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1. DEFINIREA MANAGEMENTULUI VARSTEI

Tn Europa, varstele de pensionare cresc in mod constant, Tntr-un efort de adaptare la
noua distributie demografica, deoarece imbatranirea Europei este o realitate care nu poate fi
ignoratd. Prin urmare, proportia lucratorilor in varsta este in crestere, iar companiile trebuie sa

se pregdteasca pentru o crestere suplimentara a varstei angajatilor lor.

Managementul varstei este un concept relativ putin cunoscut, adesea chiar obscur in
teoriile managementului. El se refera direct la imbatranirea populatiei, imbatranirea activa,

gestionarea si managementul diversitatii, prevenirea discriminarii.

Intr-un sens mai larg, managementul varstei poate fi definit ca ,,managementul
productivitatii si resurselor umane ale organizatiilor intr-un mod care recunoaste resursele
angajatilor pe parcursul vietii lor individuale” (Wallin, 2015). Walker (1997) se refera la acesta
ca Ingloband diferitele dimensiuni prin care resursele umane sunt gestionate Tn cadrul
organizatiilor, cu un accent explicit asupra Imbatranirii si, de asemenea, mai general, la
gestionarea generald a imbatranirii fortei de munca prin politici publice sau negocieri colective.
O prezentare generald a diferitelor dimensiuni ale managementului varstei este oferitd in
Tabelul 1. Dimensiunile nu se exclud reciproc si, in cel mai bun caz, sunt combinate pentru a

satisface nevoile si specificitatile angajatilor seniori.

Tabelul 1 Dimensiuni ale managementului varstei (Sursa: Naegele si Walker, 2006) *

Dimensiune | Descrierea/Abordarea
a
Recrutarea Include renuntarea la limitele de varsta in anunturile de locuri de munca; un
locurilor de proces de selectie axat pe abilitati, competente si experiente, precum si pe
munca nevoile individuale ale solicitantilor mai in varstd; cooperarea cu agentiile

! Naegele, G. & Walker, A. (2006). A Guide to Good Practice in Age Management. Dublin
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locale de recrutare; subventii salariale sau subventii de decontare; campanii
publicitare specifice varstei; vizeaza in mod explicit solicitantii mai In varsta
care sunt someri, amenintati cu concedierea sau care se afla deja in

pensionare anticipatd involuntara.

Formare si

invatare pe tot

parcursul vietii

Abordarile includ absenta limitelor de varsta in stabilirea accesului la
oportunitati de Invatare si formare internd; conectarea schemelor de instruire
la cursul vietii unui individ; utilizarea angajatilor mai in varsta si a
calificarilor acestora atat ca facilitatori ai educatiei continue pentru angajatii
mai 1n varsta, cat si ca tineri, precum si ca ,,fond de cunostinte”

organizational.

Dezvoltarea

Angajatilor mai in varsta li se ofera oportunitati de progres, mentinere si

extindere a abilitatilor si cunostintelor lor prin structurarea cererilor,

carierei stimulentelor si stresului in viata profesionald, astfel incat motivatia si
performanta lor sa fie promovate si aplicate In modul cel mai eficient.
Aceste practici cuprind mai multa flexibilitate pentru muncitorii seniori in
Practici ale programul de munca sau in planificarea si felul pensionarii. Exemplele
timpului de includ pensionarea treptata, flexibilitatea peste varsta de pensionare si
lucru flexibil furnizarea de instruire lucratorilor in varsta in cadrul programelor de

plasament pe termen scurt.

Protectia si
promovarea
sanatatii si
proiectarea
locului de

munca

Studii privind riscurile pentru sanatate la locul de munca; rapoarte de
sandtate organizationale si grupuri de lucru privind sanatatea; utilizarea
expertilor in sdnatate pentru a consilia organizatia; sondaje ale angajatilor;
participarea si educatia angajatilor; controale de sanatate periodice; instruirea
supraveghetorilor si a lucratorilor cheie in tehnicile de management al
sanatatii; (re) proiectare ergonomica a locului de munca; redistribuire

preventivd; organizarea timpului de lucru care promoveaza sanatatea.

Redistribuire

Redistribuirea se refera la coordonarea cerintelor locului de munca cu
capacitatea angajatilor (mai in varstd). Buna practicd poate fi asiguratd daca
redistribuirea este privitd ca parte a unei strategii preventive de gestionare a
varstei orientatd spre mentinerea capacitatii de angajare - in special n ceea
ce priveste flexibilitatea, calificarea s1 imbunatatirea competentelor si

protectia sdnatatii.
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Aceste abordari includ masuri pregatitoare pentru pensionare la nivel

Iesirea din corporativ; facilitati de consiliere; acordarea de asistenta in cautarea unei noi
munca pozitii; oferirea de oportunitdti pensionarilor de a mentine contactul cu

si tranzitia catre | colegii; forme flexibile de tranzitie; forme flexibile de pensionare care permit
pensionare reducerea treptatd a programului de lucru; timp sabatic pentru pregéatirea

pensionarii.

Abordarile comprehensive ale managementului varstei iau in considerare dimensiunile
mentionate mai sus, precum si dimensiunea ce se refera la identitatea de gen. Acestea imbind
aspecte de la recrutare la angajare intr-o singura strategie de resurse umane, pun accentul pe
prevenirea problemelor legate de varsta, se concentreaza pe intreaga viata profesionald si pe
toate grupele de varsta si, pe termen scurt, oferd solutii de remediere pentru lucrdtorii mai in
varsta care sunt deja afectati de ocupatia profesionala specifica varstei precum si de probleme,
cum ar fi deficientele de calificare, ca rezultat al descurajarii sau stirii de sandtate slabe,

rezultate din sarcini grele de munca. (Naegele si Walker, 2000).

Punerea in aplicare a acestor dimensiuni poate fi reflectatd de politicile initiate atat de
guvern, cat si la nivel corporativ si variaza foarte mult in functie de tara, chiar si in Europa,

perceputi ca un lider in acest domeniu.?

2 Walker, A. (2005). Aparitia managementului varstei in Europa. Jurnalul International al comportamentului
organizational, Volumul 10 (1), 685-697 ISSN 1440-5377
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Davelopment of spacilic poficies
and practices that promote
career developmen! of older
workers {including redeployment).

2. PROIECTUL EUROPEAN MASTER-CLASS DE
MANAGEMENT AL VARSTEI

Proiectul a urmarit sd colecteze un set de exemple de management al varstei din mai
multe tari europene si sa le transforme in povesti care sd ofere inspiratie si indrumdri pentru
implementarea managementului varstei.

Deoarece fiecare poveste de succes aduce un set real de conditii in care compania trebuie
sa 1a decizii, exemplul in sine reprezintd un material de invdtare unic pentru potentialii
utilizatori finali, care pot fi fie consilierii in managementul varstei din sistemul de management
al companiei, fie formatori (in cadrul companiilor sau profesori/traineri in Invatamantul
profesional si tehnic sau formatori EFP care lucreaza cu diferite categorii de formabili, in sistem
formal sau informal).

Obiectivul final al proiectului a fost sa ofere o perspectiva asupra proceselor de luare a
deciziilor si de rezolvare a problemelor companiilor care se confruntd cu probleme legate de

varsta.
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2.1 Analiza studiilor de caz privind managementul varstei

2.1.1. Selectarea studiilor de caz si colectarea datelor

Obiectivul acestui studiu a fost de a analiza dovezile stiintifice disponibile pentru a
sustine practicile de management al varstei pentru angajatii seniori, In diferite companii din

Europa.

Studiul s-a concentrat pe identificarea practicilor de management al varstei utilizate de
companiile europene si evaluarea impactului acestor practici asupra angajatilor seniori si asupra
organizatiilor. Scopul final a fost sd ofere recomandari si sugestii pentru actiuni in vederea

imbunatatirii managementului varstei in companii.

Pentru a atinge acest obiectiv, studiul a implicat o cercetare detaliata a literaturii de
specialitate, inclusiv a studiilor anterioare, precum si o analizd a unui numar de cazuri din
diverse tari europene. Cazurile studiate au inclus informatii despre practicile de management al
varstei utilizate de organizatii, impactul acestor practici asupra angajatilor seniori gi asupra

organizatiilor si o evaluare a eficacitatii acestor practici.

In general, obiectivul studiului de caz este de a oferi o intelegere detaliati a unei
probleme sau a unei situatii si de a ajuta la dezvoltarea de solutii sau strategii pentru a aborda
aceasta problema sau situatie. Studiile de caz pot fi utilizate intr-0 varietate de domenii, inclusiv

in cercetarea academica, 1n afaceri si in domeniul sanatatii, printre altele.

Am folosit un design de cercetare calitativ pentru a identifica si explora perceptia asupra
masurilor si strategiilor implementate de catre diferite organizatii. Datele au fost colectate de la
o varietate de organizatii, reprezentand diferite domenii economice, de diferite dimensiuni si
forme (de la organizatii publice, companii private mari pana la Intreprinderi mici si mijlocii,
ONGe-uri etc.). Studiile de caz se bazeaza pe interviuri cu persoane cheie, cum ar fi manageri,

angajati seniori, administratori, personal de medicina muncii si personal de resurse umane.

De asemenea, au fost examinate documentele relevante ale companiilor, precum politici

si proceduri de gestionare a varstei, contracte colective de muncd, rapoarte anuale si alte
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documente publice. Aceste informatii au fost utilizate pentru a identifica masurile specifice de

management al varstei si pentru a evalua impactul acestora asupra angajatilor si organizatiilor.

Deoarece acesta a fost un studiu calitativ, nu a existat o metoda de esantionare specifica
sau un numir minim sau maxim de participanti. In schimb, am cautat sa includem o varietate
de organizatii si perspective pentru a obtine o intelegere cat mai cuprinzatoare a practicilor de
management al vérstei in Europa. Analiza datelor s-a bazat pe abordari interpretative si
hermeneutice, permitand identificarea temelor si modelelor comune care au emers din interviuri

si documente.

Organizatiile au fost recrutate folosind contacte stabilite in functie de fiecare context
particular (relatii personale, cercetare pe internet, studii locale de piatd a muncii, retele
profesionale locale etc.). Interviurile semi-structurate au fost efectuate in perioada 2019-2021
utilizand o varietate de abordari: fatd in fata, la sediul organizatiilor participantilor, online
(folosind Skype, Zoom), mixte (telefon si la fata locului sau telefonic si online). Cercetarea
datelor pe internet a fost, de asemenea, utilizatd pentru a completa informatiile incluse in cele
28 de studii de caz, impreuna cu interviurile, studiile, rapoartele anuale publice ale companiilor

investigate.

Este important de mentionat ca cercetarea de tip studiu de caz este limitatd in ceea ce
priveste generalizarea rezultatelor la nivelul intregii populatii. Astfel, concluziile obtinute din
aceasta cercetare trebuie interpretate in contextul particular al organizatiilor investigate si nu
pot fi aplicate automat in alte contexte. Totusi, studiile de caz pot oferi o intelegere detaliata a
practicilor si a perceptiilor din cadrul organizatiilor si pot oferi indicii pentru dezvoltarea de

strategii de management al varstei n alte contexte similare.

Cercetatorii din fiecare tard au abordat toate cele 28 de organizatii si persoane relevante,
au realizat interviurile si au analizat datele. Nu au existat restrictii In ceea ce priveste marimea
organizatiel sau proprietatea acestora. Un consemn informativ despre scopul si structura
interviului a fost utilizat de unii cercetdtori si s-a obtinut consimtdmantul informat. La cerere,
anonimatul si voluntariatul au fost asigurate participantilor si organizatiilor. Interviurile au fost
realizate in limbile nationale (ceha, italiana, finlandeza, germana si romana) sau, dupa caz, in

engleza si toate citatele furnizate in rezultate au fost traduse, in functie de necesitati.

Este important sa se respecte etica cercetarii in orice studiu, inclusiv in studiile de caz.

In acest caz, cercetatorii au urmat protocoalele etice, care includ respectarea confidentialitatii
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si a dreptului la anonimat al participantilor, obtinerea consimtamantului informat si asigurarea
voluntariatului participarii la studiu. De asemenea, cercetatorii au avut in vedere diversitatea
culturala si lingvistica a participantilor si au folosit limbi diferite, in functie de necesitati. Toate
aceste aspecte contribuie la obtinerea unor date valide si fiabile si la Increderea in rezultatele

cercetarii.

Un ghid tematic pentru derularea interviurilor semi-structurate a fost elaborat pe baza
literaturii de specialitate si a acoperit mai multe teme: contextul organizational si structura;
motive pentru implementarea masurilor de management al varstei si povestea implementarii,
momente ‘aha’, rezultate si monitorizarea rezultatelor, efectele benefice ale initiativei si

activitatile care sustin initiativa, recomandari personale.

Acest ghid tematic pentru interviuri semi-structurate este foarte util in asigurarea unei
abordari standardizate si complete a subiectelor relevante pentru cercetare. In plus, utilizarea
unor intrebari semi-structurate permite si flexibilitate Tn abordarea subiectelor care pot fi

relevante pentru un anumit caz particular, fara a se abandona temele cheie ale cercetarii.

2.1.2. Descrierea tipului de date colectate si interpretate

Principalul interes al proiectului european AMM s-a concentrat pe surprinderea
elementelor esentiale ale dimensiunilor de management al varstei implementate in cadrul
companiilor, Tmpreund cu perspectiva personald, perceptiile si experientele respondentilor
individuali. Datele au fost analizate folosind metoda de analiza de continut (calitativ) cu ajutorul
software-ului Atlas.ti. Metoda de analiza de continut este o abordare calitativd care implica
identificarea si analizarea sistemului de semnificatii care apar in textele cercetate. Scopul
acestel metode este de a identifica tipare, teme si idei care apar in datele cercetarii si de a
interpreta semnificatiile lor. Atlas.ti este un software care ajuta la analiza datelor calitative prin
organizarea §i gestionarea datelor, precum si prin identificarea si evidentierea temelor si

modelelor.

Atlas.ti este un software de analizd de date calitativ, folosit in cercetarea sociald si
umanistd, care ajutd cercetatorii sa organizeze si sa analizeze datele colectate in interviuri,

observatii sau documente. Acesta permite utilizatorilor sa identifice si s extraga cu usurinta
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teme, modele si relatii din datele colectate, sd efectueze analize comparative si sa vizualizeze
datele sub forma de diagrame, harti conceptuale si grafice. Atlas.ti ofera multiple functii utile
in analiza de date calitativ, cum ar fi marcarea si etichetarea segmentelor de text, codarea si
organizarea segmentelor de text in diferite categorii, crearea de note de analiza si adnotdri,
cautarea de cuvinte cheie, explorarea tematica, analiza de retea, analiza comparativa si
vizualizarea datelor. Acest software poate fi util in diferite domenii de cercetare, cum ar fi
cercetarea organizationald, psihologia, antropologia, sociologia, cercetarea educationala, studii

de gen si multe altele.

