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Oddajemy w Panstwa rece kompendium na temat utrzymania ak-
tywnosci zawodowej pracownikéw w wieku 50+. Kompendium zo-
stalo opracowane w ramach projektu pt. STAY. Wsparcie aktywnosci
zawodowej 0sob 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pra-
cownik - zadowolony pracodawca, wspoétfinansowanego ze srodkéw
Unii Europejskiej. Dzieki partnerskiej formule projektu STAY, moz-
liwe byto wykorzystanie w nim doswiadczen i rozwigzan wypraco-
wanych przez partneréw zagranicznych i niestosowanych dotychczas
w Polsce. Poruszana w kompendium problematyka jest bardzo ak-
tualna i wazna dla funkcjonowania MSP (mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw) w Polsce, aczkolwiek ciagle jeszcze jest stabo rozpo-
znana przez pracodawcow tego sektora. Dlaczego jest to tak wazne?
Nasze spoleczenstwo, podobnie jak spoleczenstwa wielu krajow roz-
winietych, starzeje sie. W rezultacie potencjalne zasoby pracy beda sie
z jednej strony starze¢, a z drugiej kurczy¢.

Niewatpliwie wszyscy musimy si¢ liczy¢ z tym, Ze niedtugo na ryn-
ku pracy coraz wieksza grupe stanowic¢ beda osoby w wieku 50+, ktd-
re dos$¢ czesto nadal traktowane sg stereotypowo — jako nieatrakcyjne
dla pracodawcy. W wielu przedsigbiorstwach obserwowany jest natu-
ralny proces starzenia si¢ personelu — pracownicy, ktorzy zatrudnieni
sa w firmie od kilku czy kilkunastu lat, wchodza w wiek 50+. Poza tym,
biorac pod uwage, ze w Polsce nie ma prostej zastepowalnosci po-
kolen, a jednocze$nie proces ksztalcenia si¢ wydtuza, na rynek pracy
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wchodzi znacznie mniej mlodych ludzi niz przed laty. Powoduje to,
ze pracodawcy coraz czesciej dostrzegajg zachodzace zmiany demo-
graficzne. Nawet jesli nie obserwuje si¢ tych zmian wyraznie, to war-
to je uwzglednia¢ w swojej strategii, otwierac si¢ na zatrudnianie no-
wych i utrzymanie dotychczasowych pracownikéw po 50. roku zycia.
Dlatego tez dzialania ukierunkowane na utrzymanie aktywnosci za-
wodowej dojrzalych pracownikow staja sie jedna z priorytetowych
potrzeb polskiej gospodarki — w skali makroekonomicznej, ale tez
z perspektywy mikroekonomicznej — pojedynczego przedsigbiorstwa.
Oznacza to, ze rosng¢ powinno znaczenie zarzadzania wiekiem (age
management), okreslanego tez jako zarzadzanie pracownikami doj-
rzalymi. Ze wzgledu na ogromne znaczenie sektora MSP w gospodar-
ce, a jednocze$nie najstabsze jak dotad zainteresowanie omawianymi
zagadnieniami wlasnie w tej grupie podmiotéw, niniejsze kompen-
dium opracowane zostalo z my$la o pracodawcach reprezentujacych
mikro, mate i Srednie przedsigbiorstwa, zatrudniajacych mniej niz 250
pracownikow, a jednoczes$nie majacych roczny obroét ponizej 50 mln
euro lub bilans ponizej 43 mln euro. Bioragc pod uwage ciagle wysoka
sklonnos$¢ pracownikéw do wezesnego przej$cia na emeryture, a tak-
ze niskie zainteresowanie pracodawcéw ich zatrzymaniem w organi-
zacji, istotne jest zintensyfikowanie dzialan zmierzajacych do petne-
go wykorzystania potencjatu starszych pracownikow. Doswiadczenia
z fazy przygotowywania prezentowanych w kompendium rozwia-
zan (MODELU STAY i PAKIETU STAY) pokazaly, ze dzialania upo-
wszechniajgce w tym zakresie s3 potrzebne i przydatne dla MSP.

Pragniemy w tym miejscu podzickowa¢ wszystkim osobom za-
angazowanym w prace nad opracowaniem niniejszego kompendium
i innych produktow projektu STAY, w tym zwlaszcza przedstawicie-
lom MSP, ktérzy w trakcie w spotkan konsultacyjnych i eksperckich
podzielili si¢ z nami swoimi spostrzezeniami na temat wypracowywa-
nych produktéw. Szczegdlne podzigkowania kierujemy do Okregowej
Spotdzielni Mleczarskiej (Kro$niewice), Hotelu Rondo (Kutno), spét-
ce BROWIN Sp. z o.0. Sp. k. (£6dz), Zakladu Opiekunczo-Lecznicze-
go im. Sw. Jana Pawta II Pabianice, PPH MAKALU Dorota Stolarz
(L6dz) oraz Zakladow Podzespoléw Radiowych MIFLEX S.A. (Kut-
no). Dziekujemy réwniez wszystkim uczestnikom badan spotecznych
zrealizowanych w ramach projektu.
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Mamy nadzieje, ze przyjety sposdb przygotowania produktéw
projektu STAY, w tym réwniez to opracowane specjalnie dla Panistwa
kompendium okaze si¢ pomocne w sprostaniu wyzwaniom wspotcze-
snosci, w ktérej mozemy zy¢ dluzej, zdrowiej i aktywnie;.

Zyczymy Panistwu ciekawej i inspirujacej lektury.

Zespot Projektu






Kilka istotnych

kwestii na poczatek

1.1.Dlaczego to takie wazne?

Tematyka kompendium jest niezwykle aktualna. I cho¢ wielu
pracodawcow jeszcze nie odczuwa az tak silnie potrzeby uwzgled-
niania kwestii zwigzanych z utrzymaniem aktywnosci zawodowej
pracownikow po s50. roku zycia® w swojej dzialalnosci, to juz nie-
dlugo stanie sie to koniecznoscia. Z czego to wynika? Gdy spojrzy-
my na liczby, widzimy wyraznie, ze przede wszystkim z postepuja-
cego starzenia si¢ spoleczenstwa. Po drugie, z niskiej aktywnosci
zawodowej 0s6b po 50. roku zycia. Po trzecie, z raczej pasywnej niz
aktywnej postawy tych oséb wobec wilasnej aktywnos$ci zawodowe;j.
Po czwarte, z ciggle silnych stereotypow, ktérych efektem sg nieko-
niecznie proaktywne postawy pracodawcdéw wobec tej grupy pra-
cownikow. Po piate, ze stabego upowszechnienia zarzgdzania wie-
kiem w przedsiebiorstwach.

Postepujace starzenie si¢ spoleczenstwa to proces, przed ktérym
nie uciekniemy i z ktorego konsekwencjami musimy sie liczy¢, ale tez
jesli sie do nich odpowiednio przygotujemy, to mozemy skutki te wy-
korzysta¢ do budowania potencjalu wlasnej organizacji, przekuc je

1 Terminy: osoby po 50. roku zycia, osoby 50+, osoby starsze i osoby dojrzate beda uzywane
zamiennie.
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na szans¢ dla jej rozwoju. Trzeba tylko zaczaé patrze¢ na proces sta-
rzenia si¢ ludnosci réwniez w kategoriach szans, a nie tylko zagrozen.
Te ostatnie, zwigzane zwlaszcza z konsekwencjami dla systemu finan-
sow publicznych (w tym systemow emerytalnych), ze starzeniem si¢
zasobOw pracy, z rosngcym zapotrzebowaniem na ustugi opiekuncze
i zwigzane z opieka zdrowotna, oczywiscie istnieja i beda narastac.
Niemniej jednak, jesli odpowiednie dzialania przygotowawcze za-
czniemy wdrazac juz teraz, to nie tylko mozemy unikng¢ problemow
w przysztosci, ale tez uda nam sie wyjs¢ o krok przed konkurencje.
Dlatego warto juz teraz bra¢ pod uwage trendy demograficzne i ich
konsekwencje dla kazdej sfery dzialalnosci gospodarczej, ale tez szu-
ka¢ w nich potencjalnych szans dla siebie. Naukowcy juz od lat 8o.
XX w. podkreslaja, ze trzeba pamietac o znacznej réznorodnosci oséb
starszych i ich potencjalu, z ktérego mozna i nalezy czerpa¢ dla do-
bra spoteczenstw i gospodarek, ale i pojedynczych przedsigbiorstw.
Jest to szczegdlnie wyrazne, gdy patrzymy na te kwestie z perspek-
tywy starzenia si¢ zasobdéw pracy, kiedy pod uwage bierzemy osoby
juz po s0. roku zycia, a wiec z pewnoscig osoby nadal bardzo aktyw-
ne, réwniez na niwie zawodowej. Koncepcja aktywnego starzenia si¢
(Rowe, Kahn, 1987; Walker, Maltby, 2012), bo o niej mowa, zaklada,
ze konieczne jest oddzialywanie na jak najdiuzsze zachowanie ,,spo-
tecznej produktywnosci” kazdego czlowieka, czyli wnoszenia przez
kazdego z nas wkladu w gospodarke, ale tez we wsparcie rodziny, ak-
tywno$¢ spoleczng itp. Co istotne, aktywnego starzenia si¢ nie od-
nosi si¢ wylacznie do okresu starosci! Aby zapewni¢ sobie lepsza
jako$¢ zycia na staro$¢, powinni$my stara¢ sie¢ zadbac¢ o jak najdtuz-
sze utrzymywanie wlasnej aktywnosci - fizycznej i umystowej, ale tez
spolecznej i zawodowej, a do tego musimy zacza¢ si¢ przygotowywacé
jak najwczes$niej. Wazne jest przygotowywanie si¢ do okresu staro-
$ci w ciagu catego zycia w kilku najwazniejszych obszarach aktywno-
$ci: pracy zawodowej, zdrowia, relacji z innymi, zabezpieczenia od-
powiedniego poziomu zycia, edukacji itp. ,Odczarujmy” wigc pojecie
»aktywne starzenie si¢” jako zwigzane wyltacznie z seniorami, z osoba-
mi, ktore opuscily juz rynek pracy, segmentem klientéw o mniejszym
potencjale, o grupie niezainteresowanej praca w naszym przedsiebior-
stwie. Traktujmy osoby 50+ jako atrakcyjny ,target” — zaréwno jesli
chodzi o klientdéw, jak i potencjalnych pracownikéw. Zalozenia takie
przy$wiecaly nam, gdy opracowywalismy koncepcje projektu STAY,
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koncentrujac si¢ na dziataniach stuzacych utrzymaniu aktywnosci za-
wodowej 0s6b po 50. roku zycia w MSP przez jak najlepsze wykorzy-
stanie ich potencjatu.

1.2.Zestawmy najwazniejsze fakty

Starzenie si¢ spoteczenstw bywa czesto okreslane jako demogra-
ficzne tsunami (Warwas, 2016). Dane demograficzne, ktore przyta-
czamy w dalszej czesci publikacji, wskazuja, ze w najblizszych latach
zasoby pracy beda si¢ kurczy¢ (Szatur-Jaworska, 2016), co przy ni-
skiej aktywnos$ci zawodowej kobiet i mezczyzn po 50. roku zycia wy-
raznie potwierdza potrzebe podejmowania dziatan stuzacych opdz-
nieniu momentu przej$cia na emeryture. Jest to szczegdlnie istotne
w kontekscie tego, ze réwniez obecnie przewazajaca cz¢$¢ pracowni-
kéw 50+ woli przejs¢ na emeryture najszybciej jak to mozliwe. Aby
zwigkszy¢ aktywnos¢ zawodowa Polakéw z tej grupy wieku potrzebne
sg wiec nie tylko dzialania stuzace podnoszeniu kompetencji zawo-
dowych, ale tez proaktywnych postaw oséb 50+ wobec wlasnej ak-
tywno$ci. Bez zmiany nastawienia samych pracownikéw 50+ i ich
pracodawcow, bez potozenia wigkszego nacisku na dziatania proak-
tywne, bazujgce na potencjale starszych pracownikoéw, juz za pare lat
odchodzacy na emeryture zostawia po sobie luke, ktérg trudno bedzie
wypelni¢ mlodym pracownikom. I nie chodzi tylko o luke ilosciowa,
ale w szczegdlnosci o unikalne zasoby wiedzy czy kapitat spoleczny
pozostajacy w dyspozycji starszych pracownikow.

Jakie jest w tym kontekscie znaczenie MSP? Sektor matych i $red-
nich przedsiebiorstw (uwzgledniajacy oczywiscie podmioty najmniejsze
- mikroprzedsigbiorstwa) jest filarem polskiej gospodarki. Generuje bli-
sko 3/4 produktu krajowego brutto, a wytwarzana przez MSP warto$¢ do-
dana brutto rosnie nieprzerwanie od 2005 r. (Tarnawa, Zadura-Lichota,
2014). W ogdlnej liczbie ok. 4,2 mln zarejestrowanych w 2015 r. w reje-
strze REGON podmiotéw az 99,9% nalezy do MSP (Bank Danych Lo-
kalnych GUS). Ich rola jako pracodawcéw jest wiec ogromna. Niemniej
jednak ze wzgledu na znaczne uproszczenie wszelkich proceséw zwia-
zanych z zarzadzaniem, w tym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (zzl),
systemowe oddzialywanie na ich podejscie do dojrzalych pracownikow
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nie nalezy do najtatwiejszych zadan. Badania prowadzone od wielu lat
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci pokazuja, Ze general-
nie podmioty sektora MSP rzadko majg rozwiniete procesy zzl czy posia-
daja sformalizowang, kompleksowg strategie zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Kordel i in., 2010), co niekorzystnie przektada si¢ na podnoszenie
kompetencji pracownikéw (Gorniak, 2015). Obowigzujaca w nich kul-
tura organizacyjna nie sprzyja wdrazaniu strategii proaktywnych zarza-
dzania wiekiem. W$réd polskich MSP da sie bowiem wyréznié¢ 2 pod-
stawowe warianty kultury organizacyjnej: hierarchia (71%) i wspdlnota
(29%). Hierarchia charakterystyczna jest dla przedsiebiorstw zarzadza-
nych autokratycznie, stosunki pracy sa paternalistyczne, pracownicy
majg instrumentalny stosunek do pracy (traktujac ja tylko jako zrédlo
dochodu). Wspdlnota charakteryzuje przedsigbiorstwa zarzadzane de-
mokratycznie. Typowe jej przejawy to sklonnos¢ do podmiotowego trak-
towania pracownikéw, otwarto$¢ na ich glos i konsultowanie decyzji,
prawo do merytorycznej krytyki przetozonych (Tarnawa, Zadura-Licho-
ta, 2014). Z punktu widzenia efektywnosci proceséw zarzadczych, w tym
koncentrujacego si¢ na dojrzatych pracownikach zarzadzania wiekiem,
sytuacja ta wymaga wdrozenia rozwigzan stymulujacych proaktywne po-
stawy i dzialania.

Wsparcie 0s6b 50+ i przedsiebiorstw w wyniku zarzadzania wie-
kiem jest ciagle zagadnieniem malo znanym w naszym kraju. Pomimo
jego popularyzowania m.in. przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbior-
czo$ci w ramach projektu systemowego ,,Z wiekiem na plus” (Liwinski,
Sztanderska, 2010), wiedza na temat zarzadzania wiekiem jest rozpro-
szona (Mazur i in., 2009), ale tez brakuje zainteresowania tym obszarem
(Abramowicz i in., 2011). Po stronie pracodawcéw problemem jest cig-
gle stereotypowe postrzeganie pracownikéw 50+ (Dolny, 2009; Schmidt,
2012). Wdrozenie sformalizowanej strategii zarzadzania zasobami ludz-
kimi pozwoli na usprawnienie procesu zarzadzania i wykorzystanie po-
tencjatu pracownikéw niezaleznie od ich wieku (Perek-Bialas i in., 2011;
Urbaniak, 2011). Zarzadzanie korzystajace z r6znorodnosci jest szczegol-
nie istotne dla MSP, ktére czerpigc z potencjatu zréznicowanych pracow-
nikéw, zyskuja wieksza elastycznosé, dzigki ktorej moga zdoby¢ przewage
konkurencyjna w dynamicznie zmieniajacych si¢ realiach funkcjono-
wania (Schwarz-Woelzl, Manahl, 2015, s. 9). Otoczenie staje si¢ bowiem
bardziej réznorodne (dotyczy to klientéw, struktury rynku i srodowiska
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biznesowego w ogdle) (Zaroda-Dabrowska, 2015), co powoduje, ze po-
zyskanie zasobow ludzkich kompetencyjnie odpowiadajacych potrze-
bom firmy wymaga wiekszej dbalosci o owa réznorodnos¢ i uwrazliwie-
nie na praktyki pozbawione znamion dyskryminacji, réwniez ze wzgledu
na wiek. Istotne w tym kontekscie moze by¢ wdrazanie zarzadzania wie-
kiem - spdjnej koncepcji zzl uwzgledniajacej nowa zmienna, tj. starszych
pracownikow. Zroznicowanie pokolen w organizacji bedzie wymagac,
aby menedzerowie i pracownicy HR posiadali wyzsze umiejetnosci w za-
kresie motywowania, delegowania czy coachingu (Sowinska-Bonder,
2009). Dodatkowym wyzwaniem jest takze upowszechnianie wizerunku
0sob w wieku 50+, w tym réwniez tych bedacych na emeryturze, jako
aktywnych konsumentéw. Skoro wchodzimy na rynek pracy przewaznie
w wieku 20-25 lat, a Zyjemy ok. 8o lat, z czego pracujemy $rednio ok. 33
lata, to na emeryturze bedziemy $rednio 25-30 lat. Wazne jednak, aby nie
wrzucaé wszystkich osob 50+ do ,,jednego worka” i nie postrzegac silver
economy jedynie w kontekscie ustug opiekunczych dla najstarszych osob.

1.3.Jak naprzeciw tym potrzebom wychodzi
projekt STAY?

STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej osob 50+ w przedsigbior-
stwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca
(STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and
motivated employee — satisfied employer) jest projektem wdrozenio-
wym, wspolfinansowanym ze srodkow Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego (EFS) w ramach Osi Priorytetowej IV. Innowacje spoteczne
i wspolpraca ponadnarodowa, Dziatania 4.3 Wspotpraca ponadnaro-
dowa, Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdéj (PO WER).
Liderem projektu jest Uniwersytet Lédzki. Projekt jest zaplanowany
na lata 2016-2019. W partnerstwie obok Uniwersytetu Lodzkiego za-
angazowani sg:

« Agencja Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A. w Kutnie;

o University of Newcastle Upon Tyne, Newcastle University Busi-
ness School z Newcastle w Wielkiej Brytanii;

o Instituto de Soldadura e Qualidade w Porto Salvo w Portugalii.
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Projekt ma na celu wypracowanie i wdrozenie nowatorskich
rozwigzan, stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej oséb
po 50. roku zycia, zatrudnionych w mikro, matych i $rednich przed-
siebiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski.

Projekt STAY zostal zaprojektowany jako cykl szesciu wystepuja-
cych po sobie zadan (rys. 1.1).

—

Zadanie 1 Zadanie 2 Zadanie3 Zadanie 4 Zadanie 5 Zadanie 6
Przygotowanie Testowanie Analiza Opracowanie Dziatania zwigzane Wypracowanie
rozwigzania wypracowanego efektow ostatecznej z wdrozeniem rekomendacji
we wspbtpracy rozwiazania testowanego wersji rozwiazania w celu
z partnerem w grupie rozwigzania produktu do praktyki zapewnienia
ponadnarodowym docelowej skutecznej
trwatosci
wypracowanego
rozwigzania
Model STAY Wsparcie min. Model STAY  Wsparcie min.
Pakiet STAY « 30 kierownikow Pakiet STAY « 60 kierownikow
(wersja + 15HR (wersja + 30HR
do testowania)  « 15 pracownikéw finalna) « 30 pracownikéw
50+ 50+
(AKADEMIE) (AKADEMIE)

Centrum Ksztatcenia
Kompetencji STAY

Rys. 1.1. Przebieg projektu STAY i produkty poszczegdlnych faz

Zrédto: opracowanie wtasne

W zadaniu pierwszym, zakonczonym w lutym 2017 r., opraco-
wane zostalo modelowe rozwigzanie wsparcia utrzymania aktywno-
éci zawodowej pracownikéw so0+ w MSP — MODEL STAY oraz pa-
kiet narzedzi, pozwalajacych t¢ ide¢ wprowadza¢ do organizacji
(PAKIET STAY). Wazng role odgrywaja tutaj badania diagnostycz-
ne oraz wsparcie partneréw ponadnarodowych, dzielacych si¢ wiedza
i doswiadczeniami we wdrazaniu narzedzi stymulujacych aktywnosé
0s6b 50+ na rynku pracy.
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Jak podkreslano, w MODELU STAY skoncentrowano si¢ na dzia-
taniach proaktywnych, stuzacych wydluzeniu aktywnos$ci zawodowej
0s6b w wieku 50+ zatrudnionych w MSP>. MODEL STAY to nowator-
skie rozwigzanie przewidujace holistyczne wsparcie utrzymania ak-
tywnosci zawodowej 0s6b po 50. roku zycia zatrudnionych w MSP.
Zasadnicze grupy docelowe stanowia: (1) kadra zarzadzajagca MSP,
(2) zajmujacy sie zasobami ludzkimi w MSP oraz (3) zatrudnieni
w MSP w wieku 50+. Dodatkowo, MODEL STAY uwzglednia per-
spektywe podstawowych interesariuszy otoczenia - instytucji szkole-
niowych i instytucji otoczenia biznesu (IOB), ktére moga miec istotny
wplyw na kierunek prowadzonych w MSP dzialan, tak aby ich wla-
$ciciele i kadra zarzadzajaca, po pierwsze, uznaly za istotne utrzy-
manie aktywno$ci zawodowej pracownikow réwniez po 50. roku zy-
cia, a po drugie, aby uzyskaly wsparcie w tym zakresie. Tylko takie
kompleksowe podejscie, uwzgledniajace wielu aktorow uczestnicza-
cych w procesie wydluzania aktywnosci zawodowej oséb 50+ w spo-
s6b bezposredni (MSP) oraz pos$redni (instytucje szkoleniowe i IOB),
moze by¢ efektywnie i skutecznie zastosowane w polskich realiach.

MODEL STAY i PAKIET STAY zostang poddane testowaniu w za-
daniu drugim, a nastepnie po wnikliwej analizie efektéw testowania,
w odpowiedzi na zgloszone zapotrzebowanie uzytkownikéw (MSP)
i odbiorcow (pracownikéw s50+), beda podlega¢ dalszej adaptacji.
W zadaniu 5 nastgpi wdrozenie rozwigzanh do MSP na terenie calej
Polski. Na tym etapie, z wykorzystaniem kompendiow przygotowa-
nych w projekcie, przeszkoleni zostang gléwni interesariusze — pra-
cownicy dojrzali oraz wiasciciele i kierownicy zatrudnieni w matych
i $rednich przedsi¢biorstwach, a takze osoby zajmujace si¢ zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Bedziemy zachecaé MSP do wdroze-
nia zalozen MODELU STAY we wlasnej dzialalno$ci. Podsumowuja-
cg funkcje ma zadanie 6 majace na celu wypracowanie rekomendacji
w celu zapewnienia skutecznej trwalo$ci wypracowanego rozwigza-
nia. W koncowym etapie projektu w siedzibie lidera projektu — Uni-
wersytetu Lodzkiego — powstanie Centrum Ksztalcenia Kompetencji

2 Model pomija tym samym szeroka problematyke aktywizacji zawodowej bezrobotnych z tej
grupy wieku oraz aktywnosci spotecznej oséb nieaktywnych zawodowo, jak réwniez dziata-
nia zwigzane ze wsparciem utrzymania w zatrudnieniu pracujacych w duzych podmiotach.
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STAY (CKK STAY). Pozwoli to na utrwalenie efektéw realizowane-
go projektu i kontynuowanie zaprojektowanych i sprawdzonych juz
woéwczas w praktyce dziatan stuzacych utrzymaniu aktywnosci za-
wodowej 0s0b 50+.

Mamy nadzieje, Ze to wprowadzenie pozwolito przyblizy¢ Pan-
stwu, czym bedziemy zajmowac si¢ w tym kompendium i dlaczego
jest to tak wazne. W kolejnych rozdzialach sukcesywnie bedziemy
pogtebia¢ wszystkie te zagadnienia, starajac si¢ jednak nie zarzucac
Panstwa nadmiarem informacji. Z pewnoscia w niektérych miej-
scach bedziecie Panstwo czuli niedosyt i bedziecie chcieli zglebi¢ dang
kwestie. Umozliwig to Panstwu przywotania literatury, ktére zdecy-
dowali$my si¢ uwzglednia¢ pomimo poradnikowego charakteru tej
publikacji. Mamy nadziej¢, ze uklad kompendium uznacie Panstwo
za czytelny, ze pozwoli on tatwo odnalez¢ interesujace Panstwa za-
gadnienia i przyczyni si¢ do spopularyzowania zarzadzania wiekiem
jako istotnego instrumentu utrzymania aktywnosci zawodowej osob
po 50. roku zycia.



Co z tg demografig?

2.1.Czy starzenie sie spoteczenstwa to rowniez
problem Polski?

