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Ekspertyza Tematów projektów innowacyjnych
Działania służące wydłużeniu aktywności zawodowej (Priorytet VI) i Metody utrzymania aktywności zawodowej pracowników w grupie wiekowej 50+ (Priorytet VIII)
Wstęp

Niniejsze opracowanie dotyczy łącznie dwu Tematów, przewidzianych do realizacji w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki i jest to zabieg świadomy, pomimo, iż dotyczą one różnych Priorytetów Programu. Przesłanką dla takiego zabiegu jest fakt, że oba Tematy mają te same źródła, a charakter Priorytetu sprawi jedynie, że różnić się będą proponowane rozwiązania oraz grupy docelowe, do których będą skierowane. W obu przypadkach chodzi bowiem o odpowiedź na wspólny katalog problemów kluczowych.
Identyfikacja problemów

Jednym z kluczowych problemów jest postępujące ograniczanie zasobów pracy spowodowane m.in. starzeniem się społeczeństw i zbyt wczesnym wychodzeniem z rynku pracy. Polska zajmuje ostatnie miejsce w Unii Europejskiej pod względem aktywności zawodowej seniorów. Pomimo, iż wiek emerytalny wynosi 60 lat dla kobiet i 65 dla mężczyzn, to przeciętny wiek wychodzenia z rynku pracy w Polsce wynosi zaledwie 58 lat (w krajach UE jest to ponad 60). Między 1988 r. a 2002 r. (latami narodowych spisów powszechnych) współczynnik aktywności zawodowej populacji w wieku 55-64 lata spadł z 52,3% do 30,4%, a populacji w wieku 65 lat i więcej – z 24,1% do 6,9% (dane GUS). W ostatnich latach współczynnik aktywności zawodowej osób 50+ utrzymuje się na poziomie 30-32%. Jest to jeden z najniższych wskaźników w krajach Unii Europejskiej, wśród których są kraje, gdzie aktywność zawodowa przekracza 50%, jak Finlandia czy Wielka Brytania lub 70% jak Szwecja. Warto zwrócić uwagę, że niski wskaźnik zatrudnienia w grupie 55-64 jest w dużej mierze skutkiem bardzo niskiego wskaźnika zatrudnienia kobiet po 50 roku życia.
Skutkiem tego coraz częściej bywają niedobory siły roboczej. Jak stwierdza się w raporcie Europejskiej Fundacji na Rzecz Poprawy Warunków Pracy i Życia „Wiek a zatrudnienie w nowych państwach członkowskich” z 2006 roku:„ Utrata wykwalifikowanej i doświadczonej siły roboczej, szczególnie w sektorach o dużej proporcji starszych pracowników, może zapoczątkować spadek wzrostu ekonomicznego. W aspekcie topniejącej populacji młodych osób w Europie, aby nie stracić możliwości biznesowych z powodu braku pracowników, firmy będą musiały coraz bardziej polegać na pracownikach starszych.”
Z drugiej strony ponad połowa osób w wieku przedemerytalnym (ok. 3 mln) pozostaje poza rynkiem pracy, utrzymując się z dochodów pochodzących z systemu zabezpieczenia społecznego (wcześniejsze emerytury, renty, zasiłki i świadczenia przedemerytalne, świadczenia z pomocy społecznej). Ta sytuacja z kolei rodzi zagrożenie marginalizacją i wykluczeniem społecznym tych osób - najpierw w wymiarze materialnym, a kolejnym kroku również w znaczeniu ich udziału w życiu społecznym i publicznym.

Na niską aktywność zawodową osób 50+ nakłada się stałe wydłużanie ludzkiego życia. W Polsce w ciągu ostatnich wydłużyło ono się o ok. 4 lata i średni wiek kobiet wynosi obecnie 78 lat, a mężczyzn 73 lata. Oznacza to, że okres bierności zawodowej osób powyżej 50. roku życia konsekwentnie się wydłuża. W efekcie zbliżamy się powoli do sytuacji, w której przeciętny Polak przez 1/3 część swojego życia będzie się uczył, przez 1/3 pracował, a przez ostatnie 1/3 pozostanie bierny zawodowo.
W rezultacie mamy do czynienia z marnowaniem ogromnych zasobów kompetencji - potencjał ponad 4 mln Polaków nie jest w pełni wykorzystywany przez społeczeństwo. Często zapominamy, że w wysokorozwiniętej gospodarce kapitał ludzki jest jednym z ważniejszych, jeśli nie najważniejszym zasobem. Wiedza i doświadczenie pracowników to naturalny kapitał każdej firmy i kapitał społeczeństwa. Dodatkowo należy pamiętać, że osoby w starszym wieku charakteryzują się – jako pracownicy - wieloma pozytywnymi cechami: doświadczeniem, koncentracją na pracy, dokładnością, zdyscyplinowaniem. Znane są też walory wielopokoleniowych zespołów pracowniczych, gdzie w naturalny sposób dochodzi do przenikania się aktualnej wiedzy i wieloletniego doświadczenia i gdzie reprezentowane są różnorodne kompetencje i umiejętności. I w końcu nie bez znaczenia jest fakt, że starzejące się społeczeństwo to też rosnąca liczba starzejących się klientów, których potrzeby i wymagania łatwiej jest rozpoznać i zaspokoić osobom w podobnym wieku.
Kolejny problem wiąże się z rolą pracy zawodowej w życiu każdego człowieka. Jest ona podstawowym czynnikiem określającym miejsce człowieka w strukturze społecznej, zaspokaja ważne potrzeby psychospołeczne, takie jak poczucie własnej użyteczności i wartości, dostarcza też okazji do kontaktów społecznych. Przejście w stan bierności zawodowej, w tym na emeryturę to zmiana trybu życia, zerwanie więzi społecznych, często związanych wyłącznie ze środowiskiem pracy, co rodzi ryzyko poczucia osamotnienia, depresji oraz wykluczenia społecznego. W efekcie bierności zawodowej towarzyszy bierność w życiu społecznym. Zaangażowanie społeczne Polaków po 50 roku życia jest dwu-trzykrotnie mniejsze niż w krajach Europy Zachodniej i zwykle ogranicza się do najbliższej rodziny. Nie bez znaczenia jest tu fakt, że jedynie 20% polskich seniorów uważa, że można ufać innym. Taka postawa pogłębia zagrożenie wykluczeniem społecznym.
Następny zidentyfikowany problem wiąże się z faktem, że w nowym systemie emerytalnym wysokość emerytury zależna jest od zgromadzonego kapitału, który z kolei zależny jest od okresu pracy. Osoby wcześnie wycofujące się z rynku pracy skazywać się więc będą na niższe emerytury.
Jeśli mowa o emeryturach, to nie można zapominać o zagrożeniach dla systemu emerytalnego. W 2030 roku co trzeci Polak będzie miał więcej niż 50 lat (obecnie co szósty). Już dziś pracująca mniejszość Polaków utrzymuje niepracującą większość, a jeśli nie zwiększymy zatrudnienia seniorów, to za 30-35 lat albo drastycznie wzrosną podatki, albo równie drastycznie spadnie wartość emerytur. Niski wskaźnik zatrudnienia osób starszych oznacza również mniejszą produktywność społeczeństwa, obniżenie wpływów podatkowych, ograniczenie kręgu konsumentów, a także mniejszą liczbę płacących składki na ubezpieczenie zdrowotne i składki na ubezpieczenie społeczne.

