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Szwedzki idealizm praktyczny?1 Polityka zatrudnienia pracownikow
50+ w rodzinie przedsiebiorstw Volvo?, Szwecja

1. Opis przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo Volvo zostato zatozone w 1915 roku jako oddziat szwedzkiej korporacji SKF.
Poczatek niezaleznej dziatalnosci przedsiebiorstwa to rok 1927, kiedy w fabryce Hisingen w poblizu
Goteborga zostat wyprodukowany pierwszy z samochodéw Volvo OV4.>  Zatozycielami
przedsiebiorstwa byto dwodch Szweddw: Assar Gablielson, kierownik sprzedazy korporacji SKF
(producenta fozysk kulkowych, istnieje do dzi$) oraz inzynier Gustaw Larson. Nazwa Volvo nawigzuje
do facinskiego stowa volvere, oznaczajgcego ,toczy¢ sie”. Przedsiebiorstwo Volvo AB zostato
zarejestrowane 10 sierpnia 1926 roku i przez rok prowadzito prace przygotowawcze do rozpoczecia
produkcji samochodéw osobowych. Wedtug wizji obu zatozycieli fabryka miata produkowac
samochody dostosowane do szwedzkich warunkow: nieréwnych drég i niskich temperatur, co
wymagato zachowania szczegdlnej troski o jakosc.

Poczatkowo fabryka Volvo produkowata samochody osobowe, ale z czasem poszerzata swojg
produkcje o samochody ciezarowe, autobusy, tabor szynowy, pojazdy specjalne a nawet czesci
lotnicze. W okresie drugiej wojny $wiatowej Volvo zmienito profil produkcji na wojskowy.

Oferta Volvo, duzego, szwedzkiego producenta prowadzgcego dziatalno$¢ w kraju o matej liczbie
ludnosci, od poczatku musiata by¢ eksportowana, gtéwnie do innych krajow europejskich. Oferta ta
nigdy nie przekroczyta produkcji mato lub s$rednio seryjnej i Volvo nigdy nie stato sie wielkim
Swiatowym koncernem w zakresie produkcji samochodéw osobowych. Pomimo relatywnie dobrej
jakosci, produkty Volvo przed wojng niczym szczegdlnym sie nie wyrdzniaty i w powaznym stopniu
firma zawdzieczata swdj rozwéj zamowieniom krajowym. W 1943 roku, w oczekiwaniu na koniec
wojny, przedsiebiorstwo zaczeto opracowywacé pierwszy model samochodu osobowego do masowej
produkcji. W efekcie wdrozono nowy model Volvo PV444, ktéry okazat sie przebojem rynkowym. W
1953 roku byt on najczesciej sprzedawanym samochodem w Szwecji. Udane doswiadczenia z
produkcjg samochodu popularnego zachecity Volvo do wejscia w segment produkcji pojazdéw
luksusowych. W efekcie powstat samochdd PV 831, ktdry zawierat dodatkowe wyposazenie takie jak:
radio, zapalniczki czy welurowg tapicerke. Volvo prébowato takze rozwija¢ produkcje samochodéw
sportowych, w tym celu wyprodukowano samochdd P1900, jednak segment ten dalej sie nie
rozwinat. W 1957 na rynek wprowadzono nowy model Volvo 120 Amazon. Byt to pierwszy samochdd,

! |dealizm, stanowisko filozoficzne gtoszace teze o pierwotnosci czynnika duchowego (mysli, idei, Swiadomosci)
wobec materialnej rzeczywistosci.

’ Przedstawione studium przypadku prezentuje dziatania dwdch przedsiebiorstw dziatajgcych pod marka Volvo,
niezaleznie od ich obecnej struktury wtascicielskiej. Obejmujg one Volvo Group podlegajgcy zarejestrowanej w
Szwecji spétce Volvo AB oraz Volvo Cars podlegtej chinskiej spdtce Geely. Oba przedsiebiorstwa reprezentujg
zblizong kulture organizacyjng wypracowang przez dziesieciolecia w ramach rodziny przedsiebiorstw
dziatajagcych pod marka Volvo i akceptujgcych spuscizne i wartosci wypracowane w ramach tej rodziny.

3 http://www.samochody.mojeauto.pl/volvo/historia_koncernu/



w ktoérym zastosowano trzypunktowe pasy bezpieczenstwa. Samochdd spetniat bardzo podwyziszone
standardy bezpieczenstwa i przeszedt serie crash-testow. W 1964 roku Volvo otworzyto nowy zaktad
Torslanda pod Goteborgiem. Dzieki tej inwestycji roczna produkcja wzrosta az do 200 tysiecy
samochodoéw.

Pomimo faktu, ze Volvo byto postrzegane jako stabilny producent luksusowych samochoddéw
osobowych to przechodzito znaczace zmiany strukturalne. Oddzielono zarzadzanie kapitatem od
zarzadzania poszczegdlnymi, wyspecjalizowanymi przedsiebiorstwami, co spowodowato, ze AB Volvo
(spotka holdingowa z akcjonariatem) wyodrebnita z czasem samodzielne spoétki zajmujgce sie
produkcjg: samochoddéw ciezarowych, autobuséw, pojazdéw specjalnych, silnikéw i czesci do
samolotow oraz obstuge finansowga. Przedsiebiorstwo przez caty czas notowato staty wzrost
zatrudnienia (o tym w kolejnym punkcie), rozwoj zakresu dziatalnosci i wreszcie z czasem zaczeto
stawac sie miedzynarodowg korporacja.

