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Wprowadzenie

Szacuije sie, ze do 2050 roku osoby powyzej 60 roku zycia, bedg stanowity 40% ogétu ludnosci

w Polsce. Jednoczesnie od 2011 roku demografowie obserwujg zjawisko malejgcego przyrostu
naturalnego i szacujg, ze w roku 2035 Polske bedzie zamieszkiwac 36 min mieszkancow, przy obecnej
liczebnosci 38,35 min (GUS, 2020). Zmiany te rodzg powazne konsekwencje gospodarcze. Jednym

z waznych rozwigzan pojawiajgcych sie probleméw ekonomicznych jest zwiekszenie aktywnosci
zawodowej 0s0b starszych. Aktywizacja zawodowa osob w wieku 50+ moze stanowi¢ wazny element
zmian pracowniczych takze w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesowych, ktdrego dynamiczny rozwdj
obserwujemy na catym Swiecie. Rowniez w Polsce dziatalnos¢ sektora stata sie jednym z priorytetéw
polityki gospodarczej. Jednym ze wskaznikdw zmian postepujgcych w sektorze NUB jest znaczne
zwiekszenie sie liczby oséb w nim zatrudnionych oraz tworzenie centréw takich ustug w kolejnych
miastach Polski (ABSL, 2020). Dla przedsiebiorcow z sektora NUB przygotowanie sie do
nadchodzgcych zmian demograficznych i skierowanie uwagi na grupe osob w wieku 50+ moze by¢
istotnym czynnikiem pozwalajgcym na utrzymanie tendencji wzrostowych. Aby zaangazowanie osob

w wieku 50+ byto jednak mozliwe niezbedna jest analiza roli i mozliwosci kompetencyjnego
dostosowania sie pracownikow w wieku 50+ do wymogow sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych.
Z drugiej za$ strony wazne jest poznanie oczekiwan pracodawcéw tego sektora oraz ich mozliwosci
stworzenia warunkow do pracy dla oséb powyzej 50 roku zycia. Prezentowane w tym raporcie badania
stanowig empiryczng eksploracje powyzszych kwestii.

Celem niniejszego raportu jest z jednej strony przedstawienie aktualnej struktury zatrudnienia w sektorze
NUB oraz oczekiwan pracodawcow wzgledem pracownikow i postaw wobec zatrudniania oséb 50+,

a z drugiej stron prezentacja charakterystyk pracownikow 50+ wraz z ich kompetencjami najbardziej
pozgdanymi przez pracodawcdw oraz potrzebami szkoleniowymi. Wszystkie wnioski zostaty oparte

o przeprowadzone badania ilosciowe i jakosciowe oraz analize desk research.




Cel badan

Celem gtbwnym badan byfa identyfikacja potrzeb szkoleniowych pracownikéw 50+
oraz potencjalnych szans wynikajgcych z rozwoju odpowiednich kompetenciji, ktére sg niezbedne
do zatrudnienia w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesowych.

Do celu gtéwnego sformutowalismy trzy cele szczegotowe:

#1

Charakterystyka sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych pod wzgledem aktualnej struktury
zatrudnienia pracownikéw, stanowisk pracy i realizowanych proceséw oraz kompetenciji i kwalifikacji
niezbednych pracownikom dla pracy w tym sektorze.

Cel ten zostat osiggniety za pomocg analizy desk research zrealizowanej w oparciu o literature i wyniki

badan przeprowadzonych w tym sektorze w Polsce i na Swiecie. Analiza zostata poszerzona o wyniki
badan ilosciowych przeprowadzonych z udziatem pracodawcéw z sektora NUB.

#2

Poznanie aktualnej sytuacji zawodowej, postaw pracowniczych oraz posiadanych kompetenciji
przez osoby powyzej 50 roku zycia.

Ten cel osiggnieto dzieki przeprowadzeniu badan ilosciowych z udziatem oséb 50+.

#3

Poznanie polityk zatrudniania stosowanych przez pracodawcow z sektora NUB, ich podejscia
do zatrudniania osob powyzej 50 roku zycia oraz oczekiwan wzgledem kompetencji pracownikow.

Ten cel natomiast zostat zrealizowany za pomocg badan ilosciowych oraz indywidualnych wywiadéw
pogtebionych z udziatem pracodawcow z sektora NUB.

W oparciu o pozyskane informacje przygotowano rekomendacje zmian, ktére bedg miaty na celu
podnoszenie okreslonych umiejetnosci i kompetencji a tym samym mogg pomaoc zwiekszyé
zatrudnialnos¢ pracownikéw 50+ w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesowych.



Znaczenie sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych dla gospodarki

Definicja sektora
Obszary dziatalnosci sektora

Sektor w liczbach

Dynamika rozwoju




Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych

Pojecie Nowoczesnych Ustug Biznesowych (NUB) rozumiane jest jako dziatalno$¢ polegajgca

na przeniesieniu na zewnetrznego dostawce czynnosci wykonywanej uprzednio przez pracownikow
przedsiebiorstwa. Z racji na swoj dynamiczny rozwoj oraz swojg wielkos¢ sektor NUB jest jednym

Z najbardziej istotnych obszaréw polskiej gospodarki.

Sektorowa Rada ds. Kompetencji Nowoczesnych Ustug Biznesowych (2020) definiuje sektor przez
pryzmat gtéwnych aktywnosci firm, do ktorych zalicza sie:

a) Outsourcing ustug biznesowych (BPO — Business Process Outsourcing)
b) Centra ustug wspdlnych (SSC — Shared Services Centre)

c) Outsourcing IT ( ITO — Information Technology Outsourcing)

d) Centra badawczo-rozwojowe (R&D — Research and Development)

Polska (odpowiadajgca za okoto 70% wszystkich centrow biznesowych w regionie) traktowana
jest jako lider Nowoczesnych Ustug Biznesowych wéréd krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej.

Tabela 1. Zakres obstugi klientéw zewnetrznych w podziale na obszary aktywnosci firm z sektora NUB.

Obszar aktywnosci firm Zakres obstugi klientéw zewnetrznych

Outsourcing ustug
biznesowych
(BPO)

« finanse i ksiegowos¢

* obstuga klientow

* obstuga kadrowo-ptacowa
* wsparcie administracyjne
* telemarketing

* wsparcie sprzedazy

Centra ustug wspdlnych
(SSC)

* ustugi finansowo-ksiegowe
* obstuga kadr

* obstuga dziatéw zakupow
* wsparcie IT

Outsourcing IT

* (ITO) ustugi finansowo-
ksiegowe

* Obstuga kadr

* outsourcing sprzetu i infrastruktury

* rozwdj oprogramowania, wdrozen i integracji systemow
* tworzenie, wdrazanie i sprzedaz oprogramowania

* wsparcie typu helpdesk

Centra badawczo-
rozwojowe
(R&D)

* dziatalno$¢ badawcza
* rozwoj aplikacji i oprogramowania

Zrédto: Sektorowa Rada ds. Kompetencji Nowoczesnych Ustug Biznesowych (2020b).




Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych

Z perspektywy globalnej, za najbardziej atrakcyjne kraje swiata w kontekscie inwestycji ustugowych
uznaje sie kraje azjatyckie (np. Indie, Chiny, Malezje, Indonezje, Wietnam, Singapur), co wynika miedzy
innymi z atrakcyjnosci kosztowej, czy tez dostepnosci i kompetencji zasobdw ludzkich. Z drugiej strony,
obserwuije sie rownoczesnie staty wzrost zainteresowania inwestoréw oraz firm z Europy Zachodniej
ustugami $wiadczonymi przez dostawcéw z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Sugeruie sie,

ze wynika to z czynnikow takich jak: nizsze koszty prowadzenia biznesu, bliskos¢ kulturowa,
podobienstwo stref czasowych oraz stabilno$¢ gospodarcza.

Najnowsze dane od Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL, 2020) sugeruja, ze obecnie
w Polsce funkcjonuje 1 513 centréw ustug BPO, SSC/GBS, IT oraz R&D — sposrdd ktdrych 66% nalezy
do zagranicznych inwestorow. Najwiekszg liczbe centrow Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce
stanowig centra IT (46,5%), nastepne w kolejnosci sg centra SSC/GBS* (23,9%), BPO (15,5%), R&D
(12,5%) oraz centra wykorzystujgce mieszane (sposrdéd wymienionych) modele (1,7%). Szacunki

na koniec 2019 roku wykazaty, ze wartos¢ eksportu Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce
wyniosta 19,8 mld USD, przewazajgc tym samym import, ktory wyniost 11,7 mid USD. Tym samym,
ustugi z sektora NUB stanowity w 2019 roku 27,5% wartosci eksportu ustug komercyjnych z Polski.

W catoksztalcie, udziat sektora w generowaniu PKB przyjmuje sie obecnie na poziomie 3-3,5% (ABSL,
2020).

Jako jeden z najdynamiczniej rozwijajgcych sie elementdw polskiej gospodarki (Gnusowski, 2018),
sektor NUB kreuje jej wizerunek na arenie miedzynarodowej i stanowi jeden z filarow konkurencyjnosci
miedzynarodowej. Pozytywnie wptywa na rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez dofinansowywanie catej
gamy ustug edukacyjnych oraz szkolen pracowniczych. Zakres dziatalnosci prowadzonej przez centra
stat sie szansg dla regionéw na przejscie do sfery innowacji i nowoczesnych technologii. Co wiecej,
popyt generowany przez centra ustug wspélnych na nowoczesne powierzchnie biurowe w wielu
miastach przyczynia sie do ich rewitalizacji oraz tworzenia duzej liczby dobrze ptatnych miejsc pracy
(Marcinkowska, 2015).

Dynamika rozwoju sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce polega na stale
przybywajgcych nowych miejscach pracy w tym sektorze, a takze na tworzeniu centrow ustug w coraz
to nowych lokalizacjach (Czarnecka i Sobotka, 2019). Wraz ze wzrostem sektora Nowoczesnych Ustug
Biznesowych bedg pojawiaty sie nowe lokalizacje dla tego sektora, a juz teraz zaréwno tzw. Huby
(Warszawa, Krakow, Wroctaw, Katowice, £6dz, Poznan), jak i wschodzace lokalizacje (Lublin, Szczecin,
Bydgoszcz) bedg sie dynamicznie rozwijaty (Sobotka i Multan, 2018).

Najwazniejszymi czynnikami wptywajgcymi na lokalizacje inwestycji z sektora Nowoczesnych Ustug
Biznesowych sg przede wszystkim konkurencyjne koszty pracy oraz obecno$¢ uczelni wyzszych

* Global Business Services (GBS) — model biznesowy bedacy rozwinieciem modeléw BPO i SSC, ktory odnosi sie do
tworzenia globalnej, zintegrowanej i centralnie zarzgdzanej organizacii.



ze wzgledu na wysokg dostepnos¢ wykwalifikowanych zasobow ludzkich, w postaci studentéw

i absolwentow, charakteryzujgcych sie wysokimi kwalifikacjami oraz znajomoscig jezykéw obcych
(Czarnecka i Sobotka, 2019; Skowronski, 2017). Wedtug swiatowego rankingu najpopularniejszych miejsc
lokalizacji ustug outsourcingowych opublikowanego w 2020 roku przez firme Tholons, jednymi

Z najbardziej atrakcyjnych miast w Polsce sg Krakéw (miejsce 25 na swiecie) oraz Warszawa (miejsce 37
na swiecie). Jednym z wazniejszych elementéw wspdipracy relacji centréw z otoczeniem jest wspdtpraca
Z uczelniami wyzszymi. Przeptyw informaciji oraz transfer wiedzy pomiedzy centrami biznesowymi a
uczelniami wyzszymi w znacznym stopniu wptywa na ich konkurencyjnos¢, oraz stanowi istotny kanat
rekrutacyjny i umozliwia firmom pozyskiwanie nowych, wykwalifikowanych pracownikéw (Gorecki i in.,
2012).



Metoda badawcza

Badania ilosciowe z udziatem oséb 50+ i pracodawcow z sektora NUB
Procedura badania i opis narzedzi badawczych
Charakterystyka badanych

Badania jakosciowe z udziatem pracodawcow z sektora NUB
Procedura badania i opis narzedzi badawczych

Metoda analizy danych

Charakterystyka badanych




10

1. Badania ilosciowe z udziatem oso6b 50+ i pracodawcow z sektora NUB
i badania jakosciowe z udziatem pracodawcow z sektora NUB

1.1. Procedura badania ilosSciowego
Metoda badania oséb 50+

Badanie zostato zaprojektowane w formie CAWI i zostato przeprowadzone w pazdzierniku i listopadzie
2020 roku na probie 444 oséb w wieku od 50 roku zycia az do ukonczenia wieku przedemerytalnego.
Wiek ten u kobiet wynosi 56, a u mezczyzn 61 lat i jest zwigzany z wystepowaniem okresu
ochronnego”, ktéry gwarantuje utrzymanie aktualnego miejsca pracy na cztery lata przed osiggnieciem
wieku emerytalnego w Polsce. Pomiar zostat przeprowadzony za pomocg panelu badawczego Pollster,
ktory przeprowadzit rekrutacje badanych na losowej probie spetniajgcej wyznaczone kryteria badawcze.

Zastosowano wiasng metode do pomiaru kompetenciji, ktéra uzyskata pozytywny wynik ekspertyzy
metodologicznej, przeprowadzonej przez dr hab. Anne Rakowska, prof. UMCS.

Kwestionariusz pomiaru kompetencji odnosit sie do trzech ich rodzajow:
* psychologicznych,

* zwigzanych z umiejetnosciami oraz

» zwigzanych z doswiadczeniem.

Metoda badania pracodawcow

Do badania pracodawcow wykorzystaliSmy metode CAWI z badania pracownikow, ktdra zostata
odpowiednio zaadaptowana zgodnie ze specyfikg grupy i celami badania oraz rozszerzona o dodatkowe
pytania dotyczgce tylko pracodawcow. Dodatkowo w ankiecie zamieszczono pytania dotyczace
zatrudnienia pracownikow 50+ w przedsiebiorstwie. Badanie przeprowadzono w listopadzie 2020 roku
na probie 100 oséb.

Kryterium wigczenia do udziatu w badaniu bylo posiadanie stanowiska kierowniczego lub praca w dziale
HR w przedsiebiorstwie z sektora NUB, ktére zatrudnia powyzej 40 pracownikow. Sektor NUB
definiowany byt jako firmy dziatajgce w ramach nastepujacych PKD: Grupa 69.2: Dziatalnos¢
rachunkowo-ksiegowa; doradztwo podatkowe; Dziat 70. Dziatalno$¢ firm centralnych (head offices);
doradztwo zwigzane z zarzgdzaniem; Grupa 73.2. Badanie rynku i opinii publicznej; Grupa 74.9.
Pozostata dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna, gdzie indziej niesklasyfikowana; Grupa 82.2.
Dziatalno$¢ centrow telefonicznych . W celu poszerzenia spojrzenia na sektor NUB, do badania byty
wigczone firmy zajmujgce sie outsourcingiem [T, ktdre jednoczesnie spemiaty podstawowe kryteria
doboru (kody PKD wskazane powyzej). Decyzja ta zostata podjeta w oparciu o analize trendéw
wystepujgcych w sektorze NUB — w dobie 4 rewolucji przemystowej, uzycie technologii IT jest
nierozerwalne z funkcjonowaniem przedsiebiorstw, w tym sektora NUB (np. w ksiegowosci, obstudze
klienta). Na potrzeby klarownosci interpretacji w dalszej czesci raportu osoby badane bedg okreslane
zbiorowo jako ,pracodawcy”. Rekrutacja badanych zostata przeprowadzona na trzy rézne sposoby:
przez portal LinkedIn, przez nawigzanie kontaktu telefonicznego z firmami sektora NUB, za pomocg
panelu badawczego Ariadna.
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1.2 . Narzedzia badawcze

W projektowaniu badania wykorzystano analize zatrudnienia w sektorze NUB na podstawie desk
research oraz wkasng metode do pomiaru kompetenciji, stworzong na potrzeby niniejszego badania.
Metoda ta uzyskata pozytywne opinie i ekspertyze metodologiczng wystawiong w ramach wspotpracy

z Uniwersytetem Marii Curie-Sktodowskiej. Ekspertyza zostata wykonana przez dr hab. Anne Rakowska,
prof. na Wydziale Ekonomicznym UMCS, ktéra jest Kierownikiem Katedry Kapitatu Intelektualnego

i Jakosci. Proces przygotowania kwestionariusza do badania kompetencji pracownikdw w wieku powyzej
50 roku zycia sktadat sie z trzech gtownych etapow. Etap pierwszy to analiza literatury przedmiotu pod
katem niezbednych w sektorze NUB kompetencji, etap drugi to selekcja tych kompetencji pod katem
potrzeb szkoleniowych, natomiast etap trzeci dotyczyt bezposredniego przygotowania kwestionariusza
w oparciu o zgromadzone informacje. Caly proces zostat przygotowany przez zespdt ekspercki Flow
Nauka skiadajgcy sie z dwodch osdb z wyksztatceniem kierunkowym z zakresu ekonomii oraz dwdéch osob
z wyksztatceniem psychologicznym. Z wielu badan wynika, ze definiowanie kompetencji powoduje sporo
probleméw teoretycznych zwigzanych z ich klasyfikacjg i pomiarem (Rothwell i Lindholm, 1999), dlatego
kluczowym elementem badan jest odpowiednie okreslenie kryteriow pomiarowych i adekwatny podziat
kompetencji na wezsze kategorie. Jednoznaczne okreslenie kryteriow klasyfikacji jest wazne i zalezy

od kontekstu prowadzonych badan oraz charakteru organizacji (Oleksyn, 2006).

W zwigzku z tym na podstawie przegladu literatury postanowilismy dokona¢ podziatu w oparciu

o kryterium cech (1) psychologicznych, (2) umiejetnosci oraz (3) doswiadczenia. Psychologiczne to takie,
ktére wynikajg z cech osoby badanej. Zwigzane z umiejetnosciami to bazujgce na wiedzy zdobytej
podczas edukacji, szkolen czy tez podczas rozwoju osobistego. Zwigzane z doswiadczeniem to
uksztattowane w oparciu o doswiadczenie wynikajgce ze stazu pracy. Do kategorii pierwszej
przyporzgdkowano 11 kompetenciji, do drugiej 15 i do trzeciej 11. Podobne kryterium przyjeto w badaniach
prowadzonych przez Centrum Ewaluaciji i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego (2012).
Dzieki takiemu kryterium mozna otrzymac wyczerpujacy liste kompetencji oraz dostosowac odpowiednio
skale pomiaru do charakterystyki poszczegdlnych grup (Oleksyn, 2018). Po utworzeniu narzedzia

do pomiaru kompetencji badanie zostato podzielone na trzy czesci w oparciu o cele badawcze projektu.
Pierwsza z nich dotyczyta charakterystyk aktualnej pracy osob badanych, druga postaw zwigzanych

z pozyskaniem nowej pracy, natomiast trzecia odnosita sie do kompetencji w oparciu o zaprojektowang
metode. Do badania dotgczyliSmy pytania o dane socjo-demograficzne (np. miejsce zamieszkania, ptec,
rodzaj pracy).

1.3 . Charakterystyka badanych
Osoby 50+

W badaniu wzielo udziat 444 osoby w tym 206 kobiet. Zdecydowana wiekszos¢ z nich zadeklarowata,
ze zamieszkuje miasta (fgcznie 78,4%). Zgodnie z przyjetymi kryteriami badawczymi, respondenci byli

w wieku od 50 do 60 lat (Sredni wiek = 53 lata). Badana grupa byta silnie zréznicowana pod wzgledem
zawodowym. Wsrdd respondentdw byly osoby aktywne zawodowo oraz niepracujgce. Sposrod
wszystkich badanych, 346 oséb zadeklarowato wykonywanie pracy zawodowej. Tej czesci osob zostaty
zadane szczegotowe pytania dotyczace ich pracy. Badani deklarowali prace na roznorodnych
stanowiskach, pod wzgledem obowigzkow, rodzaju czynnosci oraz poziomu wymagan. Wsrod badanych
znajdowaty sie zaréwno osoby pracujgce fizycznie (np. kierowca, monter, pielegniarz) jak i wykonujgce
prace umystowg (np. ksiegowa, referent administracyjny, kadrowa).



Pracodawcy

W badaniu pracodawcow udziat wzieto 100 oséb (w tym 65 kobiet), ktdre sprawujg funkcje kierownicze,
pracujg w dziale HR lub sg wiascicielami przedsiebiorstw sektora NUB zatrudniajgcych wiecej niz 40
pracownikow. Ponad potowa badanych przedsiebiorcow wskazata, ze swiadczy ustugi okreslane jako
Shared Services Center (SSC) oraz Business Process Outsourcing (BPO) — odpowiednio 33% i 25%.

Pozostali badani to pracodawcy dziatajgcy w obszarach Information Technology (IT; 20%) oraz Research
and Development (R&D; 11%). 11% badanych wskazato rodzaje swiadczonych ustug jako inne.
Dominowaty podmioty finansowane kapitatem mieszanym (krajowym i zagranicznym), ktére stanowity
43% catej proby. Prawie tyle samo przedsiebiorcéw finansowanych byto kapitatem krajowym (40%).
Najmniej firm uczestniczgcych w badaniu bazowato tylko na kapitale zagranicznym.

Powyzsze dane sg charakterystyczne dla sektora NUB w Polsce, gdzie obecnie obserwuije sie
dynamiczny rozwoj kapitatdw zagranicznych, ale tez nie brakuje rozwijajgcych sie firm krajowych (ABSL,
2020).

Badani zadeklarowali, Zze ich przedsiebiorstwa funkcjonujg na rynku od 2 do 72 lat, gdzie sredni czas
funkcjonowania przedsigbiorstwa wynosi 17 lat. Liczba zatrudnionych przez firme pracownikow waha sie
od 45 w najmniejszym przedsiebiorstwie do 10 000 oséb w najwiekszym.

