych, a nastepnie zastosowany do
opracowania 7 typow szkolen realizowanych przez zwigzki
zawodowe oraz 11 typow szkolen prowadzonych przez
ProFirme. Dodatkowo z opracowanego standardu korzy-
sta¢ beda w przysztosci obydwaj partnerzy projektu do
przygotowania kolejnych szkolen.

Jakie byty najwieksze wyzwania, z ktérymi trzeba sie
byto zmierzy¢?

Najwieksze wyzwanie stanowita zmiana postawy, za-
réwno treneréw, jak i samych Beneficjentéw, dotychczas
polegajaca na oczekiwaniu od szkolen wytgcznie nabycia
szczego6towej wiedzy, a nie przyswojenia nowych umiejet-
nosci i zmiana postawy z biernej na aktywna.

6.3. Zintegrowane szkolenia dla
pracodawcow i pracownikéw
oraz przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych

Zintegrowane szkolenia dla pra-
codawcow i pracownikéw oraz
przedstawicieli zwigzkéw zawo-
dowych

ProFirma sp. z o.0.

adres: ul. Zwirki i Wigury 15
81-387 Gdynia

Sylwia Krysa

E-mail: sylwia.krysa@profirma.pl

Nazwa dobrej
praktyki:

Dane kontaktowe
witasciciela dobrej
praktyki:

Osoba

do kontaktow:

Opis dobrej praktyki

W ramach dobrej praktyki przygotowano szkolenia
wedtug jednego wspdlnego standardu. Zakres szkolen
byt dedykowany dla kazdej grupy Beneficjentéw: trzech
reprezentujgcych strone pracodawcy: kadra zarzadzajaca,
specjalisci ds. polityki personalnej, kierownicy sredniego
szczebla oraz dwdch grup Beneficjentow reprezentuja-
cych przedstawicieli zwigzkowych: wtadz krajowych i re-
gionalnych zwigzku zawodowego oraz wtadz organizacji
zaktadowych.

Gtéwnym celem szkolen byta zmiana $wiadomosci
wszystkich grup Beneficjentow co do potrzeby dziatan na
rzecz utrzymania zatrudnienia osob starszych oraz przy-
gotowanie ich do wspétpracy na rzecz wypracowania no-
wych rozwigzan pozytecznych dla firmy i jej pracownikow.
Celem szkolen byto zwiekszenie poziomu wiedzy i umie-
jetnosci z zakresu zarzadzania wiekiem, jako szczegdlnego
elementu zarzadzania zasobami ludzkimi. Szkolenia dla
pracodawcéw i przedstawicieli zwigzkowych obejmowa-
ty taki sam zakres merytoryczny, jednak zakres szkolen
dostosowany zostat do specyfiki okreslonej grupy. | tak
np. celem szkolenia dla kadry zarzgdzajgcej byto przedsta-
wianie korzysci ptynacych z profesjonalnego zarzadzania
ludzmi w firmie z koncentracjg na zarzadzaniu réznorod-
noscig. Szkolenia dla pracownikéw HR koncentrowaty
sie na stronie praktycznej obszaréw pracy specjalisty HR.
Szkolenia dla kierownikdéw $redniego szczebla miaty na
celu wzmocnienie umiejetnosci oséb, ktére kierujg zespo-
tami pracownikéw.

Szkolenia dla wtadz zwigzkowych krajowych dotyczyty
spotecznych aspektéw wykorzystania kwalifikacji star-
szych pracownikéw oraz strategii zarzadzania wiekiem.
Natomiast szkolenia dla przedstawicieli wtadz organizacji
zaktadowych miaty praktyczny charakter i dotyczyty kon-
kretnych obszaréw zarzadzania wiekiem. Pierwsza grupa
zwigzkowcdw moze przenosi¢ zagadnienia dotyczace za-
rzadzania wiekiem na poziom branzowy, ale rowniez legi-
slacyjny. Druga zas ma mozliwosci inicjowania rozwigzan
na szczeblu przedsiebiorstwa.

Zintegrowany system szkolen poza wypracowanymi
szkoleniami obejmuje zbudowanie sieci treneréw zwigz-
kowych, ktérzy zostali przeszkoleni przez eksperta ds.
szkolen w zakresie petnej tematyki projektu.

Ze wzgledu na ich wysokie kwalifikacje w zakresie pro-
wadzenia szkolen zwigzkowych uczestniczyli oni w wery-
fikacji tresci programowych, wzbogacajac je o doswiad-
czenia z pracy na rzecz zwigzku.

Szkolenia pozwolity przygotowac strony dialogu spo-
tecznego/autonomicznego do wypracowania wspélnych
rozwigzan i negocjacji.

Co wyréznia dobra praktyke?

Dobrg praktyke wyréznia kompleksowe podejscie do
przygotowania stron dialogu spotecznego/autonomicz-
nego do wspolnego rozwigzywania probleméw dotycza-
cych wdrazania strategii zarzgdzania wiekiem w firmie.
W ramach opracowanych szkolen przyjeto, ze taka sama
wiedza powinna by¢ kierowana do wszystkich grup pra-
cownikéw zaangazowanych w polityke personalng firm,
jak rébwniez do przedstawicieli zwigzkéw zawodowych,
umozliwiajgc stronom: zarzadczej i spotecznej, konstruk-



tywny dialog. Istotnym elementem jest, ze w ramach
wypracowywanego systemu szkolen przyktady i dobre
praktyki w nich zawarte dostosowywane byty do potrzeb
danej grupy uczestnikéw, efektywniej wiaczajac ich do
uczestnictwa w szkoleniach.

Innowacja w praktyce jest

Nakierowanie systemu szkolen w zakresie zarzadzania
wiekiem w przedsiebiorstwie do przygotowania do wspol-
nego rozwigzywania problemoéw poprzez wyposazenie w
takg sama wiedze i umiejetnosci strony spotecznej i za-
rzadczej w firmie. Przygotowanie stron do wypracowa-
nia porozumien inicjujgcych wdrazanie SZW, ze wzgledu
na bardzo ograniczony dialog merytoryczny w polskich
przedsiebiorstwach wszystkie skuteczne dziatania w tym
zakresie sg innowacyjne.

Ocena dobrej praktyki

Dobra praktyke nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz system
szkolen przygotowat obydwie strony dialogu spotecznego/
autonomicznego do wspdlnego rozwigzywania proble-
moéw w przedsiebiorstwie.

W jaki sposéb praktyka zostata dodana?

Praktyka zostata zapoczatkowana w trakcie realizacji
projektu MAYDAY (IW EQUAL). W omawianym projekcie
zostata ona wdrozona poprzez szkolenia testowe stuzace
ich weryfikacji, nastepnie wykorzystana do przeprowadze-
nia szkolen, w ktérych wzieto udziat 3463 uczestnikdw
reprezentujgcych pracownikéw polskich przedsiebiorstw
oraz 522 przedstawicieli zwigzkdéw zawodowych.

Jakie byty najwieksze wyzwania, z ktérymi trzeba sie
byto zmierzy¢?

Najwiekszym wyzwaniem byta rekrutacja uczestnikéw
szkolen. Kadra zarzadzajaca i pracownicy przedsiebiorstw
charakteryzowali sie stosunkowo niskim poziomem $wia-
domosci zmian demograficznych na rynku pracy oraz ko-
rzysci ptynacych z wdrozenia zarzadzania wiekiem.

Duza trudnos¢ stanowito przekonanie treneréw i przed-
stawicieli wtadz zwigzku co do celowosci szkolenia przed-
stawicieli zwigzku w zakresie SZW na tym samym pozio-
mie wiedzy i umiejetnosci co pracodawcow. Tematyka
szkolen odbiegata od dotychczas realizowanych szkolen
zwigzkowych. Jednak po zapoznaniu sie z systemem szko-
len, przetamaniu barier merytorycznych, trenerzy wniesli
wartos¢ dodang do opracowanych szkolen w zakresie tre-
$ci materiatow szkoleniowych, prezentacji.

Mocne strony (wewnetrzne pozytywne)

1. Przygotowanie dwdch stron dialogu spotecznego w
przedsiebiorstwie do wspdlnego negocjowania wdro-
zen z zakresu zarzadzania wiekiem. Zaréwno praco-
dawcy, jak i pracownicy zaznajomieni zostali z tymi
samymi pojeciami z zakresu zarzgdzania wiekiem.

2. Dostosowanie zakresu szkolenia do roli, jaka dana grupa
Beneficjentow petni w procesie decyzyjnym w firmie.

Stabe strony (wewnetrzne negatywne)
1. Zbyt maty nacisk w szkoleniach dla pracodawcéw i pra-
cownikédw pofozony na kwestie wspoélnego z partne-

rem spotecznym rozwigzywania probleméw w firmie.
Pracodawcy niechetnie przystepowali do negocjacji ze
zwigzkami zawodowymi. W szkoleniach dla pracodaw-
cOw powinien zostaé wprowadzony modut, dotyczacy
korzysci, jakie niesie wprowadzanie zmian w uzgodnie-
niu z przedstawicielami pracownikdw.

