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Va prezentam cateva exemple de buna practica ce au fost
colectate din diferite tari ale UE, pentru a va inspira in munca
dumneavoastra.

Exemplele sunt potrivite pentru managerii de resurse umane care
implementeaza masuri de managementul varstei in companiile lor.

Exemplele pot servi, de asemenea, ca instrument de instruire
pentru profesori, formatori si profesori din diferite medii
educationale.

Toate studiile de caz sunt disponibile la adresa:
https://www.amm-project.eu/
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Masterclass pentru managementul varstei - Inspira-te din exemple de buna practica in domeniul managementului varstei

Companie

voestalpine AG
Dipl.-Ing. Herbert Eibensteiner, CEO voestalpine AG

Voestalpine

Heinz Rittenschober, director LIFE si fost director al managementului strategic al resurselor umane
Hannes Linsmaier, reprezentant al comitetului de intreprindere divizia siderurgicd Voestalpine
Rudolf Karazman, consultant stiintific in procesul LIFE, director IBG

Sector

Secundar: industria siderurgica

Specializare

Voestalpine, o companie mondiala de otel, produce produse din otel si otel, inclusiv piese auto, tuburi si
sine. Are peste 51.000 de angajati, dintre care peste 23.000 lucreaza in cele 24 de companii austriece. in 1999,
varsta medie a angajatilor era de 41 de ani, cu o varsta medie de 47,5 ani in randul managementului Tnalt si
mediu. Tn companiile austriece, 80% din cei 13.000 de angajati barbati sunt muncitori de productie care
lucreaza in schimbul de noapte.

Dupa cel de-al doilea razboi mondial, compania siderurgica era detinuta de stat si avea pana la 70.000 de
angajati. O criza economica din anii 1970 a determinat guvernul sa reorganizeze compania si sa privatizeze
majoritatea actiunilor. Reorganizarea tehnologica a redus personalul la 8.000 de angajati in Austria. Leitmotivul
noii conduceri a fost ,,Nu mai mult otel, ci mai mult din otel!”. Strategia sa de rationalizare a ajutat Voestalpine
sa devina o companie internationald de succes cu 28 de filiale si 22.000 de angajati, care a obtinut un profit
record in 2004.

Principalele motive ale acestui succes sunt o forta de munca cu experienta si calificare, un management
excelent si un dialog social structurat cu comitetul de intreprindere. Politica de resurse umane (HR) se bazeaza
pe determinarea conducerii de a servi actionarii, clientii si angajatii. Aceasta concentrare tripla a condus la
angajatii care detin 10,1% din companie si la politici excelente de prevenire a sanatatii si sociale.

Pe de alta parte, 20 de ani de reducere prin pensionare anticipata si recrutare scdazuta au dus la un profil de
varsta al angajatilor, care era in principal de varsta mijlocie, iar pastrarea lucratorilor in varsta si a diversitatii
generatiei nu au fost considerate importante.

Dimensiuni ale managementului varstei

lesirea din munca si trecerea la pensionare

o masuri pregatitoare pentru pensionare la nivel corporativ;
o forme flexibile de tranzitie;
o forme flexibile de pensionare care permit reducerea treptata a programului de lucru.

Abordari comprehensive

O accent pe prevenirea problemelor de gestionare a varstei;

o concentrare pe intreaga viata profesionala si pe toate grupele de varsta, nu doar pe lucratorii mai in
varsta;

o abordare holistica care cuprinde toate dimensiunile managementului varstei;

Protectia si promovarea sanatatii si proiectarea locului de munca

o (re) proiectare ergonomicad a locului de muncg;
o organizarea timpului de lucru pentru promovarea sanatatii

Redistribuire

Tnvatare si instruire, invatare continui
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o organizarea muncii astfel incat sa fie propice invatarii si dezvoltarii - de exemplu, in cadrul echipelor si
grupurilor de varstda mixta;
Recrutare

o programe pentru subventii salariale sau subventii de decontare;
o renuntarea la limitele de varsta in anunturile de locuri de munca pentru a incuraja o diversitate mai
mare de varsta

