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I. Program Zdrowie na TAK w firmie Orange Polska

Geneza programu Zdrowie na TAK

14 lutego 2012 r. grupa przedsiebiorstw podpisata polskg wersje Karty R6znorodnosci czyli
zobowigzanie do wprowadzenia ,zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i dziatania na rzecz
tworzenia i promocji réznorodnosci(...)” [1]. WSréd sygnatariuszy Karty byta rowniez firma
Orange Polska.

W Orange Polska promuje sie poszanowanie réznorodnosci we wszystkich obszarach: z
uwagi na ptec, wiek, rase, narodowos¢, wyznaniowos$¢, przekonania polityczne, orientacje
psychoseksualng, status rodzinny, itp. Jednak priorytetowo traktuje sie kwestie pracownikow
Z niepetnosprawnosciami.

Przede wszystkim zwrocono uwage na niewielkg w stosunku do liczby zatrudnionych — liczbe
osoOb, ktére okazaty pracodawcy posiadane orzeczenia o niepetnosprawnosci. Bardzo
prawdopodobne byto, Zze wsréd tak duzej liczby pracownikbw osoby @z
niepetnosprawnosciami majg w rzeczywistosci wiekszy udziat, ale nie informuja o tym
pracodawcy. Podejrzewano, ze z uwagi na brak swiadomosci wsrod pracownikow, jakie sg
warunki prawne zatrudniania oséb z niepetnosprawnosciami, a takze obawe przed ich
Lprzywilejami” oraz zaktadanymi wyzszymi wskaznikami absencji chorobowej w tej grupie,
osoby te wolg raczej nie okazywaé posiadanego orzeczenia o niepetnosprawnosci, niz
narazi¢ sie na mozliwg krytyke i nieche¢ zwigzang z ujawnieniem tego faktu. Tym samym
cze$¢ takich pracownikéw swiadomie rezygnowata z naleznych im praw myslgc, ze takie
postepowanie zapewni im lepszg pozycje w relacjach ze wspoétpracownikami i przetozonymi.
Jednoczesnie jednak, nie korzystajgc w petni ze swoich praw, potencjalnie narazali sie na
wigksze ryzyko dalszego pogarszania si¢ stanu zdrowia.

Zdecydowano sie podjg¢ dziatania, aby z jednej strony - zmieni¢ postrzeganie kwestii
niepetnosprawnosci, a z drugiej — aby wesprze¢ osoby z niepetnosprawnosciami, oferujgc im
dodatkowe udogodnienia i benefity, dodajgc im w ten sposdb wiary we witasne mozliwosci i

zwiekszajgc motywacje do dalszej pracy.

Podjete dziatania

Dziatania na rzecz pracownikdéw z niepetnosprawnosciami w Orange Polska realizowane sg
w tej chwili w ramach programu, ,Zdrowie na TAK”. Wiodgce hasto tego programu brzmi: ,W
pracy jestesmy tacy sami”. Kierowanie programem powierzono kierownikowi Wydziatu BHP.
Realizacje programu rozpoczeto w 2013 r. Cele przedsiewzigcia byly nastepujace:

e stworzenie przyjaznego Srodowiska pracy, uwzgledniajgcego potrzeby oséb z

niepetnosprawnosciami;
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e podniesienie poziomu swiadomosci menedzerdw i pracownikéw o obecnosci w zespole
0s6b z niepetnosprawnoscia, ich prawach i potrzebach;

¢ budowanie kultury organizacyjnej opartej na szacunku i akceptacji dla réznorodnosci (w
tym m.in.: dla pracownikéw z niepetnosprawnoscig);

e wsparcie pracownikow z niepetnosprawnoscia.

W praktyce oznacza to przede wszystkim rozszerzenie zakresu opieki zdrowotnej dla tej
grupy pracownikéw. Poza ustugami medycznymi dostepnymi dla wszystkich zatrudnionych?,
osoby z niepetnosprawnosciami otrzymaty w pakiecie rehabilitacje, konsultacje lekarza
rehabilitanta i konsultacje doradcy medycznego, ktéry pomaga w ustaleniu, do jakiego
specjalisty nalezy sie uda¢ w zwigzku z okreslonymi dolegliwo$ciami oraz jakie badania
mozna wykonac.

W 2014 roku zdecydowano, aby udziela¢é pracownikom z niepetnosprawnoscig réwniez
wsparcia finansowego, raz na dwa lata wyptacajgc im tzw. ,pakiet adaptacyjny”.

Pracownicy ci otrzymali pierwszenstwo w procesie przyznawania miejsc parkingowych na
wewnetrznych parkingach w obiektach pracodawcy.

Do wszystkich pracownikbw Orange Polska skierowana zostata specjalna kampania
komunikacyjna, ktorej celem bylo wyjasnienie pracownikom, jakiego rodzaju uprawnienia
wynikajg z posiadania i okazania pracodawcy orzeczenia o niepetnosprawnosci oraz opisano
formalnosci niezbedne w celu jego uzyskania. Udostepniono pracownikom specjalng strone
intranetowg poswiecong niepetnosprawnosci w pracy.

W 2014 r. zakupiono m. in. maty masujgce na fotele, specjalne myszki komputerowe,
wieksze monitory, czy klawiatury przystosowane do potrzeb pracownikow z
niepetnosprawnoscig. W kolejnym roku zamowiono pitki gimnastyczne/rehabilitacyjne. Z pitek
moga korzysta¢ wszyscy chetni pracownicy — nie tylko osoby z niepetnosprawnoscia.

3. grudnia w Orange Polska celebrowany jest Miedzynarodowy Dzien Osbb
Niepetnosprawnych. Z tej okazji odbywa sie szereg aktywnosci prozdrowotnych.?.

Istotng role w realizacji programu petnig menadzerowie jako osoby odpowiedzialne za

bezpieczenstwo podlegtych pracownikow, ksztattujgce atmosfere w zespotach i kierujgce ich

1 Pracownicy firmy posiadajg pakiet ustug medycznych w Grupie Luxmed.

2 Eventy prozdrowotne skierowane do wszystkich pracownikéw organizowane sg réwniez w innych
terminach. Pracownicy szczegdlnie cenig sobie i najchetniej korzystajg z konsultacji z dietetykami, ale
oferuje sie im rowniez konsultacje z rehabilitantami, masaze, badania poziomu cukru czy cholesterolu
i badania stuchu. W siedzibie gtéwnej Spotki, bedacej jednoczesnie miejscem pracy znacznej czesci
pracownikow, udostepniono pracownikom sitownie. Do dyspozycji zatrudnionych zakupiono réwniez
do kilku lokalizacji w Polsce fotele z funkcjg masazu. Dodatkowo wszyscy pracownicy otrzymali karty
Fitprofit zapewniajgce dostep do duzej sieci sitowni i klubéw fitness. Orange Polska udostepnia
réwniez zatrudnionym bogatg oferte zaje¢ sportowych w ramach firmowych klubéw.
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pracg. Od wszystkich menadzeréw zatrudnionych w firmie wymaga sie kompetencji w
zakresie zarzadzania réznorodnoscig, co sprzyja wdrazaniu programu.

Ponadto za istotne uznano przyblizenie menadzerom zagadnieh zwigzanych z realizacjg ich
obowigzkow wzgledem zatrudnionych w zespole pracownikéw z niepetnosprawnoscia.
Zaproponowano menadzerom fakultatywne szkolenie w tym zakresie. Pdzniej tematy te
wigczono réwniez w zakres organizowanych cyklicznie szkoleh z prawa pracy. Podkresla sie
w nich przede wszystkim obowigzek réwnego traktowania wszystkich podlegtych

pracownikéw.

Stwierdzono, ze jedng z gtéwnych obaw, jakie mogg towarzyszy¢é menadzerom kierujgcym
zespotem, w ktorym sg osoby z niepetnosprawnoscia, jest niepokdj zwigzany m.in. z
krotszym czasem pracy tych oséb® - przewidywanymi problemami z organizacjg pracy
zespotu i dotrzymaniem terminéw. Z tego wzgledu zdecydowano sie zapewni¢ zespotom z
udziatem oséb niepetnosprawnych dodatkowy budzet na nadgodziny.

W catym przedsiebiorstwie skupiono sie na uswiadomieniu, kim sg osoby z

niepetnosprawnoscig oraz jakie szczegdlne prawa majg jako pracownicy.

Czynniki wplywajace na skutecznosé programu Zdrowie na TAK

Niekiedy dochodzi do sytuacji, w ktdérych pracownicy z niepetnosprawnosécig, byé moze
nieswiadomie, chcieliby naduzywac¢ swoich przywilejéw. Przedsiebiorstwo jest w trakcie
zwolnien grupowych i menadzerowie wskazujg - sposrdéd pracownikéw w swoim zespole —
osoby, ktére otrzymajg wypowiedzenia uméw o prace. Kiedy do zwolnienia typowana jest
osoba z niepetnosprawnoscig, zdarza sie, ze oskarza ona firme o dyskryminacje.
Dotychczas w zadnej tego typu sytuacji oskarzenia zwalnianych osoéb sie nie potwierdzity.
Wszystkie zgtoszenia zostaty indywidualnie zweryfikowane pod katem tego, czy
zastosowano wtasciwe kryterium doboru do zwolnienia. Niemniej wspieranie konkretnej
grupy pracownikow rodzi wsrdéd niektorych jej przedstawicieli przekonanie, ze - w kazdym
aspekcie funkcjonowania przedsiebiorstwa - nalezg sie im szczegdlne wzgledy. Tymczasem
hasto ,W pracy jesteSmy tacy sami” oznacza nie tylko wyrdwnywanie szans, lecz takze -
réwne ponoszenie kosztéw, kiedy sytuacja tego wymaga.

Z pewnoscig czynnikiem sukcesu przy wdrazaniu programoéw skierowanych na wspieranie
pracownikdw z niepetnosprawnoscig jest kompleksowa i skuteczna komunikacja. Nalezy

wyjasni¢ wszystkim zatrudnionym i menadzerom, jakie sg cele programu i jakiego rodzaju

8Zgodnie z Art.15 ust.2 Ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz
zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych (Dz.U. 1997 nr 123 poz. 776 ze zm.) ,,Czas pracy osoby
niepetnosprawnej zaliczonej do znacznego lub umiarkowanego stopnia niepetnosprawnosci nie moze
przekracza¢ 7 godzin na dobe i 35 godzin tygodniowo.” [2].
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efekty przyniesie jego realizacja. Szczegdlnie istotna jest komunikacja w relacji z
pracownikami z niepetnosprawnoscig . Przede wszystkim trzeba ich przekona¢ do wziecia
udziatu w programie.

Nie bez znaczenia jest dobra organizacja. Program jako catos¢, jak rowniez kazde z dziatan

realizowane w jego ramach, trzeba dobrze zaplanowac i zdefiniowad.

Koszty i korzystne efekty wdrazania programu Zdrowie na TAK

Prowadzenie programu Zdrowie na TAK wymaga ponoszenia konkretnych kosztéw. Jest to
zwigzane z czasem pracy poswiecanym na zarzgdzanie programem oraz realizacje dziatan,
w szczegolnosci kosztéw dodatkowych pakietow ustug medycznych dla pracownikéw z
niepetnosprawnoscia, wyptat  pakietdw adaptacyjnych, kosztow szkolen, organizacji
eventow, konkursow itp.

Z drugiej strony Orange Polska jako pracodawca zatrudniajgcy osoby z niepetnosprawnoscig
korzysta z mozliwosci obnizenia wysokosci obowigzkowych wptat na Panstwowy Fundusz
Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych.

Ponadto realizacja programu przynosi réwniez szereg pozytywnych efektow
pozafinansowych. Przede wszystkim prowadzi do stworzenia bardziej przyjaznego
srodowiska pracy dla osob z niepetnosprawnoscig. Wszyscy pracownicy firmy majg
mozliwos¢ przekonania sie o tym, ze niepetnosprawnos$¢ nie eliminuje z rynku pracy.
Okazuje sie, ze niesprawnosci/dysfunkcje i choroby pojmowane przez wielu jako
wykluczajgce zdolnosé do pracy (np. stwardnienie rozsiane), to - w rzeczywistosci, przy
odpowiednim wsparciu - przeszkody, ktére mozna i trzeba pokonaé.

W Orange Polska nie prowadzi sie badan ewentualnego wptywu funkcjonowania programu
na zdolnos¢ do pracy osob, ktére sg nim objete. W firmie panuje jednak przekonanie, ze
warto kontynuowa¢ realizacje dziatah wdrozonych w ramach tego programu, poniewaz w
sytuacji gdy ktos chce pracowa¢c mimo swojej niepetnosprawnosci, to istniejg w
przedsiebiorstwie realne mozliwosci, aby takg osobe wspierac w dagzeniu do celu.
Kierownictwo wysoko ceni zaangazowanie, motywacje do pracy i rezultaty osiggane przez
pracownikdw z niepetnosprawnosciami. Wierzy, ze mozliwos¢ korzystania przez nich z
rehabilitacji i udogodnien zapewniajgcych im wiekszy komfort w pracy, przyniesie rezultaty w
postaci dtuzszej aktywnosci zawodowej tych oséb niz gdyby takiej pomocy nie otrzymaty.
Ponadto okazuje sie, ze roznorodne zespoty nie pracujg gorzej, przeciwnie — gdy praca jest
dobrze zorganizowana, czesto osiggajg bardzo dobre efekty swojej pracy. Doswiadczenie z
funkcjonowania takich zespotéw, obserwacje pracy oraz rozmowy z pracownikami wskazuja
rowniez na to, ze takze atmosfera wspotpracy w takim zespole moze by¢ i jest bardzo dobra.
Przychylnie wypowiadajg sie o programie Zdrowie na TAK jego uczestnicy. Podkreslajag, ze

program stanowi jeden z wielu czynnikéw, ktére oddziatujg na ich zdrowie oraz ze trudno
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ocenic¢ jego wpltyw na zachowanie przez nich zdolnosci do pracy, niemniej chetnie korzystajg
z oferowanych w jego ramach udogodnieh.

Jednym z beneficjentéw programu jest Pani Jolanta (59 lat) — zatrudniona na stanowisku
kierownika wydziatu. Pani Jolanta wykonuje prace biurowa. Jej stanowisko pracy zostato
wyposazone w mate masujgcg nakfadang na fotel. Ponadto Pani Jolanta korzysta z
dodatkowej 15-minutowej przerwy w pracy oraz z wyptacanego co 2 lata pakietu
adaptacyjnego. Pani Jolanta jest przekonana, ze udziat w programie Zdrowie na TAK wptywa
pozytywnie zaréwno na Jej samopoczucie w pracy jak i na stan zdrowia. W szczegolnosci
Pani Jolanta ceni sobie, ze pracodawca, ktéry Jg zatrudnia mysli o potrzebach pracownikéw
z niepetnosprawnoscig i stara sie te potrzeby zaspakaja¢. Swiadomos$é, ze w firmie podjeto
dziatania, ktére zmierzajg do poprawy sytuacji oséb z niepetnosprawnoscig daje Pani
Jolancie poczucie komfortu, poniewaz moze ona liczy¢ na wsparcie, jesli tego potrzebuje.
Pani Jolanta zauwaza réwniez, Zze podjete w Orange Polska dziatania skierowane na
podniesienie poziomu swiadomosci menadzeréw i pracownikdw o prawach i potrzebach
0s6b z niepetnosprawnoscia, przyniosty oczekiwany skutek: w firmie panuje przekonanie, ze
dobry menadzer to taka osoba, ktéra potrafi zarzgdza¢ zréznicowanym zespotem i
umiejetnie wykorzystywac potencjat oséb z niepetnosprawnoscig. Awanse na stanowiska
kierownicze otrzymujg w Orange Polska jedynie pracownicy, ktorzy posiadajg kompetencje w
tym zakresie. Niewatpliwie wptywa to pozytywnie na atmosfere pracy w zespotach, w ktérych
pracujg osoby z niepetnosprawnoscia.