Coraz cze$ciej styszymy, ze grozi nam katastrofa demograficzna,
ze polskie spoteczenstwo starzeje sie¢ w szybkim tempie. Czy rzeczywi-
$cie tak jest? Czy rzeczywiscie pracodawcy powinni zacza¢ przygoto-
wywac sie na to, ze w catkiem niedalekiej przyszlosci zacznie brakowa¢
rak do pracy, mlodych pracownikéw bedzie coraz mniej, potrzebna
bedzie wigksza otwarto$¢ na zatrudnianie starszych i podejmowanie
skutecznych dziatan, ktére pozwolilyby utrzymac ich w zatrudnieniu?

Spojrzmy na liczby... Na poczatek troche optymistycznych infor-
macji.

Na tle innych krajow Unii Europejskiej
Polacy sa catkiem mtoda nacja.

3 Rozdziat ten opracowano w duzym stopniu na podstawie raportu czastkowego: Wiktorowicz,
Grzelak, 2017.
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To ttumaczy po czeéci brak zainteresowania znacznej cze$ci pra-
codawcow kwestiami zwigzanymi ze starzeniem si¢ spoleczenstwa
i odnoszenia ich do swoich realiéw.

Obecnie Polska plasuje si¢

40% 1 35% 339% wéréd krajow najmlodszych
demograficznie — obok Irlan-

30% - .. .
dii, Stowacji, Luksemburga
20% 1 15% 19% i Cypru. Udzial oséb starszych
(w wieku 65 lub wiecej lat
10% - - 65+) nie przekracza w tych
krajach 15%, podczas gdy $red-
0% - . nio w Unii Europejskiej (UE)
Polska UE jest to ok. 19% (rys. 2.1),
®2015 2060 (P) a w takich krajach jak Wtlo-
chy, Niemcy czy Grecja nawet
Rys. 2.1. Odsetek 0séb w wieku 65+ ponad 20%. Podobnie, udziat
P - prognoza (wg wariantu bezemigracyjnego)  0séb w wieku 50+ jest w Pol-
Zrédto: Eurostat [demo_pjanind] sce stosunkowo niski — 36,5%.

Polowa Polakéw zyje nie krdcej niz ok. 40 lat. Polak urodzony
W 2014 I. ma szans¢ przezy¢ prawie 78 lat, przy czym oczekiwana diu-
gos¢ zycia jest o ok. 8 lat wigksza dla kobiet (82 lata) niz dla mezczyzn
(74 lata). Znacznie starsi s3 mieszkancy takich krajow jak Niemcy czy
Wilochy. Obecnie zaréwno przecietny Polak, jak i Polka majg szans¢ zy¢
0 4 lata dluzej niz urodzeni w 2000 r., 0 7-8 lat dluzej niz nasi rodacy,
ktdrzy przyszli na §wiat w1990 r. 1 o ok. 11 lat wiecej niz ci, ktérzy urodzi-
li sie¢ w 1970 r. Wzrost ten jest wiec réwnie wysoki jak w Niemczech i we
Wiloszech (Wiktorowicz, 2013, s. 20-21). Dzieje si¢ tak dzigki poprawia-
jacej sie jakosci Zycia — zaréwno w znaczeniu obiektywnym (co wynika
m.in. z rozwoju medycyny), jak i subiektywnym (zadowolenia z r6znych
sfer Zycia). Poprawia si¢ stan zdrowia, a tym samym spodziewamy si¢
dluzszego zycia w zdrowiu. W 2014 r. przecietny Polak po 50. roku zy-
cia oczekiwat kolejnych 20 lat zycia bez wiekszych problemoéw zdrowot-
nych, za$ Polka - kolejnych 23 lat (a jeszcze w 2005 r. bylo to niespelna
16 lat dla 50-latka i 18 lat dla so0-latki). Mozna zatem powiedzie¢, ze za-
ledwie dekade temu przecietny Polak zachowywal zdrowie mniej
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wiecej do osiagniecia wieku emerytalnego, obecnie — wyraznie dlu-
zej. To bardzo dobra wiadomos$¢ dla kazdego z nas — bedziemy mogli
aktywnie wejs¢ w emeryture i ,,nacieszy¢ si¢ nig~ bez wigkszych proble-
moéw zdrowotnych. Jest to jednak réwniez potencjalna szansa dla praco-
dawcow w sytuacji zmniejszania si¢ zasobow pracy. A te faktycznie kur-
cz si¢ i beda sie kurczy¢ nadal (o czym nieco szerzej za chwile).

Omawiajac proces starzenia si¢ spoleczenstwa, nalezy zwrdcic
uwage na jeszcze jeden wazny miernik — na wspélczynnik obcigze-
nia ekonomicznego, ktéry pokazuje, ile 0sé6b w wieku nieprodukcyj-
nym (w tym réwniez poprodukcyjnym - 65+) przypada na 100 oséb
w wieku produkcyjnym (czyli 15-64 lat). W Polsce wskaznik ten jest
relatywnie niski, ksztaltuje si¢ ponizej sredniej dla Unii Europejskiej
(rys. 2.2). Na 100 oséb w wieku 15-64 lata przypadaja mniej wiecej
44 osoby w wieku nieprodukcyjnym, z czego 22 to osoby w wieku po-
produkcyjnym, juz niepracujace. Plasuje to Polske na drugiej (bardzo
dobrej) pozycji wsrdd krajow UE, zaraz po Stowacji. Dla poréwnania,
w 2014 . we Wloszech, Grecji, Niemczech, Szwecji, Portugalii i Finlan-
dii wskaznik przekraczal 30.

100%

89% 86% m 2015 2060 (P)
80%
67%
61%
60% - 52%
44%
40% 29%
22%

. . I
0%

Polska UE | Polska | UE |

ogotem | 65+ |

Rys. 2.2. Wspdtczynnik obcigzenia ekonomicznego — ogbtem i osobami w wieku
poprodukcyjnym

P - prognoza (wg wariantu bezemigracyjnego)

Zrédto: Eurostat [demo_pjangroup, demo_pjanbroad]
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Przytoczone dane pokazuja, dlaczego pracodawcy w Polsce
nie odczuwajg jeszcze tak silnie skutkéw starzenia si¢ ludnosci jak
np. w Niemczech czy Francji. Czy jednak mamy wylacznie powody
do zadowolenia? Jesli przyjrzyjmy si¢ zmianom w strukturze wieku
mieszkancéw Polski (tym, ktdre juz nastapily i tym prognozowanym),
wnioski nie sg juz tak optymistyczne.

Starzenie sie polskiego spoteczenstwa bedzie sie pogtebiaé
- jego tempo wzrosto w ostatnich dziesiecioleciach,
a przysztos¢ zarysowuje sie jeszcze trudniej.
Skutkuje to kurczeniem sie potencjalnych zasobéw pracy
i ich starzeniem sie.

Przeanalizujmy na poczatek zmiany odsetka oséb w wieku 65+
(ktore w zdecydowanej wiekszosci wyszly juz z rynku pracy) i ponizej
15 lat (0séb w wieku przedprodukcyjnym) wéréd ogdtu mieszkancow
(rys. 2.3).

25.3% odsetek oséb w wieku ponizej 15 lat

e odsetek oséb w wieku 65+
24% A

19%

15,4%
0, -
14% 15,0%
10,0%
9% "——————
1990 1995 2000 2005 2010 2015

Rys. 2.3. Odsetek Polakdéw w wieku przed- i poprodukcyjnym w latach 1990-2015

Zrédto: Eurostat [demo_pjanbroad]

W ostatnim ¢wieré¢wieczu w Polsce wyraznie zmalal odsetek os6b
mtlodych (ponizej 15 lat) — z ok. 25% do ok. 15%. Jednocze$nie o potowe
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(z 10% do 15%) wzrdst odsetek oséb starszych. Co wiecej, w ostatnich
latach udzial oséb po 65. roku zycia przekracza nawet udzial osob
przed 15. rokiem Zycia.

Przytoczone dane potwierdzaja to, o czym wspominano wcze-
$niej — kurcza sie potencjalne zasoby pracy. Starsi odchodzg na eme-
ryture, a skoro osoby ponizej 15. roku zZycia jeszcze przez ok. 5-10 lat
beda si¢ uczy¢, na rynku pracy pojawia si¢ luka. Jest ona tak naprawde
jeszcze wieksza niz wynikaloby z prostego poréwnania tych odsetkow,
bo znaczna cze¢$¢ pracownikow przechodzi na emeryture duzo wezesniej
niz przed osiggnieciem 65. roku zycia, a sporo mlodych ludzi emigruje.

Omowione tendencje sprawiajg, ze udzial oséb w wieku produk-
cyjnym (15-64 lat) systematycznie maleje. Obecnie wynosi on w Polsce
nieco ponizej 70%, ale juz w 2020 r. ma to by¢ tylko 66,7%, a za 15 lat
— niespelna 64%. Czy to duzo? Jesli uswiadomimy sobie, ze oznacza
to, ze juz za 4 lata w Polsce bedzie o milion mniej oséb w wieku pro-
dukcyjnym niz obecnie, a w 2030 r. - prawie 3 mln mniej (Eurostat,
proj_13ndbizms), to wyraznie wida¢, Ze coraz trudniej bedzie o pozy-
skanie pracownika. Co wigcej, wedlug szacunkéw Gtéwnego Urzedu
Statystycznego (GUS), do 2060 r. odsetek oséb w wieku 65+ wzroénie
w Polsce ponad dwukrotnie, do ok. 35% (a wiec nawet powyzej $red-
niej prognozowanej dla Unii Europejskiej). Z kolei wspoélczynniki ob-
cigzenia ekonomicznego maja wzrosnaé 2-3-krotnie — na 100 oséb
w wieku produkcyjnym przypadaé¢ ma blisko 9o os6b w wieku nie-
produkcyjnym, w tym az 67 os6b w wieku poprodukcyjnym (rys. 2.2).
Jest to wynikiem m.in. bardzo niskiej dzietno$ci. W 2013 r. wspdtczyn-
nik dzietno$ci wynosit zaledwie 1,29 (jedna kobieta w wieku rozrod-
czym urodzila §rednio 1,29 dzieci), a wigc ksztaltowal si¢ on na pozio-
mie znacznie nizszym niz, i tak niska, $rednia dla UE (1,55), znacznie
ponizej prostej zastepowalnosci pokolen (2,1). Jakie to bedzie mialo
skutki? Jesli nie podejmiemy dzialan juz teraz, w catkiem niedalekiej
przyszlosci ,,zderzymy si¢” z bardzo trudng rzeczywistoscia.

By¢ moze pomysleliscie Panstwo: ,Nas to nie dotyczy. U nas
duzo mlodych nie ma pracy”. Faktycznie, analizujac ponizsza mape
(rys. 2.4), wida¢ wyraznie, ze pod tym wzgledem Polska jest zr6z-
nicowana terytorialnie. Niemniej jednak poglebianie si¢ problemu
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starzenia si¢ ludnosci, a tym samym zmniejszanie si¢ liczby ,,rak
do pracy”, dotyczy prawie wszystkich wojewodztw. Pod wzgledem
udzialu oséb w wieku 65+ w ogélnej liczbie mieszkancow, w po-
rownywanym okresie jedynie woj. podlaskie pozostalo w tej samej
grupie. Najglebsze zmiany zaobserwowano w wojewddztwach za-
chodniej Polski: zachodniopomorskim i dolnoslaskim, w ktérych
nastapilo przej$cie z grupy wojewddztw najmlodszych demogra-
ficznie (kolor jasnoniebieski) do najstarszych (najciemniejszy kolor
tla). Udzial os6b w wieku poprodukcyjnym (65+) siega ponad 19,5%
rowniez w wojewddztwach centralnej Polski - mazowieckim, t6dz-
kim, a takze w lubelskim, §wietokrzyskim, opolskim i $§laskim. Gdy
zejdziemy na nizszy stopien podzialu administracyjnego Polski, wi-
dzimy, ze powiaty sa jeszcze silniej zréznicowane pod tym wzgle-
dem (rys. 2.4). Skutki starzenia si¢ ludnosci najsilniej odczuwaé beda
(i czesto juz odczuwaja) przedsiebiorstwa funkcjonujace w najwigk-
szych miastach. Juz teraz osoby po 65. roku Zycia to mniej wiecej
Y% ludnosci Lodzi (26%), Katowic (24%), Warszawy (23%) czy Po-
znania (23%). Dotyczy to réwniez nieco mniejszych miast - Sopo-
tu (udzial oso6b 65+ to az 29%, najwyzszy wskaznik na tle innych
powiatéw), Jeleniej Gory, Sosnowca, Gdyni czy Czestochowy. Trud-
nosci te dotycza tez pracodawcéw w mniej zurbanizowanych re-
gionach, np. w powiatach - hajnowskim (wskaznik 27%), bielskim
(24%), skarzyskim czy krasnostawskim (23%). Na drugim biegunie
sa »mlode” powiaty, takie jak kartuski, w ktérym odsetek ten sie-
ga tylko 13%, gdanski, policki, nowosadecki czy torunski (ok. 14%).
W Polsce sg jednak nawet takie gminy, w ktérych na 100 mieszkan-
cow przypada az 40 oséb w wieku 65+.

Kurczenie sie zasobow pracy juz wkrétce odczujg pracodawcy
nie tylko w najwiekszych miastach, ale tez ci dziatajgcy lokalnie,
w matych gminach i powiatach.
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Udziat ludnosci w wieku
poprodukcyjnym w
ludnosci ogotem (%)

O o5-218
Bl 172-194

14,7 -171

Rys. 2.4. Odsetek Polakéw w wieku poprodukcyjnym wedtug wojewddztw i powiatow

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/AtlasRegionow/AtlasRegionowMapa.aspx

2.2.Czy faktycznie aktywnos¢ zawodowa
Polakéw po 50. roku zycia jest niska?
Odpowiadajac wprost — TAK, ale nasz kraj nie nalezy pod tym

wzgledem do wyjatkéw. Na 100 oséb w wieku 50-64 lat pracuja
w Polsce 53 osoby, w tym 61% mezczyzn i tylko 46% kobiet (tab. 2.1).
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Jest to i tak wiecej niz np. w Gregji, ale z drugiej strony znacznie mniej
niz w krajach skandynawskich.

Znaczenie ma w tym wzgledzie kapital ludzki pracownikéw - im
jest wyzszy, tym aktywno$¢ zawodowa jest wigksza. W przypadku
0s6b z wyksztalceniem wyzszym, wskaznik zatrudnienia jest w Polsce
wysoki i zblizony do $redniej unijnej. Na 100 oséb w wieku 50-64 lat
z wyksztalceniem wyzszym pracuje 76 oséb.

Tabela 2.1. Podstawowe charakterystyki aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50-64 lat
w Polsce na tle UE-28 w 2014 r.

cgson] i x|

43,9 78,3

ogétem 522 | O el | meean

Wskaznik

trudnieni
zatrudnienia 54,6 80,7

osob w wieku mezczyzni 61,1 68,2 . .
50-64 lat wg pici (Chorwacja) (Szwecja)
(W %) . 29,3 76,0
k
obiety 45,9 55,1 (Malta) (Szwecja)
Wskaznik co najwyzej 26, 63,0
e 31 455 ! 3

zatrudnienia
0s6b w wieku
50-64 lat
wg poziomu
wyksztatcenia
(w %)

gimnazjalne (Stowacja)  (Szwecja)

39,9 79,9

ponadgimnazjalne [y Xs 64,4 (Grecia) (Swecia)

57,0 86,9

wyzsze 75,8 s (Grecja) (Szwecja)

30,7 11,2

ogétem 32,6 11354 yochy) (Szwecja)

Dtugos¢
okresu pracy
zawodowej
(DWL)

(w latach)

33,4 42,5

mezczyzni 35,2 37,9 (Butgaria)  (Holandia)

25,7 40,1

kobiety 2R el | e

Wskaznik zatrudnienia - udziat pracujacych w danej grupie wiekowej w ogélnej liczbie
0s6b z tej grupy; DWL - liczba lat oczekiwanej aktywnosci na rynku pracy oséb w wieku
15 lat w ciagu catego ich zycia

Zrédto: Eurostat [Ifsa_argan, Ifsa_ergan, Ifsi_dwl_a]
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Znacznie trudniejsza jest sytuacja w przypadku oséb z wyksztal-
ceniem gimnazjalnym lub nizszym - pracuje zaledwie 31 na 100
0s0b po s50. roku zycia, ale tez z wyksztalceniem ponadgimnazjal-
nym (pracuje mniej wigcej co druga osoba w tym wieku). Wynika
to z jednej strony z tego, ze wcze$niej decyduja sie oni na przej-
$cie na emeryture, a z drugiej strony — sytuacja stabiej wyksztalco-
nych 0séb 50+ na rynku pracy jest trudniejsza (az potowa bezrobot-
nych w wieku 50-64 lat pozostaje bez pracy 12 miesiecy lub dtuzej).
Niski poziom wyksztalcenia przy jednoczesnie slabszym stanie
zdrowia (wynikajagcym z tego, ze ich praca zawodowa wigzala sie
zwykle z wysitkiem fizycznym, ale tez generalnie nizszej dbalosci
o wlasne zdrowie) utrudnia utrzymanie pracy, a tym bardziej zna-
lezienie nowej, co jest szczegdlnie trudne po przekroczeniu przez
nich 50. roku zZycia, ktéry zwyklo sie przyjmowac jako graniczny
dla klasyfikowania jako ,starszego pracownika” W przypadku tej
grupy duze znaczenie odgrywa wiec wdrazanie przez MSP rozwig-
zan ergonomicznych oraz zwigzanych z profilaktyka zdrowia, ale
tez przeorientowanie podejscia pracodawcow. W przypadku oséb
z wyksztalceniem wyzszym, o duzej sktonnos$ci do utrzymania ak-
tywnos$ci zawodowej, znaczenie bedzie mie¢ z pewnoscig elastyczna
organizacja pracy, a takze wykorzystanie rozwigzan z obszaru nauki
miedzypokoleniowej. Do zagadnien tych wrocimy w dalszej czesci
kompendium.

Niska aktywnos$¢ zawodowa po 50. roku zycia
wynika przede wszystkim z wczesnego
wycofywania sie z rynku pracy.

Oczekiwany przez Polakéw w wieku 15 lat okres ich aktywnosci za-
wodowej w ciggu calego Zycia to tylko ok. 33 lata (35 lat dla mezczyzn
i tylko 30 lat dla kobiet). Nie wypadamy pod tym wzgledem najgorzej
w Europie, niemniej jednak zajmujemy koncowe pozycje w rankin-
gach (dla poréwnania - mieszkancy krajéw skandynawskich ocze-
kuja ok. 40-letniej aktywnos$ci zawodowej). Wyniki Diagnozy obecnej
sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce (Diagnoza 50+,
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2012)* wskazujg na duzg skale bierno$ci zawodowej po 55. roku zycia,
co jest efektem przede wszystkim przej$cia na emeryture. Potwierdza
to, ze znaczna cze$¢ Polakdw wykorzystata mozliwos¢ wezedniejszego
wyjscia z rynku pracy. Co wiecej, znaczna czes$¢ emerytow tym wia-
$nie - checig wykorzystania takiej mozliwosci, bo pozniej mogliby
jej nie mie¢ — tlumaczy swoje zakonczenie pracy zawodowe;j. Istotny
jest rowniez zly stan zdrowia (powod ten jako jeden z najwazniej-
szych podawali zaréwno obecni emeryci, jak i pracujacy). Dodajmy,
ze wsrdd pracujacych kobiet w wieku 50-59 lat 34% zdecydowanie
chce przej$¢ na emeryture tak szybko jak to bedzie mozliwe, kolej-
ne 25% — raczej jest tego zdania. Takie same plany ma 54% mezczyzn
w wieku 50-64 lat (w tym 30% zdecydowanie podjetoby takie kroki).
Innego zdania jest mniej wiecej co czwarta Polka z omawianej gru-
py (26%) i mniej wiecej co trzeci Polak (30%) (Krynska i in., 2013,
S.167-174).

Pracujacy w wieku 50-59/64 lat raczej preferuja przejscie
na emeryture tak szybko, jak to bedzie mozliwe niz
kontynuowanie pracy, ttumaczac to zwykle stanem swojego
zdrowia. Ci, ktorzy nie mysla o szybkim konczeniu kariery
zawodowej, stanowig 26-30% i ttumaczg to zadowoleniem
z pracy lub uwarunkowaniami finansowymi.

Optymistyczny jest fakt, ze aktywnos¢ zawodowa Polakow 50+
wyraznie si¢ poprawia — dla poréwnania, w 2004 r. wskaznik zatrud-
nienia byl najnizszy i wynosit zaledwie 38%, od tego czasu systema-
tycznie roénie (rys. 2.5). W calym analizowanym okresie odsetek pra-
cujacych byl wyzszy dla mezczyzn niz dla kobiet. W Unii Europejskiej
od 2008 r. wskaznik zatrudnienia ogélem jest zblizony do odnotowa-
nego w Polsce dla mezczyzn.

4 Ogdlnopolskie badanie Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Pol-
sce (dalej: Diagnoza 50+) przeprowadzone zostato w 2012 r. przez Uniwersytet £6dzki w ra-
mach projektu pt. Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla 0séb 50+, realizowanego wspdlnie
z Centrum Rozwoju Zasobdw Ludzkich. Projekt ten wspétfinansowano ze srodkéw EFS. Ba-
danie miato na celu ocene sytuacji Polakdéw w wieku ,,okotoemerytalnym” na rynku pracy.
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Rys. 2.5. Wskaznik zatrudnienia osob w wieku 50+ w Polsce w latach 1997-2015 na tle UE

Zrédto: Eurostat [Ifsa_ergaed]

W ujeciu wojewddzkim obserwujemy poprawe w poréwnaniu
z rokiem 2010 (rys. 2.6). W grupie wojewddztw o najwyzszym wskaz-
niku zatrudnienia (przynajmniej 53,4%) znalazly si¢ w 2015 r. mazo-
wieckie, pomorskie i wielkopolskie. Sytuacja jest nadal trudna w wo-
jewodztwach warminsko-mazurskim i zachodniopomorskim, za$
w podkarpackim - nawet ulegla pogorszeniu (spadek wskaznika o ok.
2 pkt. proc.). Sytuacja os6b w wieku 50+ najbardziej poprawila sie
w woj. mazowieckim, pomorskim, podlaskim i dolnos$laskim (wzrost
wskaznika zatrudnienia o 3,3-3,6 pkt. proc.).

Przytoczone dane pokazuja, po pierwsze, ze kierunek
zmian zachodzacych w Polsce jest wiasciwy — osoby
w wieku 50+ zwiekszyly w ostatnich latach swojg aktywnosé
zawodowa, a po drugie — Swiadczg o dos¢ duzym
zréznicowaniu przestrzennym aktywnosci zawodowej os6b
po przekroczeniu granicy 50 lat.
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2010 2015

warmirisko-mazurskie warmirisko-mazurski

zachodniopomors zachodniopomor

podiaskie

podkamacy/

dolnoélaskie

Wskaznik zatrudnienia
ogétem (%)

Hl s:4-573
I 453 -533

45,2 -45,2

Rys. 2.6. Wskaznik zatrudnienia w Polsce wg wojewddztw

Zrédto: http://swaid.stat.gov.pl/AtlasRegionow/AtlasRegionowMapa.aspx

Sprawdz, w jakim wieku sa Twoi klienci,
w jakim wieku masz pracownikéw oraz zestaw te dane
ze strukturg demograficzng rynku, na ktérym dziatasz.
Whnioski moga by¢ zaskakujace!

Zrédto: Woszczyk, 2017, materiaty wewnetrzne projektu STAY

Podsumowujac, kurczenie si¢ potencjalnych zasobow pracy zaczy-
na by¢ odczuwane réwniez w Polsce, a co wigcej jego skala bedzie si¢
pogtebiac. Juz teraz doswiadczajg tego zwlaszcza pracodawcy w du-
zych miastach. Wymaga to intensywnych dziatan, ktére skutecznie
zwiegkszylyby obecnie niskg aktywnos$¢ zawodowa Polakow po ukon-
czeniu przez nich 50. roku zycia. Niezwykle istotne jest zatem wypra-
cowanie zachet do opdznienia momentu wychodzenia z rynku pracy.
Na poziomie przedsi¢biorstw istotne sg zwlaszcza rozwigzania z za-
kresu zarzadzania wiekiem.



Potencjat pracownikdw
w wieku 50+.

Za co cenigich
pracodawcy?

3.1.MSP jako pracodawcy oséb w wieku 50+

Wedlug danych GUS (2016a, 2016b) mikroprzedsi¢biorstwa sta-
nowig miejsce pracy dla ok. 40% Polakéw. W malych podmiotach
pracuje co 6smy Polak (12,5%), w srednich - 17%, zas w duzych - pra-
wie co trzeci (30,5%). W sektorze MSP znajduje zatem zatrudnienie
prawie 2/3 Polakéw. Ze wspomnianej Diagnozy 50+ wynika, ze oso-
by w wieku 50-59/64 lat pracuja zwykle w matych (40%) lub $red-
nich (28%) przedsi¢biorstwach. W mikroprzedsigbiorstwach pracuje
niespeina 20% oséb w tym wieku. Potwierdza to ogromny potencjal
sektora MSP réwniez z perspektywy zwiekszenia aktywnosci zawo-
dowej 0s6b w wieku 50+.