Rezultate asteptate

Reorganizarile interne, scdderea sau chiar oprirea recrutarilor si pensionarile anticipate au dus la o varsta
medie a angajatilor ridicatd in cadrul companiei. Analiza a relevat ca acest lucru comporta riscuri strategice
pentru productivitate, inclusiv pierderea rapida a abilitatilor, frictiuni la locul de munca si probleme de atragere
a noilor angajati. Initiativa initiala de sanatate pentru lucratorii in varsta a fost transformata intr-un program
strategic de reorganizare.

n 2001, consiliul de administratie a aprobat un program conceput ,,pentru a obtine cel mai bun rezultat
personal prin cea mai buna dezvoltare personala in fiecare generatie, barbati si femei, de |la aderarea la
companie pana la pensionarea oficiald” si pentru a crea o ,,lume de lucru atractiva Voestalpine”. , cunoscut sub
numele de LIFE (pentru Light-hearted, Innovative, Fit, Efficient), are ca obiective:

o mentinerea la munca a angajatilor mai in varsta;

o integrarea durabild a noilor angajati;

o transferul de cunostinte intre generatii;
o

rationalizarea ergonomica a sarcinilor riscante si neatractive.

O a doua faza, menita sa implementeze programul in companiile austriece ale Voestalpine, pentru a-I
transfera ulterior catre companiile sale internationale, a inclus:

o dezvoltarea unei strategii de resurse umane pentru fiecare companie austriaca;

O masurda numita Formula 33 care acorda fiecarui angajat cel putin 33 de ore pe an pentru proiecte si
formare profesionald, aproape sau in afara locului de munca. Tn 2004, mai mult de 80% dintre angajati
au folosit-o.
cultura corporativa si leadership;
managementul personalului;
recrutare;
sandtatea si securitatea la locul de munca;
timpii de lucru;
procese si ergonomie;
managementul integrarii;
egalitate - evaluare si masuri pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati.

O 0O 0O 0O 0O 0 O O

Principalele motive pentru decizia de a implementa m3suri de managementul VARSTEI

Principalul motiv pleacd de la constatarea ca reducerea, inghetarea recrutarii si pensionarile anticipate
frecvente au dus la o varsta medie excesiv de mare a angajatilor.

Rezultatele analizei corespunzatoare au indicat faptul ca acest comportament a creat riscuri strategice
pentru productivitate. impreuna cu o pierdere rapida a competentelor profesionale, probleme personale la
locul de munca si dificultati in recrutarea de noi angajati, deoarece postul nu parea suficient de atractiv.

Drumul nostru spre managementul varstei

Astazi, programul LIFE face parte din strategia Voestalpine, iar consiliul de administratie are
responsabilitatea pentru resurse umane. Noul CEO promoveaza LIFE drept ,,cel mai important program de
resurse umane”.

n 2005, diviziile de otel, sisteme feroviare si profiluri ale Voestalpine au inceput sa implementeze
programul LIFE, inclusiv masurile din cutia de instrumente LIFE. Grupurile de conducere la nivel divizional
promoveaza programul, iar managerilor li se ofera obiectivul de a-l implementa.
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n aprilie 2005, HR a inceput sd implementeze LIFE in divizia auto Voestalpine si in companiile sale
internationale, precum Polynorm, in Olanda. Comitetul de intreprindere este activ in LIFE si promoveaza
programul la nivel international. Cutia de instrumente LIFE are aproape 100 de proiecte in toate cele opt
domenii ale resurselor umane, dintre care reforma schimbarii in divizia siderurgica este un exemplu.

Munca de noapte este mai epuizanta decat cea de zi, in special pentru lucratorii cu varsta de 45 de ani si
peste, care considera cad provoaca tulburari de somn, morbiditate si stres cronic. Fabrica de cocsificare a diviziei
de otel, care lucreaza pe noapte si pe ture, a dezvoltat un plan de reformare a muncii in ture, care a fost
implementat ca proiect pilot in 2005. Noul plan de schimburi oferd programe adaptate varstei, cu optiuni de
reducere a timpului de lucru si a muncii de noapte.