Procesul de analiza de continut folosind Atlas.ti incepe cu importul datelor, urmat de
organizarea acestora In unitdti semnificative, cum ar fi fraze, propozitii sau paragrafe.
Cercetatorii apoi dezvoltd un set de categorii si coduri care descriu si clasifica datele, care pot
fi aplicate la datele existente si la datele noi care apar in timpul analizei. Cercetatorii pot efectua,

de asemenea, analize calitative, inclusiv analize de co-ocurenta si analize de retea.

Atlas.ti oferd, de asemenea, instrumente de vizualizare, cum ar fi diagramele de flux,
nuantarea de culori si diagramele de arbori pentru a ajuta la interpretarea si prezentarea datelor.
Cercetatorii pot exporta datele intr-o varietate de formate, inclusiv Excel, SPSS si Word, pentru

a fi utilizate n analize suplimentare sau pentru a fi incluse in rapoarte.

Tn cazul nostru, procesul a fost organizat in conformitate cu urmatorii pasi. La inceput
a existat o familiarizare cu datele, inclusiv citirea fiecarui material inclus Tn studiul de caz, de
mai multe ori. Ulterior, au fost generate categorii, urmand o abordare deductiv-inductiva, pe
baza cercetarilor anterioare. Acestea au fost completate cu alte categorii, bazate exclusiv pe
materialul din interviuri, generate cu ajutorul expertilor din fiecare tara implicata in colectarea
studiilor de caz. Urmatorul pas a fost faza de codare a datelor, schema de codificare a fost
rafinatd si orice dezacorduri au fost rezolvate prin discutii. Folosind codurile stabilite final,

interviurile au fost analizate folosind software-ul Atlas.ti.
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2.2 Rezultate

2.2.1. Prezentarea generala a organizatiilor

Companiile implicate 1n aceste studii de caz apartin atdt domeniilor private, cat si celor
publice si includ atat intreprinderi mici, cit si mari. Acestea opereaza in diverse sectoare de

activitate, dupa cum se aratda mai jos.

Pentru aceasta cercetare am luat In considerare urmatoarele sectoare, reprezentand un
distantarea fatd de mediul natural. Primul nivel incepe cu activitatea economica primara, care
se preocupa de utilizarea materiilor prime de pe pdmant, cum ar fi agricultura si mineritul. De
acolo, distanta fata de resursele naturale creste (sectorul primar al economiei extrage sau
recolteaza produse de pe pamant, precum materii prime si alimente de bazd; sectorul secundar
al economiei manufactureaza produse finite din materiile prime extrase de economia primara ;
sectorul tertiar al economiei este, de asemenea, cunoscut sub numele de industria serviciilor;
sectorul cuaternar al economiei consta din activitdti intelectuale adesea asociate cu inovatia
tehnologica; sectorul quinar include cele mai inalte niveluri de luare a deciziilor intr-0 societate

sau economie).

Aceste sectoare sunt foarte diverse si reflectd varietatea activitatilor economice din
cadrul studiilor de caz. Sectorul primar, de exemplu, include companii agricole si miniere, care
se bazeaza pe utilizarea resurselor naturale pentru productia de alimente si materiale. Sectorul
secundar cuprinde companii producatoare de bunuri, cum ar fi masinile, produsele electronice
sau textilele. Sectorul tertiar include companii de servicii, cum ar fi restaurante, hoteluri,
companii de transport, banci sau servicii medicale. Sectorul cuaternar include companii care se
bazeaza pe cunostinte si inovatie, cum ar fi companiile de tehnologie sau de cercetare si
dezvoltare. Sectorul quinar include nivelurile superioare ale guvernului, liderii de afaceri si alte

persoane care iau decizii importante in cadrul societatii sau economiei.
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Distributia sectoarelor economice implicate in studiile de caz este urmatoarea:

Industry Sectors Frequency

Secondary 10
Tertiary 8
Quaternary 6
Quinary 4

2.2.2. Tipologia dimensiunilor de management al varstei (practici)

Analiza a 28 de studii de caz privind programele si mdsurile de management al varstei
implementate in companii din cinci tari europene (Italia, Finlanda, Austria, Republica Ceha si
Romania) ale intreprinderilor mai mari si mai mici din sectoarele public si privat a relevat ca
nu exista o tendintd generald spre implementarea programelor de management integrat al
varstei. Totusi, dimensiunea dominantd prezenta in studiile de caz este ,,Protectia si
promovarea sanatatii si proiectarea locului de munca” (sunt raportate 85 de masuri distincte),
urmata de ,,Formare, invdtare continud si transfer de cunostinte” (56). In al treilea rand, am
luat in considerare ,,Abordarile comprehensive” (37) si ,,Practici ale timpului de lucru flexibil”
(33).

Existd suprapuneri substantiale intre mai multe dimensiuni care arata interesul general axat
mai intai pe problemele specifice imbatranirii (sandtatea este problema principala atunci cand
vorbim despre imbatranire, urmata de capacitatea de munca n timp) iar apoi pe educatie si

invdtare (o alta problema principala universal recunoscuta, legatd de imbatranirea angajatilor

st cerintele societdtii si ale domeniilor de munca in continud schimbare).

A ement dimensions

Health protection and promotion 85
Learning, training and lifelong learning 56
Comprehensive approaches 37
Flexible work time practices 33
Employment exit and transition to retirement 20
Job recruitment 13
Career development 12
Re-deployment 2

12
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In cadrul Protectiei si promovarii sandtdtii si proiectdrii locului de muncd, cele mai
implementate masuri active sunt participarea si educarea angajatilor si utilizarea expertilor in
sanatate (care pot fi supraveghetorii si lucratorii cheie din cadrul companiei), in timp ce
masurile pasive includ cel mai frecvent controalele regulate de sandatate si (re)proiectarea

ergonomica a locului de munca.

ini i Employee participation and
Training _sup-erwscrrs and key edui:tx:'r:n P pa Ergonomic workplace (re)jdesign
worke_rs in health management (Dimensions)
techniques; Use of health experts .
[Dimensions)

Health protection&promotion
measures

Siguranta si sanatatea la locul de munca sunt esentiale pentru bunastarea angajatilor si
pentru performanta companiei. In acest sens, masurile active si pasive de protectie si promovare
a sanatatii sunt implementate Tn mod obisnuit pentru a minimiza riscurile si pentru a imbunatati
conditiile de munca.

Masurile active implicd implicarea angajatilor in procesul de protectie si promovare a
sanatatii. Aceste masuri includ educarea angajatilor cu privire la riscurile pentru sandtate la
locul de munca si la masurile de prevenire si protectie. Acest lucru poate fi realizat prin sesiuni
de formare si informare, prin afisarea de pliante sau prin organizarea de evenimente de
constientizare. Participarea angajatilor la aceste activitdti nu numai ca ii face mai constienti de
riscurile de sdndtate, dar ii ajuta si sd ia masuri preventive pentru a minimiza expunerea la astfel
de riscuri.

Utilizarea expertilor n sandtate, cum ar fi supraveghetorii si lucratorii cheie din cadrul
companiel, este, de asemenea, 0 masura activd importantd. Acesti experti pot fi implicati in
proiectarea locului de munca pentru a minimiza riscurile si pentru a imbunatéti ergonomia si
conditiile de munca.

Masurile pasive includ controalele regulate de sanatate si (re)proiectarea ergonomica a

locului de munca. Aceste masuri se concentreaza pe identificarea si eliminarea riscurilor pentru

Regular health checks [Dimensions)

13
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sandtate si pe imbunatatirea conditiilor de munca. Controlul regulat al sanatatii poate ajuta la
detectarea precoce a problemelor de sanatate ale angajatilor si la prevenirea dezvoltarii unor
probleme mai grave. (Re)proiectarea ergonomicd a locului de muncd implicd ajustarea
echipamentelor si mobilierului pentru a imbunatati pozitia corpului si a reduce tensiunea
musculara si stresul fizic asupra angajatilor.

In general, implementarea acestor masuri active si pasive poate ajuta la imbunatitirea
sigurantei si sandtatii la locul de munca si poate duce la o fortd de munca mai sanatoasa si mai
productiva.

Tn cadrul dimensiunii Formare, invdtare continud si transfer de cunostinte, cele mai
utilizate masuri sunt Monitorizarea continua a starii educationale a angajatilor, impreuna cu
Evaluarea sistematica, unde astfel de practici sunt in vigoare si se potrivesc intre nevoile
organizationale de competente si statutul educational si expertiza angajatilor. Folosirea
angajatilor mai in varsta si calificarea lor particulara este, de asemenea, o practica frecventa,

dublata de eforturile de 4 motiva angajatii si de a oferi sprijin continuu de invatare si formare.

Analysing the skills needs of the
organisation, matching these with
the available skills and individual
educational status of older
employees and utilising them in the
methodology and contents of

Using older employees and their
particular qualifications both as
facilitators of further education for
older and younger employees, and
as an organisational ‘knowledge
pool’

training;
Continual monitoring of an 3 -
employes’s educational status; 4 Special efforts to motivate learners,
systematic evaluation establish methodoelogies and

provide support

Learning, training and longlife learning
MEeasures

Tn cadrul oricarei organizatii, formarea, invitarea continui si transferul de cunostinte sunt
esentiale pentru a mentine performanta si pentru a asigura cd angajatii sunt in masura sa
indeplineasca nevoile organizationale in mod eficient. Astfel, exista mai multe masuri pe care
o organizatie le poate adopta pentru a asigura formarea, invatarea continud si transferul de

cunostinte in randul angajatilor.

Monitorizarea continua a starii educationale a angajatilor si evaluarea sistematica sunt doua
dintre cele mai utilizate masuri. Monitorizarea continud a starii educationale a angajatilor
implicd urmarirea progresului educational al angajatilor si a nevoilor lor de formare in timp
real. Aceasta abordare ajuta la identificarea nevoilor de dezvoltare si la ajustarea planurilor de

formare pentru a se potrivi cu nevoile organizatiei si cu nevoile individuale ale angajatilor.

14
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Evaluarea sistematica implicd evaluarea regulatd a cunostintelor si abilitatilor angajatilor
pentru a determina nivelul lor actual de expertiza si a identifica nevoile de formare
suplimentare. Acest lucru poate fi realizat prin intermediul testelor sau a altor metode de

evaluare a cunostintelor si abilitatilor angajatilor.

O alta masura utilizata este folosirea angajatilor mai in varsta si a calificarii lor particulare.
Acesti angajati pot fi o sursd valoroasa de cunostinte si experientd, care poate fi transferata celor

mai noi angajati prin programe de mentorat sau prin alte forme de instruire.

Motivarea angajatilor si furnizarea de sprijin continuu pentru invétare si formare sunt, de
asemenea, esentiale pentru a asigura succesul acestor masuri. Acest lucru poate fi realizat prin
intermediul sistemelor de recompensare si recunoastere a performantelor, prin acordarea de

feedback si prin oferirea de resurse si instrumente de invatare.

In general, adoptarea acestor masuri poate ajuta la imbunatatirea procesului de formare,
invatare continua si transfer de cunostinte In cadrul organizatiei si poate duce la o forta de

munca mai bine pregitita si mai capabila sa indeplineascd nevoile organizationale.

Abordarea comprehensiva ofera mai multd constientizare si cunostinte sporite despre
problema imbatranirii la locul de munca impreuna cu alte aspecte relevante, cum ar fi cele legate
de gen. Cele mai utilizate masuri care includ abordarea comprehensiva sunt incluse intr-un
obiectiv general de prevenire a problemelor de gestionare a varstei, abordarea generala a
managementului varstei, incluzand toate dimensiunile si concentrandu-se pe intreaga viata

profesionald si pe toate grupele de varsta, nu doar pe angajatii seniori.

A holistic approach that
encompasses all dimensions of age

AN emphasis on preventing age management A focus on the entire working life
v P 0 ag and all age groups, not just older
management problems

workers

I ]
Comprehensive approaches measures J

Abordarea comprehensiva a problemei imbatranirii la locul de munca reprezinta o abordare
holistica care ia n considerare toate aspectele legate de imbatranirea fortei de munca, inclusiv
problemele de sanatate, competentele si pregatirea profesionald, precum si problemele legate

de gen. In acest sens, abordarea comprehensiva poate ajuta la cresterea constientizarii si
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cunostintelor despre problemele de imbatranire la locul de munca si poate ajuta organizatiile sa

abordeze aceste probleme intr-un mod mai eficient si sustenabil.

Cele mai utilizate masuri care includ abordarea comprehensiva a problemei de imbatranire
la locul de munca sunt incluse intr-un obiectiv general de prevenire a problemelor de gestionare
a varstei. Aceste mdsuri includ abordarea generald a managementului varstei, care se
concentreaza pe intreaga viata profesionald a angajatilor si pe toate grupele de varsta, si nu doar
pe angajatii seniori. Aceastd abordare poate ajuta la identificarea si dezvoltarea competentelor
si abilitatilor necesare pentru a mentine performanta la locul de muncd si pentru a aborda

problemele de sanatate asociate cu Tmbatranirea.

De asemenea, aceasta abordare poate include si dezvoltarea si implementarea unor
programe de formare si dezvoltare profesionala care sa abordeze nevoile de invatare si
dezvoltare ale tuturor angajatilor, indiferent de varstd. Aceste programe ar trebui sia fie
concepute pentru a ajuta angajatii sa 1si dezvolte competentele si abilitatile in timpul intregii lor
cariere si sd se adapteze la schimbarile de la locul de munca, inclusiv la tehnologiile noi si la

schimbarile in cadrul organizatiei.

In plus, abordarea comprehensiva poate include si masuri de eliminare a discriminarii pe
criterii de varsta sau gen, astfel incat toti angajatii sa fie tratati in mod echitabil si sa aiba acces
la oportunitati egale de dezvoltare si progres in carierd. Aceste masuri pot ajuta la mentinerea

unui mediu de lucru sanatos si echitabil si la imbunatatirea moralei angajatilor.

In general, abordarea comprehensiva a problemei de imbatranire la locul de munca poate
ajuta organizatiile s 1si maximizeze performanta si sa 1si valorifice resursele umane intr-un

mod mai eficient si mai sustenabil.
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2.2.3. Tipuri de motive (provociri) pentru implementarea
masurilor/programelor de management al varstei

Studiile de caz au identificat mai multe provocdri si motive comune pentru
implementarea masurilor de management al varstei, dar si diferente intre cazurile studiate. O
imagine completd a principalelor motive raportate in studiile de caz poate fi vizualizata in

diagrama de mai jos.

Rﬁns - ageing empl EG a1 Reasons - organisational well-being Reasons - personal values

I o - G 1@ | G 18
e o o o

) P ' Reasons - health evaluation of
Reasons - considering the needs of - holistic vi
g emplo Reasons - holistic view

the employees .
? | G 13 en
G 14

. S o
I o PO

Reasons for implementing age
management program

Reasons - preventing workers

shortage . ; :

| G 3 ;o " Reasons - EU funded AM programs
. N ' [ G 1
e 0

Reasons - knowledge transfer
| G4

D 0

Reasons - stopping the personnel Reasons - stimulate and retain the

fuctuations Reasons - communcation and employee
I G2 participating in the community 1 G 9
G o | G 2 T o

R o

Cele mai dominante provocari / motive evidentiate sunt legate de subiectul general al

imbdatranirii in Europa si de problemele care decurg din acest fenomen: imbétranirea angajatilor.

