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Innowacyjna strategia zarzgdzania wiekiem jako koniecznos¢
naprawy btedow z przesztosci. Doswiadczenia Bawarskich Zaktadow
Silnikowych (BMW), Niemcy

1. Charakterystyka przedsiebiorstwa
1.1. Punkty milowe w rozwoju przedsiebiorstwa

Bawarskie Zaktady Silnikowe - Bayerische Motoren Werke (BMW) powstaty w 1916 roku pod
nazwg Bayerische Flugzeug Werke (Bawarskie Zaktady Lotnicze, BFW) i zmienity nazwe na
obecng w roku 1917. W 1923 roku przedsiebiorstwo zaczeto produkowaé motocykle a
dopiero w 1928 roku samochody dixi, wzorowane na brytyjskiej marce austin seven.? W
czasie drugiej wojny Swiatowej zaktady BMW zostaty w znacznym stopniu zniszczone.
Produkcje wznowiono dopiero w 1948 roku.

Sposrod wielu istotnych dat w historii firmy nalezy takze wspomnie¢ o roku 1959, w ktorym
udaremniono przejecie BMW przez Daimler Benz, o roku 1979, gdy w Austrii otwarto
pierwszg zagraniczng fabryke koncernu (Steyr - fabryka silnikdw) oraz o roku 1972, gdy
powstata pierwsza fabryka koncernu na innym kontynencie (Spartanburg — USA). W 1994
roku BMW zakupito angielskg firme MG Rover (w tym marke MINI), natomiast w 1998 roku
brytyjskg marke Rolls Royce Automobiles. Po roku 2000 firma poszerzyta zasieg produkciji,
poza Niemcami, Wielka Brytanig, Austrig i USA, na Potudniowg Afryke, Brazylie i Chiny.
Zaktady montazu samochodéw BMW znajdujg sie réwniez w innych krajach, poza
wspomnianymi, np. w Rosji w Kaliningradzie.

1.2. Koncepcja produktow

BMW powstata jako fabryka silnikdw lotniczych, potem rozwijata produkcje silnikéw
gospodarczych i dopiero w 1923 roku zostat wyprodukowany pierwszy motocykl, a w 1928
pierwszy samochdd. BMW byta jednym z wielu i to wcale nie najwiekszych producentéw
samochoddw w RFN, a historia tego koncernu byta petna wielu nieoczekiwanych zmian. Na
przyktad w latach pieédziesigtych BMW produkowata matolitrazowe samochody na licencji
wioskiej, ciggle balansujgc na granicy wyptacalnosci, w latach 60-tych udato jej sie osiggnac

! Zdaniem autora pelna nazwa przedsicbiorstwa w znacznie wigkszym stopniu odzwierciedla koncepcje
przedsigbiorstwa opartego na rozwoju technologii, niz jego marketingowy skrét i nazwa marki samochodow i
motocykli.
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rownowage finansowg dzieki modelom zero-dwa (1602, 1802, 2002). Znaczacy rozwdj firmy
przyniosta kadencja prezesa Eberharda von Kuenheima, trwajgca ponad 20 lat (1970-93), w
czasie ktérej BMW z krajowego producenta samochoddw przeksztatcita sie w koncern
Swiatowy, zwiekszajgc wartosc sprzedazy 18-krotnie, czterokrotnie produkcje samochodow a
trzykrotnie motocykli. W tym czasie zatrudnienie wzrosto z ok. 23 tys. do 71 tys.
pracownikéw. Obecnie przedsiebiorstwo zatrudnia juz ponad 94 tys. pracownikdéw.

Od samego poczatku BMW byto przedsiebiorstwem inzynierskim. Oznaczato to, ze podstawy
rozwoju przedsiebiorstwa oparte zostaty na rozwijaniu wtasnych doswiadczen technicznych
oraz na kontaktach z zagranicznymi centrami technologicznymi: wfoskimi i brytyjskimi.
Jednak najwieksze sukcesy BMW osiggneto w wyniku adaptacji wtasnych pomystow i prac
inzynierskich. Warto wspomnie¢, ze pierwsze sukcesy w produkcji silnikéw lotniczych
uzyskano dzieki konstruktorowi Maxowi Frizowi. Podwaliny pod wspodfczesng potege BMW
zostaty natomiast potozone w 1973 roku, kiedy gtéwng siedzibe firmy ulokowano w
nowoczesnym budynku, tzw. Cztero-cylindrowcu ,Vierzilinder”. We wczesnych latach 90.
otwarto w nim Centrum Badawczo-Inzynieryjne - , Fabryke Pomystéw” BMW z ponad 6.000
miejsc pracy. Centrum do dzi$ zajmuje sie: stylizacjg, konstrukcjg, budowg prototypow i
testami.

Z czasem koncepcja produktow BWM ulegta zmianie i nastgpito przejscie od produktéw
popularnych do produktéw z segmentu premium, tzn. o wyzszych cenach i mozliwosci
generowania wyzszej wartosci dodanej. Zmiana koncepcji dziatania, ktéra miata miejsce
podczas kadencji Eberharda von Kuenheima, okazata sie w petni udana.

Obecnie ,,Grupa BMW z Monachium wytwarza samochody i motocykle, ktadgc szczegdlny
nacisk na najwyzsze standardy produkcji. Spotka ma obecnie (2012 r.) 16 fabryk w
Niemczech, Austrii, Wielkiej Brytanii, Potudniowej Afryce, Stanach Zjednoczonych, Brazylii i
Chinach. W 2005 roku firma wyprodukowata 1,3 min samochoddw i prawie 100 tys.
motocykli. Do Grupy BMW nalezg takie marki jak: BMW, Mini i Rolls-Royce. Firma jest
rowniez obecna na rynku ustug finansowych. Z obrotami rzedu 46 bilionéw euro w 2005 roku
firma plasuje sie posrdd 10 najwiekszych producentéow w przemysle samochodowym."3

2. Pracownicy

W 2010 roku Grupa BWM zatrudniata 95,5 tys. Pracownikdéw, co stanowito o okofo 10 tys.
mniej niz w 2005 roku. Roczny spadek zatrudnienia wynidst 2,74%. Przecietny okres
szkolenia na pracownika BMW to 2,4 dnia, a liczba wypadkdéw przy pracy na jeden milion
przepracowanych godzin wyniosta 3,6. Z powyzszych liczb wynika, ze BMW racjonalizuje
zatrudnienie, jest firma relatywnie bezpieczng oraz ze zatrudnia gtéwnie mezczyzn. Tylko
15,2% zatrudnionych to kobiety. Okoto 75% z prawie 100 tys. pracownikow w
przedsiebiorstwie byto zatrudnionych w Niemczech. W roku 2005 BMW zatrudniata okotfo
15% osob w wieku powyzej 50 lat a liczba ta ma sie zwiekszy¢ do niemal jednej trzeciej w
2015 roku. W latach 1999-2005 zatrudnienie oséb z wyzszym wyksztatceniem w firmie
wzrosto o 60%.* Zamiarem przedsiebiorstwa byto uzyskanie pozycji najbardziej atrakcyjnego
pracodawcy z branzy motoryzacyjnej.