Reforma schimbarii fabricii de cocsificare a facut parte din setul de instrumente LIFE. Seminarele
lucratorilor despre imbatranire, sanatate si planificarea schimbarilor au fost urmate de intrebari despre
preferintele schimbarii, pe care angajatii si superiorii le-au incorporat intr-un nou program. Noua listd are trei
optiuni pentru orele saptamanale: 34,4, 36 si 38,5. Fiecare lucrator poate alege un timp de lucru saptamanal.

O reforma similard a schimbaérii a fost implementat intr-o alt3 fabrica. in toate cazurile, lucrétorii cu varste
cuprinse intre 20 si 30 de ani au fost cel mai mult in favoarea reducerii timpului de lucru, chiar si cu reduceri
salariale de pana la 5%. Pilotul de schimb implica aproximativ 800 de angajati in sapte departamente.

Mai multi angajati folosesc setul de instrumente LIFE pentru a-si imbunatati abilitatile si mai multi
supervizori il folosesc pentru a iTmbunatati productivitatea. Urmatorul este un rezumat al masurilor din cutia de
instrumente, in cele opt campuri HR:

o managerii sunt educati in teme precum abilitatea de a lucra, imbatranirea si gestionarea diversitatii;
recunoasterea si implicarea lucratorilor in varsta sunt consolidate
prevenirea discrimindrii Tn functie de varsta si sex este pe ordinea de zi;
este proiectat un proces HR specific pentru fiecare profil de generatie;

Planificarea pe termen lung a angajatilor si a educatiei a sporit eficienta lucratorilor;

formatorii invata metode de instruire si comportament care nu discrimineaza in functie de varsta;
lucratorii mai in varsta sunt instruiti ca mentori, profesori sau formatori;

in multe locuri de munca initiativele ergonomice reduc stresul si tensiunea;

noi unitati de productie sunt planificate sa fie conforme cu LIFE;

O 0O 0O O O O O O

Masurile de securitate si sanatate in munca se concentreaza pe capacitatea de a lucra si pe profilarea
varstei la examindrile de sanatate:

o auinceput multe programe de gestionare a sanatatii, sigurantei si stresului;

o au fost stabiliti mentori pentru o mai buna integrare si formare interna;

o primele stagiare au fost recrutate pentru otelarie;

o Auinceput campanii de recrutare la scoli si licee.

Puncte tari si puncte slabe ale programului

Puncte tari:

Efectele procesului LIFE pana in prezent sunt:

crestere semnificativa a indicelui de satisfactie a lucratorilor - de la 74% la 89% in 2004;
crestere mare a cererilor de locuri de munca;

indicele de atractivitate mai mare pe piata muncii;

impactul pozitiv al LIFE asupra proceselor post-fuziune in companii internationale;
aprofundarea parteneriatelor cu clientii;

bancile au Tmbunatatit ratingul de credit datorita investitiilor in forta de munca durabil3;
JP Morgan a actualizat stocul din cauza LIFE.

O 0O O 0O O O O

Puncte slabe:

o Cea mai mare problema in implementarea programului a fost reconcilierea asteptarilor lucratorilor cu
ritmul lent de dezvoltare, discutare si implementare a masurilor LIFE. Dupa doua decenii de reducere,
nici managerii, nici reprezentantii lucratorilor nu au putut face fata cu usurinta unei schimbari de 180
de grade n politica de resurse umane.
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Momentul “Aha”

Cresterea atractivitatii ca angajator prin sondajul angajatilor

De la introducerea programului LIFE la inceputul anilor 2000, Voestalpine desfasoara la intervale regulate
un sondaj al angajatilor la nivel de grup. Cel mai recent sondaj a avut loc inh toamna anului 2019 si a fost realizat
exclusiv online pentru prima data. 77% din toti angajatii invitati au dat feedback. Rezultatele arata evolutii
pozitive la nivel de grup. ,Valoarea angajamentului” a crescut cu 3%, pana la 56% comparativ cu 2016. Aceasta
valoare centrala descrie gradul de atasament emotional si intelectual al unui grup sau organizatie si se
calculeaza din raspunsurile la diferite intrebari.

