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Aktywna rekrutacja starszych pracownikow - Fahrion Engineering
GmbH & Co. KG, Niemcy !

1. Opis dziatalnosci

Spétka Fahrion Engineering GmbH & Co. KG z siedzibg w Kornwestheim niedaleko Stuttgartu dziata
od 1975 r. i zajmuje sie tworzeniem plandw i realizowaniem kompletnych projektéow fabryk oraz
modyfikacjami istniejgcych zaktadéw produkcyjnych klientéw przemystowych. Jest firmg dziatajaca
na skale globalng. Jej kadra jest wysoko wykwalifikowana — wiekszo$é zatrudnionych w niej
inzynieréw ma réwniez dyplomy z zarzadzania.

Firma czesto wykonuje zlecenia w sytuacji, gdy zleceniodawca:
e wprowadza nowe produkty,
e buduje nowy zaktad produkcyjny,
e zmienia asortyment produktéw,

zmienia wielkos$¢ produkcji,

konczy produkcje,

przenosi zaktad produkcyjny,

dokonuje (lub jest przedmiotem) fuzji lub podziatu.

Wsrdd dotychczasowych klientéw spotki mozna wymienié firmy metalowe i przetwarzajgce tworzywa
sztuczne z branzy samochodowej, przemystu lotniczego, mechanicznego i stoczniowego. Firma
Fahrion Engineering nie ogranicza sie do zadnej okreslonej branzy przemystu, jednak wiekszos¢ jej
zlecen skupia sie na sektorze samochodowym i budowy maszyn. Taka specjalizacja wynika z faktu, ze
branze te sg najsilniej reprezentowane w okolicach Stuttgartu (m.in. fabryka Porsche i Mercedesa)’.
Duze znaczenie dla dziatalnosci firmy ma réwniez przemyst lotniczy, jest to spowodowane tym, ze
Fahrion Engineering realizowato duzy projekt outsourcingowy dla Airbusa i nadal utrzymuje relacje
z tym waznym graczem przemystu lotniczego i kosmicznego.

Firma realizuje projekty takze z mniej dla niej typowych branz, takich jak sektor produktéw
konsumenckich, przemyst stoczniowy (co jest nietypowe dla regionu Stuttgartu znajdujgcego sie 500
km od najblizszego morza) lub zlecenia czysto architektoniczne (projektowe) bez komponentu
produkcyjnego.

2. Struktura zatrudnienia

! Opracowano na podstawie Practices and Policies for the support of active aging in SMEs, Conference
Proceedings oraz informacji dostepnych na stronie http://www.fahrion-engineering.de/page/en/START.html
? Cho¢ akurat jednym z gtéwnych klientéw jest koncern Audi.
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Aby modc obstuzy¢ zréinicowane branze przemystowe, Fahrion Engineering zatrudnia kilku
architektéw oraz okoto 100 inzynieréw, czesto o bardzo rzadkich specjalizacjach.

Prace realizowane sg w zespotfach projektowych sktadajgcych sie zwykle z lidera projektu, inzyniera
projektu, specjalisty procesu i eksperta CAD. Wszechstronne i stale zmieniajgce sie zadania wymagaja
wiedzy ogdlnej i wytrwatosci w ich realizacji, ale takze duzego doswiadczenia. Sciezka kariery do
stanowiska inzyniera projektu zajmuje od trzech do szesciu lat, a w przypadku menadzerow projektu
okres ten wynosi od dziesieciu do dwunastu lat. Okazuje sie, ze niewielu mtodych pracownikéw
gotowych jest wejs¢ na tak dtugg i trudng droge w branzy projektowania (restrukturyzowania)
zaktadow produkcyjnych. W dtuzszej perspektywie tylko trzech, moze czterech z dziesieciu nowych
pracownikéw zostaje w firmie.