1.4. Procedura badania jakosciowego
Przebieg badania

Ze wzgledu na obecng sytuacje epidemiologiczng, w trosce o0 bezpieczenstwo osob biorgcych udziat

w pogtebionych wywiadach indywidualnych (IDI) odbywat sie on-line przy wykorzystaniu platformy Zoom.
Aplikacja ta daje mozliwo$¢ rozmowy z wykorzystaniem fonii i wizji, przy jednoczesnym nagrywaniu
spotkania. Uzyskane nagrania postuzyty do sporzgdzenia transkrypcji wywiadéw. Osoby badane byty
zapraszane indywidualnie na badanie poprzez wystanie linku do spotkania za posrednictwem poczty
elektronicznej. Pora spotkan byta dostosowywana do mozliwosci kazdego badanego, po wczesniejszym
ustaleniu telefonicznym. Kazdy badany na poczatku spotkania byt informowany, ze jego udziat jest
dobrowolny i anonimowy, a nagranie spotkania stuzy jedynie sporzgdzeniu transkrypgji i interpretacji,

a po dokonaniu tych czynnosci zostanie trwale usuniete. Nastepnie zostat przeprowadzony wywiad przez
osobe posiadajgcg nalezyte kompetencje, wedtug przedstawionego ponizej scenariusza.

Scenariusz badania

Scenariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego traktowany byt jako zbidr pytan, przewidzianych

do zadania osobie badanej. W zaleznosci od przebiegu rozmowy, ich kolejnos¢ i sposéb formutowania
mogty sie rozni¢. Wynikato to z faktu, ze odpowiedz osoby badanej moze by¢ na tyle wyczerpujaca,

ze nie trzeba zadawac¢ dodatkowych pytan uszczegétawiajgcych. Scenariusz zostat skonstruowany w taki
sposaéb, ze cele wyznaczaty obszary tematyczne badania. Z kolei do kazdego obszaru zostato
sformutowane ogdine pytanie wywotawcze i pytania dodatkowe, ktére mozna byto zada¢ rozméwcy.
Forma gramatyczna kazdego z pytan jest otwarta, co motywuje osobe badang do udzielenia szerszej
odpowiedzi. Taki sposob prowadzenie IDI daje respondentowi mozliwos¢ duzej swobody wypowiedzi
poruszenia najbardziej istotnych, jego zdaniem, kwestii. Stawiane pytania dotyczyly kwestii
przedstawionych w tabeli na nastepnej stronie.
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Tabela 2. Obszary tematyczne poruszone w trakcie wywiaddw z pracodawcami.

Charakterystyki pracownika
50+ jako pracownika sektora

NUB z perspektywy
pracodawcy

* Rzeczywisty obraz
pracownika 50+

* Oczekiwania wobec
pracownikow 50+ z

Ocena uwarunkowan
do zatrudnienia
pracownikow 50+

* Przekonania
pracodawcy na temat
zatrudniania
pracownikéw 50+

Poznanie indywidualnych
doswiadczen pracodawcy

w zatrudnianiu

pracownikow 50+

« Stan zatrudnienia
pracownikdéw 50+ w danym
przedsiebiorstwie

 Doswiadczenia ptyngce z

uwzglednieniem » Gotowos¢ do zatrudnienia pracownikow
kompetencii zatrudniania osob 50+ 50+ w danym
* Stanowiska pracy i * Kluczowe czynniki przedsiebiorstwie
procesy, ktore moze motywujgce do » Gotowosc¢ do zatrudnienia
obstugiwac pracownik zatrudnienia oséb 50+ pracownikow 50+ w danym
50+ * Istotne czynniki, ktére przedsiebiorstwie
zniechecajg do
zatrudniania osob 50+

* Zmiany, ktére warto
wprowadzi¢, aby
zwiekszyC
zatrudnialno$¢ osob 50+

1.5. Charakterystyka badanych

Proba badawcza obejmowata 20 osob. Kryterium rekrutaciji do badania byta praca w dziale HR lub na
wyzszych stanowiskach zarzgdczych w przedsiebiorstwach sektora nowoczesnych ustug biznesowych
(NUB), zatrudniajgcych przynajmniej 40 osdb. W badaniu wzieli udziat gtéwnie specjalisci z ,miekkiego”
HR, wywiadu udzielali takze specjalisci ,twardego” HR oraz jedna osoba na wyzszym stanowisku
kierowniczym. Reprezentowali centra ustug wspolnych, przedsiebiorstwa zajmujgcesie outsourcingiem
procesow biznesowych oraz outsourcingiem ustug IT. Dziewie¢ firm dziatato w obszarze Centrum Ustug
WspdInych (SSC), siedem w Outsourcingu Ustug Biznesowych (BPO), osiem w Outsourcingu Ustug
Informatycznych (IT) i 2 w Ustugach Badawczo Rozwojowych (R&D).

Ze wzgledu na specyfike zatrudnienia dziatéw HR, w badaniu braty udziat wytacznie kobiety.

Badani pracowali w przedsiebiorstwach majgcych swoje gtéwne siedziby w nastepujgcych
miejscowosciach: Warszawa (6 osob), Krakéw (2 osoby), Wroctaw (3 osoby), Gdansk (4 osoby),
Katowice (2 osoby), Szczecin, Radomsko, Poznan (po 1 osobie). Firmy te zatrudniaty od 51 do ponad 2
tysiecy pracownikow.

Przedsiebiorstwa (lub ich polskie oddziaty) funkcjonujg na rynku od 4 do 25 lat. Osiem przedsiebiorstw
bazowato na kapitale krajowym, siedmiu na zagranicznym, a pie¢ mieszanym.
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1.6. Metoda analizy danych

Analiza danych uzyskanych w IDI wykonana zostata metodg Analizy Tematycznej (AT).
Wyrdznia sie nastepujace etapy AT (Krzystek, 2018) :

a) Zaznajomienie sie z danymi

b) Utworzenie kodow — wyodrebnienie z materiatu badawczego charakterystycznych punktow,
tzw. Obszaréw tematycznych, ktdére umozliwig uporzgdkowanie i klasyfikacje réznych informaciji,
wyodrebnionych z danych jakosciowych. Kody mogg ulega¢ modyfikacjom na kolejnych etapach
analizy

c) Tworzenie watkdw tematycznych — sortowanie zakodowanych tresci
w celu wyodrebnienia watkdw tematycznych

d) Przeglad watkow tematycznych — weryfikacja wyodrebnionych watkéw czy wspétgrajg z zestawem
danych. Na tym etapie dokonuije sie ostatecznej weryfikacji watkow tematycznych

e) Sporzgdzenie raportu — zebranie wszystkich elementdw analizy wraz
Z obrazowymi przykfadami w celu utatwienia czytelnikowi zrozumienia danego obszaru tematycznego
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Cel badania #1

Charakterystyka sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych pod wzgledem aktualnej struktury
zatrudnienia pracownikéw, stanowisk pracy i realizowanych proceséw oraz kompetenciji i kwalifikacji
niezbednych pracownikom dla pracy w tym sektorze.

2. Analiza desk research

Prezentowane na kolejnych stronach informacje wynikajg z dokonanego przeglagdu danych zastanych.
Przeglad ten obejmowat charakterystyke sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych pod wzgledem
wyroznionych w nim obszarow, stanowisk, obstugiwanych proceséw oraz struktury zatrudnienia.
Przedstawiajgc dodatkowe informacje o sektorze NUB, omowione zostaty kompetencje i kwalifikacje,
ktdre sg pozgdane u zatrudnionych w nim pracownikdw oraz dostepne obecnie na rynku sposoby
walidowania i certyfikowania kompetencji. W ramach opisu informacji pozyskanych z analizy desk
research opisana zostata rowniez polityka zatrudniania w sektorze NUB, w tym zatrudniania oséb 50+
oraz praktyki wspierania zatrudnialnosci pracownikow 50+ stosowane w Danii, Szwecji, Wielkiej Brytanii
i Niemczech. Ostatnia cze$¢ analizy desk research poswigecona jest omoéwieniu polskich praktyk
wspierania zatrudnialnosci osob 50+.




2.1. Analiza struktury zatrudnienia w podmiotach sektora NUB

Zatrudnienie w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce, w roku 2008, wynosito 50 tysiecy
osob. Najnowsze dane na koniec | kwartatu 2020 roku wskazujg, ze obecne zatrudnienie w sektorze
wzrosto do 338 000 os6b w ponad 1500 centrach. Z uwzglednieniem efektéw mnoznikowych sektor
NUB, wedtug najnowszych szacunkow Zwigzku Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL, 2020),
generuje 608 000 miejsc pracy.

Sektor NUB charakteryzuije sie specyficzng grupg pracowniczg, w ktorej zatrudnienie znajdujg osoby
mtode, wyksztatcone i znajgce jezyki obce (Czarnecka i Sobotka, 2019). Czesto posiadajg rowniez
doswiadczenie pracy w wielu firmach miedzynarodowych (Marcinkowska, 2018). Centra ustug
biznesowych petnig wazna role jako pracodawcy zaréwno na rynku polskim, jak i zagranicznym.
Stosunkowo wysokie wynagrodzenie oraz szeroki zakres benefitbw pozafinansowych zacheca osoby
mitode do szukania pracy w tym sektorze, a tym samym przyczynia sie do zmniejszenia bezrobocia
wsrod tej grupy oraz do zahamowania procesu emigracji zarobkowej (Skowronski, 2017). Na rynku
powoli wytania sie grupa 0sob, ktéra Swiadomie planuje swojg Sciezke kariery w sektorze NUB i zajmuje
coraz wyzsze stanowiska w hierarchii.

Pracownicy ci charakteryzujg sie duzg mobilnoscig i czesto zmieniajg miejsce zamieszkania

w poszukiwaniu bardziej interesujgcych posad (CEAPP, 2012). Cho¢ przedsiebiorstwa z sektora NUB
zatrudniajg przede wszystkim mtodych specjalistéw z wyzszym wyksztatceniem, to rownoczesnie
wzrasta zapotrzebowanie na wysokiej klasy ekspertow, ktdérych doswiadczenie i wiedza sg niezbedne
w procesie realizacji wysokospecjalistycznych proceséw biznesowych (Marcinkowska, 2015).

Pomimo faktu, iz wiele firm deklaruje otwartos¢ w kwestiach zatrudnienia osob 50+, mozna stwierdzic,
ze sektor NUB jest obszarem, ktéry zatrudnia bardzo niewielki odsetek oséb w tym wieku.

Z badan przeprowadzonych przez Essilor Polonia i BIGRAM (2019) wynika, ze w 31% firm, ktore wziety
udziat w badaniach, zatrudnienie znalazto od 11 do 50 pracownikéw w wieku powyzej 50 lat. Okoto 28%
organizacji zatrudnia powyzej 50 pracownikow w wieku 50+, a co czwarta firma zatrudnia mniej niz

pieciu.

Na podstawie analizy zatrudnienia przeprowadzonej przez ABSL (2020), na 160 tysigcach osob,
zatrudnionych w 211 centrach ustug wynika, ze pracownicy w wieku 50+ stanowig mniej niz 5%
wszystkich zatrudnionych osob. Najwiekszy udziat procentowy przypada na osoby w wieku od 27 do 34
lat (48,4%), nastepnie osoby w wieku od 35 do 44 lat (24,1%) i grupe osdb majgcych 26 lat i mniegj
(19,7%). Podczas gdy struktura zatrudnienia wedtug wieku ogétem wskazuje, ze osoby 50+ stanowig
ok. 25% wszystkich zatrudnionych w Polsce (dane na IV kwartat 2018 roku) (GUS, 2019).

Zatrudnienie w sektorze NUB wzrosto w | kwartale 2020 roku do 338 000 oséb w ponad 1500 centrach.



Wykres 1 Struktura zatrudnienia w sektorze NUB z podziatem na branze [%] oraz udziatem pracownikéw 50+ w zatrudnieniu
w poszczegodlnych branzach [p.p.].
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportu ABSL 2020.

Rozpatrujgc strukture zatrudnienia osob 50+ w catej polskiej gospodarce, makroregionem
charakteryzujgcym sie najwiekszym odsetkiem zatrudnionych osob w wieku 50+ jest makroregion
centralny (22%), najmniejsze zatrudnienie oséb 50+ zanotowano natomiast w makro-regionach:
potudniowo-zachodnim, potudniowym oraz péthocnym (po okoto 17%).

2.2. Stanowiska pracy i realizowane procesy

Stanowiska pracy

Najbardziej charakterystyczne stanowiska w sektorze NUB dotyczg wsparcia procesow ksiegowych

i finansowych w centrach ustug wspodlnych, wsparcia technicznego (Information Technology Outsourcing,
IT Helpdesk), obstugi klienta biznesowego oraz obstugi proceséw HR (HR Services). Praca na tych
stanowiskach moze by¢ wykonywana z dwoéch poziomow, réznigcych sie specyfikg pracy: front office

lub back office. Praca na stanowiskach z poziomu front office w gtéwnej mierze dotyczy zadan
zwigzanych z obstugg telefoniczng lub poczty elektronicznej klienta indywidualnego bgdz biznesowego,
natomiast praca z poziomu back office nie wymaga czestego kontaktu z klientem. Pracownicy back office
wykonujg zadania zwigzane z administracjg np., obstuga umow, sprawy kadrowe i ptacowe, zwolnienia,
rekrutacja i wdrazanie pracownikéw, czy przygotowywanie szkolen (Karwacka-Kotodziej, 2015) .
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Sektorowa Rada do Spraw Kompetencji Sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych (SRK NUB,
2020b) zaproponowata 0golng klasyfikacje stanowisk wystepujacych w branzy NUB.

Tabela 3. Klasyfikacja grup zawodowych i typow stanowisk w sektorze NUB.

Grupa zawodowa

Szefowie Centrum
Szefowie odpowiedzialni za dany kraj
(Head of Center)

Typ stanowisk

¢ Dyrektor finansowy (CFO — Chief Financial Officer)

¢ Dyrektor ds. operacyjnych (COO — Chief Operations
Officer)

¢ Gtéwny prezes (CEO — Chief Executive Officer

Menedzerowie
Liderzy zespotow
(Managers and Team Leaders)

e Kierownik ds. badar rynkowych

¢ Dyrektor ds. zarzgdzania wiedzg

e Kierownik projektu

¢ Kierownik audytu

¢ Gtéwny ksiegowy

o Kierownik ds. kadrowo-ptacowych
e Kierownik ds. public relations

e Kierownik ds. call center

Specjalisci
(Specialist)

¢ Analityk danych

¢ Analityk biznesowy

e Specjalista ds. marketingu

e Specjalista ds. controllingu

¢ Analityk finansowy

¢ Doradca podatkowy

e Specjalista ds. zarzagdzania projektami; Specjalista ds.
szkoleni i rozwoju

e Specjalista ds. obstugi klienta

¢ Analityk ds. transformacji biznesowej

e Specjalista ds. audytu

Mtodsi specjalisci
(Junior Specialist)

e |Vitodszy ksiegowy

¢ Miodszy kontroler finansowy

e [Vitodszy specjalista ds. HR

¢ Asystent w dziale marketingu i rozwoju biznesu
e Asystent w dziale help desk

¢ Vitodszy analityk biznesowy

¢ MHodszy konsultant ds. transformacji biznesowej
e Asystent w dziale audytu

Zrédto: (SRK NUB, 2020b).

Dalszych informacji na temat stanu jak i struktury stanowisk w sektorze NUB dostarcza raport Zwigzku
Liderow Sektora Nowych Ustug Biznesowych (ABSL, 2020). Biorgc pod uwage istotnos¢ z perspektywy
niniejszego opracowania jak i szczegétowos¢ informacji zawartych we wspomnianym dokumencie,
nastepna czes¢ w catosci zostata poswiecona przedstawieniu kluczowych wnioskoéw z raportu ABSL

(2020).
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Stanowiska pracy — raport Zwigzku Lideréw Sektora Nowych Ustug Biznesowych (2020)

Jak wskazujg wnioski z raportu ABSL (2020), na obecnym etapie sektor Nowoczesnych Ustug
Biznesowych wchodzi w faze dojrzatosci, co przejawia sie zmiang trendéw w aspekcie zatrudnienia.
Zauwazalny jest wzrostowy udziat stanowisk specjalistycznych w strukturze zatrudnienia centrow.
Miejsca pracy dla specjalistow stanowig obecnie ponad potowe miejsc pracy w sektorze (51%).

W poréwnaniu do poprzedniego roku odsetek stanowisk juniorskich zmniejszyt sie o 1,7 p.p. i w roku
2020 wyniost 31,3%. Co wiecej, 0 4,1 p.p. wzrdst rowniez udziat miejsc pracy dla manageréw oraz team
leaderow i stanowi on obecnie 15,1%. Natomiast udziat stanowisk kadry zarzgdzajgcej wynosi 2,5%

i w poréwnaniu do poprzedniego roku wzrost o 1 p.p..

Dynamiczny rozwoj sektora Nowoczesnych Ustug Biznesowych sprzyja powstawaniu nowych miejsc
pracy. Do gtéwnych obszaréw, ktérych dotyczy powstawanie nowych stanowisk naleza:

a) Analiza i zarzgdzenie danymi,
b) Sztuczna inteligencja,

c) Ryzyko,

d) Analiza biznesowa,

e) Transformacja biznesowa oraz
f) Globalny wiasciciel procesu.

Obszar ,,Analiza i zarzadzanie danymi”

W ramach pierwszego z obszarow wyrdznia sie nastepujgce dziatania:
a) analize danych,

b) inzynierie danych,

c) eksploracje danych,

d) zarzgdzanie hurtowniami danych oraz

e) informatyzacje danych.

W ramach wymienionych grup mozna wyréznic¢ szczeble stanowiskowe, takie jak: Senior, Architekt,
Konsultant, Inzynier, Menedzer, Specjalista, Administrator, Analityk. Nalezy przy tym podkreslic¢,
ze nazewnictwo stanowisk rozni sie miedzy firmami.

Kompetencjami poszukiwanymi w odniesieniu do oséb pracujgcych na tych stanowiskach sg
umiejetnosci zwigzane z analizg i interpretacjg danych oraz prezentacjg wnioskdéw w postaci
kompleksowych raportéw (zawierajgcych profesjonalnie przygotowane wykresy i wizualizacje).
Pracownicy wyposazeni w powyzsze kompetencje zapewniajg w firmie doswiadczenie specjalistyczne
gwarantujgce jakos¢ i doktadnos¢ danych.
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Wykres 2. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze analizy i zarzadzania danymi.

Excel 42.6%

Research 27,9%

SQL

25,5%

Reporting 24.6%

Team Work

16,7%

Analytical Skills 14,1%

Business Analysis 13,9%

Programming 12,6%

Python

11,4%

R 9,5%

0,0% 5,0% 10,0% 150% 20,0% 25,0% 30,0% 350% 40,0% 45,0%

Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analiza profili kompetenciji ponad 100 tysiecy kandydatow
zidentyfikowanych na polskim rynku).

Obszar ,,Sztuczna inteligencja”

a) Do typowych stanowisk w obszarze ,Sztucznej inteligencji” zalicza sie:
b) Inzynier oprogramowania

c) Deweloper oprogramowania

d) Inzynier/Specjalista/Konsultant/Badacz/Deweloper sztucznej inteligenciji
e) Analityk danych

Obecnie do dwdéch gidbwnych umiejetnosci zalicza sie ogdlnie ujete programowanie oraz programowanie
w jezyku Python.
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Wykres 3. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze sztucznej inteligencii.

Programming 47,8%

Python 43,2%

Machine Learning 42,3%

SQL 42,2%

Java 36,6%

C++ 35,5%

Data Analysis 26,2%

Software Engineering 18,4%

Data Science 18,1%

Deep Learning 15,6%
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Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analiza profili kompetencji ponad 6 tysiecy kandydatéw zidentyfikowanych
na polskim rynku).

Obszar ,,Ryzyko”

Obszar noszgcy nazwe ,Ryzyko” wymaga wykwalifikowanej kadry, do zadan ktdrej nalezy analiza
dokumentow finansowych, warunkéw operacyjnych, rynkowych scenariuszy oraz wspotpracy

z potencjalnym klientem przy okresleniu poziomu ryzyka zwigzanego z podjeciem danej decyzji
biznesowej. Do typowych stanowisk w tym obszarze naleza:

a) Menedzer Ryzyka

b) Analityk Ryzyka

c) Analityk Ryzyka Biznesowego

d) Analityk Ryzyka Operacyjnego
e) Analityk Ryzyka Kredytowego

Do zadan kadry pracowniczej nalezy monitorowanie danych, moggcych mie¢ wptyw na poziom ryzyka
oraz wspotpraca z innymi zespotami, w celu zapewnienia jak najbardziej efektywnej analizy
pozyskanych danych.



Wykres 4. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze ryzyka.

Finance 33,2%

Banking 32,4%

Reporting 31,7%

Risk Management 30,8%

Credit

25,8%

Market 22,2%

Data Analysis 19,9%

Accounting 16,9%

Operational 15,9%

SQL 14,8%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analiza profili kompetencji ponad 9 tysiecy kandydatéw zidentyfikowanych
na polskim rynku).

Obszar ,,Analiza biznesowa”

Osoby pracujagce w tym obszarze oceniajg aktualny stan organizacji w kontekscie stosowanych
procesow i systemow, celem okreslenia rozwigzan dla probleméw biznesowych. Co wiecej, dostarczajg
dane potrzebne do raportowania oraz podejmowania decyzji biznesowych. Niezbedne kompetencje
kandydata na stanowisko w obszarze analizy biznesowej to znajomosc¢ technologii, umiejetnosci
analityczne oraz komunikacyjne.

Stanowiska kandydatow o kwalifikacjach z zakresu analizy biznesowej mozna podzieli¢ w nastepujgcy
sposob:

a) Analityk Biznesowy,

b) Konsultant biznesowy;,

c) Konsultant-Analityk Biznesowy;,

d) Analityk biznesowy IT,

e) Pracownik Business Intelligence.

W ramach powyzszych obszardw istniejg kategorie stanowisk zroznicowane na szczeble:
a) Analityk biznesowy: Senior, Lider; oraz
b) Pracownik Business Intelligence: Analityk, Specjalista, Konsultant, Lider.

22



Wykres 5. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze analizy biznesowe.