® http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=137&sectionld=6
* http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de020.htm



Przedsiebiorstwo obserwowato rosngcg konkurencje na rynku pracy o wysoko
wykwalifikowanych fachowcéw i pogarszanie sie struktury wiekowej spoteczenstwa
niemieckiego, co w konsekwencji spowodowato koniecznos¢ zmiany strategii zatrudnienia. O
ile w okresie rzadéw kanclerza Schredera w Niemczech rozwazano obnizenie wieku
emerytalnego do 60 lat, to po dojsciu do wtadzy chadecji, zdano sobie sprawe z rosngcych
niedoboréw zatrudnienia, ze wzgledu na wchodzenie na rynek pracy rocznikdw nizu
demograficznego sprzed 20-30 lat. Poniewaz Niemcy sg spoteczenstwem starzejgcym sie, a
doswiadczenia z wielokulturowosciag na rynku pracy nie sg dobrze oceniane, to opcja
zwiekszenia zatrudnienia, poprzez zatrudnianie imigrantow, nie wchodzita w gre. W takiej
sytuacji jedynym rozwigzaniem byto postawienie na wydtuzenie lat pracy oraz zapewnienie
warunkéw umozliwiajacych prace do wieku emerytalnego (65-67 lat). BMW jest przyktadem
preferowania zréznicowania wiekowego, jako kontrpropozycji wobec zatrudniania
imigrantéw (co szczegélnie dotyczy np. koncernu Mercedes-Benz). To podejscie jest coraz
bardziej widoczne réwniez w wielu innych firmach niemieckich.

3. Zarzadzanie personelem

Bawarskie Zaktady Silnikowe prowadzg zréznicowang i dtugoterminowg polityke zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Polityka ta jest dostosowana do specyfiki poszczegdlnych grup
zatrudnionych i ma na celu wspieranie i zachecanie pracownikéw do podejmowania
wysitkdw na rzecz rozwoju zawodowego.

Za tworzenie zatozen polityki personalnej w skali Swiatowej, odpowiedzialny jest
zlokalizowany w siedzibie gtéwnej koncernu w Monachium Wydziat Zasobdéw Ludzkich i
Relacji Przemystowych. Witasnie z inicjatywy centrali koncernu zostat zapoczatkowany
projekt pn. ,Dzi$ dla Jutra”, jednym z celéw ktérego byto monitorowanie wptywu zmian
demograficznych na polityke zarzgdzania zasobami ludzkimi w BMW oraz przektadanie
whnioskdw ptyngcych z monitoringu na dziatania praktyczne. Ponadto w BWM polityka
zarzadzania zasobami ludzkimi, podobnie jak w catym niemieckim przemysle
motoryzacyjnym, jest w duzym stopniu oparta o dialog spo’feczny.5

Zamiast prowadzenia polityki rGwnych szans w zatrudnieniu, ktéra polega na stosowaniu
wobec wszystkich grup takich samych kryteriow zatrudnienia, BMW okreslito wymagania dla
starszych pracownikéw i zapewniato im stosowne do wieku udogodnienia. Przyktadowo,
podczas realizacji procedury rekrutacyjnej w nowym zaktadzie produkcyjnym w Lipsku,
szczegblny nacisk zostat potozony na zatrudnianie oséb bezrobotnych powyzej 40-go roku
zycia. Gdy ponad 130 tys. aplikacji z tej grupy o prace w koncernie okazato sie
nieskutecznych, BMW we wspodfpracy z firmg PUUL oraz Federalnym Urzedem Zatrudnienia
zainicjowato specjalny projekt, ktérego celem byto wsparcie rekrutacji osob w wieku 40+. Jak
twierdzi kierownictwo firmy, zainteresowanie BMW starszymi pracownikami jest oparte o
zatozenia spotecznej odpowiedzialnosci a celem jest wsparcie regionalnego rynku pracy.
Ponadto, zrownowazona struktura wiekowa pozwala na dokonywanie ciggtej zmiany w
obrebie zasobdw ludzkich, ktéremu towarzyszy staty przeptyw wiedzy i umiejetnosci.®

> http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de020.htm
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Jednak zasadniczym celem strategii BMW w zakresie rozwoju zasobow ludzkich jest
osiggniecie statusu najbardziej atrakcyjnego pracodawcy w przemysle samochodowym. Cel
ten w szczegdlnosci zaktada:

— oferowanie mtodym, wyksztatconym pracownikom atrakcyjnych warunkow
ptacowych i programéw szkoleniowych, majacych na celu przygotowanie ich do
przysztej pracy oraz zapewnienie pracownikow, ze BMW przez dtugi czas zapewni im
prace, uwzgledniajgcg ich rosngce umiejetnosci;

— analizowanie indywidualnych kompetencji i koncentrowanie sie na ich rozwoju,
poprzez programy rozwijania talentéw i umiejetnosci menedzerskich;

— okazywanie uznania dla zaangazowania pracownikéw, np. poprzez konkurencyjne
wynagrodzenia oraz inne korzysci; promowanie zdrowia fizycznego i umystowego
pracownikdw oraz zapewnianie im bezpiecznych i zdrowych miejsc pracy;

— wspieranie w obrebie firmy wspdtpracy pomiedzy ludimi z rdinych kregow
kulturowych, grup wiekowych, pfci, itp.;

— projektowanie struktur zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz systemdw czasu pracy w
sposob, ktory pozwalatby na elastyczne reagowanie na zmiany rynkowe, przy
jednoczesnym zapewnieniu bezpieczenstwa miejsc pracy (flexicurity);

— spetnianie w kazdym aspekcie odpowiednich standardéw i wymogdéw deklaracji
organizacji miedzynarodowych (takich jak: Global Impact, ILO, OECD, ICC, Business
Charter for Sustainable Development, Joint Declaration on Human Rights and
Working Conditions).’

Cele zarzgdzania zasobami ludzkimi w BMW pokazujg, ze przywigzuje ono bardzo duzg wage
do stabilizacji zasobdéw ludzkich, nie poszukuje za wszelkg cene tanszych wykonawcoéw, jest
zainteresowane budowaniem dtugoterminowych relacji z pracownikami oraz z ich
przedstawicielami (radg zaktadowg). Przedsiebiorstwo podkresla rowniez wymog
elastycznosci w warunkach zmieniajgcego sie rynku oraz koniecznos¢ statego doskonalenia
kwalifikacji zawodowych, wzmacniania i wykorzystywania indywidualnych talentéw oraz
podnoszenia kwalifikacji menedzerskich.

4. Wktad pracownikéw 50+ w rozwoj przedsiebiorstwa
4.1. Wartosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo BMW w gtéwnej mierze opiera sie na rozwoju technicznym i
technologicznym. Z tego tez wzgledu innowacyjnos$¢ jest jednym z najwazniejszych
elementow, decydujgcych o pozycji firmy. | chociaz zazwyczaj zaktada sie, ze innowacyjnos¢ i
nowatorstwo sg domenami ludzi mtodych, to BMW, przedsiebiorstwo dziatajgce w kraju o
duzym poczuciu tradycjonalizmu i silnych wieziach spotecznych, musi w swoim rozwoju te
narodowg specyfike uwzglednia¢. Wspomniane wiezi znajdujg odzwierciedlenie w szacunku
mtodszych dla starszych, utrzymywaniu dtugotrwatych kontaktow pomiedzy rodzicami a
dzie¢mi oraz w poszanowaniu dla wtadzy i starszenstwa. Region Bawarii, na terenie ktorego
znajduje sie gtowna siedziba firmy, po krotkotrwatych zawirowaniach historycznych (1 i Il
wojna Swiatowa) obecnie rozwija sie harmonijnie i umozliwia staty rozwdj i wzbogacanie
kapitatu spotecznego. Kapitat spoteczny to réwniez naturalne poszanowanie doswiadczenia i

" Sustainable Value Report 2010 of the BMW Group, s. 48-49.



wieku, co prowadzi do ksztattowania sie wiezi spotecznych i bardzo dobrej wspotpracy w
ramach spotfecznosci lokalnych. | witasnie te wartosci akcentuje praktyka dziatania
przedsiebiorstwa.