Oprocz dtugiego okresu zdobywania kwalifikacji potrzebnych do samodzielnego prowadzenia
projektéw, czynnikiem utrudniajgcym firmie utrzymanie odpowiednich kadr jest lokalizacja
w stuttgarckim regionie wysokich technologii. Zageszczenie firm przemystu samochodowego
i maszynowego, w tym waznych i znanych spétek prowadzi z jednej strony do korzystnej sytuacji
biznesowej, z drugiej jednak tworzy silng konkurencje na rynku pracy inzynierédw. Duze firmy takie jak
Daimler, Porsche, Audi, Bosch, ABB, Voith, Festo (zeby wymieni¢ tylko najbardziej znane) itp. kusza
w szczegdlnosci mtodszych inzynierdw i technikdw, oferujgc im atrakcyjne wynagrodzenia i pakiety
szkolen. Czynniki te oraz prestiz zwigzany z pracg dla znanego koncernu czesto sktaniajg pracownikéw
do zmiany miejsca pracy.

3. Zarzadzanie personelem

Firma przez wiele lat nie miata problemdw z zatrudnieniem pracownikéw. Osoby, ktdre rozpoczety
prace w przedsiebiorstwie, byly z nim zwigzane przez dtugi czas. Jednak wraz z rozwojem firmy
i pojawieniem sie wspomnianych wyzej problemdéw zwigzanych z odchodzeniem nowych
pracownikéw, a takze wynikajgcych ze wzrostu niepewnosci dot. funkcjonowania firmy (okresowe
zmniejszenie liczby zlecen), powstata koniecznos¢ opracowania i wdrozenia polityki kadrowej oraz
skupienia sie na lepszej rekrutacji pracownikdw. W zwigzku z nowymi wyzwaniami Fahrion
Engineering GmbH & Co. KG musiata znalez¢ odpowiedzi na trzy pytania.

1. Jakich zadan spodziewa sie w przysztosci?

2. Jakich inzynieréw potrzebuje do realizacji tych zadan?

3. Czy bardziej odpowiedni beda mtodsi czy tez starsi pracownicy lub moze zréznicowany pod

wzgledem wieku zespét pracowniczy?

Drastyczne zmiany zachodzace w sektorach klientéw Fahrion Engineering, w szczegdlnosci
u producentéw samochodéw, dostawcow czesci samochodowych oraz w firmach z branzy
logistycznej, wynikajgce z globalizacji oraz skréconych cykli zycia produktéow spowodowaty zmiany
w strukturze zlecen. Przyczynity sie réwniez do pojawienia sie nowych obszarow dziatalnosci, ktére
charakteryzujg sie:

e bardzo krétkimi okresami wdrazania produkcji,
skréconym czasem planowania,
duza elastycznoscia oczekiwan zleceniodawcéw,
procesami ciggtego doskonalenia.

Powyzsze analizy doprowadzity do okreslenia wymogéw kwalifikacyjnych stanowigcych kryteria
rekrutacji przysztych pracownikéw. Stworzony profil rekrutacyjny dla menadzeréw projektu obejmuje
nastepujgce elementy:



e szerokay wiedze o procesach,

e umiejetnos¢ dotyczace realizacji i zarzadzania,

e motywacje, lojalnos¢ i gotowos¢ do pracy z uzyciem nowoczesnych metod i urzadzen,
a zatem koniecznosci ciggtego szkolenia,

e gotowos¢ do podrdzowania,

e znajomosc jezykdw obcych.

e dostepnosé w krdtkim terminie.

Gtéwnym problemem okazata rosngca rozbieznos¢ miedzy rewolucjg wyzwan i wymagan w swiecie
biznesu a znikomg ewolucjg w edukacji, szkoleniach i rozwijaniu umiejetnosci. Oznaczato to, ze szes¢
sformutowanych powyzej kryteridw byto mozliwych do spetnienia przede wszystkim przez starszych
cztonkéw personelu, ktdrzy mieli mozliwos¢ rozwiniecia koniecznych umiejetnosci w trakcie
wczesniejszej kariery zawodowej. Mfodzi pracownicy nie posiadali wszystkich pozgdanych cech (np.
wiedza na temat proceséw, umiejetnos¢ zarzadzania). Cho¢ w przypadku pewnych umiejetnosci
mtodsi pracownicy mieli wyrazng przewage. Na przyktad uczestniczenie w interdyscyplinarnych
spotkaniach z klientami i osobami trzecimi wymaga od pracownika osobistego zaangazowania
obejmujacego:

e umiejetnosci negocjacji,

e elokwencje,

e zadbany i profesjonalny wyglad.