Z badania pracodawcéw przeprowadzonego w ramach Diagno-
zy 50+ (dane niepublikowane) wynika, ze 98% srednich, 92% ma-
lych i 64% mikroprzedsiebiorstw zatrudnia osoby w wieku 50+. Sred-
nio ok. 16% pracownikéw MSP to osoby w wieku so+. W przypadku
polowy matych i srednich podmiotéw udzial pracownikéw 50+ nie
przekracza 11-12%, za$ dla mikro - 20%. Wedlug badania CATI, zre-
alizowanego w ramach projektu STAY wéréd MSP zatrudniajacych
osoby 50+, udzial pracownikow z tej grupy wieku siegal przeciet-
nie 23%, a dla srednich — 26%. W przypadku potowy matych firm nie
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przekraczal on 17%, za$ dla potowy $rednich podmiotéw nie przekra-
czal 20%.

3.2.Potencjat pracownikow 50+ na tle
miodszych generaciji

Na poczatek wyjasnijmy, jak rozumiemy potencjal pracownika.
Utozsamiamy go z kapitalem — kombinacjg kapitatu ludzkiego i spo-
tecznego (wyrazanego przez sieci kontaktéw — zawodowych i poza-
zawodowych, zaufanie i wyznawane normy). Zgodnie z klasycznym
ujeciem (Becker, 1964) na kapital ludzki sktadaja si¢ kompetencje i zy-
ciowa witalnos¢, ktdra jest wypadkowsa stanu zdrowia. Kompetencje
zdefiniowano zgodnie z podej$ciem przyjmowanym w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, uwzgledniajac wiedze, umiejetnosci i postawy, ale
tez motywacje, predyspozycje i obraz samego siebie (rys. 3.1).

POTENCJAt PRACOWNIKA

Kapitat

Kapitat ludzki
spoteczny

kompetencje zdrowie

obraz
samego
siebie

umiejet-
nosci

moty- predyspo-

wiedza wacje zycje

postawy

Rys. 3.1. Sposdb definiowania potencjatu pracownikdw

Zrédto: Warwas, Wiktorowicz 2017, materiaty wewnetrzne projektu STAY

Moéwiac o pracownikach w wieku 50+, poréownuje sie¢ ich zwy-
kle z ogélem pracownikéw mtlodszych albo tylko z najmltodszymi.
W projekcie STAY przyjelismy odmienne podejscie — spojrzeliSmy
na osoby w wieku 50+ z perspektywy generacji. By¢ moze pomysle-
liscie Panstwo: ,,Co za roznica? Osoba po 50-tce to osoba po 50-tce
ijuz”. Czemu wazne jest ujecie generacyjne? Patrzac na pracownikow
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w roznym wieku z perspektywy pokolen, bierzemy pod uwage nie
tylko to, ile majg obecnie lat, ale tez to, jak ta metryka przekltada si¢
na warunki, w ktérych si¢ wychowywali, ksztalcili, wchodzili w zycie
zawodowe. 40-latek sprzed lat jest ,,nieréwny” obecnemu 4o0-latkowi.

Przypomnij sobie dobrze znany w Polsce
serial ,,Czterdziestolatek”. Czy grana przez Kopiczynskiego
kultowa postaé tytutowego czterdziestolatka przypomina
Ludwika z serialu ,,Rodzinka.pl”? Juz na pierwszy rzut oka
réznice sa duze. Czy podobne jest podejscie do zycia,
oczekiwania wobec pracy, spedzania czasu wolnego z rodzing
i przyjaciotmi, styl zycia bohateréw tych seriali?

Nie musimy zresztg siega¢ az tak daleko wstecz. Nawet gdy po-
rownamy obecnego czterdziestolatka i tego sprzed 1o lat rdznice
sa wyrazne. Ten ostatni nalezal do pokolenia baby boomers, obec-
ny - do pokolenia X. Pierwszy z nich wychowywal si¢ w trudnych
czasach powojennego wyzu demograficznego, majac stycznos¢ z no-
woczesnymi technologiami dopiero w dorostym zZyciu, w trakcie re-
alizowanej kariery zawodowej. Obecny 4o-latek wychowywatl sie
w koncéwce gospodarki socjalistycznej, ale dojrzewal wraz z jej trans-
formacja, przy znacznie wigkszej dostepnosci do edukacji, rosnacej
globalizacji, z komputerem zetknal sie¢ majac ok. 20 lat, a wigc duzo
tatwiej mu wdrozy¢ si¢ w nowe technologie. Zupelnie inny bedzie
4o0-latek za kolejne 10 lat - wchodzacy w dojrzatos¢ juz w czasach go-
spodarki wolnorynkowej, nasilajgcej sie globalizacji i dynamicznego
rozwoju technologii. Powoduje to znaczng odmiennos¢ postaw i war-
to$ci wobec pracy i decyduje o koniecznosci uwzgledniania rézno-
rodnosci wiekowej przez zarzadzajacych i odpowiedzialnych za spra-
wy pracownicze. O ile nie ma to wigkszego znaczenia, gdy patrzymy
na zasoby ludzkie swojej organizacji tu i teraz, o tyle nie mozna o tym
zapomina¢, gdy patrzymy perpektywicznie na jej rozwdj. Co istot-
ne, aktualnie mowiac o pokoleniu 50+, mamy na mysli osoby miedzy
mniej wigcej 50. a 70. rokiem zycia, a wiec w obu ujeciach mowimy
o analogicznych populacjach. Szczegdlowe ramy czasowe pokolen za-
prezentowano na rys. 3.2.
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pokolenie Millenium

baby boomers pokolenie X pokolenie Y pokolenie C
1946-1964 1965-1979 1980-1989 1990-

Rys. 3.2. Ramy czasowe pokolen funkcjonujacych na rynku pracy w Polsce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 80;
Woszczyk, 2011

Z perspektywy aktywnosci zawodowej podkresli¢ trzeba, ze mniej
wiecej potowa baby boomers jest juz na emeryturze, a co istotne - od-
mienne sg $ciezki kariery poszczegélnych pokolen. Przyktadowo, baby
boomers s3 jedynym pokoleniem z tak duzym znaczeniem zatrudnie-
nia w sektorze publicznym i prowadzenia indywidualnego gospodar-
stwa rolnego oraz podejmowania pracy na drugim etacie. Pokolenia
roznig si¢ tez wyraznie typem zajmowanych stanowisk. Ze wzgledu
na wymagane przez pracodawcéw kompetencje i doswiadczenie, po-
trzebne na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych, udziat
pokolenia 50+ jest w tych grupach wysoki. Decyduje to o duzym zna-
czeniu tej grupy pracownikow dla kazdej organizacji.

Nasze opinie o dojrzalych pracownikach sg czesto jedynie efektem
przyjmowania stereotypdw — w srodowisku pracy wiele z tych tez nie
znajduje potwierdzenia.

Sprawdz, jaki jest Twoj stosunek do os6b w réznym wieku

Wprowadzenie rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem moze by¢ dla pra-
codawcy dobrg okazjg do przeanalizowania wtasnego stosunku do oséb
w réznym wieku. W naszym postepowaniu kierujemy sie czesto stereoty-
pami, ktore utatwiaja orientacje w ztozonym i skomplikowanym $wiecie,
ograniczaja koniecznos$¢ poszukiwania i weryfikowania informacji, daja
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gotowe wzorce myslenia. Z drugiej za$ strony sprawiaja, ze tracimy cenne
informacje, utrudniaja dostep do wielu inspirujacych i bogatych biografii.
Uzywajac stereotypdw, czesto nieSwiadomie etykietyzujemy, np. mtody to
gtupi, stary - doswiadczony, stary nie chce sie uczy¢, mtody to ambitny itp.

Odpowiedz sobie na pytania:

* Jakie odczucia zywisz do oséb w okreslonym wieku? Czy sg grupy wieko-
we, ktére preferujesz?

* Czy uwazasz, ze aby awansowac, kierowad ludZmi, pracownik powinien
by¢ w okreslonym wieku? Jakim?

* Kiedy jest sie za starym na awans?

* Jak myslisz, jak oceniane bytyby dokumenty aplikacyjne kandydatéw,
gdyby nie byto dostepu do tzw. danych wrazliwych, np. ptci, wieku, stanu
cywilnego, narodowosci?

* Czy zeby awansowac, zostac¢ skierowanym do programu rozwojowego,
pracownik powinien by¢ w okreslonym wieku?

* Czy istnieje cezura wiekowa, po przekroczeniu ktorej przestajemy miec
ochote na rozwdj, poznawanie nowosci, probowanie nowych rzeczy i po-
dejmowanie wyzwan?

* Czy jest odpowiedni wiek, aby wycofa¢ sie z rynku pracy?

* Czy jest odpowiedni wiek, aby ograniczano nam dostep do réznych débr
i mozliwosci?

* Czy starsza kadra powinna ustgpi¢ miejsca mtodym?

* Czy mtoda kadra powinna czekad cierpliwie, aby ,zaja¢” miejsce star-
szych kolegéw?

* Jesli miatbys do wyboru pracownika mtodszego i starszego o podobnych
kompetencjach, komu datbys szanse? Dlaczego?

Zrédto: Woszczyk, 2017, materiaty wewnetrzne projektu STAY

Skad sie¢ zatem biorg stereotypy na temat dojrzatych pracowni-
kéw? Dlaczego postrzegani sg czesto jako nieatrakcyjni dla pracodaw-
cow? Czy tak jest naprawde? Czy ich potencjal zawodowy jest niz-
szy niz osob mlodszych, nawet wchodzacych dopiero na rynek pracy
0s6b z pokolenia C? Moze to mie¢ dwojakie podloze. Po czesci wyni-
ka to z kryteriow obiektywnych, ale tez z postrzegania pracownikow
50+ — zaréwno przez pracodawcéw, jak i samych pracownikéw. Je-
$li poréwnac pracownikéw 50+ z mlodszymi generacjami (X, Y i C),
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wida¢ wyraznie, ze pokolenie baby boomers, generalnie rzecz biorac,
najstabiej ocenia swoje kompetencje — dotyczy to nawet kompeten-
cji kierowniczych (Wiktorowicz, Warwas, 2016, s. 25). Ale tez obiek-
tywnie trzeba przyzna¢, ze wéréd oséb 50+ (w tym réwniez pracu-
jacych) znacznie wigkszy niz dla pozostatych jest odsetek majacych
wyksztalcenie zasadnicze zawodowe lub nizsze. Dla poréwnania
— co dwunasta osoba w wieku 50+ ma tylko wyksztalcenie podstawo-
we, a az 36% — zasadnicze zawodowe, podczas gdy dla pokolenia Y jest
to tylko 2% i 17%. W pewnym sensie jest to wynikiem uwarunkowan
gospodarczych, w tym zwlaszcza potrzeb gospodarki i promowania
edukacji na poziomie zawodowym w okresie, gdy osoby 50+ wchodzi-
ty na rynek pracy. Znacznie slabszy jest tez ich stan zdrowia, co jest
naturalng konsekwencja starzenia si¢ organizmu. Te dwie cechy poko-
lenia 50+ sg bardzo cz¢sto generalizowane na calg populacje, tworzac
obraz grupy o niskim potencjale dla pracodawcy. Niemniej jednak
i w tej grupie pracujacych znaczna cze$¢ (22%) ukonczyta studia wyz-
sze, prawie 40% jest zadowolonych z wlasnego stanu zdrowia, 45% nie
zglasza zadnych problemoéw zdrowotnych, a problemy te utrudniaja
codzienne funkcjonowanie (tylko) 8% oséb 50+ (Wiktorowicz, 2016,
s. 97-105). Co wiecej, obnizanie potencjalu pracownikéw 50+ z po-
wodu pogarszania si¢ stanu ich zdrowia kompensowa¢ moze wyzszy
poziom jego pozostalych skltadnikéw - ich doswiadczenie, ,,zyciowa”
wiedza zdobywana w pracy i poza nig, umiej¢tnosci techniczne, kto-
rych brakuje zwlaszcza najmlodszym generacjom. I nie s to tylko od-
czucia, potwierdzajg to ,twarde” dane pochodzace z badan Bilansu
Kapitatu Ludzkiego (por. Gdrniak i in., 2015). Na stanowiskach kie-
rowniczych i specjalistycznych, ktére czesto powierzane sg wlasnie
pracownikom w tym wieku, kompetencje pracownikéw 50+ s3 wyraz-
nie wyzsze niz mlodszych.

Ciekawych i inspirujgcych wynikéw dostarczajg wyniki badann MSP
zrealizowane w ramach projektu STAY>. Pracodawcy MSP, ktérzy obec-
nie zatrudniaja osoby w wieku 50+, poproszeni zostali o wskazanie, kto-
rego z pokolen dotyczy dana cecha (nie chodzilo wigc o wskazanie po-
kolenia, do ktérego ona najbardziej pasuje, tylko o powigzanie danej

5 Wiecej informacji w raporcie diagnostycznym pt. Utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw
dojrzatych. Warunki do wdrozenia modelu STAY (www.stay.uni.lodz.pl).
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charakterystyki z poszczegdlnymi generacjami). Pozwolilo to na ocene
potencjalu pracownikéw 50+ na tle mlodszych pokolen.

Gléwnym atutem pracownikdéw 50+ jest ich lojalnos¢ wobec pra-
codawcy, ale tez kapital spoleczny (pod tym wzgledem znacznie sta-
biej wypadaja pracownicy z pokolenia Millenium - odpowiednio, 26%
i tylko 12% wskazan). Badanie potwierdzilo réwniez wysoka ocene
kompetencji interpersonalnych i kierowniczych oséb 50+ (rys. 3.3).

pokolenie 50+ pokolenie X pokolenie Millenium

« 53 lojalni wobec
pracodawcy (71%)

» majg szerokie
sieci kontaktow
zawodowych (53%)

» maja wysokie
kompetencje
interpersonalne (47%)

» maja wysokie
kompetencje
kierownicze (45%)

« chetnie zgadzaja sie
na przesuniecie
do innych zadan (43%)

« chetnie uczestnicza
w szkoleniach (42%)

« chetnie pracuja
zespotowo (65%)

« tatwo dzielg uwage
i bez trudnu wykonuja
jednoczesnie rézne
zadania (65%)

» chetnie uczestnicza
w szkoleniach (65%)

« wykazuja sie
przedsiebiorczoscia
i przejawiaja inicjatywe
(64%)

» maja wysokie
kompetencje
interpersonalne (64%)

« tatwo adaptuja sie
do nowych sytuacji
(62%)

» chetnie uczestnicza
w szkoleniach (53%)

« tatwo adaptuja sie
do nowych sytuacji
(49%)

« tatwo radza sobie
ze stresem w pracy
(47%)

« 53 nastawieni
na rywalizacje z innymi
pracownikami (44%)

» chetnie zgadzaja sie
na przesuniecie
do innych zadan (40%)

« chetnie pracuja
zespotowo (37%)

Rys. 3.3. Mocne strony pracownikéw z poszczegdlnych generacji
Zrédto: wyniki badania CATI MSP

Whbrew powszechnym stereotypom pracodawcy MSP nie potwier-
dzaja stabej mobilnosci zawodowej i niecheci do szkolen dojrzatych
pracownikow. Z drugiej strony nie potwierdza sie, Ze ich odpornos¢
na stres jest duzo lepsza niz mlodszych pokolen - osoby 50+ tatwo ra-
dza sobie ze stresem w pracy w opinii tylko 34% pracodawcéw (dla po-
réwnania, o pokoleniu X ma takie zdanie 48% przedstawicieli MSP,
a o Millenium - 47%). W porédwnaniu z mtodszymi pracownikami
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stabiej oceniana jest natomiast ich che¢¢ do pracy w zespole (to przede
wszystkim atut pokolenia X), ale tez adaptowanie si¢ do nowych sytu-
acji (to z kolei atut pokolen X i Millenium). Warto zaznaczy¢, ze pra-
codawcy podkreslali czgéciej pozytywne cechy pracownikéw z poko-
lenia X, rzadziej wskazujac zalety 50+ i Millenium (w przypadku X
odsetki wskazan sg wyraznie wyzsze).

pokolenie 50+ pokolenie X pokolenie Millenium

* CZUj3 Sie
niekomfortowo
w sytuacji konfliktu
(52%)

« dostajac nieprzychylna
informacje zwrotna,
przyjmuja postawe
defensywna (37%)

« czesto zdarza sie,
ze ich kwalifikacje
do pracy na aktualnie
zajmowanym
stanowisku nie sa
wystarczajace (22%)

« 53 silnie obciazeni
obowigzkami
pozazawodowymi
(21%)

« zycie prywatne
stawiajg na pierwszym
planie, niechetnie
podporzadkowuja je
pracy (19%)

« sg silnie obcigzeni
obowigzkami
pozazawodowymi
(57%)

. CZUj3 Sie
niekomfortowo
w sytuacji konfliktu
(44%)

« dostajac nieprzychylna
informacje zwrotna,
przyjmuja postawe
defensywna (41%)

« Zycie prywatne
stawiaja na pierwszym
planie, niechetnie
podporzadkowuja je
pracy (41%)

« czesto zdarza sie,
ze ich kwalifikacje
do pracy na aktualnie
zajmowanym
stanowisku nie sa
wystarczajace (35%)

» czesto zdarza sie,
ze ich kwalifikacje
do pracy na aktualnie
zajmowanym
stanowisku nie sg
wystarczajace (42%)

« Zycie prywatne
stawiaja na pierwszym
planie, niechetnie
podporzadkowuja je
pracy (37%)

« dostajac nieprzychylna
informacje zwrotna,
przyjmuja postawe
defensywna (35%)

s CzUj3 Sie
niekomfortowo
w sytuacji konfliktu
(34%)

» 53 silnie obciazeni
obowigzkami
pozazawodowymi
(31%)

Rys. 3.4. Pracownicy réznych generacji w sytuacjach zawodowych

Zrédto: wyniki badania CATI MSP

Bioragc pod uwage sytuacje, ktére moga utrudnia¢ wykonywanie
obowiazkdéw, w przypadku pokolenia 50+ zaznacza si¢ przede wszyst-
kim to, ze nie czuja si¢ komfortowo w sytuacji konfliktu (wskazuje
na to potowa pracodawcow). Nie sg jednak tak obcigzeni obowigzkami
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pozazawodowymi jak pokolenie X, a takze zwykle nie ma w ich przy-
padku problemoéw charakterystycznych dla Millenium - takich, ze ich
kwalifikacje nie sg wystarczajace. Czesto pisze si¢ rowniez, ze poko-
lenie 50+ podporzadkowuje Zycie rodzinne zawodowemu, a pokole-
nie Millenium ceni sobie czas wolny i zachowanie rownowagi miedzy
pracg a zyciem prywatnym jest dla niego bardzo istotne. Dane poka-
zane na rys. 3.4 potwierdzaja te teze.

Z kolei w wywiadach indywidualnych z przedstawicielami MSP,
koncentrowali si¢ oni bardziej na mocnych stronach generacji 50+,
cze$ciej natomiast wymieniali stabe strony najmtodszych pracowni-
kéw (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Mocne strony generacji w opinii pracodawcéw MSP

Pracownicy w wieku 50+ Pracownicy Pracownicy
. z pokolenia X z pokolenia Millenium

Dojrzali, uksztattowani, o wysokich Znaja sie na swojej Dopiero uczg sie
kompetencjach, z doswiadczeniem pracy, majg szerokie pracy, odpowiedzialni,
zawodowym i zyciowym, stateczni, horyzonty, chca duzo, zdobywajacy umiejetnosci
stonowani, sumienni, punktualni, chca sie nauczyé, sa i wiedze, przebojowi,
wytrwali w tym co robia, nastawieni na rozwoj, punktualni, bardzo
obowiazkowi, systematyczni, chca duzo osiagnad, aktywni, spontaniczni,
bardziej zaangazowani, opanowani,  maja wysokie aspiracje, odpowiedzialni, zyja
zorganizowani, stuzacy pomoca bardziej roszczeniowi, w dobie Internetu
mtodszemu pokoleniu, z wieksza chca duzo pracowad, i porownuja komfort
checia do pracy niz pokolenie X, skupieni na zadaniach, zycia na Zachodzie,
skrupulatni, uporzadkowani, szukaja mozliwosci szczegdlnie zarobki, tez
Swiadomi tego, ze muszg pracowa¢  rozwoju, chca widzieé chca mie¢ samochdd,

i utrzymac sie na rynku pracy, stuzg ~ Sciezke swojego rozwoju, mieszkanie, rodzine
pomoca innym, chca pracowacd, szukaja stabilizacji, i godziwe wynagrodzenie,
uczciwi, mozna na nich polegac, realnie podchodza pokolenie telefoniczne
nie maja wielu obowigzkéw do zycia, szukaja i facebookowe, skupieni
domowych, szanuja prace, bo gdy bezpieczenstwa, zadni na zadaniach, szukaja

ja straca, moga byc¢ ktopoty wysokich wynagrodzeri,,  mozliwosci rozwoju,

z ponownym jej znalezieniem, maja Swiadomo$é, zeto  czasem jest to wazniejsze
bardziej utozsamiaja sie z firma, »ostatni dzwonek”, aby niz dodatkowe pieniadze,
nie trzeba ich wprowadzaé co$ w zyciu zawodowym  chca widzied Sciezke

w strukture organizacyjna, zmienié, odej$éz firmy, SWO0jego rozwoju,
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Tab. 3.1. (cd.)

Pracownicy w wieku 50+ Pracownicy Pracownicy
< z pokolenia X z pokolenia Millenium

bo sie szybko orientuja, ceniag
stabilizacje, cenig pochwaty

od przetozonych, cenig sobie relacje
miedzyludzkie w pracy, oczekuja,
aby przetozeni ich docenili, raczej
zadaja niz komunikuja niewerbalnie
swoje potrzeby, fachowcy, bardzo
mobilni i sktonni do nauki, aby sie
przekwalifikowaé, dostosowac sie
do wspétczesnych wymogow,
przywiazani do firmy, staroswiecko
wychowani, tradycjonalisci, Swiadomi
tego co robig w firmie, doktadni

chca zaistnied,
reprezentuja postawe
»ja jestem ten
silniejszy” od tych,

co dopiero wchodza
do firmy, pokolenie
najbardziej wydajne,
dos¢ skrupulatni,
przejmujacy sie
swoja praca, dos¢

zaangazowani, realnie

podchodza do zycia,
podatni na zmiane,

otwarci na pomysty,
szerzej patrza na $wiat,
chca szybkich rezultatow

majq ambicje, daza
do wyznaczonego celu

Zrédto: wyniki badania IDI MSP (Urbaniak, 2017)

Odpowiedz sobie na pytania:

* Jakie widzisz mocne strony pracownikéw 50+ na tle pozostatych genera-
cji? Jak to sie ma do przedstawionej powyzej charakterystyki poszczegdl-
nych pokolen?

* Czy wykorzystujesz w petni potencjat zatrudnianych w Twoim przedsie-
biorstwie dojrzatych pracownikow?

* Na co jeszcze powiniene$ zwrdci¢ uwage (w kontekscie stabych stron pra-
cownikdw)? Co mozesz zrobié, aby ostabic skutki stabych stron pokolenia
50+ dla dziatalnosci i rozwoju Twojego przedsiebiorstwa?

Dane zaprezentowane na rys. 3.5 wyraznie potwierdzaja, ze bada-
ni pracodawcy obecnie dostrzegaja juz szans¢ w potencjale starszych
pracownikéw — nawet bardziej niz potencjalne zagrozenia. W zwiazku
z doswiadczeniem i wiedzg dojrzalych pracownikéw nie obawiajg sie
spadku ich produktywnos$ci pomimo ostabienia kondycji zdrowotnej
(prawie trzech na czterech badanych oczekuje tego w przysztosci, po-
fowa - juz teraz to obserwuje). Pracodawcy uwazajg tez, ze polaczenie
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doswiadczenia starszych pracownikéw i zapatu mlodych stwarza nowe
mozliwosci dla rozwoju firmy (57%, aczkolwiek aktualnie ma to miej-
sce w 28% podmiotéw).

Na co przede wszystkim trzeba byloby sie przygotowac? Jakie po-
tencjalne sytuacje widzg w przyszto$ci pracodawcy MSP, a jakie juz te-
raz im doskwierajg? Swiadomos¢ tego pozwoli odpowiednio wcze$nie
podejmowac wlasciwe $rodki zaradcze. Gléwnym problemem moze
by¢/jest to, ze dojrzali pracownicy nie nadazajg za zmianami tech-
nologicznymi, a ich kompetencje stajg si¢ przestarzale (obecnie bo-
ryka sie z tym co czwarte MSP). Problemem jest tez wypalenie za-
wodowe (dostrzega je aktualnie 22%). Pracodawcy zwracali réwniez
uwage na problemy, ktére moga pojawic si¢ w zwigzku z odej$ciem
tych pracownikéw na emerytur¢ - 40% uwaza, Ze moze to genero-
wac trudnosci z pozyskaniem na ich miejsce mlodych pracownikéw,
a poza tym wraz z nimi odejdzie istotna dla organizacji wiedza, bez
ktorej przedsigbiorstwu bedzie trudniej funkcjonowad. Juz obecnie
jest to problem, jaki widzi w swojej dzialalnosci co piata firma. Re-
latywnie najmniejszy problem stanowi/stanowi¢ bedzie utrata sieci
kontaktéw. Wydaje sie jednak, ze kapital spoleczny tej grupy pracow-
nikéw nie jest wystarczajaco doceniany przez pracodawcdw, jego rola
jest znacznie wieksza niz wynikaloby to z ich biezgcego rozpoznania
w tym zakresie. MSP nie widzg tez specjalnego ryzyka w trudno$ciach
z przesunieciem pracownika na inne stanowisko.