Project Management

57,1%

Business Planning 37,0%

Finance 32,6%

Leadership 29,9%

Data Analysis 20,9%

Process 20,8%

Accounting 18,3%

Business Intelligence 15,8%

Financial Analysis 14,0%

Analytical Skills 6,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analiza profili kompetencii 74 tysiecy kandydatéw zidentyfikowanych na
polskim rynku).

Obszar ,, Transformacja biznesowa”

Do zadan kadry w obszarze transformacji biznesowej nalezy kierowanie i zarzgdzanie projektami,

w zakresie zmian biznesowych od rozpoczecia poprzez realizacje, az do zamkniecia. Celem jest
wprowadzenie zmian w zakresie kadr, proceséw lub technologii i ich lepsze dostosowanie do strategii
przedsiebiorstwa. Osoby zatrudnione w tym obszarze obstugujg czynnosci z zakresu zmiany,
transformacji oraz doskonalenia.

Z obszaru transformacji biznesowej mozna wyrézni¢ nastepujgce obszary:
a) Menedzer projektu

b) Analityk Biznesowy

c) Kierownik programu

d) Zmiana

e) Transformacja

W ramach powyzszych obszarow istniejg kategorie stanowisk zréznicowane na szczeble:
a) Zmiana: Menedzer, Konsultant; oraz
b) Transformacja: Menedzer, Dyrektor, Konsultant.



Wykres 6. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze transformaciji biznesowych.

Project Management 55,3%

Strategy 46,9%

Change Implementation 43,2%

Leadership 42,0%

Team Management 39,2%

Business Analysis 24.8%
Finance

24, 7%

Project Planning 24.2%

Process Improvement 21, 7%

Business Development 18,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analizy kompetencji ponad 100 tysiecy kandydatéw zidentyfikowanych na
polskim rynku).

Obszar ,,Globalny wiasciciel procesu”

Globalny wiasciciel procesu (Global Process Owner — GPO) jest obszarem odpowiedzialnym za nadzor
nad procesami pomiedzy roznymi jednostkami biznesowymi, zakresami kompetencji i obszarami.
Najwazniejszymi obowigzkami przypisanymi do tego stanowiska sa: standaryzacja, transformacja i
projektowanie procesow, planowanie strategiczne.

Typowymi stanowiskami przynalezgcymi do tego obszaru sa:

a) Wiasciciel procesu globalnego,
b) Wiasciciel procesu biznesowego,
c) Globalny lider procesu,

d) Menedzer procesu globalnego,
e) Kierownik procesu.
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Wykres 7. Procentowy odsetek osob, posiadajgcych oczekiwane umiejetnosci w obszarze globalny wiasciciel procesu.

Reporting 56,3%

Project Management 49,2%

Business Process Improvement 46,1%

Change Management 33,2%

Strategy 30,1%

ERP 23,1%%

Continous Improvement 22,3%

Six Sigma 17,6%

Performance Management 9,0%

Process Design 8,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Zrédto: na podstawie danych z raportu ABSL 2020 (analiza profili kompetencii okolo tysigca kandydatéw zidentyfikowanych na
polskim rynku).

Obstugiwane procesy
Wykres 8 przedstawia dane dotyczgce gtéwnych proceséw stosowanych

w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesowych, z uwzglednieniem zmian zaobserwowanych na
przestrzeni ostatnich 4 lat. W poréwnaniu do 2017 roku, w roku 2020 zanotowano wzrost zatrudnienia
miedzy innymi w obszarze Finanséw oraz Customer Operations, podczas gdy spadki odnotowano w
obszarze Bankowosci, Ustug finansowych i Ubezpieczen (Banking, Financial, Services, and Insurance —
BFSI) oraz IT.

Badania przeprowadzone przez ABSL (2020) na przestrzeni lat 2017-2020 pozwalajg dostrzec malejgce
Znaczenie procesow back-office oraz wzrost znaczenia funkcji middle-office. W ogdinym ujeciu
pracownik middle-office jest odpowiedzialny za monitorowanie oraz przekazywanie informaciji
poszczegdlnym dziatom back-office na temat rezultatow prac front-office. Monitoring obejmuje
porzgdkowanie danych, aby w szybki i efektywny sposob przekazac je pracownikom zaplecza
administracyjnego firmy. Naczelng ideg funkcjonowania dziatdw middle-office jest kontrola oraz
minimalizowanie ryzyka informacyjnego (Gospodarek, 2008).
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Co wiecej nalezy zauwazyc, ze jednym z bardziej charakterystycznych trendéw polskiego sektora NUB
jest rosngcy stopien zaawansowania procesow obstugiwanych przez poszczegolne centra. Z badan
przeprowadzonych przez ABSL wynika, ze ponad 50% wszystkich stosowanych proceséw okresla sie
jako zaawansowane, o wysokim poziomie wiedzochtonnosci — to znaczy takim zestawie wymaganych
dziatan, ktérego celem jest odpowiednie ksztattowanie zasobdw wiedzy.

Najwyzszy udziat takich proceséw zostat odnotowany w centrach badawczo-rozwojowych (94,9%), IT
(65,4%) oraz centrach wykorzystujgcych réznorodne modele organizacyjne (62,3%). Procesy
transakcyjne (o niewielkim stopniu wiedzochfonnosci) w dalszym ciggu przewazajg w centrach SSC,
GBS czy BPO (ABSL, 2020).

Wykres 8. Struktura zatrudnienia w centrach ustug biznesowych.

30,0%
30% 28’80
24,9%
25%
20,0%
20%
15% 14,0%  14,0%
12,0%
10%
7,0% 7,0%
5,0% 5,0%
5%
3.5% 3 0%
0%
Supply Chain HR R&D Other BFSI Customer F&A IT
Management Operations
& Logistics
= 2020 m 2017

Zrédto: raport ABSL 2017, 2020.
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2.3. Kompetencje i kwalifikacje niezbedne pracownikom

Poprzez kompetencje bedziemy rozumie¢ wypadkowa: wiedzy (teoria), umiejetnosci (praktyka,
uzdolnienia i doswiadczenie) i postaw (umiejetnosci kognitywne, osobowos¢, zainteresowania,
zachowanie i wyznawane wartosci; Sobotka, 2020).

Najczesciej wymieniane kompetencje oczekiwane od kandydatéw do pracy w sektorze NUB to:
inicjatywa, innowacja, komunikacja werbalna i pisemna, zorientowanie na cele oraz na klienta,
samoorganizowanie pracy, dbatos¢ o jakos¢, wptyw na innych, wspotpraca, zaangazowanie, wrazliwosé
miedzykulturowa, umiejetnos¢ korzystania z podstawowych pakietow biurowych (MS Office,
OpenOffice, Google Docs), umiejetnosci matematyczne oraz analityczne, uczenie sie, adaptacyjnos¢,
radzenie sobie ze stresem, uczciwosc, ogolna wiedza na temat outsourcingu, dostepnosc¢ czasowa,
mobilnos¢, myslenie obliczeniowe, interdyscyplinarnosc, zarzgdzanie poznawczym obcigzeniem,
znajomosc¢ sektora IT (Kuzior i Sobotka, 2019).

Wymienione powyzej kompetencje nie sg zaskoczeniem, gdyz znane sg juz od lat 80 XX wieku, jako
metakompetencje pozgdane u kadry menedzerskiej. Przeniesienie grupy kompetencji menedzerskich
na stanowiska pracownicze w branzy NUB obrazuje aktualne trendy w zapotrzebowaniu na tzw.
umiejetnosci miekkie, ktore sg rowniez bardzo wazne w zarzgdzaniu. Obecnie da sie zauwazy¢ duzy
deficyt tzw. kompetencji uniwersalnych, ponad-przedmiotowych, ktore sg konieczne, niezaleznie od
branzy.

Nalezg do nich do potrzeb rynku programy studiow (Kuzior i Sobotka, 2019) zdolnosci do
samoorganizacji, szeroko pojete umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne. Kompetencije te nalezg
do tzw. umiejetnosci miekkich, ktore sg niezbedne gtownie w sektorze ustug. A szybko rozwijajacy sie
sektor ustug biznesowych w nadchodzgcych latach bedzie potrzebowat coraz wiekszej liczby
pracownikdw wyposazonych w te kompetencje. Jednym z powoddw takiego braku

Sg Wcigz niedostosowane .

Wymagania dla stanowisk i proceséw NUB

Na podstawie literatury przedmiotu mozna wyrdznic¢ katalog kompetenciji przysztosci, ktore sg niezbedne
dla pracownikéw w dobie Czwartej Rewolucji Przemystowej. Sg to: odkrywanie sensu i nadawanie
znaczenia, inteligencja spoteczna, niekonwencjonalne i adaptacyjne myslenie, kompetencje
miedzykulturowe, myslenie obliczeniowe, umiejetnos¢ korzystania z nowych mediow,
transdyscyplinarnos¢, myslenie projektowe, zarzgdzanie obcigzeniem kognitywnym, wirtualna
wspotpraca, umiejetnosc uczenia sie, szerokokontekstowos¢, autorefleksja, inteligencja emocjonalna,
ekologicznos¢ oraz zmiennoogniskowos¢ (Sobotka, 2020b). Dodatkowo pracownik powinien mie¢
gotowos¢ do ciggtego procesu uzupetniania tych kompetencji wedtug potrzeb zmieniajgcej sie
rzeczywistosci.



Gtowne oczekiwania wzgledem kompetencji kandydatéw odnoszg sie w duzej mierze do stanowisk na
jakie osoby sg rekrutowane bezposrednio z rynku pracy i odnoszg sie do predyspozycji osobowych
(CEAPP, 2012):

a) inicjatywa (wyrazona poprzez wdrazanie nowych dziatan oraz akceptowanie zwigzanej z tym
odpowiedzialnosci),

b) innowacyjnosc (rozumiana jako kreowanie i wprowadzanie nowych rozwigzan, oraz generowanie
pomystow majgcych na celu usprawnienie pracy),

c) komunikatywnos¢,

d) troska o jakos¢ wykonywanych zadan,

e) umiejetnos¢ wspdtpracy z innymi (odziatywanie na innych poprzez rzeczowg argumentacje, dgzenie
oraz dbatos¢ o osiggniecie grupowych celéw),

f) umiejetnos¢ dostosowywania sie do odmiennych wzorcéw kulturowych, zaangazowanie
(przejawiajgce sie jako dbato$¢ o zewnetrzny wizerunek firmy, oraz pasja i entuzjazm w zwigzku z
wykonywang pracg),

g) elastyczne podejscie do pracy w zmieniajgcych sie warunkach,

h) tatwos¢ przyswajania nowej wiedzy,

i) odpornos¢ na stres,

j) mobilnos¢ (rozumiana jako che¢ uczestniczenia w wyjazdach zwigzanych z wykonywaniem
stuzbowych obowigzkdéw), oraz

k) dyspozycyjnos¢ czasowa (akceptowanie nadgodzin, z mozliwoscig pozniejszego odebrania, bycie
elastycznym w zakresie godzin pracy).

Rownie wazne sg takze podstawowe umiejetnosci techniczne kandydatow takie jak: obstuga pakietu MS
Office, OpenOffice, czy Google Docs oraz podstawowa wiedza w zakresie podstaw ekonomii,
rachunkowosci czy ogolnej wiedzy dotyczacej outsourcingu. Dodatkowym atutem jest znajomos¢
poszczegolnych technologii informatycznych stosowanych w centrach biznesowych. Jak pokazujg
badania ABSL, ponad 50% centréw biznesowych w Polsce wykorzystuje system analizy danych Power
Bl, nastepna w kolejnosci jest platforma Azure Cloud stosowana w okoto 40% centréw oraz plasujgce
sie na poziomie okoto 30% platformy chmurowe takie jak: AWS Cloud, UIPath, czy Chatboty,

oraz oprogramowanie do wizualizacji danych Tableau. Szacuije sie, ze do 2021 roku zapotrzebowanie
na specjalistow w powyzszych technologiach informatycznych bedzie wzrasta¢ (ABSL, 2020).

Jedng z podstawowych kompetencji, wymagang na wiekszosci stanowisk pracy jest takze znajomosc
jezykdw obcych, przy czym znajomos¢ jezyka angielskiego deklaruje wiecej niz 95% pracownikow
sektora. W miare wzrostu liczby krajow, dla ktérych swiadczone sg ustugi, wzrasta rowniez
zapotrzebowanie na osoby méwigce w innych jezykach obcych niz angielski. Oczekiwany stopien
znajomosci jezyka na poziomie formalnym zgodnie z Europejskim Systemem Opisu Ksztatcenia
Jezykowego wynosi minimum B2. Z poziomu praktycznego, osoba powinna postugiwac sie jezykiem
obcym w sposob umozliwiajgey jej zrozumienie zasadniczych aspektow probleméw konkretnych lub
abstrakcyjnych, przedstawianych w dyskusjach specjalistycznych dotyczgcych jej wkasnej tematyki
zawodowej. Poza jezykiem angielskim, w ponad 50% wszystkich centréw biznesowych najczesciej
wykorzystywanymi jezykami sg: niemiecki, polski, francuski, hiszpanski oraz witoski. Nieco mniej,

bo od okoto 25% do 35% centrow wykorzystuje w swojej dziatalnosci takie jezyki jak: rosyjski,
niderlandzki, portugalski, szwedzki, czeski. W przypadku od okoto 15% do 20% centréw dodatkowo
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wykorzystywanymi jezykami sg: dunski, norweski, wegierski, turecki, finski, ukrainski, stowacki, oraz
rumunski. Najmniejszy udziat jezykdw wykorzystywanych do swiadczenia ustug biznesowych, bo ponizej
okoto 15%, przypadt na jezyki: arabski, butgarski, grecki, hebrajski, chorwacki, serbski, stowenski,
biatoruski, chinski (mandarynski), japonski, totewski estonski i litewski (ABSL, 2020).

Jak wskazuje raport ACCA (2017), kazda grupa stanowisk w obszarze finansowym sektora ustug
wspolnych charakteryzuje sie odmiennymi wymaganiami wzgledem oczekiwanych umiejetnosci.

Praca na stanowiskach podstawowych charakteryzuje sie bardzo wysokimi oczekiwaniami wzgledem
umiejetnosci migkkich, znajomoscig kwestii technicznych oraz profesjonalizmem. Od kadry
menedzerskiej oczekuje sie umiejetnosci w zakresie zarzgdczym, umiejetnosci miekkich oraz potrzeby
ciggtego doskonalenia i rozwoju. Specjalisci powinni posiada¢ wyzsze wyksztatcenie (co najmniej

na poziomie licencjatu) i dobrg znajomos¢ jezyka angielskiego. Specjalisci muszg biegle postugiwac sie
komputerem i podstawowymi programami, odznaczac sie wysoko rozwinietymi zdolnosciami myslenia
analitycznego, umiejetnosciami numerycznymi oraz pracy w zespole. Cenionymi umiejetnosciami sg
takze: kreatywnosc, elastycznosc¢ i otwartos¢ na zmiany oraz umiejetnos¢ organizowania czasu pracy
(SRK NUB, 2020). Od zarzgdu natomiast oczekuje sie umiejetnosci myslenia biznesowego

i strategicznego, profesjonalizmu oraz wysokiego poziomu etyki (ACCA, 2017).

Biorac pod uwage obecng sytuacje epidemiologiczng i zwigzane z nig dziatania, ktére majg
zminimalizowac jej negatywny wptyw na gospodarke Sektorowa Rada do Spraw Kompetencji Sektora
Nowoczesnych Ustug Biznesowych wydata rekomendacje dotyczgce potrzeb kompetencyjnych

w sektorze NUB, tak aby utrzymac dynamike rozwojowg sektora (SRK NUB, 2020a). Warte
podkreslenia jest to, ze wskazane przez Rade kwalifikacje majg horyzontalny charakter, to znaczy sg

i bedg rozwijane réwniez w innych sektorach nowoczesnej gospodarki.

Rekomendowane kwalifikacje zostaty podzielone na 4 obszary (SRK NUB, 2020a):

a) Programowanie i obstuga druku 3D oraz planowanie, tworzenie i dystrybuowanie tresci
marketingowych (Content marketing) — sg one wigzane z zaawansowanymi procesami
obstugiwanymi przez centra ustug w dobie czwartej rewolucji przemystowej, ktére powszechnie
wchodzg w skiad proceséw definiowanych jako KPO (Knowledge Process Outsourcing) oraz R&D.

b) Koordynowanie i optymalizacja procesow biznesowych (Lean Office) — kwalifikacja ta stanowi
fundament funkcjonowania sektora Nowoczesnych Ustug Rozwojowych.

c) Studia podyplomowe Systemy zarzgdzania klasy ERP (Enterprise Resource Planning) z modutem
zarzagdzania konfliktami w organizacji — sg to kwalifikacje niezbedne do zarzgdzania nowoczesnym
przedsiebiorstwem oraz przy wspoipracy z zewnetrznymi interesariuszami.

d) Prowadzenie mediacji sgdowych i pozasgdowych w sprawach gospodarczych — sg to kwalifikacje,
ktdre nie tylko stanowig istotny komponent systemu prawa oraz zycia spotecznego, ale réwniez
rozstrzygania konfliktow w srodowisku gospodarczym.

Zewnetrzna walidacja kompetencji i kwalifikaciji

W obecnych czasach globalizujgcych sie gospodarek, ciggtym pojawianiu sie nowych technologii oraz
zapotrzebowania na nowe stanowiska pracy, zarowno pracodawcy jak i pracownicy majg Swiadomos¢
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koniecznosci ciggtego podnoszenia swoich umiejetnosci (tzw. idea lifelong learning). Jak jednak
pokazujg wyniki badan, wsrdéd oséb w wieku 25-64 lata rozwijanie swoich umiejetnosci

z wykorzystaniem formalnej sciezki edukaciji jest najrzadziej wykorzystywang formg (jedynie 2% osob

w wieku 25-64 lata wykorzystuje te forme; BKL, 2019). Réwnoczesnie na znaczeniu zyskuje uczenie
nieformalne z wykorzystaniem kursow on-line i Internetu. Biorgc jednak pod uwage tatwos¢
udostepniania tresci w Internecie oraz ilo$¢ dostepnych materiatow, weryfikacja rzeczywiscie
pozyskanych kompetencji i kwalifikacji w wyniku realizowania kurséw on-line moze by¢ problematyczna.

Zaréwno dla pracodawcow jak i pracownikéw. Z jednej strony, pracownik nie posiada punktu
odniesienia, jak ksztattujg sie jego umiejetnosci w danym obszarze w odniesieniu do rynku i stawianych
przez pracodawcéw wymagan. Z drugiej strony pracodawcy bez przeprowadzenia wiasnej oceny
kompetenciji pracownika (ktéra wigze sie z nakladem czasu i kosztéw) nie majg gwarancji rzeczywistego
poziomu umiejetnosci pracownika. W ostatnich latach na rynku pracy obserwowane jest zjawisko
nadawania wiekszej wagi samym efektom uczenia sie niz sposobowi, w jaki efekty te zostaty osiggniete
(Gmaj i in., 2016). Zmiana nastawienia wzgledem zdobywania umiejetnosci poskutkowata swoistym
odformalizowaniem procesu ksztatcenia i co za tym idzie brakiem powszechnie stosowanej walidacii
zdobywanych kompetenciji i kwalifikacji. Kompetencje nabywane poza formalnym trybem uczenia mogg
jednak nie zawsze by¢ odpowiednio rozpoznane lub mogg by¢ nieuznawane na rynku pracy, co rowniez
moze mie¢ negatywne konsekwencje zaréwno dla pracownikow jak i pracodawcow.

Jednym z rozwigzan posiadajgcym potencjat do polepszenia sytuacji obydwu zainteresowanych stron
jest prowadzenie zewnetrznej walidacji kompetencji nabywanych podczas uczenie nieformalnego.
Osoby nieposiadajgce formalnego wyksztatcenia w danej dziedzinie mogg uwierzytelni¢ swoje
umiejetnosci uzyskujgc certyfikat zawodowy potwierdzajgcy wiedze i kompetencje spoteczne w ramach
danej kwalifikacji, zwiekszajgc tym samym szanse na znalezienie zatrudnienia w firmach poszukujgcych
wyspecjalizowanych pracownikéw (Zintegrowany System Kwalifikacji, 2019).

Potwierdzeniem zapotrzebowania na walidacje kompetencji jest fakt wdrazania oficjalnych ram
prawnych regulujgcych walidacje kompetencji zarowno na poziomie Polski (uchwalona pod koniec 2015
roku ustawa o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji, oraz wdrozenie Polskiej Ramy Kwalifikacji), czy tez
na poziomie europejskim (wdrozenie Europejskiej Ramy Kwalifikaciji).

Kwalifikacje potwierdzane z ramach wprowadzonych Ram sg tatwo identyfikowalne — certyfikaty
potwierdzajgce kwalifikacje posiadajg informacje o poziomie zdobytych umiejetnosci, ktére szczegdtowo
definiujg stopien zaawansowania, zakres wiedzy, kompetencji spotecznych i umiejetnosci posiadacza
kwalifikacji. Co wiecej oznaczenie PRK pozwala na poréwnywanie kwalifikacji uzyskanych w Polsce

z nadawanymi w innych krajach Unii Europejskiej i jest respektowane we wszystkich krajach Unii
Europejskiej (ZSK, 2019). Istotne przy tym jest, ze walidacja kwallifikacji dokonywana jest przez
certyfikowane instytucje, ktére spetniajg odpowiednie normy do prowadzenia walidacji kwalifikacii.



2.4. Rekrutacja w sektorze NUB
Polityka zatrudnienia (pozyskiwania pracownikow)

Zgodnie z danymi przedstawionymi w raporcie Essilor Polonia i BIGRAM (2019) przedstawiciele dziatéw
HR podkreslajg duzg otwartos¢ wzgledem wieku kandydatéw w procesie rekrutacji. Réwnoczesnie
okazuje sie, ze wiekszosc¢ firm preferuje kandydatow z niezbyt dlugim stazem pracy. Ponad 50% firm
deklaruje che¢ zatrudnienia oséb z doswiadczeniem zawodowym nie przekraczajgcym 5 lat. Che¢
zatrudnienia 0s6b z 10-letnim doswiadczeniem deklaruje 10% firm, natomiast che¢ zatrudnienia
pracownikéw z ponad 20-letnim stazem pracy deklaruje jedynie 2% przebadanych firm.