Jednym z pierwszych dziatan Volvo w zakresie rozwijania kooperacji miedzynarodowej byto przejecie
belgijskich zaktadéw DAF, specjalizujgcych sie w produkcji samochodéw ciezarowych i ubocznie
osobowych. Segment produkcji samochoddw osobowych nie byt silng strong koncernu DAF,
natomiast przejecie tych zaktadéw przez Volvo, znaczgco zwiekszyto jego mozliwosci produkcyjne.
Wedtug Volvo przejecie DAF-a i jego zaktadéw w Holandii i Belgii pozwolito na rozwijanie tanszej niz
w Szwecji produkcji niektérych modeli popularnych samochodéw kompaktowych, takich jak Volvo
66, zastgpione pdzniej przez Volvo 340 i 440.

Z czasem zarzad holdingu AB Volvo zaczat zdawaé sobie sprawe, ze osiggniecie przez Volvo (w
owczesnym ksztatcie) na swiecie silnej pozycji na rynku samochodéw osobowych moze by¢ trudne,
dlatego tez w 1999 roku zgromadzenie akcjonariuszy AB Volvo podjeto decyzje o sprzedazy firmy
Volvocars amerykanskiemu koncernowi Ford za réwnowarto$¢ 6,5 mld euro. W roku 2010 Ford
sprzedat Volvocars chinskiemu koncernowi motoryzacyjnemu Geely za 1,8 mld dolaréw. Volvocars,
zaréwno pod zarzagdem nowego wiasciciela z USA jaki i z Chin zachowywato swojg specyficzng kulture
organizacyjng i kultywowato dotychczasowe rozwigzania. Zamiast segmentu samochodéw
osobowych Volvo AB zaczeto koncentrowac sie na rynku samochoddéw ciezarowych i w perspektywie
kilkunastu lat w catosci przejeto francuskie przedsiebiorstwo Renualt Trucks i Nissan Trucks. W
efekcie Volvo stato sie jednym z najwazniejszych graczy na rynku samochodéw ciezarowych na
Swiecie z udziatem w rynku przekraczajgcym w 2010 roku 10% sprzedazy i 15% w pracy przewozowej
wykonywanej przy pomocy samochoddéw wyprodukowanych przez Volvo Group.

2. Pracownicy przedsiebiorstw Volvo

Historia rozwoju zatrudnienia w Volvo pokazuje przemiane tej korporacji z matej regionalnej
wytworni sprzetu komunikacyjnego do miedzynarodowego koncernu operujgcego na wszystkich
kontynentach. Volvo na poczatku byto fabryka zaspokajajgca potrzeby rynku szwedzkiego, z czasem
poszerzyto swojg dziatalno$¢ na nowe dziedziny i zaczeto otwiera¢ fabryki poza Szwecja. O ile na
przyktad BMW, pomimo faktu, iz podobnie jak Volvo, jest producentem miedzynarodowym, bardzo
Scisle zachowato swodj niemiecki charakter, o tyle Volvo z czasem zaczeto stawaé sie
przedsiebiorstwem globalnym, zatracajgc coraz bardziej specyficzne cechy szwedzkiej kultury
przemystowej.

W roku 1936 Volvo byto dojrzatg wytwdrnig sprzetu komunikacyjnego (charakteryzujgcy sie
produkcjg matoseryjng) i zatrudniato ponad tysigc pracownikéw. Okres wojenny sprzyjat rozwojowi
produkcji obronnej i do 1947 roku Volvo potroito swoje zatrudnienie, osiggajagc ponad 3000
pracownikéw. Bardzo dynamiczny rozwdj nastgpit na przetomie lat 1947 i 1948, kiedy poszerzono
moce produkcyjne w fabryce samochoddow osobowych pod Géteborgiem, co gwattownie zwiekszyto



zapotrzebowanie na nowych pracownikéw. Kolejne lata to duze sukcesy w rozwijaniu szerokiej gamy
produktéw komunikacyjnych i staty wzrost zatrudnienia. W ciggu 9 lat koncern osiggnat poziom
zatrudnienie ponad 13 tysiecy pracownikow. Do potowy lat 60-tych XX w. koncern rozwijat sie
gtéwnie w Szwecji, ale juz w latach 70-tych zaczeta sie gwattowna ekspansja Volvo w Europie i w USA.
W efekcie jako globalna korporacja w 1997 roku Volvo zatrudniato juz ponad 62 tysigce
pracownikéw. W kolejnych dwéch dziesiecioleciach Volvo poszerzyto swojg dziatalno$¢ na Ameryke
Potudniowg i Afryke. Obecnie dziata na wszystkich zamieszkatych kontynentach, bedac jednym z
najwiekszych producentéw samochoddw ciezarowych. Przedstawiony ponizej wykres pokazuje
rozwdj zatrudnienia w jednostkach podlegtych Volvo AB w powigzaniu z przetomowymi momentami
w rozwoju przedsiebiorstwa.

Wykres 1. Rozwdj zatrudnienia w jednostkach podlegtych Volvo AB
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Volvo Group.

W roku 2013 zdecydowana wiekszos$¢é pracownikdw Volvo pracowata zagranicg. Kobiety stanowity
tylko 16% pracownikéw Volvo Group. Struktura wiekowa jest dostepna dla tej czesci firm dziatajacych
pod marka Volvo.

Przedsiebiorstwo wytwarzajgce samochody osobowe Volvo Cars Company (VCC) zostato wydzielone z
Volvo AB i zmienito strukture wtasnosciowg (zostato sprzedane Fordowi). Przedsiebiorstwo to jednak
w petni zachowato wypracowang wczesniej kulture organizacyjng i mozna stwierdzié, iz nalezy do
rodziny przedsiebiorstw dziatajgcych pod szwedzkg markg Volvo, wyznajgcych wspdlng kulture
organizacyjna.