Z perspektywy utrzymania aktywnosci zawodowej w okresie oko-
toemerytalnym wazng kwestig s3 motywy pracownikéw do kontynu-
owania pracy. W opinii pracodawcéw MSP trzy najwazniejsze zmiany
sprzyjajace podjeciu takiej decyzji to przede wszystkim zapewnie-
nie pracy o mniejszym obcigzeniu fizycznym (41%) i/lub psychicz-
nym (36%) badz zmniejszenie liczby godzin pracy (40%). Dos¢ istotne
moga by¢ réwniez w opinii MSP elastyczne godziny pracy czy do-
godniejsza organizacja pracy (29%). Niezbyt doceniane s3 wdrozenia
ergonomiczne (na specjalne wyposazenie stanowiska pracy czy jego
adaptacje do potrzeb starzejacych si¢ pracownikéw wskazywato tylko
6-8% MSP, a na pierwszym miejscu wymieniat je tylko co setny praco-
dawca). Polowa pracodawcow jest sktonna podja¢ dziatania zwigzane
z przesunieciem do pracy lzejszej fizycznie, co trzeci — do pracy mniej
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stresujacej, 48% nie ma nic przeciw dogodniejszej organizacji pracy,
42% jest skfonnych zmniejszy¢ liczbe godzin pracy, 38% — zapropono-
wac elastyczne godziny pracy, 29% - specjalnie wyposazy¢ stanowi-
ska pracy badz odpowiednio je zaadaptowa¢, 21% bytoby sktonnych
umozliwi¢ wykonywanie pracy czasami w domu. Co trzeci pracodaw-
ca uwaza jednak, ze nic pracownika, ktory chce przej$¢ na emeryture,
nie przekona do zmiany decyzji i Zadne dzialania po stronie praco-
dawcy tego nie zmienig.

Odpowiedz sobie na pytania:

* Czy stosujesz rozwigzania, ktére zachecaja starszych pracownikéw
do kontynuowania zatrudnienia?

* Ktére z nich bytbys sktonny wdrozyc?







Utrzymanie aktywnosci
zawodowej osob 50+

— strategiczne znaczenie
zarzadzania wiekiem

4.1.Zarzadzanie wiekiem — ujecie koncepcyjne

Jak podkreslano, méwiac o utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej,
musimy pamietaé¢ o tym, zeby odnosic¢ si¢ do calego cyklu zycia, dla-
tego mdéwigc o utrzymaniu aktywnosci zawodowej po 50. roku Zycia,
naukowcy i decydenci odwoluja si¢ do zalozen koncepcji aktywnego
starzenia si¢. Proaktywne dzialania w tym zakresie obejmujg m.in. na-
rzedzia oddzialywania na przebieg cyklu zycia jednostek, a takze in-
strumenty rdwnowagi praca-zycie (work-life balance - WLB). Bardzo
waznym elementem polityki wobec cyklu Zycia (zaréwno tej prowa-
dzonej na poziomie calej gospodarki, jak i pojedynczych przedsie-
biorstw) jest oddzialywanie na moment wycofania si¢ z rynku pra-
cy (Szatur-Jaworska, 2000). Wymaga to poprawy warunkéw pracy
oraz ich dostosowania do stanu zdrowia i potrzeb dojrzatych pracow-
nikéw. W tym kontekscie po raz pierwszy nalezy wymienic¢ koniecz-
no$¢ stymulowania rozwoju zarzadzania wiekiem. Dodatkowo, po-
stepujace starzenie si¢ spoleczenstwa, jesli dobrze nim ,zarzadzac’,
przyczynic si¢ moze do zwiekszenia dobrobytu. W tym kontekscie po-
jawia sie tez zagadnienie silver economy, tj. ,,srebrnej gospodarki’, ktora
obejmuje wszelka dzialalno$¢ gospodarcza majaca na celu zaspokaja-
nie potrzeb wynikajacych z procesu starzenia si¢ spoleczenstw (Szu-
kalski, 2012, s. 109). Jednym z istotnych (cho¢ zupelnie pomijanych
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w dzialaniach projektowanych przez instytucje publiczne réznego
szczebla) obszaréw jest zapewnienie jak najdluzszej aktywnosci za-
wodowej — poprzez zapewnienie mozliwosci rozwijania kompeten-
cji dojrzatych pracownikéw, a takze wyposazenie organizacji w wie-
dze i umiejetnosci w zakresie adaptacji warunkéw i organizacji pracy
do wymogdw starzejacych sie zasobow pracy. Takze w tym kontekscie
rola zarzgdzania wiekiem jest nie do przecenienia (réwniez z perspek-
tywy wykorzystania potencjalu pracownikéw 50+ jako lepiej radza-
cych sobie z coraz starszym klientem — odbiorcg MSP). Istotne zna-
czenie zarzadzania wiekiem zarysowuje si¢ rowniez wtedy, gdy mowa
jest o konsekwencjach starzenia si¢ spoteczenstw z perspektywy pro-
duktywnosci przedsiebiorstwa. Produktywnos¢ zalezy bowiem od jed-
nostki, rodzaju pracy, ale tez zarzadzania. Na poziomie jednostkowym
podstawowe wyznaczniki produktywnosci to potencjal — kapital ludz-
ki (bedacy wypadkowsa uczestnictwa w ksztalceniu ustawicznym i do-
$wiadczenia), a takze zdolno$¢ do pracy (w tym zwlaszcza zdolnosci
tizyczne i kognitywne) oraz wydajnos¢ na wielu plaszczyznach (Hofer,
Url, 2008). Straty zwigzane z wiekiem, takie jak spowolnienie szybko-
$ci przetwarzania informacji czy ostabienie kondycji fizycznej, nie mu-
sz3 mie¢ negatywnego wplywu na wydajno$¢ pracy, poniewaz do pew-
nego punktu moga by¢ kompensowane przez doswiadczenie zyciowe
i zawodowe pracownikow 50+. Z wiekiem zwieksza sie tez poziom ka-
pitatu ludzkiego i, przewaznie, réwniez kapitalu spotecznego (Gobel,
Zwick, 2010). Gdy patrzymy na wydajnos$¢, czy szerzej — na produk-
tywnos¢, z ekonomicznego punktu widzenia, z pomoca przychodzi
koncepcja zdolnos$ci do pracy. Jego gléwne zalozenia to poprawa ja-
kosci pracy przez utrzymanie lepszego stanu zdrowia fizycznego i psy-
chicznego, rownowage praca-zycie, ulepszenia w srodowisku pracy
oraz — na poziomie jednostkowym - poprawe jakosci zycia i produk-
tywnosci (Ilmarinen, 2005, s. 132-133). Model zdolnosci do pracy za-
klada, ze optymalng wydajnos¢ pracownikéw mozna zapewnic jedy-
nie dzieki rownowadze miedzy perspektywa pracownika i pracodawcy.
Od strony pracownika wazne jest postawienie na rozwoj poszczegol-
nych skltadowych jego potencjalu - na zdrowie, edukacj¢, kompeten-
cje, wartosci i postawy, od strony pracodawcy zas$ - takie ksztaltowanie
srodowiska pracy, aktualnych tresci pracy, wymagan, organizacji pracy
i zarzadzania, aby potencjal ten mogl by¢ jak najlepiej wykorzystany.
Korzysci s3 woéwczas obopolne — czerpie z nich zaréwno pracodawca,
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jak i sam pracownik. Model ten stanowi punkt wyjscia dla omawia-
nych dalej wizji zarzadzania wiekiem, a takze typologii zarzadzania
wiekiem Wallin i Hussiego.

4.2.Zarzadzanie wiekiem i jego rola
W organizacji

Przyblizmy zatem koncepcje¢ zarzadzania wiekiem (zarzadzania
pracownikami dojrzatymi)®. Zarzadzanie wiekiem w wymiarze teore-
tycznym i praktycznym rozwija si¢ od ponad dwudziestu lat, przede
wszystkim w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej,
takich jak Finlandia, Szwecja czy Wielka Brytania. W Polsce zacze-
o sie o nim moéwi¢ dopiero niespelna dziesi¢¢ lat temu. Zarzadza-
nie wiekiem jest wiec zarzagdzaniem osobami 50+ i, jak wspomniano,
procesem zaplanowanym i realizowanym przy uwzglednieniu nowej
zmiennej — dojrzatego pracownika. Jest ponadto obszarem zarzadza-
nia determinowanym przez strategie, strukture i kulture organizacyj-

na (rys. 4.1).

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie wiekiem

Rys. 4.1. Miejsce zarzadzania wiekiem w organizacji

Zrédto: Kotodziejczyk-Olczak, 2014, [za:] Borkowska, 2012, s. 33

6 Fragment ten opracowano w przewazajacej mierze na podstawie raportu czastkowego: War-
was, 2017.
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Zarzadzanie wiekiem, jak prezentuje rys. 4.1, znajduje si¢ w cen-
tralnym miejscu i jest zalezne przynajmniej od trzech obszaréw:

1) strategii organizacji, okres$lajacej perspektywiczne cele jej dziatal-
nosci w zaleznos$ci od postrzegania otoczenia, w ktérym dziata
i programuje kroki niezbedne do realizacji celéw. Dojrzate zaso-
by ludzkie jako kluczowy kapital powinny znalez¢ swoje miejsce
w strategii biznesowej, personalnej i zarzadzania wiekiem, wspo-
magajac jej osiaganie i zarazem bedac jej uzasadnieniem. Polity-
ke wieku mogga realizowac wszystkie przedsigbiorstwa, poczawszy
od wielkich korporacji az po male i §rednie firmy, ktore projektu-
jac koncepcje, dokonujg wyboru narzedzi w zaleznosci od swoich
potrzeb i mozliwosci;

2) struktury organizacji, bedacej jej ,wewnetrzng budowq’, okreslajaca
podzial zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci, wyznaczajacg za-
leznosci poszczegolnych elementédw organizacji, ktérych zadaniem
jest stworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji celéw stawia-
nych przed organizacja. Zarzadzanie wiekiem powinno by¢ dome-
ng kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania, a organizatorem
i inicjatorem dzialan moga by¢ stuzby personalne;

3) kultury organizacyjnej, a wigc norm, wartosci, utrwalonych
wzorcow zachowan pracownikow i kadry kierowniczej. Elemen-
ty te moga wspierac realizacje strategii, tworzgc klimat przyjazny
dojrzalym pracownikom, atmosfere rownouprawnienia i rézno-
rodnos$ci (Warwas, 2016, s. 112).

Tradycyjnie rozumiane zarzadzanie wiekiem odpowiada cyklowi
od wejscia pracownika do organizacji az po jego wyjscie, zawierajac
nastepujace obszary: rekrutacja i odejscia z pracy, szkolenia, rozwoj
i promocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia, zakonczenie zatrud-
nienia i przej$cie na emeryture.

W bardziej rozwinigtym i aktualnym podej$ciu do zarzadzania

wiekiem akcentuje sie:

o zarzadzanie kompetencjami (wiedza, umiejetnosci, motywa-
cje, postawy, samowizerunek) pracownikéw dojrzatych; w tym
mieszczg si¢ szkolenia, rozwdj i zarzadzanie wiedza;

o WLB (work-life balance), czyli zagadnienia zwigzane z osiaga-
niem réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym i rodzin-
nym, w tym profilaktyka i ochrona zdrowia;
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« motywowanie, zaangazowanie i dobrostan pracownikéw doj-
rzatych.

» Kompleksowo zagadnienie zarzadzania wiekiem mozna zapre-
zentowac jako element zarzadzania strategicznego (rys. 4.2).
Podstawa efektywnego procesu zarzadzania wiekiem jest §wia-
domos$¢ wyzwan z nim zwigzanych. Ta z kolei ksztaltuje strate-
gie i strategie personalng oraz poszczegolne narzedzia zarzadza-
nia wiekiem, jednak kluczowa jest wizja takiegoz zarzadzania,
zgodnie z ktérg wszystkie zaplanowane i zrealizowane dzialania
majg kreowac jego efektywnos$¢ zarzadzania.

[ ] Swiadomosé¢ wyzwan

Rezultat: efektywne
zarzadzanie wiekiem

Narzedzia oraz dobre
praktyki zarzgdzania
wiekiem

Rozwojowe programy
zarzadzania wiekiem

Stategia i wizja
organizacji

Strategia personalna
organizacji

Witasna wizja
zarzadzania wiekiem

zwigzanych z
zarzadzaniem

wiekiem w organizacji

Rys. 4.2. Efektywne zarzadzanie wiekiem

Zrédto: opracowanie na podstawie llmarinen, 2005, s. 235

Zarzadzanie wiekiem polega na walce z dyskryminacjg wieko-
w3, opierajaca si¢ na stereotypach i uprzedzeniach odwolujacych sie
do biologicznego zréznicowania ludzi zwigzanego z procesem starze-
nia si¢. Zarzadzanie wiekiem przynosi korzysci zarowno pracodaw-
com, jak i pracownikom. Przedsiebiorstwo, ktore dzigki uzyskiwaniu
wyzszej produktywnos$ci opartej na wydajnosci dojrzatych pracow-
nikéw, staje sie bardziej efektywne, kreujac swoja pomyslna przy-
szto$¢ i pozytywny wizerunek w otoczeniu. Kompetentni, zdrowi
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i zmotywowani, a dzieki temu efektywni pracownicy, uzyskujac dobre
rezultaty w pracy, zapewniajg sobie udang przysztos¢ i osiggaja do-
chody. Dlatego moga podnosi¢ swoja jako$¢ zycia, stosowac profilak-
tyke zdrowia i aktualizowa¢ kompetencje.

Rozwojowi zarzadzania wiekiem moze stuzy¢ osiem ,wizji zarza-
dzania wiekiem”, na ktére skladajg sie:
— dobra znajomo$¢ struktur wiekowych,
- uczciwe podejscie do pracownikdéw (fair attitudes),
- zarzadzanie rozumiejace indywidualno$¢ i réznorodnos¢,
— operacyjne strategie zarzadzania wiekiem,
- umiejetnos¢ pracy, motywacja i che¢ kontynuowania pracy,
- wysoki poziom kompetencji,
— dobre srodowisko i organizacja pracy,
- dostatnie zycie.

Zainspiruj sie!

Wykorzystujac pytania zawarte w tab. 4.1 mozesz dokonaé
autodiagnozy stopnia rozwoju zarzgdzania wiekiem
w kontekscie strategicznym (ogétem i w wyréznionych
obszarach/wizjach). Do wiekszosci z tych pytan mozesz
podejsé ,,zero-jedynkowo”, udzielajgc odpowiedzi tak (1 pkt)
lub nie (0 pkt). Zsumuj punkty w poszczegdlnych obszarach.
Im wyzszg liczbe punktéw uzyskates, tym procesy zarzadzania
wiekiem w Twojej firmie sg bardziej rozwiniete.
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Tabela 4.1. Wizje zarzadzania wiekiem wraz z pytaniami diagnostycznymi

Wizje zarzadzania A P S crr B 15
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Jaka jest obecna struktura wiekowa w naszej organizacji i jej réznych
jednostkach?

Jakie beda potrzeby w zakresie rekrutacji nowego personelu w ciagu
najblizszych 5-10 lat? Jak reforma emerytalna wptynie na stan
personelu?

Dobra znajomos¢ Jakiego typu personelu bedziemy potrzebowac w okresie nastepnych

struktur 5-10 lat?

wiekowych Jaka bedzie struktura wiekowa naszej organizacji i jej réznych jednostek
w ciggu najblizszych 5-10 lat?
Jaka bytaby optymalna struktura wiekowa dla naszej organizacji?

W jaki sposéb struktura wiekowa wptywa na nasze zasoby
kompetencyjne i wydajnos¢?

Czy jesteSmy w stanie zatrudni¢ mtodych ludzi?

Jak kierownicy i brygadzisci podchodzg do starzenia sie naszych
pracownikow?

Czy postawy wobec wieku réznig sie w réznych jednostkach naszej
organizacji?

Jak pozytywne i negatywne nastawienie kierownictwa znajduje
odzwierciedlenie w praktyce?

Uczciwe podejécie Jakie jest podejscie personelu do naszych mtodych i starszych
pracownikow?

do pracownikow

Czy nasze postawy wobec wieku powinny zosta¢ zmienione, a jesli tak,
to w jakim kierunku?

Czy kierownictwu znane sa mocne strony starszych pracownikow?

Czy jesteSmy w stanie wykorzystac te atuty?

Czy istnieje jakakolwiek dyskryminacja wiekowa w naszej organizacji?
Jak mozemy zapobiec dyskryminacji wiekowej?

Czy nasze kierownictwo bierze pod uwage ludzi jako indywidualnosci?
Jak nasze kierownictwo uwzglednia rézne pokolenia w zarzadzaniu?
Czy jesteSmy w stanie zarzadzac réznorodnoscia i osobami w réznym

Zarzadzanie Bkl

A CLOTETEIGES Jak nasze kierownictwo wspomaga ludzi w réznych fazach zycia
AL IEG S zawodowego?

L ALEELEEIRE oy jesteémy w stanie przekonad mtode i starsze osoby do wspélnej
pracy?

Czy pracownicy akceptuja indywidualne traktowanie i elastyczno$¢?

Czy mozemy zbudowac indywidualne Sciezki kariery dla pracownikéw?
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Tab. 4.1. (cd)

Wizje zarzadzania . S P
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Czy nasi brygadzisci sa $wiadomi znaczenia strategii zarzadzania
wiekiem?

Jakie sa cele i srodki pomiaru realizacji strategii zarzadzania wiekiem?

Czy mamy strategie zarzadzania wiekiem, ktora jest czescig polityki
personalnej?

Strategie
zarzadzania
wiekiem

Jak zapewni¢ realizacje strategii zarzadzania wiekiem w catym
przedsiebiorstwie?

Czy nasze wynagrodzenia i system bodzcow wspieraja strategie
zarzadzania wiekiem?

Czy ludzie w r6znym wieku traktowani sg jednakowo w naszej

organizacji?

Czy strategia zarzadzania wiekiem wspiera nasza strategie biznesowa?

Czy wiemy, co sktada sie na zdolno$¢ do pracy?

Jaka jest zdolnos¢ do pracy naszych pracownikdéw w réznych grupach

wiekowych?

Czy prowadzimy wszechstronne dziatania dla zachowania zdolnosci

do pracy?

Czy mamy plan dziatan w zakresie bezpieczenstwa pracy i prewencji

chordb zawodowych?

Umiejetnosé Jakie s postawy wobec pracy naszych starszych pracownikéw? Co ich

pracy, motywuje do pracy?

motywacja i chec

kontynuowania

pracy

Czy seniorzy nadal pracuja dla nas az do emerytury?

Co mozna by zrobi¢, aby kontynuowali zatrudnienie?

Czy seniorzy wyrazajg che¢ kontynuowania pracy po ukofczeniu 63 lat?
Jakie mozliwosci kontynuacji zatrudnienia stwarza nasze kierownictwo?
Czy kierownictwo jest dobrym przyktadem dla catej organizacji?

Czy starsze osoby potrzebuja |zejszej pracy lub pracy na pét etatu
i czy jesteSmy w stanie jg zorganizowac?

Czy mozemy zapewnic prace w niepetnym wymiarze czasu pracy
dla starszych pracownikow?
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Wizje zarzadzania . o NP
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Czy wiemy, co znaczy okreslenie: uczenie sie przez cate zycie?
Czy stosujemy model uczenia sie przez cate zycie?
Jak pracownicy w réznym wieku uczestnicza w szkoleniach?

Czy potrzeby starzejacych sie pracownikéw zostaty uwzglednione
w szkoleniu personelu?

Czy szkolenie byto korzystne dla organizacji i 0s6b uczestniczacych?

Wysoki poziom
kompetencji

Jak promowac i wspierac zasady uczenia sie przez dziatanie wsréd
starszych pracownikow?

Czy zatrudnienie u nas zapewnia mozliwos¢ nauki i doswiadczania?
Czym jest utajona (,,cicha”) wiedza w naszej organizacji?

Czy istnieje jasny plan i program transferowania wiedzy niejawnej
od starszych pracownikéw do mtodszych?

Czy ten transfer jest monitorowany?

Czy wymagania wstepne i potrzeby pracownikdéw w réznym wieku sa
brane pod uwage przy organizacji pracy?

Jak mozemy zwiekszy¢ zdolnos¢ starszych pracownikéw do wptywania
na swoja prace i do jej regulowania?

Czy bierzemy pod uwage zmiany stanu zdrowia i zdolnosci
funkcjonowania przy organizacji pracy starszych pracownikow?

Do!)re §r°fl°“{i5k° Czy praca planowana jest poprawnie z punktu widzenia jednostki i réznic
1 organizacja miedzy pracownikami?
pracy Czy pracownicy akceptuja indywidualne rozwigzania w organizacji pracy?
Czy zapobiegamy przeciazeniu w pracy?
Czy jestesmy Swiadomi, ze kadra kierownicza jest odpowiedzialna
za nieprawidtowa prace pracownika?

Czy zadania lub opisy pracy zmieniaja sie wraz z wiekiem?
Czy oferujemy elastyczne godziny pracy?
Czy mamy program wspierania senioréw w ciagu ostatnich lat ich kariery?

Czy mamy stanowiska, na ktérych pracownik moze kontynuowac prace
az do wieku 68 lat?

Czy starsi pracownicy przechodza szkolenie emerytalne, ktore
przygotowuje ich do bezpiecznego przejscia na emeryture?
Czy nasze praktyki zwolnien poddawane sg krytycznej ocenie?
Dostatnie zycie . 2o & ef
Czy stosujemy Sciezke wczesniejszych emerytur?
Czy starsi pracownicy otrzymuja dobra i wszechstronna opieke zdrowotna?
Jak mozemy zapewni¢ godne emerytury dla starszych pracownikow?
Jak by¢ w kontakcie z naszymi emerytowanymi pracownikami?

Jak mozemy wykorzystac naszych emerytowanych pracownikéw,
rozwijajac organizacje?

Zrédto: Ilmarinen, 2005, s. 236-244
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Analizujac pytania zawarte w tab. 4.1, dochodzi si¢ do przekona-
nia, iz w przypadku wdrazania zarzadzania wiekiem mozna plano-
wa¢ dziatania krétko- i dlugoterminowe. W dlugim okresie mozliwe
jest profilaktyczne zapobieganie pojawiajacym si¢ problemom zdro-
wotnym czy dezaktualizacji kompetencji u kadry 50+ i wkraczajacych
w ten wiek pracownikow. Planowanie powinno by¢ jednoczesnie sil-
nie skorelowane z wytyczong strategia. Organizowanie zwigzane jest
z opracowaniem i wdrozeniem praktyk w krwioobieg organizacji,
wsparciem szkoleniowym, jesli okaze si¢ potrzebne, oraz zespoleniem
obszaréw zarzadzania wiekiem z innymi subfunkcjami zarzadzania.
Motywowanie obejmuje dzialania perswazyjne, zmiane¢ postaw w kie-
runku otwarto$ci na potrzeby pracownikéow w réznym wieku, wpro-
wadzenie dziatan zachecajacych podwladnych do dzielenia si¢ z or-
ganizacjg opiniami wraz z premiowaniem i nagradzaniem. Kontrola,
bedaca ostatnig fazg procesu zarzadzania, zawiera systematyczng ewa-
luacje praktyk zarzadzania wiekiem oraz spdjnosci strategicznej.

4.3.Postaw na proaktywne zarzadzanie wiekiem

Jedna z bardziej uzytecznych w analizowaniu zarzadzania wiekiem
w organizacji koncepcji jest typologia M. Wallin i T. Hussiego, ktérzy
wyroznili reaktywne i proaktywne podejscie do zarzadzania wie-
kiem (Wallin, Hussi, 2011). Ujecie takie wynika z faktu, ze najwigkszy
wplyw na zarzadzanie wiekiem majg dwie zmienne: (1) poziom przy-
gotowania organizacji i (2) rola wieku w polityce HR. Wyrdznili oni
pie¢ typdw strategii zarzadzania wiekiem: ,,rozwigzywanie problemu
skapych zasobdéw”, ,,obnizanie wymogow pracy’, ,wzmacnianie zaso-
bow osobistych”, ,,nauka miedzypokoleniowa” oraz ,,podejscie cyklu

zycia” (rys. 4.3).

Hierarchia strategii wynika z dojrzewania organizacji do ko-
lejnych rozwigzan. Organizacje znajdujg si¢ na réznych etapach ra-
dzenia sobie z wyzwaniami, nieustanng zmienno$cig $rodowiska
operacyjnego, a kazda sytuacja i kontekst wymagaja specyficznych
rozwigzan. Kolejne typy strategii i praktyk zarzadzania wiekiem wy-
rastajg z wczesniejszego sposobu rozumienia tej kwestii i rodzaju
stosowanych wéwczas $rodkéw, co wskazuje na liniowe dojrzewanie
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organizacji. Dwa poczatkowe typy stanowig przyklad strategii reak-
tywnych - zbudowanych jako reakcja na wymogi otoczenia. Strategie
I, IT i III generacji s3 podejsciami proaktywnymi — perspektywiczny-
mi, strategicznymi.