2. Brak wspdlnych szkolen dla przedstawicieli zwigzkow-
cow i pracodawcédw, ktoére umozliwityby skonfronto-
wanie oczekiwan stron dialogu spotecznego co do
sposobéw wdrozenia rozwigzan majacych wptyw na
kondycje firmy.

Szanse (zewnetrzne pozytywne)

1. Zintegrowane podejscie do szkolen spowodowato
wzmocnienie grupy Beneficjentéw zwigzkowych, co
przektada sie na ich duzg aktywnos¢, jesli chodzi o ini-
cjowanie zmian w przedsiebiorstwie.

Zagrozenia (zewnetrzne negatywne)

1. Niski poziom swiadomosci pracodawcow i przedstawi-
cieli zwigzkowych w zakresie korzysci z wykorzystania
pracownikow starszych.

2. Niski poziom swiadomosci pracodawcéw co do korzy-
$ci, jakie niesie ze soba wspolne rozwigzywanie pro-
bleméw w firmie.

6.4. Wariantowe standardy
zarzadzania wiekiem poprzez
rokowania zbiorowe jako przyktad
dobrej praktyki

Wariantowe standardy zarzadza-
nia wiekiem poprzez rokowania
zbiorowe jako przyktad dobrej
praktyki

Komisja Krajowa NSZZ ,Solidar-
nos¢”, adres: Waty Piastowskie 24,
80-855 Gdansk

Barbara Surdykowska

E-mail:
b.surdykowska@solidarnosc.org.pl

Nazwa dobrej
praktyki:

Dane kontaktowe
wtasciciela dobrej
praktyki:

Osoba
do kontaktow:

Opis dobrej praktyki

Punktem wyjscia do stworzenia dobrej praktyki w za-
kresie wykorzystania instrumentéw rokowan zbiorowych
do zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie byto zatoze-
nie, ze zmiana jakosciowa w odniesieniu do sytuacji star-
szych pracownikéw moze wystgpic¢ wytacznie w sytuacji,
gdy trzy gtéwne podmioty wystepujace w dobrej praktyce
beda swiadome koniecznosci swego zaangazowania. Cho-
dzi tu o zarzad przedsiebiorstwa (w szczegdlnosci osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie personelem), reprezentacje
pracownikow (zwigzki zawodowe) oraz samych pracow-
nikéw 45+. Dobra praktyka sktada sie z komponentéw:
edukacyjnego, badawczego oraz negocjacyjnego.

Pierwszy z nich to cykl przeprowadzonych szkolen, kto-
re podnoszg swiadomos¢ lideréw zwigzkowych, cztonkéw
zwigzku oraz pracodawcéw, dotyczacych potrzeby dziata-
nia na rzecz wykorzystania potencjatu starszych pracow-
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nikéw. W ramach drugiego komponentu przeprowadzane
sg badania ankietowe sytuacji starszych pracownikéw w
przedsiebiorstwie. Na tej podstawie formutowane s3 za-
lecenia dotyczace mozliwych kierunkédw podejmowanych
dziatan oraz przygotowywane wzorce dokumentéw. Zale-
cenia te podlegajq weryfikacji przez doradcéw wspotpra-
cujacych bezposrednio z danym przedsiebiorstwem. Trze-
ci — negocjacyjny, polega na bezposrednich rozmowach
miedzy reprezentacjg pracownikéw oraz pracodawca,
majacych na celu wypracowanie rozwigzan poprawiaja-
cych sytuacje starszych pracownikéw w przedsiebiorstwie.
Rezultat zalezy od sytuacji danego przedsiebiorstwa, jest
to jednak tekst majacy charakter wspdlnych ustalen zwigz-
kow zawodowych i pracodawcy. W ten sposdb obie strony
dialogu spotecznego demonstrujg wole wspdlnego dziata-
nia na rzecz zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie.

Co wyréznia dobra praktyke?

Cecha wyrdzniajacq tak opisanej dobrej praktyki jest
pofaczenie w niej kilku elementéw: szkolenia (budzenie
Swiadomosci), procedury analityczno-badawczej (przygo-
towanie do rozpoczecia negocjacji w przedsiebiorstwie),
doradztwa negocjacyjnego (w oparciu o grupe profesjo-
nalnie przygotowanych doradcéw zewnetrznych).

Innowacyjnos¢ praktyki

Innowacyjng strong wypracowanej praktyki jest mozli-
wosc ,otwarcia” dialogu miedzy pracodawcg i zwigzkami
zawodowymi na nowe obszary. Stabo rozwiniety system
rokowan zbiorowych w Polsce zajmuje sie jak dotychczas
gtéwnie klasycznymi zagadnieniami relacji miedzy praca
i kapitatem, takimi jak wynagrodzenie i czas pracy. Podej-
mowanie w sposéb uporzadkowany rozmoéw dotyczacych
zarzadzania wiekiem pozwala na rozwdj niekonfrontacyj-
nych relacji miedzy zwigzkiem zawodowym i pracodawca,
ukierunkowanych docelowo na podniesienie efektywnosci
przedsiebiorstwa i zwiekszenie w ten sposob jego konku-
rencyjnosci ekonomicznej.

W jaki sposéb praktyka zostata wdrozona

Praktyka zostata wdrozona w drodze procesu polegaja-
cego na tym, ze przeszkoleni uprzednio w tematyce doty-
czacej zarzadzania wiekiem liderzy zwigzkéw zawodowych
byli zachecani do podejmowania wystapien do pracodaw-
cow w celu podjecia negocjacji dotyczacych zarzadzania
wiekiem. Organizacje zwigzkowe wspierane byty w tych
dziataniach przez wykwalifikowanych i przygotowanych
merytorycznie doradcédw, ktdrych sie¢ zostata ustanowiona
w ramach projektu. Efektem doradztwa byfo przygotowa-
nie projektéw porozumien i pomoc w ich negocjowaniu.

Ocena dobrej praktyki

Praktyke nalezy oceni¢ pozytywnie, ze wzgledu na jej
innowacyjnosc¢ oraz adekwatnos¢ do biezacych i niezmier-
nie istnych zmian i potrzeb zachodzacych na polskim ryn-
ku pracy. Koniecznos¢ wspierania starszych pracownikéw
(poprzez utatwienie im dostepu do szkolen, poprawe er-
gonomii stanowisk pracy czy poprawe dostepu do ustug
ochrony zdrowia) pozwoli na realizacje celéw Europa 2020
zatozonych w Krajowym Programie Reform. Szczegdlnie
istotne jest negocjowanie dwoch grup zagadnien:

— dostepu do wsparcia zwigzanego z podnoszeniem
kwalifikacji zawodowych (poniewaz generalnie poziom
uczestnictwa Polakéw w ksztatceniu ustawicznym jest
zatrwazajgco niski)

— ufatwiania godzenia obowigzkéw zawodowych z ro-
dzinnymi dla oséb (gtéwnie kobiet), ktére réwnoczesnie
sq obcigzone obowigzkami opiekunczymi wobec wnukéw
i wtasnych starszych rodzicédw lub tesciow. Ta kwestia jest
istotna ze wzgledu na bardzo niskg aktywnos¢ starszych
kobiet na polskim rynku pracy.

Analiza SWOT

Mocne strony (wewnetrzne pozytywne)

1. Poprzez cykl szkolen udato sie przekaza¢ cztonkom
zwigzku i liderom zwigzkowym wiedze dotyczacg zmian
demograficznych, zmian na rynku pracy i koniecznosci
podjecia dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem.

2. Udato sie stworzy¢ grupe doradcéw, ktéra moze byc
wykorzystana w dalszych dziataniach.

Stabe strony (wewnetrzne negatywne)

1. Stosunkowo niewielkie twarde rezultaty pokazuja, ze
istnieje potrzeba wiekszego zaangazowania po stronie
lideréw zwigzkowych i doradcow.

2. Zaréwno liderzy zwigzkowi i doradcy potrzebujg w
procesie negocjacji wsparcia ze strony spotecznych
inspektoréw pracy. Nalezy ich przeszkoli¢ w zakresie
ergonomii stanowisk pracy z punktu widzenia pracow-
nikéw starszych. NSZZ ,Solidarnos¢” powinien przy-
gotowac propozycje kompleksowych badan lekarskich
dla starszych pracownikéw (taki medyczny pakiet bytby
nastepnie negocjowany).

3. Najwiekszym wyzwaniem bedzie utrzymanie spoistosci
grupy doradcow, tak aby mogli rozpowszechnia¢ swoje
doswiadczenia dalej.

Szanse (zewnetrzne pozytywne)

1. Liderzy zwigzkowi wystepowali z inicjatywa rozpo-
czecia negocjacji zagadnien dotyczacych zarzadzania
wiekiem. Pokazuje to, ze udato sie podnies¢ stan ich
$wiadomosci.

2. W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw pracodawcy
pozytywnie zapatrywali sie na rozpoczecie negocjacji.

3. Zagadnienie wpisuje sie w polityke panstwa, ktéra po
podniesieniu wieku emerytalnego bedzie musiata zmie-
rza¢ w kierunku aktywizowania oséb starszych na rynku

pracy.