Okazato sie, ze takie umiejetnosci i cechy majg zwykle mtodsi inzynierowie. Braki wsréd starszych
cztonkéw personelu w tym wzgledzie zaczeto nadrabiac poprzez szkolenia m.in. z zakresu prezentacji
i negocjacji. Konieczne okazato sie rdwniez przygotowanie programow szkoleniowych wyréwnujacych
deficyty wiedzy technicznej w zakresie projektowania wspomaganego komputerowo czy tez wiedzy
o prawie miedzynarodowym. Deficyt ten uzupetniany jest poprzez uczestnictwo w wewnetrznych
kursach, realizowanych m.in. w poczgtkowym okresie pracy (szkolenia wstepne).

W pewnym momencie, m.in. na skutek duzej rotacji mtodych pracownikéw, firma postawita na
zatrudnianie pracownikéw w $rednim wieku oraz starszych. Rosngce zapotrzebowanie na starszych
inzynierow i technikdw pracujacych jako wszechstronni specjalisci odzwierciedla struktura
zatrudnienia firmy. W latach 80. XX w. typowy zespot roboczy sktadat sie z jednego lidera projektu,
jednego lub dwdch inzynierow projektu i kilku specjalistow, zajmujgcych sie na przyktad
projektowaniem i planowaniem, co odpowiadato organizacji o strukturze hierarchicznej piramidy
o szerokiej podstawie i ostrym szczycie. Obecnie zespdt roboczy tworzony jest bardziej spontanicznie
i sktada sie z jednego cztonka personelu na kazdym poziomie hierarchii. Widoczna jest takze
tendencja do tworzenia projektéw jednoosobowych, w ktérych jedna osoba zna sie na wszystkim
i jest w stanie stworzy¢ i poprowadzi¢ projekt samodzielnie. Takie umiejetnosci (zwigzane
z samodzielnym tworzeniem i zarzadzeniem projektem) posiadajg z reguty pracownicy z duzym
doswiadczeniem.

4. Pracownicy 50+ w kadrze Fahrion Engineering

W 1999 roku w niektérych zaktadach w regionie Stuttgartu trwaty restrukturyzacje i dzieki temu
Fahrion Engineering udato sie zatrudnic¢ zwalnianych planistéw i projektantow. Wyniki osiggane przez
tych piecdziesieciolatkow robity tak duze wrazenie, ze w pewnym momencie spotka zdecydowata sie
na systematyczng rekrutacje starszych pracownikow.

Wracajgc do 1999 r. trzeba opisa¢ nieszablonowe dziatanie Fahrion Engineering, ktére dato
niespodziewany efekt. Firma poszukujgc nowych pracownikéw dawata do prasy typowe ogtoszenia,



w ktérych deklarowata, ze poszukuje inzynierow o okreslonych specjalnosciach. Jednak ogtoszenia te
nie przynosity zamierzonych skutkéw. Zauwazono, ze wiekszo$¢ bezrobotnych inzynieréw majgcych
ponad 50 lat zrezygnowata z szukania pracy na skutek spotykania sie z ciggtymi odmowami i nie
odpowiadata juz na ogtoszenia sformutowane w klasyczny sposéb. Z tego powodu w Fahrion
Engineering zmieniono strategie i w regionalnych gazetach zaczeto umieszcza¢ ogtoszenia o prace
z prowokujgcym nagtéwkiem: , Jestes za stary, bo masz 45 lat? Jestes niepotrzebny, bo masz 55 lat?”

Te krotkie, prowokacyjne pytania mozna uznaé za rewolucyjny krok w ogdlnej praktyce biznesowej.
Wiele firm byto gotowych zaprasza¢ kandydatéw w wieku 50+ na rozmowy o prace a czes¢ z nich byta
takze przygotowana na ich zatrudnienie. Jednak aktywna rekrutacja tej grupy pracownikéw byta
catkowicie nowym zjawiskiem, ktére zwrdcito uwage medidw publicznych w Niemczech i wywotato
fale dyskusji, wywiaddéw i artykutdéw na catym swiecie.