Jak twierdzi Jan Rutkowski, główny ekonomista Banku Światowego: „W ciągu jednego pokolenia – 25 lat – liczba ludzi w wieku produkcyjnym w Polsce spadnie o 15%, z 27 mln do 23 mln w 2035 roku. Co ważne, liczba osób w wieku poprodukcyjnym wzrośnie o 65%! To jest rewolucja demograficzna o bardzo poważnych konsekwencjach ekonomicznych. Dziś stu pracowników utrzymuje 19 osób starszych, za 25 lat będzie utrzymywało 36 osób starszych” (wywiad dla Gazety Wyborczej 9.11.2009). Oznaczać to będzie konieczność zwiększenia podatków na zapewnienie emerytur i opieki nad osobami starszymi. Zdaniem wielu ekspertów szansą na to, by starzejące się społeczeństwo nie musiało rezygnować z dotychczasowego poziomu życia jest zwiększenie aktywności zawodowej m.in. poprzez wydłużenie okresu aktywności.
Wiąże się to z potrzebą zmiany modelu kariery zawodowej – konieczność nastawienia się na ciągłe podnoszenie kwalifikacji, zmianę zawodu, stanowiska, miejsca pracy. Ale też oznacza potrzebę zmiany postrzegania roli ludzi starszych w społeczeństwie i w gospodarce, a nawet zmianę stereotypu starości, która zamiast kojarzyć się z mądrością i doświadczeniem wciąż bardziej kojarzy się ze słabością.
Aby zwiększyć udział starszych pracowników w unijnym rynku pracy Unia Europejska postawiła następujące cele:

· na posiedzeniu Rady Europejskiej w Sztokholmie w 2001r. przyjęto, że do roku 2010 udział ludzi w wieku 55-64 lata w zatrudnieniu powinien wzrosnąć z 37,5% do 50%. W Polsce było to wówczas 34%;
· na posiedzeniu Rady Europejskiej w Barcelonie w 2002 r. przyjęto, że do roku 2010 średni wiek zaprzestania pracy powinien wzrosnąć o pięć lat z 60 do 65,4. W Polsce wiek ten wynosił wówczas 56,9.
Dla osiągnięcia powyższych celów Komisja Europejska rekomenduje zmiany w prawie pracy (zapewnienie eliminacji dyskryminacji ze względu na wiek) oraz rozwój narodowych polityk „aktywnego wchodzenia w wiek dojrzały”. Polityki te mogą być wspierane przez EFS poprzez wspomaganie działań w obszarze:

· działań na rynku pracy wspierających udział starszych pracowników,
· promowania nauki przez całe życie,
· wymiany pozytywnych doświadczeń (EQUAL),
· edukacji dorosłych.
Między innymi dążąc do realizacji wskazań Komisji Europejskiej w 2008 roku Rada Ministrów przyjęła Rządowy program „Solidarność pokoleń - działania dla zwiększenia aktywności zawodowej osób w wieku "50+". Celem programu jest wydłużenie aktywności zawodowej pracowników po 50-tym roku życia. Jak stwierdzono we wstępie: „Zwiększenie aktywności osób w wieku 50+ na rynku pracy pozwala na utrzymanie solidarności międzypokoleniowej. Często błędnie uważa się, że wcześniejsza dezaktywizacja pracowników tworzy miejsca pracy dla młodych – jest to nieprawda. Zjawisko to prowadzi do zwiększania kosztów pracy związanych z rosnącymi składkami i podatkami, co oznacza, że liczba oferowanych miejsc pracy spada, a w konsekwencji – spada także zatrudnienie w grupie osób do 25 roku życia. W efekcie, młodsze pokolenie jest obciążone w istotny sposób finansowaniem transferów ukierunkowanych na osoby, które zakończyły swoją aktywność zawodową. Wyższe wydatki na transfery skierowane do starszych osób ograniczają także możliwości zwiększania wsparcia ze strony budżetu państwa na pomoc innym grupom ludności, w szczególności dzieci i młodzieży. Polska należy do krajów UE, w których ryzyko ubóstwa osób starszych jest najniższe, a ryzyko ubóstwa dzieci i młodzieży – najwyższe. Niezbędna jest stopniowa zmiana struktury wydatków społecznych tak, aby doprowadzić do uzyskania równowagi międzypokoleniowej i ograniczenia ryzyka ubóstwa dzieci.” 

Na pakiet rozwiązań zwiększających zatrudnienie składać się mają m.in.: obniżenie kosztów pracy związanych z zatrudnieniem pracowników „50+”, zmiana systemu szkoleń i podnoszenia kwalifikacji oraz wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia. Program ma się przyczynić się do osiągnięcia do 2020 r. wskaźnika zatrudnienia dla osób w wieku 55-64 lata na poziomie 50%.
Różne są przyczyny, dla których tak duża część osób ze starszych grup wiekowych wycofuje się z rynku pracy. Dominują takie jak:
· lęk przed utratą pracy: badania
 pokazały, że około 50% osób przeszło na wcześniejszą emeryturę tylko dlatego, że nie wierzą w stabilność prawa i mając możliwość przejścia na emeryturę dziś skorzystały z tego, bojąc się, że za rok czy dwa, gdyby straciły obecnie posiadaną pracę, to już takiej możliwości mieć nie będą, a jako osoby starsze pracy na pewno nie znajdą;
· relatywnie niskie kwalifikacje, konieczność zdobywania nowych umiejętności i kwalifikacji przy braku odpowiednich szkoleń, kłopoty z adaptacją do nowych warunków, nieufność do nowych technologii – tylko 20% osób w wieku 55-64 lata korzysta z internetu (40% w UE);
· gorszy stan zdrowia (aż 36% Polaków deklaruje, że długotrwała choroba lub niedyspozycja ogranicza ich aktywność – to dużo więcej niż średnia europejska), zmęczenie pracą, tempo pracy; 
· sprawowanie opieki nad członkami rodziny: zarówno wnukami, umożliwiając nie przerywanie kariery zawodowej przez dzieci, jak i własnymi coraz starszymi rodzicami,
· dyskryminacyjne zachowania pracodawców, obawa przed konkurencją ze strony młodych.