Zagrozenia (zewnetrzne negatywne)

1. Niewielka i zanikajaca ilo$¢ toczacych sie negocjacji za-
ktadowych i ponadzaktadowych w Polsce.

2. Brak ram prawnych zapewniajacych jakiekolwiek wspar-
cie dla efektéw negocjacji ze srodkéw publicznych
(Fundusz Pracy).

3. Niski poziom $wiadomosci pracodawcow, co do kon-
kretnych rozwigzan mozliwych do zastosowania (pra-
codawcy posiadajg pewnga wiedze, ze trzeba stosowac
zarzadzanie wiekiem, ale nie wiedzg, jakie rozwigzania
bytyby adekwatne do potrzeb ich konkretnego przed-
siebiorstwa).



Innowacyjnos¢ (nowe, kreatywne rozwigzania ziden-
tyfikowanych problemoéw)

Za innowacyjne nalezy uzna¢ podejscie do rozwigzy-
wania problemu poprzez negocjacje zbiorowe. Zarzadza-
nie wiekiem nie byto we wczesniejszej praktyce w Polsce
przedmiotem negocjacji miedzy zwigzkami zawodowymi a
pracodawcami, natomiast wszystkie dostepne opracowa-
nia instytucji UE wskazujg na zasadnicze znaczenie tego
instrumentu w rozwigzywaniu probleméw demograficz-
nych na rynku pracy.

Wptyw (pozytywny wpltyw na biezaca sytuacje , robi
réznice”)

Pojawienie sie dobrej praktyki wywiera wptyw na
zmiany w podejsciu zwigzkéw zawodowych do ich za-
angazowania w problematyke zarzadzania wiekiem w
przedsiebiorstwie. Nalezy zwréci¢ uwage, ze nawet brak
konkretnych efektéw w poczatkowym etapie negocjacji
nie zraza lideréw zwigzkowych, ktérzy poprzez wtasne
sieci kontaktéw moga rozpowszechnia¢ swoje doswiad-
czenia, wptywajac przez to na pozytywne ,rozlewanie sie”
(spill over) dobrej praktyki.

Efektywnos¢

Dobra praktyka wypetnia kryterium efektywnosci, gdyz
nie powoduje nadmiernego zaangazowania zasobow ze-
wnetrznych. Opiera sie na wkfadzie pracy lideréw zwigz-
kowych wykonywanej w ramach puli godzin przystuguja-
cej im zgodnie z odpowiednimi regulacjami prawnymi.

Dtugotrwatosc¢ (efekt pozostajacy w czasie)

Ze wstepnej oceny mozna uzna¢, ze kryterium dtfu-
gotrwatosci jest wypetnione, gdyz nawet w przypadku
porozumien, ktére nie sg formalnie sfinalizowane, zapro-
ponowana w nich tematyka moze by¢ podejmowana i
promowana w przedsiebiorstwie, prowadzac w ten spo-
sob do jej ,,zakotwiczenia” w praktyce funkcjonowania fir-
my. Jak wskazujg wszelkie badania, zarzagdzanie wiekiem
powinno dotyczyc juz pracownikéw w wieku 45+, tak aby
dziatania, np. szkoleniowe czy dotyczace ergonomii pracy,
mogty zaprocentowac w przysztosci.

Replikowalnos¢ (potencjat dla wprowadzania praktyki

w podobnych warunkach)

Spetnienie kryterium replikowalnosci dobrej praktyki
jest mozliwe dzieki przygotowaniu standaryzowanych
procedur postepowania oraz stworzeniu sieci doradcow,
ktoérej utrzymanie i rozwoéj zapewni powtarzalnos¢ wdra-
zania praktyki w zblizonych warunkach zewnetrznych.

Adaptowalnos¢ (potencjat dla wprowadzania praktyki
w odmiennych kontekstach, srodowiskach, grupach
docelowych)

Kryterium adaptowalnosci jest spetnione w przypadku
doswiadczenia ze stosowania dobrej praktyki. Moga one
by¢ przeniesione na inne, nieklasyczne tematy negocjacyj-
ne, takie jak np. zwalczanie zagrozen psychospotecznych
i stresu w miejscu pracy.

Odpowiednios¢ (stosownos¢ wobec obecnych uwarun-
kowan, sytuacji, takze zgodnosc z celami politycznymi)

Praktyka jest absolutnie zgodna z celami Strategii Euro-
pa 2020 i wpisuje sie w tres¢ Decyzji Parlamentu Europej-
skiego i Rady w Sprawie Europejskiego Roku Aktywnosci
Osbb Starszych.

7. PRZYKEADY WDROZENIA
IDEI ZARZADZANIA
WIEKIEM W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH?>

Zgodnie z opracowang procedurg podjete zostaty proby
zainicjowania dialogu dotyczacego zarzadzania wiekiem
w 41 przedsiebiorstwach. Podejmowanie negocjacji stano-
wito znaczne wyzwanie z nastepujacych przyczyn:.
® brak dostepnych w naszym kraju praktyk w tym za-

kresie. Zwigzki zawodowe relatywnie rzadko podejmo-

waty takg tematyke w negocjacjach. Takze polscy pra-
codawcy wprowadzali nieliczne rozwigzania dotyczace
starszych pracownikéw. Kolejnym utrudnieniem byta
koniecznos¢ ,, dopasowania” podejmowanych dziatan
do ram czasowych projektu. Réwniez swoboda doboru
tematyki negocjacji byta ograniczona.

® brak rozwigzan utfatwiajacych pracownikom dostep do

podnoszenia kwalifikacji (brak np. regulacji dotyczacych
tworzenia funduszy szkoleniowych u pracodawcow).
Polscy pracodawcy wydatkujg na podnoszenie war-
tosci zatrudnionego kapitatu ludzkiego relatywnie
mniej niz dzieje sie to w innych panstwach UE, a ich
dziatania na tej pfaszczyznie sg dos¢ chaotyczne. Nalezy
przy okazji wskazac, ze takze publiczne wsparcie ze srod-
kéw Funduszu Pracy w tym zakresie jest iluzoryczne.

Na podstawie zawartych porozumien mozna wyodreb-

ni¢ uzgodnienia dotyczace nastepujacych zagadnien:

® Preferencje dla rekrutacji wewnetrznej. Zatrudnianie
nowych pracownikéw takze poprzez przeszkolenie wia-
snych pracownikéw na wakujace stanowiska i dopiero
w ostatecznosci korzystanie z rekrutacji zewnetrznej.

® Wprowadzenie mentoringu. Pojawiaty sie bardziej
konkretne zapisy, np. mentorem moze by¢ osoba na
dwa lata przed emerytura, wyboru mentora dokonuje
pracodawca, okreslajgc réwnoczesnie wymiar czasu
pracy danego pracownika przeznaczony na ten cel.

® Zwolnienia od pracy dla starszych pracownikéw.
Przyktadowo pracodawca nie bedzie utrudniat zwolnien
od pracy pracownikéw w starszym wieku (55+) koniecz-
nych w losowo uzasadnionych przypadkach, w zwigzku
z zatatwianiem spraw osobistych, zdrowotnych czy na
udziat w zajeciach rehabilitacyjnych. Wymiar i czesto-
tliwos¢ zwolnien bedzie przedmiotem indywidualnych
ustalen pomiedzy pracodawcg a pracownikiem.

® Ergonomia stanowisk pracy. Mimo pojawiania sie
w porozumieniach zapiséw odnoszacych sie do tej

5. B. Surdykowska, S. Adamczyk, Analiza zawartych porozumien oraz rekomendacje, 2012
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tematyki charakteryzuje je wysoki poziom ogdlnosci,

co wskazuje na niedostatek wiedzy lideréw zwiagzko-

wych.

® Normy dotyczace czasu pracy. Zatrudnianie pra-
cownikéw 60+ w porze nocnej odbywac sie bedzie
po uzyskaniu ich zgody; pracodawca zobowiazuje sie
uwzgledni¢ wniosek pracownika o obnizenie wymiaru
etatu po osiggnieciu przez niego 45 roku zycia; praca

w godzinach nadliczbowych w wypadku starszych pra-

cownikdédw wymaga ich zgody.
® Normy dotyczace urlopu wypoczynkowego. Starsi

pracownicy (50+) majg prawo do dodatkowego urlopu
wypoczynkowego w wymiarze 3 dni roboczych. Czesto
uwarunkowywano do niego prawo od przepracowania

200 dni w poprzednim roku kalendarzowym.
® Wsparcie finansowe dla oséb starszych majacych

problemy ze zdrowiem. Dotyczy to przede wszystkim

finansowania pobytu w sanatorium (np. pracodawca
zobowigzuje sie do sfinansowania starszym pracowni-

kom pobytu w sanatorium raz na 3 lata, liczac od 2012

r.), ktére obejmowac bedzie koszty zakwaterowania oraz

koszty leczenia sanatoryjnego. Czesto pojawia sie tez

finansowanie dodatkowego swiadczenia (np. 120 zf)
dla pracownika majgcego orzeczong niepetnosprawnosé
na zakup lekow i srodkéw rehabilitacji (pod warunkiem,
ze odsetek pracownikéw z orzeczong niepetnosprawno-

Scig w przedsiebiorstwie nie przekroczy 10%).