Co wiecej, badania dowodzg, Zze wigkszos¢ firm nie stosuje praktyk zapobiegajacych dyskryminaciji osob
w wieku powyzej 50 lat, co przejawia sie w takich aspektach jak: formutowanie ogloszen o prace
skierowanych do osob miodych; oraz odrzucenie kandydatury potencjalnego pracownika ze wzgledu

na doswiadczenie zawodowe, ktore jest bogatsze niz potencjalnego przetozonego. Ponad 50% oséb
badanych w wieku 50+ stwierdzito, ze spotkato sie z dyskryminacjg ze wzgledu na swdj wiek na etapie
procesu rekrutacyjnego (Essilor Polonia i BIGRAM, 2019).

Zatrudnianie pracownikéw 50+

Wyniki raportu Essilor Polonia i BIGRAM (2019) wskazuja, ze osoby w wieku 50+ w przewazajgcej
czesci pracujg w oparciu 0 umowe o prace (59%), tylko 2% osob badanych zadeklarowato forme pracy
W oparciu 0 umowe zlecenie, lub umowe o dzieto, 14% w oparciu o inng forme zatrudnienia a 25%
zadeklarowato brak zatrudnienia, przy rownoczesnej checi podjecia pracy. Ponad 50% oséb
zatrudnionych w wieku 50+ pracuje w przedsiebiorstwach zatrudniajgcych od 200 do 400 pracownikow
lub wiecej. Najwiecej osob sposrod wszystkich badanych pracuje w branzy finansowej

i ubezpieczeniowej (15%), IT (15%), oraz doradztwie i konsultingu (15%). Najmniej oséb pracuje

w dziale HR, jedynie 3% sposrod wszystkich badanych. Okoto 60% przedstawicieli pokolenia 50+
deklaruje, ze sg otwarci na zmiane pracy, przy czym, az 62% o0sob aktywnie jej poszukuije.

Do najczesciej wskazywanych przez osoby 50+ czynnikow motywujgcych do wykonywania pracy
nalezg: wynagrodzenie (82%), elastyczny czas pracy — mozliwos¢ home office (62%), mozliwosé
rozwoju i awansu (56%) oraz dobra reputacja firmy (56%). Najchetniej wskazywane narzedzia
motywujgce do podjecia decyzji o0 zmianie pracy, oraz pozafinansowe benefity wskazywane przez osoby
50+ to: wynagrodzenie (95%), home office (56%), karta medyczna (38%). Najczesciej wskazywane
czynniki demotywujgce osoby 50+ do pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia to: zta atmosfera w pracy
(77%), zbyt niskie wynagrodzenie (59%), dyskryminacja ze wzgledu na wiek (41%), brak szkolen (33%)
(Essilor Polonia i BIGRAM, 2019).

Wedtug badan przeprowadzonych przez ManpowerGroup (2020) kazde pokolenie pracownikdw rozni
sie miedzy sobg w zakresie motywatordéw, ktore sktaniajg ich do podjecia nowej pracy, badz tez
pozostania w obecnym miejscu zatrudnienia. Jak pokazujg wyniki, potrzeby pokolenia Boomersow
mozna podzieli¢ na dwie grupy, tj. motywatory odpowiednie dla osob w wieku 55-64 lat oraz powyzej 65
lat. W grupie 55-64 lata zaréwno kobiety i mezczyzni, jako gtéwne czynniki motywujgce do zmiany
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obecnego miejsca pracy, wskazywali kolejno: atrakcyjnos¢ zarobkow, konkretny cel i mozliwos¢ rozwoju,
elastyczne godziny pracy oraz lokalizacje. Nieco inne motywacje towarzyszg natomiast kobietom

i mezczyznom, przy podejmowaniu decyzji o pozostaniu w obecnym miejscu zatrudnienia. Kobiety
czesciej wskazywaty na lokalizacje oraz relacje w zespole, ze wspotpracownikami, przy czym dla
mezczyzn wazniejsza jest mozliwosc¢ rozwoju (bardziej wymagajgce zadania), lokalizacja oraz relacje

z szefem. Boomersi w wieku 65+, zarébwno przy decyzji 0 zmianie pracy jak i pozostaniu w obecnym
miejscu zatrudnienia wskazywali najczesciej w pierwszej kolejnosci na czynnik finansowy (kobiety) oraz
wymagania stawiane na danym stanowisku (mezczyzni). Réwnie istotnym motywatorem u obu pici przy
podejmowaniu decyzji 0 zmianie pracy jest motywacja poprzez konkretny cel i mozliwo$¢ rozwoju.

O motywacji do pozostania w obecnym miejscu najczesciej decydujg dobre relacje z szefem oraz
wspotpracownikami. Kobiety czesciej, jako gtéwny motywator, wskazywaty rowniez czynnik finansowy;,
przy czym dla mezczyzn wazniejsze sg wymagania dla danego stanowiska (ManpowerGroup, 2020).

2.5. Praktyki wspierania zatrudniania pracownikéw 50+ w wybranych krajach UE
I na Swiecie

Dania

Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej oséb w wieku 55-64 lat w roku 2020 wynosi w Danii 71,4%
(OECD, 2020). Cho¢ Dania nie posiada narodowej strategii wdrazania aktywnego starzenia sie,

to wysoka aktywnos¢ zawodowa 0so6b starszych jest wynikiem inwestycji w szkolenia pracownikow.
Wiekszos$¢ z nich odbywa sie w miejscach zatrudnienia i jest wspotfinansowana ze Srodkéw
publicznych oraz prywatnych. Wdrazana w latach 2007-2012 Narodowa Strategia Globalizacji zapewnia
kazdemu prawo do ksztalcenia sie przez cate zycie, a jednym z jej gtdéwnych elementdw jest System
Praktyk Zawodowych dla Dorostych. Dziatania programu sg ukierunkowane na rozwoj umiejetnosci
0s0b starszych i motywacje do jak najpdzniejszego opuszczenia rynku pracy. Wiekszos$¢ szkolen
prowadzona jest przez treningowe centra rynku pracy (AMU), ktore oferujg blisko 2500 kurséw
zawodowych dla dorostych. Sg catkowicie lub w wiekszosci finansowane ze srodkéw publicznych

i trwajg od kilku godzin do 6 tygodni. Na zakonczenie, uczestnik dostaje certyfikat potwierdzajgcy
zdobyte kompetencje (Andersen i Helms, 2019; Krynhska i Szukalski, 2013).

WSrod instrumentow pomagajgcych w zarzadzaniu wiekiem znajduje sie réwniez mozliwosc
nagradzania przez pracodawcow specjalnymi benefitami pracownikow, kidrzy dotrzymali uprzednio
zawartego porozumienia i pozostali w firmie po osiggnieciu 62 roku zycia. Bonusy te stanowig nagrode
Za wywigzanie sie wobec pracodawcy ze zobowigzania do wykonywania pracy do okreslonego
momentu (Barslund, 2015; Szukalski, 2014).

Szwecja

Szwecja charakteryzuje sie najwyzszg w UE aktywnoscig zawodowg osdb w wieku 55-64 lata —
w roku 2020 wspotczynnik aktywnosci zawodowej oséb w tym wieku wynosi 77,8% (OECD, 2020).



Rzad Szwecji w ramach strategii Europa 2020 w National Reforme Programe zadeklarowat
podwyzszenie odsetka 0sob zatrudnionych w wieku 50-64 lata do 80% w 2020 r. Jednym z dziatan,
jakie zostaty w tym celu wprowadzone jest ulga podatkowa dla oséb pracujgcych po 65 roku zycia.
Ulga zostata rowniez przyznana pracodawcom zatrudniajgcym takie osoby. Dodatkowo, aby zachecic¢
i utatwiC¢ osobom w wieku powyzej 65 lat pozostanie na rynku pracy zastosowano ulge podatkows,
polegajacg na tym, ze pracodawcy nie muszg ptaci¢ podatku w wysokosci 16,16% za osoby urodzone
w 1938 r. i pdzniej oraz 24,26% za osoby urodzone przed 1937 rokiem. Pracodawcy sg natomiast
zobowigzani do odprowadzania sktadek na ubezpieczenie spoteczne. Co wiecej pracownicy powyzej 65.
roku zycia majg mozliwos¢ otrzymywania dodatku mieszkaniowego, ktérego utrata w przypadku oséb
o niskich dochodach przyczynia sie do zaniechania decyzji o rezygnaciji z pracy (Komisja Europejska,
2020; Szukalski, 2014).

Wprowadzono réwniez dziatania majgce na celu podwyzszenie kompetencji zawodowych w ramach
programu lifelong learning (LLL).

Osoby lepiej wyksztatcone sg bardziej aktywne zawodowo i nie majg probleméw ze znalezieniem
zatrudnienia, dlatego tez obszar kompetenciji i umiejetnosci jest uznawany za jeden z priorytetowych
dziatan na rzecz zwiekszenia szans osob w wieku 50+ na rynku pracy. W 2010 r. wskaznik zatrudnienia
w grupie osob w wieku 55-64 lata z wyzszym wyksztatceniem wynosit 81,6%, a wéréd osob z
ukonczonym obowigzkowym etapem edukacji — 60,6%. Biorgc pod uwage powyzsze wspétczynniki
rzad kieruje swoje dziatania w zakresie LLL do 0séb z najwiekszymi deficytami w wyksztatceniu
(Bostrom, 2017; Szukalski, 2014).Istotng role odgrywajg réwniez zwigzki zawodowe, ktdre wspdlnie

z rzgdem realizujg programy podnoszenia kompetencji osob starszych (Tikkanen i in., 2009).
Przykladowo, jedng z wprowadzonych strategii byt program ,Zyciowe kompetencje 50+” majacy na celu
wypracowanie nowych metod ksztatcenia, lepiej dostosowanych do potrzeb osob starszych. Innym
przyktadem byt program ,Podnoszenie umiejetnosci’, finansowany w catosci ze srodkéw panstwowych,
majacy na celu podniesienie umiejetnosci zawodowych, okreslenie brakéw kompetencji i ich
uzupetnienie oraz podniesienie samooceny i statusu uczestnikéw (Szukalski, 2014).

Wielka Brytania

Wielka Brytania odznacza sie wysokg aktywnoscig zawodowg osob w wieku 55—64 lata — wspotczynnik
aktywnosci zawodowej w tej grupie w roku 2020 wynosi 66,6% (OECD, 2020). Przyktadem obszernych
dziatan, realizowanych przez Brytyjski rzad byt program New Deal 50 Plus (Nowy t.ad 50 Plus).

Program byt przeznaczony dla osob w wieku 50 lat i wiecej, ktore w chwili przystgpienia do programu nie
pracowaly, lecz od przynajmniej 6 miesiecy otrzymywaty: a) zasitek dla poszukujgcych pracy; b) zasitek
dochodowy; c) zasitek dla niezdolnych do pracy, b) zasitek dochodowy; c) zasitek dla niezdolnych

do pracy, d) zasitek dla niepetnosprawnych (Zaidi, 2009). Osoby uczestniczace w programie uzyskiwaty
dostep do zindywidu-alizowanego poradnictwa centrow posrednictwa pracy. Co wiecej, miaty mozliwos¢
odliczenia wiekszej kwoty kosztow uzyskania przychodu, zmniejszajgc tym samym podatek dochodowy.
Dzieki temu uzyskiwaty gwarantowany dochdéd w wysokosci 9300 GBP juz w pierwszym roku pracy.
Dodatkowym atutem byt grant na trening zawodowy po rozpoczeciu pracy w wysokosci do 1500 GBP,

z czego 1200 GBP mogto by¢ przeznaczone na uaktualnienie posiadanych umiejetnosci, zas 300 GBP
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na nabycie nowych. Grant na trening zawodowy maogt by¢ wykorzystany w ciggu 2 lat po rozpoczeciu
pracy. Podwyzszony koszt uzyskania przychodu przystugiwat rowniez tym, ktérzy pracowali w niepetnym
wymiarze pracy (o ile pracowali przynajmniej 16 godz. tygodniowo). Wéwczas tygodniowo przystugiwat
im koszt uzyskania przychodu w wysokosci 40 GBP. Powyzsza pomoc przystugiwata réwniez osobom
samozatrudniajgcym sie, a uczestnictwo w programie byto w petni dobrowolne (Szukalski, 2014; Zaidi,
2009).

Niemcy

Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej osob w wieku 55-64 lat w roku 2020 wynosi w Niemczech 70,5%
(OECD, 2020). Podejmowane dziatania majg wieloraki charakter poczgwszy od treningdw zawodowych,
stazy, subsydiow dla przedsiebiorstw, az do kampanii spotecznych oddziatujgcych na swiadomos¢

i sktonnos¢ pracodawcdw do zatrudniania seniorow (Hess, 2016). Waznym elementem niemieckiego
systemu wspierania starszych pracownikéw jest system prewenciji i rehabilitacji zdrowotnej i zawodowej,
w ktérej sktad wchodzg inicjatywy sktaniajgce do przeprowadzania badan okresowych przez
pracownikow po 35. roku zycia oraz corocznych badan przesiewowych.

Zgodnie z niemieckim Kodeksem Socjalnym kazdy pracodawca zobowigzany jest do takiego
zarzadzania firma, ktore bedzie integrowac wszystkie pracujgce tam osoby, niezaleznie od stanu ich
zdrowia. W praktyce oznacza to, ze pracodawca musi zapewnic asyste i wsparcie dla osob

z problemami zdrowotnymi po to, aby przywroéci¢ zdolnos¢ do zarobkowania oséb niepetnosprawnych
lub osdb dotknietych ryzykiem stania sie niepetnosprawnymi, uwzgledniajgc mozliwosci w tym aspekcie
(Szukalski, 2014). Powyzsze dziatania wpisujg sie w ramy ,Inicjatywy 50 Plus”, majgcej przeciwdziataé
niekorzystnym zmianom demograficznym za pomocg oddziatywania na poziom aktywnosci zawodowej,
dajgc szanse na znalezienie pracy przez osoby majgce ukonczone 50 lat (Hess, 2018).

Japonia

Populacja Japonii starzeje sie znacznie szybciej niz w innych krajach OECD, dla aktywnosci zawodowej
przez cate zycie istotne sg tu takze uwarunkowania kulturowe. Wiek emerytalny w systemie publicznym
wynosi 60 lat, jednak od 2021 roku Japonczycy bedg zachecani do pozostawania aktywnymi zawodowo
przynajmniej do 70 roku zycia. W maju 2020 roku parlament uchwalit przepisy umozliwiajgce przejscie
na emeryture w wieku 75 lat, a w przypadku niektorych podmiotéw prywatnych (np. sie¢ sklepdw
Nojima) chetni bedg mogli pracowac do 80 roku zycia. Decydujgc sie na taki krok pracodawcy
podkreslaja, ze starsi pracownicy ze swoim bogatym doswiadczeniem w obstudze klienta i szerokg
znajomoscig rynku sg bardzo cenni. Duze japonskie korporacje tradycyjnie zatrudniaty miodych
pracownikéw z perspektywg statego wzrostu wynagrodzenia az do osiggniecia stanowisk seniorskich

w wieku 50+ oraz gwarancjg zatrudnienia po tym okresie az do osiggniecia ustawowego wieku
emerytalnego (60 lat). Dawato to stabilnos¢ zatrudnienia i motywacje do pracy pracownikom,

a pracodawcom dtugookresowg produktywnos¢ kadry. Coraz trudniej jest jednak obecnie gwarantowac
pewnosc¢ zatrudnienia w diugim okresie, zas po osiggnieciu wieku emerytalnego nastepuje znaczacy
spadek wynagrodzen i jedynie nieregularne swiadczenie pracy. Podstawowym celem polityk wspierania
zatrudnienia w grupie 50+ jest w Japonii wydtuzenie wieku emerytalnego i ustawowe gwarancje
zatrudnienia oséb w tej grupie. Zmieniona ustawa o stabilizacji zatrudnienia oséb starszych (2004)
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wymaga od firm aby: (1) ponownie zatrudniaty osoby po osiggnieciu wieku emerytalnego, ktdre chcg
pracowac, (2) wydtuza obowigzkowy wiek emerytalny, (3) zniosta obowigzkowy system emerytainy.
W ciggu ostatnich dekad polityka taka spowodowata wzrost zatrudnienia oséb starszych (OECD,
2018a). Odbyto sie to jednak za cene pogorszenia warunkow pracy takich oséb i ograniczenia

ich wynagrodzen.

Problemem jest takze tradycyjny system wynagradzania oparty na wieku, a nie produktywnosci

i kompetencjach. Od 2017 roku japonskie Ministerstwo Zdrowia, Pracy i Opieki Spotecznej oferuje
granty dla firm sektora MSP na zmiane tradycyjnych systemoéw wynagradzania. OECD zaleca
wprowadzenie w Japonii dziatarn zmierzajgcych m.in. do podnoszenia ustawowego wieku emerytalnego,
wprowadzenia zasad rownego wynagradzania aby zredukowac ryzyko zatrudniania osob starszych

w zawodach o niskiej jakosci pracy i niskiej produktywnosci, wdrozenia systemu doradztwa dla firm

w zakresie zatrudniania i wynagradzania (agencja Hello Work, rekomendacje JEED), wsparcia
mobilnosci poprzez zmiany w systemie ulg podatkowych (obecnie po 20 latach zatrudnienia u
pracodawcy nastepuje wzrost ulg, ktdry zniecheca do zmiany pracodawcy). Dla zwigkszenia
zatrudnienia wsrdd najstarszych pracownikow w Japonii krytycznym warunkiem jest takze inwestowanie
w ich rozw¢j i kompetencje. W poréwnaniu do innych krajéw OECD, starsi pracownicy w Japonii majg
wyzej rozwiniete kompetencje jezykowe i numeryczne, ale stabszy poziom umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw w warunkach nowych technologii. Udziat osob starszych (i najmiodszych stazem)

w szkoleniach podnoszgcych kompetencje jest bardzo niski i skutkuje duzo nizszg efektywnoscig lifelong
learning. Zaleca sie zatem podjecie dziatan, ktore te aktywnos¢ zwiekszg dla korzysci w zatrudnieniu
0s0b starszych. Jako przyczyne niskiej aktywnosci wskazuje sie stabo rozwiniety system identyfikaciji
potrzeb szkoleniowych pracownikow.

W tym zakresie wskazuje sie na koniecznos¢ rzgdowego wsparcia i zachet, zwtaszcza sektora MSP,
w zakresie szkolen oraz rozwigzan w zakresie identyfikacji i zarzgdzaniu potrzebami szkoleniowymi
pracownikéw, ktorych to rozwigzan firmy sektora MSP zazwyczaj nie posiadajg.

Wazne jest takze zbudowanie narzedzi statystycznych, ktére miatyby pozwoli¢ okresli¢ szanse

na zatrudnienie (employability) oséb poszukujgcych pracy oraz oceny barier potencjalnego zatrudnienia,
wdrozenie systemu kontroli czasu i warunkow pracy osob starszych, czy promowanie samozatrudnienia
i przedsiebiorczosci.

Korea Poludniowa

Podobnie jak Japonia, spoteczenstwo Korei Potudniowej takze szybko sie starzeje, a pracownicy konczg
kariere krétko po przekroczeniu 50 lat, z pozostajgc niskimi i niepewnymi dochodami w nieatrakcyjnych
zawodach oraz niewielkim lub Zzadnym zabezpieczeniem spotecznym. 80% Koreanczykdéw w wieku
20-50 lat chciatoby pracowac do wieku 65 lat, ale 56% badanych ma obawy, Zze bedg musieli przejs¢

na emeryture przed osiggnieciem 55 lat (OECD, 2018b).

Pomijajgc dziatania, jakie miatyby zmierza¢ do zapewnienia wiekszej satysfakcji starszym pracownikom
(m.in. podwyzszanie wynagrodzen, ulgi w podatku dochodowym, rozwdj systemu emerytalnego
i zachety do udziatu w nim), w zakresie dziatarh zachecajgcych pracodawcow do zatrzymywania



i zatrudniania pracownikéw 50+ Korea Potudniowa ma wprowadzac¢ zmiany w polityce wynagradzania,
odchodzac od systemu opartego na stazu pracy w kierunku systemow opartych na kompetencjach

i efektach pracy, wprowadzi¢ rozwigzania, ktére ograniczg ryzyko ponoszenia przez pracodawcow
wysokich kosztow zwolnien starszych pracownikéw a przez to ograniczy¢ praktyke upowszechniania
niepewnych form zatrudniania, promowac rozwigzania pracy tymczasowe;.

Wazne jest takze m.in. wdrazanie nowych krajowych standardéw kompetencji, wzmocnienie doradztwa
zawodowego dla pracownikéw w srednim i starszym wieku. Polityka transferéw panstwa powinna
wspierac system obnizek wynagrodzenia dla oséb 50+ w zamian za utrzymanie ich zatrudnienia.

Przy takim wsparciu pracodawca kontynuowatby zatrudnienie osob starszych, a spadek wynagrodzenia
kompensowatoby panstwo. Konieczne jest takze wzmocnienie systemu edukacji zawodowej i szkolen
zgodnie z potrzebami rynku pracy. Wskazuije sie przy tym na luke pomiedzy technologicznym rozwojem
przedsiebiorstw i relatywnie stabe przygotowanie oséb starszych, aby w warunkach nowych technologii
odnalez¢ sie. Z drugiej strony, che¢ uczenia sie wérdd starszych pracownikéw w Korei Potudniowej

jest relatywnie wysoka, ale prawie 20% pracownikow w wieku 55-64 lat deklaruje, ze ich potrzeby

nie zostaty w tym zakresie w ogole zaadresowane przez pracodawce.