Imbatrdnirea populatiei este una dintre cele mai dificile provocari ale secolului 21,
Nevoia de a echilibra costurile sociale a dus la o crestere rapida a varstei de pensionare. Drept
urmare, multe locuri de muncd care odinioara erau facute doar de tineri sunt acum incredintate

lucratorilor in varsta. (ASL Roma, Italia)

Asa cum era de asteptat de la o afacere de familie care activeaza de mult timp,

Saarioinen are multi angajati in varsta. (Saarioinen, Finlanda).

17
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Datorita structurii de vdrsta din cadrul organizatiei, orasul se asteapta ca aproximativ

3-4% din personalul sau sa se mute in categoria de pensionare in fiecare an. (Berner, Finlanda)

Cand am analizat varsta, numarul si grupurile profesionale ale angajatilor nostri, am
aflat ca vdrsta medie a angajatilor nostri este de 42,5 ani si ca existd o parte semnificativ mare
a persoanelor din grupa de varsta peste 50 de ani carora nu li se acorda ingrijire adecvata [...

| (Slezska diakonie, Republica Ceha)

In compania AMIU, datele din 2015 au indicat o virstd medie a angajatilor de aproape
50 de ani (49,98%) cu un procent de 20% de peste 55 de ani. Proiectarea cifrei pe urmdtorii
ani (cu cifra de afaceri blocata) arata ca cei peste 55 de ani vor fi in jur de 50% in 2020 si

chiar 92% dupa alti 5 ani. (AMIU, Italia)

Aceste fragmente de texte ilustreazd o problemd comuna intilnitd in multe tari:
imbatranirea fortei de munca. Oamenii trdiesc mai mult, dar pensiile sunt adesea insuficiente,
ceea ce 1i determina sd continue sa lucreze si dupa varsta de pensionare. Aceasta a dus la o

crestere a varstei medii a fortei de munca si la o crestere a procentului de angajati mai in varsta.

Desi este important sd se asigure oportunitati egale de angajare pentru toate grupurile
de varsta, angajatii mai in varsta pot intampina dificultati, cum ar fi lipsa de formare actualizata
si experienta de lucru depasitd. Aceste probleme pot duce la discriminare la locul de munca si

la dificultati in gasirea si mentinerea unui loc de munca.

Urmatorul grup semnificativ de motive include bundastarea organizationala (cuprinzand
si cultura organizationald, valorile si viziunea) si valorile personale, atat din perspectiva
angajatorului, cat si din perspectiva angajatului. Acest cluster aratd, pe de o parte, cd exista
intotdeauna o perspectiva personald sau organizationala pentru implementarea noilor concepte
si, pe de altd parte, cd organizatiile se concentreaza din ce in ce mai mult pe managementul

varstei, incluzandu-1 in cultura actuala si practicile valorice.

Daca o companie intentioneaza sa ramdana pe piata cu o viziune pe termen lung si sa
aiba succes, trebuie sa aiba angajati loiali si, mai ales, dispusi sa lucreze. (DPD, Republica

Cehd)
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[...] conmstientizarea faptului ca gestionarea resurselor umane nu se poate incheia
printr-o simpla administrare a personalului, ci implicd o considerare adecvata a lucratorului

ca persoand care trdieste o buna parte din viata sa la locul de munca. (Scatola, Italia)

In fiecare an incercam sa implementam o activitate de instruire comund in organizatia
noastrd care sd ne uneascd §i sa ne dezvolte ca echipad. Activitati similare intaresc semnificativ
relatiile personale si conecteaza membrii conducerii; ne cunoastem mai bine, avem experiente

comune, ne motivam. (Naplno, Republica Ceha)

Aceste caracteristici sunt pe de o parte, solicitate de angajatii insisi, iar altele fac parte
din cultura si politica noastra organizationald in abordarea muncii si a afacerilor. (CGM,

Romania)

[...] Varsta medie a lucratorilor evolueaza spre varstnici in timp. Astfel, este mult de
castigat prin implementarea unui program solid si stabil de bundstare a lucratorilor, in special

pentru lucratorii in vdrsta si foarte putin de pierdut. (Saarioinen, Finlanda)

In acelasi timp, dorim sa ne asumam responsabilitatea pentru mediul nostru, natura si

comunitatea locala. (Weiberwirtschaft, Austria)

Aceste citate subliniaza importanta gestionarii resurselor umane intr-0 abordare pe
termen lung, care ia in considerare bundstarea si satisfactia angajatilor. Companiile care doresc
sa ramana competitive si sa aiba succes trebuie sa aiba angajati loiali, motivati si dedicati, iar
acest lucru poate fi obtinut prin investitii in dezvoltarea personala si profesionala a angajatilor,
precum si prin implementarea unui program solid si stabil de bunastare a lucratorilor, in special
pentru cei in varsta. In plus, angajatorii trebuie sa ia in considerare faptul ci lucritorii petrec o
mare parte din viata lor la locul de munca si sa abordeze gestionarea resurselor umane nu numai
dintr-o perspectiva administrativa, ci si dintr-o perspectiva umana si culturala. De asemenea,
companiile trebuie sa isi asume responsabilitatea fatd de mediu, naturd si comunitatea locala,

pentru a construi o reputatie pozitiva si a contribui la un viitor durabil si sustenabil.

Luarea in considerare a nevoilor angajatilor pare sa joace un rol semnificativ ca principal
motiv pentru implementarea masurilor de gestionare a varstei in cadrul companiilor. Acest lucru
arata ca companiile leaga productivitatea si capacitatea de munca a angajatilor de a-si indeplini

nevoile, precum si de a considera ce nevoi specifice sunt adecvate pentru un lucrator in varsta.
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Angajatorii isi schimba treptat atitudinea fatd de lucrdtorii mai in varsta, care sunt adesea

purtatori de frustrare, iar loialitatea si motivatia lor sunt diferite de angajatii mai tineri.

Prin urmare, este important ca organizatiile sa abordeze nevoile si asteptarile diferite ale
angajatilor lor, inclusiv cele ale lucratorilor in varsta, pentru a-i pastra motivati si implicati in
cadrul organizatiei. In plus, prin implementarea masurilor de gestionare a varstei, companiile
pot beneficia de experienta si cunostintele acumulate de lucratorii mai in varsta si pot reduce

costurile asociate cu pierderea lor din cauza pensionarii sau a unui mediu de lucru inadecvat.

Tntr-adevar, atitudinea fati de varstd se schimba treptat, iar lucritorii mai in varsta nu mai
sunt vazuti doar ca fiind purtatori de frustrare sau ca avand capacitatea de munca redusa. De
fapt, multi angajatori isi recunosc valoarea si isi adapteaza practicile de gestionare a resurselor
umane pentru a atrage si a retine lucrdtorii mai In varstd, precum si pentru a le permite sa-si

valorifice pe deplin abilitatile si experienta.

Ca antreprenor, cand m-am gandit sa-mi formez echipa de avocati si experti, am
petrecut mult timp gandindu-ma la aspectele legate de nevoile lor ca angajati si cum ar trebui
sa abordez aceasta gestionare a personalului intr-un mod care i va face mai increzatori, mai
productivi si - de ce nu - fericiti si multumiti de munca lor si compania la care lucreaza. (AAdvo,

Romania)

[...] stabilirea unor conditii bune de munca pentru angajati. Nevoile angajatilor nostri

au fost intotdeauna luate in considerare. (Krok, Republica Ceha)

Astfel, am simtit nevoia unui proiect care sa schimbe dinamica actuala a pietei muncii,

facilitind comunicarea intre angajatori si candidati. (Angajez 45+, Romdnia)

Feedback-ul de la angajator lipseste in cea mai mare parte. Este exact ceea ce vrem sd
imbunatatim: vrem sa organizam periodic interviuri cu angajatii. Vrem sa verificam daca
persoana este angajata la locul potrivit, daca obiectivele pentru formarea suplimentara sunt

realiste. (Weiberwirtschaft, Austria)

Toate aceste exemple demonstreaza importanta pe care o acorda companiile relatiei cu
angajatii lor si gestiondrii resurselor umane in general. Intelegerea nevoilor si dorintelor
angajatilor, precum si crearea unui mediu de lucru placut si motivant, poate duce la cresterea

loialitatii, productivitatii si a succesului general al companiei. De asemenea, comunicarea
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deschisa si feedback-ul constant sunt esentiale pentru a dezvolta o culturd de lucru transparenta

si de succes.

Deloc surprinzator, domeniul sanatétii cuprinde, de asemenea, un numar semnificativ de
motive raportate (evaluarea sandtatii angajatilor, studii si analize anterioare privind
sandtatea). Este adevarat ca sanatatea angajatilor este un subiect deosebit de important,
sandtatea angajatilor poate afecta productivitatea, absenteismul si rentabilitatea companiei. De
aceea, este esential sa se acorde o atentie deosebita gestionarii sdnatatii angajatilor si sa se ia

masuri pentru a mentine un mediu de lucru sigur si sandtos.

Prin urmare, promovarea sanatatii in asistenta medicald nu este o optiune, ci o

obligatie. (ASL Roma, Italia)

Aceasta companie se ocupd de alimente, deci este deosebit de important ca angajatii sa
fie sanatosi. Plamdnii trebuie in special examinati in mod regulat, deoarece utilizarea
constantd a fainii poate provoca daune. Deci, aici avem nevoie si de planuri de ingrijire a

sanatatii bine dezvoltate. (Brutaria Gradwohl, Austria)

Cheia sanatatii are ca scop testarea unui model de interventie sustinut tehnologic, menit
sa ofere lucratorilor instrumente si servicii de prevenire in domeniul nutritiei si al activitatii

fizice. (Fondazione Bruno Kesser, Italia)

Este evident ca promovarea sanatatii angajatilor este un aspect important pentru companii
din diverse domenii, inclusiv asistenta medicald, industria alimentara si altele. Ingrijirea
sandtatii angajatilor poate duce la o fortd de munca mai sdnatoasd si mai productiva, cu costuri
reduse pentru companie in ceea ce priveste absenteismul, concediile medicale si productivitatea

A .

redusd. In plus, companiile care promoveazd sanatatea angajatilor aratd ca isi respecta si isi

5

ingrijesc angajatii, ceea ce poate duce la o mai mare satisfactie si loialitate a acestora.

Alte probleme legate de managementul resurselor umane reflectd si motivele pentru
implementarea masurilor specifice managementului varstei: prevenirea crizei de lucratori,
prevenirea fluctuatiilor de personal, stimularea si retinerea angajatilor. Putem concluziona ca
folosind aceastda abordare si eliminand blocajul si concentrandu-ne pe aplicarea
managementului varstei si schimbul eficient de cunostinte intre generatiile de angajati,
organizatiile vor transforma aceste tendinte intr-un factor de performantd si astfel vor

imbunatati performanta proceselor si a intregii organizatii.
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Managementul varstei poate fi vazut ca un instrument cheie In abordarea problemelor
specifice de resurse umane, cum ar fi fluctuatiile de personal sau prevenirea crizei de lucratori.
Prin utilizarea acestui instrument, organizatiile pot retine si stimula angajatii, incurajand astfel
loialitatea si angajamentul lor fata de companie. In plus, schimbul de cunostinte si experiente
intre angajatii mai in varsta si cei mai tineri poate fi o sursa valoroasa de invatare si imbunatatire
a performantei organizationale. Prin urmare, managementul varstei poate juca un rol

semnificativ in Tmbunatatirea performantei proceselor si a intregii organizatii.

[...] Compania a urmarit implementarea unor astfel de masuri care sa ofere ingrijire

adecvata tuturor grupelor de vdrsta pentru a reduce fluctuatia angajatilor. (Zumtobel, Austria)

In IT exista un nivel ridicat de concurenta pentru cea mai buna recrutare de resurse
umane, iar piata este foarte dinamicd. Prin urmare, a trebuit sa venim cu caracteristici

suplimentare ale pachetului de lucru. (CGM, Romania)

Avand in vedere ca generatia mai in varstd este mai mare decdt cea mai tanara, orasul
a incercat sa compenseze potentialul deficit al lucratorilor prin imbundatdtirea practicilor sale

de management al varstei. (Orasul Naantali, Finlanda)

Interesant, dintre cele 28 de cazuri am gasit doud cazuri de proiecte finantate de UE
pentru domeniul managementului varstei, Tn Republica Cehd. Aceasta este o veste buna,
deoarece aratd ca Uniunea Europeana recunoaste importanta abordarii managementului varstei
si sprijind financiar astfel de proiecte. Acest sprijin poate ajuta organizatiile sa 1si
imbunatiteasca practicile de gestionare a varstelor si sa creeze medii de lucru mai favorabile si

mai incluzive pentru toti angajatii.

2.2.4. Rezultate raportate

Asa cum am observat in cazurile studiile noastre de caz, managementul varstei, asa cum
se practica in majoritatea organizatiilor, se concentreaza pe mai multe categorii de varsta si nu
izoleazd un anumit segment de varstd. Prin urmare, rezultatele programelor si masurilor de
management al varstei cuprind o gama larga de efecte. Ca o observatie generala, toate cazurile
studiate au raportat efecte benefice ale initiativelor, ceea ce aratd ca astfel de masuri au un
impact, deoarece abordeaza probleme legate de capacitatea de munca, varsta, gen si relatia de

baza dintre angajati si angajatori.
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Majoritatea organizatiilor care practica managementul varstei se concentreazd pe mai
multe categorii de varsta si incearcd sa abordeze probleme legate de capacitatea de munca,
varstd, gen si relatia de baza dintre angajati si angajatori. De asemenea, este important de
mentionat cd masurile si programelor de management al varstei au efecte benefice, deoarece
imbunatatesc performanta si reduc fluctuatia angajatilor, creste satisfactia angajatilor si
imbunatitesc relatia dintre angajati si angajatori. De asemenea, ele ajuta la mentinerea si
transferul de cunostinte intre angajati si imbunatatesc colaborarea intre diferitele generatii de

angajati. Toate acestea contribuie la imbunatatirea performantei organizatiei In ansamblu.

Principalele rezultate raportate de citre companii sunt descrise in diagrama de mai jos.
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Acestea sunt direct legate de motivele implementarii masurilor si reflecta accentul pus de

companii pe protejarea si promovarea sanatatii la locul de munca, inclusiv reducerea

numarului de accidente §i boli profesionale s1 reducerea ratei concediilor de boala.

Masurile de management al sanatatii si sigurantei la locul de munca sunt concepute pentru
a Tmbundtdti sdnatatea si siguranta lucratorilor, precum si pentru a reduce costurile asociate
absenteismului, concediilor de boald si a concediilor medicale. Prin urmare, companiile se
concentreaza pe crearea unui mediu de lucru sigur si sdnatos pentru a preveni si a reduce
accidentele, bolile profesionale si absenteismul legat de probleme de sanatate. Aceste masuri

pot include, printre altele, programe de formare si constientizare, examene medicale regulate,

23
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dotarea cu echipamente si instrumente de protectie personald, respectarea standardelor de
sigurantd si imbunatatirea conditiilor de muncd pentru a minimiza riscurile de accidentare sau

imbolnavire la locul de munca.