4.2. Sfera zarzadzania

Uwarunkowania spofeczne oraz kultura narodowa bardzo pozytywnie wptywajg na
zatrudnianie starszych pracownikéw w Bawarskich Zaktadach Silnikowych (BMW). Ogromny
wptyw na obecng kulture organizacyjng BMW miata takze wieloletnia i niezwykle udana
kadencja Eberharda von Kuenheima (ur. 1928), podczas ktérej dokonano wielu zasadniczych
zmian. Kadencja Eberharda von Kuenheima stojacego na czele BMW, trwata od 1970 do
1993 roku. Po jej zakorczeniu (w latach 1993-1999) byt on nastepnie przewodniczgcym rady
nadzorczej koncernu, czyli utrzymywat aktywnos¢ zawodowg na poziomie menedzerskim do
71-go roku zycia. Podczas rzagdéw Kuenheima, BMW przeobrazito sie z jednego z wielu
$rednich, krajowych, niemieckich producentéw przecietnych samochodéw w koncern
miedzynarodowy, produkujgcy samochody klasy premium. Po rzgdach Kuenheima
kierownictwo BMW przyjeto zalecenie, aby top management odchodzit na emeryture w
wieku 60-ciu lat, ale w praktyce nigdy tego zalecenia nie wprowadzono w zycie. Podjeto
jednak dziatania, majgce na celu odmtodzenie kierownictwa BMW na rdzinych szczeblach
zarzadzania. Jak wida¢, przez bardzo dtugi czas dominowato zatrudnienie na kluczowych
stanowiskach zarzadczych starszych pracownikéw.

4.3. Sfera produkgji

W BMW przecietny wiek pracownika w 2011 roku wynosit 43 lata, a udziat pracownikéw w
wieku 50 i wiecej lat siegat 27%. Przewiduje sie, ze udziat ten wzrosnie do 34% juz w roku
2016 i 36% w roku 2021. Dane te dotyczg catego koncernu, natomiast dane dla zaktadéw
znajdujgcych sie w Niemczech s3 wyzsze, np. dla kluczowego zaktadu w Dingolfing
przewiduje sie, ze w 2020 roku udziat pracownikéw w wieku ponad 50 lat wyniesie 45%.
Wida¢ wiec bardzo szybko starzejaca sie strukture zatrudnienia w BMW. Zagadnienie to taczy
sie ze starzeniem sie spoteczenstwa niemieckiego, ale populacja zatrudniona w BMW jest tak
mata, ze jakiekolwiek szersze analogie pomiedzy obiema grupami sg nieuzasadnione.

Wydaje sie, ze wspomniana sytuacja wynika z btedéw w rekrutacji do pracy w nowych lub
rozbudowywanych zaktadach, w ramach ktérej przyjmowano tylko lub w przewazajgcej
mierze mfodych pracownikéw. Gdyby wsrdod zatrudnianych pracownikéw istniato wieksze
zroznicowanie wiekowe, mozliwa bytaby naturalna i wieksza niz obecna fluktuacja kadr. Brak
nazwijmy to ,higienicznej” fluktuacji wynika réwniez z gtéwnych zatozen polityki personalnej
BMW, zaktadajacej, ze BMW ma by¢ najbardziej atrakcyjnym pracodawcy, co z kolei
przektada sie na znikomg fluktuacje zadowolonych z warunkéw zatrudnienia pracownikéw, a
co za tym idzie nieunikniony proces starzenia sie kadry. Tak wiec to nie celowe dziatania
BMW majgce na celu budowe zrownowazonej struktury zatrudnienia, ale popetnione w
przesztosci btedy w polityce kadrowej, spowodowaty rosngcg role grupy pracownikéw 50+ w
tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa.



5. Dziatania w zakresie zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie
5.1. Dostosowanie srodowiska pracy do wieku pracownikow

W ramach projektu ,Dzi$ dla Jutra” dokonano najwiekszego w historii firmy dostosowania
Srodowiska pracy do wymogdw pracy starszych pracownikéw. Po jednorazowym wykonaniu
zmian stwierdzono, ze akcja dostosowan srodowiska pracy do potrzeb oséb w wieku 50+
powinna by¢ kontynuowana i przyja¢ forme statego procesu. W ramach projektu BMW
wybudowato nowy, specjalnie przystosowany do potrzeb starszych pracownikéw zaktad
produkcyjny w Dingolfing, gdzie testowano funkcjonowanie zaktadu wytwdrczego,
zatrudniajgcego starszg kadre. Na potrzeby testow wyodrebniono w zakfadzie jedng linie
produkcyjng, na ktérej sredni wiek pracownikdw wynidst 47 lat (w porownaniu do 41 lat na
pozostatych liniach). Na podstawie wynikdw eksperymentu stwierdzono, ze starsi
pracownicy mogg pracowac¢ rownie efektywnie, jak znacznie mtodsi pracownicy na
pozostatych liniach.

Wprowadzono kilka istotnych modyfikacji, takich jak rotacje pomiedzy stanowiskami pracy
oraz plany zmianowe, dostosowane do zdrowia i wieku pracownikdw. Pozytywne
doswiadczenia z Dingolfing sprawity, ze aby dostosowaé sie do nadchodzgcych zmian
demograficznych, podobne dziatania wdrozono w zakfadzie produkcyjnym w Steyr w Austrii.
Dzieki tym udogodnieniom pracownicy mogli pracowa¢ wydajnie i w sposdb dostosowany do
specyfiki ich wieku.®

Ponadto BMW wykorzystato oprogramowanie ABAtech do opisu indywidualnych wymagan
stanowisk pracy dostosowanych do oséb ze specjalnymi potrzebami. Wymagania
stanowiskowe dla osdb niepetnosprawnych byty przygotowywane przez lekarza zaktadowego
(ABAmed).’ Wynikiem realizacji projektu jest réwniez wykorzystywanie przez BMW
ergonomicznych projektéw stanowisk pracy w swoich zaktadach produkcyjnych. Projekty te
uwzgledniaja:

. ruchome podesty robocze, ktére eliminujg konieczno$¢ schylania sie i dostosowuja
potozenie montowanego samochodu do mozliwosci montazysty;

. obowigzkowe maty podfogowe, bezpieczne buty robocze i krzesta ograniczajgce
ryzyko uszkodzenia ukfadu kostnego;

J urzgdzenia wspomagajgce podnoszenie zardwno catego kadtuba samochodu, jak i
poszczegdlnych jego modutéw. ©

Warto tez wspomnieé, ze niemal we wszystkich lokalizacjach zaktadéw pracy dostepne byty i
nadal sg centra rekreacyjne i sitownie.

Wiekszos¢ wyszczegdlnionych powyzej udogodnien dotyczyta wszystkich pracownikow,
niektore, jak maty podtogowe, tylko starszych. Jak wykazaty badania wypadkowosci pracy,
wprowadzenie powyzszych udogodnien dla oséb starszych, doprowadzito do trzykrotnego

® Demographic Change. Dostepne (online)
http://www.bmwgroup.com/bmwgroup_prod/e/0_0_www_bmwgroup_com/verantwortung/whats_next/demo
grafischer_wandel.html
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spadku liczby urazéw kolana, natomiast wydajnos¢ pracy nie byta nizsza niz w innych
wydziatach, w ktdrych pracowali mtodsi pracownicy (ale bez tych udogodnien).