W ramach VCC, gtéwny zaktad produkcyjny pod Goéteborgiem, Torslanda (VCT) produkuje ponad 38%
catej produkcji samochodéw osobowych VCC. Warto blizej przyjrze¢ sie organizacji pracy tego
zaktadu. VCT zostat podzielony na trzy obszary produkcyjne: wytwdrnia konstrukcji (nadwozi),
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malarnia oraz dziat montazu. Obszar produkcyjny obejmuje réwniez jednostke ustugowsa, Pojazdy
Specjalne i Ustugi (SVS) oraz dziaty wspierajgce odpowiedzialne za jakos$¢, logistyke, gospodarke
zasobami, zarzgdzanie personelem, sprawy techniczne, bezpieczenstwo pracy i informacje.

W roku 2006 VCT zatrudniato okoto 5.520 pracownikéw®, z czego 74% stanowili mezczyzni i 26%
kobiety. Przecietny wiek pracownika produkcyjnego wynosit 38 lat. Wiek pracownikéw w zaktadzie w
Torslandzie przedstawiat sie na stepujaco:

e 17,5% pracownikéw miato ponad 50 lat;

e 19,3% pracownikéw miato 40-49 lat;

e 32,9% pracownikéw miato 30-39 lat;

e 30,3% pracownikéw miato 29 lat lub mniej.

Poniewaz w zamierzeniach VCT byto zatrudnianie pracownikéw z réznych grup wiekowych, to zaktad
wypracowat przejrzystg polityke zatrudniania, ktéra stwarza mozliwosci w zakresie elastycznego
czasu pracy, ergonomicznego dostosowania stanowisk pracy do potrzeb pracownikéw, ochrony
zdrowia pracownikéw oraz rozwoju umiejetnosci zawodowych. Przedsiebiorstwo posiada specjalng
polityke w zakresie mentoringu nad starszymi pracownikami, ktérym trudno jest podotfac ciezkiej
pracy na produkcji. Kultura organizacyjna zaktadu w Torslandzie jest zdominowana przez
koncyliacyjng wspodtprace pomiedzy zwigzkami zawodowymi a kierownictwem zakfadu, zwtaszcza w
zakresie warunkéw pracy.

3. Znaczenie pracownikow starszych dla rozwoju przedsiebiorstwa

Volvo przez dziesieciolecia byto przedsiebiorstwem inzyniersko-przemystowym. Oznaczato to, ze
przywigzywano w nim bardzo duzg wage do projektowania wyrobdéw i ich produkcji. W tego typu
przedsiebiorstwach z reguty szanuje sie wiek i zdobyte doswiadczenie, poniewaz rozwdj techniczny
wymaga gromadzenia know-how i umiejetnosci reagowanie w trudnych sytuacjach oraz szybkiego i
wiasciwego podejmowania decyzji. Jednak rozwdj firmy bardzo szybko skierowat jg ku zagranicy.
Wynikato to z przekonania, ze wewnetrzny rynek szwedzki jest za maty, aby rozwing¢ optacalng,
globalng produkcje samochodéw. Rozwdj miedzynarodowy wymagat jednak coraz wiekszej
wydajnosci i coraz bardziej konkurencyjnych cen. Wszystkie te czynniki nie zmusity jednak Szweddéw
do ujednolicenia charakteru produkcji i do poczatku lat 90-tych w Szwecji produkowano mniej
wydajnie, wedtug nordyckiego modelu pracy, a w przedsiebiorstwach Volvo zlokalizowanych za
granicg podstawowymi wartosciami byty wydajnos¢ i niskie koszty. W ramach nordyckiego
(skandynawskiego) modelu pracy bardzo duzg wage przywigzywano do humanizacji pracy a
urzeczywistnieniem tych idei byty dwa zaktady przemystowe w Kalmarze i Udevalli, w ktdrych
produkcje zorganizowano w modelu gniazdowym, zapewniajagcym peftne mozliwosci humanizacji
pracy. Zaktady te przetrwaty tylko odpowiednio 3 i 4 lata, poniewaz w stosunku do czesciowo
zautomatyzowane] produkcji tasmowej byly skrajnie nieefektywne. Humanizacja pracy jako
koncepcja biznesowa upadta w roku 1993 Aby nie zbankrutowaé konieczne tez byto radykalne
podniesienie wydajnosci pracy. Z reguty ratunku dla wzrostu wydajnosci szuka sie w zwolnieniu
najmniej efektywnych pracownikéw, np. starszych, jednak w przypadku Volvo tak sie nie stato.
Wiasciwy dla spoteczenstwa szwedzkiego szacunek dla starszych, wptynat na stworzenie w nowych
warunkach po upadku humanizacji produkcji specjalnego rozwigzania, uwzgledniajagcego potrzeby
0s6b starszych. Niewatpliwie wynikato to ze specyficznego poczucia wspdlnoty i szwedzkiego
idealizmu. Jak pokaze dalsza cze$¢ analizy ten idealizm okazat sie bardzo efektywny.

* Eurofund.eu



4. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w rodzinie przedsiebiorstw Volvo

Przedsiebiorstwa rodziny Volvo, chociaz nalezgce do réznych witascicieli stosujg nowoczesne formy
zarzadzania kapitatem ludzkim. Szwedzka szkota ekonomii jest znana na catym $wiecie i szwedzkie
przedsiebiorstwa w petni wykorzystujg jej dorobek naukowy i praktyczny.

Organizacja zarzgdzania zasobami ludzkimi obejmuje w Volvo Group catg grupe firm. Praca w tym
zakresie zostata podzielona na pie¢ obszaréw tematycznych:
e zarzadzanie talentami,
e rozwodj kompetenc;ji,
e wynagrodzenia i $wiadczenia pozaptacowe,
e relacje pracownicze — wtgczajgc w to bezpieczenstwo pracy, dbatosé o zdrowie pracownikdw i
relacje pracownicze,
* rozwdj organizacji i zmiany organizacyjne,
* biuro biznesowe — tworzenie globalnej strategii zarzagdzania zasobami ludzkimi i jej
wdrazanie.