Istotnych informacji m.in. na temat skali i przyczyn wczesnej dezaktywizacji dostarcza badanie SHARE. Projekt SHARE (Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe) koncentruje się na osobach w wieku 50 lat i więcej. Jego celem jest stworzenie bogatej bazy danych, łączącej informacje z wielu istotnych dziedzin życia tej coraz większej grupy europejskiej populacji. W projekt zaangażowana jest bardzo duża grupa ekonomistów, psychologów, socjologów i epidemiologów. Celem projektu jest analiza związków pomiędzy stanem zdrowia, sytuacją finansową, aktywnością na rynku pracy, decyzjami emerytalnymi i sytuacją rodzinną. Projekt SHARE jest koordynowany przez Mannheim Research Institute for the Economics of Ageing (MEA) i finansowany głównie przez Komisję Europejską. W badaniach uczestniczy 11 krajów z UE, w tym Polska. W Polsce badanie prowadzone jest na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego.
Zidentyfikowane czynniki wczesnej dezaktywizacji powodują, że polityka skierowana do osób z grupy 50+ „powinna być kombinacją działań na rzecz integracji społecznej oraz aktywizacji zawodowej, wraz z rozbudzeniem potencjału aktywności i mobilności, wiary w siebie, rozpoznaniem własnego potencjału zawodowego, umiejętnym przejściem przez treningi szkoleniowe oraz zdobyciem nowych kompetencji, czy wreszcie – przeprowadzeniem rozmowy kwalifikacyjnej i pozytywnym rezultatem rekrutacji do pracy” (Michał Boni w wywiadzie zamieszczonym w raporcie Akademii Filantropii „Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse”). Ta wypowiedź po części wskazuje pole poszukiwań również dla rozwiązań innowacyjnych. Działania mające na celu aktywizację starszych osób muszą uwzględniać fakt, że „potencjał zatrudnieniowy” osób starszych jest niekiedy ograniczony ze względu na ich stan zdrowia. W Polsce liczba niepełnosprawnych i cierpiących na choroby przewlekłe wśród osób 50-letnich i starszych jest niepokojąco duża. Narodowy Spis Powszechny przeprowadzony w 2002 r. wykazał, że w grupie wieku 45-54 lata co piąta osoba jest niepełnosprawna, zaś w grupie 55-64 lata aż co trzecia.

Temat a cele Priorytetu
Mówiąc o konieczności zwiększania aktywności zawodowej osób starszych, możemy skupiać się na jednym lub kilku z poniższych aspektów:

· aktywizacja osób, które zdecydowały się podjąć pracę w późniejszym okresie życia,
· ponowna aktywizacja zawodową osób powracających do pracy po przerwie spowodowanej dłuższą chorobą, czy przebywaniu w stanie bierności zawodowej z tytułu nabycia uprawnień do świadczeń rentowych lub emerytalnych,
· aktywizacja osób bezrobotnych
· utrzymanie aktywności zawodowej osób pracujących.
Zróżnicowanie poszukiwanych metod/narzędzi wynikać będzie z celu, jakiemu mają służyć wypracowywane w ramach projektu produkty – w przypadku Priorytetu VI – celowi szczegółowemu 4: Zwiększenie poziomu zatrudnienia wśród osób starszych, zaś w przypadku Priorytetu VIII – celowi szczegółowemu 1: Rozwój wykwalifikowanej i zdolnej do adaptacji siły roboczej. W obu przypadkach jednak projekty służyć będą jednemu celowi nadrzędnemu, jakim jest potrzeba zwiększenia wskaźnika zatrudnienia Polaków.
Trzy pierwsze obszary stanowią domenę działań w ramach Priorytetu VI, czwarty – Priorytetu VIII.