Innym uczestnikiem programu jest Pani Krystyna (55 lat) zatrudniona na stanowisku
gtdwnego analityka. Pracujgc przy biurku korzysta z podstawki pod stopy oraz — czasami — z
pitki do siedzenia. W ramach programu otrzymuje wsparcie finansowe w formie pakietu
adaptacyjnego, Uzyskane srodki przeznacza na zakup produktéw, ktorych uzywa w zwigzku
ze swojg niepetnosprawnoscig (sg to m.in. ponczochy uciskowe). Istotnym atutem
uczestnictwa w programie jest dla Pani Krystyny mozliwos¢ wyjscia do lekarza w trakcie
godzin pracy. Dzieki temu Pani Krystyna jest w stanie szybciej skorzysta¢ z porady
lekarskiej, jesli tego potrzebuje, poniewaz tatwiej zarezerwowac wizyte w godzinach, kiedy
wiekszos¢ ludzi pracuje. Pdzniejsze godziny wizyt sg trudniej dostepne, co wydiluza czas
oczekiwania na porade u specjalisty o kilka dni, a nawet - tygodni. Pani Krystyna potwierdza
pozytywny wptyw programu na swoje zdrowie: regularne wizyty u lekarza i wykonywanie
Zleconych przez niego badan pozwalajg Jej lepiej kontrolowaé jego stan. Pani Krystyna
podkres$la rowniez, jak wazny jest dodatkowy budzet na nadgodziny w zespotach, w ktérych
zatrudnione sg osoby z niepetnosprawnosécig. Wptywa on pozytywnie na atmosfere zespole,
poniewaz, jesli zdarza sie, ze trzeba wykonaé prace za osobe z niepetnosprawnoscia, to

pracownik, ktory podejmie sie tego zadania, moze by¢ pewien, ze otrzyma dodatkowe
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wynagrodzenie. W opinii Pani Krystyny idee programu warto promowa¢ ws$rdod innych
pracodawcow.

Z kolei Pan Marcin (37 lat), zatrudniony na stanowisku eksperta, nie widzi potrzeby, aby w
szczegolny sposob dostosowywac stanowisko pracy do jego potrzeb. Poczgtkowo nie
planowat nawet przystepowac do udziatu w programie. Zmienit zdanie, poniewaz dowiedziat
sie, ze w ramach programu moze otrzymac dostep do bezptatnego miejsca parkingowego
pod siedzibg firmy. Z uwagi na swojg niepetnosprawnos¢ Pan Marcin jest w stanie dotrze¢
do pracy jedynie samochodem i — gdyby nie program — musiatby przyjezdza¢ do pracy
znacznie przed godzing 7:00, aby zaparkowac pod biurem. Pan Marcin korzysta rowniez z

pakietu adaptacyjnego.

Whnioski z realizacji programu Zdrowie na TAK

Wspieranie osob z niepetnosprawnoscig w pracy, jak kazde dziatanie, ktére bezposrednio
nie przyczynia sie do generowania zyskow przez przedsiebiorstwo, jest trudnym
przedsiewzieciem. Menadzerowie, zajeci na co dzien realizacjg celdéw biznesowych i z nich
rozliczani, muszg wlozy¢ dodatkowy wysitek w odpowiednig organizacje pracy oraz
doskonalenie swoich kompetencji w zakresie zarzgdzania roznorodnymi zespotami. Niestety
- zaproponowane im przez firme nieobowigzkowe szkolenie na temat zatrudniania
pracownikéw z niepetnosprawnosciami okazato sie nietrafionym dziataniem. Menadzerowie
nie korzystali z niego. Dopiero wigczenie tych tresci w zakres cieszacych sie duzym
uznaniem i zainteresowaniem szkolen z prawa pracy pozwolito na przeszkolenie wigekszej
liczby os6b na stanowiskach kierowniczych. Mozna na tej podstawie zaryzykowac
stwierdzenie, ze wdrazajgc programy majgce na celu wspieranie 0s6b z
niepetnosprawnoscig powinno sie — celem zaangazowania menadzerow - w mozliwie duzym
stopniu polegac na sprawdzonych narzedziach, z ktérych menadzerowie przywykli korzystac.
Pomimo drobnych niepowodzen wdrozenie programu Zdrowie na TAK nalezy zaliczy¢ do
sukcesow firmy Orange Polska. Przemawia za tym fakt, ze od 2013 r. liczba uczestnikow
programu podwoita sie. Potwierdzity sie wczesniejsze przewidywania, ze wielu pracownikéw
Z niepetnosprawnoscig pracowato przed 2013 r. nie korzystajgc z petni swoich praw.
Wdrazajgc program, przedsiebiorstwo doprowadzito do ujawnienia prawdziwej skali zjawiska
i mogto wesprze¢ wigkszg liczbe oséb z niepetnosprawnoscia.

Dziatania realizowane w ramach programu Zdrowie na TAK zostaty docenione przez
miedzynarodowe organizacje i Orange Polska zostat w 2015 r. wyrdzniony w Hadze
europejskg nagroda: ,The 2015 Disability Matters EU Award” za inicjatywy skierowane do

pracownikdw z niepetnosprawnoscig w obszarze ,Srodowisko pracy”.
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Rys. Statuetka otrzymana przez firme Orange Polska jako nagroda
»1he 2015 Disability Matters EU Award”

Kierownictwo firmy, zachecone sukcesem programu Zdrowie na TAK, planuje rozszerzy¢
dziatania ukierunkowane na poprawe samopoczucia w pracy ogoétu zatrudnionych. Trwajg
prace nad rozszerzeniem programu Zdrowie na TAK o dziatania z zakresu Wellbeing,

skierowane do wszystkich pracownikéw Orange Polska.
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[I.  Program Promocji Zdrowia realizowany w ArcelorMittal Poland Oddziat w

Zdzieszowicach

Geneza Programu Promocji Zdrowia

W Zaktadach Koksowniczych w Zdzieszowicach zawsze priorytetowo traktowano kwestie
eliminacji zagrozeh zwigzanych z wykonywaniem pracy przez osoby zatrudnione w firmie.
Jednak juz niemal 20 lat temu zdano sobie sprawe, ze w miejscu pracy mozna rowniez
skutecznie wspieraC¢ pracownikbw w zachowaniu zdrowia, wykraczajgc poza obowigzki
pracodawcy w tym zakresie. Aby wyj$¢ naprzeciw temu wyzwaniu, opracowano i wdrozono
Program Promocji Zdrowia, ktory zostat wpisany w strategie rozwoju firmy, jej kulture,
organizacje i polityke zarzadzania. Program obejmuje ponadstandardowe systematyczne

dziatania na rzecz umocnienia zdrowia zatogi.

Podjete dziatania

Celem Programu Promocji Zdrowia w Zaktadach Koksowniczych w Zdzieszowicach jest

podejmowanie takich dziatan, dzieki ktorym pracownicy coraz bardziej interesujg sie swoim

zdrowiem oraz uzyskujg coraz wiekszy wptyw na czynniki ksztattujgce jego stan. To
jednoczesnie nauka i sztuka pomagania ludziom by zmieniali swoje srodowisko i styl zycia
na sprzyjajacy ich zdrowiu.

Jako strategiczne cele Programu przyjeto:

1. Uksztattowanie przyjaznego zdrowiu miejsca pracy.

2. Upowszechnienie prozdrowotnych wzoréw zachowan w zyciu codziennym.

3. Spopularyzowanie witasciwych sposobow reagowania na zagrozenie chorobg i jej
wystgpienie.

W ramach Programu dostarcza sie pracownikom wiedzy na temat prozdrowotnych sposobow

postepowania:

» prowadzgc prelekcje, szkolenia, emitujgc audycje, kolportujac poradniki oraz stwarzajgc
warunki utatwiajgce prozdrowotne wybory,

» dbajgc o uwzglednianie zasad ergonomii w wyposazeniu stanowisk pracy, zakupujgc
dodatkowe ustugi medyczne (tzw. medyczne programy zdrowotne), sponsorujgc
rekreacje pracownikow.

Medyczne programy zdrowotne realizowane w ramach Programu Promocji Zdrowia

obejmowaty m.in.:

*  szczepienia przeciw grypie - od 1999 roku do dzis;

«  program przeciwdziatania chorobom nowotworowym piersi (w tym: mammografie, usg,
konsultacje onkologiczne) - prowadzony w latach 1999 — 2002 oraz od roku 2006 do

dzis;
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* program przeciwdziatania chorobom nowotworowym gruczotu prostaty (psa, usg) -
prowadzony w latach 2000 — 2003 oraz 2006 — 2014;

e program przeciwdziatania chorobom ukfadu kostnego zwigzanym z zaburzeniem
budowy tkanki kostnej - prowadzony w latach 2001 — 2003 oraz od roku 2011 do dzis;

» profilaktyke choréb uktadu krgzenia, w tym tzw. program ,CHUK”, majgcy na celu
wykrycie u badanych wystgpienia ryzyka zachorowania - prowadzony w latach 2006-
2007;

* program badan przesiewowych w kierunku zaburzen krgzenia tetniczego konczyn
dolnych oraz tetnic szyjnych i kregowych - prowadzony w latach 2005 — 2008 oraz od
roku 2011 do dzis;

« program badan przesiewowych w kierunku zaburzen krgzenia zylnego konczyn dolnych
- prowadzony od roku 2011 do dzis;

«  profilaktyka gospodarki ttuszczowej (lipidogram Idl, hdl, trg) — prowadzony w latach 2000
— 2001, 2004 - 2008 oraz 2010 — 2014;

» program przeciwdziatania chorobom tarczycy (usg, hormony tarczycy) - prowadzony w
latach 2004 — 2008 oraz 2010 — 2014,

» program przeciwdziatania chorobom narzgdéw jamy brzusznej - prowadzony w latach
2004 — 2008 oraz 2010 - 2014 ( w tym m.in.: usg, markery cal9-9 gima, afp, antygen
hbs, bilirubina, aspat, alat, ggtp, fosfataza kwasna, fosfataza alkaliczna);

» badania przesiewowe w kierunku chorab jelita grubego (testy na krew utajong w kale) -

prowadzony w latach 2010 — 2014;

« ,zlap oddech” - badania spirometryczne wraz z konsultacjami lekarzy pulmonologéw dla
pracownikéw, ich rodzin oraz mieszkancéw Zdzieszowic — prowadzone w 2009 roku;

« program rehabilitacyjno-usprawniajgcy dla osdb ze schorzeniami narzaddéw ruchu —
prowadzony przez lekarzy specjalistow ds. rehabilitacji ruchowej od roku 1998 do dzis;

« program fizjoterapii ambulatoryjnej — zabiegi dla pracownikéw po przebytych urazach i
zabiegach operacyjnych narzadu ruchu - prowadzony od roku 2010 do dzis;

» program badajgcy Srodowiskowe i indywidualne uwarunkowania chorob uktadu krgzenia
u pracownikéw wykonujgcych prace zmianowg — realizowany w 2015 roku przez Zaktad
Psychologii Zdrowia i Pracy przy IMP w todzi

» badania przesiewowe w kierunku wzw typu ,c” (oznaczanie przeciwciat hcv (hepatitis ¢
virus) — od roku 2016;

W ramach Programu Promocji Zdrowia organizowano rowniez szereg akcji, jak:

komputerowe badanie wzroku, badania przesiewowe w kierunku jaskry, badanie stuchu

(audiometr), badanie poziomu glukozy, ekg, konsultacje laryngologiczne, pulmonologiczne,

diabetologiczne, dermatologiczne i inne.
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Czynniki wptywajace na skutecznosé Programu Promocji Zdrowia

Opracowanie i realizacja Zaktadowego Programu Promocji Zdrowia wigzaty sie w firmie z

powierzeniem zwigzanych z nim prac osobom o odpowiednich kompetencjach. Celowym

okazato sie powotanie grupy odpowiedzialnej za program — Rady Promocji Zdrowia, ktéra

istnieje od lipca 1999 roku. W sktad Rady wchodzg przedstawiciele zwigzkéow zawodowych,

zaktadowej stuzby medycznej, stuzby bhp oraz spotecznej inspekciji pracy.

Rada Promaocji Zdrowia jest organem doradczym Dyrektora Koksowni i podejmuje dziatania

majgce m.in. na celu:

+  opracowywanie Programu,

* biezgce nadzorowanie realizacji przyjetego harmonogramu i spotecznego odbioru
dziatan realizowanych w ramach Programu,

 ocene przebiegu i efektédw realizacji programu oraz opracowywanie wnioskow
dotyczacych dalszej kontynuaciji catosci programu lub jego poszczegdlnych elementow,

Rade reprezentuje piecioosobowy Zarzad, ktéry jest organem koordynujgcym dziatalnos¢ w

zakresie promocji zdrowia w Koksowni. Do jego obowigzkow i uprawnien nalezy m.in.:

* wnioskowanie o przydziat sSrodkow pienieznych na finansowanie poszczegdélnych zadan
ujetych w programie,

+ przekazywanie Radzie informacji dotyczacych oceny przebiegu i efektow realizacji
programu,

» zwolywanie posiedzen Rady oraz biezgce kierowanie jej pracami,

* wspoOidziatanie z odpowiednimi komodrkami organizacyjnymi Koksowni w sprawach
dotyczgcych przygotowania informacji i materiatdbw na posiedzenia Rady.

Realizujgc cele zwigzane z promocjg zdrowia w miejscu pracy Zarzad wspétpracuje z

Instytutem Medycyny Pracy w todzi (Krajowym Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy;

Zaktadem Psychologii Zdrowia i Pracy) oraz - w zaleznosci od potrzeb - moze korzystac z

pomocy innych specjalistow.

Koszty i korzysci Programu Promocji Zdrowia

Bez watpienia koszty realizacji Programu Promocji Zdrowia sg wysokie. Poza kosztami
bezposrednio wynikajgcymi z realizacji poszczegdlnych dziatan, obejmujg koszty koordynacii
programu (koszty czasu pracy osob, ktoére sg zaangazowane w ten proces). W Zaktadach
Koksowniczych ocenia sie, ze korzysci finansowe wynikajgce z realizacji programu (np.
oszczednosci z tytutu obnizenia kosztéw absencji chorobowych pracownikéw), nigdy nie
zrekompensujg wydatkow ponoszonych w przedsigbiorstwie na profilaktyke i promocje
zdrowia.

Jednoczesnie w Koksowni zauwaza sig istotne pozafinansowe rezultaty Programu, z ktérych

najwazniejszym jest dajgca sie zaobserwowac¢ zmiana postaw pracownikow wobec badan
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profilaktycznych. W pierwszych latach funkcjonowania programu pracownicy, zachecani do
poddania sie badaniom, reagowali niekiedy stwierdzeniem, ze "pewnych rzeczy lepiej nie
wiedzie¢". Aktualnie swiadomos$¢é pracownikdw w zakresie znaczenia profilaktyki znacznie
wzrosta. Wiedza, ze zachowanie zdrowia zalezy w duzej mierze od nich samych. Co wiecej,
doceniajg staranie pracodawcy, ktory utatwia im regularne i kompleksowe diagnozowanie
potencjalnych probleméw zdrowotnych. Wsparcie, jakie otrzymujg niewatpliwie sprzyja

ksztattowaniu pozytywnych relacji w ptaszczyznie pracownik - pracodawca.