5.2. Polityka prozdrowotna

Wraz z wiekiem pracownikdw spada stopien ich zdrowotnosci. Przyczyn tego mozna
upatrywac zaréwno w Srodowisku pracy, jak i poza nim. Z pewnoscig wraz z wiekiem spada
stopien odpornosci pracownikdow na wszelkiego rodzaju infekcje, czesciej ulegaja tez
sttuczeniom i skaleczeniom oraz innym urazom. Wynika to z procesu starzenia sie organizmu
oraz z faktu, ze wraz z wiekiem ludzie stajg sie ostrozniejsi, co moze skutkowaé wolniejszym
wykonywaniem zadan fizycznych a co za tym idzie narazaniem sie na urazy fizyczne.

W BMW, wychodzac naprzeciw pojawiajgcym sie problemom, zatozono ,,Forum Zdrowia”. W
ramach "Forum Zdrowia" byty oferowane pracownikom bezptatne przeglady stanu zdrowia,
obejmujgce ryzyka zdrowotne, dopasowane do profilu behawioralnego i wiekowego
poszczegdlnych pracownikéw, dotyczyty one, np. ryzyka zachorowania na choroby krgzenia
(arteriosklerozy) czy tez diagnozowania wydolnos$¢ ptuc (istotne dla palaczy papieroséw).
Wyniki badan byty nastepnie dostarczane pracownikom, ktdrzy mogli podjg¢ dziatania
profilaktyczne czy tez zaczgé¢ okreslone leczenie. Innym prozdrowotnym dziataniem byty
seminaria organizowane pod hastem ,,dopasowac sie do stanowiska pracy” oraz ,,dopasowac
sie do przywoédztwa”. Celem seminaridw byto przekazanie wiedzy na temat zdrowej,
zbilansowanej diety oraz zasad zachowania zrownowazonego fizycznie i psychicznie stylu
zycia.

W przedsiebiorstwie utworzono takze Sie¢ Rehabilitacyjng (Network Rehab), w ramach
ktorej dziata zaktadowa stuiba zdrowia, zaktadowy fundusz ubezpieczenia zdrowotnego,
Niemiecki Fundusz Emerytalny oraz siedem klinik rehabilitacyjnych. Celem integracji
wysitkdw réznych jednostek byto przywracanie do pracy oséb po dtugich chorobach.

Warto podkreslic rowniez, ze przedsiebiorstwo prowadzi takze dziatania, majace na celu
podnoszenie $wiadomosci pracownikdw w zakresie wczesnego wykrywania raka.
Zdecydowana wiekszos¢ opisanych powyzej dziatan, zainicjowanych w potowie pierwszej
dekady lat 2000, kontynuowana jest do dzis.

5.3. Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia

Z punktu widzenia ideowego, w BMW uwaza sie, ze prowadzenie zrdznicowanej polityki
kadrowej przyczyni sie do zachowania i rozwoju zdolnosci produkcyjnych przedsiebiorstwa,
wysokiego poziomu innowacji oraz duzej atrakcyjnosci przedsiebiorstwa dla pracownikéw, a
takze bedzie wspiera¢ koncepcje profesjonalnego przywddztwa. Poprzez odpowiednig
polityke personalng, a co za tym idzie zréznicowang pod wieloma wzgledami zatoge,
przedsiebiorstwo ma na celu zdobywanie wiedzy, w jaki sposéb obstugiwac i rozwija¢ nowe
rynki. Stosujac te polityke, przedsiebiorstwo dostosowuje funkcjonowanie przedsiebiorstwa
do scenariusza zmian na rynku pracy, np. do zmian demograficznych i przemian wartosci
osobistych.



Catosciowa, stosowana w BMW koncepcja zarzadzania rdéznorodnoscig, odnosi sie do
budowy harmonii pomiedzy konicznoscig realizacji celéw produkcyjnych, ktére wymuszajg
maksymalng standaryzacje czynnosci i procesow, a traktowaniem pracownikéw jako
jednostek indywidualnych, o unikatowych wartosciach. Wtasciwie zastosowana ta koncepcja,
daje mozliwosci rozwojowe zaréwno pojedynczym pracownikom, jak i catej firmie. W grupie
BMW zarzadzanie roéznorodnoscig koncentruje sie na trzech podstawowych filarach:
wiek/doéwiadczenie, przynaleznosé kulturowa, pteé.'!

Co prawda, ,réznorodnos¢” nieco inaczej definiowana jest w réznych krajach, w ktdrych
BMW prowadzi swojg dziatalnos¢. Przyktadowo w Niemczech najwiekszy nacisk kfadziony
jest na zarzadzanie wiekiem i zwiekszenie proporcji kobiet wsréd pracownikéw, w RPA
natomiast na wiaczenie czarnej wiekszosci w proces zarzadzania. Pomimo wyraznych
deklaracji dotyczacych wiaczania kobiet do pracy w zaktadach BMW, obecnie stanowig one
jedynie okoto 15% wszystkich zatrudnionych i wskaznik ten istotnie sie nie zmienia.

Nalezy jednakze podkresli¢, ze zasadniczy trzon polityki zarzadzania réznorodnoscig to
zarzadzanie wiekiem, co odzwierciedla problemy niemieckiego rynku pracy.

W ramach realizacji polityki rdznorodnosci na przyktad w nowo wybudowanym zaktadzie w
Lipsku, podjeto decyzje o rekrutacji pracownikdéw z réznych grup wiekowych. Stwierdzono
bowiem, Ze zréznicowana struktura wiekowa sprzyja osigganiu celdow biznesowych, w tym w
szczegblnosci pozwala fatwiej radzi¢ sobie ze zmianami rynkowymi, czemu niewatpliwie
sprzyja miedzypokoleniowy transfer doswiadczenia. W praktyce oznacza to, ze zaniechano
realizacji literalnej polityki rownych szans, w efekcie ktorej oczywistg przewage mieliby
pracownicy mtodzi, energiczni i pdzniej wyksztatceni (dysponujacy bardziej aktualng wiedzg i
umiejetnosciami). Zamiast tego zastosowano zasade kwot zatrudnieniowych dla
poszczegdlnych grup wiekowych, chociaz nie podano szczegétowo, jak te kwoty ustalono.
Wiecej informacji na temat zarzadzania réznorodnosciag mozna znalez¢ w Sustainable Value
Report of the BMW Group 2010, w rozdziale 4.*

5.4. Program ,,Dzi$ dla Jutra”

Program ,Dzi$ dla Jutra” zostat zainicjowany w roku 2004 i trwat do roku 2007.
Doswiadczenia zdobyte w trakcie trwania tego programu sg obecnie szeroko stosowane w
dziatalnosci operacyjnej BMW.

Zagrozenia demograficzne dla rynku pracy zostaty w BMW zdiagnozowane dosy¢ wczesnie,
jeszcze podczas rzgddéw kanclerza Schredera, kiedy oficjalnie rozwazano skrdcenie wieku
emerytalnego w Niemczech, jako rozwigzania na widoczny wzrost bezrobocia. Od roku 2003
wydziat Zasobow Ludzkich i Relacji Przemystowych BMW monitorowat problematyke
starzenia sie populacji na rynku pracy, wynikiem czego byly warsztaty dla kierownictwa
roznych zaktadow produkcyjnych w ramach koncernu. Podczas warsztatéw zidentyfikowano
kluczowe problemy pracownikdow koncernu. W szczegdlnosci zaobserwowano starzenie sie

! Sustainable Value Report 2010 of the BMW Group, s. 54.

12 Sustainable Value Report of the BMW Group 2010: Chapter 4, p. 56.



pracownikdw BMW, co przektadato sie na ogdlne problemy niemieckiego rynku pracy.
Stwierdzono wiec koniecznos$¢ wdrozenia specjalnego projektu przygotowujgcego Zaktady do
nadchodzacej zmiany demograficznej. W rezultacie zostat zainicjowany projekt ,Dzis dla
Jutra”, ktéry zrealizowano tylko w niemieckich jednostkach koncernu (zatrudniajacych
jednakze ponad 75% kadry catej Grupy BMW), co wynikato ze szczegdlnego dramatyzmu
przemian demograficznych na niemieckim rynku pracy.