Pożądane kierunki innowacji i ich grupy docelowe
Zarysowany wyżej katalog problemów sprawia, że działania na rzecz wydłużenia i utrzymania aktywności zawodowej osób w wieku powyżej 50 roku życia muszą przyjmować perspektywę odpowiedzialności państwa/ społeczeństwa, przedsiębiorstwa i jednostki.
Obszar odpowiedzialności państwa i społeczeństwa dotyczy stanowienia stosownych ram prawnych w zakresie przepisów antydyskryminacyjnych, emerytalnych oraz aktywizacyjnych. Zwłaszcza ten ostatni obszar może w istotnym stopniu być wsparty poprzez poszukiwanie i testowanie rozwiązań innowacyjnych w ramach Priorytetu VI tak, aby wprowadzane regulacje m.in. w ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy miały walor praktycznych, sprawdzonych w polskich warunkach, oczekiwanych przez przyszłych odbiorców i użytkowników rozwiązań. Niezbędne jest też tworzenie i stymulowanie programów szkoleń dla osób starszych (szczególne znaczenie ma tu Program Operacyjny Kapitał Ludzki, zwłaszcza w ramach projektów standardowych). Rolą państwa powinno być także kreowanie ogólnokrajowych programów poprawy stanu zdrowia i kreowania postaw pro-zdrowotnych – warto mieć na uwadze m.in. fakt, iż osoby cieszące się dobrym zdrowiem przechodzą na emeryturę około dwóch lat później niż pracownicy o gorszym stanie zdrowia.
Ważnym obszarem działań ukierunkowanych zarówno na utrzymanie, jak i wydłużenie aktywności zawodowej jest zwiększenie udziału osób starszych w edukacji ustawicznej. Tylko 16,2% Polaków w wieku 55-64 lata korzysta z jakichkolwiek form zdobywania wiedzy. Wśród przyczyn tego stanu rzeczy można zidentyfikować fakt, iż oferta edukacyjna nie uwzględnia specyficznych potrzeb i możliwości znacznej części osób z grupy 50+. Wynika z tego potrzeba realizacji programów mających na celu dostosowanie programów nauczania oraz przygotowanie kadry trenerskiej do ich realizacji, ze zwróceniem uwagi na potrzebę indywidualizacji kształcenia (np. z uwzględnieniem modułowych programów kształcenia zawodowego).
Niezbędne jest stworzenie mechanizmów wspierających możliwość uzupełniania deficytów kwalifikacyjnych, nabywania nowych umiejętności, a także wprowadzanie programów przygotowywania do późniejszych etapów życia zawodowego (z udziałem związków zawodowych, organizacji pozarządowych, agencji pośrednictwa pracy – jako uzupełnienie oferty służb zatrudnienia). Przydatne w tym będą narzędzia do samooceny kompetencji zawodowych i ogólnych. Szczególne wsparcie powinno być skierowane na te grupy zawodowe, w których nie jest możliwe wykonywanie pracy aż do uzyskania maksymalnego wieku emerytalnego. Przy czym wsparcie to musi być udzielane z wyprzedzeniem.
Inny obszar koniecznych działań, w tym o charakterze innowacyjnym, to wzmocnienie oferty publicznych służb zatrudnienia oraz zwiększenie umiejętności pracowników tych służb do pracy z osobami starszymi. Dziś można stwierdzić, że PSZ nie są przygotowane ani prawnie, ani kompetencyjnie do obsługi tej grupy. Niezbędne są specyficzne umiejętności doradców zawodowych i specjalistów ds. rozwoju zawodowego.
Kolejny obszar działań to zwiększania atrakcyjności pracy jako źródła dochodu wobec źródeł alternatywnych i zmiany mentalności, a więc poszukiwanie sposobów kształtowania postaw osób starszych, zbyt chętnie obecnie rezygnujących z pracy i sięgających po świadczenia. Konieczne jest tu zwrócenie uwagi na nadużywanie mitu „złotego okresu emerytury” z jego korzyściami, bez świadomości kosztów jakie z nim się wiążą – utraty więzi społecznych, pozbawienia rytmu dnia, wycofanie z głównego nurtu życia społecznego.
Myśląc o zmianie mentalności należy także poszukiwać sposobów na osłabianie siły działania stereotypów o niskiej przydatności osób starszych, rzekomo wysokich kosztach ich zatrudniania ze względu na ubytki zdrowia i częstą absencję, czy brak zrozumienia dla wymogów rynku itd. Tego typu działania o charakterze promocyjnym muszą być precyzyjnie ukierunkowane i posługiwać się niestandardowymi metodami, aby uniknąć efektu niepożądanego, jakim może być zwiększenie dyskryminacji (z takimi niepożądanymi efektami niepożądanymi mamy do czynienia na przykład w przypadku ochrony prawnej w ramach kodeksu pracy i przepisów szczegółowych wobec osób niepełnosprawnych czy kobiet w ciąży).
Obszar odpowiedzialności pracodawców wydaje się największy, choć bez obu pozostałych będzie mało skuteczny lub wręcz nieskuteczny. Wszyscy przedsiębiorcy zetkną się z problemem starzejących się społeczeństw i im szybciej na to zareagują (uwzględnią w swojej strategii), tym będą bezpieczniejsze. Przyszła konkurencyjność firm w dużej mierze będzie zależała od efektywnego wykorzystania i utrzymania umiejętności starszych pracowników. Stwarza to duże możliwości dla poszukiwania rozwiązań zwłaszcza w ramach Priorytetu VIII.
Raport Manpower
 zwraca uwagę na to, że w ciągu najbliższych 5-10 lat pewna część pracowników wielu firm odejdzie na emeryturę i menadżerowie tych firm powinni zadać sobie pytanie, jaki będzie miało to wpływ na ich firm, zwłaszcza w świetle pogłębiającego się niedoboru talentów i narastających trudności w zastąpieniu odchodzących: „Potencjalne straty rentowności i kapitału intelektualnego mogą mieć zgubny wpływ na wiele firm, które w chwili obecnej nie są przygotowane na dostosowanie się do nowych realiów starzejącej się siły roboczej. Kolejnym problemem widocznym już na horyzoncie jest fakt, że ludzie, którzy posiadają talenty czy umiejętności poszukiwane przez większość firm, mają finansową elastyczność i mogą pozwolić sobie na przejście na emeryturę lub zmniejszenie godzin pracy korzystając z elastycznych form zatrudnienia. (…) dla firm coraz ważniejsze będzie pozyskiwanie i zatrzymywanie starszych pracowników, gdyż staje się jasne, że największą dostępną, a jeszcze nie w pełni wykorzystywaną siłą roboczą, jest segment osób starszych, z których większość nadal cieszy się dobrym zdrowiem i jest w stanie wnieść do organizacji wiele, nawet przez długi czas po przejściu na emeryturę. Najlepszym sposobem jest zapewnienie tym pracownikom takiego rodzaju pracy, jaki będzie dla nich satysfakcjonujący oraz zadbanie, by mieli własne obowiązki i traktowanie ich jako cenionych członków zespołu. Jedno rozwiązanie nie zadowoli wszystkich, dlatego podejście do zatrudnienia zgodne z zasadą „włącz i działa” w przypadku tych pracowników nie sprawdzi się.

Pracodawca, który może zaoferować bardziej elastyczne formy zatrudnienia zarówno starszym, jak i młodszym pracownikom, może mieć przewagę konkurencyjną w zakresie rekrutacji oraz utrzymania pracowników, ponieważ z powodu niedoboru talentów równowaga sił w układzie pracownik – pracodawca rozkłada się na korzyść pracownika. Oczywistym wydaje się fakt, że pracownicy, którym umożliwia się skorzystanie z nowoczesnych, alternatywnych form zatrudnienia w celu osiągnięcia przez nich równowagi między życiem zawodowym a prywatnym (np. obejrzenie szkolnego występu wnuczka, opieka nad chorym rodzicem lub małżonkiem) są bardziej lojalni i chętniej przedłużają okres pracy dla organizacji.”
Inny czynnik wart uwagi pracodawców to fakt, że starzejące się społeczeństwo potrzebuje usług świadczonych przez osoby rozumiejące jego potrzeby. Ma to szczególne znaczenie w takich branżach jak handel, turystyka, ubezpieczenia, finanse.