Fahrion Engineering otrzymato 527 podan o prace. Na krotkiej liscie znalazto sie okoto 280 aplikacji
od najbardziej odpowiednich kandydatéw. Firma zdecydowata sie zatrudni¢ 19 inzynieréw, z ktérych
15 miato ponad 50 lat, zamiast zatrudnia¢ planowanych 4 pracownikéw. Dzieki wiekszemu
zatrudnieniu Fahrion Engineering byto w stanie zaoferowa¢ swoim klientom nowe obszary biznesowe
i przyjg¢ dodatkowe zlecenia w Afryce Potudniowej, USA, Meksyku, Brazylii, Chinach oraz Europie
Zachodniej i Wschodniej.

Sytuacja ta rozwijata sie i stabilizowata w pozytywny i zrdwnowazony sposéb. Dlatego w 2001 roku
spotka mogta zatrudnié kolejnych 7. pracownikdw w wieku od 40 do 55 lat. Ten rodzaj rekrutacji
z dnia na dzien stat sie stawny. Do dzisiaj Fahrion Engineering otrzymuje 5-10 podan o prace
tygodniowo z catego obszaru Niemiec oraz z zagranicy. Potowa kandydatow to osoby bezrobotne,
druga potowa chce prace zmienié. 25% kandydatéw ma ponizej 35 lat, 25% jest w wieku 35-45 lat
a 50% to osoby w wieku powyzej 50 lat.

Przedsiebiorstwa majg czesto sktonnos$¢ do niezatrudniania starszych pracownikéw, poniewaz moéwi
sie o nich, ze s3 mato elastyczni, powolni, chorujg, majg stabe wyniki oraz nie znajg najnowszych
osiggnieé. Jednak to miodsi cztonkowie personelu muszg stale radzi¢ sobie z czynnikami
odciggajacymi ich uwage od pracy, takimi jak rodzina, dzieci, edukacja, sport, czas wolny lub budowa
witasnego domu. Powoduje to, ze s3 mniej dostepni i elastyczni niz starsi pracownicy. Ponadto
u miodszych pracownikéw wyzsza jest absencja chorobowa, poniewaz uwazajg, ze moga sobie
pozwoli¢ na takie nieobecnosci.

Dla zilustrowania powyzszych stwierdzen mozina przedstawi¢ konkretny przyktad. Kierownictwo
spotki zamierzato dac szanse pracownikom w wieku 30-40 lat, oferujac im realizacje przez okres
sze$ciu miesiecy projektu w Stanach Zjednoczonych. Po otrzymaniu trzech odmownych odpowiedzi
(zona jest w cigzy, sportowiec-amator nie chce opusci¢ sezonu, konieczno$¢ nadzoru nad budowg
domu), zadanie to zostato wykonane przez 62-latka, ktéry miat odpowiednie kompetencje
i motywacje.

Z drugiej strony starsi cztonkowie personelu jako cel stawiajg udowodnienie, ze sg w stanie osiggac
dobre wyniki. Lotnos¢ umystu i wydajnosé nigdy nie wynikajg z wieku, ale raczej z indywidualnych
predyspozycji i charakteru. Pracownicy, ktdrzy otrzymali drugg szanse, sg w wiekszosci zmotywowani
i bardzo lojalni, dobrym tego przyktadem s3g pracownicy z reguty ponad 50-letni dojezdzajgcy do
pracy w Fahrion Engineering (i wracajgcy na weekend do domu) z Niemiec Pétnocnych i Wschodnich
czy nawet z Austrii.

5. Dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem



Od kilku lat na rynku pracy jest wielu starszych inzynieréw. Prawie 10% os6b bezrobotnych ma
dyplom inzyniera a wsrdéd nich 70% ma ponad 50 lat. Dodatkowo udziat starszych pracownikéw
bedzie rést ze wzgledu na zmiany demograficzne. Powstaje dzieki temu duzy potencjat:
,odnawialnego Zrddta starszych pracownikow”.

Starsi pracownicy by¢é moze nie sg odpowiedni do pracy wymagajacej duzego wysitku fizycznego, czy
tez pracy na akord lub w systemie zmianowym, ale mogg by¢ niezstgpieni w przypadku zawodow,
w ktérych wymagane sg doswiadczenie i wytrwatos¢, np. menadzera projektu, projektanta lub
planisty.