[...] Eficacitate medicala: prin vizite medicale (numai pentru lucrdtorii cu risc initial)
si distribuirea chestionarelor pentru evaluarea RCV si RD2, scopul a fost evaluarea eficacitatii

medicale a pachetului oferit de FBK. (Fondazione Bruno Kesser, Italia)

Dupa inceperea proiectului, nu au mai existat boli profesionale pentru lucratorii cu
varste de peste 50 de ani. Nici accidente de munca. Programul a adus reducerea indicelui de
risc aferent activitatilor desfasurate de lucratorii cu varste de peste 50 de ani (riscul a fost
redus cu peste 50%). Reducerea numarului de accidente si boli profesionale a contribuit
semnificativ la minimizarea costurilor sociale si economice ale nesigurantei, facand sistemul
de productie mai eficient. Prin certificarea acreditata, se obtine acea abordare participativa a
sanatatii si sigurantei la locul de munca care, prin rdaspandirea unei constientizari mai mari,

face ca politicile de prevenire sa fie eficiente. (Tarkett, Italia)

Modelul cu cinci schimburi este foarte important in special pentru lucratorii mai in
vdrsta, deoarece le permite sa-si mentinda mai bine sanatatea §i sa-si revina din munca in
schimburi. In acelasi timp, modelul serveste si pentru prevenirea bolilor legate de munca.
Astfel, face si munca in schimburi mai atractiva pentru lucratorii mai tineri, ceea ce este din

nou un avantaj pentru BAM atunci cand recruteaza pe piata muncii. (BAM, Austria)

Concediu medical redus: Berner Ltd are o rata scazuta a concediului medical, 3%, fara
nicio diferenta intre concediul luat de lucratorii mai tineri si cei mai in vdrstda. (Berner,

Finlanda)

Aceste exemple aratd cum masurile de management al varstei pot avea un impact pozitiv
asupra sanatatii si sigurantei la locul de munca, reducand astfel riscurile de accidente sau boli
profesionale si reducand costurile sociale si economice asociate. De asemenea, astfel de masuri
pot contribui la reducerea concediilor medicale si la cresterea eficientei in productie, ceea ce

poate fi benefic pentru intreprinderi.

La nivel individual, cele mai semnificative rezultate raportate Th cadrul companiilor includ:

bundstarea personala si profesionald, cresterea expertizei §i competentei (impreuna cu
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cresterea productivitatii), mentinerea nivelului bun al capacitatii de munca, Sprijin pentru

motivatie, cresterea pastrarii angajatilor si a loialitatii acestora.

Acestea sunt beneficii importante pentru angajati, care contribuie la imbunatatirea calitatii
vietii la locul de munca si in afara acestuia. De asemenea, aceste beneficii pot fi si avantajoase
pentru angajatori, deoarece angajatii sandtosi si motivati sunt mai productivi si mai loiali
companiei. Prin urmare, masurile de management al varstei pot fi benefice atat pentru angajati,
cat si pentru companii, deoarece contribuie la mentinerea unui mediu de muncd pozitiv si

eficient.

Sunt inconjurat de oameni mai fericiti si multumiti la locul de munca, ceea ce reprezinta
un cdstig imens si un confort extraordinar pentru mine, ca angajator. Oamenii din compania

mea nu sunt asa doar la nivel profesional, ci si la nivel personal. (Aadvo, Romania)

Toata lumea primeste sprijinul de care are nevoie atunci cand are nevoie de el si de la
cine doreste. Angajatii au posibilitatea de a urmari si prelua controlul asupra muncii si
bundastarii lor. Feedback-Ul instant ne ajuta sa imbunatatim continuu selectia de servicii si sa
ne concentram asupra lucrurilor care creeaza adevarata valoare pentru angajatii nostri.

(Vincit, Finlanda)

Atentia nu se mai concentreazd pe fenomene negative, cum ar fi stresul, epuizarea,
agresiunea si violenta, ci pe cele pozitive: bundstare, angajament, motivatie, sprijin social.

(ASL Roma, Italia)

Asteptarile noastre de la orice educatie manageriala se bazeaza intotdeauna pe
dezvoltarea personala, o valoare adaugata. In aceasta activitate, am simfit posibilitatea unei
schimbari personale si ne-a placut, de asemenea, suprapunerea acesteia, faptul ca nu este

vorba doar despre profesia noastra, ci si despre viata noastra personala. (Naplno, Finlanda)

Aceste declaratii evidentiazd beneficiile pe care angajatii le obtin prin adoptarea unor
masuri de sandtate si sigurantd la locul de munca. Acestea includ bundstarea personald si
profesionald, cresterea competentelor si productivitatii, mentinerea capacitatii de munca, sprijin
pentru motivatie si loialitate crescuta fati de companie. In plus, aceste masuri pot imbunitati
relatiile interpersonale si feedback-ul instant poate ajuta la imbunatatirea continud a serviciilor
oferite de companie. Prin eliminarea factorilor de stres, violenta sau agresiune de la locul de

munca si concentrandu-se asupra bundstarii, angajamentului si sprijinului social, se poate crea
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un mediu de lucru mai placut si mai sdnatos pentru toti angajatii. De asemenea, aceste masuri
pot fi vazute ca o oportunitate pentru dezvoltare personald, care poate afecta pozitiv nu doar

viata profesionala, ci si cea personala.

La nivel de companie, rezultatele semnificative includ implementarea unor masuri specifice
de gestionare a varstei, cum ar fi: adaptarea locului de munca si a conditiilor de munca,
asigurarea mecanismelor de transfer de cunostinte, cresterea varstei medii de pensionare,
asigurarea canalelor de comunicare pentru un feedback continuu in timp real de la angajati sau

oferirea solutii pentru redistribuirea personalului aflat in dificultate.

Implementarea acestor masuri specifice de gestionare a varstei poate aduce numeroase
beneficii pentru companie. Adaptarea locului de munca si a conditiilor de munca poate ajuta la
mentinerea angajatilor mai 1n varsta in posturi, reducand costurile de recrutare si formare a
personalului nou. Asigurarea mecanismelor de transfer de cunostinte poate ajuta la pastrarea
experientei si cunostintelor cheie in companie, ceea ce poate fi crucial pentru succesul pe

termen lung al afacerii.

Cresterea varstei medii de pensionare poate ajuta la mentinerea fortei de munca
experimentate in companie si poate reduce costurile cu asigurarile sociale si pensiile.
Asigurarea canalelor de comunicare pentru un feedback continuu in timp real de la angajati
poate ajuta la identificarea problemelor si la dezvoltarea solutiilor adecvate pentru a le rezolva.
Oferirea solutiilor pentru redistribuirea personalului aflat in dificultate poate ajuta la mentinerea
relatiilor bune cu angajatii si poate reduce costurile cu concedierea si reangajarea personalului

nou.

In general, implementarea acestor masuri poate ajuta la cresterea satisfactiei si loialitatii

angajatilor, la imbunatatirea performantei si a productivitatii, la reducerea costurilor si la

......

Datorita acestui fapt, am reusit sa definim locurile de munca individuale si sa
recomandam ajustarea acestora pentru a indeplini cerintele ergonomice. (TPZPK, Republica

Cehd)
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Zumtobel a infiintat un nou departament de sandtate si managementul varstei special
pentru a investiga §i gestiona provocarile asociate imbatranirii fortei sale de munca prin
analize variate si implementarea unor solutii pentru imbunatdatirea politicilor si practicilor

companiei. (Zumtobel, Austria)

TreCLifeStyle pare sa fi fost utilizat in mod continuu in special de catre participantii la
programul de prevenire care l-au perceput ca fiind complementar interviurilor de consiliere

fata in fata. (Fondazione Bruno Kesser, Italia)

Stabilirea unui concept de ingrijire a fostilor angajati pensionari ca sursa de
cunoastere, capacitate de ajutor disponibila si o forma de exprimare a respectului si

recunostintei. (Krok, Republica Ceha)

Comunicarea intergenerationala s-a imbunatatit mult. Angajatii, daca stiv mai multe
despre colegii lor, sunt mai usor dispusi sd-i ajute. In acest fel, generatiile pot lucra impreund
mult mai bine. Cand se simt bine impreund, generatiile se pot intelege mult mai bine. (Gradwohl

Bakery, Austria)

Trebuie sa cream dialoguri deschise pe probleme precum diferite grupe de varsta,
grupuri profesionale si, mai presus de toate, culturi diferite. Prin discutia deschisa si
implementarea masurilor, vrem sa transmitem o intelegere a beneficiilor pentru toate grupele

de varsta, precum i a diferitelor medii educationale sau culturale. (Weiberwirtschaft, Austria)

Aceste exemple reprezintd diverse abordari si solutii pentru gestionarea varstei si a
muncii in cadrul companiilor. Intelegerea si adaptarea locurilor de munci si a conditiilor de
munca la nevoile angajatilor mai in varsta, precum si crearea de canale de comunicare deschise
pentru feedback si solutionarea problemelor sunt solutii comune. In plus, se observad si
implementarea unor practici mai inovatoare, cum ar fi Infiintarea unui departament specializat
pentru sdnatate si managementul varstei, crearea unor programe de ingrijire a fostilor angajati
pensionari sau imbunititirea comunicirii intergenerationale. In general, astfel de abordari
reprezintd o investitie in angajatii companiei si pot aduce beneficii semnificative pentru
productivitatea, sdnatatea si satisfactia acestora, precum si pentru succesul general al

companiei.

La nivel de societate, putem mentiona promovarea diversitatii de varsta si bineinteles,

cresterea prestigiului companiei. Exista mai multe cazuri de studiu incluse in acest raport de
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analiza care au fost recunoscute ca modele de bune practici la nivel local, regional, national si

international.

De asemenea, o societate cu o fortd de munca activa si implicata in mod activ, indiferent
de varstd, poate aduce beneficii semnificative la nivel economic si social. Angajatii mai in
varstd pot fi resurse valoroase pentru transmiterea cunostintelor si experientei lor mai tinerei
generatii, iar tinerii pot aduce o perspectiva noua si inovatoare in ceea ce priveste strategiile si

abordarile de afaceri.

In plus, promovarea diversitdtii de varsta poate contribui la prevenirea discriminarii pe
bazd de varstd si poate Incuraja dezvoltarea unui mediu de lucru inclusiv si echitabil. De
asemenea, poate contribui la mentinerea si imbunatatirea sanatatii si bunastarii angajatilor de

toate varstele, prin asigurarea unor conditii de munca adaptate nevoilor lor specifice.

Tn general, abordarea bunei practici in managementul varstei Tn companii poate avea un

impact pozitiv semnificativ asupra angajatilor, companiilor si societatii in ansamblu.

Includerea angajatilor: in orice planificare - pentru comenzi sau restructurari mai mari,
angajatii sunt implicati si au posibilitatea de a-si aduce contributia. (Weiberwirtschaft,

Austria)

Avem 1n vedere, imbunatatirea diferentelor generationale, promovarea dialogului
intergenerational, imbunatatirea diversitatii ca factor de inovatie si imbunatatirea climatului
corporativ. Munca §i experienta personala a lucratorului au fost tratate ca o forta si nu o
slabiciune pe parcurs. Acest lucru ne-a permis sa imbundatatim abilitdtile deja dobandite si sa
descoperim altele noi in viitor, fara sa ne abatem de la acest drum pe care [-am ales. (Roma

Capitale, Italia)

Apreciere - militam pentru o reconsiderare a atitudinii fatd de maturitatea a peste 45 de

candidati (Angajez 45 +, Romdnia)

[...] Programul de teambuilding face un marketing bun pentru companie - angajatii
vorbesc cu alte persoane - familia, prietenii - si acest lucru este bine pentru a raspdandi vestea
despre CGM in comunitate. Astfel, devenim mai atragatori pentru potentialii angajati, interni

sau stagiari. (CGM, Romania)
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[...] Programul a castigat mai multe premii, inclusiv premii financiare. (Voestalpine,

Austria)

Aceste exemple evidentiaza importanta implicarii angajatilor in procesul de planificare si
luare a deciziilor, precum si aprecierea si recunoasterea contributiei lor la succesul companiei.
De asemenea, se poate observa cda imbundtatirea diversitatii si promovarea dialogului
intergenerational au fost prioritdti in aceste organizatii, ceea ce a condus la imbunatatirea
climatului corporativ si la cresterea prestigiului companiei. In plus, implementarea programelor
de teambuilding si recunoasterea acestora prin premii financiare sau alte forme de apreciere

sunt exemple de practici eficiente pentru atragerea si retinerea angajatilor talentati.

2.2.5. Puncte tari si puncte slabe

Studiile de caz au inclus intrebari legate de punctele tari (si punctele slabe) ale masurilor
si programelor implementate pentru managementul varstei. Acest lucru are o importanta
deosebitd, deoarece companiile pot identifica domeniile in care au succes si pot cauta motivele
acestui succes. Conectarea punctelor forte la oportunitati va da un impuls companiilor cu privire

la modul in care pot valorifica aceste oportunitati, folosind punctele forte identificate.

Este foarte important sa se evalueze efectele programelor de management al varstei intr-
un mod obiectiv si sa se identifice punctele forte si slabe. Aceste informatii pot fi utilizate pentru
a imbunatati si ajusta programele, precum si pentru a dezvolta noi strategii. De asemenea,
evaluarea obiectiva poate fi folosita pentru a comunica cu succes beneficiile programelor de

management al varstei la nivelul organizatiei si la nivelul societatii.

Intelegerea punctelor forte ale programelor poate ajuta la construirea unui caz solid
pentru investitiile viitoare in managementul varstei. De exemplu, dacd se identifica ca
programul de mentoring intre generatii a fost un succes, acest lucru poate fi utilizat pentru a

justifica continuarea programului si pentru a atrage finantare suplimentara.

In acelasi timp, identificarea punctelor slabe poate fi folositd pentru a imbunatiti
programele existente si pentru a evita aceleasi greseli In viitor. Aceasta poate include

imbunatitirea comunicarii, a instruirii sau a resurselor disponibile pentru angajati.

Cele mai importante puncte tari identificate Tn studiile de caz sunt prezentate in
diagrama de mai jos.
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Deloc surprinzator, cel mai frecvent punct forte raportat in multe cazuri de studiu este legat
de munca in echipa si comunicare. Echipele de lucru sunt nucleul oricarei companii si
reprezinta valoarea reald pe care orice companie isi propune sd o creeze si sd 0 mentind cat mai
mult posibil, pentru a maximiza rezultatele si profiturile. Echipele de lucru eficiente au membrii
care se sprijind reciproc si formeaza grupuri extrem de coezive. Lucrand Tmpreund, angajatii
invatd ca victoriile si pierderile afecteaza pe toti cei din echipa. Munca in echipd necesita
incredere in abilitatile distincte ale fiecaruia si se bazeaza pe canale eficiente de comunicare,

pentru a coopera si a produce valoarea addugata.

Se subliniaza importanta muncii in echipa si comunicarea in cadrul companiilor in multe
dintre interviurile studiate. Acest lucru este intr-adevar esential pentru orice companie, deoarece
echipa de lucru reprezinta nucleul acesteia si contribuie la cresterea productivitatii si a

profitabilitatii.