Z kolei 40% wszystkich pracownikdéw wskazato, ze jest zbyt obcigzona praca, aby bra¢ udziat

w jakichkolwiek szkoleniach podnoszgcych kompetencje. W 2016 r. rzad koreanski wprowadzit nowy
system zasitkow dla pracownikéw 50+, ktory subsydiuje 50% ich obnizonych dochodow, jesli pracujg
do 32 godzin tygodniowo. Dodatek ten jest waznym kanatem promowania skrocenia czasu pracy

i zatrzymania pracownikéw 50+ na diuzej w ich gtéwnej pracy. Moze rowniez zapewni¢ im wiecej czasu
na udziat w dalszych szkoleniach w celu zwigkszenia ich produktywnosci.

W 2013 roku wprowadzono w Korei subsydiowany przez rzad program stazy dla pracownikow 50+.
Firmy, ktdre przyjma na staz takie osoby otrzymujg 50% dofinansowania do ich wynagrodzenia na okres
3 miesiecy. Transfery mogg by¢ przedtuzone na kolejne 6 miesiecy, jezeli pracownik zostanie
zatrudniony na state (OECD, 2018b).

Nowa Zelandia

Nowa Zelandia ma znacznie wyzsze wskazniki aktywnosci zawodowej wsrod starszych pracownikow
w poréwnaniu z innymi krajami, takimi jak Stany Zjednoczone czy Australia. Kluczowe dziatania, ktére
za tym stojg, obejmujg m.in. podwyzszenie wieku uprawniajgcego do obywatelskiej czesci emerytury
(New Zealand Superannuation, NZS) z 60 do 65 lat w latach 1992-2001, ktdra jest wyptacana
niezaleznie od przebiegu kariery zawodowej czy optacania sktadek. Emerytura ta ma zapewnic jedynie
35-40% przecietnego nowozelandzkiego wynagrodzenia, sprzyjajac wydtuzeniu okresu pracy
zawodowej i zgromadzeniu wyzszych indywidualnych oszczednosci prywatnych (program KiwiSaver).
Ponadto, wydtuzeniu aktywnosci zawodowej w Nowej Zelandii sprzyja brak obowigzkowego wieku
emerytalnego, wprowadzenie ustawodawstwa zapobiegajgcego dyskryminacji ze wzgledu na wiek oraz
zniesienie obcigzen od dodatkowych dochoddw, jaki uzyskujg osoby otrzymujgce swiadczenie NZS.
To ostatnie sprzyja aktywnosci zawodowej 0sob starszych, ktorych relatywnie nizsze stawki
wynagrodzenia relatywnie zyskujg przy braku obcigzen. Nowa Zelandia przyjeta rowniez catosciowe

i zorientowane na skutki spoteczne podejscie do polityki rynku pracy dla starszych pracownikéw.
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Na przykiad rzad uruchomit ustugi EANP (Elder Abuse & Neglect Prevention), ktdre wspierajg starszych
pracownikdéw w zakresie pomocy psychologicznej, fizycznej i finansowej. (University of Auckland, 2015;
New Zealand Parliament Research Papers, 2011; PwC Australia, 2016).

Islandia

Do wczesnego zakonczenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture zniecheca islandzki system
emerytalny, na ktory sktadajg sie Swiadczenia podstawowe, w petni finansowany obowigzkowy
pracowniczy system emerytalny oraz dobrowolne indywidualne konta z korzysciami podatkowymi.
Ponadto system zacheca do kontynuacji pracy w niepetnym wymiarze godzin, nawet w wieku powyzej
70 lat i po pobraniu emerytury. Odtozenie decyzji o przejsciu na emeryture skutkuje wzrostem
pozniejszego Swiadczenia emerytalnego o 0,5% za kazdy miesigc powyzej 67 lat az do ukohczenia 72
lat. Islandia od dawna ktadzie duzy nacisk na uczenie sie przez cate zycie. W 2002 roku w Islandii
powotano The Education and Training Service Centre (ETSC), ktérego udziatowcami sg organizacje
pracodawcow, pracownikéw, Ministerstwo Finanséw i zwigzek wtadz lokalnych. Centrum, ktére
rozpoczeto dziatalnos¢ w 2003 roku jest efektem porozumienia wszystkich interesariuszy. W 2010 roku
parlament islandzki przyjat the Adult Education Act, ktérego celem jest zaspokojenie potrzeb i oczekiwan
0s0b dorostych w zakresie krétkich rozwigzan formalnej edukacji oraz potrzeb rynku pracy w zakresie
podnoszenia wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. ETSC w zakresie szkolen, doradztwa i koordynowania
procesu certyfikacji kompetencji jest finansowana ze srodkéw publicznych. Powotanie instytucji wraz

z reformg emerytalng z 2003 r. miato na celu utatwienie dostepu do szkolen pracownikom w wieku
powyzej 50 lat, ktorzy nabywali uprawnienia do indywidualnego programu szkoleniowego. Powotanie
instytucji wraz z reformg emerytalng z 2003 r. miato na celu utatwienie dostepu do szkolen pracownikom
w wieku powyzej 50 lat, ktorzy nabywali uprawnienia do indywidualnego programu szkoleniowego.
Wazng czescig dziatalnosci jest takze walidacja posiadanych przez pracownikow efektow formalnego

i nieformalnego ksztatcenia pod katem potrzeb rynku pracy (EASHW, 2016; Sigurveig i in., 2016).

2.6. Wspieranie zatrudnienia pracownikow 50+ w Polsce

Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej osob w wieku 55-64 lat w roku 2020 wynosi w Polsce 50,7%
(OECD, 2020). Oprocz podstawowych aktéw prawnych (Kodeks pracy; Ustawa o promociji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy) ktére regulujg kwestie zwigzane z zatrudnianiem pracownikéw powyzej 50
roku zycia, prowadzony jest rowniez szeroko zakrojony program dtugofalowej polityki senioralnej.

W ramach programu, realizowane sg roznorodne dziatania z zakresu edukacji i rozwoju, ktére docelowo
stuzg aktywizacji zawodowej pracownikdéw w wieku 50+ i 60+ oraz zwiekszaniu wykorzystania przez

pracodawcow potencjatu 0sob starszych na rynku pracy (Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, 2013).

Podstawowe akty prawne

Sytuacja pracownikow powyzej 50 roku zycia na polskim rynku pracy jest regulowana przez Kodeks
pracy (Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141) oraz Ustawe o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(Dz. U. 2004 Nr 99 poz. 1001). Ponizej zostang przytoczone oraz zacytowane najwazniejsze zapisy
obydwu aktéw prawnych dotyczgce warunkéw zatrudnienia osob 50 plus.
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Kodeks pracy

Art. 92. § 1. okresla, ze pracownik, ktory ukonczyt 50 rok zycia zachowuje prawo do 80% wynagrodzenia
(chyba ze obowigzujgce u danego pracodawcy przepisy prawa pracy przewidujg wyzsze wynagrodzenie
z tego tytutu) za czas jego niezdolnosci do pracy wskutek choroby lub odosobnienia w zwigzku

z chorobg zakazna trwajgcej tacznie do 14 dni w ciggu roku kalendarzowego (w sytuacji pracownikéw
ponizej 50 roku zycia ten czas to 33 dni). ,§ 4. Za czas niezdolnosci do pracy, o ktérej mowa w § 1,

w przypadku pracownika, ktory ukonczyt 50 rok zycia, trwajgcej tgcznie dtuzej niz 14 dni w ciggu roku
kalendarzowego, pracownikowi przystuguje zasitek chorobowy na zasadach okreslonych w odrebnych
przepisach.” (Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141).

Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy

W art. 49 za osobe bedaca w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy uwaza sie m.in. bezrobotnego
powyzej 50 roku zycia, a wiec przystuguje mu pierwszenstwo w skierowaniu do udziatu w programach
specjalnych.

JArt. 60d.

1. Starosta moze, na podstawie zawartej umowy, przyzna¢ pracodawcy lub przedsiebiorcy
dofinansowanie wynagrodzenia za zatrudnienie skierowanego bezrobotnego, ktory ukonczyt 50 rok
zycia.

2. Dofinansowanie wynagrodzenia przystuguje przez okres: 1) 12 miesiecy —w przypadku zatrudnienia
bezrobotnego, ktory ukonczyt 50 lat, a nie ukonczyt 60 lat lub 2) 24 miesiecy —w przypadku
zatrudnienia bezrobotnego, ktdry ukonczyt 60 lat.

3. Dofinansowanie wynagrodzenia przystuguje w kwocie okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz
potowa minimalnego wynagrodzenia za prace miesiecznie obowigzujgcego w dniu zawarcia umowy;,
za kazdego zatrudnionego bezrobotnego.

4. Pracodawca lub przedsiebiorca sg obowigzani do dalszego zatrudniania skierowanego bezrobotnego
po uptywie okresu przystugiwania do finansowania wynagrodzenia, odpowiednio przez okres 6
miesiecy w przypadku, o ktérym mowa w ust. 2 pkt 1, oraz 12 miesiecy w przypadku, o ktbrym mowa
w ust. 2 pkt 2.

5. W przypadku niewywigzania sie z warunku, o ktérym mowa w ust. 4, oraz nieutrzymania zatrudnienia
w okresie przystugiwania dofinansowania wynagrodzenia pracodawca lub przedsiebiorca sg
obowigzani do zwrotu wszystkich otrzymanych srodkow wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi
od catosci kwoty otrzymanych srodkéw od dnia wyptaty pierwszego dofinansowania wynagrodzenia,
w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania starosty.

6. W przypadku utrzymania zatrudnienia skierowanego bezrobotnego przez okres przystugiwania
dofinansowania wynagrodzenia oraz przez co najmniej potowe okresu, o ktérym mowa w ust. 4,
pracodawca lub przedsiebiorca sg obowigzani do zwrotu 50% tgcznej kwoty, o ktorej mowa w ust. 5,
w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania starosty.

7. W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, rozwigzania z nim
umowy o prace na podstawie art. 52 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy lub
wygashiecia stosunku pracy skierowanego bezrobotnego w trakcie okresu objetego



dofinansowaniem albo przed uptywem okresu odpowiednio 6 lub 12 miesiecy, o ktérym mowa
w ust. 4, starosta kieruje na zwolnione stanowisko pracy innego bezrobotnego.

8. W przypadku braku odpowiedniego bezrobotnego w sytuaciji okreslonej w ust. 7 pracodawca lub
przedsiebiorca nie zwracajg uzyskanego dofinansowania wynagrodzenia za okres zatrudniania
skierowanego bezrobotnego.

9. Dofinansowanie wynagrodzenia jest udzielane zgodnie z warunkami dopuszczalnosci pomocy
de minimis.” (Dz. U. 2004 Nr 99 poz. 1001).

Art. 61b. reguluje zasady wspétpracy z agencjami zatrudnienia dotyczgce doprowadzenia skierowanego
bezrobotnego bedgcego w szczegdinej sytuacji na rynku pracy (w tym osoby powyzej 50 roku zycia)

do podjecia zatrudnienia lub innej pracy zarobkowej na podstawie uméw cywilnoprawnych,
stanowigcych odpowiednig prace, przez okres co najmniej 6 miesiecy.

LArt. 104b. 1. Pracodawcy oraz inne jednostki organizacyjne nie optacajg sktadek na Fundusz Pracy
przez okres 12 miesiecy, poczgwszy od pierwszego miesigca po zawarciu umowy o prace, za 0soby
zatrudnione, ktore ukonczyty 50 rok zycia i w okresie 30 dni przed zatrudnieniem pozostawaty

w ewidenciji bezrobotnych powiatowego urzedu pracy.

Skiadki na Fundusz Pracy, o ktérych mowa w art. 104 ust. 1, optaca sie za osoby wymienione w art. 104
ust. 1 pkt 1-3, ktére nie osiggnety wieku wynoszacego co najmniej 55 lat dla kobiet i co najmniej 60 lat
dla mezczyzn.” (Dz. U. 2004 Nr 99 poz. 1001).

,Art. 108. 1. Srodki Funduszu Pracy przeznacza sie na finansowanie m.in. 16d) kosztéw dofinansowania
wynagrodzenia zatrudnionego bezrobotnego powyzej 50 roku zycia, o ktérym mowa w art. 60d.” (Dz. U.
2004 Nr 99 poz. 1001).

Diugofalowa Polityka Senioralna

Poza wymienionymi w poprzedniej czesci opracowania aktami prawnymi w Polsce funkcjonuje Rzgdowy
Program na rzecz Aktywnos$ci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2014-2020 (ASOS) (M.P. 2014

poz. 52). Podstawe prawng Programu stanowi art. 5¢ ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2003 nr 96 poz. 873). Jednym z gtdwnych celéw
dtugofalowej polityki senioralnej w Polsce w zakresie aktywizacji zawodowej jest ,zaplanowanie

i podjecie dziatan, ktdre pozwolg na jak najlepsze wykorzystanie potencjatu 0sob starszych na rynku
pracy i tym samym pozwolg na zwiekszenie i przedtuzenie aktywnosci zawodowej osob 50+ oraz 60+.”
(Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, 2013).

W ramach wymienionego programu wyréznione zostaty cele szczegdtowe wraz z rekomendacjami
kierunkéw interwencii:

1. Upowszechnienie oferty edukacyjnej, poprawa jej jakosci oraz dostosowanie do potrzeb os6b
50+:

a) Rozwdj szkoleh przeznaczonych dla osob 50+
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a) Wdrazanie dostosowanych do potrzeb rozwigzan organizacyjnych umozliwiajgcych uczestnictwo
w szkoleniach

b) Rozwdj form typu: distance learning, e-learning, blended learning

c) Wypracowanie i upowszechnienie rozwigzan utatwiajgcych pracodawcom z matych i srednich
przedsiebiorstw organizacje szkolen dla swoich pracownikow

d) Promowanie inwestowania w podnoszenie kompetencji pracownikow

e) Wdrozenie Krajowych Ram Kwalifikacji i rozwdj sieci instytucji walidujgcych oraz instytucii
Zzapewniania jakosci

f) Upowszechnianie rozwigzan wypracowanych w ramach dziatan finansowanych z EFS,
monitorowanie efektywnosci prowadzonych szkolen

2. Tworzenie warunkow pracy przyjaznych pracownikom i stosowanie rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem:

a) Dostosowanie tempa pracy do 0sob starszych, elastyczny czas pracy, analiza mozliwosci urlopu
na podnoszenie kwalifikacji zawodowych, rezygnacja z pracy zmianowej, zwiekszenie roli badan
wstepnych i okresowych pracownikow

b) Zapewnienie mozliwosci wyboru kolejnosci wykonywanych zadan, czasu przerw w pracy, jasne
okreslenie roli i perspektywy zawodowej pracownikow w starszym wieku

c) Ograniczenie ciezkiej pracy fizycznej oraz pracy w srodowisku gorgcym lub zimnym

d) Zmiana zarzgdzania zasobami ludzkimi w celu okreslenia i wykorzystania mocnych stron starszych
pracownikow

e) Inicjatywy promujgce pozytywne nastawienie spoteczenstwa wobec starszych pracownikow

f) Stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego i kariery w kazdym wieku

3. Zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dziatann promujacych zatrudnienie i aktywnosé
zawodowg oso6b 50+ oraz 60+:

a) Profilowanie oséb bezrobotnych i lepsze dopasowanie Aktywnych Polityk Rynku Pracy do oséb
w wieku 50+

b) Rzetelna ocena efektywnosci dziatan kierowanych do oséb w wieku 50+

c) Powotanie inkubatoréw przedsiebiorczosci/centrow aktywizacji osob starszych

d) Wykorzystanie koncepciji inteligentnych specjalizacji do okreslenia kierunkéw wsparcia i aktywizacji
0soOb w wieku 50+

e) Wspieranie programu aktywizacji zawodowej 0sob, u ktérych doszto do rozwigzania stosunku pracy
Z przyczyn zakifadu pracy

f) Budowanie narzedzi wspierania doradztwa zawodowego adresowanych do oséb w wieku 50+

4. Rekrutacja i rozwdj sieci doradcow zawodowych w wieku 50+ jako budzacych zaufanie wsrod
wiasnej grupy wieku:

a) Rozwdj posrednictwa i doradztwa pracy dla oséb w wieku 50+ wsrdd instytucii niepublicznych
b) Wspieranie przedsiebiorczosci 50+

c) Wypracowanie modelu pomocy dtugotrwale bezrobotnym w wieku 50+

d) Uwzglednienie polityki zdrowotnej w ramach dziatan aktywizacyjnych
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5. Rozwoj wspoétpracy na rzecz wzrostu zatrudnienia oséb w wieku 50+:

a) Promocja rozwigzan wspierajgcych konsultacje spoteczne z osobami w wieku 50+

b) Tworzenie i wdrozenie mechanizmow statej wspdtpracy pracodawcow, podmiotéw publicznych
i prywatnych w zakresie ksztattowania oferty edukacyjnej dla oséb w wieku 50+

c) Rozwdj narzedzi wspierania samorzgddw w realizacji dziatan dla oséb w wieku 50+

W dniu 26 pazdziernika 2018 roku zostata przyjeta Uchwata nr 61 Rady Ministrow w sprawie przyjecia
dokumentu Polityka spoteczna wobec 0s6b starszych 2030. Bezpieczenhstwo — Uczestnictwo —
Solidarnos¢ (M. P. 2018 poz 1169). Dokument ten ,zawiera kierunki polityki spotecznej wobec osob
starszych oraz ich wykonawcow, a takze stanowi element Strategii na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju” (M. P. 2018 poz 1169). Jednym ze zdefiniowanych obszaréw Polityki spotecznej wobec osdb
starszych jest tworzenie warunkéw umozliwiajgcych wykorzystanie potencjatu oséb starszych jako
aktywnych uczestnikdw zycia gospodarczego i rynku pracy, dostosowanych do ich mozliwosci
psychofizycznych oraz sytuacji rodzinne;.

Obszar ten realizowany bedzie poprzez (M. P. 2018 poz 1169):

a) Zapobieganie wykluczeniu ekonomicznemu (zwiekszenie bezpieczenstwa socjalnego), cyfrowemu
i technologicznemu osob starszych;

b) Tworzenie zachet dla 0s6b starszych do pozostawania na rynku pracy;

c) Propagowanie wsrod pracodawcow zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zarzgdzania
wiekiem;

d) Propagowanie wsrod podmiotow komercyjnych i niekomercyjnych znajomosci zasad srebrnej
gospodarki.

Czynnikiem, ktdéry ma zachecajgco wptyng¢ na pracodawcow do zatrudniania pracownikow 50+ jest
rowniez wprowadzenie Krajowego Funduszu Szkoleniowego (KFS), ktory pozwala m.in.

na finansowanie szkolen i ksztatcenia pracownikow z tej grupy wiekowej. Jednym z priorytetéw
wydatkowania KFS w roku 2020 jest wsparcie ksztatcenia ustawicznego osob po 45 roku zycia
(Krajowy Fundusz Szkoleniowy, 2020).
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Cel badania #2

Poznanie aktualnej sytuacji zawodowej, postaw pracowniczych oraz posiadanych kompetencji
przez osoby powyzej 50 roku zycia.

3. Badanie ilosciowe z udziatem osob 50+

Gtéwnym celem badania pracownikéw byto poznanie faktycznego stanu ich zatrudnienia oraz potrzeb
i sktonnosci zwigzanych z ewentualng zmiang miejsca pracy. ZapytaliSmy badanych o ich preferencje
oraz dokonalismy weryfikacji ich kompetencji pod katem pracy w sektorze NUB. Sprawdzalismy takze
poziom przygotowania pracownikow powyzej 50 roku zycia do pracy w Nowoczesnych Ustugach
Biznesowych co w zestawieniu z wynikami badan pracodawcow z sektora miato na celu zobrazowanie
poziomu przygotowania pracownikdw powyzej 50 roku zycia do pracy w Nowoczesnych Ustugach
Biznesowych.
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3.1. Stanowiska pracy osob 50+

Struktura zatrudnienia na poszczegdlnych stanowiskach w sektorze NUB pokrywa sie ze strukturg
zaobserwowang w wynikach przeprowadzonych badan — blisko potowa badanych pracuje

na stanowiskach specjalistycznych (41,9%), oraz blisko 20% na stanowiska kierowniczych. Jak
wspomniano wczesniej, te wkasnie stanowiska zyskujg ostatnio a znaczeniu w sektorze NUB. Posiadanie
doswiadczen z pracg na bardziej odpowiedzialnych i wymagajgcych stanowiskach, ktérych coraz bardziej
potrzebuje sektor NUB wskazuje na potencjat mozliwy do wykorzystania dzieki zwiekszeniu zatrudniania
os6b 50+ w sektorze NUB.

Wykres 9. Stanowiska pracy [% badanych] (N = 346).
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O potencjale pracownikéw 50+ do pracy w sektorze NUB $wiadczg réwniez ich doswiadczenia zwigzane
z funkcjonowaniem w Srednich i duzych przedsiebiorstwach. Przecietne zatrudnienie w firmach z sektora
NUB w roku 2020 wynosito 285 i 127 oséb (odpowiednio dla firm zagranicznych i firm krajowych). Z kolei
wsrod osob 50+ biorgcych udziat w badaniu, ponad 30% wskazato jako swoje aktualne miejsce pracy
duze przedsiebiorstwo (250 oséb lub wiecej) i blisko 26% wskazato Srednie przedsiebiorstwo (od 50 do
249 pracownikéw).



Wykres 10. Wielkos¢ przedsigbiorstwa aktualnej pracy [% badanych] (N = 346).
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3.2. Rodzaj wykonywanej pracy osob 50+

Pracownicy, ktorzy zadeklarowali, ze aktualnie pracujg (N = 346), odpowiedzieli na pytanie o rodzaj
wykonywanej pracy — nalezato przy tym uwzglednié, rodzaj najczesciej wykonywanych obowigzkéw.
Najwiecej oséb w wieku 50+ pracuje umystowo (N = 164) lub tgczy ten rodzaj pracy z praca fizyczng (N =
95), duzo mniej 0séb pracuije tylko fizycznie (N = 87). Wynik ten jest zgodny z charakterystykg osob 50+ i
wynika przede wszystkim z ich wieku, ktory wigze sie ze spadkiem sity fizycznej oraz wydolnosci
organizmu, ale tez wzrostem do$wiadczenia, ktore sprzyja pracy umystowej (Gotaszewska-Kaczan,
2019).