Potrzebne jest też konsekwentne przełamywanie negatywnych stereotypów dotyczących osób 50+. W tych działaniach szczególną rolę powinni odgrywać pracodawcy, z którymi wspólnie należy poszukiwać racjonalnych, a nie tylko moralnych argumentów do niezwalniania i zatrudniania osób 50+. To pracodawcy decydują o tym, czy chcą zatrudniać osoby po pięćdziesiątce. Te decyzje podejmują racjonalnie, ale warto, aby podejmowali je, biorąc pod uwagę nie tylko powszechnie dostrzegane minusy, ale także często nieuświadamiane plusy wynikające z zatrudniania osób 50+. Te plusy pozwala dostrzec i efektywnie wykorzystać zarządzanie wiekiem.
Poszukiwanie i wdrażanie dobrych rozwiązań z dziedziny zarządzania wiekiem jako elementu zarządzania różnorodnością jest istotnym obszarem poszukiwania innowacji w ramach Priorytetu VIII. Zarządzanie różnorodnością zmierza do optymalnego wykorzystania takich aspektów różnorodności w miejscu pracy, jak płeć, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pełnosprawność, umiejętności, wykształcenie, doświadczenie, postawy, style życia, style uczenia się itp. 

Zarządzanie wiekiem służy poprawie środowiska pracy i zdolności do jej wykonywania. Powinno więc obejmować planowanie i dobór form zatrudnienia (z wykorzystaniem elastycznych form, które nie powinny być utożsamiane wyłącznie z umową zlecenia czy telepracą, a więc również takich jak job sharing, ruchomy czas pracy, zadaniowy czas pracy, rotacja pracy), rekrutację pracowników (nastawioną na poszukiwanie kompetencji, a nie osób o określonym wieku), organizację pracy (w tym z wykorzystaniem świadomie tworzonych międzypokoleniowych zespołów), długość i organizację czasu pracy, zarządzanie rozwojem oraz karierą zawodową z uwzględnieniem wieku pracowników. Zarządzanie wiekiem bierze pod uwagę fakt zmniejszania się zdolności psychofizycznych przy wzroście doświadczenia oraz wiedzy zawodowej i życiowej. Bierze także pod uwagę myślenie i zarządzanie w kategoriach: cykl życia a przebieg kariery zawodowej oraz zachowania równowagi pracy i życia.
Starsi pracownicy z firm, w których nie prowadzi się zarządzania wiekiem, przez wiele lat zajmując te same stanowiska, nie uczestnicząc w szkoleniach, źle reagują na zmiany. W ich przypadku każda zmiana funkcjonowania organizacji może spowodować, że okażą się nieprzydatni. Dla tej grupy zmiana, a w następstwie praca staje się źródłem stresu i emerytura wydaje się być najbardziej bezpiecznym rozwiązaniem.
Ważnym elementem powodzenia przedsięwzięć z zakresu zarządzania wiekiem jest zaangażowanie wszystkich pracowników w proces zmian.

W ramach projektu IW EQUAL Model intermentoringu zrealizowano badania nad rodzajami i przyczynami barier psychologicznych, które utrudniają możliwość swobodnej wymiany umiejętności między pokoleniami pracowników. Stwierdzono, że źródła barier leżą we wzajemnym postrzeganiu i ocenie postaw i cech pracowników należących do przeciwnych biegunów pokoleniowych. Stwierdzono, że osoby w wieku 50+ mają mniejsze możliwości ekspozycji społecznej niż młodsi pracownicy, ponieważ są mniej asertywni i mają kłopoty z autoprezentacją, za to mają większy repertuar sposobów radzenia sobie ze stresem oraz możliwości i gotowość udzielania pomocy innym – zarówno młodszym kolegom jak i menadżerom. Na co warto zwrócić uwagę – najważniejszym czynnikiem zmniejszającym opór przed zmianą jest dla osób starszych pewność zatrudnienia, zaś dla młodszych – perspektywa wzrostu zarobków, natomiast dla jednych i drugich jednakowo – rzetelna informacja pozwalająca zrozumieć słuszność wprowadzania tych zmian.
Konieczne jest także poszukiwanie nowych skutecznych rozwiązań w zakresie zarządzania karierą w przedsiębiorstwach, dających możliwość rozwoju zawodowego bez względu na wiek, zniesienie limitu wieku w dostępie do szkoleń, motywowanie do udziału w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych. Takie działania prowadzą do zmniejszenia stresu i barier psychicznych u starszych pracowników, co wpływa m.in. na zmniejszenie poczucie zagrożenia bezrobociem, a w efekcie pozwala na efektywną pracę na rzecz firmy.
Identyfikując problem niskiej aktywności zawodowej osób starszych zwróciliśmy uwagę na relatywnie niskie kwalifikacje i niski udział starszych grup w kształceniu ustawicznym. Inwestycja w szkolenia starszych pracowników traktowana jest przez pracodawców jako mało opłacalna, charakteryzująca się niską stopą zwrotu (podobnie zresztą traktowana jest przez samych pracowników). Warto jednak mieć świadomość, że pracownik młody, jako bardziej mobilny, może wkrótce po szkoleniu zmienić miejsce pracy, zaś w przypadku pracownika starszego jest duże prawdopodobieństwo pozostania w dotychczasowym miejscu pracy. Trzeba też mieć świadomość, że z racji coraz szybciej następującej dezaktualizacji wiedzy skracaniu ulegają dziś okresy zwrotu inwestycji edukacyjnych, co sprawia, że również w przypadku starszego pracownika jest możliwe szybkie osiągnięcie maksymalnej stopy zwrotu z tej inwestycji.
Niezależnie od rozważań na temat opłacalności inwestowania w rozwój starszych pracowników warto zwrócić uwagę na jeden z klasycznych poglądów na temat uczenia się przez osoby ze starszych grup wiekowych: „czy bariera edukacyjna osób 45+ naprawdę istnieje? Z naszych doświadczeń wynika, że jest tylko jedna bariera. W każdym razie ona jest najważniejsza. To pokutujące w Polsce od lat przekonanie, że ludzie w tym wieku nie potrafią się uczyć i przystosować do nowych sytuacji. Stereotyp ten wpływa na położenie osób 45+ na rynku pracy nie tylko dlatego, że kształtuje postawy pracodawców niechętnie zatrudniających, a jeszcze mniej chętnie inwestujących w pracowników z tej grupy wiekowej. Równie ważne jest to, jak odciska się on na psychice osób stereotypizowanych. Jeśli ktoś zewsząd słyszy, że należy do grupy o takich atrybutach, jak brak zdolności uczenia się i przystosowania do nowych sytuacji, prędzej czy później zaczyna w to wierzyć. A jeśli wierzy, że nie potrafi się uczyć, nie podejmuje działań skazanych na porażkę.”