O echipa eficienta este alcatuita din membri care se sprijina reciproc si formeaza grupuri
extrem de coezive, ceea ce conduce la o bund colaborare si comunicare. Acest lucru este
important deoarece, prin colaborarea si comunicarea eficientd, se poate realiza o productie mai
buna, se pot rezolva mai usor problemele si se poate creste satisfactia angajatilor. De asemenea,

o echipa eficienta incurajeazad increderea 1n abilitatile distinctive ale fiecdrui membru, ceea ce

[ 30
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conduce la o mai buna utilizare a resurselor umane si la cresterea calitatii produselor si

serviciilor oferite.

Desi acesta este un punct forte important, companiile trebuie sa ia in considerare si alte
puncte forte care pot fi adaptate si dezvoltate pentru a obtine succesul. Fiecare companie are
propriile puncte forte, care pot fi dezvoltate prin implementarea unor politici de management
al varstei, cum ar fi Tmbunatatirea diferentelor generationale, promovarea dialogului
intergenerational, imbundtdtirea diversitdtii ca factor de inovatie si imbundtdtirea climatului
corporativ. Prin identificarea punctelor forte si adaptarea acestora in mod corespunzator,
companiile pot maximiza rezultatele si profiturile, crednd astfel o cultura organizata solida, care

sa le permita sa faca fatda schimbarilor si provocarilor de pe piata.

[...] Comunicare si cooperare in cadrul echipelor de lucru. Este posibil sa nu proiectam
aceste programe de team building intr-un mod foarte strict si controlat, dar tocmai aceasta
libertate a fiecarei echipe de a-si construi propriile programe este punctul forte cel mai

puternic. (CGM, Romania)

Mutualitatea creste, astfel spiritul comunitar si angajamentul fata de locul de munca se

adancesc. (Vincit, Finlanda)

implicarea si participarea tuturor lucratorilor, toti s-au dovedit foarte buni
colaboratori pentru schimbare, mai ales la testarea masinilor si a echipamentelor de protectie

individuala etc. (Tarkett, Italia)

Cel mai puternic aspect al programului a fost curajul de a aduce anumite subiecte in
discutie, subiecte care nu au fost si nu sunt incluse in sistemul educational al lucratorilor din
serviciile sociale, Tn timp ce acestea sunt foarte importante pentru ei. (Slezska diakonie,
Republica Ceha)

Munca pe drumul nostru catre managementul vdrstei a inclus toti membrii echipei, a
fost foarte integrativa si a crescut coeziunea grupurilor. Rezultatele au fost atat de pozitive

incat cu siguranta o vom face din nou. (FBZ, Austria)

Atmosfera de lucru este bund,; oamenii glumesc si stau cu placere impreund, chiar si in

timp ce lucreaza! (Weiberwirtschaft, Austria)
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Marturiile din text ilustreaza punctele tari ale programelor de management al varstei,
care se concentreaza pe crearea si consolidarea echipelor de lucru, dezvoltarea abilitatilor de
comunicare si cooperare, incurajarea implicarii i participarii angajatilor si promovarea unei
atmosfere de lucru pozitive. Acestea sunt elemente esentiale pentru o cultura organizationala

sandtoasa si pentru succesul a lungd durata al companiilor.

Desi programele de management al varstei sunt concepute pentru a ajuta angajatii mai
in varstd sa rdmand productivi si angajati in cadrul companiilor, acestea au beneficii
semnificative si pentru intreaga organizatie. De exemplu, dezvoltarea unor echipe de lucru
puternice si coezive poate imbunatati performanta generald a companiei, reducand intarzierile

si greselile si cresterea eficientei operationale.

Tn concluzie, implementarea unor programe de management al varstei poate aduce
multiple beneficii pentru companii, atat pentru angajati, cat si pentru organizatie in ansamblu.
Este important ca aceste programe sd fie adaptate specific nevoilor si obiectivelor companiei si
sa fie implementate intr-un mod care sa sprijine crearea unei culturi organizationale pozitive si

sanatoase.

Cresterea increderii personale si implicarea in timpul de lucru precum si independenta §i
Competenta sunt alte puncte forte semnificative care completeaza, la nivel personal, efectele

programelor si masurilor de gestionare a varstei la nivelul individual al angajatilor.

Angajatii pot lucra in propriul ritm si acest lucru ii face sa se simta mai confortabil la

locul de munca, crescand eficienta, productivitatea si responsabilitatea. (CGM, Romdania)

Sondajul a fost un mare succes, angajatii au fost foarte mdandri ca au fost consultati cu
privire la gradul de satisfactie personala la locul de munca, volumul de munca si au putut sa-
ti exprime direct ideile. Starea pozitiva de spirit din intreaga companie a crescut semnificativ.

(Gradwohl Bakery, Austria)

Intelegem cd investirea oamenilor cu responsabilitate dar in acelasi timp si cu libertate
si incurajarea integrarii vietii profesionale cu cea personald, va avea un impact pozitiv pentru
ambele parti (DPD, Republica Ceha)

Angajatii nostri se simt valorosi. Le place sa lucreze; identificarea lor cu locul de munca

este foarte mare. (Weiberwirtschaft, Austria)



Implementarea managementului varstei in Europa

lucreaza asa cum au fost instruiti si inteleg complet procesul de lucru abordat de birou,
au eficienta sporitd, independenta sporita pentru indeplinirea sarcinilor pentru clienti specifici

(au nevoie doar de supraveghere in cazuri exceptionale) (Aadvo, Romania)

Observam ca un al treilea punct forte important il reprezinta implicarea altora - partile
interesate, managerii si sprijinul extern pe care 1l au multe companii in timpul procesului de
implementare. Astfel de parti interesate includ agentii externe si / sau experti in managementul
varstei si, de asemenea, Sprijin financiar. Importanta sprijinului pentru management este
evidenta si multe companii au raportat ca un mare castig faptul ca programele de management
al varstei au fost sustinute si de catre manageri si persoane cheie, care au fost percepute ca fiind

mai apropiate de angajati si satisfacdand nevoile lor reale.

Un aspect important al implicarii altor parti interesate, a managerilor si a sprijinului
extern in implementarea programelor de management al varstei este ca aceste elemente pot ajuta
la crearea unui cadru adecvat pentru abordarea problemelor legate de varstd in cadrul
companiilor. Intrucat procesul de imbatranire a populatiei a devenit o problema globala, este
esential ca companiile sd ia In considerare impactul varstei asupra angajatilor si s dezvolte

politici si practici adecvate.

Sprijinul extern poate fi adus prin intermediul organizatiilor specializate in
managementul varstei, care pot oferi expertiza si resurse suplimentare pentru companii n
timpul procesului de implementare a programelor de management al varstei. Aceste organizatii
pot furniza cercetari si studii de caz relevante, metodologii de lucru, formare si instruire pentru
manageri si angajati, sau chiar asistentd financiara. In plus, aceste organizatii pot fi o sursi
importantad de feedback si de indrumare pentru companii pe masurd ce acestea implementeaza

programele de management al varstei.

Pe de alta parte, implicarea managerilor si a altor persoane cheie din companii poate fi
criticd pentru succesul programelor de management al varstei. Acestia pot aduce o perspectiva
importantd asupra nevoilor si asteptarilor angajatilor si pot fi cei mai buni promotori ai

programului de management al varstei in cadrul companiei. Prin asigurarea sprijinului si
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angajamentului lor, managerii pot ajuta la crearea unui mediu de lucru mai favorabil pentru

angajatii de toate varstele.

[...] Avdand un partener extern in ceea ce priveste siguranta la locul de munca, cu care
am experimentat, care a crezut in noi §i care a fost sensibil la initiativele noastre, ne-am simtit
mult mai sprijiniti si astfel am continuat colaborarea pe termen mediu si lung. In cazul nostru
este vorba de un organism privat, numit Progetto Salute, dar care actioneaza ca un medic
competent, care are colaboratori intr-o multitudine de companii si, prin urmare, a dorit sa

investeasca in acest spatiu. (Fondazione Bruno Kesser, Italia)

Coordonarea partilor interesate: discutie deschisa a problemelor legate de varsta intre

conducere si lucratori in timpul procesului de revizuire a performantei. (Orasul Naantali,

Finlanda)

Avem o cooperare excelenta cu experti in domeniul implementarii AM in organizatii.
Ne consultam continuu cu privire la pasii de urmat si procesele individuale derulate cu fiecare

angajat. (Krok, Republica Ceha)

Fara grant, nu ne-am putea permite sa implementam multe activitati ce se bazeaza pe
colaborarea cu alte companii profesionale. Cu alte cuvinte, gratie proiectului finantat de fondul
social european am reusit sa evitam realizarea unor parti ale proiectului fara asistenta, intr-

un mod neexperimentat. (TPZPK, Republica Ceha)

Lucrul pozitiv este ca noi continuam sa reflectam si sa dezvoltam actiuni cu privire la
acest subiect, sa rdspdandim aceste concepte si apoi sa ii facem pe muncitori lideri pentru ca ei
insisi ar putea fi promotori ai bunelor practici chiar si pur si simplu oprindu-se si facand

sugestii in aceasta casetd. Fiecare lucrator ar putea contribui. (Scatola, Italia)

Datorita activitatilor din program, am reusit sa imbundatatim situatia din organizatie si
sa evaluam disponibilitatea organizatiei de a lucra cu persoane peste 50 de ani, pe baza
nevoilor acestei grupe de varsta pentru a stabili modalitdtile de furnizare a serviciilor sociale

in urmatorii ani . (Slezska diakonie, Republica Ceha)

Aceste exemple ilustreazd importanta implicarii altor parti interesate in procesul de

implementare a diverselor programe si initiative, precum cele legate de managementul varstei
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si siguranta la locul de munca. Aceste parti interesate pot fi agentii externe si experti in

domeniul respectiv sau companii partenere care ofera sprijin financiar.

Un partener extern care crede In initiativele unei companii si care ofera sprijin si expertiza
poate fi un avantaj major in procesul de implementare. Astfel de parteneri pot fi organizatii
private sau publice care actioneaza ca medici competenti si au experientd in colaborarea cu

companii din diverse industrii.

In plus, coordonarea partilor interesate este cruciald in procesul de revizuire a performantei
si in dezvoltarea strategiilor pentru managementul varstei. Discutiile deschise ntre conducere
si lucratori pot Imbundtiti comunicarea si intelegerea reciprocd, ceea ce poate duce la

implementarea cu succes a initiativelor legate de managementul varstei.

De asemenea, colaborarea cu experti in implementarea programelor de management al
varstei poate fi benefica 1n procesul de dezvoltare si implementare a programelor
individualizate pentru fiecare angajat. Acest lucru poate duce la o imbunatatire a situatiei din

organizatie si poate evalua disponibilitatea organizatiei de a lucra cu persoanele in varsta.

Pe de alta parte, punctele slabe ale masurilor de gestionare a varstei au fost mult mai putin
raportate (au existat mai multe studii de caz care au mentionat faptul ca nu a fost identificata
nicio slabiciune a programului) si sunt mai putin omogene decat punctele forte. Consideram ca
aceasta constatare este normala, punctele slabe se adreseaza mult mai mult contextelor specifice

fiecarei companii, prin urmare sunt mult mai corelate cu probleme si particularitati specifice.

Este important sd recunoastem si sa aborddm punctele slabe ale masurilor de gestionare a
varstei n cadrul organizatiilor. Acestea pot include, printre altele, lipsa de sustinere din partea
conducerii, lipsa resurselor financiare, lipsa de comunicare si colaborare intre departamente,

precum si lipsa de implicare si motivare a angajatilor mai in varsta.

De asemenea, punctele slabe pot fi legate si de procesul de recrutare, in special de
discriminarea pe criteriul varstei, precum si de lipsa de pregatire si formare a managerilor in

privinta abilitdtilor de gestionare a varstei si a diversitatii de varsta n organizatie.

Tn plus, un alt punct slab poate fi legat de lipsa de flexibilitate in ceea ce priveste programul

de munca si optiunile de lucru la distantd sau cu jumatate de norma, ceea ce poate fi un obstacol
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pentru angajatii mai in varsta care doresc sd isi reduca orele de lucru sau sa se concentreze pe

alte activitdti in afara muncii.

Pentru a aborda aceste puncte slabe, este important ca organizatiile sa identifice si sa
abordeze problemele specifice din propria lor cultura si structurd. O abordare cuprinzatoare si
personalizata ar putea include, de exemplu, programe de formare si dezvoltare a managerilor si
a angajatilor, oferirea de optiuni de lucru flexibile, imbunatatirea procesului de recrutare si
promovare a diversitatii de varstd, precum si crearea unui mediu de lucru care sa valorizeze
experienta si cunostintele angajatilor mai in varsta.
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Am putea identifica unele aspecte comune legate de costurile ridicate care nu se reflecta
direct in munca si nu produc intotdeauna randamente pe termen scurt. Uneori, instruirea si
perfectionarea angajatilor necesita mult timp si, prin ea Insési, necesita mult timp si efort pentru
angajati. Dacd sunt implicati Intr-un astfel de program in timp ce lucreaza (in schimburi, de
exemplu), acest lucru poate duce la supraincarcare si oboseala profesionald. Pe de alta parte, nu
existd nicio garantie ca personalul instruit va raiméane la companie. Investitia intr-un program de
formare este riscantd, deoarece compania poate aloca resurse pentru imbunatatirea abilitatilor

personalului care nu ramane cu acea companie suficient de mult timp pentru a recupera
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cheltuielile. De asemenea, unele masuri specifice de gestionare a varstei, cum ar fi timpul de
lucru flexibil, pot genera niveluri scazute de predictibilitate pentru gestionarea programului de

lucru.

Este important sa se ia in considerare aceste costuri si riscuri atunci cand se dezvolta si
se implementeaza programe de gestionare a varstei in organizatii. Este necesara o analiza atenta
a beneficiilor si costurilor asociate cu fiecare masurd, pentru a se asigura cd investitia este

justificata si pentru a minimiza riscurile financiare.

De asemenea, companiile ar trebui sa isi asume responsabilitatea pentru dezvoltarea
personalului lor si sd nu se astepte ca angajatii sa se instruiasca pe cont propriu in afara
programului lor de muncd. Companiile ar trebui sd investeasca in instruirea si dezvoltarea

personalului pentru a le oferi competente valoroase si pentru a-1 mentine loiali organizatiei.

In plus, masurile specifice de gestionare a varstei, cum ar fi timpul de lucru flexibil, ar
trebui sa fie bine planificate si gestionate pentru a minimiza impactul lor asupra programului
de lucru. Este important sa se ia in considerare echilibrul intre nevoile angajatilor si ale
organizatiei, pentru a evita problemele de planificare si conflictul de programare. Companiile
ar trebui sa ia in considerare beneficiile pe termen lung ale investitiei In personalul lor si sa se
asigure ca angajatii lor primesc instruire si dezvoltare corespunzatoare pentru a isi mentine

nivelul de competente si a le oferi oportunitati de crestere in cadrul organizatiei.

Un punct negativ este cu sigurantd faptul ca toate costurile au fost suportate de companie.