Wykres 11. Rodzaj wykonywanej pracy [% badanych] (N = 346).
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taczac te obserwacije z rodzajem wykonywanej pracy w sektorze NUB (ktora jest stricte umystowa),
mozna stwierdzi¢, ze zauwazamy kolejny czynnik ukazujgcy potencjat oséb 50+ do pracy w sektorze
NUB. Podsumowujgc osoby 50+ posiadajg doswiadczenia w pracy umystowej, w gtdwnej mierze

na stanowiskach specjalistycznych lub wyzszych oraz w pracy w przedsiebiorstwach odpowiadajgcych
swojg wielkoscig do przedsiebiorstw z sektora NUB.

Tabela 4. Zestawienie stanowisk z rodzajem wykonywanej pracy (N = 346).

Fizyczna Umystowa Fizyczna i umystowa
N % N % N %
Wykonawcze 38 43,7 15 9,1 25 22,5
Specjalistyczne 22 25,3 85 51,8 38 41,9
E'::;SV:Z‘::"""' kadra 1 1,1 34 20,7 12 13,6
i O I TR e
Inne 25 28,7 15 9,1 15 15,9
Ogotem 87 100 164 100 95 100

3.3. Sklonnos¢ do zmiany miejsca pracy

Dotychczasowe doswiadczenia osdb 50+ na rynku pracy nie wystarczg, aby osoby te staty sie nowa sitg
napedowg i szansg dla sektora NUB. Konieczna bytaby réwniez che¢ i mozliwos¢ tych oséb do zmiany
miejsca pracy. ZapytaliSmy wiec wprost, czy badani chcg zmieni¢ prace. Negatywnej odpowiedzi udzielita
ponad potowa badanych, ktdrzy zdecydowanie nie chcg (30,1%) lub raczej nie cheg (37,6%) zmieniac
aktualnej pracy. Prawie co czwarty badany jest raczej chetny do zmiany (24%), a mniej niz co dziesigty
zdecydowanie chciatby dokona¢ zmiany (7,8%). Potwierdza to oczekiwanie statosci zatrudnienia

i potrzebe stabilnosci zyciowej, ktora jest dos¢ charakterystyczna dla pracownikéw w tym wieku.
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Wykres 12. Che¢ do zmiany miejsca pracy [% badanych] (N = 444).

7,8%
m Zdecydowanie nie
24,0% ® Raczej nie

Raczej tak

Zdecydowanie tak

v

Pytanie: Czy aktualnie chce Pan/Pani zmieni¢ prace?

Okazuije sie, ze najbardziej chetne do zmiany pracy sg osoby na stanowiskach wykonawczych i z
naczelnej kadry kierowniczej.

Wykres 13. Che¢ zmiany pracy wsréd pracownikéw 50+ na réznych stanowiskach [% badanych] (N = 346).

Naczelna kadra
kierownicza 23,8% 42,9% 4,8%

Nizsze i Srednie
kierownicze 42,6% 17,0% 8,5%

Specjalistyczne 33,8% 18,6% 5,5%

Wykonawcze 24,4% 32,1% 11,5%

m Zdecydowanie nie m Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie tak
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Powody, dla ktérych osoby 50+ nie sg sklonne do zmiany pracy

Skoro osoby 50+ nie chcg zmieniac pracy, poprosilismy by wskazali co motywuje ich do pozostania w
aktualnej. Najwiekszg motywacjg jest potrzeba bezpieczenstwa zwigzana ze stabilnym zatrudnieniem (N
= 295) oraz wysoko$c¢ pensiji (N = 223), ktérg badani cenig sobie niemalze na réwni z dobrg atmosferg w
pracy (N = 221). Co wiecej badani nie sg sktonni do dtugich dojazdéw do pracy — prawie potowa z nich
ceni sobie prace blisko miejsca zamieszkania (N = 199) oraz to,

ze jest ona dla nich ciekawa (N = 185).

Tabela 5. Czynniki sprzyjajgce pozostaniu w aktualnym miejscu zatrudnienia. (N=444)
(W pytaniu zastosowano mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi).

Czynnik N %
Bezpieczenstwo zatrudnienia 295 66,4
Wysokos¢ pensiji 223 50,2
Dobra atmosfera 221 49,8
Odlegtos¢ od miejsca zatrudnienia 199 44.8
Ciekawa praca 185 41,7
Uznanie wsroéd pracownikow 132 29,7
Brak potrzeby zmiany 130 29,3
Nieobcigzajgcy zakres obowigzkdéw 110 24,8
Strach przed nowym miejscem pracy 109 24,5
Nieche¢ w poszukiwaniu miejsca pracy 103 23,2
Brak sensu dokonywania zmiany 94 21,2
Wiasciwy system ubezpieczen zdrowotnych 91 20,5
Komfortowa sytuacja w gospodarstwie domowym 87 19,6
Wysoka efektywnos¢ wykonywania obecnych obowigzkow 58 13,1
Brak wiedzy, gdzie poszukiwa¢ nowego miejsca pracy 42 9,5
Dtugos¢ procesu potencjalnej rekrutacji 37 8,3
Brak czasu do poszukiwania nowej pracy 32 7,2
Nieche¢ do doksztatcenia sie 24 5,4
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Powody, dla ktorych osoby 50+ sg sklonne do zmiany pracy

Ajesli juz chcg zmienic prace, to dlaczego? Pensja jest dominujgcym czynnikiem, ktéry motywuje

do zmiany miejsca pracy (ponad 80% badanych wybiera ten czynnik). Wiecej niz potowa pracownikow
wskazywata réwniez gwarancje bezpieczenstwa, warunki zatrudnienia oraz przyjazng atmosfere jako
wazne czynniki. Z kolei najmniej motywujgca (na podstawie liczby wskazan) okazata sie mozliwos¢ pracy
w innym sektorze zatrudnienia.

Tabela 5. Czynniki sprzyjajgce pozostaniu w aktualnym miejscu zatrudnienia. (N=444)
(W pytaniu zastosowano mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi).

Czynnik

Pensja 393 88,5
Gwarancja bezpieczenstwa 257 57,9
Lepsze warunki zatrudnienia 253 57,0
Przyjazna atmosfera 248 55,9
Elastyczny grafik 192 43,2
Lepsza lokalizacja miejsca pracy 169 38,1
Samodzielno$¢ w planowaniu pracy 154 34,7
Mozliwos¢ rozwoju umiejetnosci 138 31,1
Lepsze ubezpieczenia zdrowotne 136 30,6
Mozliwos¢ pracy w innym sektorze zatrudnienia 65 14,6

3.4. Preferencje dotyczace zatrudnienia

ZapytaliSmy badanych czego oczekujg, gdyby jednak zdecydowali sie na zmiane. Najwiecej z nich
odpowiedziato, Ze interesowatoby ich takie samo stanowisko jak w poprzedniej pracy (40,3%). Co czwarta
osoba uznata, ze moze zaczg¢ od nizszego stanowiska, ale oczekuje awansu (25,9%). Jedynie co piaty
oczekuje wyzszego stanowiska niz w obecnej pracy (19,1%). Pozostali nie mieli zadnych preferenciji
(14,6%) w tej kwestii.

Wiekszos$¢ badanych oczekuije takze statej umowy, najlepiej na czas nieokreslony (79,1%) lub
ewentualnie na czas okreslony (15,3%). Zaledwie kilka osob chciatoby pracowaé na zlecenie lub z umowg
o dzieto (fgcznie 5,6%).

Podobnie jest w przypadku preferencji zwigzanych z czasem pracy, zdecydowana wiekszo$¢ chciataby
pracowac na peten etat (80,9%), czes¢ osob preferuje prace na pot etatu (12,6%). Pozostali sg
zainteresowani pracg na %4 etatu, dorywczo lub w innej formie.



lle chcieliby zarabiac? Zdecydowana wiekszosc¢ chciataby zarabia¢ wiecej niz obecnie (71,2%), jedynie
co dziesigty badany chciatby zarabia¢ tyle samo (9,9%). Natomiast pozostali uzalezniajg swoje
oczekiwania od warunkdéw pracy (15,5%) lub nie majg konkretnych oczekiwan finansowych (3,4%).
Ponad potowa nie oczekuje dodatkowych benefitbw podejmujgc prace (50,9%), podczas gdy pozostali
(49,1%) majg konkretne oczekiwania pozaptacowe. Gtownie badani oczekujg ubezpieczenia oraz
dodatkowych atrybutoéw takich jak: karta multisport, samochdd czy tez bony.

Wykres 14. Oczekiwania finansowe przy zmianie pracy [% badanych] (N = 444).

3,4%

= Wiecej niz w obecnej pracy

Tyle samo co w obecnej pracy

= Oczekiwania zalezne od warunkéw pracy

Brak oczekiwan

Pytanie: Jakie bytyby Pana/Pani oczekiwania finansowe przy zmianie pracy?
3.5. Che¢ do nabywania nowych kompetencji i kwalifikaciji

Zmiana miejsca pracy wigze sie z koniecznoscig dopasowania sie do istniejgcych wytycznych w nowym
miejscu pracy, korzystania z innych systemow i technologii potrzebnych do realizowania zadan

i komunikowania sie ze wspétpracownikami czy tez dostosowania sie do nowej kultury organizacyjne;.
Wszystkie te czynniki wigzg sie z koniecznoscig nabywania nowych umiejetnosci, bez ktorych radzenie
sobie w nowym miejscu pracy bytoby utrudnione. Jak na kwestie rozwijania swoich kompetencji

i kwalifikacji zapatrujg sie osoby 50+7? Zdecydowana wiekszos$¢ sposrdd wszystkich pracownikow
(8rednio 87,1%) deklaruje che¢ nauki. Najwiecej chetnych do nauki jest pracownikow z naczelnej kadry
kierowniczej i niewiele mnie ze stanowisk specjalistycznych, natomiast najwiecej zdecydowanych oséb
znajduje sie wsrod pracownikéw z nizszej i Sredniej kadry kierowniczej. Zaledwie kilka oséb sposrod
wszystkich badanych to osoby, ktore zdecydowanie nie chciatyby sie uczyc.

Pracownicy zadeklarowali, ze jesli zmiana stanowiska wigzataby sie z koniecznoscig zdobycia nowych
kompetenciji i kwalifikacji to wiekszoS¢ z nich raczej bytaby sktonna (56,5%) lub bardzo sktonna (14,4%)
do ich nauki. Wsréd wszystkich grup najwiecej oséb chetnych jest na stanowiskach wykonawczych
(facznie ,raczej tak” i ,zdecydowanie tak” 74,3%), natomiast najwiecej osob niechetnych do zdobywania
kwalifikacji jest wsréd pracownikéw z naczelnej kadry kierowniczej (fgcznie ,w ogole nie” i ,raczej nie”
38,1%).
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Wykres 15. Ogodlna che¢ do nauki nowych umiejetnosci [% badanych] (N = 346).

Naczelna kadra kierownicza (N =21) 9,5% 19,0%

Nizsze i $rednie kierownicze (N =47)  17,0% 29,8%

Specjalistyczne (N = 145) 11,0% 22,1%

Wykonawcze (N=78) 14,1% 28,2%

Nie lub raczej nie m Raczej tak m Zdecydowanie tak

Pytanie: Czy jest Pan/Pani chetny(a) do nauki nowych umiejetnosci?
Adnotacja: kategoria ,zdecydowanie nie” zostata potgczona z raczej nie” ze wzgledu na liczebnosci ponizej 1%

ZapytaliSmy réwniez, ktérych doktadnie kompetenciji pracownicy chcieliby sie uczy¢, gdyby ich posiadanie
gwarantowato uzyskanie lepszej pracy. Wszystkie z wyszczegdlnionych kompetencji sg kluczowe

dla sektora NUB. Ich posiadanie odpowiada aktualnym wymaganiom sektora i jest niezbedne do podjecia
w nim pracy. Podzielilismy kompetencje na (1) psychologiczne, (2) bazujgce na umiejetnosciach oraz (3)
wynikajgce z doswiadczenia. Kazda z prezentowanych badanym kompetencji byta szczegétowo
zdefiniowana w kontekscie konkretnych dziatan na stanowisku pracy.

Kompetencje psychologiczne

Grupy wykazaty wysokg motywacje do nauki we wszystkich kategoriach, z wyjgtkiem ,mobilnosci”.
Wynik ten jest zgodny z deklaracjg 70% badanych osdb, Ze nie sg oni chetni do zmiany miejsca
zamieszkania po to, aby dosta¢ nowg prace. Zdecydowanie wyzszg motywacje od pozostatych grup
wykazali pracownicy ze stanowisk naczelnych. Pozostate grupy réznity sie poziomem motywacii

w zaleznosci od kompetenciji, lecz uzyskiwane przez nich wartosci byty do siebie zblizone.



Wykres 16. Che¢ szkolenia w kompetencjach psychologicznych [wynik usredniony] (skala odpowiedzi:
1 — absolutnie nie chciat(a)bym sie szkoli¢; 5 — bardzo bym chcial(a) sie szkoli¢) (N = 346).

Efektywnos$¢ w przyswajaniu wiedzy

Zaagazowanie w prace

Zdolnos¢ do przyjecia krytyki

Precyzja i doktadno$¢ w dziataniu

Tolerancyjnosé

Zdolno$¢ do adaptacii

Odpornos¢ na stres

Inicjatywa

Innowacyjnosc¢

Asertywnosé

Mobilnosé

—_

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

m Naczelna kadra kierownicza mNizsze i srednie kierownicze Specjalistyczne Wykonawcze

Pytanie: Na ile chciat(a)by Pan/Pani posiada¢ te ceche, gdyby jej posiadanie gwarantowato zdobycie
lepszej pracy?

Umiejetnosci niezbedne w sektorze NUB

W kwestii kompetenciji i kwalifikacji bazujgcych na umiejetnosciach kazda grupa wykazata wysokg cheé
do realizowania szkolen. Najwieksze réznice wystgpity w obstudze urzgdzenh biurowych i programowaniu,

gdzie pracownicy ze stanowisk wykonawczych posiadali wyzszg motywacje do szkolenia od innych oséb.

Podobnie bylo w sprzedazy, gdzie zdecydowanie wyzsza sktonnos¢ wystgpita wsrdd nizszej i Sredniej
kadry kierowniczej oraz w znajomosci jezyka obcego, najwyzej ocenianego u kadry naczelnej.
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Wykres 18. Chec¢ szkolenia z zakresu kompetenciji i kwalifikacji bazujgcych na umiejetnosciach [wynik usredniony]
(skala odpowiedzi: 1 — absolutnie nie chciat(a)bym sie szkoli¢; 5 — bardzo bym chcial(a) sie szkoli¢) (N = 346).

Znajomos¢ jezyka obcego

Komunikacja bezposrednia

Obstuga pakietu Ms Office

Obstuga urzgdzeh biurowych

Analiza i wnioskowanie

Obstuga sieci komputerowych

Komunikacja zdalna

Zarzadzanie czasem

Podstawy rachunkowosci

Znajomosc¢ podstaw inwestowania

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi

Sprzedaz

Wiedza outsourcingowa

Przedsiebiorczosc¢

Programowanie

—_

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

m Naczelna kadra kierownicza  mNizsze i Srednie kierownicze Specjalistyczne Wykonawcze

Pytanie: Na ile chciat(a)by Pan/Pani nauczyc¢ sie tej umiejetnosci, gdyby jej posiadanie gwarantowato
zdobycie lepszej pracy?

Kompetencje wynikajace z doswiadczenia

Odpowiednio prowadzone szkolenia sg w stanie zrekompensowac braki wynikajgce nawet z kompetenciji
zwigzanych z doswiadczeniem, dlatego badani odpowiadali réwniez na pytanie na ile chcieliby nauczy¢
sie kompetencji wynikajgcych z ich r6znych doswiadczen zawodowych i nie tylko. W kazdej kategorii
najwyzszg motywacje do szkolenia wykazali pracownicy naczelnej kadry kierowniczej, zdecydowanie
przewyzszajgc wyniki uzyskane przez inne grupy, ktére nie byly mocno zréznicowane miedzy soba.
Jedynie w kategorii budowania relacji biznesowych, zarzgdzania procesami i dziatar miedzykulturowych
pracownicy nizszej i Sredniej kadry kierowniczej nieznacznie przewyzszali motywacjg pracownikow
specjalistycznych i wykonawczych.
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Wykres 20. Che¢ szkolenia z kompetencji wynikajgcych z doswiadczenia [wynik usredniony] (skala odpowiedzi: 1 absolutnie nie
chcial(a)bym sie szkoli¢; 5 — bardzo bym chciat(a) sie szkoli¢) (N = 346).

Organizowanie pracy wtasnej

Negocjacje

Troska o jako$¢

Praca w grupie

Budowanie relacji biznesowych

Orientacja na klienta

Dziatania miedzykulturowe

Zarzadzanie procesami

Zaktadanie dziatalnosci biznesowej

Zarzgdzanie ryzykiem

Zarzadzanie projektami

—_

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
m Naczelna kadra kierownicza m Nizsze i Srednie kierownicze Specjalistyczne Wykonawcze

Pytanie: Na ile chciat(a)by Pan/Pani nauczyc¢ sie tej umiejetnosci, gdyby jej posiadanie gwarantowato
zdobycie lepszej pracy?



Cel badania #3

Poznanie polityk zatrudniania stosowanych przez pracodawcéw z sektora NUB, ich podejscia
do zatrudniania oséb powyzej 50 roku zycia oraz oczekiwan wzgledem kompetencji pracownikow.

4. Badanie ilosciowe i jakosciowe z udzialem pracodawcéw z sektora NUB
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4.1. Doswiadczenia z pracownikami 50+

Ponad potowa przedsiebiorcéw ma pozytywne doswiadczenia zwigzane z zatrudnianiem pracownikow
50+. Pozytywne doswiadczenia wynikajg z: doswiadczenia pracownikdw, zaangazowania w prace, innego
podejscia do pracy w stosunku do miodych pracownikéw, odmiennej kultury pracy, checi do pomocy
mitodszym, mniej doswiadczonym pracownikom. Negatywne do$wiadczenia wynikajg z: niewtasciwych
przyzwyczajen z poprzednich prac braku zaangazowania w prace.

Wykres 22. Doswiadczenia zwigzane z zatrudnieniem pracownikéw 50+ [Y%badanych] (N = 100).

9%

13%

Negatywne
= Neutralne
= Pozytywne

Bardzo pozytywne

Pytanie: Jakie ma Pan/Pani doswiadczenia zwigzane z zatrudnieniem pracownikéw 50+7?

Wyniki uzyskane w badaniach ilosciowych znajdujg réwniez potwierdzenie w danych pozyskanych

za pomocg wywiaddéw jakosciowych. Wsrdd dwudziestu badanych, az osiemnastu respondentéw
wskazywato na pozytywne doswiadczenia ptyngce z zatrudniania pracownikéw 50+ bgdz ma pozytywne
nastawienie do wspotpracy z osobami z tej grupy wiekowej. Nawet jezeli pewne aspekty zwigzane

z wiekiem byly wskazywane jako obnizajgce jakos¢ pracownika, to jego ogdlny obraz byt oceniany

jako pozytywny, a dodwiadczenia z pracy z takimi osobami jako bardzo dobre.

Doswiadczenia pozytywne

Z wypowiedzi oséb biorgcych udziat w wywiadach wytania sie obraz pracownika 50+ jako lojalnego,
doswiadczonego i kompetentnego. Pracownik po 50 roku zycia to pracownik $wiadomy i zaangazowany,
osoba 0 ogromnej wiedzy, ekspert w swojej dziedzinie. Gtdwng zaletg, ktéra wptywa na pozytywne
doswiadczenia ptyngce z zatrudnienia osdb 50+ jest ich doswiadczenie i diugi staz pracy: ,No ja uwazam,
ze (red. ,doswiadczenia z pracy z osobami 50+ s3”) super. Bo to sg naprawde doswiadczeni ludzie, ktorzy
majg takie kompetencje, ktérych no nie sposob jest naprawde zdoby¢ majgc 30 lat. Wiec ja uwazam,

ze to sg naprawde super ludzie, tacy swiadomi, ale tez Swiadomi tego co robig, czym to skutkuje,

ale tez jak to rozwigzac, zeby osiggng¢ doktadnie taki cel, jaki sie zatozyto.”,(red. ,te osoby posiadajg”)
wieloletnie do$wiadczenie w réznych firmach i to chyba wptywa na to, ze po prostu sg ekspertami

w swoich dziedzinach.”

Jako pozytywng ceche pracownikéw 50+ wskazywana byfa réwniez ich sktonnos¢ do uczenia sie
potgczona z umiejetnosciami mentorskimi i wysokg checig do dzielenia sie wtasnymi do$wiadczeniami,
co rowniez znajduje odzwierciedlenie wsrdd potrzeb mtodszych pracownikoéw z krotkim stazem pracy:
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»(-.) U nas jest jedna menedzerka, ktéra ma po prostu dobre doswiadczenie i jak ona sie odzywa,

to od razu wiadomo, ze wie jakg decyzje podjac. Tez sporo sie od niej mozna nauczyg. (...) Kolejna team
leaderka jest osoba, ktéra tez fajnie uczy, umie dawac feedback witasnie... (...) Mi sie po prostu z tymi
ludzmi super wspodtpracuie...”

.Bardzo czesto spotykam sie z tym, ze miodsi programisci w trakcie rozmowy pytajg czy w danym
zespole, do ktérego trafig, bedzie jakis senior, czy bedzie osoba z wiekszym doswiadczeniem. Wiasnie
gtéwnie mtodsi programisci, osoby gdzies tam maksymalnie, 3 lata doswiadczenia w programowaniu,
to jest to na pewno dla 0séb dotgczajgcych do zespotu wazne czy mogg czerpac wiedze od kogos kto
faktycznie juz nie jeden projekt skonczyt.”

Kolejnym pozytywnym aspektem wynikajgcym z zatrudniania pracownikéw 50+ , ktory jest szczegdinie
istotny dla sektora NUB charakteryzujgcego sie wysokim poziomem rotacji pracownikow, jest statos¢ osob
50+ w oczekiwaniach wobec pracodawcy.