Whnioski z realizacji Programu Promocji Zdrowia

Promocja zdrowia w Zaktadach Koksowniczych podejmowana jest po to, by pracownicy
dobrze czuli sie w swoim miejscu pracy, mniej chorowali, lepiej funkcjonowali w Zzyciu
zawodowym i prywatnym. Realizacja Programu to z jednej strony uczenie o zasadach
zdrowego stylu zycia, a z drugiej - ufatwianie ich stosowania w codziennym zyciu.
Promowanie profilaktyki zdrowia to dtugotrwaty proces, ktéry wymaga zainwestowania
konkretnych zasobow finansowych, jak i rzeczywistego zaangazowania ludzi o okreslonych
kompetencjach, wykraczajgcych czesto poza kompetencje etatowych pracownikéw
przedsiebiorstwa.

Niezbedne jest systematyczne podejmowanie dziatann w kolejnych obszarach oraz regularne
kontynuowanie poszczegélnych inicjatyw.

Warto podkredli¢, ze przekazywana pracownikom w ramach Programu wiedza na temat
profilaktyki zdrowia trafia dalej do ich rodzin i znajomych. Zatem rzeczywiste oddziatywanie

Programu wykracza znacznie poza Koksownie.
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lll.  ArcelorMittal Poland — Pracowniczy program wsparcia — ,,Nie jestes sam —

zapytaj o droge” realizowany w ArcelorMittal Poland

Geneza pracowniczego programu wsparcia ,,Nie jestes sam — zapytaj o droge”
ArcelorMittal Poland jest najwiekszym producentem stali w Polsce. Zatrudnia ponad 11.000
pracownikdw w 5 hutach w Dgbrowie Gérniczej, Krakowie, Sosnowcu, Swigtochtowicach i
Chorzowie oraz w koksowni w Zdzieszowicach.

Firma jest czeScig miedzynarodowego koncernu, w ktorym pracuje w sumie ponad 200.000
os6b w 60 krajach. W catym koncernie aktywnie promuje sie zdrowie, zaréwno dla dobra
pracownikéw, a takze jako narzedzie wspierajgce produktywnos¢ w miejscu pracy. Jednym z
wyzwan, jakie podjeto w ramach promocji zdrowego trybu zycia, jest przeciwdziatanie
naduzywaniu alkoholu. Polska filia koncernu réwniez zostata zobowigzana o podjecia dziatan
w tym zakresie.

Bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow to wartosci, ktére dla ArcelorMittal sg priorytetem.”
[3] brzmi deklaracja ArcelorMittal Poland. Jednak naduzywanie alkoholu to problem, z ktérym
trudno pracodawcy poradzi¢ wkasnymi sitami. Zauwazono, co prawda, ze stosunkowo duza
liczba pracownikbw moze mieé¢ problem 2z naduzywaniem alkoholu czy tez nawet
uzaleznieniem od tej substancji psychoaktywnej. Wg badan problem naduzywania alkoholu
wsérod hutnikow jest powazny. Sg oni - jako grupa zawodowa na 6 miejscu w Polsce — jesli
chodzi o procent naduzywajgcych alkoholu (przyznaje sie do tego ok.12% hutnikow) [4,
279].

Z drugiej strony, pracodawca nie ma prawa pytac¢ pracownika o jego ewentualne problemy z
alkoholem, ani — tym bardziej — nie ma zadnej mozliwosci, aby sktoni¢ go do podjecia terapii
antyalkoholowej. Trudno mu w tej sytuacji wspiera¢ pracownika czy wymagac, aby
konkretnego wsparcia udzielit bezposredni przetozony.

Problemy z alkoholem, sg na ogdt widoczne. Jest jednak tendencja do ukrywania ich przez
kolegow i przetozonych i minimalizowania skutkéw picia. Ukrywa sie osoby tzw. ,wczorajsze”
Tuszuje sie fakty picia alkoholu i przebywania na terenie firmy w stanie zespotu
abstynencyjnego. Ludzie robig tak dlatego, ze nie majg wiedzy o istocie uzaleznienia.
Wydaje im sie ze postepujg dobrze i chronig kolege, a tak naprawde przyczyniajg sie do jego
jeszcze szybszej degradacji spotecznej. Dodatkowo, cziowiek uzalezniony od alkoholu
stwarza state ryzyko wystgpienia wypadku przy pracy z wszystkimi jego konsekwencjami, z
wypadkami smiertelnymi wigcznie. Podobne problemy i efekty wystepujg przy uzaleznieniu
od innych substancji psychoaktywnych oraz problemach finansowych wywotanych hazardem

a takze stanach dlugotrwatego stresu o duzym natezeniu.
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Dzialania podejmowane w ramach pracowniczego programu wsparcia ,,Nie jestes sam
— zapytaj o droge”

Kierownictwo przedsiebiorstwa, zdajgc sobie sprawe z powagi problemu. zdecydowato sie
podjg¢ wspétprace z Fundacjg ,DROGA” w ramach prowadzonego przez nig pracowniczego
programu wsparcia ,Nie jestes sam — zapytaj o droge”.

Pracownicze programy wsparcia to inicjatywa, ktorej celem jest nie tylko udzielanie wsparcia
w zakresie probleméw z naduzywaniem alkoholu. Oferta skierowana jest rowniez do osob
dotknietych negatywnymi skutkami stresu, oséb uzaleznionych od narkotykéw, hazardu,
bedacych w depresji czy nieradzgcych sobie ze spfatg zadluzenia. Pomoc $wiadczona
pracownikom w ramach programu polega na udzieleniu porad w zakresie zdrowia
psychicznego oraz na przeprowadzeniu krétkoterminowej terapii. Opis programu:

http://www.eap-zapytajodroge.pl [5].

W zamian za realizacje programu AlcelorMittal Poland wspiera Fundacje ,DROGA”
finansowo.

Waznym obszarem dziatania w ramach programu jest akcja informacyjna i edukacyjna na
terenie zaktadow. Organizowane sg warsztaty i szkolenia dla mistrzow, kierownikow,
przedstawicieli zwigzkéw zawodowych oraz spotecznych inspektoréw pracy, poswiecone
zagadnieniom zwigzanym z rozpoznaniem zachowan pracownikéw, ktére mogg swiadczy¢ o
tym, ze zmagajg sie oni z uzaleznieniem alkoholowym. Przetozeni informowani sg rowniez o
tym, w jaki sposéb rozmawia¢ z pracownikiem, ktéry — by¢é moze — naduzywa alkoholu.
Zasady funkcjonowania programu ,Nie jeste§ sam - zapytaj o droge”, bezposrednio
wyjasniajg uczestnikom szkolen konsultanci i trenerzy z Fundacii.

Wszyscy zatrudnieni sg informowani o mozliwosci skorzystania z profesjonalnej pomocy w
sytuacji gdyby stwierdzili, ze jest im ona potrzebna. Pracownik, ktéry decyduje sie na ustugi
Fundacji, umawia sie telefonicznie badz mailem na spotkanie z konsultantem. Rozmowa
pracownika z konsultantem ma na celu wstepng ocene problemu. Niekiedy — w wyniku
rozmowy — okazuje sig, ze problem mozna rozwigza¢ bez profesjonalnej pomocy. Jednak —
jesli trzeba — pracownik zostaje skierowany do odpowiedniego specjalisty. Konsultant
pomaga réwniez w ustaleniu miejsca i terminu wizyty.

Co istotne, caly proces kontaktu pracownika z konsultantem i ewentualnej dalszej terapii
pracownika odbywa sie bez udziatu ArcelorMittal. Pracownik korzysta z pomocy anonimowo,
bez wiedzy wspétpracownikdéw i przetozonych. Gwarancja anonimowosci daje beneficjentom
programu poczucie bezpieczenstwa i komfortu, poniewaz mogg by¢ pewni, ze ich problemy

pozostang tajemnica.
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Czynniki wplywajace na skutecznosé¢ pracowniczego programu wsparcia ,Nie jestes
sam — zapytaj o droge”

Bez watpienia czynnikiem sukcesu przy wdrazaniu programdw majgcych na celu wspieranie
pracownikbw w walce z naduzywaniem alkoholu jest rzeczowa i dyplomatyczna
komunikacja. Nalezy informowaé o zagrozeniach zwigzanych z nadmiernym spozyciem
alkoholu, zacheca¢ pracownikow do krytycznej analizy wiasnej konsumpcji alkoholu,
uwrazliwiaé na problem osoby na stanowiskach kierowniczych oraz zapewnic, aby posiadly
one kompetencje niezbedne do skutecznego prowadzenia dialogu z osobami
podejrzewanymi o haduzywanie alkoholu.

Pomimo, ze w przedsiebiorstwie doktada sie wszelkich staran, aby udziela¢ pracownikom
wsparcia mozliwie dyskretnie, dochodzi niekiedy do probleméw natury formalnej. Rozmowy
przetozonych z osobami, ktére w ich ocenie mogg naduzywaé alkoholu, sg zawsze trudne i
nie ma gotowej recepty na to, jak daleko mozna sie w nich posungé, aby pomédc
pracownikowi, nie narazajgc sie jednoczesnie na zarzuty nadmiernego ingerowania w jego
osobiste sprawy. W wielu sytuacjach terapeuci z Fundacji angazujg sie w przeprowadzanie
tzw. interwencji kryzysowych wobec osdb uzaleznionych. Nieudane interwencje wymagajg

niekiedy omowienia z prawnikami i dalszego postepowania w uzgodnieniu z nimi.

Koszty i korzysci pracowniczego programu wsparcia ,,Nie jeste§ sam — zapytaj o
droge”

W firmie ocenia sie, ze w ptaszczyznie finansowej koszty programu ,Nie jeste$ sam - zapytaj
o droge” przewyzszajg osiggniete korzysci®. Koszty obejmujg przede wszystkim s$rodki
przekazywane na rzecz fundacji, koszty czasu pracy poswieconego na przygotowanie i
przeprowadzenie akcji informacyjnych realizowanych w skali catego przedsiebiorstwa oraz
spotkan w indywidualnych sprawach, koszty szkolen.

Z drugiej strony trudno oszacowa¢ wartoS¢ osigganych korzysci, szczegolnie korzysci
zwigzanych z utrzymywaniem zdolnosci pracownikéw do pracy. Sg one niewymierne, po
pierwsze dlatego, ze zachowanie anonimowosci beneficjentdw programu oraz brak wiedzy o
istocie problemow, z ktorymi zgtaszajg sie do Fundacji, uniemozliwiajg petng ocene skali

zagrozen, ktorych uniknieto udzielajgc pracownikom pomocy. Po drugie, program jest

* Przedstawiciele Fundacji zawracajg uwage, ze w ramach programu ,nie jestes sam —
zapytaj o droge” pracownicy i ich rodziny majg bezposredni szybki dostep do takich
specjalistéw jak psycholog, specjalista terapii uzaleznien, psychiatra, certyfikowany
psychoterapeuta, pedagog, prawnik. Koszt zatrudnienia tylko psychologa =z
ponadpodstawowymi kompetencjami jest poréwnywalny z kwotg co miesigc przekazywang
przez ArcelorMittal na rzecz Fundacji. Poza tym program ,Nie jeste$ sam — zapytaj o droge”,
to bezposrednie wsparcie, czasem dtugoterminowe, interwencje kryzysowe, oraz szkolenia w
réznych formach. Ta dziatalnos$¢ jest nie widoczna ze wzgledu na problemy ktérych dotyczy.
Stad ocena optacalnoéci programu moze by¢ powierzchowna.
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elementem szeroko pojmowanej promocji zdrowia w przedsiebiorstwie i trudno wyizolowac
korzysci z niego plynace spos$rod korzysci osigganych dzieki realizacji pozostatych dziatan
promujgcych zdrowie. Mimo ujemnego bilansu kosztéw i korzysci programu w ptaszczyznie
finansowej, w przedsiebiorstwie panuje przekonanie, ze warto inwestowaé w pomoc
pracownikom uzaleznionym do alkoholu i innych substancji psychoaktywnych a takze
doswiadczajgcych duzego stresu. Z pewnoscig udane interwencje w tym zakresie majg
pozytywny wptyw na zachowanie zdolnosci do pracy przez osoby objete programem a takze

ogodlnie, na bezpieczenstwo pracy.

Whnioski z realizacji pracowniczego programu wsparcia ,,Nie jestes sam — zapytaj o
droge”

Warunkiem koniecznym, aby wdrozy¢ i prowadzi¢ w przedsiebiorstwie program pomocy dla
osOb naduzywajgcych alkoholu, uzaleznionych i doswiadczajgcych stresu o wysokim
natezeniu jest absolutne zachowanie anonimowosci jego beneficjentéw. Ujawnienie nazwisk
0s6b korzystajgcych z pomocy mogtoby doprowadzi¢ nie tylko do powaznych konsekwencji
natury prawnej, ale réwniez - do podwazenie zaufania wszystkich pracownikéw wzgledem
firmy ArcelorMittal oraz Fundacji, a wrecz - do kompromitacji programu.

W firmie nie zamierza sie poprzesta¢ na dotychczasowych dziataniach w zakresie
przeciwdziatania naduzywaniu alkoholu. Kolejnym krokiem bedzie przeszkolenie stuzby bhp

na temat stanéw uzaleznienia.
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IV.  Stanowisko Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy

funkcjonujace w strukturze organizacyjnej ArcelorMittal Poland

Geneza stanowiska Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy

Aby zapewni¢ przeszio 11.000 pracownikom ArcelorMittal Poland S.A. dostep do lekarzy
medycyny pracy, w przedsiebiorstwie wspotpracuje sie z szeregiem placéwek medycznych.
Do koordynacji tej wspétpracy potrzeba osoby o odpowiednich kompetencjach, formalnie
upowaznionej do biezgcych kontaktow i uzgodnien. Co wiecej zawite, niejasne i stale
zmieniajgce sie wymagania prawne wobec pracodawcéw w zakresie ochrony zdrowia
zatrudnionych wymagajg statego nadzoru na wewnetrznymi aktami normatywnymi firmy w
tym obszarze oraz ich biezgcego aktualizowania. Trudne warunki pracy w hutach motywuja
pracodawce do szerszego — niz by to wynikato z kodeksu pracy — podejscia do spraw
zdrowia pracownikow. Wszystkie wymienione przestanki sprawity, ze potrzebne okazato sie
wyodrebnienie w strukturze organizacyjnej ArcelorMittal osoby odpowiedzialnej za
koordynacje spraw zwigzanych z szeroko pojmowang ochrong zdrowia pracownikow.
Petnienie tej roli powierzono Kierownikowi Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy.
W firmie pracuje jeszcze kilka osob na stanowiskach specjalisty/ kierownika wsparcia w
okreslonych obszarach zwigzanych z BHP. Praktyka wyodrebniania stanowisk eksperckich w
strukturach BHP realizowana jest w ArcelorMittal na catym sSwiecie i aktualnie z

powodzeniem sprawdza sie w polskiej Spotce.