W analizowanych porozumieniach rzadko pojawiaja
sie zapisy stabilizujgce zatrudnienie starszych pracowni-
koéw (poprzez wprowadzenie dtuzszych okresow wypo-
wiedzenia) lub uelastyczniajagce forme pracy (przyktad:
po uzgodnieniu ze zwigzkami zawodowymi pracodawca
umozliwi wykonywanie telepracy na wniosek pracowni-
ka co najmniej jeden raz w tygodniu) czy zapewniajace
dywersyfikacje wiekowa pracownikéw (przyktad: co roku
pracodawca dokonuje analizy struktury zatrudnienia pra-
cownikéw pod wzgledem wieku i stanowisk, na ktérych
sq zatrudnieni).

Czes¢ porozumien okresla takze obowigzki organizacji
zwigzkowych, zwigzane z ich wtgczeniem sie w realizacje
programéw zarzadzania wiekiem. Dotyczy to nastepuja-
cych kwestii:

® zachecanie starszych pracownikéw do efektywnego
udziatu w szkoleniach

® monitorowanie probleméw pracownikéw obcigzo-
nych obowigzkami rodzinnymi polegajacymi zaréwno na
opiece nad starszymi, czesto juz obtoznie chorymi rodzi-
cami, jak rowniez wnukami

® wspieranie starszych pracownikéw w profilaktyce
zdrowia — zwigzek zobowigzuje sie do propagowania
wsréd pracownikéw systematycznej profilaktyki i reha-
bilitacji zdrowotnej w ramach istniejacej w zaktadzie in-
frastruktury (gabinet fizykoterapii) oraz innych dziatan
prozdrowotnych.

Warto zwroci¢ uwage, ze tylko w nielicznych tekstach
pojawity sie zapisy dotyczace przysztego monitoringu
jego postanowien.

Autorzy analizy wypracowali wstepne rekomendacje
dla organizacji zwigzkowych poprawiajgcych efektywnosé
dialogu — zatacznik nr 1.

8. PODSUMOWANIE

1. Projekt ,Zarzgdzanie wiekiem jako czynnik zwiek-
szajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw” wy-
réznia fakt, ze dziatania w przedsiebiorstwach objetych
wsparciem byty prowadzone kompleksowo. Nie ograniczyt
sie on tylko do szkolen, ale zakfadat audyt kompetenc;ji
pracownikéow przedsiebiorstw, nowoczesne narzedzie
wspomagajgce zarzadzanie personelem oraz zainicjowa-
nie zmian w uktadach zbiorowych, ktére wprowadzaja w
zycie zatozenia Strategii Zarzadzania Wiekiem.

Przyjeto, ze zmiana jakosciowa w odniesieniu do sytu-
acji starszych pracownikédw moze wystgpi¢ wytgcznie w
przypadku, gdy trzy gtéwne podmioty majace wptyw na
sytuacje w przedsiebiorstwach beda swiadome koniecz-
nosci swego zaangazowania w ten proces. Dotyczy to
zarzaddéw przedsiebiorstw (w szczegolnosci oséb odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie personelem), reprezentac;ji
pracownikow (zwigzki zawodowe) oraz samych pracow-
nikéw 45+. | wtasnie do tych trzech grup kierowano dzia-
tania projektowe.

Omawiany projekt byt przedsiewzieciem o duzej ztozo-
nosci, a o jego skali Swiadczy:
® obszar, na ktérym prowadzono dziatania - cata Pol-

ska, koncentrujac sie na 16 miastach wojewddzkich
® liczba réznych grup Beneficjentow szkolen oraz licz-

ba przeszkolonych oséb w tych grupach:

— 556 przedsiebiorstw objetych dziataniami projektu

— 135 oso6b kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw

— 1348 specjalistéw zajmujacych sie politykg personal-
ng

— 1978 przedstawicieli kadry kierowniczej sredniego
szczebla

— 198 przedstawicieli wtadz krajowych i regionalnych
NSZZ ,,Solidarnos¢”. Dla tej grupy zorganizowano 26
szkolen w dwoch obszarach tematycznych.

— 316 reprezentantow wtadz regionalnych i komisji
zaktadowych i miedzyzaktadowych NSZZ ,Solidar-
nos¢”. Dla tej grupy zorganizowano 82 szkolenia w
czterech obszarach tematycznych

® kompleksowos$¢ wsparcia doradczego realizowa-
nego dla przedsiebiorstw, mikroaudyty kompetencji
pracownikéw oraz przedstawicieli zwigzkéw zawo-
dowych — nowatorskie wsparcie proceséw negocjac;ji

w przedsiebiorstwach poprzez opracowanie i prowa-

dzenie negocjacji, przyktadowych dokumentéw w tym

temacie: porozumien, protokotéw uzgodnien, instrukcji
postepowania, poprzedzone pracami eksperckimi do-
tyczacymi analiz mozliwosci wykorzystania instrumen-

tow rokowan zbiorowych do zarzadzania wiekiem w

przedsiebiorstwie, analiza dobrych praktyk krajowych

i europejskich, mikroaudyty kompetencji pracownikow

i wynikajace z nich wnioski w zakresie wdrazania zarza-

dzania wiekiem w przedsiebiorstwach.

Zrealizowano 34 doradztwa dla przedsiebiorstw i 41
dla przedstawicieli zwigzkéw zawodowych, w 33 przed-
siebiorstwach doszto do rozméw pomiedzy partnerami
spotecznymi. Doradcy sporzadzili 40 projektéw porozu-
mien, z czego 7 zostato podpisanych lub parafowanych.
W pozostatych przypadkach negocjacje bedg toczy¢ sie
juz po zakonczeniu projektu.



2. System ewaluacji projektu jednoznacznie wykazat
osiggniecie celu gtéwnego projektu, tzn. podniesienie wie-
dzy i umiejetnosci kluczowych grup dla upowszechniania,
inicjowania i wdrazania Strategii Zarzadzania Wiekiem w
przedsiebiorstwach z terenu catej Polski w planowanym
terminie — do konca czerwca 2012 r., zarbwno w wy-
miarze ilosciowym, jak i jakosciowym. Cel gtéwny zostat
osiggniety poprzez wykonanie celdw szczegétowych oraz
rezultatéw projektu, ktérych zatozone wskazniki zostaty
przekroczone.

W projekcie przewidziano, ze o jego sukcesie $wiadczyc
bedzie, jesli 80 procent uczestnikow podniesie wiedze i
umiejetnosci o jeden poziom w zakresie zarzadzania wie-
kiem i zmieni swoja postawe z biernej na aktywna.

3. Trwatos¢ projektu mozna zaprezentowadé w kilku
aspektach:
® wszyscy uczestnicy podniesli swoje kompetencje i umie-

jetnosci w zakresie wprowadzania rozwigzan zarzadza-

nia wiekiem w przedsiebiorstwach, ktére bedg wyko-
rzystywali w swojej pracy zwigzkowej i zawodowej

® kobiety uczestniczace w dziataniach projektowych po-
przez wzrost wiedzy i umiejetnosci poprawity swoje
kompetencje i predyspozycje do sprawowania stano-
wisk kierowniczych i taczenia obu rél — domowej i za-
wodowej

® wypracowane porozumienia dotyczace wdrazania stra-
tegii zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach zmie-
nig ich systemy zarzadzania oraz relacje pomiedzy za-
rzgdem a zwigzkiem zawodowym w zaktadzie pracy

® opracowania zalecen dla NSZZ ,,Solidarnos¢” w zakresie
koniecznych do podjecia dziatan w celu wykorzystania
potencjatu zwigzku do inicjowania prowadzenia nego-
cjacji

® wypracowania rekomendacji dotyczacych rozwigzan
koniecznych do wprowadzenia na szczeblu panstwa

dla skutecznego wdrazania zarzadzania wiekiem w

przedsiebiorstwach
® wdrozone w ramach projektu cztery dobre praktyki

mogg by¢ wykorzystane w przysztych projektach (rozdz.

6), zas dobra praktyka pt. Wariantowe standardy za-

rzadzania wiekiem poprzez rokowania zbiorowe

moze by¢ wykorzystana w pracy do inicjacji negocjacji

przez wszystkie zwigzki zawodowe funkcjonujace w

zaktadzie pracy
® utrzymywanie Platformy kompetencyjnej rok po za-

konczeniu projektu i mozliwos¢ wykorzystania jej przez
partneréw i ich cztonkéw wzmocni trwatosc rezultatéw
projektu i jego oddziatywanie.