Nivelurile de feed-back pozitiv au crescut, de asemenea, in categoriile de ,oportunitati de dezvoltare
profesionald” si ,leadership direct” pe care sa pus accentul. in plus fatd de sondajul angajatilor la nivel de grup,
companiile vor avea posibilitatea de a efectua anchete interimare (,,sondaje de impuls”) in viitor. Acestea le
ofera mai multa autonomie si flexibilitate in evaluare. Pentru a implementa in mod consecvent si cuprinzator
masurile dezvoltate pe baza rezultatelor sondajului, Consiliul de administratie al Voestalpine AG a decis sa
introduca rapoarte adecvate catre organele de supraveghere ale companiilor.

Brandul angajatorului

Pozitia ca angajator atractiv este de o mare importanta pentru Voestalpine. Numai cu angajati competenti
profesional, Voestalpine poate stimula inovatia si se poate afirma cu succes pe piata.

Sondajul periodic al angajatilor este ,,barometrul” pentru satisfactia angajatilor si are ca rezultat
dezvoltarea unor masuri interne. Numeroase activitati in marketingul personalului sunt, de asemenea, stabilite
extern pentru a consolida marca Voestalpine a angajatorului, cum ar fi cooperarile cu (prezenta deosebita
puternica pe toate canalele relevante online si de socializare, precum si raportarea activa a companiei creste
vizibilitatea companiei in randul grupurilor tinta.

Activitati care sustin initiativa

A fost creata o culturd corporativa apreciativa in care increderea, diversitatea, autodeterminarea si
asumarea responsabilitatii sunt solicitate si promovate. Cultura voestalpina este in mod constant dezvoltata in
acest sens ca semn al unei identitati la nivel de grup.

Diversitate

Apreciem individualitatea tuturor angajatilor nostri si abilitatile acestora, indiferent de sex, varsta, origine,
religie, orientare sexuald sau posibila afectare si cream conditiile pentru sanse egale, mentinerea sanatatii si
munca orientata spre faza vietii.

Educatie si formare

Angajatii Voestalpine sunt sustinuti prin masuri specifice in calificarea lor si, astfel, oportunitatile lor de
dezvoltare profesionala sunt extinse. in plus, vedem pregétirea tinerilor, precum si invatarea pe tot parcursul
vietii ca un factor de durata in succesul companiei.

Sustenabilitatea este un principiu esential al tuturor deciziilor si actiunilor din Voestalpine. Baza pentru
aceasta este stabilita in strategia de responsabilitate corporativa (CR). Este o parte integranta a strategiei
grupului si derivd direct din strategii functionale. Tn plus, in strategia CR au fost luati in considerare diferiti
factori de influenta interni si externi, cum ar fi preocuparile angajatilor si clientilor, problemele de mediu,
produsele si inovatiile si pretentia de a face lantul de aprovizionare transparent.

A fost creat un departament separat ,Sanatate si siguranta”, care este direct atasat consiliului de
administratie al companiei.

Discutie cu angajatii

Interviul cu angajatii s-a impus ca un instrument central pentru dezvoltarea personalului in multe companii
Voestalpine. Un dialog anual structurat, intre supraveghetori si angajati, departe de munca de zi cu zi formeaza
baza unei cooperari pozitive. Principalele diferente fata de alte conversatii sunt pregdtirea atenta, regularitatea
si documentarea.
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Discutiile angajatilor la nivel de companie cu angajatii sunt obligatorii. Se recomanda introducerea
instrumentelor adecvate pentru lucratori (de exemplu, sub forma de dialoguri de evaluare a echipei), dar nu
este inclusa in standardele obligatorii. Chestionarele si ghidurile standardizate sunt oferite la nivel central, dar
sunt inca posibile ajustdri sociale si specifice fiecirei tari. in exercitiul financiar 2019/20, au fost realizate
29.121 de interviuri cu angajatii in intregul grup.

Sistemul de monitorizare al efectelor

Cresterea atractivitatii ca angajator prin sondajul angajatilor

De la introducerea programului LIFE la inceputul anilor 2000, voestalpine desfdsoara la intervale regulate
un sondaj al angajatilor la nivel de grup. Cel mai recent sondaj a avut loc in toamna anului 2019 si a fost realizat
exclusiv online pentru prima datd. 77% din toti angajatii invitati au dat feedback. Rezultatele aratd evolutii
pozitive la nivel de grup. ,Valoarea angajamentului” a crescut cu 3% pana la 56% comparativ cu 2016. Aceasta
valoare centrala descrie gradul de atasament emotional si intelectual al unui grup sau organizatie si se
calculeaza din raspunsurile la diferite intrebari.