Poziom przygotowania

Il generacja

organizacji ©
[y
o
B 2
%)
g )
3 -
2 =
[
o
Proaktywny 3
P0oziom progowy - - — = = = = = - - e R - - - - - - - -
Reaktywny 2

Swiadomosé wieku
w polityce

Brak Starzenie sie Starzenie sie  Rownos¢
$wiadomosci jako jako szansa  szans/indywidualne
wieku wyzwanie przystosowanie

rozwigzywanie problemu skapych zasobow
obnizanie wymogoéw pracy

wzmacnianie osobistych zasobow

nauka miedzypokoleniowa

podejscie cyklu zycia

Rys. 4.3. Typy strategii zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wallin, Hussi, 2011

Strategia ,,rozwigzywanie problemu skapych
zasobow”

Uzycie reaktywnych $rodkow zarzadzania wiekiem, niewynikajga-
cych z uswiadomienia sobie oczywistych konsekwencji starzenia sie,
ale raczej z potrzeb biznesowych i ekonomicznych organizacji. Naj-
czestszym problemem byl brak wykwalifikowanych pracownikow,
dlatego organizacje rekrutowaly starszych, bezrobotnych pracow-
nikow i szkolily ich. Niektére organizacje zatrudnialy takze swoich
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bylych, emerytowanych pracownikéw, ktérzy stanowili zasob dodat-
kowych rak do pracy i do§wiadczenia w okresach spigtrzenia produk-
cji. Zatrudnienie starszych pracownikéw czegsto wymagato dopasowa-
nia zadan do ich mozliwosci fizycznych, np. zmniejszenia obcigzen
lub skrécenia czasu pracy.

Strategia ,,obnizenia wymogoéw pracy”

W organizacjach stosujacych te strategie uwazano, Ze starsi pra-
cownicy maja problemy z dalsza pracg na swoich stanowiskach,
sg mniej sprawni fizycznie i mniej odporni, a wiec wymagaja wigkszej
uwagi i elastycznosci ze strony pracodawcy. Koszty pracy starszych
pracownikéw byty wyzsze. Srodki stosowane w celu rozwigzania poja-
wiajacych sie problemdéw miaty obnizac fizyczne wymogi pracy. Orga-
nizowano zadania w czasie zmiany w taki sposéb, aby zapewnié¢ row-
nomierno$¢ obcigzenia, lub na state przydzielano tych pracownikéw
do prac wymagajacych mniejszej sily fizycznej, rezygnowano z ich
pracy na nocnej zmianie, oferowano dodatkowe dni wolne od pracy.
Kontrolowano takze ergonomie¢ $srodowiska pracy i zadan. Aby zmi-
nimalizowa¢ obcigzenia i zmaksymalizowaé odpoczynek po pracy,
reorganizowano prac¢ zmianowa i wprowadzano krétszy czas pracy
starszych pracownikéw. Organizowano takze dla nich poradnictwo
w zakresie kariery zawodowej w celu ulatwienia im przygotowania
planéw na okres dalszego zatrudnienia czy tez sprawnego przejscia
na emeryture.

Strategia ,,wzmacniania osobistych zasob6w”

W tym przypadku punkt wyjscia jest analogiczny do opisanego
w poprzedniej strategii. Stanowi go przekonanie, ze starsi pracownicy
s3 mniej pewni niz mtodsi, jesli chodzi o zdrowie, kompetencje i nasta-
wienie. Strategia wzmacniania zasobow osobistych ma nie tylko obni-
za¢ wymogi pracy, lecz takze uwalnia¢ dostepne zasoby. Najczestszym
dzialaniem majgcym zwigkszy¢ zdolno$¢ starszych pracownikow do wy-
konywania pracy byla promocja zdrowia i zapewnienie im rehabilita-
¢ji medycznej we wskazanych przypadkach. Promocja zdrowia stuzyta
zmianie stylu zycia pracownikéw na zdrowszy, zwigkszeniu dostepno-
$ci zdrowych positkéw refundowanych przez pracodawce, tworzeniu
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kolezenskich grup wsparcia dla 0séb rzucajacych palenie czy odchudzajacych
sie. Do aktywnego trybu zycia zache¢cano, udostepniajac zaktadowe sitownie,
umozliwiajac wykonywanie ¢wiczen fizycznych w godzinach pracy, czescio-
wo refundujac koszty aktywnosci fizycznej. Zdolnos¢ starszych pracownikéw
do $wiadczenia pracy byla takze zwigkszana dzieki stalej edukacji. Korzysta-
no na przyklad z programéw szkoleniowych dostosowanych do potrzeb do-
rostych, wprowadzano sesje poradnictwa zawodowego, rozmowy pracownika
i przelozonego na temat rozwoju. Sesje poradnictwa wykorzystywano takze
do sporzadzania mapy potrzeb i mozliwosci dokonania poziomych lub pio-
nowych przeniesien w ramach organizacji. Podstawg dzialania byla troska
o zdolnos$¢ starszych pracownikéw do radzenia sobie z zadaniami.

Strategia ,,nauki miedzypokoleniowej”

Podstawg tej strategii jest zalozenie, ze starzenie si¢ pracownikéw
to szansa dla organizacji. Firmy docenialy umiejetnos$ci oraz doswiadcze-
nie starszych pracownikow, podejmowaly dzialania pozwalajace wykorzy-
sta¢ wiedz¢ fachowa dojrzalych pracownikéw jako konsultantéw, koor-
dynatordéw, treneréw i mentoréw. Cho¢ srodki te mialy przede wszystkim
zapewni¢ transfer know-how do mtodszych pracownikéw, to rola eksperta
byta dla starszych pracownikéw mniej wyczerpujaca fizycznie. Wiedza nie
przeptywatla tylko od starszych do mlodszych pracownikéw, lecz plynela
w obu kierunkach. Praca doswiadczonych senioréow z mtodszymi pracow-
nikami pozwalala na przekazywanie kunsztu zawodowego przez pracowni-
kéw dojrzatych, a umiejetnosci informatycznych przez pracownikéw mlod-
szych. Stosowane $rodki zarzadzania wiekiem mialy kreowa¢ w organizacji
pozytywne nastawienie do wieku. Ich zestaw obejmowal wyrazanie przez
firme uznania dla starszych pracownikéw i ich kompetencji oraz szkolenia
dla kierownictwa na tematy zwigzane ze starzeniem si¢ pracownikéw. Po-
dejmowano takze dzialania poprawiajace srodowisko pracy oraz promuja-
ce zdrowie i dobrostan zatrudnionych oséb. Waznym rozwigzaniem bylo
zapewnienie utrwalajgcych kompetencje szkolen bez zadnych ograniczen
wiekowych. Korzystano takze z dziatan zwigzanych z nauka miedzypokole-
niowa, takich jak mentoring, réwnolegle wykonywanie zadan i wykorzysta-
nie starszych pracownikow jako treneréw wewnetrznych.

Stosujace te strategie firmy w pelni rozumialy procesy starzenia si¢, wy-
wolujace zmiany fizyczne, psychologiczne i spoleczne. Nie byly one jednak
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postrzegane jako nieunikniona degradacja, ale raczej jako proces
o bardzo zindywidualizowanym przebiegu, ktory ostabiajac niektére
cechy, np. site fizyczng, rekompensuje powstajace niedostatki m.in.
wysoka skutecznoscig dzialania, ktéra umozliwia pracownikom ra-
dzenie sobie w pracy.

Strategia ,,podejscia bazujgcego na przebiegu zycia”

Te strategie definiujg proaktywne $rodki zarzadzania wiekiem
polaczone z ogdlng wrazliwoscig firm na réznorodnosé. Bodzcem
do dzialania nie byl niepokdj o starzenie si¢ pracownikow, ale che¢ za-
pewnienia wszystkim réwnych szans. Przedsigbiorstwa uznawaty réz-
norodno$¢ pracownikoéw za zalete, a wiec rekrutowaty osoby o réznym
pochodzeniu etnicznym i w réznym wieku oraz stosowaly przeniesie-
nia poziome i pionowe, aby zapewni¢ pelng réznorodno$¢ zespotéw
pracowniczych. Firmy te prowadzily proaktywna polityke zasobow
ludzkich bez akcentéw dyskryminacji, a wigc oferujaca elastyczne wa-
runki pracy wszystkim pracownikom, niezaleznie od ich wieku, plci
czy innych specyficznych cech. ,,Podejscie przebiegu Zycia” polega-
to na dobieraniu elastycznosci do pracownikéw, odpowiednio do sta-
nu ich wiedzy i etapu kariery, czyli zapewnianiu dobrostanu w pracy
wszystkim zatrudnionym. Taka elastyczno$¢ pozwalala wykonywaé
prace zawodows i zarzadza¢ rownowaga miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym, a jednoczes$nie bra¢ udzial w szkoleniach i w pracy za-
wodowej na réznych etapach kariery. W ,,podejsciu przebiegu zycia”
praktyki zarzadzania wiekiem obejmujg wszystkich pracownikow bez
wzgledu na wiek, co stawia je wyzej niz te stosowane w poprzednich
strategiach i w tym kontekscie mozna je analizowa¢ z punktu widze-
nia zarzadzania generacjami w organizacji. Zgodnie z tym podej$ciem
istotna jest takze dbalos¢ o zdrowie pracownikéw w calym cyklu Zycia
zawodowego, tak aby nie dochodzilo do przecigzen i pogarszania si¢
stanu zdrowia z powodu wykonywanej pracy.
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Zainspiruj sie!

Podobnie jak uczestnicy badania MSP, mozesz ocenié

swoje przedsiebiorstwo z punktu widzenia stopnia rozwoju

proaktywnego zarzadzania wiekiem.

Wybierz opis, ktory najlepiej charakteryzuje Twoja firme:

1.

Zatrudniamy starszych pracownikdw przede wszystkim wtedy, gdy
mamy trudnosci z zatrudnieniem mtodszych.

. Wykorzystujemy wysokie kompetencje, doswiadczenie i wiedze dojrza-

tych pracownikoéw, takze w uczeniu mtodszych, powierzajac im role men-
tora, opiekuna praktyk.

. Wychodzac z zatozenia, ze wszystkie pokolenia sg cenne dla rozwoju fir-

my, staramy sie czerpac z tej réznorodnosci, prowadzac dziatania, ktére
stuza wzmocnieniu zaangazowania pracownikow z réznych pokolen.

. Dostosowujemy miejsce pracy do potrzeb i mozliwosci starszych pra-

cownikow, ktére zmieniajg sie z wiekiem.

. Staramy sie utrzymac w zatrudnieniu osoby dojrzate, wspieramy profi-

laktyke zdrowia i aktywnos¢ fizyczna.

Interpretacja wynikow
Jesli wybrates:

odpowiedz 1 lub 4 - przyjete podejscie jest reaktywne, w niewielkim tyl-
ko stopniu sprzyja utrzymaniu aktywnosci zawodowej os6b 50+,
odpowiedz 5 - przyjete podejscie jest proaktywne, dziatania w umiarko-
wanym stopniu sprzyjaja utrzymaniu aktywnosci zawodowej oséb 50+,
mozna je okreslic jako strategie ,wzmacniania osobistych zasobow”,
odpowiedz 2 - przyjete podejscie jest proaktywne, dziatania w dos¢ wy-
raznym stopniu sprzyjaja utrzymaniu aktywnosci zawodowej 0séb 50+,
mozna je okresli¢ jako strategie ,,nauki miedzypokoleniowej”,
odpowiedz 3 - przyjete podejscie jest proaktywne, dziatania dobrze od-
powiadaja na potrzeby starzejacych sie zasobow pracy, sprzyjaja utrzy-
maniu aktywnosci zawodowej 0sdb 50+, mozna je okresli¢ jako strategie
»podejscia bazujgcego na przebiegu zycia”.
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W ramach projektu STAY szczegdlny nacisk polozony zostal
na trzy ostatnie poziomy rozwoju zarzadzania wiekiem, zalozono
bowiem, ze jego rozwéj w MSP powinien i$¢ w kierunku strategii
proaktywnych. Jedynie strategie zarzadzania wiekiem odwolujace si¢
do potencjalu pracownikéw w wieku 50+, postrzeganie ich w kate-
goriach szans, a nie tylko zagrozen dla sprawnego funkcjonowania
MSP, mogg przynie$¢ wymierne dtugookresowe korzysci dla orga-
nizacji. Za wazne uznano przy tym dokonanie diagnozy stanu roz-
woju zarzadzania wiekiem w MSP w Polsce. Postuzylo temu ogol-
nopolskie badanie CATI, ktore — ze wzgledu na bardzo niski stopien
rozwoju procesow zarzadzania, a tym bardziej ich sformalizowania
w mikroprzedsiebiorstwach - przeprowadzono w zawezeniu do ma-
tychiérednich podmiotéw. W $wietle przeprowadzonych badan moz-
na wnioskowa¢, ze male i $rednie firmy zatrudniajace pracownikow
w wieku 50+ dos$¢ czesto stosujg proaktywne zarzadzanie wiekiem
— dotyczy to 3/4 tych podmiotéw. Strategie wzmacniania osobistych
zasobow stosuje 7% MSP. Z kolei na strategie¢ nauki miedzypokole-
niowej wskazalo co czwarte przedsigbiorstwo. Podejscie bazujace
na przebiegu zycia dotyczy az 40% podmiotéw (w tym 50% S$rednich
i 37% malych). Wyniki te napawaja optymizmem.

4.4. AIDA(S) a zarzgdzanie wiekiem

Nie mozna zapomina¢, ze w organizacjach, a szczegdlnie w ma-
tych i $rednich firmach, podejscie do zarzadzania wiekiem powin-
no zawiera¢ kompleksowa analiz¢ uwarunkowan i skutkéw wdrozenia
badz jego zaniechania. Przedsigbiorstwa powinny rozwazy¢ zintegro-
wanie zarzadzania wiekiem z istniejaca strategia ogélna i podej$ciem
do zarzadzania zasobami ludzkimi. To ogdlne podejscie powinno do-
starczy¢ wizji, a nastgpnie inspirowac do przeksztalcenia kluczowych
idei zarzadzania wiekiem w konkretne praktyki i narzedzia do zasto-
sowania w organizacji.
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Tabela 4.2. Zastosowanie marketingowej formuty AIDA(S) w ocenie kierunkdw
wdrazania zarzadzania wiekiem wsrod polskich przedsiebiorstw

« Niewiedza na temat stanu obecnego, potencjalnych
korzysci oraz kosztow i konsekwencji

« Réznorodne formy dotarcia do pracodawcéw MSP

« Akcja informacyjna dla wszystkich interesariuszy

A — Attention
(przyciagniecie uwagi)

« Prezentacja wiedzy na temat zarzadzania wiekiem
« Prezentacja zagrozen w wyniku niepodejmowania

dziatan wydtuzajacych aktywnos¢ oséb dojrzatych
« Prezentacja dobrych praktyk

I — Interest
(zainteresowanie
zarzadzaniem wiekiem)

D — Desire
(przekonanie interesariuszy,
ze zarzadzanie wiekiem jest
potrzebne i moze zaspokoic
potrzeby pracodawcéw MSP

« Prezentacja réznorakich instrumentéw zarzadzania
wiekiem dla pracodawcéw MSP

« Promowanie rozlegtych korzysci dla interesariuszy

« Doskonalenie kompetencji pracownikéw dziatéw zzl

i pracownikéw 50+) w zakresie zarzadzania wiekiem

« Operowanie pakietem korzysci dla pracodawcéw
MSP, wtascicieli i/lub kadry zarzadzajacej

« Operowanie pakietem korzysci dla pracownikow 50+

« Operowanie pakietem korzysci dla innych intere-
sariuszy, np. instytucji otoczenia biznesu, instytucji
szkoleniowych, zwiagzkéw zawodowych, organizacji
pracodawcow

A — Action
(przekonywanie
pracodawcow do wdrozenia
zarzadzania wiekiem)

- Badanie zadowolenia z zarzadzania wiekiem w krot-
kim okresie

« Badanie efektywnosci odroczonej (pdzniejszej)?
wdrozonych dziatan

S — Satisfaction
(dostarczenie satysfakcjii jej
monitoring)

Zrédto: opracowanie wtasne

7 Badanie efektéw wdrozonych dziatan np. rok lub dtuzej od momentu wdrozenia dziatan.






Jak proaktywnie

zarzadzac wiekiem
— MODEL STAY

5.1. Gtéwne zatlozenia MODELU STAY

W zalozeniach MODELU STAY przyjeto nowatorskie podej-
$cie do utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku
50 i wiecej lat. Innowacyjnos¢ MODELU STAY wynika z komplek-
sowego spojrzenia na aktywno$¢ zawodowa oséb w wieku 50+ przez
uwzglednienie w jednej koncepcji zaréwno perspektywy podazowej,
jak i popytowej oraz dziatan eliminujacych bariery po stronie praco-
dawcéw i pracownikow. Nowatorskie jest rOwniez rozszerzenie wspar-
cia z obszaru zarzadzania wiekiem o elementy ksztaltujace kulture or-
ganizacyjng, stanowiacg kluczowy czynnik sukcesu wszelkich dzialan
prowadzonych w konteks$cie generacyjnym oraz o model zarzadzania
skoncentrowany na rozwigzaniu. Uszczegélawiajac, jako nowatorskie
w polskich warunkach rozwigzanie MODEL STAY koncentruje si¢ na:
1) proaktywnym zarzadzaniu wiekiem, odwolujacym sie (zgodnie

z koncepcja Wallin i Hussiego) do potencjatu dojrzatych pracow-

nikow,

2) oddzialywaniu na postawy pracodawcéw i pracownikéw 50+.

Na poziomie organizacji gléwnym instrumentem wydluzania
okresu aktywnos$ci zawodowej jest zarzadzanie wiekiem, dlatego sta-
nowi ono kanwe dzialan prowadzonych zgodnie z MODELEM STAY.
Skuteczne wdrozenie zarzgdzania wiekiem wymaga od pracodawcow
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w pierwszej kolejnosci uswiadomienia sobie wyzwan wynikajacych
ze starzenia si¢ zasobow pracy, ale tez odejscia od postrzegania tego
zjawiska jedynie w kategoriach zagrozen dla organizacji. Zalozenie
to stanowi punkt wyjscia proaktywnego zarzadzania wiekiem, promo-
wanego w MODELU STAY.

Tradycyjnie rozumiane zarzadzanie wiekiem odpowiada cyklowi
od wejscia pracownika do organizacji az po jego wyjscie, zawierajac
nastepujace obszary: rekrutacje i odejscie z pracy, szkolenia, rozwoj
i promocje, organizacje pracy, ochrone zdrowia, zakonczenie zatrud-
nienia i przej$cie na emeryture. W bardziej rozwinietym i aktualnym
podejsciu do zarzadzania wiekiem akcentuje sie:

 zarzadzanie kompetencjami (wiedza, umiejetnosci, motywa-
cje, postawy, samowizerunek) pracownikéw dojrzatych; miesz-
czg sie¢ w tym réwniez szkolenia, rozwdj i zarzadzanie wiedza,

« WLB (work-life balance), czyli zagadnienia zwigzane z osiaga-
niem rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym i rodzin-
nym, w tym profilaktyka i ochrona zdrowia,

« motywowanie, zaangazowanie i dobrostan pracownikéw doj-
rzatych.

Podstawg efektywnego procesu zarzadzania wiekiem jest $wia-
domos$¢ wyzwan z nim zwigzanych. Ta z kolei ksztaltuje strategie
i strategie personalng oraz poszczegélne narzedzia zarzadzania wie-
kiem, jednak kluczowa jest wizja takiego zarzadzania, zgodnie z ktdra
wszystkie zaplanowane i zrealizowane dzialania maja kreowa¢ efek-
tywnos¢ przedsiebiorstwa. Wallin i Hussi (2011) wyrdznili w zwigz-
ku tym reaktywne i proaktywne podejscie do zarzadzania wiekiem.
Ujecie takie wynika z faktu, ze najwigkszy wplyw na zarzadzanie
wiekiem maja dwie zmienne: (1) poziom przygotowania organiza-
cjii (2) rola wieku w polityce HR. Proaktywne zarzadzanie wiekiem
ukierunkowane jest na wzmacnianie zasobow osobistych pracow-
nikéw dojrzalych, miedzypokoleniowa wymiane wiedzy, wzajemne
uczenie si¢ od siebie réznych generacji, w tym zwlaszcza uczenie si¢
mlodszych od starszych pracownikéw oraz podejscie calozyciowe,
zgodnie z ktérym organizacja definiuje proaktywne srodki zarzadza-
nia wiekiem polaczone z ogo6lng wrazliwoscia firm na réznorodnos¢.
Bodzcem do dzialania nie jest niepokoj o starzenie si¢ pracownikow,
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ale che¢ zapewnienia wszystkim rownych szans. Ostatnia, najbardziej
rozwinigta z proaktywnych strategii zarzadzania wiekiem moze by¢
zatem powigzana z zarzadzaniem multigeneracyjnym (Wiktorowicz,
Warwas i in., 2016). Jak wynika z dotychczasowych badan, polskie
organizacje zaczynaja wdraza¢ zarzadzanie wiekiem, ale czgsciej jest
to podejscie reaktywne, rzadko - proaktywne, bazujace na potencja-
le starszych pracownikoéw, uwzgledniajace ich profile kompetencyjne,
mozliwosci transferu wiedzy, czerpania korzysci z kapitalu spoteczne-
go i doswiadczenia, dbajace o zdrowie i kondycje fizyczna (Kolodziej-
czyk-Olczak, 2014).

Aby jednak dzialania w tym obszarze odniosly oczekiwany sku-
tek, konieczne jest kompleksowe podejscie, uwzgledniajace dziatania
ukierunkowane na zmiane postaw wszystkich interesariuszy tego pro-
cesu na poziomie organizacji. Dlatego kolejnym po zarzadzaniu wie-
kiem centralnym elementem modelu, tj. uwzglednionym w ramach
dziatan kierowanych do wszystkich trzech grup docelowych w MSP
- wlascicieli i kadry zarzadzajacej, pracownikdéw zajmujacych sie za-
sobami ludzkimi oraz samych pracownikow w wieku 50+, jest podej-
$cie skoncentrowane na rozwigzaniu. Odwolujemy sie w tym zakresie
do modelu TSR (terapii skoncentrowanej na rozwigzaniach), opraco-
wanego przez Steve'a de Shazer’a i Insoo Kim Berg, opartego na do-
robku Miltona H. Ericksona (Sharry, Madden, Darmody, 2007, s. 13).
W podejsciu tym wszelkie dziatania ukierunkowane sg nie na odkry-
wanie zrédel problemu, ale poszukiwanie najbardziej optymalnego
rozwigzania dla sytuacji, w ktérej znalazta si¢ dana osoba. Co wigcej,
zaklada si¢, Ze wiedza na temat danego problemu nie jest koniecz-
na do znalezienia satysfakcjonujgcych rozwigzan i poprawy sytuacji
(De Jong, Berg, 2007). W podejsciu proponowanym w modelu TSR
to odbiorca wsparcia postrzegany jest jako ekspert od wlasnego zycia,
a zadaniem trenera/coacha/kierownika jest uswiadomienie mu tego
faktu. Poniewaz MODEL STAY koncentruje si¢ na szansach tkwig-
cych w dojrzalych pracownikach, podejscie skoncentrowane na roz-
wigzaniu doskonale wpisuje sie w jego zalozenia. Pracownik w wieku
50+ tworzy wizje wlasnej lepszej przysztosci, buduje poczucie odpo-
wiedzialnosci za siebie i swoje decyzje. Takie nastawienie samo w so-
bie wydobywa i buduje jego zasoby, wzmacnia $wiadomos¢ wplywu
na wlasne zycie, w tym to zawodowe. Pomaga mu to w znalezieniu
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rozwigzan, wyznaczaniu i realizowaniu celéw, budowaniu motywacji
do ich osiggania (Mularska-Kucharek, 2017). Model skoncentrowany
na rozwigzaniu stanowi¢ bedzie réwniez istotny element budowania
wlasciwego podejscia pracodawcéw do utrzymania w zatrudnieniu
0s6b po s50. roku zycia. Zaréwno zarzadzajacy, jak i osoby odpo-
wiedzialne za zasoby ludzkie w organizacji, ktérzy koncentruja si¢
na szukaniu rozwigzan, dostrzegaja zasoby pracownika, jego poten-
cjal, koncentrujg si¢ na zasobach, a nie deficytach. Szukajg rozwigzan
wspoOlnie z pracownikiem, uzywaja komunikatéw koncentrujacych sie
na pozytywach, a nie negatywach. Istotne jest bowiem wydobywanie
i wzmacnianie zasobéw pracownika, tak aby mial motywacje¢ do zre-
alizowania postawionych przed sobg celéw i rozwigzan. Zalozenia te,
jak podkreslano, stanowig istotny element MODELU STAY zaréwno
w odniesieniu do pracownikéw 50+, jak réwniez do wlascicieli i kadry
zarzadzajacej MSP oraz pracownikéw zajmujacych sie w MSP zasoba-
mi ludzkimi.