Rola Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy

Do zadan Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy nalezy prowadzenie
wszelkich spraw zwigzanych z medycyng pracy, w tym wspotpraca z lekarzami medycyny
pracy oraz opracowywanie i aktualizacja zarzadzen wewnetrznych w zakresie medycyny
pracy. Poza tym Kierownik zajmuje sie organizacjg eventdw promujgcych zdrowie w firmie,
takich jak: Dzieh Bezpieczenstwa czy Tydzieh Zdrowia. Na wniosek poszczegodlnych
Zaktadow organizuje badania i akcje profilaktyczne. Zajmuje sie réwniez ocenianiem firm,
ktére swiadczg w Spodifce ustugi w zakresie szkolen na temat pierwszej pomocy i szkolen na
temat innych zagadnieh zwigzanych z promocjg zdrowia. Kierownik monitoruje zachorowania
w firmie. Bierze rowniez udziat w Terenowych Komisjach BHP w Zaktadach produkcyjnych,
gdzie rozwigzywane sg biezgce problemy dotyczace zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw.
Stanowisko Kierownika wsparcia ds. promocji zdrowia i medycyny pracy istnieje w firmie od
2014 r. (wczesniej byto to stanowisko specjalisty). W hierarchii organizacyjnej nikt formalnie
nie podlega Kierownikowi. Niemniej, aby skutecznie realizowa¢ swoje zadania, Kierownik
moze tworzyC zespoty projektowe ztozone z pracownikow innych komérek organizacyjnych,
jak réwniez zapraszany jest jako doradca do wspotpracy w zespotach powotywanych przez

inne osoby w firmie.
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Kierownik wsparcia ds. promocji zdrowia i medycyny pracy podlega Dyrektorowi BHP w
ArcelorMittal Poland S.A. Niemniej z racji petnionej funkcji czesto wspétpracuje bezposrednio
z Zarzadem Spoitki, opracowujgc okresowe plany dziatan, ktére sg zatwierdzane przez
Zarzad czy bedac wzywanym — w okre$lonych sytuacjach - na posiedzenia Zarzadu.
Kierownik jest réwniez stale obecny na posiedzeniach Gtéwnych Komisji BHP, gdzie
przyjmuje rozmaite tematy/wnioski do realizacji, zaleznie od pojawiajgcych sie potrzeb i
priorytetow. Prezentuje réwniez coroczne sprawozdania o stanie zdrowia zatogi, ktoére
przedstawiajg placéwki medycyny pracy oraz podsumowania wszelkich dziatan, akcji (Dzien

Bezpieczenhstwa, Tydzieh Zdrowia).

Czynniki wplywajace na skutecznosé¢ dziatan realizowanych przez Kierownika
Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy

Aby Kierownik Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy sprawnie realizowat
powierzone mu zadania musi by¢ osobg mobilng i odporng na stres. Wazne, aby potrafit
tatwo nawigzywaé kontakt z innymi pracownikami oraz posiadat doswiadczenie w
koordynowaniu pracy interdyscyplinarnych zespotéow i umiat podejmowac decyzje. Kierownik
powinien dobrze zna¢ prawo pracy oraz dbac¢ o rozwdj swoich kompetencji. Wskazane sg dla
niego szkolenia z zakresu zmian w prawie pracy czy szkolenia na temat zarzadzania
zespotem projektowym. Warto, aby Kierownik umiat wykorzystywa¢ wiedze specjalistow z
réznych dziedzin. Powinien réwniez wykazywac sie cierpliwoscig i profesjonalnie (nie

emocjonalnie) podchodzi¢ do wykonywanej pracy.

Koszty i korzysci

Oczywistym kosztem wdrozenia rozwigzania organizacyjnego polegajgcego na stworzeniu
stanowiska Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy jest koszt
utrzymania jego etatu. Do korzysci zaliczy¢ mozna natomiast skupienie w jednym miejscu
wiedzy o potencjalnych problemach zdrowotnych pracownikow i sposobach przeciwdziatania
tym problemom, dzieki czemu mozna w firmie bardziej skutecznie realizowaé dziatania
prozdrowotne. Ustanowienie w Spétce Kierownika Wsparcia ds. Promocji Zdrowia i
Medycyny Pracy umozliwito rowniez podniesienie rangi obszaru promocji zdrowia do
poziomu procesow zarzgdczych. Zakomunikowano w ten sposob, ze promocja zdrowia jest
wazna w przedsiebiorstwie i umozliwiono Kierownikowi prowadzenie rozmoéw z innymi
osobami stanowiskach kierowniczych jak ,rowny z ,réwnym”.

Finansowy bilans kosztéw i korzysci jest trudny do oszacowania. Jednak w firmie panuje

przekonanie, ze Kierownik sprawdza sie w swojej roli.
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Whnioski z dotychczasowej pracy Kierownika wsparcia ds. promocji zdrowia i
medycyny pracy

Doswiadczenia zebrane do tej pory w ArcelorMittal Poland S.A. wskazuja, ze ze wzgledu na
roztozenie geograficzne lokalizacji Spétki (Zdzieszowice, Chorzéw, Swietochtowice,
Sosnowiec, Dabrowa Goérnicza, Krakow) i duzg liczbe zaktadéw produkcyjnych jeszcze
skuteczniej mozna by wspiera¢ zdrowie pracownikéw, tworzgc w strukturze organizacyjnej
zespot oséb wspierajgcych Kierownika ds. Promocji Zdrowia i Medycyny Pracy. Obecnie
opiera sie on na wspotpracy z Kierownikami Wsparcia BHP w Zaktadach, jednak ich rola
obejmuje nieco inne spektrum obowigzkéw, zwigzane bardziej z bezpieczenstwem niz
zdrowiem pracownikow.

Wachlarz mozliwych dziatan jest bardzo szeroki, ale jedna osoba to zbyt mato, aby
realizowac¢ wiecej niz zaktadane minimum. Tym bardziej, ze codziennie pojawiajg si¢ nowe

wyzwania i trzeba je na biezgco podejmowac.
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V.  Program ,Pracuj zdrowo i sportowo” realizowany w RWE Polska

Geneza programu ,,Pracuj zdrowo i sportowo”

Do 2013 r. dziatania z zakresu promocji sportu realizowano w przedsiebiorstwie RWE Polska
przede wszystkim poprzez wspieranie firmowej druzyny ,Smoczych todzi”’. Poniewaz jest to
dosé niszowa dyscyplina sportowa i uprawia jg jedynie niewielka grupa pracownikow, istniata
potrzeba, aby stworzy¢ oferte =zaje¢ prozdrowotnych skierowang do wszystkich
zatrudnionych. Od trzech lat takg role petni i nieustannie zyskuje na popularnosci program
.Pracuj zdrowo i sportowo”.

Tym, co wyrdznia program sposréd podobnych inicjatyw realizowanych w innych firmach,
jest jego geneza. Pomystodawczyniami i gldwnymi realizatorkami programu sg pracownice -
trzy Panie zatrudnione w r6znych komdrkach organizacyjnych RWE Polska: Matgorzata Wall
w Dziale Komunikacji Przedsiebiorstwa, Ewa Peryt w Dziale Ochrony Srodowiska, Danych
Osobowych i BHP oraz Katarzyna Bohdanowicz-West na stanowisku Asystenta Zarzadu. Ich
inicjatywa uzyskata poparcie Czionka Zarzadu odpowiedzialnego m.in. za sprawy
personalne, ktéry w ramach swojego budzetu wygospodarowat stosunkowo skromng - jak na
potencjat przedsiebiorstwa — kwote, co umozliwito jednak sfinansowanie i realizacje pomystu.
Gtéwnym zatozeniem programu jest zachecanie pracownikédw w kazdym wieku oraz o
réznym stopniu sprawnosci do podejmowania aktywno$ci fizycznej oraz do dbania o swoje
zdrowie. Program ma promowac idee zdrowia wérdéd zatrudnionych w sposéb stanowigcy
alternatywe do rozpowszechnionych obecnie rozwigzah opartych o karty uprawniajgce do
korzystania z klubéw sportowych. Pomystodawczynie programu zauwazyly, ze posiadanie
kart czesto nie przyczynia sie do podejmowania aktywnosci fizycznej przez pracownikdw.
Postanowity sprébowaé¢ zacheci¢ ich do tego w inny sposéb. Zdecydowaly, ze zaoferujg
pracownikom program, ktéry bedzie obejmowat spotkania ze specjalistami w dziedzinie
zdrowia oraz z pasjonatami w réznych dyscyplinach sportowych. Ponadto chciaty przekonaé
zatrudnionych o tym, ze sport i zdrowe odzywianie to nie tylko wyrzeczenia i dodatkowy
wysitek, ale przede wszystkim wspaniata zabawa, lepsze samopoczucie i nowe mozliwosci

spedzania wolnego czasu w gronie najblizszych i przyjaciét.

Na czym polega program ,,Pracuj zdrowo i sportowo”

Program pracuj zdrowo i sportowo opracowywany jest i realizowany w cyklu rocznym.

Przed przystgpieniem do przygotowania planu na dany rok zespét koordynujacy ztozony z
Pomystodawczyn programu zwraca sie do wszystkich pracownikow RWE Polska z prosbg o
przesytanie propozycji tematoéw, ktére powinny — ich zdaniem — zosta¢ w programie
poruszone. Sposrod nadestanych propozycji wybranych zostaje 12 tematéw. Do kryteriéw
wyboru, oprocz ilosci oséb zainteresowanych danym zagadnieniem, zalicza sie réwniez

koszt organizacji wydarzenia promujgcego dany temat, mozliwos¢é zapewnienia
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bezpieczenstwa uczestnikom wydarzenia oraz jego przeprowadzenie niezaleznie od
warunkéw pogodowych. Poza tym doktada sie staran, aby tematy realizowane w danym roku
byly w miare mozliwosci roznorodne i uniwersalne, tzn., aby kazdy pracownik, niezaleznie do
wieku i stopnia sprawnosci, mégt znalez¢ cos dla siebie.

Opracowany zostaje roczny budzet programu. Program musi uzyska¢ akceptacje Cztonka
Zarzadu, a nastepnie przedstawiony zostaje na posiedzeniu Zarzadu Spofki i przyjety w
formie Uchwaly. Realizacja programu oraz jego budzetu po zakonczeniu cyklu rocznego
podlegajg podsumowaniu i rozliczeniu.

Celem programu jest po pierwsze promowanie zdrowego trybu zycia, a po drugie —
integrowanie pracownikdéw poprzez zachecanie ich do wspdlnego podejmowania aktywnosci
fizycznej, dzielenia sie doswiadczeniami i wspierania, aby nie zaniechali uprawiania sportu i
zdrowego odzywiania.

Roczny plan programu podzielony jest na 12 miesiecznych modutéw, z ktérych kazdy
po$wiecony jest innemu tematowi.

W ramach jednego modutu odbywajg sie w przedsiebiorstwie dwa wydarzenia. Jedno z ich —
to wyktad, drugie — to praktyczne cwiczenia. Wydarzenia najczesciej odbywajg sie
bezposrednio po pracy — ok. godz. 15:30. Niekiedy - w szczegdlnosci gdy przyjmujg forme
wydarzen sportowych wymagajgcych zastosowania odpowiedniego sprzetu badz
przeprowadzenia w konkretnym miejscu — odbywajg sie w weekendy.

Przed danym wydarzeniem pracownicy otrzymujg mailem informacje o planowanym zakresie
i czasie przedsiewziecia. Zgtaszajg che¢ uczestnictwa rowniez mailem. Z wyktadoéw moze w
zasadzie skorzysta¢ kazda chetna osoba. llos¢ miejsc jesli chodzi o wydarzenia praktyczne
jest jednak ograniczona (w zaleznosci od wydarzenia - od 20 do 50 os6b). Jesli chetnych jest
wiecej niz miejsc, decyduje kolejnos¢ zgtoszen.

Cztonkowie zespotu zasadniczo sg w stanie koordynowac program w trakcie godzin swojej
pracy. Niemniej bezpos$rednie nadzorowanie odbywajgcych sie wydarzeh wymaga obecnosci
przynajmniej jednej z Koordynatorek i nie jest dodatkowo optacane.

W swojej formule program nie przewiduje specjalnej roli dla menadzeréw. Wrecz przeciwnie
- wszyscy pracownicy, poczgwszy od najnizszych szczebli w strukturze organizacyjnej, a
skonczywszy na najwyzszym kierownictwie, wspolnie korzystajg z oferty przygotowanej w
ramach programu i razem uczestniczg w wyktadach oraz imprezach sportowych.

Zespdt koordynujacy mozliwie oszczednie gospodaruje srodkami powierzonymi w celu
realizacji programu. Aby mac korzystaé z ustug renomowanych ekspertow czy instruktoréw,
proponuje im, ze prowadzgc zajecia bedg mieli mozliwos¢ zareklamowania swojej
zawodowej dziatalnosci uczestnikom wydarzenia. Poza tym, czesto, organizujgc spotkania,
Koordynatorki siegajg po poleconych specjalistdw, np. syn jednego z pracownikdow

poprowadzit spacer po Warszawie dzielgc sie przy okazji swojg wiedzg z zakresu historii. W
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innym przypadku, w ramach miesigca poswieconego zdrowiu kobiety, Fundacja MSD dla
Zdrowia Kobiet bezptatnie przeprowadzita wykfad na temat cytologii.

Program ,Pracuj zdrowo i sportowo” jest rowniez realizowany w bufecie pracowniczym, gdzie
codziennie jedno z dan, oznaczone nazwg programu, przygotowywane jest wg wytycznych

dietetyka.

Czynniki wplywajace na skutecznos$é programu ,,Pracuj zdrowo i sportowo”

Na poczatku realizacji programu, zainteresowanie nim byto niewielkie. W zaplanowanych
wyktadach i wydarzeniach udziat brato po kilka oséb i byli to wcigz ci sami pracownicy. Z
czasem program zaczgt zyskiwa¢ na popularnosci. Aktualnie lista uczestnikéw danego
wydarzenia wypetnia sie niekiedy w ciggu kilku minut od wystania maila z zaproszeniem. Aby
zapobiec sytuacji w ktorej czes¢ chetnych oséb z powodu braku miejsc nie wezmie udziatu w
wydarzeniu, tworzy sie liste rezerwowqg i zaprasza osoby z listy, jezeli zrezygnuje kto$ z
wczesdniej zgtoszonych uczestnikéw. W przypadku gdy lista rezerwowa jest bardzo dtuga i
nie ma mozliwosci zapewnienia miejsc wszystkim chetnym, Koordynatorki powtérnie
organizujg wydarzenie, pod warunkiem uzyskania zgody Cztonka Zarzgdu.

Srodkiem komunikacji pomiedzy Koordynatorkami programu a pracownikami jest poczta
elektroniczna. Jest to prosta i skuteczna metoda przekazywania informacji zarébwno na
etapie tworzenia programu, jak i w procesie ustalania listy uczestnikdw konkretnych
wydarzen, niemniej pod warunkiem, ze wszyscy pracownicy posiadajg staty dostep skrzynek
mailowych. W RWE czes$¢ zatrudnionych pracownikow nie ma takiego dostepu. Zdarzato
sie, wiec, ze pozniej niz inni otrzymywali oni informacje o zaplanowanych eventach i nie
mieli mozliwosci w odpowiednim czasie zgtosi¢ swojego uczestnictwa. W tej sytuacji
postanowiono o rezerwowaniu dla nich pewnej puli miejsc, aby mogli pozniej niz inni zgtosic
swoje uczestnictwo.