4. Wartos¢ dodana uzyskana w ramach dziatan pro-
jektu obejmuje:
® budowe kapitatu spotecznego przedsiebiorstw zaanga-

zowanych w jego realizacje oraz Niezaleznego Samo-

rzadnego Zwigzku Zawodowego ,,Solidarnos¢”

® wzrost potencjatu partnera spotecznego NSZZ ,Soli-
darnos¢” przez podniesienie kwalifikacji jego zespotu
projektowego oraz zaangazowanie sie w dziatania na
rzecz rozwoju przedsiebiorstw, wychodzace poza jego
statutowe obowigzki, przygotowanie zespotu trene-
réw do prowadzenia szkolen w zakresie Strategii Za-
rzgdzania Wiekiem. Zbudowana zostata sie¢ doradcéw

zwigzkowych posiadajgcych wiedze i umiejetnosci w

zakresie wdrazania strategii zarzadzania wiekiem w

przedsiebiorstwach.
® innowacyjne podejscie do nauczania — zaangazowanie

partneréw spotecznych w proces edukacji w zaktadzie
pracy oraz wsparcie procesu nauczania przez gre de-
cyzyjng oraz Platforme Kompetencyjna.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze realizacja projektu za-
konczyta sie sukcesem, pomimo trudnosci wystepujacych
w trakcie jego realizacji, gtéwnie w zakresie:
® rekrutacji wyzszej kadry kierowniczej na szkolenia w

zakresie zarzadzania wiekiem - brak swiadomosci, je-

$li chodzi o korzysci, jakie moze uzyskad przedsiebior-
stwo

® prowadzenia negocjacji w przedsiebiorstwach, przede
wszystkim ze wzgledu na brak dostepnych w naszym
kraju praktyk w tym zakresie. Zwiazki zawodowe rela-
tywnie rzadko podejmowaty takg tematyke w negocja-
cjach. Takze polscy pracodawcy w swoich dotychcza-
sowych dziataniach wprowadzali nieliczne rozwigzania
dotyczace starszych pracownikow.

Wyzej wymienione obszary powinny by¢ podjete w ko-
lejnych projektach, dotyczacych wdrazania Strategii Zarza-
dzania Wiekiem w polskich przedsiebiorstwach.

9. ZALACZNIKI

9.1. Zatacznik nr 1 - Rekomendacje

Na podstawie doswiadczen i materiatéw projektu
mozna przedstawi¢ wstepne rekomendacje dla organi-
zacji zwigzkowych, ktoérych realizacja mogtaby zwiekszy¢
potencjat spofecznej strony w negocjowaniu zagadnien
zarzadzania wiekiem.

1. Przede wszystkim liderom zwigzkowym potrzebny jest
dostep do twardej wiedzy, jakich rozwigzan z zakresu
utatwien dostepu do ustug i Swiadczen medycznych dla
starszych pracownikéw mogliby domagac sie podczas
negocjacji. W porozumieniach pojawity sie nastepujace
pomysty: czestsze badania okulistyczne, mammogra-
fia, cytologia i badania poziomu wapnia (zagrozenie
osteoporozg) dla kobiet, a takze badania prostaty — dla
mezczyzn. Wydaje sie celowe przygotowanie na po-
ziomie centralnym NSZZ ,Solidarnos¢” zalecen, jakie
badania i dziatania pracodawca mogtby sfinansowac,
co bytoby najbardziej wartosciowe dla starszych pra-
cownikéw. Nalezy pamietac o czynniku kosztéw, a wiec
przygotowac rézne warianty pakietéw negocjacyjnych
w zaleznosci od mozliwosci danego pracodawcy.

2. Konieczne jest réwniez stworzenie programu szkole-
niowego dla spotecznych inspektoréw pracy z zakresu
ergonomii stanowisk pracy dostosowanej do potrzeb
0s0b starszych. Zagadnienia te pojawia sie w porozu-
mieniach w ujeciu przysztosciowym (np. strony prze-
analizuja w przysztosci ergonomie stanowisk pracy pod
katem potrzeb oséb starszych). Wydaje sie, ze zaréwno
liderzy zwigzkowi, jak i przedstawiciele pracodawcéw
nie majg na ten temat dostatecznej wiedzy.

3. Krajowe centrale zwigzkéw zawodowych, w tym NSZZ
»Solidarnos¢”, powinny rozbudowad swoje strony in-
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Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw

ternetowe, zapewniajac dostep wszystkim chetnym do

zaktadki dostarczajacej wiedze na temat wynegocjo-

wanych dotychczas porozumien oraz porozumienia

wzorcowego.

Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze najistotniejsze jest
zapewnienie instrumentom dialogu spotecznego odpo-
wiedniego wsparcia legislacyjnego.

9.2. Zatacznik nr 2 - Przyktady
zapisOw w porozumieniach

Przyktady zapiséw, ktére znalazty sie w projektach
i podpisanych porozumieniach negocjowanych w
ramach projektu ,,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik
zwiekszajacy adaptacyjnos¢ przedsiebiorstw”. W na-
wiasach podano numery porozumien, ktérych wykaz
znajduje sie na koncu.

9.2.1. Rekrutacja i selekcja

® 1. Pracodawca zobowigzuje sie do wdrozenia procedu-
ry rekrutacyjnej na wolne stanowiska pracy po uprzed-
nim ztozeniu oferty wiasnym pracownikom, niezaleznie
od ich wieku, a dopiero wobec braku takich mozliwosci
bedzie przeprowadzany nabor zewnetrzny.

2. Podejmie rowniez dziatania w kierunku przygotowania
do przekwalifikowania pracownikéw witasnych, w tym
starszych wiekiem (55+), na wolne stanowiska pracy
w wyniku odpowiedniego ich przeszkolenia.

3. W zwigzku z zagwarantowanym w Statucie Spoétki pra-
wem do Swiadczenia pracy do emerytury dla zatozycieli
— akcjonariuszy, zapewni pracownikom starszym wie-
kiem (55+ Ki 60+ M) w formie pewnej rekompensaty
— co najmniej dtuzsze okresy wypowiedzenia (piecio-
miesieczne) — utatwiajgce w razie zwolnienia — znale-
zienie nowej pracy.” (2)

® ,Pracodawca zobowigzuje sie do wdrozenia procedu-
ry rekrutacji wewnetrznej na wolne stanowiska pracy,
a takze do awansowania pracownikéw na wyzsze sta-
nowiska — po uprzednim ztozeniu oferty wewnetrznej
wiasnym wykwalifikowanym i doswiadczonym pra-
cownikom, w tym starszym wiekiem (45+). Dopiero w
razie braku takich mozliwosci, siega¢ bedzie do naboru
zewnetrznego.” (3)

® , Pracodawca zobowigzuje sie do wdrozenia procedury
rekrutacji wewnetrznej:

1. kazdy proces rekrutacji na wolne stanowisko pracy
bedzie rozpoczynat sie od oferty wewnetrznej wsrod
pracownikow Spotki poprzez wywieszenie tresci oferty
na tablicy ogtoszen,

2. ogtoszenia o prace nie bedg wskazywaty granicy wie-
ku.” (4,5,7,8,9, 12, 15)

9.2.2. Ksztatcenie ustawiczne

® 1. Pracodawca zobowigzuje sie do zapewnienia star-
szym pracownikom (45+) mozliwosci szkolen i rozwoju

kariery zawodowej na réwni z mtodszymi pracownika-
mi, zwlaszcza w razie wystgpienia potrzeby ich prze-
kwalifikowania odpowiednio do istniejgcych potrzeb
zaktadu w tym wzgledzie. Dostosuje rowniez poziom
szkolenia do mozliwosci tych pracownikéw.

2. Zwigzki zawodowe zobowigzujg sie zachecad starszych
pracownikéw do efektywnego udziatu w szkoleniach.”
(2,13)

® 1. Do programu szkolen zawodowych wprowadzone
zostang tematy pracownikéw majacych na wzgledzie
potrzebe przekwalifikowania na inne stanowiska z
uwagi na stan zdrowia czy spadek predyspozycji do
wykonywania obecnej pracy (60+).” (3)

® W spofce tworzy sie fundusz szkoleniowy, ktéry prze-
znaczony bedzie na finansowanie szkolen podnosza-
cych kwalifikacje zawodowe pracownikdéw oraz szko-
len, ktérych celem bedzie zdobycie nowych kwalifikacji
lub nowego zawodu ze szczeg6lnym uwzglednieniem
starszych pracownikéw Zasady tworzenia i korzystania
z funduszu ustali pracodawca w uzgodnieniu z KZ NSZZ
,Solidarnos¢”.” (6, 7)

® ,Pracodawca rozpropaguje, szczegolnie wsréd pra-
cownikéw 50+, mozliwos¢ bezptatnego korzystania z
kurséw jezykowych finansowanych przez pracodawce.
Pracodawca umozliwi nauke jezykow obcych: angielski,
niemiecki po pracy, na terenie zaktadu pracy.” (21)

9.2.3. Rozwoj kariery zawodowej

® ,Pracodawca podejmie dziatania w kierunku opracowa-
nia dla poszczegdlnych stanowisk Sciezki kariery zawo-
dowej, z uwzglednieniem mozliwosci pracownikéw w
starszym wieku (45+).”(3)

® _Awans i wewnetrzne przesuniecia miedzy sta-
nowiskami pracy
W strukturze zatrudnienia i obowigzujacej hierarchii
stanowiskowej czynnik nabytego doswiadczenia za-
wodowego stanowi istotne znaczenie sytuujace pra-
cownika na stopniach kariery zawodowej.
Wieloletnie zaangazowanie i poziom zdobytych umiejet-
nosci pracownika znajduje odzwierciedlenie w jego awan-
sie zawodowym i wysokosci wynagrodzenia.
Obowiazuje zasada wartosciowania pracy uwzgled-
niajaca zdobyte doswiadczenia i umiejetnosci w
wyniku kontynuowania zatrudnienia oraz dosko-
nalenia umiejetnosci i wiedzy pracownika na rzecz
konkurencyjnosci i pozycji Firmy.
Pracodawca realizuje wewnetrzng strategie wykorzy-
stania przesunie¢ pomiedzy wtasnymi stanowiskami
pracy w celu zabezpieczenia starszym pracownikom
mozliwosci efektywnego Swiadczenia pracy. Réznorod-
nos¢ wykonywanej pracy zapobiega zjawisku znuzenia
(wypalenia) i powstawania zagrozen zdrowotnych wy-
nikajgcych z dtugoletnich proceséw wptywajacych na
zdolnosci fizyczne i psychiczne pracownika.”(20)

® W szczegodlnie uzasadnionych przypadkach Pra-
codawca ma prawo do zaszeregowania pracowni-
ka o 1 (jedng) grupe kwalifikacyjng — w przypadku
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach ro-



botniczych — lub o 1 (jedno) stanowisko wyzej — w

przypadku pracownikéw zatrudnionych na stanowi-

skach nierobotniczych, wyzej niz wynika to z posia-
danego przez pracownika wyksztatcenia.