W celu wyobrazenia sobie skutkéw zmiany demograficznej na poziomie organizacji,
przedsiebiorstwo przeprowadzito analize struktury wieku pracownikéw oraz sformutowato
prognozy ksztattowania sie tej sytuacji w ciggu 10 lat. Analizy i prognozy zostaty
przeprowadzone na poziomie jednostek produkcyjnych oraz na poziomie wydziatow
korporacji. Na podstawie przeprowadzonej analizy zaobserwowano, ze struktura wiekowa
danego zaktadu produkcyjnego byta najczesciej zdeterminowana okresem, w ktorym
powstawat. Wéwczas bowiem rekrutowano przewaznie mtodych pracownikéw, tak aby
zagwarantowac fabryce szybki sukces produkcyjny. Po pewnym czasie zaobserwowano, ze
cztonkow tej dos¢ homogenicznej grupy wiekowej dotykaja te same problemy oraz, ze
starzejg sie oni rownoczesnie. Ponadto stwierdzono, ze homogeniczna grupa wiekowa
generuje dwa problemy:

e po pierwsze, przez dfugi czas nie bedzie niemal zadnej wymiany kadr starszych
pracownikéw, co zahamuje doptyw doswiadczenia z zewnatrz;

e po drugie, w pozniejszej fazie rozwoju zaktadu bardzo duza liczba pracownikow
odejdzie na emeryture w tym samym czasie, co moze prowadzi¢ do ubytku wiedzy i
umiejetnosci z zaktadu, a co nie bedzie mogto byé w prostym stopniu
zrekompensowane poprzez rekrutacje nowych pracownikow.

W zwigzku z powyzszym, podczas zaktadania fabryki w Lipsku przyjeto wiekowe kryteria
zatrudnienia (nie podano jakie), ktére wraz z innymi kryteriami doprowadzity w sumie do
zatrudnienia okofo 25% pracownikow w wieku 40-50 lat i 5% w wieku ponad 50 lat.”® w
praktyce dalej oznaczato to zatrudnienie w wiekszosci mtodych pracownikow, jednak w celu
zmniejszenia zmasowane] utraty kapitatu ludzkiego w przysztosci, okoto 1/3 miejsc pracy
zarezerwowano dla pracownikow z perspektywa pracy 15-25 lat, ktérzy sktonni sg do
znacznie mniejszych zmian zatrudnienia. Z drugiej strony, zarezerwowano duzg pule miejsc
pracy dla mtodszych pracownikdw, charakteryzujgcych sie znacznie wiekszg sktonnoscig do
zmiany miejsca pracy, co w rezultacie daje mozliwos¢ zastepowania ich pracownikami o
roznej strukturze wieku.

Projekt ,Dzis dla Jutra” zostat skonstruowany z pieciu komponentéw: zarzgdzanie
zdrowotne, kwalifikacje zawodowe, Srodowisko pracy, modele emerytalne, komunikacja i
zarzadzanie zmiana.

5.4.1. Zarzadzanie zdrowotne

Dziatania w ramach tego komponentu odpowiadajg w wiekszosci zakresowi okreslonemu w
punkcie 5.2. Polityka prozdrowotna i dlatego pominieto ich opis. W ramach Projektu , Dzi$

" http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de020.htm



dla Jutra” dodano do polityki prozdrowotnej BMW kilka interesujgcych rozwigzan, ktore
zarysowano ponizej.

Walka z nadwaga: W ramach akcji zapoczatkowanej w roku 2006 we wszystkich stotéwkach
pracowniczych wprowadzono zasade oznaczania sktadu positkow tak, aby pomodc
pracownikom w wyborze odpowiednio dietetycznego menu na obiad. W efekcie jednej z
tego typu akcji pod hastem ,,schudnij na wiosne” pracownicy zaktadu w Regensburgu zrzucili
na wadze ponad 2300 kg.

Informacje o zdrowiu: W ramach serii wyktadéw pod tytutem ,Rozmowy o zdrowiu”
prezentowano informacje ekspertdw o niektorych uwarunkowaniach zdrowotnych pracy w
przemysle i usitowano przekazad te wiedze kierownikom wszystkich szczebli, aby uwrazliwic¢
ich na problemy zdrowotne starszych pracownikow.

5.4.2. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych

Jak podaje Eurofund®* Grupa BMW corocznie na dziatalno$¢ szkoleniowa wydaje ponad 200
miliondw euro. Poniewaz bardzo szybko ulega zmianie wyposazenie techniczne, istnieje pilna
potrzeba przeszkalania pracownikdéw w zakresie obstugi nowych urzgdzen. Z drugiej strony,
doswiadczenie w obstudze skomplikowanych robotdw przydaje sie w obstudze ich nowszych
wersji. W ramach programu podjeto najpierw dziatania, majgce na celu obserwacje, w jaki
sposob nastepuje przekazywanie wiedzy i umiejetnosci pomiedzy pracownikami mtodymi i
starszymi. Nastepnie zaktad albo przeprowadzit przeszkolenie mtodszych pracownikéw, albo
zatrudnit ich tak, aby zapewni¢ bezpieczne przekazywanie doswiadczen i odnowienie wiedzy
i umiejetnosci pomiedzy pracownikami w réinym wieku. W praktyce oznaczato to
przeprowadzenie indywidualnych rozmoéw z pracownikami, zdiagnozowanie brakow u
mtodszych pracownikow i podjecie odpowiednich dziatan majgcych na celu odpowiednie
przeszkolenie lub zatrudnienie nowych pracownikéw.

W ramach dziatan dotyczacych podnoszenia kwalifikacji zawodowych starszych pracownikéw
przyjeto, ze wiek ma maty wptyw na zdolnos¢ uczenia sie, jednak starsi pracownicy inaczej
przyswajajg wiedze i umiejetnosci, odnoszac je przede wszystkim do juz zdobytego
doswiadczenia. Dlatego przy szkoleniu starszych pracownikdéw najlepsze efekty przynosi
przekazywanie wiedzy i umiejetnosci w kontekscie konkretnych sytuacji zwigzanych z praca.
Dlatego tez przedsiebiorstwo w maksymalnym stopniu tgczy proces nauczania kwalifikacji z
procesem pracy, tak aby uczynié¢ to korzystnym zaréwno dla pracownikéw mtodszych, jak i
starszych.

Przyktadowo tego typu podejscie zastosowano w dziedzinie IT (technologia informacyjna), w
ktorej dominujg zadania zwigzane z zarzadzaniem projektem oraz zadania menedzerskie. W
ramach projektu pracownicy sektora IT zostali podzielni na grupy o zréznicowanym wieku,
liczace maksimum 10 pracownikéw. Poza okresleniem zakresu niezbednego szkolenia,
poszczegdlne grupy definiowaty réwniez jego cele. Podczas tego procesu, starsi pracownicy
przekazywali swoje doswiadczenie pracownikom mtodszym, a ci z kolei dzielili sie swojg
wiedzg technologiczng i metodologicznym know-how.