Niezbędne jest oczywiście także zrozumienie potrzeb pracowników w różnym wieku (pomocne tu mogą być wyniki badań CIOP http://www.ciop.pl/14223.html) i uwzględnienie ich w działaniach firmy – organizacji pracy, kształtowaniu czasu pracy, przypisywaniu zadań do pracowników (wiązać się z tym może i powinno także dopasowanie stanowiska do stanu zdrowia – przenoszenie osób na odpowiednie stanowiska). W obszarze odpowiedzialności pracodawców znajduje się także promocja zdrowia – projektowanie stanowisk pracy z uwzględnieniem potrzeb i możliwości starszych pracowników, realizacja programów edukacyjnych dotyczących profilaktyki zdrowotnej, regularne badania lekarskie pracowników.
Jakość zatrudnienia (przyjazne warunki pracy) sprzyja opóźnianiu decyzji o odejściu z rynku pracy. Chodzi o takie czynniki jak możliwość zachowania kontroli nad własną pracą, bycie docenianym za wysiłek włożony w wykonywaną pracę. Gorsze warunki zatrudnienia nie tylko sprzyjają odchodzeniu z rynku pracy, ale też pogorszeniu stanu zdrowia i depresjom.

Obszar odpowiedzialności jednostek obejmuje przygotowanie i zmotywowanie do dostrzegania i wykorzystywania własnych zdolności i możliwości, dbałość o zdrowie, rozwój umiejętności i zdolności adaptacyjnych. To pole do poszukiwania rozwiązań zarówno w ramach Priorytetu VI – wobec osób biernych zawodowo i bezrobotnych i w ramach Priorytetu VIII – wobec osób pracujących.
Grupy docelowe

Aby inicjatywy dotyczące wydłużenia aktywności zawodowej przyniosły oczekiwane efekty konieczna jest każdorazowo diagnoza - z jaką populacją pod względem kwalifikacji, sprawności oraz innych cech mamy do czynienia. Program zaadresowany ogólnie może bowiem wywołać efekt przewrotny: usprawiedliwiać pracodawców w dyskryminacyjnym traktowaniu starszych pracowników. Ponadto grupa 50+, jak każda inna grupa docelowa, jest wewnętrznie bardzo zróżnicowana i żadne działanie skierowane do tak szeroko zarysowanej grupy nie może być skuteczne.

Odbiorcami projektów innowacyjnych w analizowanym obszarze będą najczęściej określone podgrupy (segmenty) w ramach grupy osób po 50 roku życia – w przypadku Priorytetu VI raczej bezrobotni i/lub bierni zawodowo (w tym np. osoby na wcześniejszych emeryturach), zaś w przypadku Priorytetu VIII – osoby pracujące, w tym zagrożone utratą pracy. Ważne, by były to grupy określone wg jasnych, logicznych kryteriów – zawodowych, branżowych, terytorialnych bądź węższych wiekowo. Działania innowacyjne muszą być wrażliwe na kwestie równości szans kobiet i mężczyzn, choć na przykład warto wiedzieć, że z edukacji ustawicznej częściej korzystają kobiety niż mężczyźni, choć jednocześnie to kobiety przejawiają większą skłonność do wcześniejszego odchodzenia z rynku pracy.

Warto w tym miejscu zwrócić uwagę na przyjętą granicę wieku, powyżej zwykło się mówić o osobach „starszych”, jak też na kwestię stygmatyzujących nieusprawiedliwionych uogólnień. Najczęściej przyjmuje się, że umownym progiem przejścia do grupy osób „starszych” jest 50 rok życia, niekiedy jednak można spotkać opracowania dotyczące grupy 45+ (a nawet 44+), niekiedy – 55+. Warto zwrócić uwagę na ten aspekt przygotowując projekt, mając na uwadze, że im niższa przyjęta granica, tym większe prawdopodobieństwo wytworzenia negatywnych skutków ubocznych. Jeśli osobę w wieku 45 lat – a więc aktywną na rynku pracy zaledwie 20-25 lat - uznamy za „starszą”, a więc wymagającą szczególnego podejścia i wsparcia, to trudno będzie znaleźć argumenty za utrzymaniem aktywności osób blisko 65 roku życia, która na rynku pracy spędziła dwa razy więcej lat! Ponadto formułowanie problemu „osoby powyżej 45/50 roku życia nie umieją odnaleźć się na rynku pracy …” itd. jest poważnym nadużyciem, ponieważ nie wszystkie osoby w tej grupie wiekowej mają takie problemy. Ma je natomiast jakaś duża część osób z tej grupy wiekowej, wykonujących określone zawody, czy pracujących w pewnych branżach lub może zamieszkujących określone tereny. Jeśli projektodawcy nadużywać będą w swoich diagnozach uogólnień, wówczas procesy dyskryminacyjne nie zostaną powstrzymane, niezależnie od sukcesu jednego czy kilku projektów.

Dodatkowo raz jeszcze podkreślić należy, że wsparcie dla osób powyżej 50 roku życia służące wydłużeniu ich aktywności zawodowej ma na celu przede wszystkim interes ekonomiczny całej gospodarki oraz wielu pojedynczych przedsiębiorstw, a jedynie dodatkowo – służyć może zapobieganiu potencjalnemu wykluczeniu społecznemu tej grupy. Niezbędne jest więc komunikowanie się przede wszystkim językiem argumentów ekonomicznych, a następnie dotyczących rozwoju społeczeństwa, na pewno nie powinien natomiast posługiwać się argumentami z obszaru pomocy socjalnej.
Użytkownikami produktów wypracowanych w ramach projektów innowacyjnych mogą być pracownicy służb zatrudnienia i innych instytucji rynku pracy, w tym zwłaszcza instytucji szkoleniowych, pracodawcy i ich służby kadrowe, ale też firmy public relations.

Trudno o stworzenie uniwersalnej zamkniętej listy odbiorów i użytkowników produktów projektów innowacyjnych, powyższa wydaje się jednak zawierać podstawowe, najważniejsze grupy.