Rozwijanie umiejetnosci pracownikéw jest jednym z paradygmatow wielonarodowego
przedsiebiorstwa. Wsrdod gtéwnych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi wymienia sie takie
strategie jak: zarzadzanie ludZmi, uczenie sie i rozwéj kompetencji, nagradzanie, wynagradzanie,
rozwoj kariery. Przyktadem w zakresie rozwijania kariery mogg by¢ Sciezki kariery w zakresie: budowy
przywodztwa (kierownicy liniowi), zarzadzania projektami (szefowie projektow) czy budowy kariery
specjalisty.

Pracownicy majg mozliwos¢ rozwijania swoich umiejetnosci w Srodowisku miedzynarodowym,
ktérego cecha szczegdlng jest mozliwosé poznawania nowych doswiadczen kulturowych w zaktadach
przedsiebiorstwa ulokowanych na catym $wiecie. Przy zatrudnianiu nowych pracownikéw
priorytetem jest zrdéznicowanie. Promowanie zréznicowanych zespotéw pracowniczych jest kluczem
do zrozumienia strategii Grupy Volvo na poszczegdlnych rynkach. Volvo promuje zrdznicowanie
wedtug pochodzenia etnicznego, ptci, religii, kultury, wieku itp. Inwestowanie w pracownikéw jest
jednym z priorytetéw Grupy Volvo. Jednak propozycje szkoleniowe i w zakresie rozwoju zasobéw
ludzkich sg dostosowane do warunkéw lokalnych, tam gdzie funkcjonujg zaktady Volvo. Poniewaz
wiekszos$¢ zaktadow Volvo zostata zbudowana w okresie ostatnich 20-30 lat problem starszych
pracownikéw w zasadzie dotyczy tylko Szwecji. Fakty sg jednak takie, ze produkcja grupy jest w coraz
wiekszym stopniu przenoszona poza Szwecje i co 2-3 lata Volvo Group likwiduje kolejng fabryke w
Szwecji. Nie mniej jednak doswiadczenia Volvo w zakresie polityki zarzadzania wiekiem sg tak duze,
ze przywotywane sg one w bardzo licznych opracowaniach.

5. Inicjatywy w zakresie zarzadzania wiekiem w rodzinie przedsiebiorstw
Volvo

5.1. Rewolucja produkcyjna w Volvo. Inicjatywa ratunkowa

We wczesnych latach 90-tych organizacja pracy i $rodowisko pracy w VCT ulegto znaczacym
przeobrazeniom. Proces produkcyjny zostat cze$ciowo zautomatyzowany, pracownicy zostali
zorganizowani w systemie samozarzadzajgcych sie grup (system gniazdowy) i wymagano od nich
wyzszej wydajnosci pracy. Nowy gniazdowy system pracy wymagat takze znacznie wiekszych
umiejetnosci zwigzanych z przechodzeniem od jednej czynnosci do drugiej i likwidowat monotonie
pracy poprzez wprowadzenie jej zmiennosci. W systemie tym utrzymywanie rownego tempa
produkcji wymagato od pracownikéw znacznie wiecej wiedzy i umiejetnosci dot. obstugi réznych
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urzadzen. Jednak tempo wykonywania zadan spadato. Co prawda system ten byt idealny do godzenia
réoznorodnosci, w tym wiekowej, ale nie wptywat na wzrost wydajnosci pracy. Po pewnym czasie
eksperymenty z systemami gniazdowymi zostaly zastgpione zautomatyzowanymi liniami
produkcyjnymi, w ktérych rola pracownikéw zostata mocno ograniczona. W zasadzie dziat montazu
koncowego, ktdry przyjat forme produkcji tasmowej wymagat od pracownikéw bardzo duzego tempa
pracy i ogromnej koncentracji na wykonywaniu niemal tych samych, co przed rewolucjg
technologiczng, czynnosci. Zamkniecie zaktadéw Volvo w Kalmar i Udevalli, catkowicie opartych na
systemie gniazdowym, zakonczyto szwedzkie eksperymenty produkcyjne. Pozostata automatyzacja i
pozostali starsi ludzie, ktdrzy musieli dopasowal sie do coraz szybciej dziatajgcych tasm
produkcyjnych® i coraz szybciej pracowad.

Zamiast zwolni¢ mniej przystosowanych do zmian produkcyjnych pracownikéw, Volvo postanowito
zmienic zakres ich zadan. W 1992 roku zarzad Volvo i dziat zasobdw ludzkich podjeli inicjatywe, ktérej
celem byto zaopiekowanie sie starszymi i dtugoletnimi pracownikami majgcymi problemy z
przystosowaniem sie do nowego systemu produkcji, w ktdorym duza cze$¢ czynnosci zostata
zautomatyzowana. Zamiast zmuszaé¢ ich do pracy w nowym systemie opartym na presji czasu,
zaoferowano im inne zadania. Podejscie to wymagato takiego przedefiniowania koncepcji organizacji
zadan, aby nowe zadania i nowe zakresy wydzielonych prac réwniez przyczyniaty sie do tworzenia
zysku firmy. Starszym pracownikom zaoferowano prace w jednostce ustugowej, ktéra zajmowata sie
zadaniami wyspecjalizowanymi i jednostkowymi, ktédrych wymagat typowy proces produkcyjny i
ktorych koniecznos¢ realizacji wynikata ze specyfiki produkcji (budowanie pojazdéw specjalnych,
sprzatanie, pakowanie, utrzymanie ruchu i szereg innych zadan zwigzanych z utrzymaniem produkcji).