14 .
Tamze.
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5.4.3. Srodowisko pracy

Zagadnienie to zawiera wszystkie elementy okreslone w punkcie 5.1. W ramach projektu
,Dzi$ dla Jutra” zwracano szczegblng uwage na takie zaprojektowanie stanowisk pracy, aby
ograniczy¢ wysitek zwigzany ze schylaniem sie, przenoszeniem tadunkdw, przytrzymywaniem
narzedzi itp. Bardzo interesujgcym pomystem realizowanym w ramach projektu, byta
indywidualizacja stanowiska pracy zwigzanego z wyposazaniem kokpitu samochodu. Na tym
stanowisku pracownicy mogli zaproponowa¢, oczywiscie w pewnych granicach,
indywidualne tempo wykonywania okreslonych czynnosci oraz zindywidualizowany ukfad
stanowiska pracy, oczywiscie pod warunkiem uzyskania podobnej, co zatozona, wydajnosci
koncowe;.

5.4.4. Organizacja czasu pracy

Organizacja czasu pracy dotyczyta okreslenia, na ktérej zmianie moze pracowac¢ dany
pracownik, tak by w sposdéb maksymalny wykorzysta¢ jego umiejetnosci zawodowe.
Dotyczyto to rowniez organizacji czasu pracy w obrebie samej zmiany (np. kwestii godziny
positku, jezeli tylko jest to mozliwe).

Bardzo waznym udogodnieniem, oferowanym pracownikom BMW juz od 1994 roku, jest
rowniez mozliwos¢ otrzymania (maksymalnie 6 miesiecznego) urlopu naukowego
(sabbatical), ktéry z reguty poswiecany jest na ukonczenie szkoty mistrzowskiej lub na inng
dziatalno$¢ edukacyjna. Urlop tego typu finansowany jest z odpowiedniego ograniczenia
bonusu wakacyjnego lub $wigtecznego np. z okazji Bozego Narodzenia. W 2008 roku 1400
pracownikéw BMW skorzystato z tego typu urlopu.15

Jezeli chodzi o strukturyzacje pracy, BMW tworzy grupy pracownicze o zrdznicowanej
strukturze wiekowej, zapewnia rotacje stanowisk pracy oraz analizuje, jak zorganizowad
stanowiska pracy aby tatwiej mozna bytoby je wykorzysta¢ do nauczania nowych
pracownikéw przez doswiadczonych.

5.4.5. Modele odchodzenia na emeryture

Chociaz projekt ,Dzi$s dla Jutra” byt ukierunkowany gtdwnie na zwiekszenie zdolnosci
zatrudnienia starszych pracownikow, tak aby kontynuowali oni prace dtuzej, to rowniez
uwzgledniat fakt, ze czes¢ pracownikéw chciataby odejs¢ na wczesniejsze emerytury. W
takim przypadku przedsiebiorstwo umozliwiato szybsze odejscie na emeryture, gromadzgc
$rodki na ten cel z czesci zysku. Odbywato sie to w ramach umowy pomiedzy pracownikami a
zaktadami, zwanej Kontraktem dla przysztosci mftodziezy. Podejscie to w sposdb
zdecydowany zwiekszato bezpieczenstwo zatrudnienia pracownikéw, zwtaszcza mtodych.

' sabine Schmidt, Auszeit von der Krisenstimmung, “Die Welt”, 06.04.2009, Dostepne (online)
http://www.welt.de/wirtschaft/karriere/article3511103/Auszeit-von-der-Krisenstimmung.html
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5.4.6. Komunikacja i zarzadzanie zmiang

Ostatni, pigty element programu ,Dzi$ dla Jutra” dotyczyt wytworzenia Swiadomosci
zaréwno pracownikéw, jak i kierownictwa dotyczgcego koniecznosci uwzgledniania kwestii
wiekowych i budowania poczucia odpowiedzialnosci za siebie. Dotyczyto to nie tylko
utrzymania odpowiedniego statusu finansowego, ale takze dobrego zdrowia i wysokich
umiejetnosci. W ramach tego elementu, w obrebie wewnetrznego intranetu, uruchomiono
portal informacyjny, ktéry poruszat te zagadnienia oraz grupowat informacje i umozliwiat
dyskusje na temat Srodowiska pracy, dalszej edukacji, zdrowia, indywidualnego planowania
finansowego. '

5.5. Eksperyment w Dingolfing

W Dingolfing, w Dolnej Bawarii w Niemczech, miesci sie jeden ze starszych zaktadow BMW
(przejety w 1967 roku od matego lokalnego producenta). Zaktad ten jest jednoczesnie
zaktadem najwiekszym i pracuje tam 18 tysiecy pracownikdow. Do roku 2020 okoto 45%
wszystkich pracownikéw bedzie miato ponad 50 lat w poréwnaniu do 25% obecnie®’. Kiedy
menedzerowie zdali sobie z sprawe z tej ,bomby” demograficznej, podjeto decyzje o
przeprowadzeniu specyficznego eksperymentu. W roku 2007 wyodrebniono jedng linie
produkcyjng, na ktdrej montowano skrzynie biegédw. Do linii tej przydzielono zespot 42
pracownikdw o przecietnym wieku 47 lat. Nastepnie zaproszono pracownikéw,
przedstawicieli rady zaktadowej i ekspertéw technicznych do przeprowadzenia burzy
mozgow, majacej na celu ustali¢, w jaki sposdb przerobié linie tak, aby dostosowac jg do
ludzi w kazdym wieku (ze szczegdlnym uwzglednieniem osdb starszych). Jedna z oséb
zasugerowata drewniane podtogi, ktére sg tagodniejsze podczas upadkdéw i urazéw kolana,
inna zasugerowata, ze mozna byfloby wykorzysta¢ rozwigzanie zastosowane u lokalnego
fryzjera, u ktorego krzesto dla klienta mozna podnosi¢ teleskopowo, tak aby fatwiejszy byt
dostep do klienta. *®

Propozycje uwzgledniono i zakontraktowano krzesta fryzjerskie, dzieki czemu linia
produkcyjna zostata wyposazona w odpowiednie krzesta. Ponadto wprowadzono ponad 70
innych zmian, w tym nowga nawierzchnie podtég, nowe ekrany komputerowe umozliwiajgce
tatwiejsze czytanie (wieksze litery) i pozwalajace na siedzenie (zamiast stania) podczas
odczytywania informacji, zastosowano takze S$wietliki, umozliwiajgce doswietlenie
stanowiska pracy, poprzez wpuszczenie wiekszej ilosci Swiatta dziennego. Zmieniono réwniez
czestotliwosc¢ rotacji zadan (co 2 godziny), co znacznie wyostrzyto uwage.

W ramach eksperymentu specjaliéci od ergonomii doszli do wniosku, ze pracownikom
mogtyby sie przyda¢ porady fizjoterapeutdw na temat, jak mozna wykonywac ucigzliwe i
powtarzalne czynnosci w sposéb, jak najmniej narazajgcy ich na przecigzenie. Wigzaty sie z

1 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de020.htm

17 Allan Hall, Built by Mature Workers: BMW opens car plant where all employees are aged over 50, Dostepny
(online) http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-1357958/BMW-opens-car-plant-employees-aged-
50.html

'8 De Pommereau I, Correspondent of The Christian Science Monitor, How BMW reinvents the factory for older
workers The German car maker has adapted sections of its factories so it's easier for older employees to do their
work, 2.09.2012, Dostepny: (online) http://www.csmonitor.com/World/Europe/2012/0902/How-BMW-
reinvents-the-factory-for-older-workers
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tym réwniez ¢wiczenia praktyczne. Wielu pracownikéw z wdziecznoscia przyjeto te porady i
¢wiczenia, poniewaz dzieki nim byli znacznie mniej zmeczeni w pracy. Rowniez to
rozwigzanie wprowadzono w ramach catego koncernu. Przedstawiciele dziatu personalnego
twierdza, ze wydajnos$¢ starszych pracownikow jest przy takich udogodnieniach podobna, jak
mtodszych ale jako$¢ jest wyzsza.*

Wydajnos¢ linii produkcyjnej, przy ktdrej zatrudniono starszych pracownikéw wzrosta o 7% w
porownaniu do stanu poprzedniego, dorownujgc wydajnoscig pozostatym liniom, natomiast
poziom absencji chorobowej na wydziale spadt z 7% do 2%, znacznie ponizej Sredniej
ogoblnozaktadowej. Eksperyment byt tak udany, ze doswiadczenia z niego wyniesione
upowszechniono w koncernie na catym Swiecie. Caty koszt tego eksperymentu wyniost 50
tysiecy dolaréw.?