MODEL STAY przewiduje takze odwolanie si¢ do rozwigzan
transferowanych od partneréw ponadnarodowych. Punktem wyjscia
dzialan stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej pracownikow
50+ jest opracowanie indywidualnego planu rozwoju kariery osoby
50+ na podstawie wynikow diagnozy, uwzgledniajacej ocene kompe-
tencji starszych pracownikéw, w tym potencjatu do dzielenia si¢ wie-
dza, kapitalu spotecznego, zdolnosci do pracy (zgodnie z metodologia
Work Ability Index — WAI), rozwoju kompetencji, a takze $rodowi-
ska pracy. Istotne jest rowniez wigczenie do MODELU STAY zalo-
zen salutogenezy, czyli prewencyjnego, holistycznego podejscia, kto-
re koncentruje si¢ na badaniach proceséw utrzymania i wzmocnienia
zdrowia. Centralnym elementem teorii salutogenezy jest poczucie
koherencji rozumianej jako globalna orientacja czlowieka, to, w ja-
kim stopniu ma on poczucie pewnosci, ze: (1) bodzce naptywajace
w ciggu zycia ze Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego sg ustruk-
turyzowane, przewidywalne i wytlumaczalne, (2) dostepne sg zasoby,
ktore pozwolg mu sprosta¢ wymaganiom stawianym przez powyzsze
bodzce, oraz (3) wymagania te i towarzyszace im wyzwania sg dla nie-
go warte wysilku i zaangazowania. W koncepcji przyjmuje si¢ zato-
zenie, iz osoba z wysokim poczuciem koherencji z wigkszym praw-
dopodobienstwem zareaguje na sytuacje stresowg w sposdb aktywny
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i z wiarg, ze posiadane przez nig zasoby sa w tej sytuacji warto$ciowe
i efektywne. Podejscie to skupia si¢ na ochronie zasobéw i potencja-
tow, ktére utrzymuja zdrowie fizyczne i psychiczne — najwazniejszy
wyznacznik utrzymania aktywnosci zawodowej. Istotnym zalozeniem
tej koncepcji jest zapewnienie rOwnowagi miedzy pracg a zyciem pry-
watnym.

Jak podkreslano, dla utrzymania aktywnosci zawodowej pracow-
nikéw w wieku 50+ konieczne jest oddzialywanie na reorientacje kul-
tury organizacyjnej w MSP w Polsce na bardziej otwartg. Dlatego
tez MODEL STAY uwzglednia dodatkowo wsparcie kadry zarzadza-
jacej w zakresie przeorientowania stylu kierowania w styl trenerski
oraz rozwdj kompetencji trenerskich adekwatnych do oséb 50+ przez
pracownikéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi w MSP. Rozwdj
kompetencji pracownikdw 50+ obejmuje réwniez aktywizacje przez
zasoby, rozwdj kompetencji interpersonalnych, strategie radzenia so-
bie ze zmiang.

Omoéwione modelowe zalozenia zadecydowaly o wyrdznieniu
w MODELU STAY (MS) pigciu blokow.

BLOK 1. Rozw6j kompetencji kierownikéw MSP w zakresie proak-
tywnego zarzadzania wiekiem (z wykorzystaniem m.in. metod
wypracowanych przez partneréw zagranicznych, zaadaptowanych
do specyfiki MSP w Polsce).

BLOK 2. Rozwéj kompetencji pracownikéw HR w MSP w zakresie
proaktywnego zarzadzania wiekiem z nowatorskim rozszerzeniem
wsparcia o model pracy skoncentrowany na rozwigzaniu oraz rozwdj
kompetencji trenerskich adekwatnych do os6b 50+.

BLOK 3. Wyksztalcenie w pracownikach 5o+ zatrudnionych w MSP
proaktywnego podejscia do wlasnej aktywnos$ci zawodowej, stano-
wigcego istotny czynnik przeciwdzialania przedwczesnej dezakty-
wizacji zawodowej (zmiana strategii zyciowej 0oséb 50+ w kierunku
aktywnosci, z wykorzystaniem produktéw zaadaptowanych na pod-
stawie doswiadczen partnerow zagranicznych).
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BLOK 4. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji szkolenio-
wych w zakresie ksztalcenia pracodawcéw i pracownikéw z uwzgled-
nieniem rozwigzan MS.

BLOK 5. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji otoczenia biz-
nesu w zakresie wsparcia pracodawcow i pracownikow z wlgczeniem
rozwigzan MS.

OTOCZENIE

Instytucje szkoleniowe

Mate i Srednie przedsiebiorstwa
pracownicy dojrzali
kadra kierownicza
pracownicy HR

Instytucje otoczenia biznesu

OTOCZENIE

Rozwéj kompetencji kierownikéw MSP w zakresie proaktywne-
go zarzadzania wiekiem jest jednym z trzech blokéw adresowanych
do polskich MSP. U podstaw takiego podejscia lezy przekonanie,
ze kierownicy sa jednym z wazniejszych podmiotéw wsparcia proce-
su zatrzymywania oséb 50+ w zatrudnieniu. Do tego aby byli aktyw-
nymi i §wiadomymi uczestnikami tego procesu, konieczne wydaje si¢
spelnienie kilku warunkéw. (1) Kierownicy réznych szczebli zarza-
dzania zatrudnieni w matych i $rednich przedsigbiorstwach powinni
miec¢ §wiadomos¢ trendéw demograficznych i ptynacych z tego zagro-
zen oraz szans dla kierowanych przez nich organizacji oraz dyspono-
wac konkretng wiedzg w zakresie zarzadzania wiekiem i jego instru-
mentéw (reaktywnych i proaktywnych), a takze wiedzie¢, czym jest
»srebrna gospodarka” (2) Kierownicy, znajac specyfike pracy z osoba-
mi 50+ i stosujgc najwazniejszg przestanke — opierania si¢ w codzien-
nej pracy na zasobach tych pracownikéw, beda lepiej motywowali,
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pobudzali zaangazowanie i samoodpowiedzialno$¢ za wlasng kariere
zawodowa. Przyjs¢ z pomocg moze tutaj emerytalne narzedzie Age
Positive (transferowane od partnera brytyjskiego). (3) Kierownicy, do-
skonalgc styl kierowania podlegltymi pracownikami, w tym jego waz-
ne komponenty, tj. komunikacje¢ interpersonalng, budowanie zespotu
czy coaching, moga dokonac reorientacji wlasnego stylu zarzadzania.
Poznanie istoty stylu trenerskiego, ktory — dzieki koncentracji na oso-
bistym rozwoju pracownikéw 50+, doglebnej diagnozie ich mocnych
stron, perswazji polityki, celéow i strategii oraz tworzeniu przyjaznych
relacji pracowniczych — moze by¢ punktem wyjscia tej reorientacji.
Oproécz tego niezbedne jest przekonanie o celowosci praktycznego
wdrozenia podej$cia skoncentrowanego na rozwigzaniu, zakladaja-
cego poszukiwanie najbardziej optymalnych rozwigzan i skupienie
uwagi na przyszlosci. W polaczeniu z czerpaniem z treningu zdro-
wia BALANCE (rozwigzanie transferowane od partnera portugalskie-
go) stanowi fundament proaktywnego nastawienia kierownikéw MSP.
Tak zaplanowany rozwoj kompetencji kadry kierowniczej w matych
i $rednich przedsigbiorstwach umozIliwi nie tylko zdobycie nowej wie-
dzy, ale tez praktycznych umiejetnosci, warunkujacych planowanie
i przebieg niezbednych zmian organizacyjnych w zakresie zarzadza-
nia wiekiem.

Pracownicy w komorkach zarzadzania zasobami ludzkimi odgry-
wajg ogromng role w podtrzymaniu aktywnosci oséb dojrzatych. Po-
siadajac wiedze, aktualizujac informacje ptynace z otoczenia blizszego
i dalszego w zakresie zachodzacych zmian prawnych, ekonomicznych,
demograficznych, spolecznych czy ekologicznych oraz $ledzac trendy
i prognozy, kumulujg wiedz¢ na temat uwarunkowan zarzadzania wie-
kiem w organizacjach. Tym samym stanowig realne wsparcie dla kadry
kierowniczej i wadcicieli MSP w podejmowaniu decyzji zwigzanych z za-
rzadzaniem wiekiem. Majac wiedze na temat potencjalnych rozwigzan
instytucjonalnych i funkcjonalnych, a przede wszystkim sytuacyjnie do-
bierajac instrumentarium zarzadzania wiekiem (w tym Age Positive i BA-
LANCE), uczestniczg w procesach zarzadczych. Pracownicy stuzb HR
powinni, dysponujac dobrymi praktykami w sferze zarzadzania pracow-
nikami dojrzatymi, czerpa¢ z nich inspiracje. Ten fundament daje szan-
se zbudowania efektywnego zarzadzania wiekiem i doskonalenia bieza-
cych praktyk, a motorem dziatann moze by¢ przekonanie, ze opieranie si¢
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na pozytywnych przestankach, pracy na zasobach oséb 50+ i stosowa-
niu podej$cia skierowanego na ciagle poszukiwanie przyszlych, optymal-
nych rozwigzan jest wartoscia.

Kluczowym elementem dla powodzenia zakladanego i wdrazane-
go wsparcia s3 jednak osoby dojrzale. Zmiana ich postaw oraz otwar-
cie si¢ na wyzwania i mozliwosci zwigzane z wydtuzaniem kariery za-
wodowej sg punktem wyjscia. Dziatania stuzgce temu celowi powinny
by¢ poparte dokonaniem trafnej autodiagnozy potrzeb (stanowigcej
punkt wyjscia do opracowania indywidualnego planu rozwoju kariery
osoby 50+, w tym $ciezki edukacyjnej). Tu z pomocg moze przyjs¢ na-
rzedzie diagnostyczne Age Positive. Kolejnym komponentem dziatan
sg aspekty prozdrowotne i coaching zdrowia, wspierajacy osiaganie
rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym, przez rozwdj koncep-
cji salutogenezy moze czerpa¢ z BALANCE. Wsparcie aktywizujace
moze nastepowac dzieki aktywizacji przez zasoby, zastosowaniu mo-
delu pracy skoncentrowanego na rozwigzaniu przy jednoczesnym
przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu. Osoby dojrzate otrzymu-
jace mozliwos$¢ rozwoju kompetencji interpersonalnych beda mogly
wypracowac indywidualne strategie radzenia sobie ze zmiang i proak-
tywnego podejscia do przyszlosci.

W Polsce funkcjonuje bardzo wiele réznorodnych firm oferuja-
cych uslugi szkoleniowe na bardzo zréznicowanym poziomie. Firmy
szkoleniowe stajag w obliczu sprostania oczekiwaniom pracodawcow
i pracownikéw. Grupy szkoleniowe staja si¢ coraz bardziej zréznico-
wane pod wzgledem wieku, posiadanego doswiadczenia czy przyzwy-
czajen. Z pewnoscia nie zawsze uwzgledniana jest specyfika osob 50+
oraz w niewystarczajacym stopniu dostosowuje si¢ programy szkolen
do potrzeb grupy docelowej, szczegdlnie w zakresie dzialan na rzecz
utrzymania aktywnosci zawodowej 0séb 50+. Wypracowanie reko-
mendacji dla instytucji szkoleniowych wiaze si¢ z propagowaniem
zasad i uwarunkowan szkolenia oso6b dojrzatych. Granice tego pro-
cesu zarysowane s przez zarzadzanie (odpowiednie zaplanowanie
sekwencji zdarzen, motywowanie interesariuszy) i zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, a wigc wlasciwie prowadzone rozpoznanie potrzeb
szkoleniowych, prowadzenie szkolen z wykorzystaniem bogatego wa-
chlarza technik i metod szkoleniowych oraz prowadzenie ewaluacji
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w krétkim i dlugim okresie, z uwzglednieniem ewaluacji odroczone;.
Swiadomo$é¢ zmian demograficznych i ich konsekwencji oraz podstaw
i instrumentarium zarzadzania wiekiem moze by¢ istotna dla tych
firm, ale przede wszystkim dla ich klientéw. Ogromng wiedz¢ w za-
kresie projektowania szkolen dla oséb dojrzalych firmy szkoleniowe
moga czerpac z andragogiki i gerontologii spotecznej i edukacyjnej
(geragogiki). Te uwarunkowania wigza si¢ ze sprawnosciag instytu-
cjonalng i stanowig podbudowe do wdrozen konkretnych rozwigzan,
scenariuszy warsztatéow i zaje¢. Rekomendacje dla instytucji szkole-
niowych majg na celu wsparcie takze indywidualnych treneréw pra-
cujacych z osobami dojrzatymi. Dzieki praktycznemu zastosowaniu
podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniach i doskonaleniu wta-
snego stylu trenerskiego moga z sukcesem wprowadza¢ zmiany w co-
dziennej pracy.

U podstaw procesu wypracowania rekomendacji dla instytucji
otoczenia biznesu (IOB) lezy potrzeba dostosowania ich do specyfi-
ki tych podmiotéw. Jak wyraznie potwierdzajg zrealizowane w projek-
cie STAY badania, MSP, zwlaszcza mikroprzedsigbiorstwa, nie wsp6t-
pracuja z nimi zbyt czesto. Wielu przedsigbiorcow nie do konca wie,
czym w ogole IOB sie zajmuja. Tymczasem IOB bezsprzecznie sg nie-
zwykle wazne w nowej sieciowo zorganizowanej gospodarce (zar6w-
no na poziomie lokalnym, regionalnym, jak i krajowym). Ich podsta-
wowg cechg jest niekomercyjny charakter, co oznacza, iz celem ich
dzialania nie powinna by¢ maksymalizacja zysku, lecz zaspokajanie
okreslonych w ich statucie potrzeb czy realizacja wyznaczonej strate-
gii dzialania. Orientacja IOB (a wiec takich podmiotow jak regional-
ne i lokalne agencje rozwoju, stowarzyszenia przedsi¢biorcéw i oséb
dzialajacych na ich rzecz, izby gospodarcze, samorzady przedsi¢bior-
codw, centra wspierania przedsi¢biorczosci, inkubatory przedsigbior-
czosci, centra transferu technologii, instytucje sfery B+R, fundusze
pozyczkowe, firmy prywatne $§wiadczace ustugi dla przedsigbiorstw
itp.) na szeroko rozumiane wspieranie przedsi¢biorczosci oraz trans-
fer technologii czynig z nich wazny komponent obudowy instytu-
cjonalnej, wspierajacej wdrazanie strategii i programéw gospodar-
czych. Instytucje otoczenia biznesu uczestnicza w budowie relacji
i powigzan zaréwno wewnatrzsektorowych — pomiedzy przedsie-
biorstwami, jak i miedzysektorowych — pomig¢dzy przedsigbiorcami
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i innymi interesariuszami, do ktérych zaliczy¢ mozna chocby wla-
dze lokalne i regionalne czy uniwersytety. Tym samym umozliwia-
ja ksztaltowanie nowych struktur organizacyjnych wspomagajacych
wysitki pojedynczych podmiotéw. Ich dziatalnos¢ jest wazna rowniez
ze wzgledu na wdrazane przez nie projekty na rzecz poprawy jakosci
kapitalu ludzkiego. Ponadto funkcjonowanie takich instytucji w re-
gionie moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu dynamiki proceséw rozwo-
ju gospodarczego, a tym samym ulatwic realizacje zalozen strategii
rozwoju regionu. Tak zdefiniowane funkcje IOB czynig z nich waz-
nego sojusznika w dzialaniach na rzecz popularyzowania zagadnien
zarzadzania wiekiem w przedsi¢biorstwach, popularyzowania pozy-
tywnego wizerunku pracownikéw w wieku 50+, upowszechniania
koncepcji silver economy w polityce regionalnej i lokalnej oraz wi-
zerunku oséb starszych jako konsumentéw specyficznych produk-
téw i uslug, a nawet informowania o konsekwencjach procesow sta-
rzenia si¢ spoteczenstwa dla gospodarki i rynku pracy (Przywojska,
2016). Te prawidlowosci stanowig o wadze IOB w posrednim od-
dzialywaniu na utrzymanie aktywnosci zawodowej oséb dojrzatych
na polskim rynku pracy.

5.2. PAKIET STAY, czyli jak zatozenia
MODELU STAY beda realizowane
w praktyce

Materialng formg MODELU STAY jest PAKIET STAY. Produkty
bedace elementami PAKIETU STAY stanowig skladowe oferty, kto-
ra w ramach projektu kierujemy do MSP - ich wlascicieli i kadry za-
rzadzajacej, a takze zatrudnionych w MSP zajmujacych sie zasobami
ludzkimi oraz samych pracownikéw w wieku 50+. Poszczegolne ele-
menty PAKIETU STAY moga by¢ wykorzystywane w ramach syste-
mu, ale tez niezaleznie od siebie. MODEL STAY moze by¢ rowniez
adaptowany do specyficznych potrzeb beneficjentéw (np. przez rdz-
ne rozlozenie akcentéw na poszczegélne elementy blokéw szkolenio-
wych poszczegélnych AKADEMII skladajacych si¢ na PAKIET STAY).
Dodatkowo, PAKIET STAY uwzglednia dwa produkty dedykowane
najwazniejszym interesariuszom utrzymania aktywnosci zawodowej



Jak proaktywnie zarzadza¢ wiekiem - MODEL STAY 73

0s6b w wieku 50+, funkcjonujacych w otoczeniu MSP - instytucjom
szkoleniowym i instytucjom otoczenia biznesu.

Na PAKIET STAY sklada sie¢ osiem elementow:

(1) Akademia Kompetencji Menedzerskich w zakresie Utrzymania
Aktywnos$ci Zawodowej Oséb 50+ (AKM), obejmujaca wsparcie
szkoleniowo-doradcze menedzeréw i wiascicieli MSP zatrudnia-
jacych pracownikéw w wieku 50+,

(2) Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w zakresie Utrzymania
Aktywnosci Zawodowej Osob 50+ (AZZL), kierowana do pracowni-
kéw zajmujgcych sie zasobami ludzkimi, zatrudnionych w MSP,

(3) Akademia Rozwoju Kompetencji Osoéb 50+ w zakresie Utrzyma-
nia Wlasnej Aktywnosci Zawodowej (AKADEMIA 50+, As50+),
adresowana do pracownikéw w wieku 5o+ zatrudnionych w MSP,

(4) Emerytalne narzedzie diagnostyczne Age Positive, pozwalaja-
ce na autodiagnoze pracownikéw MSP w wieku 50+, a w konse-
kwencji lepsze rozpoznanie ich potrzeb przez zarzadzajacych,

(5) BALANCE - pakiet w zakresie coachingu zdrowia, kierowany
do pracownikow 50+,

(6) Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzyma-
nia aktywno$ci zawodowej ,,Zdrowy i zmotywowany pracownik
- zadowolony pracodawca’,

(7) Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu
utrzymania aktywnosci zawodowe;j ,,Szkoli¢ - motywowac — ak-
tywizowac’,

(8) Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesowego z za-
kresu utrzymania aktywnosci zawodowej ,, Iy tez mozesz pomoc!”.
Kazda z Akademii obejmuje dedykowane poszczegélnym gru-

pom bloki szkoleniowe w zakresie proaktywnego zarzadzania wie-

kiem, uwzgledniajace m.in. takie rozwigzania jak model zarzadzania
skoncentrowanego na szukaniu rozwigzan, praca na zasobach oséb
50+, przeorientowanie stylu zarzadzania — z autokratycznego w tre-
nerski, czy rozwdj kompetencji trenerskich pracownikéw HR. Kazda

z Akademii obejmuje 96 godzin zaje¢ warsztatowych realizowanych

w systemie weekendowym w grupach 15-osobowych. Zajecia prowa-

dzone beda z wykorzystaniem metod aktywizujacych i beda w maksy-

malnym stopniu dostosowane do uczestnikow i potrzeb docelowych
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odbiorcow wsparcia — pracownikdéw w wieku 50+. Oznacza to, Zze mé-
wigc o czesto dobrze znanych menedzerom czy pracownikom HR za-
gadnieniach, wskazywa¢ bedziemy na ich specyfike z perspektywy
zarzadzania pracownikami dojrzalymi w taki sposéb, aby jak najle-
piej wykorzysta¢ ich potencjal i utrzymac ich aktywno$¢ zawodowa
- z pozytkiem dla organizacji, ale tez nich samych oraz catej gospo-
darki i spoteczenstwa.

Akademie kierowane do reprezentantéw pracodawcéw MSP
— wlascicieli, kierownikéw i pracownikéw zajmujacych sie zasobami
ludzkimi - stuzy¢ beda docelowo wdrozeniu zatozen MODELU STAY
w praktyce ich funkcjonowania, dlatego koncentrowa¢ bedziemy sie
na wskazaniu zasad jego stosowania z wykorzystaniem innowacyjne-
go PAKIETU STAY.

W szczegdlnosci Akademie obejmujg nastepujace zagadnienia:
AKADEMIA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

o BLOK 1 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM, uwzglednia-
jacy m.in. wpltyw zmian demograficznych na funkcjonowanie
MSP, istote zarzadzania wiekiem, narzedzia zarzadzania wie-
kiem sluzace utrzymaniu pracownikéw 50+ w zatrudnieniu,
wykorzystanie produktéw ponadnarodowych w zarzadzaniu
wiekiem; zagadnienia te przedstawione zostang z perspektywy
kadry zarzadzajacej MSP;

« BLOK 2 (24 godz.) - TRENING UMIEJETNOSCI KIEROWNI-
CZYCH, obejmujacy zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ze-
spolem, stuzace wypracowaniu trenerskiego stylu zarzadzania;

o BLOK 3 (24 godz.) - ZARZADZANIE SKONCENTROWANE
NA ROZWIAZANIU, w ktérym oprécz wskazania specyfiki tego
modelu koncentrowa¢ si¢ bedziemy na jego gléwnych elementach
- zarzadzaniu zmiang, przeciwdzialaniu wypaleniu zawodowemu
i zarzadzaniu stresem; zagadnienia te przedstawione zostang z per-
spektywy kadry zarzadzajacej MSP;
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« BLOK 4 (24 godz.) - PRACA NA ZASOBACH PRACOWNI-
KOW 50+: przede wszystkim wskazemy na potencjal pracowni-
kéw 50+ (diagnoze i planowanie jego rozwoju) oraz mozliwosci
jego lepszego wykorzystania w MSP poprzez rozwigzania stuza-
ce budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej utrzymaniu
pracownikow 50+ w zatrudnieniu.

AKADEMIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

o BLOK 1 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM, uwzglednia-
jacy m.in. wplyw zmian demograficznych na funkcjonowanie
MSP, istote zarzadzania wiekiem, narzedzia zarzadzania wie-
kiem sluzace utrzymaniu pracownikéw 50+ w zatrudnieniu,
wykorzystanie produktow ponadnarodowych w zarzadzaniu
wiekiem; zagadnienia te przedstawione zostang z perspektywy
pracownikéw MSP zajmujgcych sie zasobami ludzkimi;

» BLOK 2 (24 godz.) - MODEL SKONCENTROWANY NA ROZ-
WIAZANIACH, w ktérym oprocz wskazania specyfiki tego mo-
delu koncentrowac si¢ bedziemy na jego gtéwnych elementach
- zarzadzaniu zmiang, przeciwdzialaniu wypaleniu zawodowe-
mu i zarzadzaniu stresem; zagadnienia te przedstawione zosta-
ng z perspektywy pracownikéw MSP zajmujacych sie zasobami
ludzkimi;

o« BLOK 3 (24 godz.) - PRACA NA ZASOBACH PRACOW-
NIKOW s50+: przede wszystkim wskazemy na potencjal pra-
cownikéw so0+. Istotne bedzie rowniez wyksztalcenie przez
pracownikéw HR umiejetnosci diagnozowania potrzeb roz-
wojowych pracownikéw 50+ oraz dostarczenie praktycznych
wskazéwek dotyczacych skutecznego motywowania, kreowa-
nia zaangazowania;

« BLOK 4 (24 godz.) - ROZWOJ KOMPETENC]JI TRENER-
SKICH W PRACY Z GRUPA 50+, w ktérym uwzglednione zo-
stang podstawy pracy trenerskiej i andragogiki (uczenia oséb
dorostych). Szczegdlnie istotne beda zagadnienia zwigzane
z komunikacjg i indywidualnym planem rozwoju.
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AKADEMIA 50+

« BLOK 1 (24 godz.) - ROZWOJ KOMPETENC]JI INTERPERSO-

NALNYCH, w ktérym skupimy si¢ zwlaszcza na komunikacji,
zarzgdzaniu konfliktem, radzeniu sobie ze zmiang;

BLOK 2 (24 godz.) - MODEL SKONCENTROWANY NA ROZ-
WIAZANIACH, w ktérym oprocz wskazania specyfiki tego
modelu koncentrowa¢ si¢ bedziemy na jego gtéwnych elemen-
tach. Szerzej niz w pozostalych Akademiach uwzglednione zo-
stang zagadnienia zwigzane z samooceng i poczuciem wlasnej
wartosci oraz doskonaleniem osobistej efektywnosci;

BLOK 3 (24 godz.) - RADZENIE SOBIE ZE STRESEM I PRZE-
CIWDZIALANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU: w bloku
tym znacznie szerzej niz w pozostalych Akademiach zajmiemy sie
tym wlasnie obszarem modelu skoncentrowanego na rozwigza-
niu. Wéréd uwzglednionych zagadnien znajda si¢ takie jak dtugo-
talowe radzenie sobie ze stresem, wypalenie zawodowe i przeciw-
dzialanie wypaleniu, a takze automotywacja;

BLOK 4 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM, ktore-
go istotny element stanowi¢ beda rozwigzania transferowane
od partneréw ponadnarodowych. Uczestnicy Akademii doko-
naja i wspolnie z trenerem omowia wyniki autodiagnozy z wy-
korzystaniem Age Positive, jak réwniez poznaja rozwiazania
wynikajace z realizacji zalozen koncepcji salutogenezy w utrzy-
maniu aktywnos$ci zawodowej (z wykorzystaniem narzedzia
BALANCE). Uczestnicy poznajg tez najwazniejsze zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem wiekiem (z perspektywy ich $wiado-
mego wlaczenia si¢ w te procesy).