5.1. Zapewnienie réznorodnosci

Fahrion Engineering za idealne rozwigzanie uwaza zrdznicowany pod wzgledem wieku zespét
pracowniczy, poniewaz w takim potaczeniu odbywa sie optymalny transfer wiedzy i uzyskiwane s3
najlepsze wyniki projektow.

W przedsiebiorstwie udato sie osiggngé planowang strukture wiekowa:
o 30% pracownikéw ponizej 35 roku zycia,
e 40% zatrudnionych w wieku od 35 do 50 lat,
e 30% oséb powyzej 50 roku zycia.

Z takiej struktury wiekowej formuje sie miedzypokoleniowe zespoty robocze, w ktérych najnowsza
wiedza i nowoczesne metody spotykajg sie z doswiadczeniem i wytrwatoscig i w ktérych osigga sie
najlepsze wyniki i elastyczno$¢ dziatania. Starsi cztonkowie zespotdw konkurujgc z mtodszymi
wzajemnie sie motywuja, co prowadzi do powstrzymania typowego w wielu organizacjach konca
procesu uczenia sie wsréd osdb starszych, a skutkuje odzyskiwaniem kompetencji i wzrostem
elastycznosci. Obie strony moga skorzysta¢ z wzajemnego transferu wiedzy: osoby mtodsze
korzystajg z wiedzy na temat wzajemnych relacji miedzy gospodarka i prawem, a ich starsi koledzy
moga poznac tajniki najnowszych metod i technologii.

5.2. Elastyczny czas pracy i wspieranie elastycznosci

Fahrion Engineering wspiera elastycznos¢ starszych pracownikdw poprzez niedawno uruchomiony
program ,Ciato-dusza-duch”. Program obejmuje indywidualne dziatania opierajgce sie na czterech
filarach: fitness, wellness, edukacja i opieka. Program ,,Ciato-dusza-duch” (Body-soul-spirit) to szeroki
zakres Srodkéw, od ergonomicznych mebli w miejscu pracy, dziatan zapobiegawczych z zakresu
higieny pracy, zdrowych positkdw podczas przerw w pracy, przez szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne
az po dyskusje na temat rozwijania kariery i spraw prywatnych, takich jak na przyktad sytuacja
rodzinna. Badanie naukowe towarzyszgce programowi i dotyczace jego skutecznosci zostato juz
wstepnie rozpoczete na Uniwersytecie w Heidelbergu.

Firmy patrzace w przysztos¢ i dostrzegajgce m.in. kwestie dotyczgce zmian w populacji (wydtuzenie
dtugosci zycia i aktywnosci zawodowej) wspierajg prace i dodatkowe dziatania starszych
pracownikéw, tworzac inteligentne modele pracy, ktérych owocem jest , miekkie lgdowanie” na
emeryturze, tzw. ,kariera seniora” (ang. bow career). Firmy oferuja réwniez pracownicze plany
emerytalne.

Tego typu dziatania stanowig réwniez element strategii Fahrion Engineering. ,Kariera seniora”
umozliwia stopniowe przechodzenie na emeryture z jednoczesng zmiang wynagrodzenia w kierunku



emerytury (dziatanie to wigze sie réwniez z wprowadzaniem wiekszej elastycznosci czasu pracy).
Takie ,miekkie lagdowanie” to alternatywa dla statego zwiekszania sie sytuacji stresujgcych az do
zawatu serca, czy tez nagtego spadku wyzwan zwigzanych z pracg lub ciggu wzlotéow i upadkdéw
charakteryzujace przerywane kariery.

Oczywiscie ,kariera seniora” charakteryzujgca sie dobrowolnym, stopniowym wycofaniem sie
i stosownym spadkiem wynagrodzenia oraz wymaga indywidualnego uzgodnienia z pracownikami,
gdyz wielu z nich nadal utrzymuje swoje dzieci lub wnuki. Ze spotecznego punktu widzenia trzeba
jeszcze pokonac dtugg droge w celu przekonania zwigzkéw zawodowych i podobnych organizacji, aby
mozliwe byto odpowiednie zmniejszanie wynagrodzen starszych pracownikow.