Osoby w tej grupie wiekowej sg przyzwyczajone do budowania dtugotrwatej relacji z firma, zespotem
wspotpracownikow i pracodawca, a co za tym idzie, mniejszej rotacji w poréwnaniu z mtodszymi
pracownikami.

»(-..) Nie sg to osoby, ktdre sie garng do awanséw... Raczej majg swoje stanowisko i chcg sobie spokojnie
na tym stanowisku pracowac.”

Doswiadczenia negatywne

W odniesieniu do do$wiadczenh negatywnych pojawity sie nieliczne wzmianki, ktére gtéwnie powstajg
na skutek stygmatyzacji zwigzanej z wiekiem i domniemanym ograniczeniem poznawczym takich osdb,
a takze wolniejszg realizacjg zadan w ramach pracy.

.Niestety nie zawsze ich predyspozycje, uwarunkowane wtasnie wiekiem, pozwalajg na to, zeby odnalez¢
sie w kazdej sytuacji w dziedzinie nowych technologii”

»(red. ,Osoby 50+”) byty postrzegane czasami jako wolne, a nie szybko dziatajgce. To to z takich
negatywnych rzeczy, co zdgzytam zauwazy¢. Sg tez wycofane i troche takie mniej zaangazowane (...)"

Zasygnalizowano réwniez problem zwigzany z kulturg pracy i podejsciem do zawodu, wynikajgcy
z mentalnego przywigzania do stylu panujgcego w ubiegtym stuleciu oraz brak elastycznosci i zdolnosci
do szybkiego nabywania nowych kompetenciji

~Jednak z reguly sg to osoby, ktdre przesigkty takg dawng nomenklatura, stylem pracy i nie do konca
byt flow, Ze sie tak wyraze w rozmowie z tg osobg, ktéra bardziej patrzyta na firme jako na zaktad pracy —
taki PRL-owski sposéb widzenia pracodawcy.”

“Trzeba byc elastycznym, dopytaé, zainteresowac sie, jednej rzeczy douczy¢ do tego projektu, (...).
Nie byto (red. “takze”) dobrego dogrania w kontekscie pozyciji.”
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4.2. Zapotrzebowanie na pracownikéw 50+ na ré6znych stanowiskach

Pracodawcy sg podzieleni w kwestii oceny waznosci zatrudniania pracownikéw 50+ w sektorze NUB.
Prawie potowa z nich (46 osob) uwaza, ze zatrudnianie pracownikéw 50+ w sektorze jest wazne lub
bardzo wazne, podczas gdy pozostate osoby nie majg zdania (28 osob) lub uwazajg, ze jest to niewazne
w 0gole niewazne (26 oséb).

Wykres 23. Ocena gotowosci przedsiebiorstw do zatrudniania pracownikéw 50+ [wynik usredniony] (skala odpowiedzi: 1 — brak
gotowosci; 10 — petna gotowos¢) (N = 100).

w przedsigbiorstwach w 5,62 6.19 we wiasnym
’

s

przedsiebiorstwie

Pytanie: Gdyby miat/a Pan/i oceni¢ ogding gotowos¢ pracodawcow/wtasnego przedsiebiorstwa
do zatrudniania pracownikéw 50+, to w ktérym miejscu skali by jg Pan/i umiejscowit/a?; (skala: 1 — brak
gotowosci; 10 — petna gotowosc)

Pracodawcy oceniajg zapotrzebowanie na pracownikow 50+ jako przecietne. Ci sposrdd nich, ktérzy
uwazajg, ze zatrudnianie pracownikéw powyzej 50 roku zycia nie jest wazne generalnie dajg nizsze
oceny, jednakze osoby podkreslajgce waznos¢ zatrudnienia 50+ wcale nie oceniajg tego zapotrzebowania
Znacznie wyzej przecietnie.

Wykres 24. Postrzeganie zapotrzebowania na poszczegodine stanowiska pracy {wynik usredniony] (skala odpowiedzi: 1 — bardzo
niskie zapotrzebowanie; 5 — bardzo wysokie zapotrzebowanie) (N = 100).

5
4
3,52
348 3,28 3.26
3 2,62
25 ’
2,38 223
2
1

Naczelna kadra Nizsza i srednia kadra Specjalistyczne Wykonawcze
kierownicza kierownicza

m Odpowiedzi osob, ktére uznaty zatrudnianie pracownikéw 50+ jako niewazne lub w ogdle nie wazne

m Odpowiedzi 0oséb, ktére uznaty zatrudnianie pracownikéw 50+ jako wazne lub bardzo wazne.
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4.3. Gotowos¢ do zatrudniania pracownikow 50+

Poréwnujgc dane z badania ilociowego z danymi z badaniami jako$ciowego zauwazy¢é mozna
znaczgce rozbieznosci. Badani biorgcy udziat w badaniu jakosciowym wskazywali, ze ich firmy nie majg
szczegolnych oczekiwan wobec pracownikéw 50+. Osoby badane twierdzity, ze majg takie same
oczekiwania wobec wszystkich pracownikéw. Z analizy wypowiedzi wynika, ze respondenci rozpatrujg
kandydatow na okreslone stanowiska przede wszystkim przez pryzmat kompetenciji.

,Dla mnie kryterium wiekowe nie ma znaczenia.”

"W ogdle nie mam zdania na temat tego przed 50 r.z. i po 50 r.z., dla mnie to jest kompletnie to samo,
Jezeli kto$
ma kompetencje, ma energie, chce dziata¢, to w ogdle nie widze zadnego problemu.”

"(...) moim zdaniem, jezeli chodzi o kompetencje, o oczekiwania wobec kandydatéw, czyli przysztych
pracownikéw, moim zdaniem one powinny by¢ jednakowe zaréwno od tych grup mtodszych
jak i kandydatéw starszych.”

Uzyskany obraz wskazuje, ze na poziomie deklaratywnym pracodawcy z sektora NUB sg otwarci

na zatrudnianie osob 50+, jednak w rzeczywistosci poziom zatrudnienia oséb 50+ w sektorze NUB jest
bardzo niski. Innymi stowy, pracodawcy widzg, ze zatrudnianie oséb 50+ jest wazne, ale przedsiebiorstwa
nie sg gotowe na ich zatrudnianie i ich nie zatrudniajg.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg dane zaobserwowane w badaniu przeprowadzonym przez
ABSL (2020). W ponad potowie badanych przedsiebiorstw w ciggu ostatniego roku osoby 50+ stanowity
tylko mniej niz 10% wszystkich nowozatrudnionych. Prawie co czwarta firma zatrudnia miedzy 10,01 a 20
% pracownikéw 50+, a tylko w jednym na piec przedsiebiorstw pracownicy 50+ stanowig ponad 20%
zatrudnionych (w szesciu powyzej 30% a w trzech powyzej 40%).

Wykres 25. Poziom zatrudnienia osob 50+ w przedsigbiorstwie [% wskazan] (N = 100).

= Ponizej 10%
10,01-20%

= 20,01-30%
30,01-40%

= Powyzej 40%

Pytanie: Jaki odsetek wszystkich pracownikdw w Pana przedsiebiorstwie stanowig osoby 50+7?
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4.4. Czynniki zachecajace i zniechecajace do zatrudniania os6b 50+

Jako najwazniejsze zmiany w obowigzujgcym ustawodawstwie, ktére mogg przyczynic sie do zwiekszenia
zatrudnialnosci osob 50+, pracodawcy wskazujg ulgi podatkowe dla zatrudniajgcych. Ponad potowa
badanych wskazuije tez na finansowanie szkolen dla pracownikéw 50+. Jednak niemalze co drugie
przedsiebiorstwo, aby zwiekszy¢ zatrudnienie oséb 50+, wymaga reorganizacji w zakresie: oddzielnego
systemu motywacyjnego dla pracownikow 50+ (46%), wdrozenia systemu zarzgdzania wiekiem (43%),
systemu szkolen dla pracownikow 50+ (43%).

Wykres 26. Zmiany w ustawodawstwie sprzyjajgce zatrudnialnosci osob 50+ [% badanych] (N = 100). Adnotacja: w pytaniu
zastosowano mozliwos¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi.

64%

55%

45%

25%
19%

Ulga podatkowa dla Finansowanie szkolenn  Dofinansowanie Stworzenie centréw Finansowanie badan
zatrudniajgcych pracownikéw 50+ benefitéw dla poradnictwa i przesiewowych i
pracownikow 50+ ksztatcenia 50+ okresowych
pracownikow 50+

Pytanie: Jakie zmiany w obowigzujgcym ustawodawstwie przyczynityby sie do zwiekszenia
zatrudnialnosci osdb 50+ w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesu?
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Ato co zniecheca pracodawcdw do zatrudniania oséb 50+ to przede wszystkim niski poziom zdolnosci
do adaptaciji, podejscie do pracy oraz czas pozostaty do emerytury.

Wykres 27. Czynniki zniechecajgce do zatrudnienia pracownika 50+[% badanych] (N = 100).

Zdolnos¢ adaptacji 46%

44%

Podejscie do pracy

Czas do emerytury 41%

Cechy psychologiczne nabyte z wiekiem 39%

Wydajnosc¢ 37%

Wyksztatcenie 34%

Doswiadczenie 32%

Poziom umiejetnosci 30%

27%

Zdolnosci edukacyjne

Sytuacja zyciowa 19%

14%

Potrzeby zwigzane z pracg

Pytanie: Ktére, z ponizej wymienionych charakterystyk pracownikéw 50+, zniechecajg pracodawcéw do
ich zatrudniania w sektorze Nowoczesnych Ustug Biznesu?
Adnotacja: w pytaniu zastosowano mozliwos¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi

Czynniki zachecajace do zatrudniania oséb 50+

Wyniki badan jakosciowych potwierdzaja, ze istotnym w zwigekszaniu zatrudnienia osdb 50+ jest wsparcie
w postaci réznych form dofinansowan rzgdowych. Co istotne jednak, badani méwigcy o tym rozwigzaniu
wskazywali, ze nie znajg konkretnych mozliwosci, ktére aktualnie sg dostepne:

,Nie orientuje sie czy sg wtasnie jakie$ programy dofinansowujgce aktywizacje oséb po 50-tym roku zycia,
ale wydaje mi sie, ze sg”

Informacja ta jest bardzo istotna biorgc pod uwage dostepne mozliwosci oraz potencjalne zmiany
ustawowe w zakresie zatrudniania oséb w wieku 50+. Aby podejmowane dziatania byty skuteczne
konieczne bedzie prowadzenie akcji informujgcych pracodawcdw o istniejgcych mozliwosciach.

Roéwnie czesto pracodawcy zwracajg uwage, ze zachecajgce do zatrudnienia jest tez doswiadczenie
pracownikéw 50+ oraz ich kompetencje. Uwazaja, ze sg oni dojrzali, sumienni i lojalni, a nawet jesli
brakuje im kluczowych dla sektora kompetencji, to mozna je zdoby¢ podczas szkolen dla pracownikow,
ktére wedtug nich tez powinny by¢ finansowane ze srodkéw zewnetrznych.



Jako istotny czynnik badani wskazywali rowniez podejscie pracownikéw 50+ do znacznie rzadszego
korzystania ze zwolnien lekarskich.

"Sg to pracownicy z ktérymi ja nigdy nie miatam problemu, jezeli jest potrzeba to zostat po godzinach,
czy jezeli jest potrzeba to przyszedt wczesniej, to tutaj nigdy nie miatam takich problemdéw. Natomiast

z miodszymi pracownikami bywa réznie, zdarzato sie, ze na prosbe aby w danym tygodniu popracowat
jednak dtuzej, bo mamy wiecej sprzetow bo przeglady itd. To na drugi dzien dostawaliSmy zwolnienie
lekarskie.”

»(-..) Kolejnym mitem jest to, ze pracownicy 50+ mogag by¢ zagrozeniem pod kagtem czestych zwolnien
lekarskich czy absencji, co moim zdaniem tez nie jest prawda, poniewaz pracownicy 50+ majg stabilng
sytuacje zyciowg i jesli nie majg jakichs losowych sytuacji, tych zwolnien lekarskich nie biorg i mysle,

ze sg na tyle lojalni w wiekszosci, patrzgc na moje doswiadczenie, ze tych zwolnien lekarskich nie bedg
bra¢, nie sg tez obarczeni takim ryzykiem np. powiekszenia rodziny, jak pracownice miodsze, w wieku
reprodukcyjnym, méwigc tutaj tak dosadnie, rzadziej chodzg na wszelkiego rodzaju zwolnienia.”

Jako kolejny przyktad zachety respondenci wymieniajg ksztattowanie $wiadomosci pracodawcow,
na temat zalet tych pracownikéw.

,Natomiast jesli chodzi o pracodawcdw to na pewno jakie$ takie zwiekszenie Swiadomosci, ze taka osoba
nie jest balastem, Zze dalej moze by¢ wartosciowym pracownikiem, a dojrzatos¢ takiego pracownika moze
by¢ wrecz wartoscig dodang w przedsiebiorstwie.”

Czynniki zniechecajace do zatrudniania os6b 50+

Istotne czynniki, ktére zniechecajg do zatrudnienia pracownikéw 50+ dotyczg gtéwnie kwestii prawnych.
Badani najczesciej przywigzujg szczegdlng wage do przepisdw prawa pracy oraz przygotowania
kompetencyjnego pracownikéw. Jednakze, jak sami wskazujg, wiele z tych przekonan wynika po prostu
ze stereotypow.

,No mysle, ze to wynika z takiego ogdlnego skojarzenia, ze jak osoba jest po 50 r.z., to nie bedzie chciata
sie uczy¢ od zera, albo nie bedzie wpisywac sie dobrze w zespdt, bedzie roszczeniowa, albo nie nadgzy,
jest wiele stereotypow z tym zwigzanych.”

Osoby badane wymieniajg szereg obaw, ktdre mogg kierowac pracodawcami w zwigzku z zatrudnianiem
pracownikéw 50+. Wsrdd nich sg: obawa przed niedopasowaniem kulturowym (brak umiejetnosci
wspotpracy w miedzynarodowym zespole, pracy z mtodymi ludzmi, czy dopasowania do specyficznej
kultury pracy sektora NUB), obawa, ze pracownicy 50+ nie bedg nadgzac za rozwojem technologii,

a takze, ze mogg mie¢ wiecej problemdw ze zdrowiem. Z drugiej strony pracownicy 50+ postrzegani sg
jako bardziej lojalni, rzadziej zmieniajgcy pracodawce.

Prawie kazdy badany pracodawca wymieniat rowniez przeszkody prawne, m.in. okres ochronny przed
emeryturg. Badani rzadko wypowiadali sie, ze ich samych to zniecheca, raczej, ze moze to zniechecac
innych pracodawcow, zwtaszcza mniejsze przedsiebiorstwa, dla ktérych perspektywa koniecznosci
utrzymania pracownika, ktéry moze okazac sie nieodpowiedni, wydaje sie by¢ zagrozeniem, zwlaszcza
w dobie pandemii, gdzie nie ma pewnosci, ze bedzie wystarczajgca ilos¢ pracy.

,No mysle, Ze to jest to prawne ograniczenie, tak naprawde ochrona pracownikéw 50+ przed zwolnieniem
i to jest gtdwna przyczyna, ktérg bede sie kierowac tacy pracodawcy...”

Innym wspomnianym przez badanych czynnikiem zniechecajgcym sg kwestie emerytalne. Wizja
zblizajgcego sie odejscia na emeryture i koniecznos¢ zatrudniania nowych oséb byta wskazana, jako
istotna przeszkoda.
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Co wiecej, istotng obawg byto réwniez inne podejscie do pracy w zwigzku z gwarancjg utrzymania
zatrudnienia do czasu odejscia na emeryture. Jednak wedtug niektérych badanych, nie jest to stuszna
obawa, poniewaz miodzi pracownicy znacznie czesciej rotuja, a pracownicy 50+ chcg pracowac bedac
nawet w wieku emerytalnym.

Kolejnym elementem wymienianym przez pracodawcéw byly kwestie kompetencyjne oséb powyzej 50
roku zycia. Mozna tutaj zauwazy¢ dwie obawy — zbyt matych i zbyt duzych kompetencji posiadanych
przez pracownikow 50+. Z jednej strony braki w odpowiednich kwalifikacjach, spowodowane
specyficznymi wymaganiami sektora NUB, do ktdrych osoby 50+ nie miaty mozliwosci sie przygotowac.
Pracodawcy zaznaczali, ze starsi pracownicy czesto majg mniej stycznosci z obstugg komputerow,
urzadzen biurowych i jezykiem obcym, a w zwigzku z tym mniejsze doswiadczenie na stanowiskach
pracy, ktére wymagajg takich umiejetnosci.

.Bariera jezykowa o ktorej powiedziatam i ta komputerowa, mysle, ze jesli rzagd miatby, czy
ustawodawstwo, moze tak to nazwe, albo jakies wtasnie kampanie spoteczne miatyby cos w tej kwestii
zmieni¢ to prawdopodobnie bytaby to ich aktywizacja w zakresie wtasnie jezyka czy komputerow.”

Natomiast z drugiej strony pracodawcy wskazywali na posiadanie nadmiernych kwalifikacji, obawiajgc sie,
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ze tacy pracownicy w krotkim czasie bedg chcieli bardziej ambitnych obowigzkow, wyzszych wynagrodzen

lub nawet, Ze mogg ich ,wygryz¢” z kierowniczego stanowiska. Przekwalifikowani pracownicy mogag
stanowi¢ konkurencje dla menedzerdw, ktérzy z tego powodu nie chcg zatrudniaé kandydatéw
posiadajgcych wiecej niz wystarczajgce kwalifikacje.

4.5. Potrzeby szkoleniowe oso6b 50+

Potrzeby szkoleniowe osob 50+ w zakresie kompetencji psychologicznych

Z danych zebranych zaréwno w analizie desk research oraz z wynikdw obecnych badan wynika,

ze pracownicy 50+ pomimo pozytywnych ocen pracodawcéw nie sg chetnie przez nich zatrudniani.
Przyczyn takiego zjawiska mozna poszukiwaé w nieodpowiednim przygotowaniu kompetencyjnym

do pracy w sektorze. Nalezy zatem zadac sobie pytanie: W jakim stopniu pracownicy 50+ spetiajg
oczekiwania pracodawcow pod wzgledem pracy w sektorze NUB? Ankietowani (zaréwno pracodawcy
jak i pracownicy) oceniali ten sam zestaw kompetenciji Pracownicy okreslali na ile posiadajg dang
kompetencje, natomiast pracodawcy na ile jest ona potrzebna do pracy w sektorze NUB. Najwigksze
potrzeby szkoleniowe wynikajgce z réznicy pomiedzy waznoscig kompetencji dla pracodawcow

a samooceng pracownikéw 50+ w ramach kompetencji psychologicznych zaobserwowano w zakresie:
odpornosci na stres (0,66), innowacyjnosci (0,59), inicjatywie (0,51), zdolnosci do adaptaciji (0,43).

Sa to kluczowe kompetencje, ktére pracodawcy wielokrotnie oceniajg jako niezbedne do funkcjonowania
w firmie. Co wiecej nie sg one podstawowym zasobem dla oséb powyzej 50 roku zycia, poniewaz swojg
pozycje w hierarchii waznosci uzyskaty stosunkowo niedawno. A zatem uwidacznia sie potrzeba
podnoszenia kompetencji z tego zakresu, aby przygotowaé pracownikéw do sprostania wymaganiom
sektora i pracodawcow.



Wykres 28. Poréwnanie oczekiwan pracodawcéw ze stanem posiadanych kompetenciji psychologicznych przez pracownikéw
50+ [wyniki usrednione] (skala odpowiedzi: 1 — nie jestem tak(a)i/w ogdle nie wazne;
5 — jestem tak(a)i/bardzo wazne) (Npracodawcy = 100, Npracownicy = 444).
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—=8==Samoocena pracownikow 50+ w zakresie posiadania kompetenc;ji

=0-(0cena waznosci kompetencji przez pracodawcow

Pytanie: Prosze oceni¢ jakie znaczenie dla pracodawcy ma posiadanie wymienionych kompetencji przez
pracownika 50+; skala: 1 —w ogdle niewazne; 5 — bardzo wazne; Na ile dana cecha Pana/Panig opisuije;
skala: 1 — nie jestem taki/taka; 5 — jestem taki/taka

Potrzeby szkoleniowe osob 50+ w zakresie kompetencji wynikajacych z doswiadczenia

W ramach poréwnania kompetencji wynikajgcych z réznego rodzaju doswiadczen (np. w pracy,
zyciowego) pracownicy oceniajg poziom swoich kompetenciji réwniez nizej niz oczekujg od nich tego
pracodawcy. Rozbieznosci sg szczegdlnie widoczne w ramach: budowania relacji biznesowych (1,26),
zarzgdzania procesami (1,19), zarzadzania projektami (1,22), zarzgdzania ryzykiem (1,29).
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Wykres 29. Poréwnanie kompetencji wynikajgcych z doswiadczenia pracownikéw z oczekiwaniami pracodawcow [wynik
usredniony] (skala odpowiedzi: 1 — bardzo trudne/w ogdle nie wazne; 5 — bardzo tatwe/bardzo wazne) (Npracodawcy = 100,
Npracownicy = 444).
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Negocjacje

Dziatania miedzykulturowe
Budowanie relacji biznesowych
Organizowanie pracy wtasnej
Orientacja na klienta

Praca w grupie

Troska o jakosé

Zarzadzanie procesami
Zarzadzanie projektami
Zarzgdzanie ryzykiem

Zaktadanie dziatalnosci biznesowej

=8=—Samoocena pracownikéw 50+ w zakresie trudnosci korzystania z umiejetnosci
=0-—0cena waznosci kompetencji przez pracodawcéw

Pytanie: Prosze oceni¢ jakie znaczenie dla pracodawcy ma posiadanie wymienionego ponizej
doswiadczenia przez pracownika 50+; skala: 1 —w ogdle niewazne; 5 — bardzo wazne; Czy
wykorzystywanie ponizszych umiejetnosci w pracy wigze sie u Pana z tatwoscig czy trudnoscig?; skala: 1
— bardzo trudne; 5 — bardzo tatwe

Potrzeby szkoleniowe os6b 50+ w ramach umiejetnosci niezbednych do pracy w sektorze NUB

W zestawieniu poziomu umiejetnosci niezbednych do pracy w sektorze z ich realnym stanem wsrod
pracownikéw 50+ okazuje sie, ze pracodawcy majg zdecydowanie wyzsze oczekiwania. Oceniajg poziom
kazdej z 15 wyszczegdlnionych kategorii zdecydowanie wyzej niz posiadajg jg pracownicy. W zadnej
kategorii poziom pracownikéw nie pokrywa sie z oczekiwaniami pracodawcow, a najwieksze rozbieznosci
wystepujg w takich umiejetnosciach jak: programowanie, obstuga sieci komputerowych, znajomosc¢ jezyka
obcego. W szczegdlnosci dla branzy IT, ktérej znaczenie w sektorze NUB w Polsce rosnie (ABSL, 2020),
sg to umiejetnosci niezbedne, ktorych braki nie dajg zbyt duzej szansy na zatrudnienie.