W tym celu Pracodawca powotuje zarzgdzeniem Za-

ktadowa Komisje Kwalifikacyjng, ktérej zadaniem

bedzie ocena kwalifikacji zawodowych, ktére nie s

objete panstwowymi (urzedowymi) uprawnienia-

mi, certyfikatami, dyplomami itp.

W sktad Komisji jako cztonkowie stali wchodza:

— Dyrektor dziatu personalnego

— Kierownik dziatu HSE

— Przedstawiciel organizacji zwigzkowej.

Cztonkami zmiennymi Komisji sa:

— Bezposredni przetozony pracownika

— Konsultant merytoryczny z przedmiotowej dziedziny.

Whiosek do Komisji moze ztozy¢:

— Pracownik za posrednictwem bezposredniego prze-

tozonego (wymagana opinia przetozonego)

— Bezposredni przetozony pracownika.

Pracownik starajacy sie o potwierdzenie umiejetnosci
musi miec¢ skoniczone 45 lat zycia i potwierdzony mini-
mum 15-letni staz pracy w Grupie Bilfinger Berger, w tym
min. 8 na danym stanowisku i jego wyksztatcenie formal-
ne, mimo posiadanych umiejetnosci, uniemozliwia awans
pionowy.

Komisja Kwalifikacyjna po otrzymaniu i weryfikacji
whiosku przeprowadza egzamin, w czasie ktérego pra-
cownik:

— Dokonuje prezentacji wiasnego dorobku zawodowego

— Odpowiada na pytania cztonkéw Komisji dotyczace

wymagan dla danego stanowiska/zawodu.

Z przeprowadzonego egzaminu Komisja sporzadza pro-
tokot i przedktada Pracodawcy. W przypadku pozytywnej
oceny Komisja wnioskuje do Prezesa Zarzadu o odstgpie-
nie od formalnych wymagan kwalifikacyjnych.” (16)

9.2.4. Mentoring

® W zakfadzie stworzony zostanie system zachet do
dzielenia sie doswiadczeniami przez starszych pra-
cownikdéw, poprzez wdrazanie do stosowania systemu
mentoringu polegajgcego na wyznaczeniu okoto 20%
czasu pracy pracownika na ten cel. Strony ZUZP roz-
wazg réwniez wprowadzenie do ukfadu stanowiska
mentora.” (2)

® W zaktadzie pracy stworzony zostanie odpowiedni sys-
tem zachet do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem
(w ramach mentoringu) z innymi pracownikami na co
najmniej 2 lata przed osiggnieciem wieku emerytalnego
— poprzez przeznaczanie na ten cel czesci etatu pra-
cownika przyuczajgcego mtodszych pracownikéw do
zawodu.” (3)

® ,Pracodawca zobowigzuje sie do sformalizowania men-
toringu jako czesci obowigzkéw zawodowych starszych
pracownikéw posiadajacych odpowiednie predyspozy-
cje do przekazywania wiedzy i doswiadczenia zawodo-
wego wskazanym pracownikom spoétki za dodatkowym
wynagrodzeniem uzgodnionym z Komisjg Zaktadowa
NSZZ ,Solidarnos¢”.” (5, 6, 7)

® ,\W miare posiadanych srodkéw pracodawca wprowadzi
projekt intermentoringu, polegajacy na przekazywaniu
umiejetnosci i kompetencji przez mtodszych pracowni-
kow starszym, a starsi pracownicy przekazywad beda
profesjonalne doswiadczenie, a przede wszystkim trady-
cje i kulture przedsiebiorstwa. Informacja o szczegéto-
wych zasadach oraz mozliwosci przystapienia do projek-
tu intermentoringu zostanie przekazana pracownikom
po podjeciu decyzji o uruchomieniu projektu.” (10)

® \V zakfadzie stworzony zostanie system zachet do dzie-
lenia sie doswiadczeniami przez starszych pracowni-
koéw, poprzez wdrazanie do stosowania systemu men-
toringu polegajgcego na wyznaczeniu okoto 10% czasu
pracy wybranego pracownika na ten cel — za zrekom-
pensowaniem mu wynagrodzenia do dotychczasowego
poziomu.” (13)

9.2.5. Dobrowolna elastycznos¢ form
pracy

® ,Na stanowiskach pracy, tam gdzie jest to mozliwe,
pracodawca wprowadzi elastyczne formy pracy. Po
uzgodnieniu ze zwigzkami zawodowymi pracodawca
umozliwi wykonywanie telepracy na wniosek pracow-
nika co najmniej jeden raz w tygodniu.” (5)

9.2.6. Ergonomia stanowisk pracy

® ,Programy szkolenia Spotecznego Inspektora Pracy
beda uwzgledniaty w szczegdlnosci potrzeby oséb
starszych z naciskiem na ergonomie pracy, profilaktyke

zdrowia i rehabilitacje.” (2, 13)
® 1. Pracodawca bedzie scisle respektowat zalecenia

lekarskie w sprawie zmiany charakteru pracy, zwtasz-

cza w nocy, czy w zwiekszonym wymiarze czasu pracy,

a takze co do ergonomii stanowiska pracy.

Stworzona zostanie ochrona przed pogorszeniem er-
gonomii i sprawnosci fizycznej pracownikdéw starszych
wiekiem w wyniku:

— instalowania podnosnikéw w celu eliminowania nad-

miernego dzwigania tam, gdzie to mozliwe

— zapewnienia ergonomicznych siedzisk dla pracowni-

kow wykonujacych prace w pozycji siedzacej.” (2)
® ,Pracodawca zagwarantuje przeprowadzenie okreso-
wych przegladéw stanowisk pracy pod wzgledem wy-
mogdéw wynikajacych z ergonomii, medycyny pracy, ze
szczegblnym uwzglednieniem potrzeb oséb starszych

(45+) z udziatem lekarza medycyny pracy, specjalistow

z zakresu BHP, SIP i przedstawicieli zwigzkéw zawodo-

wych.” (3)
® W miare posiadanych mozliwosci, pracodawca wpro-

wadzi do stosowania innowacyjne urzadzenia elimi-

nujace nadmierne dzwiganie i ucigzliwosci zwigzane

Z pracg w pozycji wymuszonej.” (3)
® Projektowanie stanowisk pracy

— Firma wspétpracuje z zaktadem medycyny prowa-

dzacym obstuge medyczng pracownikdéw i analizuje
dane o powtarzalnych schorzeniach pracownikow i
lokalizuje zZrédta ich powstawania.
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— Informacje osiggniete w wyniku tej wspodtpracy sta-
nowig baze do zapobiegania i eliminowania zagro-
zen, podejmowania dziatalnosci profilaktycznej i
budowania ergonomicznych stanowisk pracy.

— Pracodawca, przedstawiciele pracownikéw i komor-
ki BHP aktywnie wspotpracujg w celu eliminowania
zagrozen w zaktadzie pracy.” (11)

® ,Stworzona zostanie ochrona przed pogorszeniem er-
gonomii i sprawnosci fizycznej pracownikéw starszych
wiekiem w wyniku:

— instalowania podnosnikéw w celu eliminowania nad-
miernego dZwigania, tam gdzie to mozliwe

— zapewnienia ergonomicznych siedzisk dla pracowni-
kow wykonujacych prace w pozycji siedzacej.” (13)

® ,Komisja Miedzyzaktadowa NSZZ ,Solidarnos¢” zo-
bowigzuje sie podja¢ dziatania majgce na celu wspar-
cie starszych pracownikéw w profilaktyce zdrowia,

w szczegoblnosci poprzez wspoétudziat w przegladach

stanowisk pracy co najmniej raz w roku pod katem

przeksztatcenia ergonomicznego niekorzystnych miejsc
pracy przy udziale lekarza medycyny pracy, stuzby BHP

i SIP.” (15)