5.2.Trwata efektywnos¢ wydziatu SVS. Starsi pracownicy przynoszg zysk

Zaktad w Tronslandzie (VCT) zatrudniat rézne grupy wiekowe pracownikéw. Polityka w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim zaktadata osiggniecie jeszcze wiekszego zréznicowania pracownikéw
oraz zmierzata do poprawy ergonomii i promocji pracy zespotowej. Zawierata takze program majacy
na celu rozwoju kwalifikacji zawodowych pracownikow. W latach 2006-2009 VCT wspierato
finansowo zdobywanie formalnego wyksztatcenia przez pracownikéw, dofinansowujgc np. zakup
ksigzek. Zaktad VCT subsydiowat réwniez zajecia sportowe dla pracownikow.

Sektor samochodowy w konkurencji globalnej wymaga osiggania coraz wyzszej wydajnosci pracy.
Pomimo statej presji na zysk, VCT zaoferowat starszym pracownikom mozliwos¢ przejscia do wydziatu
SVS, w ktérym zasadniczo zatrudniani sg starsi pracownicy. Wydziat w roku 2009 zatrudniat 370
pracownikéw (w relacji do 5.250 pracownikow catego zaktadu VCT), a lista oczekujgcych zawierata od
20 do 30 oséb.

Formalne wymagania umozliwiajgce przejscie do dziatu SVS obejmujg wiek i dtugosé stazu pracy ale
to Zarzad firmy wspdlnie z dziatem HR ostatecznie decyduje, ktéry z pracownikéw powinien tam
przejsé. Typowym wymaganiem jest:

- ukonczenie 50 lat i posiadanie 15 lat stazu pracy w Volvo,

- lub 25 lat stazu pracy w Volvo bez wzgledu na wiek.

Jezeli kto$ nie byt w stanie spetni¢ powyzszych wymagan a chciatby zmienic prace na lzejszg rowniez
istniata taka mozliwos¢. Pracownik modgt zatrudni¢ sie na terenie pozostatych jednostek VCT,
poniewaz zaktad zapewniat przeszkolenie starszym pracownikom przy przejsciu na inne stanowisko.

> Contested Nordic Models of Work and Employment, Ake Sandberg (premilimary version) 2013.



Wiekszo$¢ pracownikdw przechodzgcych do tego typu pracy uczestniczylo w przeszkoleniu
specjalistycznym.

Wydziat SVS zajmuje sie nastepujacymi zadaniami:

e produkcja,

e pakowanie,

e czyszczenie powierzchni produkcyjnych i wyposazenia,

e transport wewnetrzny, ustugi dla pracownikéw, ochrona przeciwpozarowa,
e gospodarka odpadami,

e budowanie i reparacje,

e przygotowanie materiatéw do produkcji.

Opis miejsc pracy wydziatu SVS obejmuje:

“Pojazdy Specjalne i Ustugi sg jednostkg zaktadu Volvo Cars Torslanda. Produkcja pojazdéw
specjalnych obejmuje pie¢ dziatow:

1. Dziat produkcji, ktéry przebudowuje wyprodukowane seryjnie samochody do potrzeb
specjalnych, na przyktad samochody dyrektorskie, taksowki, samochody sportowe,
samochody policyjne.

2. Dziat malarski i ocynkowania, ktéry zajmuje sie reperacja powtoki lakierniczej oraz
naprawianiem malarskich btedéw produkcyjnych zaréwno w nowych samochodach jak i
uzywanych.

3. Dziat obstugi samochoddéw uzywanych, ktéry zajmuje sie obstugg uzywanych samochodéw, w
tym nalezgcych do przedsiebiorstw wynajmu samochoddéw (np. Hertza). Wydziat ten zajmuje
sie oczyszczaniem samochoddw, matymi naprawami malarskimi lub polerskimi.

4. Dziat napraw samochoddw, ktdéry zajmuje sie serwisowaniem uzywanych samochodoéw,
naprawami samochoddw nowych, testowaniem samochoddw, w zakresie réznego rodzaju
btedéw produkcyjnych.

5. Dziat logistyki, ktory dostarcza wszystkie potrzebne czesci na stanowiska pracy w zaktadzie, a
takze dokonuje pakowania zespotéw na potrzeby produkcji pojazdéw specjalnych.”®

Jednostka SVS, przewidziana jako jednostka do zatrudnienia osdb starszych, ktére bardzo dtugo
przepracowaty w Volvo, jest jednostkg na wewnetrznym rozrachunku, ktdrej zadaniem jest
przynoszenie zysku.

W procesie przenoszenia pracownikow z prac ciezkich do wydziatu SVS uczestniczyli przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych. Brali oni udziat w rozmowach z pracownikami, w szczegdlnosci rozpoznawali
potrzeby starszych pracownikéw i starali sie znalez¢ rozwigzania (miejsca pracy w fabryce), ktére
bytyby w stanie sprosta¢ tym potrzebom. Waznym zadaniem zwigzkowcéw byto tez przekonywanie
pracownikéw, aby sami wskazywali mozliwe alternatywne zajecia. Ponizej przedstawiono,
sformutowane przez Eurofund, korzysci z organizacji specjalnych miejsc pracy dla oséb starszych
(Wydziat SVS)”:

e Wieksze poczucie bezpieczernstwa u wszystkich pracownikdéw, ktérzy majg swiadomosé, ze
jezeli przydarzy sie im niepetnoprawnosc to beda mogli liczyé na pomoc zaktadu i kolegéw w
znalezieniu pracy na terenie samego zaktadu. Pracownicy wydziatu SVS sg réwniez lepiej
zmotywowani niz pracownicy mtodsi i majg znacznie nizszg stope absencji chorobowe].