Źródła pomysłów i informacji
Poszukując idei do projektów innowacyjnych warto sięgnąć do istniejących zasobów. Wśród nich warto zwrócić uwagę na Europejską Fundację ds. Poprawy Warunków Życia i Pracy w Dublinie (zwanej Fundacją Dublińską). Misją tej powołanej przez Radę Europy fundacji jest dostarczanie informacji, porad i ekspertyz na temat warunków pracy i stosunków przemysłowych i zarządzania zmianą w Europie – dla kluczowych podmiotów w obszarze polityki społecznej UE, opracowanych na podstawie porównywalnych informacji, badań i analiz.

W połowie lat 90-tych XX ubiegłego wieku Fundacja Dublińska rozpoczęła badania „Zarządzanie wiekiem w przedsiębiorstwach w Europie” („Age Management in Companies in Europe”). W ramach badania zgromadzono informacje o interesujących doświadczeniach przedsiębiorstw z obszaru UE z realizacji różnorodnych inicjatyw zarządzania wiekiem. Opisano 150 przypadków dobrych praktyk.
Na stronach Fundacji działa wyszukiwarka

www.eurofound.eu.int/areas/populationandsociety/ageingworkforceadvanced.php
gdzie można znaleźć opisane przykłady, wyszukując je m.in. wg kryterium sektora własności (przedsiębiorstwa prywatne i publiczne), wielkości firm (małe, średnie, duże) czy sektora gospodarki, a także państwa.
Realizowane inicjatywy obejmowały działania mające na celu zmianę nastawienia pracowników, dostosowanie stanowisk pracy, zmianę organizacji pracy (w tym zwłaszcza tworzenie zespołów „wielopokoleniowych”), a także działania skierowane specyficznie do pracowników starszych, takie jak rozwój indywidualny, dostosowanie rozkładu czasu pracy, badania profilaktyczne oraz możliwość podnoszenia kwalifikacji.
Wśród zidentyfikowanych korzyści, jakie z wdrażania programów zarządzania wiekiem odnosiły przedsiębiorstwa zwraca uwagę przede wszystkim:
· zwiększenie produktywności,
· poprawa relacji w zespole pracowniczym,
· zaspokojenie specyficznych potrzeb przedsiębiorstwa (programy wdrażane są przede wszystkim z przyczyn biznesowych, które są dla przedsiębiorstw ważniejsze od aktualnej polityki władz czy kampanii informacyjnych),
· zatrzymanie pracowników o szczególnych, potrzebnych umiejętnościach – co jest dominującym motywem większości programów,
· lepsza obsługa starzejących się klientów.
W badaniach tych stwierdzono następujące korzyści dla pracowników:
· poprawa samopoczucia, pozytywne nastawienie do pracy, świadomość produktywności,
· poprawa stosunków międzypokoleniowych, przełamanie negatywnych stereotypów o starszych pracownikach,
· większa gotowość starszych pracowników do uczenia się i rozwoju.
Nie tyko ze względu na rekomendację ze strony Instytucji Zarządzającej Programem Operacyjnym Kapitał Ludzki warto sięgnąć po rezultaty Programu Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL. W jej ramach realizowano szereg projektów dotyczących „starszych pracowników” (różnie definiowano grupy docelowe – poczynając od 40+ a kończąc na 50+). Na pewno wszystkie one wymagają uważnego przemyślenia, a nie biernego kopiowania, jest jednak wśród nich wiele interesujących propozycji. Mogą więc przedmiotem projektów upowszechniających, ale też przedmiotem projektów testujących w przypadku, gdy rezultat miałby być stosowany w innym środowisku. Dodatkowo przegląd rezultatów czy nawet szerzej – przegląd projektów - IW EQUAL, powinien być obowiązkowym zadaniem na etapie dokonywania przez projektodawców diagnozy w projekcie innowacyjnym. Wiedzę na ten temat powinni mieć też członkowie Komisji Oceny Projektów.

Katalog i wyszukiwarka rezultatów IW EQUAL znajduje się na stronie http://www.equal.org.pl/baza.php?lang=pl
Interesującego nas tu problemu wydłużenia aktywności zawodowej dotyczą następujące rezultaty:
· Model Intermentoring

· Zintegrowany model utrzymania pracowników 45+ na rynku pracy oparty na metodologii job-coachingu

· Model zwalczania dyskryminacji pracowników 44+ przy wykorzystaniu narzędzi informatycznych

· Modelowy system zarządzania wiedzą w firmie

· System wspierania procesu naturalnej fluktuacji kadr

· Model systemu wsparcia utrzymania zatrudnienia pracowników 50+ w przemyśle okrętowym

W Finlandii od połowy lat 90-tych realizowany był kompleksowy Narodowy Program Wiekowy. Punktem wyjścia do jego realizacji było dokonanie dogłębnej diagnozy dotyczącej czynników decydujących o niskim poziomie zatrudnienia osób starszych. Obok takich problemów jak stan zdrowia (który postawiono w centrum polityki wiekowej) zidentyfikowano szereg problemów po stronie firm i indywidualnych osób. Zauważono, że skłonność do odchodzenia z rynku pracy jest większa wśród osób gorzej wykształconych, pracujących w niestabilnych warunkach i na stanowiskach pracy nieuwzględniających wymogów starszych pracowników (źle zorganizowanych, o wysokim tempie pracy, z niskim poziomem samodzielności), mających ograniczony dostęp do dalszego rozwoju.
Działania programu podzielono na trzy „linie”: rozwój życia zawodowego, ponowne zatrudnienie bezrobotnych oraz poszukiwanie rozwiązań rozwoju zatrudnienia poprzez zmiany w systemie składek emerytalnych i rentowych. Podjęte inicjatyw dotyczyły prawa pracy i zmian w systemie emerytalnym i rentowym, a ponadto promowania elastycznego czasu pracy, badań nad możliwościami równoczesnego podnoszenia wydajności i dobrego samopoczucia w pracy oraz intensyfikacji rozwoju metod nauczania dorosłych. W ramach działań na rzecz poprawy stanu zdrowia przeszkolono personel przemysłowej opieki zdrowotnej i ochrony pracy. Zadbano także o wzmocnienie systemu szkoleń dla bezrobotnych oraz zwiększono liczbę projektów obejmujących subsydiowane zatrudnienie starszych bezrobotnych, a także wypracowano model świadczenia usług dla długotrwale bezrobotnych powyżej 50 roku życia przez urzędy pracy.
Ważnym elementem programu była zakrojona na szeroką skalę kampania informacyjna, skierowana do całej ludności i do poszczególnych grup odbiorców (osoby starsze, przedsiębiorcy, sektor edukacyjny itp.). Uważa się, że ważnym czynnikiem sukcesu tej kampanii był jej pozytywny styl, odpowiednia skala, właściwy dobór mediów i własne zaangażowanie środków przekazu.