9.2.7. Normy dotyczace czasu pracy

® _Nie stosuje sie pracy w porze nocnej dla pra-
cownikéw 55+, ktérzy ztozyli pisemny wniosek o
niewykonywanie pracy w porze nocnej.
Nie stosuje sie pracy w godzinach nadliczbowych
dla pracownikéw 60+, ktdrzy nie wyrazili zgody na
prace w nadgodzinach.
W pracy w nadgodzinach lub systemie réwnowaz-
nym pracy, powodujgcym prace co najmniej 10 go-
dzin na dobe, pracownik 50+ ma prawo dodatkowe;j
przerwy zaliczanej do czasu pracy.
Przerwa wynosi 20 minut i jest udzielana bezposrednio
po 8 godzinie pracy.” (1)

® ,Pracodawca zobowigzuje sie, w miare posiadanych
mozliwosci, uwzglednia¢ wnioski pracownikéw starszych
wiekiem (55+) o dostosowanie zakresu obowigzkéw do
zmniejszonej aktywnosci zawodowej, wzglednie o prze-
niesienie do pracy na inne stanowisko, badz tez o obnize-
nie wymiaru etatu po osiggnieciu tego wieku.
Pracodawca, w miare mozliwosci, bedzie akceptowat
whioski pracownikéw starszych wiekiem (55+) o do-
stosowanie ich wymiaru zatrudnienia, a takze syste-
méw ich czasu pracy godzin pracy w celu umozliwienia
pracownikom starszym udziat w zajeciach rehabilita-
cyjnych czy sprawowania funkcji opiekunczych wobec
rodzicdw i wnukéw. Dotyczy to zwtaszcza wnioskéw
o ustalenie indywidualnego rozktadu czasu pracy pra-
cownika w ramach obowigzujacego go systemu czy o
ustalenie pracy na | lub Il zmiane.
Wykonywanie pracy nadliczbowej czy pracy w nocy
przez pracownikéw w wieku 55+K i 60+M powierza-
ne bedzie im do wykonania tylko za ich zgoda.
Wprowadzone zostang dodatkowe ptatne przerwy w
pracy na odpoczynek, np. 10-minutowa przerwa po
kazdej godzinie pracy na komputerze, czy przerwy na

zatatwianie waznych spraw osobistych czy zdrowot-
nych, np. 2 godz. w tygodniu dla oséb w wieku 55+
Ki60+ M.” (2)

® 1. Zatrudnianie pracownikéw w wieku 60+ w porze
nocnej odbywato sie bedzie po uzyskaniu ich zgody na
prace w nocy.

2. Pracodawca na indywidualny wniosek pracownika star-
szego wiekiem (55+) obcigzonego obowigzkami, o kto-
rych wyzej mowa, bedzie uwzgledniat wnioski o:

— zatrudnianie ich w 1-zmianowym systemie czasu
pracy,

— ustalenie im indywidualnych rozktadéw czasu pracy,

— zmniejszenia wymiaru zatrudnienia

— urlopy bezptatne.” (3)

— ,Pracodawca zobowigzuje sie w miare mozliwosci
uwzglednic¢ dla starszych pracownikéw:

a. Zagwarantowac diuzsze przerwy — jezeli dobowy
wymiar czasu pracy starszego pracownika wynosi
co najmniej 6 godzin, pracownik ma prawo do
przerwy w pracy trwajacej co najmniej 20 minut,
wliczanej do czasu pracy.” (4)

® , Pracodawca bedzie uwzgledniat wnioski pracownikéw
starszych wiekiem (55+) o zwalnianie ich w zwigzku z
zatatwianiem spraw osobistych, zdrowotnych czy na
udziat w zajeciach rehabilitacyjnych. Wymiar i czesto-
tliwos¢ zwolnien bedzie przedmiotem indywidualnych
ustalen pomiedzy pracodawca a pracownikiem.” (3)

9.2.8. Normy dotyczace urlopu
wypoczynkowego

® 1. Pracownikowi przystuguje dodatkowy urlop w wy-

miarze:

— 1 dnia - po przepracowaniu 30 lat

— i kolejnego 1 dnia za kolejne przepracowane 5 lat
pracy.

2. Lata pracy oznaczaja ,lata sktadkowe” wg ustawy o
emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spo-
tecznych.

3. Warunkiem nabycia dodatkowego urlopu jest prze-
pracowanie w roku poprzednim 200 dni roboczych,
wliczajac w to czas urlopu.

4. Do dodatkowego urlopu stosuje sie przepisy kodeksu
pracy, z wytgczeniem art. 167 (2) k.p.” (1)

- ,Pracownikowi przystuguje dodatkowy urlop w wymia-
rze:

1. 2 dni — po przepracowaniu 25 lat

2. 5 dni — po przepracowaniu 30 lat.

Warunkiem nabycia dodatkowego urlopu jest przepra-
cowanie w roku poprzednim 200 dni roboczych, wliczajac

w to czas urlopu.” (10)

9.2.9. Ochrona i promocja zdrowia

® 1. W okresie pomiedzy obowigzkowymi badaniami
lekarskimi, na wniosek pracownika 50+, pracodawca
skieruje pracownika na bezptatny PROGRAM BADAN W
OBSZARZE OCHRONY ZDROWIA, uwzgledniajacy:



— skorzystanie z pakietu diagnostyczno-medycznego (w
tym badan laboratoryjnych) kobieta 50+ i mezczy-
zna 50+.

— badanie wzroku

. W celu realizacji zobowigzan w zakresie PROGRAMU

BADAN pracodawca wskaze pracownikowi zakfad opie-
ki zdrowotnej, w ktérym pracownik moze bezptatnie
skorzystac z badan.

. Pracodawca zawrze z odpowiednim ZOZ umowe o

Swiadczenie ustug — nie pdzniej niz do konca ...

. Szczego6towy zakres badan pracodaweca ustali oddziel-

nie w REGULAMINIE uzgodnionym ze zwigzkami za-

wodowymi.” (1)

.Pracodawca wyposazy pracownikéw 50+ na wydzia-

tach mechanicznych, na stanowiskach pracy wymaga-

jacych duzej czynnosci ruchowej w specjalne wzmac-
niacze, ochronniki lub specjalne ubrania ochronne,
posiadajace specjalne wzmocnienia w miejscach sta-

wow.” (1)

~Komisja Miedzyzaktadowa NSZZ ,Solidarnos¢” zobo-

wigzuje sie podjac dziatania majace na celu wsparcie star-

szych pracownikéw w profilaktyce zdrowia.” (4, 8, 9)

.Prewencja zdrowotna

— Pracodawca aktywnie wspiera profilaktyke zdrowot-
ng pracownika zapewniajac mu dostep do szerokiej
bazy ustug medycznych w ramach kontraktu z firma
prowadzacg obstuge medyczna.

— Pracodawca finansuje starszym pracownikom zale-
cane (zasadne) badania profilaktyczne wynikajace z
zaawansowania wiekowego.

— Firma dofinansowuje starszym pracownikom zabiegi
rehabilitacyjne i pobyt sanatoryjny.” (11)

~Komisja Miedzyzaktadowa NSZZ ,,Solidarnos¢” zobo-

wigzuje sie do propagowania wsrdd pracownikéw 45+

systematycznej profilaktyki i rehabilitacji zdrowotnej w

ramach istniejacej w zakfadzie infrastruktury (gabinet fizy-

koterapii) oraz innych dziatan prozdrowotnych.” (12)

.Starszy pracownik otrzyma nieodptatnie positek w

czasie pracy. Wskazany positek zawiera¢ bedzie w

miare mozliwosci produkty mleczne, petnoziarni-

ste produkty zbozowe, warzywa, owoce oraz chude
miesa i przetwory miesne.

Pracodawca zobowiazuje sie do monitorowania stanu

zdrowia starszych pracownikow poprzez dofinanso-

wanie corocznych statych kosztéw badan profilaktycz-
nych:

. Badania PSA (Prostate-specific antygen)

Badania mammograficzne

Badania hormonalne u kobiet w okresie menopauzy.”

(17)

. 1. Pracodawca stosunkowo do swych mozliwosci po-

dejmie dziatania na rzecz objecia specjalistycznymi pro-

gramami profilaktyki zdrowia starszych pracownikow.

Zwigzki Zawodowe zobowigzujg sie podja¢ dziatania

majace na celu wsparcie pracownikdéw w profilaktyce

zdrowia.

Pracodawca po rozpoznaniu mozliwosci podmiotéw

swiadczacych ustugi w tym zakresie w okolicach ...,

poczawszy od 2013 r., zapewni i sfinansuje:

a. Pracownikom w wieku powyzej 50 lat, ktorzy otrzy-
maja skierowanie od lekarza na wykonanie zabiegdw

rehabilitacyjno-leczniczych, korzystanie z uprzywi-
lejowanego specjalistycznego pakietu rehabilitacyj-
nego obejmujgcego w szczegdlnosci: masaz, laser,
magnetronik, ultradzwieki, solux

b. Pracownikom w wieku powyzej 50 lat, zatrudnio-
nym na stanowiskach pracy szczegélnie zagrozonych
schorzeniami zwigzanymi z wykonywaniem pracy,
korzystanie z pakietu rehabilitacyjnego opisanego
w pkt 111.2.a.
Wykaz tych stanowisk zostanie uzgodniony przez
Strony Porozumienia, przy udziale lekarza medycy-
ny pracy, specjalistéw z zakresu BHP i SIP, do konca
sierpnia 2012 .