Pomimo drobnych probleméw organizacyjnych program ,Pracuj zdrowo i sportowo”
niewatpliwie okazat sie sukcesem. Pracownicy chetnie z niego korzystajg i dobrze go
oceniajg. Z pewnoscig program wychodzi naprzeciw ich oczekiwaniom i potrzebom. Fakt, ze
wspétdecydujg o zakresie programu, takze jakos¢ oferowanych w ramach programu
wyktaddéw i wydarzen réwniez przyczyniajg sie do sukcesu. Niemniej nie do przecenienia w
procesie definiowania i realizacji Programu jest rola zespotu koordynujgcego. Charyzma
Pan, ktére — z wtasnej inicjatywy — opracowaty zatozenia programu i przekonaty kierownictwo
przedsiebiorstwa do jego wdrozenia to wspanialy przyktad prawdziwego zaangazowania
pracownikéw w funkcjonowanie przedsiebiorstwa i budowanie jego kultury. Determinacja
grupy osoéb, ktére uwierzyty w powodzenie programu i podjety sie jego organizacji byta

bezsprzecznie decydujgcym czynnikiem sukcesu. Nie bez znaczenia byto réwniez poparcie,
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jakiego pomystodawczyniom udzielit cztonek najwyzszego kierownictwa dr Stawomir Jacek

Koczywas.

Koszty i korzysci programu ,,Pracuj zdrowo i sportowo”

Program ,Pracuj zdrowo i sportowo” jest z zatozenia przedsiewzieciem niskobudzetowym.
Do swojej dyspozycji koordynatorzy programu majg roczny budzet w ramach ktérego
realizujg poszczegolne dziatania. Oprocz tego do kosztow programu nalezy zaliczyé czas
pracy koordynatorow, ktdrzy poswiecajg na prowadzenie programu cze$¢ swojego etatu.
Lista korzysci wynikajacych z realizacji programu jest znacznie diuzsza, cho¢ oczywiscie
trudno je wyrazi¢ konkretnymi kwotami. Przede wszystkim, udato sie przekonaé czesé
pracownikéw do tego, ze powinni znalez¢ czas na podejmowanie aktywnosci fizycznej. Mimo
ze udziat w jednorazowym wydarzeniu nie moze poprawi¢ w danej chwili zdrowia osoby, to
moze wptyng¢ pozytywnie na jej styl zycia, a posrednio w dtuzszej perspektywie — na jego
dobre samopoczucie. Co wiecej, kolejni pracownicy z otoczenia tej osoby, zacheceni jej
przyktadem, podejmujg aktywnos¢ ruchowg. Program funkcjonuje w mysl zasady ,dajemy
wedke, a nie — rybe”, totez ostateczny wynik programu zalezy od pracownikéw, ktérzy biorg
w nim udziat.

Czes¢ dziatan promowanych w ramach programu bardzo realnie oddziatuje na zdrowie,
nawet gdy podejmowane sg jednorazowo bgdz regularnie, ale w znacznych odstepach
czasu. Przyktadem takich dziatan moze by¢ wykonywanie badan profilaktycznych. W ramach
programu odbyt sie wyktad poswiecony cytologii i cieszyt sie duzym powodzeniem.

Firma dbajgc o pracownikdbw przeprowadza rowniez badania mammograficzne i
profilaktyczne badanie prostaty.

Omawiajgc korzysci programu warto réwniez zwroci¢é uwage na polepszenie atmosfery
pracy, ktore osiggnieto integrujgc ze sobg uczestnikow programu. Wspdlne uczestnictwo w
wydarzeniach, ktére niekiedy przeksztatcato sie w pdzniejsze wspdolne podejmowanie
aktywnosci, wplyneto pozytywnie na relacje interpersonalne miedzy pracownikami.
Organizacja spotkan, w ktérych mogg bra¢ udziat wszyscy zatrudnieni, sprzyja integracji
pracownikéw pracujgcych w roznych lokalizacjach.

Korzysci osiggniete dzieki realizacji programu znacznie przewyzszajg ponoszone koszty.
Pracownicy bardziej dbajg o swoje zdrowie, co poprawia ich wydajno$¢ oraz zmniejsza

absencje chorobowe i daje szanse na wydtuzenie zdolnosci do pracy.

Whnioski z dotychczasowej realizacji programu ,,Pracuj zdrowo i sportowo”

Program ,Pracuj zdrowo i sportowo” realizowany jest juz czwarty rok z kolei. Jego
Koordynatorki zdobyty duzo doswiadczenia w obszarze planowania i organizowania
wydarzeh promujgcych zdrowie. Dzieki nim program zyskat na popularnosci, niemniej nie

udato sie unikng¢ pewnych btedow. Zdarzato sie, ze proponowane w ramach programu
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wydarzenia nie dochodzity do skutku badz ich realizacja byla powaznie zagrozona.
Przyktadem niezrealizowanego dziatania byto grzybobranie, na ktére nikt sie nie zgtosit.
Jedng z prawdopodobnych przyczyn braku zainteresowania tym eventem byt fakt, ze jego
rozpoczecie zaplanowano na godzine 5:00 rano w sobote i byla to zbyt wczesna pora. W
innym przypadku nikt nie byt zainteresowany wyktadem o zywieniu dzieci, mimo iz temat ten
zostat zgtoszony w procesie ustalania planu programu na dany rok. Z kolei trening nart
biegowych omal nie zostat odwotany, poniewaz nie byto $niegu. Ostatecznie trening odbyt
sie w p6zniejszym terminie. Zdarzyto sie rowniez, ze wybrano do przeprowadzenia wyktadu
niewlasciwg osobe. W rezultacie wyktad zostat przez pracownikéw zle przyjety.

Natomiast niewatpliwym sukcesem byly wyktady na temat Fitness Mézgu. Firma RWE jako
pierwsza w Polsce w ramach programu ,Pracuj Zdrowo i Sportowo” zajeta sie tym tematem
zapraszajgc na wyktady Alicje Czyrska, eksperta ds. zdrowego mozgu, ktéra w przystepny
sposOb opowiedziata o praktycznych sposobach dbatosci o forme mébzgu, poprzez
dostarczanie mu sktadnikéw odzywczych w we witasciwym pozywieniu, a takze dotleniania,
najlepiej w formie intensywnego ruchu lub za pomocg tlenoterapii hiperbarycznej. Wyktad ze
wzgledu na bardzo duze zainteresowanie pracownikdw byt powtorzony trzykrotnie, réwniez
dla przedstawicieli europejskich spétek RWE.

Realizujgc program ,Pracuj zdrowo i sportowo” nalezy przede wszystkim zadbac¢ o wtasciwy
dobodr tematéw i ekspertow oraz zaplanowanie wydarzen. Trzeba unika¢ organizowania
przedsiewzie¢ uzaleznionych od okreslonych warunkéw pogodowych lub takich, ktére wigzg
sie z relatywnie duzym ryzykiem wypadku jak jezdziectwo czy narciarstwo. Wazna jest
bezposrednia komunikacja ze wszystkimi pracownikami i budowanie dobrej atmosfery.
Nalezy podkresla¢ pozytywne efekty osiggniete dzieki realizacji programu. W zaktadowe;j
gazetce oraz na Facebooku zamieszczane sg relacje i zdjecia z wydarzen. Artykuty
prezentujg odniesione sukcesy, m.in. osiggniecia niektorych uczestnikbéw programu, przez co
wzmacniajg jego korzystne postrzeganie w firmie

Kolejnym krokiem w procesie rozwoju programu ,Pracuj zdrowo i sportowo” mogtoby by¢
utworzenie w strukturze organizacyjnej stanowiska ds. ,promocji zdrowia i dobrego humoru”
— osoby, ktorej gtéwne obowigzki polegatyby odpowiednio na zachecaniu pracownikéw do

prowadzenia zdrowego trybu zycia oraz na budowaniu dobrej atmosfery w miejscu pracy.
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VI.  Zachowanie rownowagi pomiedzy mtodoscia i doswiadczeniem w firmie

Dekorglass Dzialdowo S.A.

Geneza dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

Firma Dekorglass Dziatdowo S.A. zajmuje sie zdobieniem butelek szklanych:
kosmetycznych, perfumeryjnych i alkoholowych. Przedsiebiorstwo, posiadato niegdys status
zaktadu pracy chronionej, co stanowito bodziec, Zzeby podejmowac dziatania z zakresu
zarzadzania wiekiem. Poza tym dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem okazaty sie
niezbedne, aby dopasowaé¢ umiejetnosci i mozliwosci pracownikéw do wymagan, jakie
muszg oni spetnia¢ na zajmowanych stanowiskach. Okazywato sie niejednokrotnie, ze starsi
pracownicy nie byli w stanie kontynuowaé zatrudnienia na dotychczas zajmowanych
stanowiskach z powodu obnizonych zdolnosci fizycznych lub braku kompetencji w zakresie
obstugi wdrazanych systemoéw informatycznych. Firmie zalezato natomiast na utrzymaniu
zatrudnienia. Podjecie dziatah zostato zatem wymuszone przez ,zycie i potrzeby firmy”.
Struktura wiekowa pracownikéw firmy Dekorglass jest zréznicowana. Ok. 42% zatogi
stanowig osoby ponizej 30 roku zycia, potowe — osoby w wieku 30-50 lat, a ok. 8% -
najstarsi pracownicy, powyzej 50 roku zycia. Do tej pory firma nie odnotowywata

gwattownych zmian w strukturze wiekowe;.

Dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania wiekiem

Podstawowe cele zarzgdzania wiekiem w Dekorglass obejmuija:

e umozliwienie pracownikom aktywnosci zawodowej do czasu osiggniecia wieku
emerytalnego;

e zatrzymanie na mozliwie dtugi czas doswiadczonych pracownikéw, dzieki ktorym firma
jest w stanie realizowac najtrudniejsze projekty i tworzy¢ unikalne produkty.

W ramach zarzgdzania wiekiem realizowane sg (w sposéb ciggty) nastepujace dziatania:

1. Zmiana stanowiska i zakresu obowigzkéw w sytuacji, kiedy dany pracownik nie radzi

sobie z wykonywaniem zadan na aktualnym stanowisku. Dotyczy to np.

e problemoéw z obstugg systeméw informatycznych przez starszych pracownikow w
dziatach administracyjnych i produkcyjnych — w takich sytuacjach pracownikom
proponowana jest praca w innych dziatach firmy, w ktérych posiadanie umiejetnosci
informatycznych nie jest niezbedne, np. w magazynie lub dziale logistycznym,

e zwigzanego z wiekiem pogorszenia sie fizycznych mozliwosci pracownikow — w
takich sytuacjach pracownicy przesuwani sg do dziatu gospodarczego Iub
zatrudniani przy pracach porzadkowych, gdzie znaczne wykorzystywanie sity nie
jest niezbedne.

Mozliwosci w zakresie rotowania pracownikéw na stanowiskach istniejg m.in. dlatego, ze

firma nie outsoursuje ustug pomocniczych, tylko realizuje je wkasnymi sitami.
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2. Szkolenia umozliwiajgce pracownikom zdobycie nowych kwalifikacji, np. kwalifikaciji
operatora wozka widtowego potrzebnych do pracy w magazynie.

3. Zachecanie pracownikow do utrzymania dobrej kondycji fizycznej poprzez oferowanie
dofinansowania do korzystania z ustug klubéw fitness (firma ma od 8 lat podpisane
umowy z dwoma tego tupu klubami).

4. Utrzymywanie witasnego gabinetu lekarsko — pielegniarskiego czynnego codziennie w
godz. 6:00 — 14:00 (pielegniarka jest tam codziennie a lekarz raz w tygodniu).
Pracownicy moga korzysta¢ z pomocy lekarza / pielegniarki w przypadku zlego
samopoczucia.

5. Kontrolowanie stanowisk pracy przez lekarza medycyny pracy (dwa razy do roku).
Lekarz podczas kontroli zawraca uwage czy pracownicy nie wykonujg prac, ktére sg dla
nich zbyt obcigzajgce z uwagi na wiek lub przebyte urazy. Jesli tak, to zaleca (czasowe)
ograniczenie zadan, np. — w pracy polegajgcej na przenoszeniu recznym - przenoszenie
jedynie Izejszych paczek. Wykonanie zalecen lekarskich nadzoruje dziat bhp.

6. Dofinansowywanie pracownikom zakupow lekéw, sprzetu rehabilitacyjnego.

Za koordynacje dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem odpowiada w firmie Dyrektor

Administracyjny. Osoby na stanowiskach kierowniczych otrzymaty ustne dyspozycje, aby

szczegdblng ochrong otaczac osoby starsze. Nie zostaly jednak w tym zakresie przeszkolone.

W przedsiebiorstwie nie ma dokumentéw o charakterze strategicznym ani dokumentéw

organizacyjnych (procedury, instrukcje), ktére regulowatyby sposdb podejmowania decyzji w

zakresie zarzadzania wiekiem. Rozwigzania podpowiada ,samo zycie”.

Dziataniami z zakresu zarzgdzania wiekiem objeci sg wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa.

Koszty i korzysci zarzagdzania wiekiem

Zarzagdzanie wiekiem generuje koszty (koszty szkolen, koszty dodatkowych benefitéw dla
pracownikéw, koszty utrzymania gabinetu lekarskiego). Nie stanowig one jednak w budzecie
przedsiebiorstwa odrebnej pozycji. Nie probowano ich rowniez szacowac. Niemniej ocenia
sie, ze Kkorzysci osiggane dzieki zarzgdzaniu wiekiem réwnowazg ponoszone koszty.
Prognozuje sie réwniez, ze bilans koszty vs. korzysci zarzadzania wiekiem bedzie w
przyszitosci rowniez oscylowat w okolicach O.

Najwazniejsza korzysc, jakg przedsiebiorstwo uzyskato wdrazajgc dziatania z zakresu
zarzgdzania wiekiem to zdobycie zaufania pracownikow. Nawet jesli dana osoba przestaje
sprawdzac sie na dotychczas zajmowanym stanowisku, firma nie wypowiada jej umowy o
prace. Dzieki temu wsrdéd pracownikow panuje poczucie stabilnosci zatrudnienia, ktore
sktania ich do pozostania w firmie. Rzadko zdarza sie, zeby ktokolwiek odchodzit z pracy do
innych przedsiebiorstw. Utrzymanie pracownikow jest dla firmy bardzo wazne, szczegdlnie

na specjalistycznych stanowiskach. W Polsce niewiele firm zajmuje sie zdobieniem szkia,
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dlatego firma sama musi sobie ksztalci¢ kadry. Utrata wykwalifikowanego pracownika bytaby
dla przedsiebiorstwa problemem. Zarzgdzanie wiekiem umozliwia zatrzymanie w firmie oséb

o unikalnych kompetencjach.

Czynniki sukcesu dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem
Najwazniejsze w zarzgdzaniu wiekiem jest utrzymanie - w zespole pracownikow -rownowagi
pomiedzy miodoscig i doswiadczeniem: miodos$¢ nie boi sie nowosci, a doswiadczenie

pomaga w unikaniu btedow.

Problemy zwigzane z wdrazaniem dziatan w zakresie zarzadzana wiekiem

Generalnie firma pozytywnie ocenia swoje dziatania realizowane w ramach zarzgdzania
wiekiem i zamierza je kontynuowac.

Potwierdza jednak, ze przyznawanie przywilejéw niektorym pracownikom z uwagi na ich
wiek bywa przyczyng niecheci pozostatych zatrudnionych. W przypadku, gdy pomiedzy
pracownikami powstaje konflikt spowodowany posiadaniem przez jednych przywilejéw
wynikajgcych z zarzgdzania wiekiem, do kitdrych pozostali nie majg prawa, firma rozwigzuje
konflikt poprzez rozmowy z obiema stronami. Ostatecznym argumentem przemawiajgcym za
zarzadzaniem wiekiem i realizowanymi w jego ramach dziataniami jest fakt, ze dzieki

swojemu podejsciu firma nie zwalnia nigdy pracownikow.

Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy



VIl.  Réznicowanie polityki kadrowej w stosunku do wyodrebnionych ze wzgledu na

wiek grup pracownikéow w CEMEX Polska Sp. z o.0.

Geneza dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

CEMEX Polska Sp. z o.0. jest wiodgcym, producentem i sprzedawcg cementu, betonu

towarowego, kruszyw oraz innych materiatéw budowlanych. Posiada 3 zaktady cementowe,

prawie 40 wytwérni betonu, 8 kopalni kruszyw. Zatrudnia w sumie ok. 1200 oséb.

Najliczniejszg grupg wiekowg w CEMEX Polska sg pracownicy pomiedzy 30 a 50 rokiem

zycia. Stanowig oni 63% zatogi. Osoby w wieku powyzej 50 lat to 26% zatrudnionych.

Pozostali (11%) maja mniej niz 30 lat.

Bodzcem do rozpoczecia wdrazania zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie byla ,zyciowa

potrzeba”. Dostrzezono, ze pracownicy w réznym wieku majg odmienne oczekiwania i

wymagania.

W firmie wyodrebnia sie trzy podstawowe cele zarzgdzania wiekiem:

e przygotowanie pracownikow 50+ do tego, ze majg przed sobg jeszcze 1/3 zycia
zawodowego i w zwigzku z tym muszg pozostaC aktywni zawodowo, proaktywnie
doskonali¢ umiejetnoéci oraz aktualizowa¢ kompetencje;

e przyciggniecie, zaangazowanie i zatrzymanie mtodych pracownikow;

o dzielnie sie wiedzg: starsi ucza sie od miodszych o nowych technologiach, mtodsi czerpig
z doswiadczenia starszych, ich znajomosci organizacji, specyficznego know-how, wiedzy
w zakresie technologii produkcji oraz receptur. Wewnetrzna wiedza jest najcenniejszym
skarbem przedsiebiorstwa, poniewaz nie da sie jej kupi¢ na rynku, ani, tym bardziej,

przekaza¢ w formie szkolen.

Dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania wiekiem

Zarzagdzanie wiekiem w CEMEX Polska to ciggly proces roznicowania polityki kadrowej w

stosunku do wyodrebnionych ze wzgledu na wiek grup pracownikéw. Cze$¢ dziatan ma

charakter staty, inne — to zaplanowane jednorazowe akcje i programy. Poszczegdlne

przedsiewziecia wspierajg sie nawzajem w realizacji celéw, jakie zostalty wyznaczone w

przedsiebiorstwie w zakresie zarzgdzania wiekiem. Ponizej pokrotce opisano najistotniejsze

dziatania.

e Klub 50+ to organizacja dla pracownikéw, ktérzy ukonczyli 50 lat. Jej celem jest
budowanie wsréd nich motywacji do ciggtego rozwoju, ,inspirowanie, aby nie dawali sobie
ulgowego biletu z uwagi na swo¢j wiek”, pomaganie ,aby nie czuli presji ze strony
mtodych”, wspieranie aktywnosci zawodowej, zachecanie do stylu zycia wspierajgcego
dtugoletnig aktywno$¢ zawodowg. Oficjalne otwarcie Klubu odbyto sie¢ w 2014 roku w
czasie warsztatow zatytutowanych ,Nowy poczatek”, w ktorych wzieto udziat blisko 60

pracownikéw. Uczestnicy spotkan mogli zapoznaé sie z ideg Klubu, zapisa¢ do
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spotecznosci oraz wypracowa¢ pomysty na motto, identyfikator i gadzet Klubu.
Zaproszono réwniez specjalnych gosci-ekspertéw, ktérzy odeszli juz z CEMEX na
emeryture. Podzieli sie swoimi doswiadczeniami i opowiedzieli o korzysciach z bycia
aktywnym po 50-tce. Obecnie do klubu nalezy ponad 80 oséb.

Realizacja programu prozdrowotnego — Budujemy zdrowie. Jednym z jego elementow jest
program prozdrowotny przygotowany przez Centralny Instytutu Ochrony Pracy (CIOP).
Celem programu byla m.in. poprawa zdrowia, samopoczucia i bezpieczenstwa
pracownikéw w wieku powyzej 50 roku zycia. Programem objeto 50 pracownikéw z 3
lokalizacji: Chetma, Rudnik i Warszawy. Pierwszehstwo uczestnictwa mieli pracownicy
nalezacy do Klubu 50+. Dla kazdego z 50 pracownikéow uczestniczagcych w pierwszym
etapie programu przeprowadzono: ocene stanu zdrowia (badanie cisnienia krwi, wzrostu i
masy ciata, obliczenie wskaznika BMI oraz dokonanie pomiaru zawartosci tkanki
ttuszczowej w celu okreslenia ryzyka wystgpienia np. cukrzycy, miazdzycy lub choroby
niedokrwiennej serca), ocene wydolnosci fizycznej i sprawnos$ci, ocene ewentualnych
dolegliwoéci migesniowo-szkieletowych, ocene wybranych czynnikéw stylu zycia, ocene
psychologicznych aspektéw dobrego samopoczucia. Do drugiego etapu zakwalifikowano
25 pracownikow. Dla kazdego z nich zostat opracowany indywidualny plan ¢wiczen
fizycznych, ktére wykonywali pod kierunkiem fizjoterapeuty. Dodatkowo otrzymali
materiaty instruktazowe. W zamian wymagano od nich udzialu w zajeciach przez 12
tygodni oraz przestrzegania zalecen fizjoterapeuty i dietetyka. Uczestnikom programu
zaoferowano réwniez cykl szkolen / warsztatow (m.in. z zakresu radzenia sobie ze
stresem, wypaleniem zawodowym, budowania asertywnosci, komunikowania sie z innymi
i wsparcia spotecznego). Po zakonczeniu programu uczestnicy zostali przebadani, pod
katem weryfikacji rezultatdw programu. Bedg réwniez wspiera¢ innych biorgc czynny
udziat w szkoleniach dotyczacych prozdrowotnego tryby Zzycia oraz dobrostanu
psychologicznego.

Dofinansowanie zakupu ustug i wyrobéw medycznych dla pracownikéw w wieku 50 i
wiecej lat — jego wysokos$¢ ustalana jest co roku przez Zaktadowy Fundusz Swiadczen
Socjalnych (w 2015 r. maksymalna kwota dofinansowania wynosi 400 lub 300 zt - w
zaleznosci od miesiecznego dochodu brutto). Aby otrzymac dofinansowanie pracownik
sktada wniosek =zatgczajgc do niego oryginaty faktur lub imiennych rachunkow
potwierdzajgcych poniesione koszty. Swiadczenie obejmuje: dofinansowanie do pobytu w
zaktadzie opieki zdrowotnej, refundacje kosztéw ustug medycznych, zakup okularéw
korekcyjnych, refundacje zakupu lekéw na recepte. Faktyczna kwota dofinansowania nie
moze przekracza¢ sumy kwot z zatgczonych dokumentéw. Swiadczenie to dostepne jest

wytgcznie raz w roku.
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Dofinansowanie do sanatorium - przystuguje na podstawie zlozonego wniosku oraz
zatgczonych do niego oryginatéw faktur potwierdzajgcych poniesienie kosztow.
Dofinansowanie przyznawane jest w wysokosci do 300 zi.

Zachecanie pracownikéw do aktywnosci fizycznej poprzez zaoferowanie im Karty FIT
Profit, ktéra umozliwia dostep do zaje¢ sportowych w klubach zlokalizowanych w catej
Polsce. Koszty zakupu karty pracownik pokrywa we wtasnym zakresie, korzystajgc z
preferencyjnej oferty cenowej dla pracownikéw CEMEX.

Oferowanie pracownikom réznego rodzaju szkolen ogolnorozwojowych oraz mozliwosci
doskonalenia kwalifikacji. Sg to np. szkolenia e-learningowe na temat budowania kariery:
~okuteczny rozwdj osobisty — mity i fakty” oraz ,Jak rozwijaé swojg kariere — pomysty i
inspiracje”: Kazde szkolenie trwa ok. 40 min. Dzieki nim pracownicy 50+ mogg dowiedzie¢
sie jak planowaé swoj rozwoj i rozwija¢ kariere wykorzystujgc nowoczesne technologie
oraz doskonali¢ kompetencje, ktére bedg niezbedne w przysztosci w zyciu zawodowym.
W przedsiebiorstwie organizuje sie réwniez szkolenia warsztatowe z udziatem
konsultantow zewnetrznych oraz proponuje pracownikom udziat w akcjach rozwojowych
m.in. w zakresie doskonalenia bezpiecznej jazdy samochodem, stosowania technik
pamieciowych, obstugi programéw MS Office, nauki jezyka angielskiego Zorganizowano
réwniez konkurs, w ramach ktérego mozna bylo wygra¢ dofinansowanie do dowolnej
aktywnosci rozwojowej (szkolenia, kursu, studiow podyplomowych, itp.).

Dodatkowy dzien wolny dla pracownikéw bedacych rodzicami dzieci w wieku do 14 lat -
oprocz 2 dni przewidzianych w Kodeksie Pracy pracownicy posiadajgcy przynajmniej 1
dziecko majg prawo do zwolnienia od pracy na 1 dodatkowy dzien w ciggu roku
kalendarzowego z zachowaniem prawa do wynagrodzenia. Niewykorzystany w danym
roku kalendarzowym dzien na opieke nad dzieckiem nie przechodzi na nastepny rok
kalendarzowy. Jezeli oboje Rodzice sg pracownikami CEMEX, prawo do korzystania z
powyzszego $wiadczenia ma tylko jedno z nich.

Program Mistrzowski Rejs — program mentoringowy, w ramach ktérego doswiadczeni
menedzerowie sg mentorami dla osob, ktére dopiero zaczynajg petni¢ funkcje
menadzerskie i ktére stojg przed nowymi wyzwaniam (rola mentee). Mentorzy zostali
przeszkoleni w zakresie sprawowania swojej funkcji. Ich doradztwo obejmuje zaréwno
twarde jak miekkie elementy zarzadzania.

CEMEX Alumni - program dla bytych pracownikéw, ktérzy — jesli chcg — moga
utrzymywac kontakt z firmg (m.in. otrzymywac informacje o aktualnych ofertach pracy, o
waznych wydarzeniach w firmie i w branzy). Chetni mogg petni¢ réwniez role mentoréw,
trenerow, trenerow bhp, opiekunow stazystow. Majg mozliwosc dzielenia sie swojg wiedzg
i doswiadczeniem podczas prowadzenia szkolen, warsztatéw, a takze uczestniczagc we

wdrazaniu nowych pracownikow do pracy w CEMEX. Obecnie firma wspétpracuje w
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ramach programu z piecioma aktywnymi Alumnami petnigcymi role opiekunow, mentorow

lub trenerow wewnetrznych. Do udziatu w Programie zapraszane sg wszystkie osoby

konczgce prace w CEMEX, niezaleznie od stazu pracy i zajmowanego stanowiska.
Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie jest realizowane w oparciu o ,Polityke rownosci i
réznorodnosci w miejscu pracy”, ktéra wspiera wartosci CEMEX, Kodeks Etyki, a takze
wynika z modelu zrownowazonego rozwoju i zobowigzan CEMEX wobec pracownikéw—
kluczowych interesariuszy firmy. Jest to systematyczne dziatanie, ktérego wyniki sg na
biezaco monitorowane. Wskazniki dotyczgce zarzgdzania wiekiem oblicza sie i analizuje
kwartalnie (struktura zatrudnienia wg wieku w podziale na lokalizacje, pte¢, piony, wskazniki
retencji zatrudnienia, liczba oséb w wieku przedemerytalnym, prognozowana liczba osdb,
ktére nabedg prawo do emerytury, liczba osob, ktére - mimo przejscia na emeryture -
kontynuujg wspétprace z CEMEX, liczba cztonkéw Klubu 50+, liczba osdéb, ktore korzystaty z
inicjatyw realizowanych w ramach Klubu 50+, liczba osdéb, ktére skorzystaty ze swiadczen w
ramach programu ,Aktywni na 50+”)
Dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem koordynowane sg w Pionie Zarzgdzania Ludzmi i
Organizacjg. Ponadto w strukturze Pionu istnieje stanowisko dedykowane do spraw z
zakresu zarzadzania roznorodnoscig. Rozumiejgc wage roli menedzerédw w procesie
zarzgdzania wiekiem opracowano i udostepniono im w przedsiebiorstwie specjalny
informator na ten temat. Dodatkowo zaoferowano kierownikom szkolenie on-line w zakresie
zarzadzania wiekiem. Cykl szkoleniowy trwa. Priorytetem jest przeszkolenie osob
kierujgcych zespotami, ktoére cechuje niska réznorodnos¢, poniewaz — jak wynika z
doswiadczenia firmy - bardziej zréznicowane zespoty pracujg efektywniej i sg bardziej

kreatywne.

Koszty i korzysci zarzagdzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem generuje koszty. W przedsiebiorstwie zalicza sie do nich:

o Koszty finansowania klubu 50+ (w tym: czas pracy pracownikow, ktérzy organizowali klub
oraz w nim dziatajg);

o Koszty benefitow oferowanych pracownikom (dofinansowywanych ustug medycznych i
dodatkowych urlopow);

o Koszty realizacji szkolen i akcji rozwojowych;

o Koszty dziatan jednorazowych takich jak ,Budujemy zdrowie”.

W CEMEX Polska pozytywnie ocenia sie rezultaty dziatan podejmowanych w ramach

zarzadzania wiekiem. Przede wszystkim dzieki zapewnieniu sprawnej zastepowalnosci oséb

na stanowiskach nastgpit wzrost produktywnos$ci (w firmie ksztatci sie stazystow, aby mogli

zastgpi¢ pracownikéw, co do ktérych wiadomo, ze wkrétce awansuja, jak réwniez w kazdym

dziale zatrudnia sie stazystow ,na wszelki wypadek”, aby mogli przejg¢ obowigzki w sytuaciji
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niespodziewanego odejscia doswiadczonych pracownikow; 70% stazystow zostaje w firmie
po ukonczeniu stazu).

Dzieki zarzadzaniu wiekiem bardziej efektywne stato sie rowniez gospodarowanie budzetem
Pionu Zarzagdzania Ludzmi i Organizacjg, zgodnie z zasadg, ze ,trzeba wydawaé¢ madrzej, a
nie — wiecej”. ldentyfikacja rzeczywistych oczekiwah pracownikow w réznym wieku
umozliwita lepsze dopasowanie realizowanych dziatan do ich potrzeb.

Szczegdlnie cenne jest zachowanie w organizacji specjalistycznej wiedzy, ktorej nie mozna
kupi¢ na rynku, a ktéra dotyczy technologii i procesu pracy. Starsi pracownicy pozostajgc na
swoich stanowiskach nie tylko nadal stuzg przedsiebiorstwu swojg wiedza, ale rowniez
przekazujg ja mtodszym kolegom. Kolejne pokolenia wzbogacajg zasob wiedzy w firmie,
podnoszgc wartos¢ przedsiebiorstwa.