®p. Ostyn, Workplace Description SVS, DG Education and Culture, 2009.
’ Eurofund. eu



e Wieksze poczucie dobrej woli zaktadu i jego kierownictwa, a takze lepsze relacje
miedzyludzkie pomiedzy przedsiebiorstwem a zwigzkami zawodowymi. Dzieki pewnej
racjonalizacji organizacji produkcji mozna byto przenies¢ pracownikéow z ciezkiej pracy
fizycznej do jednostki dla pracownikow starszych, zamiast ich zwalniad.

Presja ekonomiczna i dziatania w zakresie ciecia kosztéw mogg zagrozié¢ inicjatywie. Poza tym
dziatalnos$¢ SVS nie jest kluczowym obszarem dziatania Volvo Cars, dziatowi grozi ciecie kosztéw lub
przekazanie zadan w outsourcing.? Jednak jak w 2013 r. podat Wall Street Journal, zarzad Volvo Cars
poszukiwat oszczednosci raczej w ograniczaniu wydatkow na ptace pracownikdw czasowych i nie
przedtuzaniu uméw na czas okreélony niz w likwidowaniu statych miejsc pracy.’

5.3. Po roku 2010. Decyduje rynek

Po przejeciu Volvo Cars przez chinskg korporacje Geely, w przedsiebiorstwie potozono silny nacisk na
wzrost wydajnosci pracy. Wielkosé wydziatu SVS zostata zmniejszona, czes¢ jego produkcji zostata z
powrotem przeniesiona do podstawowych dziatdw produkcyjnych a czes¢ produkcji poprzednio
wykonywanej przez starszych pracownikéw zostata poddana outsourcingowi. Stwierdzono, ze lepiej
dopasowywad stanowiska pracy do wieku na podstawowych wydziatach produkcyjnych poprzez
lepszg ergonomig, rotacje stanowisk pracy, edukacje i budowanie umiejetnosci niz poprzez tworzenie
i rozwijanie wydzielonych wydziatéw dla pracownikéw starszych. Prawdopodobnie jednak przyczyng
spadku znaczenia wydziatu SVS byt spadek zapotrzebowania klientéw na pojazdy specjalne (policja,
firmy wynajmu samochoddw itp.), ktére znalazty sobie tanszych dostawcéw i o podobnym poziomie
jakosci. Tak wiec spadek znaczenia dziatu SVS nie wynikat z polityki firmy, ale ze zmian na rynku.

5.4. Pracownicze programy emerytalne Volvo Group w USA
i Wielkiej Brytanii

Przedsiebiorstwa Grupy Volvo dziatajg w Wielkiej Brytanii i USA, krajach ktdrych publiczne systemy
emerytalne sg bardzo skromne. Przedsiebiorstwa grupy oferujg wiec pracownikom korzystne
programy pracowniczych ubezpieczen emerytalnych, na poziomie przodujgcych przedsiebiorstw w
obu krajach.

5.5. Volvo Way - filozofia korporacyjna

Grupa Volvo, obok kodeksu etycznego, zasad corporate governance, zasad zakupow i innych polityk
zrbwnowazonego rozwoju firmy sformutowata filozofie, ktérg nazwata Volvo Way (Droga Volvo).
Polityka ta zostata opisana w Volvo Group Sustainability Report 2012, The Volvo Way.

Volvo Way jest podstawowq politykg Grupy Volvo, ktdra okresla kulture organizacyjng
przedsiebiorstwa. Wartosci i zasady Volvo Way stanowig podstawe realizacji strategii rozwoju Grupy
oraz standard doskonatosci w budowie zaangazowanej organizacji i zaangazowanych pracownikéw.
Zasady te obejmujg przyjecie juz na samym poczatku zatozenia, ze najwazniejszy jest klient
(,customers first”), po drugie, ze strategia biznesowa jest oparta na wysokiej kulturze organizacyjnej,

® polska strona internetowa zysk50+, ktora podaje przyktad Volvo Cars jako dobrej praktyki nie przywotuje w
zadnym miejscu faktu utworzenia i funkcjonowania specjalnej jednostki SVS, ktéra przedtuza prace zawodowa
starszych pracownikow.

V. Fuhrmans, Volvo Faces Considerable Cost Cuts, WSJ, 10.01.2013.



ktora jest zwigzana z dgzeniem do osiggania wysokiej jakosci produktéw, technologii i proceséw. Po
trzecie, duch przedsiebiorstwa wymaga zaangazowania, otwartego dialogu, interaktywnosci, pracy
zespotowej, réznorodnosci i przywddztwa. Wedtug Volvo Way réznorodnosé, obejmujgca stwarzanie
dobrych warunkow zatrudnienia bez wzgledu na pteé, wiek, grupe etniczng czy religie stanowi
podstawe dziatania globalnej korporacji. Wedtug sloganu Volvo ,W globalnej korporacji wszyscy
jestesmy obcokrajowcami”, wszyscy pracownicy sg w Volvo rowni. Poniewaz przedsiebiorstwa Grupy
dziatajg na wszystkich kontynentach, polityka w zakresie dopasowania do potrzeb starszych
pracownikéw jest uwarunkowana sytuacjg demograficzng poszczegdlnych krajéw. W najwiekszym
stopniu realizowana jest w USA, Australii i w Europie. Wedtug filozofii Volvo Way ,,Zamieniamy
réznice na korzysci. W zrdznicowaniu tkwi wielka sita. Przyczynia sie ono do wzrostu wydajnosci,
zdolnosci do wspétpracy i innowacji, pozwala na budowe silniejszych relacji z klientami i partnerami.
Angazujemy sie w aktywne tworzenie zespotéw o rézinych funkcjach, w ktérych poszczegdlne
jednostki i grupy moga wykorzystywaé w petni swoje potencjaty. Szeroko stosujemy wtgczanie innych
i zwielokrotniamy wszystkie te silne strony, ktére wynikajg ze zréznicowan.”