Nivelurile de aprobare au crescut, de asemenea, in categoriile de ,,oportunitati de dezvoltare profesionalad”
si ,leadership direct” pe care sa pus accentul. in plus fata de sondajul angajatilor la nivel de grup, companiile
vor avea posibilitatea de a efectua anchete interimare (,,sondaje de impuls”) in viitor. Acestea le ofera mai
multa autonomie si flexibilitate Tn evaluare. Pentru a pune in aplicare in mod consecvent si cuprinzator
masurile dezvoltate pe baza rezultatelor sondajului, Consiliul de administratie al voestalpine AG a decis sa
introduca rapoarte adecvate organelor de supraveghere ale companiilor.

Brandul angajatorului

Pozitia ca angajator atractiv este de o mare importanta pentru Voestalpine. Numai cu angajati angajati si
competenti profesional, voestalpina poate stimula inovatia si se poate afirma cu succes pe piata.

Sondajul periodic al angajatilor Voestalpine este ,,barometrul” pentru satisfactia angajatilor si are ca
rezultat dezvoltarea unor masuri interne. Numeroase activitati in marketingul personalului sunt, de asemenea,
stabilite extern pentru a consolida marca voestalpine a angajatorului, cum ar fi cooperarea cu (prezenta
deosebit de puternica pe toate canalele relevante online si social media, precum si raportarea activa a
companiei creste vizibilitatea Voestalpine in randul grupuri tinta tehnice) universitati, participare la targuri de
cariera si sponsorizare.

in plus, sunt prezentate rapoarte anuale de monitorizare.

Efecte benefice ale initiativei

Avantajele programului LIFE intr-un context mai larg, sunt:

o Imaginea inovatoare a Voestalpine o face mai atractiva pentru clienti;

o LIFE a devenit, de asemenea, o campanie media in televiziune, reviste si ziare. Valoarea financiara a
acestei campanii a fost estimata la peste 2 milioane EUR;

o multe invitatii la conferinte de conducere si congrese sindicale;

o programul a castigat mai multe premii, inclusiv premii financiare;

o Guvernul conservator si sindicatele s-au referit la modelul LIFE Tn politicile lor economice si de pensii.

Recomandari personale

n prezent, companiile se confrunta permanent cu noi evolutii si provociri in sectorul personalului. Ei
trebuie sa creeze stimulente, sa motiveze si sa reactioneze prompt. Trebuie sa ia in serios ingrijorarile
angajatilor, inclusiv intrebarea recurenta a consecintelor pe care digitalizarea le va avea asupra viitorului locului
de munci - ,locul meu de munca”. intr-o relatie de lucru corecta si deschis, ar trebui s fie clar, totusi, c3 sunt
solicitate si angajatilor ca mijloc de a asigura o cooperare eficientd pe termen lung, deoarece acolo unde se
ofera ceva, nu este ingamfat sa ne asteptam la angajament, calitate , flexibilitate si vointa de a reusi in schimb.

Oricum o veti vedea, n cele din urma, cu cat interesele angajatului se suprapun cu cele ale companiei, cu
atat mai mare este succesul lor in viitor.
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"O mentalitate de cdstigdtor inseamnd sd ne bucurdm de succes. Suntem implicati intr-o competitie
internationald, iar competitiile sunt lucruri pe care doriti sd le cdstigati. Si cred cd pentru noi asta inseamnd sa
aducem cele mai bune inovatii, sG avem cele mai eficiente procese, sd ludm o solutie orientatd spre solutii
abordarea cdtre clienti si adaptarea rapidd la noile provocdri. Angajatii nostri sunt bine pregdtiti, motivati si
trdgdnd in directia corectd. "

Herbert Eibensteiner, CEO voestalpine AG

Bazat pe:

o pagina web a companiei;
o Fundatia European3 pentru imbunatitirea Conditiilor de Viata si de Munc3, Voestalpine Austria: o
abordare cuprinzatoare
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