3. Pracownikom w wieku powyzej 55 lat Pracodawca zo-

bowigzuje sie do wspéifinansowania tygodniowego

pobytu w sanatorium w kazdym roku kalendarzowym,

poczawszy od 2013 .

Powyzsze dofinansowanie przez Pracodawce obejmo-

wac bedzie koszty: wyzywienia, zakwaterowania i le-

czenia sanatoryjnego.

Pracownik pokryje koszty dojazdu. Pobyt w sanatorium,

opisany w niniejszym punkcie, pracownik realizowacd

moze jedynie w ramach swojego urlopu.” (19)

.Pracodawca wspélnie z NSZZ ,,S" promowac bedzie

wsréd pracownikdéw zdrowy styl zycia.

Dobor srodkéw i metody pracodawca uzgodni odreb-

nie z NSZZ ,,S”, z zastrzezeniem, ze:

1. Pracodawca bedzie organizowat turnieje pitki noznej
lub turnieje siatkéwki,

2. Pracodawca dofinansuje zakup karnetéw na basen.
Szczego6towe zasady okreslone zostang w odrebnym
regulaminie ustalonym z NSZZ ,,S”, pod warunkiem
wprowadzenia zasady osobistego uczestnictwa pra-
cownikéw 50+ na zajeciach na basenie (bez mozli-
wosci przekazywania karnetéw).” (21)

.Na terenie zaktadu pracy obowigzywac bedzie catko-

wity zakaz palenia.

Pracodawca podaje informacje na tablicach ogtoszen

lub z wykorzystaniem poczty elektronicznej informacje

o mozliwosci skorzystania z PROGRAMU ANTYNIKO-

TYNOWEGO — RZUC PALENIE. Pracodawca organizuje

spotkania informacyjne ze specjalistami w tym zakresie

i dofinansuje koszty zakupu lekow w celu pozbycia sie

natogu.” (21)

® ,Dla pracownikéw 50+ potrzebujacych ochrony oczu

wraz z funkcjg korekcji wzroku, zatrudnionych na wy-
dziatach mechanicznych, pracodawca sfinansuje zakup
okularéw ochronnych ze szktami korygujgcymi, dosto-
sowanych do indywidualnego pracownika, wg wskazan
lekarza.

Pracodawca zawrze ze specjalistycznym gabinetem okuli-

stycznym i lekarskim umowe o swiadczenie ustug — nie
poézniej nizdo ... ." (1)

®  Pracodawca zobowigzuje sie w miare mozliwosci

uwzglednic¢ dla starszych pracownikéw:
a. Rozszerzenie mozliwosci dofinansowania do zakupu
okularéw.

1. Pracodawca zobowigzuje sie do sfinansowania starszym

pracownikom pobytu w sanatorium raz na 3 lata, liczac
od roku 2012. Wskazane dofinansowanie obejmowad
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bedzie: koszty wyzywienia, koszty zakwaterowania oraz
koszty leczenia sanatoryjnego.” (4, 8)

®  Pracownikom, ktérzy posiadajg orzeczenie o nie-
petnosprawnosci, pracodawca zapewni dodatkowe
Swiadczenie pieniezne w kwocie 120 zt (stownie: sto
dwadziescia zt) brutto miesiecznie z przeznaczeniem
na zakup lekéw i zabiegi rehabilitacyjne, o ile liczba
pracownikéw niepetnosprawnych w zakfadzie nie prze-
kroczy 10% stanu zatrudnienia.
Kwota swiadczenia nie jest elementem wynagrodzenia
za prace, w zwigzku z czym nie bedzie uwzgledniana
w podstawie wymiaru wynagrodzenia przyjmowanego
do obliczenia wynagrodzenia chorobowego, zasitkdw
chorobowych, wynagrodzenia urlopowego, itp.” (13)

9.2.10. Wsparcie w obowigzkach
opiekunczych starszych pracownikéw

®  Pracodawca zobowigzuje sie w miare mozliwosci
uwzglednic¢ dla starszych pracownikéw:

a. wniosek o udzielenie urlopu bezptatnego w rozu-
mieniu art. 174 kodeksu pracy w celu opieki nad
wnukami lub rodzicami. Wymiar wskazanego urlopu
bedzie przedmiotem indywidualnych ustalen pomie-
dzy pracodawca a pracownikiem.” (4)

9.2.11. Zakonczenie zatrudnienia
i przejscie na emeryture

® U schytku kariery zawodowej pracodawca na wniosek
pracownika umozliwi mu ,,ptynne” przejscie na emery-
ture, tj. np. skroci wymiar etatu, zmieni na korzystniej-
sze godziny pracy lub dni pracy.” (6, 7)

® ,Zakonczenie zatrudnienia
Pracodawca w porozumieniu z pracownikiem w okre-
sie poprzedzajacym jego przejscie na emeryture lub
w sytuacji checi kontynuowania przez niego pracy po
osiggnieciu wieku emerytalnego uzgodni formy jej
swiadczenia. Uzgodnienie to obejmuje zaréwno moz-
liwosci dostosowania wymiaru czasu pracy, godzin
pracy, rodzaju umowy uwzgledniajgc mozliwosci i po-
trzeby stron, jak i rodzaj wykonywanej pracy i zakres
obowigzkow.” (11)

9.2.12. Inne

® , 1. Pracodawca wraz z organizacjami zwigzkowymi
przeprowadzi audyt prawa wewnatrzzaktadowego ce-
lem usuniecia regulacji dyskryminujacych ze wzgledu
na wiek pracownika, jezeli takie regulacje s3, i zasta-
pienia ich postanowieniami zapewniajgcymi rowne
traktowanie.

2. Co roku pracodawca dokonuje analizy struktury zatrud-
nienia pracownikow pod wzgledem wieku pracowni-
kow i stanowisk, na ktérych sa zatrudnieni. W przy-
padku dominacji w zatrudnieniu na danym stanowisku
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pracownikéw z grupy wiekowej 50+ lub ponizej 35
roku zycia pracodawca bedzie dazyt do zréznicowania
wiekowego pracownikéw w tej grupie.” (8)
.Pracodawca zobowigzuje sie do wprowadzenia nagréd
jubileuszowych za dtugoletnia prace w spofce.” (18)

. Strony powotajg komisje do spraw realizowania stra-
tegii zarzadzania wiekiem. W sktad komisji wejda:
przedstawiciele pracodawcy, przedstawiciele orga-
nizacji zwigzkowej, zaktadowy inspektor pracy, spo-
teczny inspektor pracy.

Celem komisji bedzie wdrazanie koncepcji zarza-
dzania wiekiem u pracodawcy, wprowadzanie wy-
nikajacych z niej uzgodnien do obowigzujacych
w firmie wewnetrznych regulacji prawnych (regula-
miny, uktady, porozumienia, kodeksy) oraz prowadze-
nie analizy jej funkcjonowania. W oparciu o analize
i wyciggniete wnioski bedq dokonywane uzupetnie-
nia, zmiany, korekty porozumienia.

Strony ustalg program realizacji zadan komisji, zasady
jej funkcjonowania i harmonogram spotkan zapewnia-
jace mozliwos¢ efektywnego dziatania.” (20)

is przedsiebiorstw, w ktérych zawarte zostaty poro-

mienia lub projekty porozumien

. Wytwdrnia Sprzetu Komunikacyjnego ,,PZL-Kalisz” S.A.
w Kaliszu

. Grodkowskie Zaktady Przemystu Wyrobéw Metalo-
wych S.A. w Grodkowie (projekt)

. Wodociagi i Kanalizacja w Opolu Sp. z 0.0. (projekt)

. Michelin Polska S.A. w Olsztynie

. Gdanskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z
0.0. w Gdansku

. Robotnicza Spoétdzielnia Mieszkaniowa im. Komuny
Paryskiej w Gdyni

. Aluship Technology Sp. z 0.0. w Gdansku

. AGROS NOVA Sp. z 0. o w towiczu

. PP.U.H. Dekom Sp. z 0.0. w Gdansku

. Wz6r porozumien dla GEKOPLAST S.A. w Krupskich

Mtynach, NITROERG S.A. w Krupskich Mtynach,

Huhtamaki Foodservice Poland Sp. z 0.0. w Czeladzi,

Paccor Polska Sp. z 0.0. w Siemianowicach Slaskich,

Saint-Gobain Construction Products Polska Sp. z o.0.

w Gliwicach

Instytut Meteorologii i Gospodarki Wodnej w Krako-

wie

Animex Foods Sp. z 0.0. w Morlinach

Grodkowskie Zaktady Przemystu Wyrobéw Metalo-

wych S.A. w Grodkowie (porozumienie)

Wodociggi i Kanalizacja w Opolu Sp. z 0.0. (porozu-

mienie)

Huta Stalowa Wola S.A. w Stalowej Woli

Bilfinger Berger Budownictwo S.A. w Warszawie

Flextronics International Poland Sp. z 0.0. w Tczewie

NordGlass Sp. z 0.0. w Koszalinie

Saint-Gobain HPM Polska Sp. z 0.0. w Kole

Philip Morris Polska S.A. w Krakowie

Vossloh Skamo Sp. z 0.0. w Nowych Skalmierzycach