5.6. Pracownicy oceniajg jakos¢ polityki kadrowej

Nikt lepiej nie dokona oceny jakosci polityki zarzadzania kapitatem ludzkim niz sami pracownicy. Sg
oni podmiotem i w duzym stopniu beneficjentem tej polityki. Praktyka oceniania jakosci polityki
kadrowej jest praktykowana w Volvo Group. Pracownicy od 1999 roku biorg udziat w badaniu
ankietowym, ktére do 2009 roku mierzyto indeks zadowolenia pracownikéw, a od 2011 r. dodatkowo
indeks zaangazowania pracownikdw. Zaangazowanie pracownikéw mierzy sie w Volvo Group jako
zakres, w ramach ktdrego pracownicy sg sktonni wykonywac dodatkowe czynnosci (to go the extra
mile) przyczyniajace sie do sukcesu ich samych i przedsiebiorstwa. Badania sg prowadzone w ramach
Volvo Group Attitude Survey (VGAS), czyli badania ankietowego mierzgcego sposéb odnoszenia sie
do Grupy Volvo przez jej gtdwnych interesariuszy. W roku 2011 indeks zaangazowania pracownikéw
osiggnat wartos¢ 76%, co jest znacznie wyzsze od Swiatowej normy wynoszacej 68%. W 2011 roku
indeks zaangazowania pracownikdéw byt na tym samym poziomie, co w roku poprzednim. Badania w
tym zakresie zostaty przeprowadzone w oparciu o miedzynarodowg baze obejmujgcg 14 milionéw
pracownikéw z 80 krajéw. W badaniu w roku 2011 uczestniczyto ponad 92% pracownikéw grupy.
Volvo Group znalazta sie w gérnej ¢wiartce 25% najlepszych przedsiebiorstw w tym zakresie.

6. Podsumowanie i rekomendacje

Przedstawione studium przypadku zarzadzania wiekiem przez przedsiebiorstwa z rodziny Volvo
wskazuje, ze nawet posiadanie specyficznej kultury organizacyjnej (opartej na skandynawskim czy
nordyckim modelu humanizacji pracy) przegrywa z wymogami dotyczacymi osiggania nizszych
kosztow w konkurencji globalnej. Skoro na rynku globalnym dostepne sg w obfitosci mtode i nie
wyeksploatowane zasoby sity roboczej to dlaczego konkurencyjne przedsiebiorstwo ma fundowac
miejsca pracy stabszym czy starszym pracownikom? Lepiej zatrudnia¢ tanszych pracownikow z
Europy Wschodniej, Azji czy Ameryki tacinskiej niz szwedzkich robotnikdw. Jednak nie kazda
korporacja musi dostarcza¢ najtafisze produkty masowe. To wtasnie w tej grupie wystepujg
najwieksze problemy z utrzymaniem kosztéw na najnizszym poziomie i ewentualne trudnosci w
utrzymaniu zatrudnienia stabszych pracownikéw, w tym starszych.

Logika nakazuje, aby w przedsiebiorstwie takim jak Volvo koncentrowac sie nie na produkcji masowej
taniego towaru, ale na wysoce wyspecjalizowanej produkcji dostarczanej wyodrebnionym docelowo
grupom zamozniejszych konsumentéw. W zasadzie wysoki prestiz marki Volvo pozwala na taka
alokacje produkcji.



Volvo wybrato inng $ciezke rozwoju niz BMW, $ciezke produkcji globalnej wytwarzanej globalnie.
Ponad 80% miejsc pracy w Volvo zlokalizowanych jest poza Szwecjg. W tym czasie tylko 40% miejsc
pracy w BMW zlokalizowanych jest poza Niemcami. Jak wydaje sie Volvo musiato przyjac¢ strategie
globalng ze wzgledu na stabos¢ liczebng rynku szwedzkiego (osiem razy mniejszg od niemieckiego).
Dzieki czemu ostatecznie stato sie markg globalng. Globalizacja marki moze jednak oznaczac jej
rozwodnienie (np. w przypadku autobuséw czy ciezaréwek). Przy kupnie autobusu czy ciezaréwki
wazniejsze sg wzgledy uzytkowe niz prestiz marki. Tymczasem BMW koncentrowato sie na produkcji
samochodéw osobowych o coraz wiekszej jakosci i prestizu i wysokiej wartosci dodanej. To pozwalato
gromadzi¢ srodki na hojng polityke zatrudnienia wobec osdb starszych (ale tylko w Niemczech). W
przypadku Volvo ewidentnie widoczna jest niekonsekwencja: najpierw eksperymentowano z
dyskusyjnymi modelami produkcji (np. system gniazdowy), potem przenoszono do automatycznej
produkcji taSmowej i wreszcie stworzono wyodrebniony dziat ustugowy dla starszych pracownikéw
(likwidujac outsourcing réznych ustug). Dziat ten miat charakter insourcingowy, poniewaz faktycznie
zabierat prace zewnetrznym dostawcom ustug. taczny efekt tego typu zmian maégt by¢ pozytywny dla
Volvo, ale dla rynku pracy — neutralny. Ten brak konsekwencji skutkuje obecnie niepewng sytuacja
firmy Volvo Cars (przejetej w 2010 roku przez chinska firme Geely), ktéra permanentnie notuje straty.

Zgromadzenie akcjonariuszy Volvo AB sprzedajgc w 1999 roku Fordowi Volvo Cars pozbyto sie
problemu. Z kolei zastosowane przez Forda metody naprawy doprowadzity do pograzenia Volvo
(radykalny spadek jakosci aut, w wyniku stosowania duzej liczby komponentéw z aut Forda). W
efekcie Volvo przegrywato z Mercedesem, Audi czy BMW w wiekszosci zakresdéw. State koszty
produkcji Volvo byty za wysokie w relacji do oferowanego produktu. Jak wydaje sie Volvo jest na
najlepszej drodze, aby przegra¢ konkurencje na rynku chinskim, gdzie produkty gtéwnych jego
konkurentow zdecydowanie wygrywajg. Jednak ogdlna sytuacja Volvo Group mimo wszystko jest
obiecujgca. Korporacja ma szanse dalej zwieksza¢ swdj udziat w rynku swiatowym w segmencie
produkcji samochoddw ciezarowych i autobuséw. Volvo jest tez wielkim dostawcg silnikéw dla
producentéw innych marek niz Volvo.