6. Skutecznos¢ polityki personalnej i jej odzwierciedlenie w wynikach
produkcyjnych

Faktem jest, ze na sukces przedsiebiorstwa z reguty sktadajg sie: odpowiednia koncepcja
techniczno-produktowa, marketing oraz wkfad kapitatu ludzkiego. Oznacza to efektywne
potgczenie kapitatu materialnego i kapitatu ludzkiego. Waznym miernikiem skutecznosci
taczenia kapitatu materialnego i kapitatu ludzkiego jest produkcja samochoddéw osobowych
w sztukach wedtug marek i producentéw. Branza samochodowa na Swiecie odnotowata
znaczace fluktuacje produkcji. Wedtug International Organization of Motor Vehicle
Manufacturers w latch 2008-2011 produkcja samochoddéw na s$wiecie podlegata duzym
zmianom zarowno w przekroju krajow, jak i producentow. Kryzys finansowy lat 2008-2009
wptynat znaczgco na produkcje samochoddéw osobowych. Programy wsparcia sprzedazy
samochoddéw poprawity sytuacje w roku 2010, jednak wiekszos¢ z nich zakoriczyta sie w roku
2011. Biorac pod uwage te uwarunkowania w ponizszej tabeli przedstawiono produkcje
samochoddéw wedtug szesnastu najwiekszych producentdw oraz miejsce rankingowe
zajmowane przez nich w poszczegdlnych latach. Skrét LCV oznacza light commercial vehicle,
€0 oznacza potocznie samochdd dostawczy.

Tabela. Produkcja samochodéw osobowych i dostawczych w latach 2008-2011 wedtug najwiekszych
producentéw na swiecie

2011 2010

Miejsce | GROUP CARS +LCV Miejsce | GROUP CARS +LCV

Ogodtem | 78,799,483 61,703,020 | Ogdtem | 77,743,862 60,343,756
1|G.M. 9,146,340 1| TOYOTA 8,557,351
2 | VOLKSWAGEN 8,157,058 2| G.M. 8,476,192
3| TOYOTA 8,050,181 3 | VOLKSWAGEN 7,341,065
4 | HYUNDAI 6,616,858 4 | HYUNDAI 5,764,918
5| FORD 4,873,450 5| FORD 4,988,031
6 | NISSAN 4,631,673 6 | NISSAN 3,982,162

9 Wuestner Ch., BMW Never-Too0-Old Assembly Insures Against Lost Engineers, 7.09.2012, Dostepny
(online) http://www.bloomberg.com/news/2012-09-06/bmw-never-too-old-assembly-insures-against-lost-
engineers.html

2 Eisenberg R., Hiring Older Workers: Two Intriguing Ideas From Abroad, 8.05.2012, Dostepny (online)
http://www.nextavenue.org/blog/hiring-older-workers-two-intriguing-ideas-abroad
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7| PSA 3,582,410 7 | HONDA 3,643,057
8| HONDA 2,909,016 8 | PSA 3,605,524
9 | RENAULT 2,825,089 9 | SUZUKI 2,892,945
10 | SUZUKI 2,725,899 10 | RENAULT 2,716,286
11 | FIAT 2,399,825 11 | FIAT 2,410,021
12 | CHRYSLER 2,004,514 12 | DAIMLER 1,940,465
13 | B.M.W. 1,738,160 13 | CHRYSLER 1,578,488
14 | DAIMLER 1,528,008 14 | B.M.W. 1,481,253
15 | MAZDA 1,165,591 15 | MAZDA 1,307,540
16 | MITSUBISHI 1,140,282 16 | MITSUBISHI 1,174,383
2009 2008

Rank GROUP CARS +LCV Rank GROUP CARS +LCV
Total 60,499,159 51,075,480 | Total 69,561,356 55,846,163
1| TOYOTA 7,234,439 1| TOYOTA 9,237,780
2| G.M. 6,459,053 2|GM 8,282,803
3 | VOLKSWAGEN 6,067,208 3 | VOLKSWAGEN 6,437,414
4 | FORD 4,685,394 4 | FORD 5,407,000
5| HYUNDAI 4,645,776 5| HONDA 3,912,700
6 | PSA 3,042,311 6 | NISSAN 3,395,065
7 | HONDA 3,012,637 7 | PSA 3,325,407
8| NISSAN 2,744,562 8 | HYUNDAI 2,777,137
9 | FIAT 2,460,222 9 | SUZUKI 2,623,567
10 | SUZUKI 2,387,537 10 | FIAT 2,524,325
11 | RENAULT 2,296,009 11 | RENAULT 2,417,351
12 | DAIMLER 1,447,953 12 | DAIMLER 2,174,299
13 | CHANA 1,425,777 13 | CHRYSLER 1,893,068
14 | B.M.W. 1,258,417 14 | B.M.W. 1,439,918
15 | MAZDA 984,520 15 | KIA 1,395,324
16 | CHRYSLER 959,070 16 | MAZDA 1,349,274

Zrédto: http://oica.net/category/production-statistics/

Przedstawione dane pokazujg, ze po spadku produkcji z 1,44 min samochodéw w 2008 roku
do 1,26 min w 2009 r., produkcja w BMW szybko podlegata odbudowie i wzrosta do 1,48 min
sztuk w 2010 roku i az 1,74 min w roku 2011. Jednoczesnie grupa BMW przesuneta sie na 13
miejsce w 2011 roku z 14, zajmowanego w latach poprzednich. Warto podkresli¢, ze w roku
2003, przed rozpoczeciem programu ,Dzis dla Jutra” produkcja grupy BMW wynosita 1,18
min samochoddéw osobowych z zajmowata ona 15 miejsce w produkcji samochoddw na
Swiecie, a w roku 2000 produkowata ona tylko 0,84 min samochoddéw. W rezultacie grupa
BMW w ciggu jedenastu lat podwoita liczbe produkowanych samochoddéw osobowych.
Wskazuje to na duzg skutecznos$¢ stosowanej polityki rozwojowej, w ramach ktérej wazna
role petni rozwdj kapitatu ludzkiego, w tym polityka budowania zaangazowania pracownikéw
obejmujgca starszych pracownikow.
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7. Rekomendacje w zakresie wykorzystania doswiadczen BMW w zakresie
zarzgdzania wiekiem w polskich matych i srednich przedsiebiorstwach

Doswiadczenia BMW w zakresie zarzgdzania wiekiem sg bardzo interesujgce i mogg byé
zastosowane w innych krajach. W praktyce doswiadczenia zwigzane ze zmianami srodowiska
pracy i tak zastosowano w innych fabrykach koncernu potozonych poza Niemcami. Warto
jednak zwrdci¢ uwage na te elementy dobrych praktyk zarzgdzania wiekiem, ktdre bez
wiekszych problemoéw mozna bytoby zastosowacé w Polsce.

1) Przy poprawie Srodowiska pracy i dostosowania go do potrzeb starszych pracownikow,
konieczne jest zasieganie ich opinii. Organizowanie przez BMW burzy mdzgdw z udziatem
starszych pracownikow, specjalistow HR oraz technikéw ergonomii pozwolito na rzeczywiste
zdiagnozowanie zmian potrzebnych w srodowisku pracy.