(Tiger, ltalia)

Intregul proces a costat mult timp si bani. Compania nu isi permite si facd asta in mod
regulat. Profiturile din sectorul panificatiei sunt foarte mici. Probabil ca in aproximativ 10 ani

compania intentioneaza sa o faca din nou. (Gradwohl Bakery, Austria)

Tn alte companii care sunt la fel de mici ca noi, nu se cheltuie atdt de multi bani pe asemenea

programe. (Weiberwirtschaft, Austria)

Flexibilitatea fata de angajati face ca planificarea sa fie dificila pentru conducere.

(Weiberwirtschaft, Austria)
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Este nevoie de mult timp pentru a realiza un proces complet de formare (in cazul nostru,
minimum 1 an); nu exista nicio garantie ca un angajat, odata instruit, nu va pleca si compania

nu va beneficia de acea perioada lunga de formare. (Aadvo, Romdnia)

Asistentii sociali au oricum pregdtire profesionald periodicd obligatorie. In acest program
angajatii au avut adaugate activitati de gestionare a vdrstei, care a consumat mai mult timp.

(Slezska diakonie, Republica Ceha)

[...] Instruirea a fost facuta la inceput, dar a fost oprita din cauza unor probleme de

management si a lipsei sustinerii financiare. (Roma Capitale, Italia)

Aceste puncte slabe sunt importante de luat in considerare atunci cand se implementeaza
programe de gestionare a varstei in companii si pot fi utilizate pentru a imbunatati astfel de
programe in viitor. Costurile ridicate sunt un aspect comun si pot fi gestionate prin planificare
si alocare adecvata a resurselor financiare. De asemenea, durata lungd a programelor de formare
poate fi redusa prin evaluarea si selectia adecvatd a angajatilor care sunt cei mai susceptibili sa
ramana la companie pe termen lung. Flexibilitatea fatd de angajati poate fi o problema, dar
poate fi abordata prin stabilirea de termene si restrictii clare in ceea ce priveste programul de
lucru flexibil. Tn plus, este important si se dezvolte un plan de urmdrire a progresului si a
rezultatelor pentru a evalua eficacitatea programelor de gestionare a varstei si a face ajustari

daca este necesar.

2.2.6. Sisteme de monitorizare

Mijloacele si sistemele de monitorizare variaza foarte mult de la o companie la alta. O
posibila explicatie este legatd de faptul ca aceste sisteme de monitorizare sunt conectate la
configurarea generald de monitorizare in cadrul fiecdrei companii si nu au fost neaparat special
concepute pentru a masura si monitoriza masurile de management al varstei. In unele studii de
caz, acest aspect este clarificat, dar in alte cazuri intelegem cad masurile de management al
varstei au fost incluse in evaludrile generale de rutind din cadrul departamentelor de resurse

umane sau n rapoartele anuale ale companiilor.

De asemenea, este important sd mentiondm ca exista o varietate de masuri de gestionare a
varstei si ca acestea pot fi monitorizate si evaluate in mod diferit. De exemplu, masurile de
retentie a angajatilor mai in varstad pot fi evaluate prin monitorizarea ratei de retragere a

acestora, in timp ce masurile de formare si instruire pot fi evaluate prin masurarea cresterii
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nivelului de cunostinte si abilitati al angajatilor. De aceea, nu existd o abordare universala
pentru monitorizarea si evaluarea masurilor de gestionare a varstei, iar companiile pot alege sa

se concentreze pe anumite aspecte in functie de prioritatile lor specifice.

Cu toate acestea, cele mai utilizate sisteme de monitorizare includ sondaje si chestionare,
studii si analize de date (inclusiv monitorizarea unor indicatori foarte specifici, cum ar fi orele
de instruire sau fluctuatia ratei personalului in decurs de 12 luni), interviuri semi-structurate,
feedback direct de la angajati.
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De asemenea, unele companii au dezvoltat propriile lor instrumente de monitorizare pentru
a evalua impactul masurilor de management al varstei. Aceste instrumente pot fi construite pe
baza unor indicatori personalizati care tin cont de specificul companiei si pot fi utilizate pentru
a evalua in mod regulat eficacitatea programelor de gestionare a varstei si pentru a face ajustari

acolo unde este necesar.

Desi utilizarea acestor sisteme de monitorizare poate fi foarte utila, unele studii de caz au
evidentiat si unele limitdri. De exemplu, sondajele si chestionarele pot fi influentate de
subiectivitatea raspunsurilor si pot fi supuse erorilor de reprezentativitate. De asemenea,
analizele de date pot fi dificil de interpretat si pot fi influentate de alte factori care nu sunt legate

de masurile de management al varstei, cum ar fi schimbarile economice sau politice. In plus,

39
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interviurile semi-structurate pot fi subiective si pot fi influentate de stilul si experienta

intervievatorului.

Au existat unele sisteme specifice de monitorizare interesante, cum ar fi proiectele
experimentale, utilizate in special pentru implementarea masurilor de sanatate in unele

companii italiene specifice:

Grupul de control (33 de persoane) a fost verificat inainte $i dupa proiect, apoi 6 luni
mai tarziu. 10 dintre aceste persoane (grupul esantion), in aceste 6 luni, au urmat o dieta
sandtoasd prescrisda de un nutritionist si au efectuat aproximativ 48 de sesiuni de activitate
fizica. Grupul esantion si-a imbunatatit in mod semnificativ obiceiurile alimentare iar grupul

de control a devenit constient de stilul de viata al grupului esantion. (Tiger, Italia)

Proiectul a ficut unul, doud, experimente oficiale ... apoi am ficut inca 2. In aceste 4
experimente, am monitorizat cu o combinatie de metode care au inclus instrumente specifice,
cum ar fi chestionare si interviuri individuale, dar si masuratori si teste medicale (Fondazione

Bruno Kesser, Italia)

Aceste proiecte experimentale sunt interesante si promitatoare, deoarece isi propun sa
verifice eficacitatea unor masuri specifice de management al varstei prin compararea unui grup
care primeste masurile respective cu un grup de control. De asemenea, aceste proiecte implica
atat interventii privind stilul de viata, cat si monitorizarea medicald, ceea ce poate oferi o
perspectiva cuprinzatoare asupra impactului masurilor de management al varstei asupra

sandtatii si bundstarii angajatilor.

Un anumit caz particular de monitorizare este descris de compania Vincit (Finlanda), unde
un sistem specific adaptat a fost pus in aplicare cu ajutorul angajatilor Insisi. Pe baza acestui
sistem de monitorizare, Vincit si-a construit asistenta Tn domeniul resurselor umane in functie
de nevoile si valorile specifice ale angajatilor lor si a castigat premiul pentru cel mai bun loc de

munca din Europa, conform Institutului Great Place to Work, in 2016.

Vincit este o companie finlandeza de tehnologie cu sediul in Tampere, infiintatd in 2007.
Compania ofera servicii de dezvoltare software si consultanta in tehnologie pentru o varietate

de industrii, inclusiv domeniul medical, financiar si de telecomunicatii.
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Un aspect interesant despre Vincit este ca a implementat un sistem de monitorizare specific
adaptat, care 1si bazeaza asistenta in domeniul resurselor umane pe nevoile si valorile specifice
ale angajatilor lor. Aceastd abordare a dus la castigarea premiului pentru cel mai bun loc de

munca din Europa, conform Institutului Great Place to Work, in 2016.

Vincit este, de asemenea, recunoscutd pentru cultura sa de inovatie si pentru abordarea sa
agila In dezvoltarea software-ului. Compania a fost inclusa in lista Deloitte Fast 50 in 2017,
care recunoaste cele mai rapide companii in crestere din regiunea EMEA (Europa, Orientul

Mijlociu si Africa).

[...] Chestionarele standard traditionale nu pareau sa aiba suficient efect pentru a face ca
programul nostru de asistentd a angajatilor sa functioneze si s-a decis crearea intregului
sondaj impreuna cu angajatii. Folosind instrumentul Surveypal, toti itemii relevanti au fost
creati usor. Folosind acest instrument, angajatii au sugerat §i au votat aspecte importante
pentru ei sub tema bundastarii la locul de munca si au comentat intrebari tematice. Cand aceasta
parte de procesare a fost finalizata, Vincit a implementat ancheta oficiala cu acelasi instrument
care era acum foarte familiar pentru toti. Procentul de raspuns a fost de 100% - intrebarile au
fost vazute clar ca semnificative si a existat o dorinta clara a fiecaruia de a se implica. (Vincit,

Finlanda)

Vincit a luat decizia de a implica angajatii In procesul de creare a intregului sondaj pentru
asistenta angajatilor, in loc sd foloseasca chestionarele standard traditionale. Acest lucru
demonstreaza o Incredere Tn angajati si o dorintd de a asculta si a rdspunde nevoilor si valorilor
lor individuale. De asemenea, este remarcabil faptul ca procentul de raspuns a fost de 100%,
ceea ce sugereaza o implicare foarte mare din partea angajatilor in procesul de monitorizare si

imbunatatire a bunastarii lor la locul de munca.

Consideram ca Vincit are o abordare inovatoare si indrdzneatd In ceea ce priveste
gestionarea resurselor umane si monitorizarea performantei angajatilor. Este clar ca aceasta
companie este orientata spre o cultura de transparenta, incredere si colaborare, ceea ce poate

contribui la o productivitate mai mare si la o satisfactie mai mare la locul de munca.
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2.2.7. Recomandari personale

Am descoperit 0 mare diversitate de recomandari personale in studiile de caz.
Persoanele cheie intervievate s-au referit la diferite aspecte legate de subiectul managementului
varstei. Multitudinea recomandarilor aratd, pe de o parte, complexitatea conceptului si, pe de
alta parte, accesibilitatea pentru implementare - cu cét este mai concret un concept, cu atat mai
usor de implementat si, prin urmare, primesc / dau recomandari cu privire la acesta.
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Este interesant sd observam ca exista o diversitate de recomandari in ceea ce priveste
managementul varstei, ceea ce sugereaza ca este un concept complex si ca diferite abordari pot
functiona in functie de circumstantele organizatiei. De asemenea, este important de subliniat ca
accesibilitatea conceptului este un factor important in implementarea sa, iar recomandarile
concrete pot fi mai usor de aplicat in practici. In general, este important si se adapteze
abordarea la nevoile si valorile specifice ale organizatiei si sa se ia in considerare feedback-ul

angajatilor in procesul de dezvoltare si implementare a programelor de management al varstei.

Aproape toate recomandarile care iau in considerare relatia dintre angajator si angajat
recomandd o abordare axatd pe angajat. Aceasta inseamnd sd se ia In considerare nevoile

angajatilor (un numar mare de respondenti s-au referit in mod specific la nevoile angajatilor
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mai in varstd, peste 55 de ani), dar si relatia dintre angajati si angajatori, urmarind un echilibru
intre ceea ce ambele parti pot oferi. Mai multe idei s-au concentrat pe considerarea angajatului
ca persoand, individ - un om cu o viata dincolo de viata profesionald — si au incurajat angajatorii
sa Incerce sa vadd intreaga imagine, renuntand sd-1 vada pe angajat doar ca o resursa pe care o

pot folosi.

Aceastd recomandare merge mand Tn mana cu implicarea activa a angajatilor in procesul
de transformare si adaptare a acestora la locul de munca. Contributia fiecarui lucrator si crearea

unui spirit de echipa sunt considerate conditii semnificative pentru succes.

Este foarte important sa ne concentram pe nevoile angajatilor si sa incercdm sd gasim
un echilibru Intre ceea ce angajatorii pot oferi si ceea ce angajatii au nevoie pentru a se simti
sustinuti si valorizati. Faptul ca mai multi respondenti s-au referit la nevoile angajatilor mai in
varsta, peste 55 de ani, aratd cd este necesar sd ludm in considerare si nevoile diferite ale
diferitelor grupuri de angajati. In plus, este important si vedem angajatii ca persoane, cu o viata
dincolo de munca lor, si sd incurajam o cultura a colaborarii si a implicarii active a angajatilor
n procesul de adaptare si transformare a organizatiei. Aceste recomandari ar putea contribui la

crearea unui mediu de lucru mai placut si mai productiv pentru toti angajatii.

Unii dintre respondenti au subliniat cd exista incd o mare nevoie de a creste gradul de
congtientizare si cunoastere a conceptului de management al varstei si importanta ludrii in

considerare a strategiilor de management al carierei la varste mature.

Aceasta este o constatare importantd si releva faptul ca, desi managementul varstei
devine din ce Tn ce mai important in lumea afacerilor, exista inca multe organizatii care nu sunt
congtiente de importanta sa. De asemenea, poate exista o lipsa de cunostinte si de competente
adecvate in domeniul managementului varstei la nivelul organizatiilor si printre managerii
acestora. Este important ca organizatiile sa recunoascd faptul cd investitia in dezvoltarea si
formarea competentelor de management al varstei poate fi beneficd pentru organizatie si poate

contribui la cresterea productivitatii si a satisfactiei angajatilor.

Existd, de asemenea, recomandari foarte specifice si foarte inspirate, usor de inteles si
de explorat: luarea in considerare a tuturor dimensiunilor varstei si a tuturor categoriilor de
varsta, acordarea unei atentii speciale schimbarilor, luarea in considerare a transferabilitatii
(nimeni nu trebuie sd inventeze roata ...), impartasirea abilitatilor, incurajarea oamenilor sa se

intalneasca si s vorbeasca, bucuria implementarii acestui proces in sine si rdbdarea.
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Este foarte important ca recomandarile legate de managementul varstei sd fie clare si
usor de Inteles pentru a putea fi implementate cu succes. De asemenea, este benefic sa se ia in
considerare toate dimensiunile varstei si toate categoriile de varsta, pentru a se asigura ca fiecare
angajat este tratat in mod echitabil si are acces la oportunitati de dezvoltare a carierei.
Transferabilitatea abilitatilor si impartdsirea cunostintelor intre angajati sunt, de asemenea,
importante pentru a maximiza resursele si a asigura un mediu de lucru eficient si colaborativ.
In plus, recomandarea de a incuraja oamenii si se intilneascd si si vorbeasca poate ajuta la
crearea unui sentiment de comunitate si de sprijin reciproc intre angajati, ceea ce poate

imbunatati calitatea vietii la locul de munca.

Invitarea din exemplele de bune practici si cu ajutorul expertilor (inclusiv carti) este o
recomandare care ne-a reamintit de insasi utilitatea studiilor de caz precum cele propuse de
acest proiect. Ele sunt in special menite sa inspire, sa ajute si sd ofere o resursd de invatare
pentru toti cei dispusi sd implementeze masuri de management al varstei atat in companiile in

care lucreaza cat si 1n viata lor.

Este important sa Tnvatam din exemplele de bune practici si sd ne bazam pe experti
pentru a imbunatati strategiile de management al varstei in organizatii. Studiile de caz pot fi o
sursd valoroasd de informatii si de inspiratie pentru companiile care 1si doresc sd abordeze
aceasta problema. Este important sa se ia in considerare faptul ca fiecare companie si fiecare
angajat este unic, asadar nu exista o solutie unica pentru toate problemele de management al
varstei. Cu toate acestea, invatarea din exemplele de bune practici si colaborarea cu experti pot

ajuta la identificarea unor solutii personalizate si eficiente pentru fiecare situatie.