Doswiadczenia Volvo w zakresie stosowania polityki zarzadzania wiekiem stanowig rdowniez
pouczajgce doswiadczenie dla polskich przedsiebiorstw. W oparciu o nie mozna sformutowac
nastepujgce rekomendacje:

1. Bardzo interesujgcg koncepcja jest tworzenie miejsc pracy dla pracownikéw o mniejszym stopniu
sprawnosci fizycznej w drodze in-sourcingu — odwrotnosci outsourcingu. Chociaz efekt dla rynku
pracy jest najczesciej neutralny, rozwigzanie to pozwala na przejecie czesci tatwiejszych ustug z
zewnatrz i danie pracy starszym pracownikom. Jest kwestig oczywistg, ze funkcjonowanie jednostek
opartych na in-sourcingu musi by¢ rentowne i poddane regutom efektywnosci (nie moze by¢ drozsze
niz korzystanie z ustug zewnetrznych). Krytyczna analiza wydziatu SVS w Volvo Cars wskazuje, ze ten
typ rozwigzania mogga stosowac rowniez srednie i duze polskie przedsiebiorstwa. Tego typu dziaty
pozwalajgce spokojnie dokonczy¢ kariere zawodowg starszym pracownikom mogtyby nawet by¢
dofinansowywane z solidarnych sktadek pracodawcy i pracownikéw, aby zapewni¢ im minimalng
rentownos¢.

2. Dobrym rozwigzaniem stosowanym w Volvo byt system rozméw z pracownikami zgtaszajgcymi
problemy z wykonywaniem pracy (w tym ze starszymi) oraz poszukiwanie innych mozliwosci pracy na
wydziatach, na ktérych pracujg. Czasami dla utrzymania starszego, mniej sprawnego fizycznie
pracownika, potrzeba byto dokonac przesunie¢ na dwdch czy trzech stanowiskach pracy, ale uzyskany
efekt byt taki, ze wszyscy mieli prace.

3. Filozofia Volvo Way jest wzorcowq filozofig pokazujgca wysoka kulture organizacyjng opartg na
réoznorodnosci zatrudnionych pracownikdw oraz promocji pracy zespotowej. Jest to jeden z
najlepszych dokumentéw w tym wzgledzie na swiecie. Polskie przedsiebiorstwa rozwijajace sie
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globalnie powinny brac z niej wzdr. Rozwigzania Volvo wskazujg, ze firma bardzo zwraca uwage na
sytuacje starszych pracownikéw na rynku miejscowym a mniej na obcych, wskazujgc koniecznosé
dostosowania sie do warunkéw lokalnych. To jest dos$¢ pragmatyczne podejscie, ktére moga
nasladowac polskie przedsiebiorstwa.

4. Humanizacja pracy i systemy skoncentrowanej pracy np. gniazdowej nie sg ztym rozwigzaniem np.
W organizacji zarzadzanej projektowo. Jak pokazat przyktad Volvo nie da sie zastgpi¢ systemu
produkcji potokowej systemem gniazdowym, poniewaz jest to nieoptacalne. Jednak nie mozna
przechodzi¢ z jednej skrajnosci w drugg. Te dobre elementy systemu skandynawskiego, ktére
zaktadajg budowe silnych wiezi pracowniczych i tworzenie skoncentrowanych na celu zespotéw,
mozna z powodzeniem zastosowac, np. przy dziatalnosci badawczo - rozwojowej, marketingu wejs¢
na nowe rynki i innych rodzajach dziatalnosci biznesowej. W takim systemie naturalne miejsce
zajmujg pracownicy starsi, jako osoby przynoszace doswiadczenie i zrdwnowazenie. Pomimo wiec
faktu, iz nawet Szwedzi sg bardzo krytyczni wobec wynikéw swoich eksperymentéw, nie mozna
uwazac ich za stracone. Sg one dobre dla nowoczesnych organizacji projektowych.

5. Chociaz prowadzenie pracowniczych programéw emerytalnych nie przyczynia sie w sposéb
bezposredni do zachowania miejsc pracy to jednak prowadzi do podkreslenia w przedsiebiorstwie
wartosci pracy starszych pracownikéw. Z reguty tego typu czesSciowo sponsorowane przez zaktady
pracy pracownicze systemy emerytalne sg domeng krajéw o matej hojnosci publicznych systemoéw
emerytalnych. Polska zmierza w kierunku coraz mniejszej hojnosci systemu i tego typu wzorce s3
godne nasladowania.

6. Pomystem dos¢ dobrym w duzych organizacjach jest prowadzenie systematycznych ocen polityki
kadrowej. Istniejagcy w tym zakresie system w Volvo pozwala na zidentyfikowanie gtéwnych
probleméw, w tym dotyczacych ergonomii i bezpieczenstwa pracy i skierowanie wysitku
odpowiednich dziatéw przedsiebiorstwa na ich rozwigzanie. Nie mozna nie doceniaé faktu jak dobrze
wplywa to na morale i zaangazowanie pracownikdw, ktérzy majg $wiadomos¢, ze ich uwagi s
uwzgledniane. Moze to tez dos¢ dobrze wptywaé na motywacje starszych pracownikéw do
uwzglednienie dtuzszego okresu zatrudnienia, np. pracy do gérnej granicy wieku pracy.
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