2) BMW skutecznie zdiagnozowato istnienie ,bomby demograficznej”, polegajgcej na tym, ze
do nowych fabryk zatrudniano gtéwnie mtodych pracownikéw w wieku 20-35 lat, co z
perspektywy czasu okazato sie btedem. W Polsce popetniono ten sam btgd - w nowych
fabrykach inwestorow zagranicznych, mniej wiecej od 1995 roku, zatrudniano wtasnie
mtodych pracownikow. Teraz osiggajg oni wiek 40-45 lat a za dziesie¢ lat wiekszos¢ z nich
przekroczy 50-tke. O ile BMW odniosto sie do zmiany demograficznej w sposéb spotecznie
odpowiedzialny, chodzito bowiem o niemieckich pracownikow w niemieckiej firmie, to nie
mozna oczekiwac¢ podobnego poziomu spotecznej odpowiedzialnosci ze strony inwestoréw
zagranicznych w Polsce. Rzutuje to oczywiscie na sytuacje matych i Srednich przedsiebiorstw,
ktore sg kooperantami duzych zagranicznych firm wytwdrczych. W zwigzku z omawianym
problemem mozna zasugerowac przedsiebiorstwom uruchamiajgcym nowe zaktady
wytworcze aby zatrudniaty pracownikow w rézinym wieku, w tym rdéwniez starszych,
odzwierciedlajgc tym samym istniejacg strukture spoteczng, tak aby unikngé zjawiska
,bomby demograficznej” - to jest masowego odchodzenia na emeryture w tym samym
okresie. Przedsiebiorstwa w Polsce, ktére uruchamiaty zaktady pracy w latach 1990-2000,
powinny przeprowadzi¢ podobne analizy wieku pracownikéw jak BMW, aby zdiagnozowac
niebezpieczenstwo wystgpienia ,,bomby demograficznej”.

3) Warto wrdci¢ do koncepcji badan lekarskich pracownikéw, wykraczajgcych poza typowe
badania okresowe. Dogtebne sprawdzenie zdrowia pracownikdw pozwoli szybciej
zdiagnozowac zagrozenia zdrowotne, wczesdniej podjgé leczenie i skroci¢ okres przebywania
na dtugotrwatych zwolnieniach chorobowych. Nie chodzi jednak tutaj o wykupywanie tzw.
pakietéw zdrowotnych, czyli o dostep do prywatnej stuzby zdrowia (co jest polska specyfikg
w niektorych przedsiebiorstwach), ale o podejmowanie dziatan profilaktycznych na poziomie
zaktadu, dzieki ktérym szybciej zostang wykryte zagrozenia zdrowotne i mozliwe bedzie
skuteczniejsze skorzystanie z publicznej stuzby zdrowia.

4) Swietnym pomystem jest okresowe zatrudnianie fizjoterapeutéw do doradzania
pracownikom, w jaki sposob mogg wykonywaé czynnosci zawodowe, tak aby powodowad
mniejsze przecigzenia lub obcigzenia. W tym celu istotne jest rowniez zatrudnianie
fizjoterapeutdw na zajecia z gimnastyki dla pracownikow, ktérzy tego potrzebuja.
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5) Wydaje sie, ze okresowe przeglady dostosowania stanowisk pracy do ergonomii (np. co 4-
5 lat) bytyby dobrg praktyka, pozwalajgcg na wygodniejszg prace starszym pracownikom.

6) Pokoje rekreacyjne i pomieszczenia do éwiczen (np. sitownie) zlokalizowane na terenie
zaktadow pracy i biur to doskonaty pomyst na krétkoterminowe pobudzenie fizyczne
organizmu pracownika, wykonujacego zadania wymagajace przez dtuiszy czas tej samej
pozycji. Z reguty to rozwigzanie nie jest bardzo kosztochtonne i moze by¢ zrealizowane w
wielu zakfadach pracy.

7) Bardzo dobrg koncepcja jest oznaczanie sktadu positkdw w stotéwkach pracowniczych, co
pozwala na wybdr przez pracownikow takich positkéw, ktoére sg zdrowe, dostosowane do
nich indywidualnej diety i zalecane przez dietetykow.

8) Wszelkie dziatania popularyzujgce aktywny styl zycia inicjowane przez zaktady pracy s
bardzo wazine, zwtaszcza z perspektywy starszych pracownikéw. Z tego tez wzgledu warto
powotywac przy przedsiebiorstwach, np. kluby turystyki pieszej, pracownicze zespoty
sportowe lub inne inicjatywy, majgce na celu zachecenie pracownikow do aktywnosci
fizycznej.

9) Przy konstruowaniu szkolen dla pracownikéw nalezy w duzym stopniu uwzgledniac
perspektywe miejsca pracy oraz zwigzane z nig doswiadczenie uczestnikdw szkolenn. Warto
budowacd grupy mieszane, w ramach ktorych, np. mtodsi pracownicy pomagaliby starszym w
sprawach szybko rozwijajgcej sie branzy IT, a starsi dzielili sie doswiadczeniem w
rozwigzywaniu problemoéow zwigzanych z wykonywaniem pracy w praktyce. Tego typu
podejscie wymaga oczywiscie wiekszego wysitku od obu grup i przekonania przez
kierownictwo, ze jest to potrzebne.

10) Przy rekrutacji grupy pracownikéw, np. do nowego zakfadu pracy, zamiast prowadzenia
pozornej polityki réwnych szans nalezatoby zastosowaé kwoty (procenty) réznych grup
pracownikéw z punktu widzenia wieku i ptci i w ramach tych kwot wybiera¢ najlepszych
pracownikdw. W przeciwnym razie, tak zwana polityka réwnych szans staje sie polityka
dyskryminacyjng, poniewaz prowadzi do naturalnej (np. ze wzgledu na poziom
wyksztatcenia) dominacji mtodych pracownikéw, a z czasem moze doprowadzi¢ do
powstania tzw. ,,bomby demograficznej”.

Zastosowanie tych stosunkowo prostych zalecen wymaga odpowiedniego wigczenia
starszych i mfodszych pracownikow do wspodtpracy. Konieczne jest takze przeszkolenie
pracownikdw zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi w zakresie analizowania
struktury wiekowej pracownikéw oraz formutowania propozycji rozwigzan dla zarzadow
przedsiebiorstw. Ponadto celowe jest umieszczanie problematyki zarzgdzania wiekiem w
ogolnej strategii kadrowe;j.

Studium przypadku zarzgdzania wiekiem w BMW w Niemczech pokazuje, ze najczesciej
specjalng polityke w tym zakresie trzeba uruchamia¢ w wyniku popetnianych btedéw w
zarzadzaniu kadrowym. Pomimo faktu, ze BMW jest jednym z wiodacych zaktadéw
samochodowych w RFN, w tym atrakcyjnym pracodawcg, nie ustrzegta sie ona od
powaznych bteddw, polegajgcych na zatrudnianiu do nowych zaktadéw pracy w wiekszosci
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mtodych pracownikéw. Obecnie, po 30 latach od popetnienia tych btedéw, trzeba w
przedsiebiorstwie prowadzi¢ aktywng polityke zarzadzania wiekiem, poniewaz skutki
zmasowanego odejscia na emeryture jednoczesnie tak duzej liczby pracownikéw mogg by¢
bardzo niekorzystne. BMW nalezy doceni¢ za umiejetno$¢ przyznania sie do bteddw,
przyjecie innowacyjnej strategii zaradczej opartej na zarzadzaniu wiekiem oraz osiggniecie
znaczacych sukcesow w realizacji tej strategii.
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