W ramach Akademii przewiduje si¢ nastepujace formy zajeé: ¢wi-

czenia indywidualne, zespolowe, warsztat, scenki, odgrywanie rol,
techniki audiowizualne, analiza przypadkow, dyskusja czy mini wy-

klady.
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Jak juz podkreslano, w skiad pakietu STAY wchodzg takze narze-
dzia transferowane od partneréw zagranicznych. Produkty te pod-
legaja modyfikacji, tak by z jednej strony odpowiada¢ specyficznym
polskim uwarunkowaniom ich wdrozenia, z drugiej za§ odpowiadac
zalozeniom realizowanego projektu.

Narzedzie Age Positive to emerytalne narzedzie diagnostyczne,
ktére zostalo opracowane w Wielkiej Brytanii. Narzedzie utatwia dysku-
sje pomiedzy menedzerami i pracownikami, a takze planowanie obsady
pracowniczej na poziomie przedsiebiorstwa. Ma ono forme¢ anonimo-
wego kwestionariusza on-line, ktéry bedzie dostepny na stronie WWW
projektu (www.stay.uni.lodz.pl). Kwestionariusz w cz¢séci zasadniczej
obejmuje 34 pytania, zgrupowane w 5 gléwnych kategoriach: Rozwdj
i warunki pracy; Kwalifikacje, wiedza i zdolnosci; Srodowisko pracys;
Praca i plany emerytalne; Jako$§¢ zycia. Pytania stuzg badaniu oczeki-
wan i plandw respondenta w powyzszych obszarach (Flynn, 2016). Na-
rzedzie to zostalo przez zesp 6t projektu dostosowane do polskich warun-
kow. Wykorzystanie narzedzia jest bardzo proste. Poprzez uproszczona
rejestracje (nalezy podac jedynie imie¢ i adres mailowy) pracownik 50+
otrzymuje kod do logowania, ktéry umozliwia mu rozpoczecie ankiety
i powrdt do niej w dowolnym momencie. Co istotne, na zakonczenie
badania generowana jest pisemna diagnoza. Wspoélnie prowadzona ana-
liza tej diagnozy pod katem opuszczenia organizacji jest okazja do na-
wigzania i/lub zacie$nienia dialogu w ramach zarzadzania wiekiem. Ra-
port ten moze stanowi¢ punkt wyjscia rozmowy miedzy pracownikiem
a pracodawcg na temat potrzeb i oczekiwan obu stron z perspektywy
jego dalszej pracy zawodowej. Pozwoli to pracodawcy na:

 ocen¢ postawy starszych pracownikéw wobec wydiuzenia okresu
aktywnosci zawodowej,

 ocen¢ grup ryzyka i grup z potencjalem w obszarze wydluzenia
aktywnosci zawodowej,

« identyfikacje dzialan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére moga zadziala¢ na rzecz wydluzenia aktywnos$ci zawodowej
starszych pracownikdéw w danej organizacji,

 oceng procesow zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie nego-
cjacji wzajemnie korzystnych planéw emerytalnych.
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Bez swiadomej i permanentnie aranzowanej wspotpracy, wspartej
aktualng wiedza i kompetencjami kierowniczymi utrzymanie na ryn-
ku oséb dojrzatych jest bardzo trudne. Zaleta narzedzia Age Positive
jest jego prostota, krétki czas niezbedny do wypelnienia oraz uzytecz-
nos¢ nie tylko dla kobiet i mezczyzn 50+, ale tez ich bezposrednich
przelozonych.

BALANCE to narze¢dzie opracowane w Portugalii w ramach mie-
dzynarodowego konsorcjum. Jest to coaching zdrowia dla profesjona-
listow w edukacji dorostych. Narzedzie ma forme¢ podrecznika, ktory
bedzie aplikowany i transferowany do Polski w ramach wspoélpracy
z partnerem portugalskim. Narzedzie to wspiera osigganie réwnowa-
gi miedzy pracg a zyciem prywatnym poprzez rozwoj koncepcji salu-
togenezy w edukacji dorostych. Podrecznik sklada sie z szesciu mo-
duléw, ktore oferujg rédzne podejscia i metody w stosunku do szesciu
roznych aspektéw ,rownowagi’: Moéj styl, Moje zasoby, Ja, Moje kon-
takty, Mdj plan, Mdj potencjal. Kazda czes¢ jest podzielona na tematy
i subtematy oraz zawiera krotkie wprowadzenie teoretyczne obejmu-
jace odwolanie do salutogenezy. W ramach podtematéw zapropono-
wano narzedzia i ¢wiczenia do pracy z grupg i pracy indywidualnej
uczestnikow coachingu (Miranda, Azevedo, 2016). Podrecznik Balan-
ce zawiera wiele tresci, materialéw i wzorow, ktére moga by¢ stosowa-
ne do procedur szkoleniowych. Wszystkie tematy sa przedstawiane
w kontekscie zdrowia psychospotecznego.

Istotnym narzedziem wsparcia dziatan ukierunkowanych na utrzy-
manie aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+ sg rowniez wypraco-
wywane w projekcie kompendia:

« Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP ,Zdrowy i zmoty-
wowany pracownik — zadowolony pracodawca”, ktére macie Pan-
stwo przed soba,

o Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu
utrzymania aktywnosci zawodowej ,,Szkoli¢ - motywowac — ak-
tywizowac”,

» Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu
utrzymania aktywnosci zawodowej ,, Ty tez mozesz poméc!”.

Sa one dostepne na stronie WWW projektu www.stay.uni.lodz.pl.
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Zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym szczegoélnie starzenie si¢
spoleczenstwa, juz modyfikuja i beda modyfikowa¢ optyke przed-
siegbiorcow i menedzeréw polskich organizacji. Majac wlasne, oparte
na filozofii i wizji sytuacyjnie wypracowane strategie, juz wdrazaja oni
pewne instrumenty zarzadzania wiekiem. Niekiedy s3 to rozwigzania
systemowe, czeéciej jednak intuicyjne i okazjonalne. Nastepny roz-
dzial pozwala spojrzec na istniejace rozwiazania, oceni¢ ich zgodnos¢
z trendami i ewentualnie zmodyfikowac¢ je z uwzglednieniem specy-
ticznych potrzeb dojrzatych pracownikdéw.






Kluczowe narzedzia

zarza}dzania wiekiem
w MSP°

6.1.Sposoby na motywowanie pracownikéw
dojrzatych

Wraz z wiekiem i rozwojem kariery zawodowej zazwyczaj zmie-
niaja sie rowniez oczekiwania wzgledem miejsca pracy, przelozone-
go, podejmowanych wyzwan, wysokosci wynagrodzenia, zakresu
obowigzkdw i oczekiwanej samodzielnos$ci. Kluczem do zrozumienia
pracownika (a co za tym idzie umiejetno$¢ dobrania do jego potrzeb
odpowiednich narzedzi szeroko rozumianej polityki personalnej)
jest m.in. znajomos$¢ etapu rozwoju zawodowego, na ktérym obec-
nie si¢ znajduje. Pomocne w tym beda koncepcje rozwoju zawodowe-
go (Erickson, 1980).

Charakterystyka etapu zawodowego pracownikéw 50+

Etap po 50. roku zycia nazywany jest ,pelnia dorostosci”,
w ktérym wystepuje najwieksza niezalezno$¢ osobista i spotecz-
na. Jest to bardzo cz¢sto czas najwiekszych osiagnie¢ zawodowych.
Wiek 50+ w ujeciu ericksonowskim wigze si¢ z rozwigzaniem kryzysu

8 Tres$¢ tego rozdziatu poza wskazanymi fragmentami stanowi raport czastkowy: Woszczyk,
2017.
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generatywnos¢ vs. stagnacja. Generatywno$¢ to m.in. chec¢ dziele-
nia si¢ swoja wiedzg, umiejetnosciami i doswiadczeniem oraz spra-
wowania opieki nad innymi. Pojawia si¢ rowniez che¢ pozostawienia
po sobie pewnych wartosci, ,§ladu”. Podejmowane aktywnosci w tym
zakresie stajg sie zrédlem satysfakcji, samorealizacji i daja poczucie
bycia potrzebnym.

Wiek 50-59 lat nazywany jest rowniez czesto etapem stabi-
lizacji, w ktérym nastepuje wykorzystywanie skumulowanej wie-
dzy o rzeczywistosci, zwigzkach miedzy zjawiskami, czy zdolno-
$ci do myslenia strategicznego oraz perspektywicznego. W wieku
50-59 lat nastepuje koncentracja na rzeczach waznych, akceptacja
wlasnych ograniczen i tego, co zostalo osiggniete. Pojawia si¢ sta-
ranie o utrzymanie ustabilizowanego miejsca w $wiecie pracy. Stad
czasami moze wynika¢ wigksza koncentracja na obecnie wykony-
wanych obowigzkach niz ch¢¢ do podejmowania nowych wyzwan
i zadan. Bycie w wieku 50+ oznacza czgsto, ze dzieci usamodziel-
nily sie i prowadza wlasne gospodarstwo domowe, dlatego tez cala
uwaga przenosi si¢ na obowiazki zawodowe, zyskuje tez na znacze-
niu dzialalno$¢ spoleczna lub hobbystyczna. Jest to etap bardzo du-
zego zaangazowana w prace (badania pokazujg, ze pracownicy 50+
sa najbardziej zaangazowang grupa pracownikéw), szanowania jej
i definiowania siebie poprzez prace. Pracownicy 50+ szanujg hierar-
chiczno$¢ w zarzadzaniu, postuszenstwo wobec przetozonych. Suk-
ces zawodowy utozsamiany jest czesto z sukcesem osobistym. Przez
to kadra 50+ lokuje swoje poczucie bezpieczenstwa wlasnie w pracy
zawodowej (w odréznieniu od pracownikéw mtodszych). Z racji sku-
mulowanego doswiadczenia majg duze predyspozycje do obejmowa-
nia rél o strategicznym charakterze, tworzenia wielowymiarowych
planéw dzialtania, koordynacji dzialan w ztozonych i trudnych oko-
licznosciach. Z powodu naturalnych proceséw starzenia si¢ organi-
zmu wzrasta troska o zdrowie. Pojawia si¢ réwniez myslenie o utrzy-
maniu odpowiedniego poziomu zycia na emeryturze. Co istotne,
stosunki z ludZzmi stajg sie coraz bardziej zyczliwe i mniej napigte.
Zwigkszaja sie potrzeby: dzielenia wiedza, refleksjami oraz zdoby-
tym doswiadczeniem, a takze stabilizacji. Na tym etapie zycia do-
minuje raczej che¢ do rozwijania dotychczas realizowanych obsza-
row aktywnosci niz do podejmowania si¢ nowych wyzwan. Wéréd
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zalet wieku 50-59 lat wymienia si¢ najczesciej: che¢ do dzielenia sie
wiedza i do$wiadczeniem oraz bycia ekspertem w swojej dziedzi-
nie, znajomo$¢ procedur i dobrych praktyk, dystans wobec proble-
moéw i umiejetnosci ich rozwigzywania, koncentracja na rzeczach
waznych, znajomo$¢ regul wzajemnej wspoélpracy, liczne kontakty,
umiejetno$¢ kalkulacji ryzyka. Natomiast wérdd stabych stron bycia
w wieku 50-59 lat akcentuje sie: mniejszg sktonno$¢ do wyprobowy-
wania nowych rozwigzan i mniejszg sktonno$¢ do podejmowania ry-
zyka, che¢ utrzymania status quo w pracy, trudnosci we wspoélpracy
z mlodszym zespolem, wynikajace z nieuzasadnionego dawania rad
oraz mniejszy poziom energii.

Z kolei wiek 60-65 lat nazywany jest etapem wychodzenia
z rynku pracy. Jest to czas nabierania dystansu do otaczajacego
$wiata, zwigksza sie $wiadomo$¢ ograniczonego wplywu na bieg
wielu zdarzen. Moze pojawi¢ si¢ che¢ znalezienia nowych zrodet
satysfakcji i rozwijania si¢ w kierunkach, na ktore wczesniej nie
byto czasu. W wieku 60+ odczuwa si¢ coraz bardziej uplywajacy
czas i zwigzany z nim lgk czy tez rozczarowanie niespelnionymi
oczekiwaniami oraz strach przed niedol¢znoscig. Dla niektérych
trudna moze by¢ $wiadomo$¢, ze traci sie atrakcyjnos$¢ fizyczna.
Pojawia sie refleksja nad tym, jak najlepiej wykorzysta¢ dany czas.
Glownym zadaniem rozwojowym tego etapu jest przygotowanie si¢
do przejscia na emeryture, co wymaga znalezienia réwnowagi po-
miedzy aktywnoscig a wycofywaniem sie¢ z pracy (Mi$, 2007). Jedni
patrza na czekajacy ich nowy etap zycia pozytywnie, widzac szans¢
na aktywno$¢, nowe wyzwania, innych za$ sama mysl o tym przy-
gnebia, ,,prowadzi do biernosci, bezczynnosci i skupienia na sobie”
(Mis, 2007, s. 74).

Niektdérzy badacze, méwiac o pracownikach 50+, uzywaja poje-
cia ,,$redniej dorostosci’, okreslajac w ten sposob wiek 45-65 lat. Po-
dobnie jak poprzednie etapy Zycia, ten réwniez wigze si¢ z realizacja
zadan rozwojowych typu: wzrost, eksploracja, tworzenie, stabilizacja,
schylek. W tabeli ponizej przedstawiono charakterystyke poszczegdl-
nych zadan.
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Tabela 6.1. Zadania rozwojowe Sredniej dorostosci (45-65 lat)

Mikrofaza rozw[qzywama FELE]] Charakterystyka
rozwojowych

Akceptowanie wtasnych ograniczen

Eksploracja Identyfikacja nowych zadan zawodowych
Tworzenie Rozwijanie nowych umiejetnosci
Stabilizacja Ochrona przed rywalizacja

Schytek Koncentrowanie sie na rzeczach waznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Super 1984, [za:] Paszkowska-Rogacz, 2003

Wiek 45-65 lat nazywany jest rowniez fazg ,,utrzymania stabili-
zacji”. Méwimy o tym okresie Zycia, Ze jest to kulminacja aktywnosci
jednostki, ,najbardziej tworczy okres, w najwiekszym stopniu wyko-
rzystujacy nie tylko mozliwosci jednostki, ale takze jej talent i zainte-
resowania” (Mi$, 2007, s. 84).

Pomysty na dziatania motywujace dla pracownikéw 50+

Projektujac dzialania motywujace dla kadry 5o+, warto wzig¢
pod uwage cechy i warto$ci wynikajace z etapu zawodowego, na kto-
rym aktualnie znajduje si¢ pracownik. W tym kontekscie szczegdlnie
istotne jest uznanie eksperckosci i dos§wiadczenia pracownikéw 50+,
ich ,naturalng” che¢ do dzielenia si¢ swoim dorobkiem. Kadra 50+
moze by¢ zainteresowana propozycja:

o Pelnienia roli mentora lub trenera wewnetrznego;

» Kreowania rozwigzan w zakresie adaptacji nowych pracowni-
kéw oraz pelnienia roli osoby opiekujacej sie nowozatrudnio-
nymi, tzw. buddy;

« Tworzenia wewnetrznych zasobow wiedzy w organizacji (w tym
spisywanie procedur, tworzenie przewodnikdéw, instrukeji, ka-
talogu dobrych praktyk);

o Pelnienia roli doradczej dla kierownictwa.

Motywujace dla pracownikéw 50+ bedzie réwniez: respektowa-
nie hierarchii, wynagradzanie za kompetencje i lojalnos¢, mozliwos¢
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dalszego rozwoju i projektowania $ciezki kariery z uwzglednieniem
okresu przedemerytalnego i emerytalnego.

Podobnie jak w przypadku mlodszych pracownikéw na-
rzedziami motywowania beda réwniez informacja zwrot-
na, awans poziomy/pionowy, docenienie wlozonego wysitku
i zaangazowania, pokazanie wsparcia. Szczegdlnie ta ostatnia pozycja
ma znaczenie dla pracownikéw 50+. Obserwacja praktyk stosowanych
przez lideréw pokazuje, ze dojrzata kadra pozostawiana jest sama so-
bie, poniewaz zazwyczaj wywigzuje si¢ z powierzonych zadan, wigc
kierownictwo jej nie dostrzega. Czasami pracownicy 50+ postrzega-
ni sg zardwno przez siebie, jak i przez kierownikéw jako osoby, ktére
»za chwile” ida na emeryture, wiec nie warto podejmowac zadnych
zmian czy aktywnosci. Z tego powodu w tej grupie moze dochodzi¢
do pasywnosci, biernosci. Dlatego warto dostrzega¢ wklad i wysilek
pracownikow 50+, pamietajac, ze sg na takim etapie Zycia, ze chca
czerpac ze swoich doswiadczen, zostawi¢ §lad po sobie, maja potrzebe
koncentrowania si¢ na pracy zawodowej, przez ktéra definiuja siebie.
Ponizej zaprezentowano przykladowe pomysly na codzienne doce-
nianie i wspieranie pracownikéw 50+ (pomysty sprawdzg si¢ rowniez
w przypadku mlodszej kadry).

Tabela 6.2. Sposoby na docenianie i wspieranie pracownikéw

" -
1 wspieranie

Docen, dostrzez, pochwal -1 cosadziszo moim pomy-

cudzy pomyst, nawet jesli  $le?
Zaakceptuj cudze korci ,C|e, ng){ /cos od su?ble - Uwazam,'zg jest Swietny.
omvst dodac, zmienié, zmodyfiko- Bardzo mi sie podoba!
pomysty wad. - A co bys dodat, zmienit?

- Nic. Swietnie to zaplano-
wates. Gratulacje.

Zanotowanie tego, co kto$S - Poczekaj, zanotuje sobie
powiedziat, utwierdza go  to, co powiedziate$. Jutro
(TR TERS w przekonaniu, ze jego sto- mam spotkanie z klien-

inni wa byty dla nas wazne, war- tem, a to jest bardzo do-
tosciowe, godne zapamieta- bry argument, ktéry moge
nia. wykorzystac.



86

Tab. 6.2. (cd.)

Popros o konczenie
czegos, co ktos kiedys
zaczat

0dnos sie
w rozmowie do tego,
co ktos wczesniej
powiedziat

Uzywaj imienia
rozmoéwcy

Uzywaj okreslenia
»MY”

Doceniaj
Zaangazowanie
i wtozony wysitek

Pytaj o rade

Odwotanie sie w rozmowie
do watku, ktoéry z réznych
przyczyn nie zostat dokon-
czony, wyczerpany, pokazu-
je rozmowcy, ze go stucha-
lismy, a to, co méwit, byto
dla nas interesujace.

Dajemy jasny sygnat, ze stu-
chalismy i zapamietaliSmy
stowa rozméwcy.

Stosowanie imienia perso-
nalizuje przekaz, daje jasny
sygnat, ze stowa sg skiero-
wane do rozmoéwcy.

Sformutowanie ,,my” szcze-
gblnie sprawdzi sie w sytu-
acji, kiedy uwazasz, ze to
twoéj wktad byt najwiekszy.

Wysitek wtozony w dana
czynnosé/ umiejetnosé/
zadanie tworzy zazwyczaj
podstawy dobrego wyniku
i tworzy zdolnosci.

Zapytanie o rade, opinie
pokazuje, ze doceniamy do-
Swiadczenie, punkt widze-
nia interlokutora.
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1wspieranie

- Wczoraj zaczate$ moéwic
o projekcie, ktory reali-
zowate§ w poprzedniej
firmie i nie skonczytes,
a mnie to zainteresowato.
Mowites o tym, ze na trzy
dni przed prezentacja
u klienta musieliscie zmie-
ni¢ dostawce - to bardzo
ciekawe. Mozesz rozwi-
nacé?

- Tak. Tak. Pamietam, jak
kiedy$ moéwites, jak radzi¢
sobie ze zdenerwowanym
klientem. Spokdj i empa-
tia to jest najwazniejsze.

- Aniu, to, co moéwisz, jest
bardzo wazne.

- Nasza oferta wygrata!
- Dokonali$my cudu!
- Pokazalismy im!

- Musiata$ sie przy tym
mocno napracowac, co?

- Widziatam, ze wtozytas
w to duzo serca i wysitku.

- To musiato kosztowac cie
wiele roboty, prawda?

- Chciatem wtasnie ciebie
zapytad, bo masz najwiek-
sze doswiadczenie z tymi
maszynami.

- Pytam, bo wiem, ze $wiet-
nie znasz sie na podat-
kach...



Ostentacyjnie
korzystaj z rad

Chwal publicznie
w towarzystwie
innych oséb

Wspdlnie wspominaj,
wspoélnie przezywaj
nostalgie
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Skorzystanie z czyjej$ rady
i poinformowanie o tym
daje jasny sygnat, ze wdro-
zylismy w zycie czyjas$ suge-
stie, doceniamy jego wiedze
i wdrazamy jego rady w zy-
cie.

Dziekuj i informuj o tym,
ze czyjes dziatanie pomo-
gto ci. Moc rozbudowanego
dziekuje jest wieksza niz sa-
mego stowa ,dziekuje”.

Pokazujemy, ze czyja$ po-
stawa, wiedza, umiejetno-
Sci sa dla nas na tyle waz-
ne i doceniane, ze chcemy
o nich informowac otocze-
nie.

Ta technika nazywa sie ,re-
wizytowaniem historii” i po-
lega na wspolnym wspomi-
naniu i rearanzowaniu daw-
nych przezy¢. Za jej pomoca
utrwalamy i budujemy wie-
zi.

1wspieranie

- Jak ostatnio powiedzia-
tas, zebym skorzystata
z tej aplikacji, to od razu
ja Sciggnetam. Faktycznie
jest super! Od razu pomy-
Slatam, ze przy najblizszej
okazji ci podziekuje. Ta
aplikacja utatwia zycie.
Dziekuje, ze mi ja poleci-
tas.

- Dziekuje, bardzo mi po-
mogtes!

- Dziekuje za to, ze mnie
wsparte$. Bez ciebie byto-
by mi o wiele trudniej.

- Troche w tym twojego
wktadu, ze aplikowatam
na to nowe stanowisko.

-Pani Ala jest Swietnym
handlowcem. Kazdy klient
jest zachwycony jej obstu-
ga.

- Pan Arek jest Swietnym
mechanikiem.  Naprawi
kazda usterke.

- A pamietasz, jak zdoby-
lisSmy naszego setnego
klienta? Przyszedt Krzysz-
tof i powiedziat...

- Zobaczcie, co znalaztem!
Nasz puchar z 2005 roku.
Pamietacie, jak...

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: BrzeziAski, 2013

Co motywuje poszczegoélne pokolenia? Czy pokolenie 50+ wy-
maga innych dziatan? Spoéjrzmy na wyniki ogoélnopolskiego bada-
nia przeprowadzonego ws$réd malych i $rednich przedsigbiorstw
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w ramach projektu STAY (rys. 6.1). Dla wszystkich pokolen najwaz-
niejsze jest wysokie wynagrodzenie, niemniej jednak w przypadku
pracownikow 50+ ocena ta (cho¢ najwyzsza na tle pozostatych czyn-
nikdéw - $rednio 7,86 pkt. przy max 10 pkt.) jest nizsza niz dla poko-
lenia Millenium i X. Dla pokolenia 50+ kolejne co do waznosci sa:
lokalizacja (blisko miejsca zamieszkania), uznanie ze strony przeto-
zonych i wspolpracownikoéw, prestiz firmy, zakres odpowiedzialno$ci.
Na kolejnych pozycjach pracodawcy wymieniali typowe rozwigzania
zarzadzania wiekiem - dostosowanie stanowiska do predyspozycji
pracownika i powierzenie roli mentora, coacha, trenera czy dodatko-
we $wiadczenia medyczne, rekreacyjno-sportowe itp.

9.0 1 50+

° ee 00y

8,5 1 o —
° Millenium
8,0 o

7,5 'o.. ° “..‘~ o’ ° d

7,0 7 8¢

6,5 7

6’0 T T T T T T

medyczne,

rekreacyjno-sportowe itp.
Lokalizacja

Wysokie wynagrodzenie
Stawianie nowych wyzwan
Mozliwos¢ udziatu

w dedykowanych szkoleniach
Uznanie ze strony przetozonych
i wspotpracownikéw
Dodatkowe wyposazenie
Zakres odpowiedzialnosci
Powierzenie roli mentora,
coacha, trenera

Dodatkowe $wiadczenia
Szanse awansu

Dostosowanie stanowiska

do predyspozycji pracownika
Prestiz firmy

(blisko miejsca zamieszkania)

Rys. 6.1. Czynniki motywujace pracownikow z réznych pokoler w opinii pracodawcow
MSP ($rednia ocena w pkt.)