2.2.8. Momente Aha — revelatii si perspective

Unul dintre obiectivele interviurilor care au stat la baza studiilor de caz a fost de a surprinde
viziunea personald si experienta respondentului in timpul procesului de implementare a
masurilor de management al varstei. Acest lucru ofera un sentiment real din teren si ofera o
impresie mai puternica, autenticd, pentru oricine doreste sa Inteleagd cum poate fi pus in

practica acest concept.

Acesta este un punct important si poate fi deosebit de util pentru managerii sau liderii care

doresc sa implementeze masuri de management al varstei in companiile lor. Intelegerea
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experientelor si a viziunilor altor profesionisti poate oferi idei si inspiratie in procesul de
implementare si poate contribui la evitarea greselilor sau obstacolelor comune. In plus,
invatarea din experientele altora poate ajuta la imbunétatirea abordarilor personale si poate duce

la 0 mai mare eficienta si succes 1n gestionarea varstei in organizatii.

Momentele AHA surprinse in interviuri se refera la acele situatii In care o perspectiva
importantd a fost descoperita, Inteleasd sau a Inceput sa produca efecte benefice si a sporit
increderea ca acesta e drumul bun pentru implementarea masurilor de management al varstei.
Aceste ,,momente care conteaza” pot reprezenta, de asemenea, oportunititi semnificative pentru
organizatii de a oferi o experientd mai satisfacatoare, de a Tncuraja perceptii pozitive despre

companie si de a produce rezultate semnificative.

Acestea pot fi un punct de cotitura in procesul de implementare a masurilor de management
al varstei, incurajand organizatiile sd continue pe drumul cel bun si sd aplice si alte masuri
benefice pentru angajati. De asemenea, pot fi momente importante pentru angajati, oferindu-le
o Incredere crescutd in capacitatea organizatiei de a-i sprijini si de a le oferi un mediu de munca

sandtos si durabil.

Analiza releva faptul ca, n ciuda profilurilor, masurilor si contextelor eterogene, momentele
,revelatiei” se coaguleaza in jurul unor elemente cheie: rezultatele unei masuri specifice,
momentul descoperirii problemei, experientele de satisfactie personala (atat ca angajatori cat

si ca angajati), implementarea masurilor specifice.

Aceste elemente cheie aratd ca procesul de implementare a masurilor de management al
varstei poate fi o experientd satisfacdtoare si eficientd atat pentru angajati, cat si pentru
angajatori. In acelasi timp, ele sugereazi ci este important si se ia in considerare o gama larga
de factori, cum ar fi rezultatele masurilor, problemele existente si satisfactia personala, pentru
a obtine succesul in implementarea acestor masuri. Este, de asemenea, important sa se acorde
atentie nevoilor si dorintelor individuale ale angajatilor, precum si sa se asigure o comunicare

clara si deschisa intre angajati si angajatori.
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Realizarea faptului ca masurile luate functioneazd efectiv si chiar au rezultate / efecte
pozitive neasteptate este cel mai semnificativ aspect incorporat in aceasta categorie. Referintele
masurilor includ infelegerea nevoilor angajatilor si raspunsul adecvat la acestea, experiente
de comparatie foarte utile (inainte-dupa), efecte concrete surprinzitoare, cum ar fi cresterea
productivitatii sau absenta totala a concediilor de boala, promovarea vocii angajatilor si

implicarea acestora in stimularea activa a rezultatelor companiilor.

Aceste efecte pozitive neasteptate pot fi foarte puternice in consolidarea masurilor de
management al vrstei si pot oferi o motivatie suplimentara pentru implementarea lor. in plus,
aceste efecte pozitive pot aduce beneficii atat angajatilor, cat si organizatiilor, prin cresterea
satisfactiei si productivitatii angajatilor si, implicit, prin imbundtétirea performantei companiei.
Prin urmare, este important ca organizatiile s monitorizeze si sd evalueze efectele masurilor

de management al varstei si s comunice rezultatele pozitive in mod clar si transparent.

Testul Disk a ajutat la intelegerea nevoilor fiecarui angajat de imbunatatire a propriilor
abilitati de interactiune si, de asemenea, a stilurilor de interactiune cu colegii si clientii. Acest
lucru a adus imbunatativi semnificative in ceea ce priveste usurinta comunicarii si indeplinirea

mai buna a sarcinilor de lucru. (Vincit, Finlanda)

Reuniunile au fost o experienta de comparatie foarte utila pentru a modifica substantial

toate acele obiceiuri proaste (AMIU, Italia)
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Se pare ca pentru cei care lucreaza in schimburi, este foarte important sa fie consultati
atunci cand sunt planificate orele de lucru. [...] Luarea in considerare a acestor nevoi nu
afecteaza deloc rezultatele companiei. Ceea ce face este sa creeze un sentiment de comunitate
la locul de munca, care are numeroase beneficii mici, care sunt greu de identificat ca numar

dar pot produce o masa critica. (Sastamala, Finlanda)

Ne-am dat seama ca banii nu sunt cel mai important motiv pentru a lucra in compania
noastra. (AEQ, Republica Ceha)

[...] nu ne-am asteptat niciodata ca angajatii vor sa se implice activ pentru a-gi

imbunatati locul de munca si de a lucra chiar mai repede (Gradwohl Bakery, Austria)

Descoperirea problemei (problemelor) a fost urmatorul moment important de intelegere —
cu ajutorul studiilor de management al varstei si alte analize, evaluari, multi angajatori au
abordat probleme noi sau problemele care erau ascunse si care, dupa ce au fost dezvaluite,

puteau fi abordate si rezolvate.
Rezultatele analizei au condus la redactarea proiectului. (Tiger, Italia)

Ne-am dat seama ca angajatii vor sa fie auziti, vor cu adevarat ca cineva sd le asculte

opiniile, remarcile si propunerile. Vor sa faca parte din echipa. (Krok, Republica Ceha)

De-a lungul timpului ne-am dat seama ca aceasta este in principal o vind a superiorilor

si ca este la fel de necesar sa lucram la competentele noastre manageriale si de conducere.

(AQE, Republica Cehd)

Angajatii s-au simtit importanti, apreciati. Au fost intrebati pentru prima data despre
parerea lor! Au inceput sa vorbeascd intre ei si s-au intrebat ce ar putea fi facut sau organizat
mai bine la locul de munca si cum se pot ajuta reciproc! Aceasta a fost o mare surpriza pentru

noi la nivel de management. (Brutaria Gradwohl, Austria)

Aceste citate ilustreazd mai multe exemple de momente de "revelatie" in ceea ce priveste
nevoile si dorintele angajatilor si modul in care acestea pot fi indeplinite pentru a Imbunatati
experienta de lucru si performanta companiei. Testul Disk a ajutat la intelegerea nevoilor de
comunicare si stilurilor de interactiune, in timp ce reuniunile au permis identificarea si
abordarea obiceiurilor proaste. Consultarea angajatilor in ceea ce priveste programul de lucru a

condus la 0o mai mare satisfactie si 0 mai mare coeziune in echipa. In plus, realizarea ca banii
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nu sunt cel mai important motiv pentru a lucra iIn companie a permis angajatorilor sa se
concentreze asupra altor aspecte, cum ar fi imbunatatirea locului de munca si dezvoltarea
personald a angajatilor. De asemenea, implicarea angajatilor in procesul decizional si ascultarea
opiniilor lor a adus o mare schimbare in perceptia lor despre locul de munca si a condus la un
sentiment de importanta si apreciere. In cele din urma, recunoasterea faptului ca abilitatile de
conducere si management sunt la fel de importante ca si cele tehnice a permis abordarea

problemelor intr-un mod mai eficient si a dus la 0 mai buna performanta a companiei.

Satisfactia personala a respondentilor (care sunt persoane cheie in organizatiile lor) nu este
altceva decat o reflectare subiectiva si personald a implicarii pentru obtinerea rezultatelor si a
efectelor pozitive descrise mai sus ca momente semnificative. Acest nivel de satisfactie
personala descrie acele vibratii si atitudini pozitive care nu pot fi cuprinse in indicatori obiectivi,
dar pot reprezenta un indiciu foarte eficient pentru intelegerea succesului programelor

implementate al managementului varstei.

Satisfactia personald este un aspect important in evaluarea succesului programelor de
management al varstei intrucat poate fi un indiciu al faptului ca angajatii se simt valorizati,
apreciati si implicati in organizatie. Aceste sentimente pot influenta pozitiv atitudinea si
comportamentul angajatilor, inclusiv nivelul lor de productivitate, absenteismul si rata de
retentie. Prin urmare, monitorizarea satisfactiei personale poate fi un indicator important in
evaluarea succesului programelor de management al varstei si poate contribui la crearea unui

mediu de lucru mai placut si mai satisfacator pentru angajati.

Am un moment de satisfactie personala de fiecare data cand reusim sa ajutam un client,
deoarece daca iti place ceea ce faci, fiecare efect al muncii tale te face fericit si multumit.

(Aadvo, Romania)

[...] Am cdstigat increderea oamenilor si deja au incredere ca atunci cand fac ceva, este in

interesul lor. (DPD, Republica Ceha)

Am fost foarte surpringi si suntem, de asemenea, foarte mandri de nivelul de satisfactie la
locul de munca din organizatia noastra. Acest lucru ofera conducerii sarcina de a continua pe

acest drum pe care l-am ales. (FBZ, Austria)

Este minunat sd@ auzim despre momentele de satisfactie personald ale angajatilor si cum

acestea contribuie la un mediu de lucru pozitiv. Acest lucru poate ajuta la cresterea motivarii si
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angajamentului angajatilor, ceea ce poate avea un impact pozitiv asupra productivitdtii si

succesului organizatiei.
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2.3. Concluzii si discutii privind recomandarile

Analizand mai atent masurile de management al varstei care au fost implementate, in
toate cazurile studiate am identificat o mare varietate de practici. Rezultatele au aratat ca
masurile care sustin capacitatea de muncd a lucratorilor (in varstd) au cuprins mai multe
dimensiuni, cum ar fi recrutarea, formarea, dezvoltarea carierei, practicile de lucru flexibile,

promovarea sanatatii, redistribuirea, iesirea din munca sau abordari comprehensive.

Aceasta diversitate de masuri de management al varstei este importantd pentru a
raspunde nevoilor si caracteristicilor diferite ale lucratorilor in varsta. De exemplu, unele masuri
pot fi mai potrivite pentru cei care isi doresc sa isi continue cariera, in timp ce altele pot fi mai

potrivite pentru cei care se apropie de iesirea din munca.

Recrutarea si formarea pot ajuta la Tmbunatatirea capacitatii lucratorilor in varsta de a-
si indeplini sarcinile si de a se adapta la schimbarile tehnologice si organizationale. Practicile
de lucru flexibile, cum ar fi programul de lucru redus, munca la domiciliu sau orarul flexibil,
pot fi benefice pentru lucratorii care au nevoie de un echilibru intre munca si viata personala

sau pentru cei care se confrunta cu probleme de sanatate.

De asemenea, promovarea sanatatii, redistribuirea in alte pozitii sau departamente si
abordarile comprehensive care includ mai multe mésuri pot ajuta la mentinerea si imbunatatirea
capacitatii de munca a lucratorilor in varsta. lesirea din munca, cum ar fi pensia partiala sau
retragerea treptatd, poate fi benefica pentru cei care doresc sa isi reduca treptat angajamentul si

sa 1si gestioneze tranzitia spre pensionare.

Masurile de management al varstei ar trebui sa fie adaptate la nevoile si caracteristicile

lucratorilor 1n varsta si sa fie diversificate pentru a oferi o gama larga de optiuni.

Rezultatele au ardtat cd multe mdsuri organizationale care vizeaza scdderea cererilor de
locuri de munca sunt de acomodare la situatie, in sens retroactiv si mult mai putin proactive.
Cele mai utilizate masuri sunt cele legate de re-aranjarea timpului de lucru. Orele de lucru
reduse si reorganizarea schimburilor de munca (turelor) au fost utilizate in mod obisnuit in toate

tarile, iar alternanta locurilor de munca au fost utilizate mai ales in organizatiile finlandeze si



Implementarea managementului varstei in Europa

austriece. Aceste masuri au fost considerate eficiente pentru a spori recuperarea angajatilor in
cazul 1n care munca in sine sau situatia de viatd a angajatului erau solicitante. Participantii la
studiu au raportat cd implementarea acestor masuri a condus la o crestere a satisfactiei si
angajamentului angajatilor, precum si la o Tmbunatitire a productivitatii si a performantei
organizationale. De asemenea, aceste masuri pot ajuta la mentinerea si imbunatatirea sdnatatii
si a capacitatii de munca a lucratorilor in varsta, permitandu-le sa rdmana 1n activitate mai mult

timp si sa contribuie la organizatie.

In cazurile studiate, unele masuri au fost proactive, in timp ce alte masuri au fost utilizate
reactiv dupa ce abilitatile de munca ale angajatilor au slabit deja sau dupa ce companiile au
intampinat o problema de varsta in cadrul angajatilor / fortei de munca existente. De exemplu,
masurile legate de modificarea locului de muncad (modificarea sarcinilor, aranjamentele
timpului de lucru) au fost utilizate reactiv in multe cazuri. In consecinta, in unele cazuri sarcinile
angajatilor au fost modificate pentru a fi mai putin solicitante prin inlocuirea unei parti a muncii
fizice cu munca de birou. Redistribuirea a contribuit, de asemenea, la readucerea acelor angajati
la locul de munca, care au primit concedii de boala lungi si costisitoare din cauza capacitatii de

munca afectate.

Desi aceste masuri reactive au fost utile pentru a face fata problemelor de varstd
existente, cercetdrile aratd ca masurile proactive pot fi mai eficiente in gestionarea varstei fortei
de munca si prevenirea problemelor viitoare. De exemplu, organizarea unor programe de
formare si dezvoltare a carierei pentru angajatii mai in varstd poate ajuta la imbunatatirea
abilitatilor lor si mentinerea lor relevante intr-o piati in continui schimbare. in plus, acordarea
de atentie sandtatii angajatilor poate preveni problemele de sanatate legate de varstd care ar

putea duce la absenta de la locul de munca si reducerea capacitdtii de munca.

Practicile de lucru flexibile, cum ar fi orele de lucru flexibile si munca la distanta, pot
ajuta la mentinerea angajatilor in varsta care au nevoie de o mai mare flexibilitate in programul
lor, cum ar fi cei care au responsabilitati familiale sau de ingrijire. In general, adoptarea unui
set de masuri proactive poate contribui la crearea unui mediu de lucru pozitiv si productiv pentru
toti angajatii, indiferent de varsta. Acest lucru poate ajuta la prevenirea problemelor de varsta

in viitor si la mentinerea fortei de munca mai In varsta in munca si productiva.