Nie bez znaczenia jest wzrost lojalnosci pracownikéw, ktoérzy - obserwujgc dziatania firmy
ukierunkowane na podtrzymanie ich zdolnosci do pracy oraz motywacji — rozumieja, ze nie
muszg sie ba¢ pozostawienia samym sobie po ukonczeniu 50 roku zycia. Dostrzegajg w
przedsiebiorstwie rzeczywisty wysitek, zaangazowanie jak réwniez gotowos¢ do ponoszenia
realnych kosztéw, ktére majg sprzyja¢ temu, aby ich mozliwie diugie zycie zawodowe
przebiegto w zdrowiu, byto petne satysfakcji z wtasnych osiggnie¢ oraz zakonczone godnym
przejsciem na emeryture.

Bilans koszty vs. korzy$ci zarzgdzania wiekiem jest trudny do okreslenia. Prawdopodobnie
wartos¢ korzysci jest mniej wiecej réowna ponoszonym kosztom, chociaz w firmie odczuwa
sie juz nieduzg przewage nad konkurencjg, ktora nie zarzgdza wiekiem, poniewaz pomimo
stosowania rynkowych ptac wskazniki retencji pracownikéw we wszystkich grupach
wiekowych sg w CEMEX Polska wysokie w poréwnaniu z innymi przedsiebiorstwami z
branzy. W firmie uwaza sie, ze jest to miedzy innymi efekt madrej polityki kadrowej

docenianej przez pracownikow.

Czynniki sukcesu dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

Wdrozenie dziatah z zakresu zarzgdzania wiekiem w CEMEX Polska poprzedzono
gruntowng analizg potrzeb i oczekiwan pracownikow w poszczegolnych grupach wiekowych.
Zasady funkcjonowania Klubu 50+ zostaty wypracowane wspélnie z zainteresowanymi. To
oni okreslili swoje problemy oraz zaproponowali, w jaki sposob mozna ich w
przedsiebiorstwie wesprze¢ w pokonywaniu trudnosci. W firmie panuje przekonanie, ze
prawdziwe zarzgdzanie wiekiem nie jest mozliwe, jesli nie poprzedzi go nawigzanie dialogu z
pracownikami i wystuchanie tego, jakim wyzwaniom muszg sprostac w kolejnych etapach

Swojego zycia.
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Problemy zwigzane z wdrazaniem dzialan w zakresie zarzagdzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem w CEMEX Polska nie jest nieprzerwanym pasmem sukceséw. Zdarzaty
sie w firmie nietrafione dziatania, np. konkurs dla pracownikow 50+, jaki prébowano
przeprowadzi¢ w ubiegtym roku. Niewlasciwy okazat sie zaréwno czas konkursu (okres
urlopowy), jak réowniez sposob poinformowania pracownikéw o projekcie (maile i plakaty).
Lepszym kanatem komunikacji byliby w tym przypadku bezposredni przetozeni pracownikéw.
Stwierdzono réwniez, ze osoby 50+ nie wydajg sie by¢ zainteresowane rywalizacja, w
zwigzku z czym konkursy nie sg dobrym narzedziem do motywowania tej grupy.

Jednak najtrudniejsza w zarzadzaniu wiekiem jest komunikacja z najmiodszymi
pracownikami (20-30 lat). Nawigzanie porozumienia z nimi oraz z kandydatami na
pracownikdbw w tym wieku nadal stanowi dla firmy wyzwanie. Kierownictwo firmy chce
wykreowaé wizerunek przedsiebiorstwa w taki sposéb, aby przekonaé najmtodszych zZe
warto dotgczy¢ do Zespotu CEMEX. Przedsiebiorstwo musi w tym celu znalez¢é odpowiedz
na pytanie, co mozna i trzeba zmieni¢ w jego ofercie jako pracodawcy w taki sposob, aby

byta to oferta wartosciowa dla mtodych oséb oraz, jak to im zakomunikowac.
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VIll.  Zarzadzanie wiekiem w Orbis S.A. jako element zarzadzania réznorodnoscia

Geneza dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

Orbis S.A. jest liderem rynku hotelowego w Polsce. Inwestorem strategicznym
przedsiebiorstwa jest firma Accor. Hotele Grupy Orbis dziatajg pod markami nalezgcymi do
Grupy Accor: Sofitel, Pullman, MGallery, Novotel, Mercure, ibis, ibis Styles oraz ibis budget.
Orbis S.A. zatrudnia 2,5 tys. pracownikow, z czego 21 % ma mniej niz 30 lat, 48 % ma
miedzy 30 a 50 lat, a 31% - 50 i wiecej lat.

Przyczyny decyzji o wdrazaniu dziatan w zakresie zarzgdzania wiekiem byty zréznicowane.
Niewatpliwie bezposredni bodziec stanowita decyzja inwestora strategicznego, firmy Accor,
aby zarzadzac¢ réznorodnoscig, w tym — wiekiem pracownikéw. Nie bez znaczenia byto
réwniez czerpanie z aktualnych trendéw i dobrych praktyk w dziedzinie zarzadzania. Poza
tym w przedsiebiorstwie odczuwano potrzebe, aby usprawnié prace zrdéznicowanych

wiekowo zespotéw — pomdc im w osigganiu wspoélnych celdw.

Dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania wiekiem

Przystepujac do zarzgdzania wiekiem wyznaczono sobie w Orbis S.A. nastepujgce cele:

e zapewnienie zrownowazonej struktury wiekowej pracownikéw po to, aby z jednej strony
unikngé probleméw z sukcesjg stanowisk pracy w przypadku odejs¢ starszych
pracownikéw na emeryture, a z drugiej — zadbac o stabilno$¢ zespotéw, w ktérych miode
osoby znacznie podwyzszajg wskazniki rotaciji,

e poprawienie komunikacji pomiedzy pracownikami w réznym wieku,

e pomoc w uswiadomieniu pracownikom zalet oséb z innych grup wiekowych.

Dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem realizowane w Orbis S.A. od 2011 r. i obejmuja:

o wydanie i przekazanie pracownikom w 2012r. publikacji pt. ,Razem mozemy znacznie
wiecej”. W poradniku wyttumaczono pracownikom, ze ich zréznicowanie ze wzgledu na
wiek moze by¢ przyczyng wzajemnych nieporozumien. Wyodrebniono przy tym 4
,pokolenia” pracownikédw oraz okreslono cechy poszczegodlnych grup. Zawarto prosty
quiz umozliwiajgcy ustalenie, cechy ktorego pokolenia sg w przypadku danej osoby
dominujgce. Na przyktadzie opiséw typowych codziennych sytuacji, jakie zdarzajg sie w
miejscu pracy, zobrazowano, skad biorg sie nieporozumienia oraz wyjasniono, ze czesto
nie sg one wynikiem ztej woli jednej lub obu ze stron, a rezultatem innego sposobu
formutowania priorytetdbw oraz odmiennej hierarchii wartosci wsréd reprezentantow
réznych pokolen. W poradniku zachecono pracownikow do odrzucenia uprzedzen oraz
proby zmiany wtasnego zachowania w relacjach z mtodszymi i/lub starszymi kolezankami
i kolegami. Jeden rozdziat zostat w catosci poswiecony menedzerom. Udzielono w nim
licznych wskazéwek oraz praktycznych porad, w jaki sposob zarzgdza¢ zréznicowanymi

wiekowo zespotami, jak je motywowaé i wykorzystywaé ich atuty. Przypomniano
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pracownikom, ze klienci Orbisu réwniez przynalezg do zréznicowanych wiekowo grup.
Opisano profile klientow z réznych pokolen oraz zasugerowano sposoby zachowania w
kontaktach z nimi;

e szkolenie menedzerow w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig (w tym — wiekiem);

e dazenie do zapewnienie wiekszego zréznicowania wiekowego menedzeréow — z uwagi na
wysoka srednig wieku oséb na stanowiskach kierowniczych w firmie podjeto decyzje o
szybszej promocji osob mtodszych (jesli na dane stanowisko jest dwéch kandydatéw o
réwnych kompetencjach, to wybiera sie mtodszego z nich);

e zachecanie pracownikdw do systematycznej dbatoSci o wiasne zdrowie poprzez
oferowanie im oraz ich rodzinom (na zasadach czeSciowej odptatnosci) pakietow ustug w
prywatnym centrum medycznym;

o zachecanie pracownikow do aktywnosci fizycznej poprzez dofinansowanie kart
MULTISPORT umozliwiajgcych korzystanie z klubéw fithess oraz organizacje spotkan
integracyjnych w formie piknikow na $wiezym powietrzu;

e oferowanie starszym pracownikom stanowisk na zapleczu w sytuacji, kiedy przestajg
dawac sobie rade w bezposrednim kontakcie z klientem;

e organizowanie pracownikom, ktérych staz pracy w firmie wynosi 40 lat, uroczystej kolacji z
okazji ich jubileuszu.

Zarzadzanie wiekiem w Orbis S.A. realizowane jest wg ram okreslonych w strategii

zarzadzania roznorodnos$cig. Obejmuje wszystkich pracownikow. Firma monitoruje realizacje

strategii postugujac sie wskaznikami struktury wiekowej (liczba pracownikéw w

poszczegdélnych grupach wiekowych ogdtem oraz na stanowiskach menedzerskich).

Zarzagdzanie wiekiem w Orbis S.A. to integralna cze$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Osobg odpowiedzialng za realizacje strategii w tym zakresie jest Dyrektor Personalny. Jego

dziatania wspierajg podlegli pracownicy. Nie ma dedykowanych zespotéw (ani w strukturze

organizacyjnej, ani interdyscyplinarnych, powotanych doraznie), ds. zarzgdzania wiekiem.

Kluczowg role w zarzgdzaniu wiekiem petnig menedzerowie. To od nich zalezy realizacja

polityki na stanowiskach pracy. Dlatego w przedsiebiorstwie podjeto decyzje o przeszkoleniu

kierownikow w tym zakresie oraz udzielono im szczegodlnych wskazéwek udostepniajgc
poradnik ,Razem mozemy znacznie wiece;j”.

Dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem prowadzone sg w przedsiebiorstwie w wywazony i

rozsadny sposob. Doskonatym przyktadem sytuacji, w ktorej dokonano madrej decyzji, byt

przeglad kadr - dyrektoréw hoteli pod katem weryfikacji mozliwosci ,odmtodzenia” tej grupy
pracownikéw (Srednia wieku byta wsrdd dyrektorow bardzo wysoka). W wyniku analizy
kompetencji poszczegdlnych osob okazato sie jednak, ze podejscie do problemow

biznesowych i profesjonalizm aktualnych dyrektorow rekompensuje ze znaczng nadwyzka
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ich nieco gorszg - niz w przypadku mtodszych kolegéw - znajomosc¢ jezyka angielskiego. W

efekcie wielu z ocenianych pozostato na sowich stanowiskach i pracuje na nich do dzis.

Koszty i korzysci zarzagdzania wiekiem

Koszty realizacji dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem nie stanowig wyodrebnionej pozyciji
w budzecie przedsiebiorstwa. Zaliczy¢ do nich mozna koszty szkolen menedzerow, wydatki
zwigzane z dofinansowaniem opieki medycznej dla pracownikow oraz dofinansowaniem kart
Multisport. W przedsiebiorstwie szacuje sie rowniez, ze utrzymanie réznorodnych wiekowo
zespotdbw wigze sie z ponoszeniem kosztdw wynikajgcych z podwyzszonej absencii
chorobowej najstarszych pracownikow oraz podwyzszonymi kosztami rotacji w przypadku
najmiodszych.

W Orbis S.A. ocenia sie, ze wdrazanie dziatan w zakresie zarzgdzania wiekiem przyniosto
szereg korzysci. Najwazniejszg z nich jest niewatpliwy pozytywny wplyw dziatan na
efektywnos¢ pracy. W przedsiebiorstwie promuje sie i wspiera budowe réznorodnych
wiekowo zespotéw pracownikéw. W rezultacie w zespotach takich dysponuje sie atutami
zaréwno starszych pracownikéow (ich doswiadczeniem, spokojem i rozwaga), jak réwniez
dynamicznoscig i otwarto$cig na nowe wyzwania cechujgcg mtode pokolenia.

Dziatania z zakresu zarzagdzania wiekiem, takie jak uswiadamianie roéznic
miedzypokoleniowych i zachecanie do pokonywania barier z nimi zwigzanych, wspierajg
proces komunikacji w przedsiebiorstwie. To z kolei przektada sie na mniejszg liczbe
konfliktow miedzy pracownikami oraz na szybsze rozwigzywanie tych, do ktérych dochodzi.
Nie bez znaczenia dla funkcjonowania przedsiebiorstwa jest rowniez fakt, ze pracownicy
zatrudnieni w roznorodnych wiekowo zespotach ucza sie od siebie nawzajem oraz pomagajg
w wykonywaniu codziennej pracy. Nauka w trakcie pracy jest nie tylko tanig, ale réwniez
szybkg i skuteczng metodg zdobywania nowych kompetencji. Osoba uczgca sie ma
mozliwo$¢ biezgcego przecwiczenia i utrwalenia nabywanych umiejetnosci.

Uczac sie wzajemnie pracownicy majg mozliwos¢ przekazania sobie wiedzy wynikajgcej z
doswiadczenia nabytego w trakcie wieloletniej pracy. Dzieki temu zasob wiedzy w

przedsiebiorstwie nie bedzie malat w miare odchodzenia starszych osob na emeryture.

Czynniki sukcesu dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

Na powodzenie wdrozenia zarzgdzania wiekiem w Orbis S.A. wplyw miata partnerska
komunikacja pomiedzy menedzerami a pracownikami. Kwestie wieku omoéwiono w otwarty,
bezposredni i przystepny sposéb w poradniku ,Razem mozemy znacznie wiecej”.

Upowszechnienie publikacji uformowato podatny grunt do realizacji kolejnych dziatan.
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Problemy zwigzane z wdrazaniem dziatan

Pomimo niewatpliwie pozytywnego bilansu kosztéw i korzysci zarzgdzania wiekiem w Orbis
S.A., nie udato sie w przedsiebiorstwie unikng¢ btedéw i probleméw. Niestety, niektére
awanse mtodszych pracownikéw na wyzsze stanowiska byly przedwczesne. Zdarzato sie, ze
miodzi menedzerowie nie zawsze radzili sobie z realizacjg zadan kierowniczych. Brakowato
im doswiadczenia i umiejetnosci.

Problematyczne bywa rowniez niekiedy zarzgdzanie najmtodszymi pracownikami i
zatrzymanie ich w zespotach. Sg to osoby znacznie mniej lojalne w stosunku do firmy niz ich
starsi koledzy i kolezanki, w zwigzku z czym trzeba wlozy¢ znacznie wiecej wysitku, aby
zwiekszy¢ ich zaangazowanie w prace.

Z drugiej strony w przedsigbiorstwie dochodzi rowniez niekiedy do konfliktéw w sytuacji gdy
przyjmowany (zazwyczaj stosunkowo miody) pracownik otrzymuje takie samo
wynagrodzenie, jak jego starsi koledzy i kolezanki. Trudno wyjasni¢ doswiadczonym
pracownikom, ze wysokos¢ pensji jest pochodng kwalifikacji i zaangazowania w
wykonywanie obowigzkow stuzbowych, a nie - stazu pracy.

Nie wszystkie dziatania wdrozono w petnym zakresie, np. starszych pracownikow trudniej
zacheci¢ do aktywnosci fizycznej i przekonac¢, ze zachowanie dobrej kondycji jest - mimo
uptywajgcych lat - mozliwe i zalezy w znacznej mierze od nich samych. Starsi w mniejszym
stopniu korzystajg z oferty klubow fithess dofinansowywanej przez pracodawce. Uprawianie
sportu pozostaje domeng miodszych pokolen.