Zasadniczym efektem programu jest wzrost wskaźnika zatrudnienia osób w wieku 55+ z 30% w 1992r. do 50% w 2005r.

Age positive campaign w Wielkiej Brytanii promuje kodeks dobrych praktyk w zakresie różnorodności wiekowej w zatrudnieniu poprzez wskazywanie korzyści z zatrudniania pracowników w różnym wieku. Działania na rzecz wydłużania aktywności zawodowej były elementem kompleksowego programu, którego celem było zwiększenie świadomości pracowników i pracodawców w zakresie roli systemów emerytalnych oraz gromadzenia oszczędności na starość. Program obejmował m.in. działania w ramach polityki rynku pracy, takie jak:

- pomoc w powrocie do zatrudnienia dla osób powyżej 50 roku życia (New Deal 50 Plus), poprzez doradztwo osobiste, szkolenia, staże zawodowe, dotacje do miejsc pracy;

- zwiększanie wiedzy pracodawców na temat korzyści wynikających z zatrudniania starszych pracowników;

- aktywna pomoc – doradca osobisty, wymóg odbywania rozmów o pracy, planowanie działań prowadzących do powrotu do zatrudnienia;

- aktywna rehabilitacja zawodowa;

- zwiększona zachęta finansowa do powrotu do pracy poprzez wypłacanie przez okres 52 tygodni specjalnego dodatku do wynagrodzenia.
W ramach Programu New Deal 50+ wprowadzono w urzędach pracy indywidualnych doradców (mentorów) dla osób w wieku 50+, którzy świadczą pomoc w zakresie poszukiwania pracy i szkoleń.
W cytowanym już badaniu Manpower, przeprowadzonym na ponad 30 000 pracodawców w 28 krajach (badanie przeprowadzono w 28 krajach: w 25 krajach w 2006 i w 3 krajach - Czechy, Grecja, Polska - w 2008), tylko 13% respondentów twierdziło, że wprowadziło działania sprzyjające preferowaniu w rekrutacji starszych pracowników, a 20%, że wprowadziło strategie mające na celu utrzymanie starszych pracowników. Badanie pozwoliło zidentyfikować ciekawe, choć pozornie egzotyczne z polskiej perspektywy przykłady strategii rekrutacji i utrzymania starszych pracowników – Singapur i Japonię. W Singapurze strategię rekrutacji starszych pracowników ma 48% pracodawców, a 53% ma strategię ich utrzymania. Dzieje się tak głównie dzięki rządowym zachętom finansowym dla firm. Program zachęt dla pracodawców do zatrudniania pracowników po 40 roku życia i do ponownego zatrudnienia osób po 62 roku życia realizuje Singapurska Agencja Rozwoju Siły Roboczej (The Singapore Workforce Development Agency). Program ten obejmuje dodatek na przekształcenie stanowiska, dodatek na szkolenia, dodatek na usługi zatrudnienia oraz dodatek na ponowne zatrudnienie. Pomijając kwestię dyskusyjnego dodatku na zatrudnienie (choć można tu szukać analogii z subsydiowaniem zatrudnienia zgodnie z ustawą o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy), to pozostałe elementy być może mogłyby stanowić ważny czynnik stymulujący pracodawców do utrzymywania osób w starszych grupach wiekowych w zatrudnieniu.
W przypadku Japonii aż 83% pracodawców wprowadziło strategie utrzymania starszych osób, aby uniknąć utraty doświadczonych pracowników, głównie z powodu spodziewanego w najbliższych latach odejścia na emeryturę miliona osób. Rząd przywrócił ustawę o stabilizacji zatrudnienia osób starszych (Law Concerning Stabilization of Empolyment of Older Persons), która powstała w 1971 roku. Jak piszą autorzy raportu, głównym celem tej ustawy jest gwarancja zatrudnienia osób starszych, ale też stabilizacja rynku pracy w przyszłości. Założono, że przez okres trzynastu lat, począwszy od kwietnia 2006 r., wiek emerytalny będzie stopniowo podnoszony z 60 do 65 lat (jednakowo dla mężczyzn i kobiet), a pracodawcy są zachęcani do przedłużania okresu zatrudnienia, jeżeli pracownicy są chętni i są w stanie wydajnie pracować. Ustawa wzmacnia ochronę przed dyskryminacją ze względu na wiek, nakładając na pracodawcę obowiązek wystawienia referencji osobom starszym aplikującym o pracę u innego pracodawcy, a firmom szukającym pracowników na dane stanowisko i wprowadzającym limit wieku kandydatów obowiązek wyjaśnienia, z jakiego powodu limit taki został ustalony.

Warto przeczytać:
- Raport o kapitale intelektualnym Polski http://www.innowacyjnosc.gpw.pl/kip/
- Informacje o wynikach projektu „Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse” www.filantropia.org.pl (działania zrealizowane)

- http://www.rynekpracy.pl/50.php
- Osoby 50+ na rynku pracy – biuletyn FISE , http://www.bezrobocie.org.pl/x/347566

- Age diversity at work – a practical guide for business http://dwp.gov.uk/agepositive/
- Wyniki badań Centralnego Instytutu Ochrony Pracy http://www.ciop.pl/14223.html
- Nowe spojrzenie na pracowników 50+, raport ekspercki Manpower, 2008
- Dezaktywizacja osób w wieku okołoemerytalnym” – raport z badań w ramach projekty SPO RZL Analiza wybranych aspektów obecnej i przyszłej sytuacji na rynku pracy, Dep. Analiz Ekonomicznych i Prognoz MPiPS, 2008 (dostępny na stronie http://analizy.mpips.gov.pl/)

- wyniki badań SHARE www.share-project.org
- Jak zachęca pracowników po 45 roku życia do dalszej edukacji – rekomendacje praktyków – opracowanie w ramach projektu IW EQUAL „Sojusz dla pracy”, UNDP, Warszawa, 2008
� Badania Łucji Krzyżanowskiej w ramach projektu SHARE


� Nowe spojrzenie na pracowników 50+, raport ekspercki Manpower, 2008





� Jak zachęcać pracowników po 45 roku życia do dalszej edukacji – rekomendacje praktyków – opracowanie w ramach projektu IW EQUAL „Sojusz dla pracy”, UNDP, Warszawa, 2008
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