Am gasit variatii in abordarile de management al varstei, atat in cadrul organizatiilor,

cat si variatii intre tari, dar o concluzie principald este ca toate tipurile de organizatii, indiferent
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de dimensiunea, orientarea lor comerciald si daca sunt locale sau internationale, pot obtine
beneficii ale managementului varstei. In timp ce abordarea gestionarii varstei poate varia de la
o organizatie la alta, in functie de caracterul intern al angajatorului sau de raspunsul la criza,

managementul varstei poate fi o initiativa strategica pentru crestere.
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3. RECOMANDARI METODOLOGICE PENTRU
IMPLEMENTAREA MANAGEMENTULUI
VARSTEI

3.1 Beneficii ale managementului varstei

Tn scopul nostru de a oferi recomandari si sugestii esentiale pentru actiuni, vom lua in
considerare trei domenii importante de gestionare a varstei, cuprinzand nivel individual, nivel
organizational si societal. Aceste trei teme reies in mod clar din cazurile studiate, dar sunt, de

asemenea, interconectate si urmeaza un rationament de dezvoltare.

La nivel individual, recomanddm ca angajatii sa fie sustinuti in dezvoltarea abilitatilor si a
competentelor necesare pentru a-si pastra performanta la locul de munca si pentru a-si extinde
dezvoltare, incurajarea participarii la proiecte interdepartamentale sau internationale si

furnizarea de feedback si evaluari de performanta frecvente si obiective.

La nivel organizational, sugestia noastra este de a dezvolta si de a implementa o strategie
de gestionare a varstei care sd abordeze nevoile angajatilor de toate varstele si sd promoveze un
mediu de lucru incluziv si diversificat. Aceasta poate firealizata prin dezvoltarea unor programe
si practici care sa faciliteze un echilibru intre viata personald si profesionald, precum si prin
oferirea de optiuni flexibile de programare a timpului de lucru. De asemenea, ar fi util sd se
ofere beneficii suplimentare angajatilor mai in varsta, cum ar fi concediile platite sau programul
de lucru redus, pentru a-i ajuta sa se ingrijeasca de membrii familiei sau pentru a se recupera

dupa probleme de sanatate.

La nivel societal, recomandam sa se Incurajeze o schimbare de perspectiva si de atitudine
fatd de varsta si angajare. Este important sd se promoveze o culturd care sd aprecieze si sa
valorizeze experienta si competentele angajatilor mai in varstd, sa se combatd stereotipurile si

discriminarea legata de varsta si sd se incurajeze angajatorii sd recruteze si sd pastreze o forta
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de muncd diversa si incluzivd. De asemenea, ar fi util sd se puna In aplicare politici
guvernamentale care sd sprijine angajatii mai in varsta, cum ar fi programe de reconversie
profesionala sau stimulente fiscale pentru angajatorii care 1i angajeaza sau 1i pastreaza pe

angajatii mai in varsta.

In general, gestionarea varstei trebuie sa fie o abordare holistica, care si ia in considerare
nevoile si abilitdtile individuale, dar si mediul organizational si societatea in ansamblu. Prin
implementarea unor practici si politici adecvate, putem contribui la pastrarea si la dezvoltarea
unui mediu de lucru divers si incluziv, care sa Incurajeze si sa valorizeze potentialul si

experienta tuturor angajatilor, indiferent de varsta.

Individul: imputernicire si bunastare. Aspecte cheie observate:

o pentru ca managementul varstei sd aibd cu adevarat succes intr-o organizatie data, trebuie
sa cuprinda toate grupele de varsta si sa ofere sprijin si stimulente specifice varstei;

o capacitatea de munca si satisfactia la locul de munca par a fi doud elemente cheie evidente;

o motivele si consideratiile individuale pentru continuarea muncii sunt relevante (sanatatea
in raport cu situatia muncii, bundstarea personala si profesionald si competenta la locul de
munca, oportunitati de incluziune sociald, oportunitati de activitati semnificative si de
autocreditare);

o promovarea creativitatii, motivatia prin activitati de autocreditare, invatare si dezvoltare pe

tot parcursul vietii.

Actiuni specifice din care poate beneficia in mod direct o persoana:

e profitati de oportunititi de formare si invitare continui;

e evaluati in mod regulat propriile cerinte de formare si dezvoltare a carierei;

o fiti in permanenta informati despre capacitatea proprie de munca si functionalitate

profesionala.

Compania: gestionarea resurselor umane pentru cresterea gradului de constientizare si
implementarea celor mai bune practici de gestionare a varstei in recrutare, dezvoltare si

promovare a formarii, timp flexibil de lucru etc., pentru a ajusta varsta la locul de munca si a
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pastra angajati mai eficienti prin intermediul unui management personalizat. Aspecte cheie
observate:

o productivitatea si bugetul: introducerea de masuri pentru securitatea economicd prin
promovarea capacitatii de angajare a individului;

o vriscul de leziuni si boli specifice mediului de munca creste odata cu varsta =>
imbunatatiri ale mediului fizic de lucru: promovarea unei bune sanatati a muncii prin
masuri in proiectarea mediului fizic de lucru si a mediului de munca mental, cu
recuperare suficientd si ore de lucru adecvate,

o o mai mare valorificare a experientei si a mentoratului: importanta transferului de
cunostinte intre angajatii varstnici §i cei mai tineri, un mentorat al angajatilor experti

de 50+, varsta optima.

Actiuni specifice de care poate beneficia o organizatie:

e cunoasterea capacititii de muncid a angajatilor ca baza pentru toate
planificarile ulterioare;

e recunoaste implicatiile imbatranirii fortei de munca si dezvoltarea
constientizarii varstei in intreaga organizatie;

e implementarea celor mai bune practici de management al varstei in toate
dimensiunile;

e crearea unor conditii in care angajatii isi pot gestiona propriile cariere si
imbatranirea;

e diseminarea unor exemple de bune practici ca parte a promovirii abordarilor

/ atitudinilor pozitive fati de managementul varstei.
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Societatea: are o perspectiva macroeconomica asociata cu politicile pietei muncii, factorii
de decizie politica si guvernele, intr-un efort de a preveni discriminarea pe varsta si de a reduce
provocdrile demografice. Aspecte cheie observate:

o politici si practici contemporane in mediul de lucru;

o incluziune sociala si atitudini: notiunea ca varsta este un obstacol este, mai presus de

toate, un obstacol mental; schimbarea atitudinilor fatd de lucratorii mai in varsta;

o Sprijin social si participare activd, creste diversitatea intre manageri, organizatii si

societate.

Actiuni - existda mai multe dimensiuni cheie pentru care factorii de decizie / guvernele au

un rol crucial:

e  Educatie: educatie publica pentru a contracara imaginile negative ale lucratorilor In

varsta si promovarea invatarii pe tot parcursul vietii.

e Politica privind ocuparea fortei de munca: politici active pe piata fortei de munca
concepute pentru a permite lucratorilor in varsta sa ramana sau sa se intoarca la ocuparea
fortei de munca si promovarea unui loc de munca de calitate pentru aceasta grupa de

varsta si pentru alte grupe de varsta.

e Politici de pensii si securitate sociala: introducerea unor masuri specifice pentru
tranzitie si iesire din cdmpul muncii, impreuna cu promovarea si stimulente eficiente

pentru utilizarea acestor politici.

e Includerea lucritorilor in varsta: Incurajati angajatorii sa stabileasca programe de
actiune cuprinzatoare privind varsta si ocuparea fortei de munca, publicand ghiduri de

bune practici si diseminand literatura de constientizare a varstei.
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Uniunea Europeana are, in special, o importantd prin finantarea sau subventionarea directa
a initiativelor, reglementarea pietei muncii sau a societatii in general, prin opunerea barierelor

de varsta si / sau prin incurajarea angajatorilor.
Actiuni care trebuie luate in considerare:

e diseminarea exemplelor de bune practici si Incurajarea transferului de cunostinte intre

statele membre;
e climinarea barierelor de varsta din practicile de recrutare ale Comisiei;

e asigurarea faptului ca noul Fond Social European face din lucratorii mai in varsta un

grup prioritar;

® asigurarea faptului ca nevoile lucratorilor in varsta sunt reflectate in mod adecvat in

Orientarile privind ocuparea fortei de munca si politicile privind egalitatea de sanse;

e introducerea unui nou Cod european de bune practici in angajarea lucratorilor in varsta.
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4. CONCLUZII ... LA CONCLUZII. CONSIDERATII
FINALE

Nu este greu sd abordezi o strategie integrata eficientd pentru managementul varstei, daca
aceasta Incepe din punctul in care la cercetarile cu privire la sustenabilitatea vietii
profesionale se intalnesc cu problemele reale ale angajatilor si managerilor din companii.
Astfel de cunostinte rezultd dintr-o evaluare aprofundata a capacititii de munca a angajatilor,
care oferd o baza pentru orice implementare ulterioard a unor masuri. Chiar dacd nu foarte
multe organizatii din colectia noastra de studii de caz si-au inceput procesul prin masurarea
indicelui lor de functionare (WAI), este evident ca doar procesul bazat pe date va oferi

rezultate masurabile.

Pe baza unei asemenea evaludri, organizatiile pot dezvolta o strategie integratd de
management al varstei, care sd includd masuri proactive si reactiv, la nivel individual,
organizational si societal. Aceste masuri ar putea include, printre altele, formarea si dezvoltarea
continud a competentelor, promovarea sanatatii si a unui stil de viata activ, flexibilitatea in ceea
ce priveste programul de lucru si locul de muncd, precum si posibilititi de reconversie

profesionald sau retragere treptatda din munca.

Este important sa subliniem ca strategiile de management al varstei trebuie sa ia in
considerare nevoile si perspectivele angajatilor din diferite grupe de varsta, pentru a fi cu
adevdrat eficiente. De asemenea, este esential ca aceste strategii sa fie adaptate la specificul
organizatiei si sa fie implementate cu sprijinul si implicarea tuturor partilor interesate, inclusiv

manageri, sindicate si reprezentanti ai angajatilor.
Cu toate acestea, introducerea in sine a managementului varstei este importanta.

Dupa aceasta, vin o serie de aspecte practice care trebuie tratate, care difera in functie de

conditiile diferitelor organizatii, precum si de pozitiile individuale.

Astfel, cheia unui management al varstei care sa aibd succes este o strategie integrata
personalizata. Urmand una dintre recomandarile unui respondent, este esential sa te bucuri de

acest proces si sa-i dai timp sd se dezvolte si sa creasca.
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6. ANEXE

Anexa 1

lesiraa dn muncs, rareita spre persionare

Abordan hdstice (care nchud toate aspecade)

8 dimensiuni ale managementului varstei (modeiu Walkers)
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Anexa 2

r

COMPANIE
Roma Capitale

Departamentul de organizare si resurse
umane, Departamentul de dezvoltare
profesionala si Departamentul de protectie
a muncii si sanatatii

Un interviu a fost oferit de doamna Paola

Sisto. REZULTATE ASTEPTATE

Www.comune.roma.it o conturarea unei mapari teritoriale si
organizationale mai detaliate a fenomenului de

SECTOR inadecvare temporara a muncii;

Sector cvinar: guvernare o cartografierea fenomenul in sine in raport cu
imbatranirea populatiei active;

SPECIALIZARE o elaborarea unor posibile interventi asupra

Roma Capitale este organismul teritorial organizatiei si asupra procesuluide lucru;

municipal special, cu o autonomie o Ajutarea personalului temporar neadecvat din

deosebita, care administreaza teritoriul

it : educatia scolard sd& gaseasca o noua pozitie
municipal al orasului Roma. 2 :

satisfacatoare atat pentru lucrator, cat si pentru
administratia publica.
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Anexa 3

Aadvo -firma de avocatura
Un interviu cu doamna Alina Ailenei, fondator

SECTOR
Tertiar: industria de servicii - lege
http://www.aadvo.ro/

REZULTATE ASTEPTATE
Programul si politica internd se numesc AdvoCare.

Scopul principal al programuluia fost de a crea o
protectie si o sustinere reald pentruangajati, pentru
a le spori:

1. expertiza si competenta;

2. loialitatea fatd defirma;

3. bunastarea personala si profesionala.

Studiu de caz Adv'c;"|a$i

— i :

i

AILENElI ADVOCACY
— OFFICE ——

SPECIALIZARE

Cabinetul de avocatura este specializat in:

Corporate si comercial (inclusiv arbitraj si solutionarea
litigiilor);

Legea muncii si dreptul muncii;

Fiscal, fiscal si bancar;

Legislatia UE si mediul (inclusiv obtinerea autorizatiilor
si permiselor);

Dreptul IT&C;

Imobiliare si constructii.

11 avocati si colaboratori experti reprezinta echipa de
baza a biroului.
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Anexa 4

COMPANIE
Vincit
Un interviu cu doamna Ms. Salli Kunnari, sef servicii

SECTOR

Tertiar: Dezvoltare si proiectare software, tehnologie si
date

SPECIALIZARE

Vincit este una dintre companiile de tehnologie din
Finlanda cu cea mai rapida crestere, avand peste 130 de
angajati. Compania opereazain principal in domeniul
dezvoltarii de software personalizat. Vincit a fost ales ca
cel mai bun loc de lucru in Europa in iunie 2016 la Great
Place to Work -study iar in februarie 2016 a fost ales

pentru a treia oara ca cel mai bun loc de lucru in Finlanda.

Directorul de resurse umane din cadrul companiei Vincit,
Johanna Pystynen, a primit distinctia Workforce 2015
Game Changer in iulie 2015.

http://www vincit fi

VINCIT

REZULTATE ASTEPTATE

In spatele noului model de functionare se afla accentul

pe angajati, bazat si adaptat la situatiile lor personale

de viata:

- angajatii de varste similare ar putea avea nevoi de
sprijin foarte diferite

- angajatilor li se ofera libertatea de a alege serviciile
de care au nevoie din ceea ce se numeste un platou
de servicii

- scopul este de a oferi angajatilor sprijin in provocarile
care decurg din munca, timp liber sau viata de
familie. Acest lucru se datoreaza faptului ca
bundstarea angajatilor in afara muncii afecteaza
bunéstarea la locul de munca si invers.
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Anexa 5

Wordclouds — sinteza vizuala a frecventei cuvintelor in toate studiile de caz

implementation

started :
person every consider employer N——
make ability important Sector  approach Y°U"9  help
changes learning effects Sh'ft /stem Services always aging
physical Y P path
medical need prevention healthy use

program long project ma nagement older change safety oder

s want
towards riskworkplace time WO rkl ng well new initiative =~
many  hoursone main staff process made

avelthi
N also people R Compaanocus willoffice S—
even market tralnlng ageWO rkcan health Way good  penefits

resources Service ties  active

prog p?‘l\ht —— e m p I Oyees WO rke I"S" retirement model carried

e individual . . support activity
knowledge ~Measures job years wijthinworker groupSkills " gesign
organisation flexible needsteam_, sonalemployee social °"92"/t0
moment
groups  different strengths L <
experience firstemployers .andidates MONitoring development implemented

production professmnal fing basedrelated problems , qanizational

found information

workemployeesage

workershealthcompanyworking
managementtimealsotraining new project people

can measures well workplace job needs team years personal employee
within Workergroup life one skills older service retirement activities way will part
staff s m initiative prevention change good shift effects learning phy5|cal services hours

approach protection sector important need program
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