5.3. Ksztatcenie ustawiczne

Jak wczesniej wspomniano firma stworzyta wiasne programy szkoleniowe ukierunkowane zaréwno
na potrzeby pracownikow mtodych, jak i starszych. Programy te sg systematycznie modyfikowane
i wszyscy pracownicy sg nimi objeci. Réwniez w przypadku szkolen firma wspdtpracuje przy ich
przygotowaniu i realizacji z Uniwersytetem w Heidelbergu.

W przypadku tych mtodych pracownikéw gtéwny nacisk ktadziony jest na kwestie dotyczgce wiedzy
technicznej, ale réowniez wiedzy na temat prawa miedzynarodowego (koniecznej w przypadku
dziatalnosci na skale globalng). W przypadku drugiej grupy, czyli starszych pracownikéw nacisk
ktadziony jest przede wszystkim na kwestie dotyczgce wystgpien publicznych, negocjacji czy tez
profesjonalnego wygladu.

Podejscie Fahrion Engineering z mikroekonomicznego punktu widzenia jest bardzo skuteczne.
Zdolnos¢ do przyjmowania skomplikowanych zlecern rosnie wraz z kaizdym nowoprzyjetym
pracownikiem w wieku 50+. Starsi pracownicy majg juz doswiadczenie jako menadzerowie produkcji
lub zaktadu z innych przedsiebiorstw i bardzo szybko osiggajg poziom samodzielnego zarzadzania
projektami w Fahrion Engineering. Zajmowanie takich stanowisk w przypadku starszych pracownikéw
wymaga 3-letniego okresu szkolen, jesli zaczynajg od poziomu wiedzy inzyniera projektu,
w poréwnaniu do 12 lat, ktdre zajmuje osiggniecie tego samego poziomu absolwentom zaczynajgcym
od najnizszego poziomu w wewnetrznej hierarchii firmy. Taka diwignia w zakresie rekrutacji
personelu zapewnia przedsiebiorstwu ogromng przewage konkurencyjng. Ponadto Fahrion
Engineering nie jest zmuszane do uczestniczenia w trudnym rynku pracy, oferujgcym wysokie
wynagrodzenia mtodym inzynierom.

6. Podsumowanie

Analizujgc dziatania Fahrion Engineering mozna pokusi¢ sie o pewne podsumowanie dotyczgce relacji
pomiedzy szansami wynikajagcymi z zatrudniania starszych pracownikéw, a wielkoscig
przedsiebiorstwa. Podczas gdy specjalisci posiadajgcy najnowszg wiedze z reguly znajduja
zatrudnienie w duzych przedsiebiorstwach, w ktérych stawia sie na badania i rozwdj w waskiej
specjalizacji, to w matych i srednich przedsiebiorstwach sektora produkcyjnego istnieje wieksze
zapotrzebowanie na pracownikédw uniwersalnych, takich jak starsi inzynierowie, poniewaz firmy te,
nie maja wystarczajacych czy tez niezbednych zasobdw potrzebnych do zatrudnienia dodatkowe;j
osoby dla kazdego procesu biznesowego. Dochodzimy zatem do waznej konkluzji wynikajacej
z analizy dziatania Fahrion Engineering, ze w matych i $rednich przedsiebiorstwach zatrudnianie
starszych pracownikdw, majgcych wszechstronng wiedze, daje szanse osiggniecia stabilnej pozycji
i umozliwia rozwoj przedsiebiorstwa.



Przyktad Fahrion Engineering pokazuje, jakie szanse dla przedsiebiorstwa stwarza wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w pracownikach z grupy 50+, i jak zwiekszenie zatrudnienia wtasnie tej grupy
wiekowej moze stac sie elementem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Niemiecka firma poza
strategiczng decyzjg dotyczacg ,postawienia” na te grupe pracownikow, zaproponowata réwniez
wiele korzystnych dla nich rozwigzan, m.in. dotyczacych troski o kondycje fizyczng (program ,Ciato-
dusza-duch”), tagodne przejscie z fazy aktywnosci zawodowej do fazy emerytury czy tez tworzenie
roznorodnych zespotéw w celu transferu doswiadczenia i umiejetnosci. Wszystkie te dziatania
przyniosty wymierne efekty w postaci poprawy efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa, jak tez
zwiekszenia jego mozliwosci ekspansji.
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