Mimo trudnosci w przedsiebiorstwie panuje przekonanie, ze stabilna struktura
zmotywowanych pracownikdw we wszystkich grupach wiekowych jest niezbedna, aby
osiggnac¢ sukces. Wszelkie konflikty i problemy sg na biezgco omawiane z zainteresowanymi

i —w miare mozliwosci — rozwigzywane.
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IX.  Zapewnienie realizacji planu produkcji w firmie Amica Wronki

- sukces osiggniety przy pomocy dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem

Geneza dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

W firmie Amica Wronki produkowany jest sprzet AGD. Przedsigbiorstwo powstato w 1945 r.,
a w 1994 roku zostato sprywatyzowane. Obecnie jego produkty sprzedawane sg na polskim
rynku oraz eksportowane do 40 innych krajow.

W sumie w firmie zatrudnionych jest ponad 2300 pracownikéw, z czego prawie 20% to osoby
powyzej 50 roku zycia. Najliczniejszg grupe wiekowg stanowig pracownicy pomiedzy 35 a 50
rokiem zycia. Zalicza sie do nich niemalze 46% zatrudnionych. Ponad 32% pracownikéw ma
pomiedzy 21 a 34 lata, a tylko 2% - 20 lat i mniej.

Przedsiebiorstwo podjeto dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem przewidujgc, ze w
perspektywie najblizszych lat podaz miodych oséb na rynku pracy bedzie maleé, co utrudni
zatrudnianie miodych pracownikdw. Tym samym udziat oséb starszych w strukturze
wiekowej przedsiebiorstwa bedzie sie powiekszat. Kierownictwo firmy postanowito zadba¢ o
to, aby aktualnie zatrudnieni jak najdiuzej utrzymali swojg zdolnos¢ do pracy. Zarzgdzanie
wiekiem miato umozliwi¢ zaspokojenie potrzeb kadrowych w zwigzku ze zmniejszeniem sie
liczby pracownikow w wieku mfodszym.

W firmie panuje réwniez przekonanie o tym, ze zréznicowanie polityki kadrowej w

odniesieniu do grup pracownikéw w roznym wieku, poprawi efektywnos¢ zatrudnienia.

Dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania wiekiem

Konkretnym problemem, ktérego zrodto stanowit zaawansowany wiek niektérych
pracownikéw, byto ich wolniejsze tempo pracy. Efektywna praca na linii produkcyjnej
wymaga odpowiedniego tempa wykonywania czynnosci, podczas gdy dla starszych
pracownikéw jego utrzymanie bywato trudne i wymagato duzego wysitku.

W zwigzku z tym w przedsiebiorstwie podjeto decyzje, aby podjaé dziatania majgce na celu
utrzymanie tempa produkcji przy jednoczesnym wykorzystaniu posiadanych zasobdéw
ludzkich i niezwiekszaniu poziomu automatyzacji linii produkcyjnej (co wigzatoby sie z
redukcijg zatrudnienia).

W pierwszej kolejnosci dokonano identyfikacji najbardziej wymagajgcych pod wzgledem
tempa pracy stanowisk pracy - do ich obstugi przeznaczono najsprawniejszych pracownikéw,
jednoczesnie zapewniajgc im stosowng rotacje na stanowiska o mniejszym poziomie
obcigzen monotypowych. Stanowiska o mniejszym tempie pracy zostaty przydzielone
starszym pracownikom. Ponadto zdecydowano, ze mistrzowie, dokonujac oceny realizaciji
zadan, bedg konsultowa¢ ze starszymi pracownikami plan podejmowanych dziatan. W
przypadku prac realizowanych przez starszych pracownikdéw zrezygnowano z rotacji z uwagi

na ich niechec¢ oraz mozliwos¢ wypracowania przez nich wtasnych sposobéw postepowania
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na znanym stanowisku pracy. Pozostanie na tym samym stanowisku pozwolito starszym
pracownikom w wiekszym stopniu zaadoptowac je do wtasnych potrzeb.

Pozostate dziatania podejmowane w firmie Amica w zakresie zarzgdzania wiekiem dotyczg
m.in. ochrony i promocji zdrowia. Pracownikom oraz ich rodzinom zapewnia w
przedsiebiorstwie bezptatng opieke medyczng przy wspotpracy z Centrum Medycznym
Medicover. W przyzakfadowej przychodni, oprocz lekarza podstawowej opieki medyczne;j
przyjmujg takze lekarz medycyny pracy oraz lekarze specjalisci. Zatrudnieni w Amice,
pracujgcy poza Wronkami, mogg korzystac z innych placéwek Medicover [6].

Co wiecej, w przedsiebiorstwie dokonuje sie przegladéw stanowisk pracy pod katem
wymagan, jakim muszg sprosta¢ pracownicy zajmujgcy te stanowiska. Ponadto firma
posiada wtasny osrodek wypoczynkowy.

Jesdli chodzi o dziatanie podejmowane pod katem zaspokojenia potrzeb mitodszej grupy
pracownikéw, to na szczegdlne podkreSlenie zastuguje przedsiewziecie polegajgce na
otwarciu przedszkola przyzaktadowego. Decydujgc sie na zatozenie placéwki Kierownictwo
Zakfadu chciato swoim pracownikom zapewni¢ pomoc i wsparcie (...) w tgczeniu
codziennych obowigzkow zawodowych z troskg o wychowanie i rozwdj dzieci [7]. Amica
dofinansowuje pobyt dzieci w przedszkolu prawie w 90% .

Lojalnos¢ pracownikéw wobec przedsiebiorstwa docenia sie prowadzac program rocznic

zatrudnienia.

Korzysci zarzagdzania wiekiem

Sposrdd dziatah realizowanych w ramach zarzadzania wiekiem w firmie Amica najbardziej
widoczne i najszybsze rezultaty przyniosto dziatanie polegajace na przydzieleniu starszym
pracownikom zatrudnionym przy linii produkcyjnej stanowisk, na krotych wymagane jest
mniejsze tempo pracy. Dzieki realizacji tego zadania w firmie udato sie wykonaé plan
produkcyjny przy jednoczesnym utrzymaniu stanu zatrudnienia. Zwiekszanie tempa linii
produkcyjnej nie miato negatywnego wptywu na kontynuowanie zatrudniania starszych
pracownikéw.

W firmie spodziewane sg rowniez korzysci wynikajgcych z dziatan w zakresie ochrony i
promocji zdrowia i - bedgcego ich konsekwencjg - wydtuzenia zdolnosci pracownikéw do
pracy. Aktualnie obserwuje sie juz niedobory podazy na rynku pracy i w zwigzku z tym
przewiduje sie, ze koszty utrzymania zdolnosci do pracy oséb obecnie zatrudnionych bedag

nizsze niz koszty pozyskania nowych pracownikow.

Czynniki sukcesu dziatan w zakresie zarzagdzania wiekiem
Ocenia sie, ze osiggnieto sukces dzieki konsultacjom z pracownikami oraz obserwacjom

stanowisk przez mistrzow. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze mistrzami zostajg
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pracownicy z dtugotrwatym stazem, rozumiejgcy potrzeby stanowisk pracy i jednoczesnie

bedacy osobami w wieku 50+.

Problemy zwigzane z wdrazaniem dziatan
W firmie nie stwierdzono wiekszych problemow zwigzanych z wdrazaniem dziatan z zakresu
zarzgdzania wiekiem, by¢é moze dzieki partycypacyjnemu systemowi zarzadzania - starsi

pracownicy mieli mozliwo$¢ wypowiedzenia sie odnosnie proponowanych zmian.
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X. Zarzadzanie wiekiem w stuzbach mundurowych na przyktadzie

Oddziatu Strazy Granicznej

Geneza dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem

Zgodnie z Art. 1 ust.1 ustawy z dnia 12 pazdziernika 1990 r. o Strazy Granicznej [8], Straz
Graniczna jest jednolita, umundurowang i uzbrojong formacjg przeznaczong do ochrony
granicy panstwowej, kontroli ruchu granicznego oraz zapobiegania i przeciwdziatania
nielegalnej migracji. Strazg graniczng dowodzi Komendant Gtéwny Strazy Granicznej.
Wywiad przeprowadzono w jednej z 8 Komend Oddziatéw Strazy Graniczne;.

W Oddziale tym zatrudnionych jest 1400 oséb. Przewazajg osoby ponizej 40 roku zycia, przy
czym prawie 30% pracownikow ma 30 lat i mniej, a kolejnych 55% - miedzy 31 a 40 lat. W
przedziale pomiedzy 41-szym a 50-tym rokiem zycia jest prawie 15 % zatrudnionych. Udziat
0s0b 50+ w strukturze zatrudnienia wynosi mniej niz 1%.

Dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem podejmowane sg w Oddziale zgodnie z dwoma
decyzjami Komendanta Oddziatu dotyczacymi zarzgdzania zasobami ludzkimi. Decyzje
obowigzujg od ubiegtego roku, niemniej dziatania majgce na celu podtrzymywanie zdolnosci
do pracy zatrudnionych realizowane sg w Strazy Granicznej od poczatkow jej istnienia.
Decyzje komendanta Oddziatu usankcjonowaty ich realizacje i objety wspolng nazwa:
zarzgdzanie wiekiem.

Dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem podejmowane sg w Strazy Granicznej po to, aby
przeciwdziata¢ problemom zdrowotnym pracownikéw i podtrzymywac ich zdolnosé do pracy.
Drugi cel dziatah do to dostosowywanie warunkéw pracy do zmieniajgcych sie wraz z
wiekiem mozliwosci pracownikéw celem umozliwienia im jak najpetniejszego wywigzywania

sie z powierzanych obowigzkow.

Dziatania podejmowane w obszarze zarzadzania wiekiem

Na uwage zastuguje, fakt, ze juz w 2002 r. elementy zarzadzania wiekiem w Strazy
Granicznej zostaty okreslone w prawie poprzez ustanowienie dodatkowych pfatnych urlopéw
przyznawanych funkcjonariuszom Strazy Granicznej m.in. ze wzgledu na ich wiek [8, art.90;
9, art. 1 ust. 1 pkt. 2]. Wymiar corocznego ptatnego urlopu dodatkowego przyznawanego ze
wzgledu na wiek funkcjonariusza wynosi:

1) 5 dni kalendarzowych — po ukonczeniu 40 lat zycia,

2) 10 dni kalendarzowych — po ukonczeniu 45 lat zycia,

3) 15 dni kalendarzowych — po ukonczeniu 55 lat zycia [9, par. 12].

Jakkolwiek zarzgdzanie wiekiem obejmuje nie tylko funkcjonariuszy 40+, ale wszystkich
zatrudnionych w Oddziale Strazy Granicznej. Koordynacjg dziatan zajmuje sie Komendant
Oddziatu.
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Jednym z najciekawszych rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem wynikajgcym ze
specyfiki pracy (stresujgce srodowisko pracy) jest organizacja dwutygodniowych turnusow
antystresowych dla zatrudnionych. Uczestnictwo w turnusie odbywa sie na podstawie
skierowania od lekarza..

Innym dziataniem ukierunkowanym na przeciwdziatanie stresowi jest zatrudnienie w
Oddziale etatowego psychologa. Udziela on porad pracownikom potrzebujgcym wsparcia.
Zapewnienie kompleksowej opieki zdrowotnej to kolejny element zarzgdzania wiekiem.
Realizuje sie go w Strazy Granicznej prowadzgc zaktadowg przychodnie. Przyjmuje w niej
lekarz pierwszego kontaktu, lekarze specjalisci oraz wspomniany wyzej psycholog. Z oferty
poradni korzysta¢ mogg zaréwno pracownicy jak i ich rodziny.

Kolejny obszar zarzgdzania wiekiem to promocja zdrowia. Na terenie Oddziatu pracownicy
majg mozliwosé skorzystania z bezptatnego kompleksu sportowego. Bogaty kalendarz
imprez sportowych, w ktérych uczestniczg pracownicy wszystkich Oddziatéw Strazy
Granicznej, jest dostepny na stronie internetowej [10].

Jesli chodzi o mozliwosci wypoczynku, to Oddziat oferuje swoim pracownikom pobyty we
wiasnych osrodkach wypoczynkowych (darmowe dla pracownikéw, czionkowie ich rodzin
przebywajg w osrodkach odptatnie) oraz dofinansowanie (tzw. wczasy pod gruszg).
Wykorzystanie $rodkéw techniczno-organizacyjnych w zakresie zarzgdzania wiekiem
obejmuje dostosowanie stanowisk do mozliwosci os6b niepetnosprawnych, modernizacje
pomieszczen, wymiane oswietlenia, foteli czy monitoréw.

W sytuacji gdy dana osoba nie sprawdza sie na swoim stanowisku (brakuje jej zdolnosci
psychofizycznych) oraz gdy wyczerpig sie mozliwosci wspieranie takiej osoby w procesie
uzupetnienia brakujgcych kompetencji, proponuje sie jej przesunigecie na inne stanowisko
pracy z zachowaniem prawa do wynagrodzenia.

Istotng role w procesie zarzgdzania wiekiem petnig kierownicy komérek organizacyjnych. To
oni typujg osoby do uczestnictwa w turnusach antystresowych, wnioskujg do dostosowanie
stanowisk pracy oraz o rotowanie pracownikow na stanowiskach. Whnioski kierownikéw

opiniowane sg przez zespot ds. bezpieczenstwa i higieny pracy.

Korzysci zarzgdzania wiekiem

Podjecie w Oddziale dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem umozliwito zatrzymanie
najstarszych pracownikéw, a tym samym wiedzy i kompetencji, jakimi dysponujg. Coraz
wiecej osob jest w stanie dostuzy¢ do wieku emerytalnego bez korzystania ze Swiadczen
pomostowych.

Ponadto obecnos¢ doswiadczonych pracownikow jest bardzo pomocna w procesie adaptacji

i szkolenia nowozatrudnionych.
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Czynniki sukcesu dziatan w zakresie zarzagdzania wiekiem

Czynnikiem sukcesu w procesie zarzadzania wiekiem jest umiejetno$é przewidywania
zagrozen zwigzanych z wiekiem pracownikéw i reagowania na nie z wyprzedzeniem.
Kluczowe zadanie to zapobieganie negatywnym zjawiskom zwigzanym ze starzeniem sie
zatrudnionych oraz dostosowywanie warunkow pracy do ich potrzeb zanim doswiadcza
probleméw. Aby w pore podjgé niezbedne dziatania nalezy pogiebia¢é swiadomosc
kierownikbw w zakresie mozliwosci pracownikow w réznym wieku. To bezposredni
przetozony ma najczestszy kontakt z pracownikiem i to on moze najszybciej zidentyfikowac

potencjalne zagrozenia.

Problemy zwiagzane z wdrazaniem dziatan

Zarzgdzanie wiekiem nie przebiega bez zaktécen. Najwiecej niezadowolenia powodujg
przeniesienia pracownikéw. Osoby rotowane na stanowiskach potrzebujg zazwyczaj nieco
czasu, aby przekonac¢ sie do zmiany. Zdarzylo sie réwniez niestety, ze funkcjonariusz
przeniesiony na inne stanowisko zwolnit sie ze stuzby. W jego przypadku zmiana sie nie
udata.

Nalezy réwniez pamietaé, ze realizacja dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem wymaga
poniesienia okreslonych naktaddéw. Ich wysokosc¢ jest zalezna od liczby i zakresu dziatan.
Wszystkie dziatania realizowane w Oddziale generujg koszty. Panuje jednak przekonanie, ze

zarzadzanie wiekiem sie optaca.
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