Wykres 30. Poréwnanie poziomu umiejetnosci pracownikéw z oczekiwaniami pracodawcow [wyniki usrednione] (skala
odpowiedzi: 1 —w ogdle nie czuje sie pewny/a; 5 — bardzo pewny/a) (Npracodawcy = 100, Npracownicy = 444).
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Pytanie: Prosze oceni¢ jakie znaczenie dla pracodawcy ma posiadanie wymienionych umiejetnosci przez
pracownika 50+; skala: 1 —w ogdle niewazne; 5 — bardzo wazne; Na ile czuje sie Pan pewny korzystajgc
z tej umiejetnosci?; skala: 1 —w ogdle nie czuje sie pewny/a; 5 — bardzo pewny/a

4.6. Wplyw elementéw prawa na zatrudnianie os6b 50+

Pracodawcy uwazajg, ze najwiekszy wptyw na zatrudnianie pracownikéw 50+ majg rzgdowe programy
dofinansowania (np. refundacja kosztéw wyposazenia stanowiska pracy) i wsparcie Unii Europejskiej
(np. dofinansowania do szkolen). Réwnie wazna jest ustawa przewidujgca wsparcie (np. uwzgledniajgca
dofinansowanie wynagrodzenia tych osob). Prawna ochrona pracownika na 4 lata przed emeryturg
(Polski okres ochronny) ma wedtug nich najmniejszy wptyw na zatrudnienie pracownikow 50+.
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Wykres 31. Wplyw elementéw prawa na zatrudnianie pracownikéw 50+ [wynik usredniony]
(skala: 1 —w ogole nie ma wptywu; 5 —ma catkowity wptyw) (N = 100).

3,91

3,88 3,87

3,28

Rzagdowe programy Wsparcie Unijne dla Ustawa przewidujgca Okres ochronny przed
dofinansowania pracownikow 50+ wsparcie emeryturg

Pytanie: Jak elementy obowigzujgcego prawa wptywajg na zatrudnianie oséb 50+ w sektorze
Nowoczesnych Ustug Biznesu?

Podobne wnioski mozna wyciggng¢ na podstawie danych z badan jakosciowych. Badani zauwazali
wiele r6znorodnych zmian, ktére sg potrzebne, aby zwiekszy¢ zatrudnienie oséb 50+. Zdecydowana
wiekszos¢ z nich dotyczy kwestii prawnych i potrzeb szkoleniowych. Niemniej jednak pracodawcy
uwazajg, ze zwiekszenie zatrudnienia wigze sie rowniez bezposrednio z poszerzeniem swiadomosci
na temat pracownikéw powyzej 50 roku zycia i reorganizacjami wewnatrz przedsiebiorstwa.

Respondenci czesto wskazywali rézne formy dofinansowania (albo bezposrednie do zatrudnienia,

albo w postaci ulg), jako czynniki moggce otworzy¢ pracodawcow na zatrudnianie 50+. Poczgtkowa
finansowa zacheta pozwolitaby pozna¢ warto$¢ starszego pracownika, a takze zmieni¢ jego wizerunek.
Co wiecej badani wskazywali na réznorodne formy wsparcia finansowego od doptat do sprzetu

po optacanie stazy i szkolen.

Spora grupa badanych jest przekonana, ze to kompetencje decydujg o zatrudnieniu i bez wzgledu

na dofinansowanie nie byliby zainteresowani pracownikiem, ktéry nic nie wniesie do przedsiebiorstwa.
Osoby te podkreslajg znaczenie szkolen, ktére powinny dotyczy¢ wielu umiejetnosci, zaréwno twardych
jak i miekkich. A zatem konkretng zmiang na rzecz zwiekszenia zatrudnialnosci oséb 50+ miatyby by¢
szkolenia jak np. radzenie sobie ze stresem, zarzgdzanie czasem, jezyk obcy, funkcja project manager.

Waznym elementem, wedtug respondentéw, sg tez zmiany w $wiadomosci pracodawcow dotyczgce
umiejetnosci pracownikow 50+ oraz ich podejscia do pracy oraz $wiadomosci samych pracownikow.

Z wypowiedzi pracodawcow wynika, ze sg chetni do zatrudniania takich osdb, jednak otrzymujg od nich
niewiele aplikacji.



4.7. Zarobki oferowane osobom 50+

Minimalne zarobki w sektorze NUB dla pracownika 50+ oferowane sg w przedziale 2-3 tys. ztotych.
Rozkiad proponowanych zarobkéw zmienia sie rzecz jasna zgodnie z hierarchig stanowiska. Znaczgca
czes¢ pracodawcow deklaruje, ze jest w stanie zaoferowac wyzsze wynagrodzenie wzgledem tego,

ile osoby 50+ zarabiajg obecnie.

Wykres 32. Wysoko$¢ mozliwego wynagrodzenia pracownika 50+ na réznych stanowiskach sektora NUB
[% odpowiedzi] (N = 100).

Naczelna kadra kierownicza 7,2% 16,5% 27,8%

Nizsza i srednia kadra kierownicza 9,2% 36,7% 35,7%
1,0%
9,1%
Specjalistyczne 43,4% 36,4%
1,1%
Wykonawcze ( 30,9% 50,0% 13,8% 3%

® Mniej niz 2 tys. 2-3 tys. 3-5 tys. m5-8 tys. u Powyzej 8 tys.

Pytanie: Jakg wysoko$¢ wynagrodzenia mégtby/mogtaby Pan/Pani zaoferowac pracownikowi 50+ na
kazdym ze stanowisk?

Wykres 33. Wysokos$¢ wynagrodzenia pracownika 50+ na wybranych stanowiskach [% odpowiedzi] (N = 291).

Naczelna kadra kierownicza (N=21)  14,3% 28,6% o 14,3%
4,3% 2,1%
e e ey I/ 21.3% jﬁ%

1,4%j

Wykonawcze (N=78) - 53,8% q 11,5%
1,3%

® Mniegj niz 2 2-3 tys m 3-5 tys m5-8 tys mpowyzej 8 Nie chce odpowiadac

Pytanie: lle obecnie Pan/Pani zarabia (w wartosci netto)?
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4.8. Zainteresowanie oso6b 50+ pracg w badanych przedsigbiorstwach

Najwieksza liczba pracodawcow ocenia, ze pracownicy 50+ sg zainteresowani i bardzo zainteresowani
pracg w ich przedsiebiorstwie (40% i 4%). Nieco wiecej niz co trzeci badany wskazuje, ze osoby 50+ sg
ani zainteresowane ani nie zainteresowane (35%), natomiast zdecydowang mniejszo$¢ stanowig osoby,
ktére uwazajg, ze pracownicy 50+ nie sg zainteresowani (17%) oraz w ogole nie zainteresowani (4 %)
uzyskaniem pracy w ich firmie.

Wykres 34. Zainteresowanie pracg w przedsiebiorstwie [% badanych] (N = 100).

40%
35%
17%
4% 4%
W ogdle nie Nie zainteresowani  Postawa neutralna Zainteresowani Bardzo
zainteresowani zainteresowani

Pytanie: Jak z Pana/Pani perspektywy wyglgda zainteresowanie oséb 50+ pracg w Pana/Pani
przedsiebiorstwie?

Inny obraz pojawia sie, gdy analizujemy dane jakosciowe. Jak wspomniane bylo wczesniej, pracodawcy
zauwazajg raczej niewielkie zainteresowanie ze strony oséb 50+

,CV od 0s06b starszych jest stosunkowo mato. Znaczy, znowu, no nie wiem jak sobie wezme pod uwage
rekrutacje ktdrg ostatnio robitam na sekretarza zarzgdu, gdzie spodziewatabym sie, ze bedzie wiecej
takich osdb, to wydaje mi sie, ze nie miatam zadnej. Miatam chyba 110 aplikacji sposrod ktérych zadna
nie byta od osoby, ktéra byta starsza niz powiedzmy 40 lat.”

Jako przyczyne takiego zjawiska badani wskazywali m.in. sposéb prowadzenia procesu rekrutacii.
Pierwszym obszarem jest samo ogtoszenie, ktdre powinno by¢ napisane w sposéb zrozumiaty

dla pracownika 50+ i zachecajgcy go. ,Szukamy os6b do pracy w mtodym, dynamicznym zespole”
Z pewnoscig nie jest ogtoszeniem, ktérego tres¢ sprawi, ze kandydaci po 50 r.z. bedg zacheceni
do aplikowania. Nalezy raczej podkreslac, ze jest to praca dla kazdego bez wzgledu na wiek,

ze przedsiebiorstwo ceni sobie réznorodnos¢ perspektyw.

Kolejnym problemem zwigzanym z procesem rekrutacji w NUB jest kanat tej rekrutacji. Rekruterzy czesto
postugujg sie portalem LinkedIn, z ktérego osoby po 50 r.z. korzystajg zdecydowanie rzadziej niz osoby
mitodsze.Wedtug badanych mate zainteresowanie osob 50+ w sektorze NUB moze wynikac

to z przekonania, ze pracodawcy nie chcg takich oséb w, ale takze z formutowania ofert w sposéb
niezrozumiaty. Nazwy stanowisk sg dla pracownikéw 50+ obce, a zakres obowigzkdéw niejasny.
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Podsumowanie wynikéw i rekomendacje zmian




W oparciu o wyniki analizy literatury oraz badan, ktére przeprowadziliSmy wsrdd pracownikow i
pracodawcow przedstawiamy rekomendacje zwigzane

z ksztattowaniem zatrudniania pracownikéw 50+ w sektorze NUB. Z jednej strony podjecie takich dziatan
moze pozytywnie wptyng¢ na sam sektor NUB dajgc dodatkowy impuls i kompetencje do dalszego
rozwoju. Z drugiej strony zwiekszanie zatrudniania oséb 50+ w sektorze NUB moze pozytywnie
przyczyni¢ sie do wydtuzania aktywnosci zawodowej, co ma szczegodle znaczenie w odniesieniu do
naszego starzejgcego sie spoteczenstwa.

Systemowe dziatania, jakie wspieratyby zatrudnianie oséb 50+ powinny koncentrowac sie na dwoch
obszarach:

a) Redukowaniu barier, zwigzanych z zatrudnianiem os6b 50+.
b) Podnoszeniu atrakcyjnosci oséb 50+ na rynku pracy i zachecaniu do utrzymywania aktywnosci
zawodowej.

W zakresie redukowania barier, zwigzanych z zatrudnianiem oséb 50+ rekomendacje obejmuija:

Zwigkszanie poziomu zatrudnienia osob 50+ w sektorze NUB poprzez wprowadzenie ulg
podatkowych dla pracodawcéw

Taki model sprawdza sie w Szwecji, ktdra charakteryzuje sie najwyzszg w UE aktywnoscig zawodowg
0soOb w wieku 55-64 lata — w roku 2020 wspdiczynnik aktywnosci zawodowej oséb w tym wieku wynosi
77,8% (OECD, 2020). Podejscie to znajduje rowniez potwierdzenie w wynikach przeprowadzonych
badan, gdzie wiekszos¢ pracodawcédw z sektora deklaruje wsparcie ze strony panstwa jako najbardzie;
znaczgce w zatrudnianiu oséb 50+. Odpowiednie ulgi mogg przyczyni¢ sie do zagwarantowania
atrakcyjnego wynagrodzenia, ktdrego od nowej pracy oczekuje wiekszos¢ (82%) pracownikéw 50+.
System ulg wspierajgcych zatrudnianie osdb 50+ deklaruje jako pozgdany 64% badanych przedstawicieli
sektora NUB (wykres 26), wysokie wskazania dotyczyty takze pozgdanego wsparcia w postaci
publicznego programu dofinansowan czy programowania wykorzystania pomocy Unii Europejskiej na ten
cel (wykres 31). Wsparcie moze odbywac sie w formie ulg podatkowych przyznawanych pracodawcy z
tytutu zwiekszenia zatrudnienia pracownikéw 50+ lub utrzymania udziatu zatrudnienia, zwtaszcza powyzej
ustalonego wieku.

Efektywng metoda bylyby takze programy szkoleniowe dla os6b 50+ poszukujacych lepszego
stanowiska pracy

Wynika to zaréwno z deklaracji pracodawcéw w zakresie czynnikéw utatwiajgcych zatrudnianie osob 50+,
jak i danych poréwnujgcych kompetencije oczekiwane przez pracodawcdw z poziomem kompetencii
deklarowanym przez osoby 50+. W wiekszosci kompetencji i kwalifikacji pracodawcy okreslajg swoje
oczekiwania wyzej niz deklarujg je pracownicy. Ponadto pracownicy deklarujg wysokg che¢ nauki nowych
kompetencji, ktére pomogtyby im w zdobyciu nowej, lepszej pracy. Przykiady polityk stosowanych w
Islandii, Japonii czy innych panstwach w zakresie dedykowanych programow rozwoju kompetencji
pokazuija, ze jest to narzedzie, ktére moze by¢ skutecznie stosowane.

Programy wdrozenia do pracy w nowym przedsiebiorstwie zapewnig poczucie bezpieczenstwa
pracownikom i zachecg pracodawcow do ich zatrudniania

Jak wskazujg sami pracodawcy, zatrudnianie oséb 50+ jest wazne, ale ich przedsiebiorstwa nie sg na to
gotowe. Nawet pomimo pozytywnych opinii i dostrzegania wielu zalet pracodawcy zwracajg uwage na to,
ze proces wdrozenia pracownika jest trudny i czasochtonny. Z kolei pracownicy 50+ oczekujg od nowego
miejsca poczucia stabilnosci i bezpieczenstwa, ktdrego moze zabrakngc jesli nie zapewni sie im opieki.
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Jak wskazujg sami pracodawcy, odpowiednie wsparcie mentorskie i psychologiczne powinno rozwigzaé
ten problem, jednakze nie kazde przedsigbiorstwo posiada na to zasoby. Zewnetrzne dziatania w postaci
programéw gwarantujgcych wsparcie psychologiczne, coaching zawodowy, opieke mentorskg odcigzg
przedsiebiorstwa i lepiej przygotujg pracownikéw do rozpoczecia pracy w howym miejscu i na nowym
stanowisku. Rozwigzania takie towarzyszyty politykom aktywizacji oséb 50+ m.in. w Islandii czy Nowej
Zelandii. Pracownicy 50+ byliby szansg dla rozwoju sektora ze wzgledu na swoje doswiadczenie,
odmienng kulture pracy od mtodszych 0séb i sktonno$¢ do przekazywania wiedzy innym.

Badania psychologiczne wskazujg, ze osoby starsze charakteryzujg sie wyzszym poziomem
generatywnosci (przekazywania wiedzy i opiekg nad mtodszymi) oraz potrzebg stabilizacji. Pracodawcy
czesto wskazywali na potrzebe réznorodnosci wsrdd zatrudnionych pracownikéw pod wzgledem wieku,
doswiadczenia i umiejetnosci. Jednakze osoby 50+ stanowig najmniejszy odsetek oséb zatrudnionych

w sektorze. Biorgc pod uwage bardzo wysoki poziom rotacji pracownikéw w sektorze NUB i brak
doswiadczenia osdb mtodych, zatrudnienie oséb 50+ jest szansg na zwiekszenie kompetencji pozostatych
pracownikow i wzrost efektywnosci przedsiebiorstw, co w konsekwencji pozwoli na kontynuowanie
tendencji wzrostowej sektora NUB i wzrost jego znaczenia w gospodarce. Skutecznos¢ procesu dyfuzji
kompetencji mogtby wspiera¢ fundusz dedykowany potrzebom pracownikéw 50+.

Regularny pomiar kompetenciji i kwalifikacji pracownikow daje szanse na adekwatne
projektowanie dziatan zgodnie z trendami rozwoju sektora

Wyniki badan prezentujg profil kompetencyjny pracownikéw oraz oczekiwania pracodawcow, kitére bazujg
na stanie aktualnym (stan na rok 2020). Dynamiczne zmiany spowodowane rozwojem sektora majg
wptyw na zmiane zapotrzebowania konkretnych kompetencji oraz wymagan stawianych pracownikom.

W zwigzku z tym regulary pomiar kompetenciji i kwalifikacji pracownikdw oraz oczekiwan pracodawcow
daje szanse na precyzyjne reagowanie w kontekscie budowania programoéw wsparcia, ktére bedzie
adekwatne do aktualnych oczekiwan sektora.

Walidacja kompetenciji i kwalifikacji pracownikéw

Po zakonczeniu edukacji na etapie studiow, osoby pracujgce rzadko powracajg do formalnej Sciezki
ksztatcenia — jedynie 2% o0s6b w wieku 25-64 lata wykorzystuje te forme. Obecnie, na znaczeniu zyskuje
nieformalne zdobywanie kompetencji z wykorzystaniem Internetu i kurséw on-line, ktore niestety nie dajg
mozliwosci potwierdzenia zdobycia odpowiednich umiejetnosci. Mozliwosci potwierdzania kompetencji

i kwallifikacji zdobytych w toku edukacji nieformalnej bytaby korzystna zaréwno dla pracownikéw

jak i pracodawcéw. Pierwsi posiadaliby potwierdzong informacje o poziomie wtasnych umiejetnosci

i co sie z tym wigze wiekszg mozliwoscig ksztattowania oczekiwan ptacowych. Drudzy mieliby gwarancje,
ze zatrudniania przez nich osoba sprawdzi sie na swoim stanowisku bez koniecznosci odbywania
diugotrwatych szkolen, ktdre generujg koszty. Podobne dziatania w zakresie certyfikacji kompetencii
rynkowych wdrazano m.in. w Korei Potudniowej czy Islandii.

Skalowanie skali rekomendowanych dziatan

Sektor NUB bedzie sie rozwijat gidwnie w oparciu o pracownikow w wieku ponizej 50 lat. Jednak
zwiekszenie zatrudnienia nieaktywnych obecnie oséb 50+ w sektorze (np. ich transfer z sektorow
schytkowych) wraz z naturalnym wzrostem skali zatrudnienia mogtoby sie przyczyni¢ zaréwno do rozwoju
samego sektora, jak i przynies¢ skutki dla catej gospodarki. Potencjalne bezposrednie korzysci,

jakie rozwoj sektora wygeneruje dzieki zatrudnianiu pracownikéw 50+ mogg wskazywac na skale kosztu,
jakie moze poniesc¢ sektor finanséw publicznych przy wdrazaniu potencjalnych dziatan.
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Jezeli 16,1 min oséb pracujgcych (GUS, 2020) wytwarza okoto 2,2 bin PKB (szacunek wg danych GUS
za 2020 rok), zas w sektorze NUB zatrudnionych jest okoto 338 tys. 0séb (1 kwartat 2020), a wérdd nich
okoto 5% stanowig osoby 50+, to przyjmujgc przecietny staty poziom wydajnosci na pracujgcego, osoby
w wieku 50+ w catym sektorze NUB wytwarzajg okoto 2,4 mld zt PKB rocznie. Na kazde dodatkowe
nieaktywne obecnie 1.000 osoéb w wieku 50+, ktére mégtby zatrudnic¢ sektor NUB przypadac zatem
bedzie okoto 140 min zt dodatkowego PKB rocznie. Okoto 12% PKB wraca do sektora finansow
publicznych w postaci podatkéw posrednich netto (ok. 16 min zt), zas skalujgc caty wynik finansowy brutto
przedsiebiorstw niefinansowych (okoto 170 min zt w 2019 roku, GUS) udziatem osdb 50+ z sektora NUB
w zatrudnieniu, stworzenie dodatkowych 1.000 nowych etatow w sektorze dawatoby dodatkowo okoto 20
min zt wptywow z podatku CIT rocznie, co razem daje okoto 36 min zt tylko z tych dwdch wskazanych
zrédet.

Daje to szacunek skali potencjalnych ulg podatkowych oraz kosztu innych wskazanych powyzej dziatan
wspierajgcych zatrudnienie osdb 50+ w sektorze NUB, ktore mogtyby zosta¢ skompensowane wptywami
podatkowymi uzyskanymi w wyniku wdrozenia rekomendowanych dziatan. Nalezy przy tym pamietac,

ze szacunki nie uwzgledniajg skutkdéw posrednich i mnoznikowych i powinny by¢ przyjmowane jako
wstepne wielkosci, ktére wymagac bedg pogtebionej analizy. Przyjmujac wstepnie skale potencjalnych
efektow posrednich i indukowanych z mnoznikiem 1,5x daje to skale okoto 54 min zt rocznych korzysci,
ktére aby zachowac efekt neutralnosci dla finanséw publicznych, mogg wyznacza¢ szacunkowe rozmiary
funduszu wsparcia projektowanych dziatan.

Tworzony w ten sposob dedykowany fundusz przekwalifikowania oséb 50+ z innych sektoréw do sektora
NUB (transfer etatow) realizowatby cele Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci 2030 (6.4. Edukacja
pozaformalna i uczenie sie nieformalne osdb dorostych, s. 47-49), Strategii Produktywnosci 2030 (projekt)
(Kierunek interwenciji II.1, 11.2) czy dziatan wspierajgcych odbudowe i odpornos¢ polskiej gospodarki w
ramach funduszu ,Next Generation” Unii Europejskie;.
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