Zrédto: wyniki badania CATI MSP (projekt STAY, 2017)

W przypadku pokolenia X obok wynagrodzenia podkreslano
znaczenie uznania w miejscu pracy, szanse awansu, prestiz firmy,
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dodatkowe wyposazenie i stawianie nowych wyzwan, za$ dla naj-
mtlodszych pracownikow - dodatkowe wyposazenie, szanse awansu,
uznanie, mozliwos$¢ udzialu w dedykowanych szkoleniach, stawianie
nowych wyzwan, prestiz firmy.

6.2. Miedzygeneracyjny transfer wiedzy

Kolejnym istotnym elementem zarzadzania wiekiem odwoluja-
cym si¢ do potencjalu (zasobow) dojrzatych pracownikéw jest mie-
dzypokoleniowy transfer wiedzy, a wigc przekazywanie faktow,
zwigzkow, spostrzezen przedstawicieli dwoch lub kilku pokolen,
w tym zwlaszcza miedzy najstarszymi i najmlodszymi generacjami.
Jest to szczegolnie istotne w kontekscie tego, ze wspotczesnie wiedza
uznawana jest za najbardziej strategiczny zaséb organizacji. Coraz
wiecej powstaje opracowan tematycznych oraz rozwigzan informa-
tycznych, ktére majg wspomaga¢ firmy w odpowiednim zarzadzaniu
know-how firmy oraz stymulowaniu procesu przeplywu (transferu)
wiedzy miedzy poszczegdlnymi pracownikami czy zespotami. Trans-
fer wiedzy mozna zdefiniowac jako dowolne dzialanie komunikacyj-
ne, w ramach ktérego nastepuje ujawnienie innym osobom czegos,
co dana jednostka wie (Winkler, 2011). Miedzypokoleniowy transfer
wiedzy zyskuje coraz bardziej na popularnosci, bowiem przedstawi-
ciele poszczegdlnych generacji maja do zaoferowania niejednokrot-
nie odmienne do$wiadczenia oraz kompetencje, sposob postrzegania
spraw i problemoéw. Te zréznicowane podejscia ztaczone w jedng ca-
tos¢ dajg organizacji dostep do unikatowej i szerokiej wiedzy, mozli-
wos$¢ poznania rédznych punktéw widzenia, a co za tym idzie uzyska-
nia dostepu do know-how, ktory pozwala lepiej rozumie¢ otaczajaca
rzeczywisto$¢ biznesowa, szybciej reagowac na zmiany oraz zna po-
trzeby i oczekiwania klientow. Pracownicy z mtodego i sredniego po-
kolenia mogg wiele nauczy¢ si¢ od kadry 50+ pod warunkiem, Ze be-
dzie ona potrafila przekaza¢ swoja wiedze, dos§wiadczenie i entuzjazm
(Woszczyk, Wiktorowicz, 2016, s. 153). Podobnie starsi pracownicy
moga réwniez wiele czerpa¢ od mlodszych kolegéw. Pracownicy 50+
sg bardzo czgsto nosnikami unikatowej wiedzy i umiej¢tnosci, ktére
s3 trudno dostepne lub niedostepne na lokalnym rynku pracy. Kom-
petencje kadry 50+ sg cenione m.in. w obszarze stanowisk zwigzanych
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z wyksztalceniem zawodowym oraz §rednim technicznym. Coraz cze-
$ciej lokalny rynek pracy nie dysponuje pracownikami o przedstawio-
nym profilu, co jest poklosiem zmian w systemie szkolnictwa zapo-
czatkowanym w latach go. ubieglego wieku (likwidacja szkét o profilu
zawodowym), odchodzeniem na emeryture pracownikéw o pozada-
nych kwalifikacjach (tj. rocznikéw z wyzu demograficznego lat 50.).
Pracownicy 50+ s3 réwniez cenieni za znajomo$¢ branzy, w ktdrej
pracuja, umiejetnos¢ obstugi klienta, dokltadnos¢, lojalnosé¢, umiejet-
no$¢ radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych itp. Co zatem sprzyja
transferowi wiedzy miedzy pracownikami?

Co sprzyja, co utrudnia transfer wiedzy?

Na poczatek nalezy zaznaczy¢, ze pracownikéw nie zmusi si¢
do dzielenia si¢ wiedzg za pomocg odgérnych nakazoéw. Istotne jest
stworzenie odpowiednich warunkdw, ktére z jednej strony beda uta-
twia¢, a z drugiej strony odpowiednio stymulowac ten proces. W ta-
beli ponizej zaprezentowano gléwne czynniki utrudniajace transfer
wiedzy miedzy pracownikami. Zapoznajac si¢ z nimi, warto zastano-
wic sie nad tym, jak wyglada sytuacja w Twojej firmie/zespole.

Tabela 6.3. Czynniki utrudniajace transfer wiedzy w firmach

Czynniki

utrudniajace Charakterystyka
transfer wiedzy

Jesli pracownicy maja wypetniony czas pracy na 100%, nie
maja przestrzeni na przekazywanie wtasnych kompetencji
i korzystanie z innych.

Duze obcigzenie
praca

Jesli w grupie nie ma zaufania, pracownicy boja sie otwar-
cie wyrazaé swoje zdanie i watpliwosci, uwazaja, ze kazda
sytuacja moze by¢ wykorzystana na ich niekorzysé, nie beda
dzieli¢ sie ani przyjmowac nowych kompetencji.

Brak zaufania
miedzy cztonkami
grupy

W niektérych firmach rywalizuje sie o zasoby, uwage szefa,
Niezdrowa premie, co powoduje, ze pracownicy nie dzielg sie wiedza
rywalizacja po to, aby inni popetniali btedy, wypadali gorzej w rankin-
gach itp.



Czynniki
utrudniajace
transfer wiedzy

Konflikty miedzy
zespotami/dziatami/
lokalizacjami

Konflikty wewnatrz

zespotow

Rutyna

Zespot bardzo
homogeniczny

Przekonanie,
Ze wiedza daje
wtadze

Lek przed
zwolnieniem

Brak dbania o dobro
tworcow wiedzy

Brak pewnosci
siebie, niski poziom
wtasnej wartosci

Niecheé
do zwiekszonego
wysitku
i dodatkowych
obowiazkow
stuzbowych
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Charakterystyka

Poszczegblne zespoty postrzegaja siebie jako wrogdw, kon-
kurencje o zasoby, wiedza traktowana jest jako orez w walce
o wptywy i przywileje.

Konflikty moga wynika¢ z osobistych animozji, niecheci
do 0s6b rézniagcych sie itd.

W wielu zespotach istnieje poczucie, ze nie ma sensu nic
zmieniac.

Zespot, ktéry jest mato zréznicowany pod wzgledem do-
Swiadczenia, wieku, ptci, Sciezki kariery itd., ma duzo mniej
bodzcéw do wymiany wiedzy, kompetencji. Ich sposéb do-
strzegania problemoéw czy rozwiazan czesto staje sie jedno-
wymiarowy.

Czes¢ pracownikéw na podstawie wtasnych doswiadczen czy
obserwacji dochodzi do wniosku, ze podzielenie sie swoimi
kompetencjami skutkuje tym, ze traci sie: dostep do cieka-
wych projektéw, swdj autorytet, prestiz, szacunek, poczucie,
Ze jest sie niezastgpionym.

Pracownicy obawiaja sie, ze jesli przekaza swoje kompeten-
cje, unikatowa wiedze stang sie zbedni, zostana zwolnieni,
zastapieni kim$ mtodszym, tanszym itp.

W niektorych firmach istnieje przyzwolenie na przypisywa-
nie i przywtaszczanie rezultatéw czyjej$ pracy (nader czesto
postepuja w ten sposdb przetozeni), co skutecznie zniecheca
do dzielenia sie swoim potencjatem, pomystami itd.

Pracownicy moga nie dzieli¢ sie swoimi kompetencjami,
bo uwazaja, ze sa niewiele warte, bojg sie oSmieszenia.

W organizacjach, ktére postawity na rozwdj swoich pracow-
nikow i zostaty stworzone dogodne warunki do transferu
wiedzy, zazwyczaj zwiekszaja sie oczekiwania wobec ka-
dry. Pracownicy moga zatem widzie¢ korzysci z niepodej-
mowania dziatan zwigzanych z rozwijaniem kompetencji.
Przekazywanie wiedzy czy tez uczestniczenie w dziataniach
rozwojowych moze by¢ réwniez traktowane jako dodatkowy
(i zbedny) obowiazek, wykraczajacy poza zakres zadan.
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Tab. 6.3. (cd.)

Czynniki

utrudniajace Charakterystyka
transfer wiedzy

Przekazywanie wiedzy wiaze sie z reguta wzajemnosci. Jesli
Brak kultury pracownik nie spodziewa sie, ze jego aktywno$¢ zwigzana
CEPETE G GIENTERS z podzieleniem sie kompetencjami zostanie odwzajemnio-
przystug na, nie bedzie jej podejmowat (lub po krétkim czasie jej za-
przestanie).

Nabywanie nowych kompetencji wigze sie z probami jej za-
stosowania w praktyce i popetnianiem btedow. Jesli w orga-
nizacji nie ma tolerancji na pomytki i eksperymentowanie,
zatoga nie bedzie korzysta¢ z nowych umiejetnosci czy wie-
dzy.

Nietolerancja
dla btedéw

Zrédto: Woszczyk, Wiktorowicz, 2016

Che¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza rosnie, jesli czu-
ja, ze: nabywanie nowych kompetencji jest wspolnym, wartoscio-
wym zadaniem (stawianym na réwni z innymi obowigzkami); cieka-
wos¢, eksperymentowanie, poszukiwanie nowych drég postrzegane
jest jako zaleta; istnieje akceptacja dla bledow i pomylek; przyzna-
nie si¢ do niewiedzy nie jest odbierane jako slabos¢ czy niekom-
petencja; kazdy pomyst jest wartosciowy; warto zadawa¢ pytania
i zna¢ opini¢ innych os6b na okreslony temat. Duza role w budo-
waniu $rodowiska sprzyjajagcego transferowi wiedzy ma zatem po-
stawa bezposredniego przelozonego. Wsrdéd zachowan stymuluja-
cych wymiane kompetencji mozna wymienié: otwarto$¢ na wiedze
i informacj¢ zwrotng od pracownikéw; samodoskonalenie; docenia-
nie pracownikow za indywidualng nauke oraz dzielenie si¢ wiedza;
dzielenie si¢ przez lidera swoimi kompetencjami; budowanie atmos-
fery bezpieczenstwa psychicznego i zaufania; organizowanie w taki
sposob pracy, aby byla przestrzen do podejmowania dziatan rozwojo-
wych; tworzenie zespoléw w taki sposdb, aby cztonkowie byli komple-
mentarni pod wzgledem doswiadczenia i kompetencji (lub zapewnie-
nie dostepu do stymulujacego srodowiska); komunikowanie korzysci
z roznorodnosci (Woszczyk, Wiktorowicz, 2016).
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Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Miejsce pracy sprzyjajace wymianie wiedzy

Dobre miejsce pracy stwarza warunki do uczenia sie i myslenia. Mozna to
osiggnac przez stworzenie (Fazlagic, 2015):

* jednego lub kilku zacisznych zakatkdow, ktére daja mozliwos$¢ wyciszenia
sie, zebrania mysli itd.;

* miejsca energetyzujacego, ktdre inspiruje, daje pozytywne skojarzenia
(np. na $cianach mogga znalez¢ sie dowcipy, wiadomosci z zycia gwiazd,
zdjecia pracownikéw z dowcipnymi komentarzami) - wystrdj miejsca po-
winien zmieniad sie co kilkanascie miesiecy;

* miejsc do indywidualnej pracy;

* miejsc do pracy zespotowe].

Planowanie transferu wiedzy

Planujac dzialania zwigzane z transferem wiedzy, warto udzieli¢
odpowiedzi na kilka pytan:

« Komu i w jakim celu potrzebna jest wiedza?

« Kto uczestniczy¢ bedzie w transferze wiedzy?

o Gdzie zlokalizowane jest idealne zZrédlo dla pozyskania wiedzy?

« Jaki rodzaj wiedzy ma zosta¢ transferowany?

o W jaki sposéb wiedza powinna zosta¢ transferowana?

« Jakie czynniki moga wplynac na proces transferu wiedzy i w ja-
kim stopniu?

o Jak mozna zwigkszy¢ site wplywu czynnikéw sprzyjajacych
transferowi?

» Czego nalezy unikac?

 Co nalezy uczyni¢, by umozliwi¢ spozytkowanie uzyskanej wie-

dzy?



94  Zdrowy i zmotywowany pracownik 50+ zadowolony pracodawca

Celem tych pytan jest analiza dotychczasowej sytuacji panujacej
w firmie, znalezienie obszaréw, w ktérych niezbedny jest transfer wie-
dzy oraz wybor najlepszych metod do tego transferu.

Podstawowe metody transferu wiedzy angazujace
pracownikéw 50+

Mentoring i intermentoring

Do jednej z podstawowych metod transferu wiedzy mozna zali-
czy¢ mentoring. Mentoring mozna zdefiniowa¢ jako partnerska re-
lacje migdzy mistrzem (mentorem - najczeséciej pracownikiem 50+)
a mentee (uczniem, podopiecznym, protegowanym - najczesciej oso-
ba nowo zatrudniong lub pracownikiem awansowanym, np. na sta-
nowisko kierownicze). Mentoring jest zorientowany na odkrywanie
i rozwijanie potencjatu ucznia, a opiera si¢ na inspiracji, stymulowa-
niu i przywodztwie (Karwala, 2009). Odmiang mentoringu jest in-
termentoring, ktéry polega na tym, Ze obie osoby uczestniczace w tej
relacji uczg si¢ od siebie.

Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Intermentoring w matej firmie — zarzadzanie
kompetencjami

Interesujace rozwigzanie wypracowano w ramach projektu realizowane-
go przez Collegium Civitas (w ramach PO KL). W ramach projektu kiero-
wanego do matych firm powstata Platforma Zarzadzania Kompetencjami,
dostepna na stronie WWW http://www.intermentoring.civitas.edu.pl. Plat-
forma ta umozliwia m.in. zaplanowanie intermentoringu w firmie - po za-
rejestrowaniu sie na platformie mozna wypetni¢ test pozwalajacy na oce-
ne kompetencji pracownika, ktéremu planuje sie powierzy¢ role mentora
albo intermentora. Pod uwage brane sa takie cechy jak: aktywne stucha-
nie, precyzyjne przekazywanie informacji, relacje ze wspotpracownikami,
planowanie, motywowanie, ocenianie, udzielanie informacji zwrotnych,
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dzielenie sie wiedza, gotowos¢ do uczenia sie i rozwdj zawodowy, auto-
rytet i charyzma. Druga cze$¢ modutu z zakresu intermentoringu pozwala
na rejestracje przebiegu tego procesu w przedsiebiorstwie. Podsumowa-
niem funkcjonowania platformy niech bedzie opinia przedstawiciela jed-
nej z wykorzystujacych ja firm: ,,Informacje, ktdre sie pojawity (po zastoso-
waniu narzedzia - przyp. aut.) spowodowaty, ze zaczeliSmy sie zastanawiac
nad zarzadzaniem i wykorzystywaniem ludzi do wzajemnego uczenia sie
miedzy soba.”

Zrédto: http://www.intermentoring.civitas.edu.pl (data dostepu 25.01.2017)

W wielu zespotach mentoring przebiega w sposéb nieformalny,
doswiadczony pracownik bierze pod opieke mniej doswiadczonego
pracownika. Aby jednak zwigkszy¢ korzysci z tej formy rozwojowej,
warto podejs¢ do niej w sposdb uporzadkowany i strategiczny. W tab.
6.4 zaprezentowano poszczegélne etapy wdrazania mentoringu do or-
ganizacji oraz zadania skladajace si¢ na kazdy z procesow.

Tabela 6.4. Etapy wprowadzania mentoringu do organizagji

Zdefiniowanie celdw, korzysci, ktore chce organizacja
osiaggnac dzieki mentoringowi, wyliczenie zasobéw ma-
terialnych, ludzkich i czasowych, zidentyfikowanie klu-
czowych interesariuszy programu oraz pozyskanie za-
angazowania kadry zarzadzajacej. Zarzad, kierownictwo
musza widzie¢ potrzebe mentoringu, wierzy¢, ze jest to
dobry program dla ich firmy i szczerze sie w niego zaan-
gazowal. Programy, ktére nie maja poparcia kadry za-
rzadzajacej, maja rowniez nikte szanse powodzenia.

Etap 1: Analiza
strategiczna

Zaplanowanie sposobdw oraz metod komunikacji men-
toringu w firmie, tzn. wprowadzenie do organizacji wie-
Etap 2: Ustalenie dzy, czym jest mentoring, jakie s3 jego cele, jakie korzy-

komunikacji Sci zyskuje organizacja i pozostali interesariusze firmy
(np. kadra zarzadzajaca, pracownicy, mentorzy, mente-
es, klienci itd.), przedstawienie dobrych praktyk.
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Tab. 6.4. (cd.)

Powotanie zespotu, okreslenie odpowiedzialnosci i kie-
rownictwa. Podziat zadan miedzy uczestnikami zespotu
wraz z terminem realizacji. Niekiedy mentoring wprowa-
dzaé bedzie jedna osoba.

Etap 3: Ustalenie osoby/
zespotu zarzadzajacego
projektem

Podjecie decyzji, kto moze wzig¢ udziat w przedsiewzie-
ciu. Konieczno$¢ potaczenia w procesie mentoringu
wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci, etycznej posta-
wy, zaangazowania stawia przed mentorem wysoko
poprzeczke. Mentora oprécz doswiadczenia i wiedzy po-
winna cechowac komunikatywnos¢ i umiejetnosé budo-
wania relacji. Wazne jest zainteresowanie samorozwo-
jem i rozwojem innych, czerpanie satysfakcji z procesu
przekazywania kompetencji. Istotna jest rowniez wiedza
na temat celéw mentoringu, roli, jaka ma do odegrania
mentor, sposobdw prowadzenia samego procesu i se-
sji mentorskich. Na tym etapie powinni$my zastanowic
sie, ile godzin bedzie zajmowac petnienie funkcji men-
tora i jak pogodzi¢ nowe obowiazki z dotychczasowymi.
Istotne jest rbwniez przemyslenie, jak bedzie przebiegaé
dobér par mentoringowych. Dobér par jest trudnym za-
daniem, bo miedzy mentorem a mentee powinna by¢
»Cchemia” rozumiana jako che¢ do wspoélnej pracy, wza-
jemny szacunek, sympatia. Zazwyczaj stosuje sie kilka
metod selekcji par:

Wyboru dokonuje mentee na podstawie przedstawionej
charakterystyki mentora (jego doswiadczenia, petnio-
nych obowigzkéw, kompetencji, ktére chce przekazad,
zainteresowan pozazawodowych);

Wyboru dokonuje osoba trzecia, ktéra zna pracownikow
i ocenia ich pod wzgledem podobieristwa osobowosci
i potrzeb mentee. Osoba dokonujacg wyboru moze by¢
koordynator procesu przy wsparciu zwierzchnikéw pra-
cownikéw;

Doboér par nastepuje przez wykorzystanie naturalnych
wiezi pojawiajacych sie w organizacji, czyli wykorzystu-
jemy obserwacje zwierzchnikow, ktorzy potrafig wska-
zac pracownikéw pracujacych w ,,naturalnym” uktadzie
mentoringowym.

Etap 4: Okreslenie

metody i kryteriow
selekcji uczestnikow
(mentorow
oraz mentee)



Etap 5: Selekcja
mentoréw do programu
oraz przygotowanie
pracownikow
do petnienia roli
mentorow

Etap 6: Wyb6r mentees
do programu, dobér
par mentoringowych,
prowadzenie sesji

Etap 7: Monitorowanie
przebiegu programu

Etap 8: Zakonczenie
programu
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W procesie przygotowania przysztych mentoréw wazne
jest ¢wiczenie umiejetnosci praktycznych - szczegdlny
nacisk powinien by¢ potozony na prowadzenie ses;ji,
umiejetnos¢ przekazywania swojego doswiadczenia,
podazania za mentorowanym.

Sesje powinny odbywac sie wedtug struktury, tzn. powi-
tanie mentee, rozmowa na temat tego, co sie wydarzyto
pomiedzy sesjami, okreslenie celu sesji i sposobu wery-
fikacji osiagniecia celu, realizacja sesji, podsumowanie
sesji (wskazanie elementéw trudnych, satysfakcjonu-
jacych), weryfikacja celu, wskazanie kwestii do pracy
wtasnej w okresie pomiedzy sesjami, wybor tematu/celu
i terminu kolejnej sesji. Warto, aby z kazdej sesji sporza-
dzono krétka notatke, do ktérej wglad maja osoby zaan-
gazowane w proces.

Istotna jest tutaj uwazno$¢ na ewentualne sytuacje pro-
blemowe, zapewnienie przestrzeni czasowej na wypet-
nianie zadan zwigzanych z mentoringiem, integrowanie
0sob biorgcych udziat w przedsiewzieciu.

Weryfikacja osiagnietych korzysci dla uczestnikow
i dla organizacji, spotkanie podsumowujace (na ktérym
sg wszyscy interesariusze projektu), komunikacja efek-
téw projektu catej firmie. Tutaj rowniez podejmowana
jest decyzja o kontynuacji lub zaprzestaniu prowadzenia
mentoringu.

Zrédto: Woszczyk, 2017
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Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Program Wspétpracy Miedzypokoleniowej
(szpital, Kanada)

Stuzba zdrowia boryka sie z powaznymi trudnosciami ze starzeniem sie
zasobow ludzkich. Znaczna cze$¢ pielegniarek ma ponad 50 lat, wraz z ich
przejsciem na emeryture powaznie rosnie ryzyko utraty wiedzy na temat
stosowanych procedur. W jednym ze szpitali kanadyjskich 10 dojrzatym pra-
cownikom pracujacym na réznych oddziatach uelastyczniono godziny pra-
cy w ten sposdb, ze w okresie od wrzesnia do maja jeden dzien w tygodniu
zostat ,uwolniony” od standardowych zaje¢, w tym czasie brali oni udziat
w sesjach, w trakcie ktorych definiowali swoje ,dziedzictwo zawodowe”
- swoja wiedze i umiejetnosci kluczowe z punktu widzenia swojej pracy
w tym szpitalu, a takze rozwijali umiejetnosci mentorskie. Nacisk potozony
zostat przy tym na umiejetnosci komunikacyjne - dojrzatych pracownikow
uczono zwtaszcza, w jaki sposdb precyzyjnie definiowad wymogi pracy i jak
skutecznie dawad wskazowki mtodszym pracownikom, bez ich krytykowa-
nia. Nastepnie dojrzaty pracownik miat mozliwos¢ przekazania swojego
»dziedzictwa” w wybranej przez siebie formule, np. mentoringu jeden-na-
jeden i/lub udziatu w spotkaniach grup narracyjnych (storytelling), w trak-
cie ktorych mogt sie dzieli¢ swoja wiedza nabytg w trakcie dotychczasowej
kariery. Istotne w programie byto to, ze udziat mtodych (zwykle chodzito
o Swiezo rekrutowanych) pracownikéw w programie byt woluntarystyczny
i poswiecony czas nie byt uznawany za godziny pracy. Mentoring jeden-na-
jeden odbywat sie w neutralnych miejscach (jak kawiarnia czy restaura-
cja) co 2-3 tygodnie przez 1-2 godziny. Spotkania te byty wykorzystywane
gtdwnie w celu omdwienia biezacych probleméw mtodego pracownika
(w perspektywie dotychczasowych doswiadczen mentora). Mtody pracow-
nik, przygotowujac sie do spotkania, notowat swoje dobre i trudne sytu-
acje z ostatnich kliku tygodni i to one stanowity punkt wyjscia w dyskusji.
Koncentrowano sie na tym, jak radzi¢ sobie z rodzing pacjenta, jak podej$¢
do trudnego pacjenta, jak wspdtdziatac ze wspotpracownikami itp., a wiec
na kwestiach, ktérych ,nie da sie nauczy¢ z ksiagzek”. Rozmawiano réwniez
o wewnetrznym funkcjonowaniu tej placoéwki, co pozwalato mtodemu pra-
cownikowi lepiej poznaé kulture organizacyjna i tatwiej sie wdrozy¢ w prace.

Zrédto: Harvey, 2012
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Istotnym elementem calego procesu jest odpowiednie przygo-
towanie mentoréw do pelnienia roli. Wiele firm pomija ten proces,
uznajac, ze skoro pracownik ma duze doswiadczenie zawodowe, do-
bry kontakt z otoczeniem, to bez problemu poprowadzi caly proces
i sesje mentorskie. Praktyka pokazuje, Ze jest to zbyt optymistyczne
podejscie. Jak wcze$niej zostalo zasygnalizowane, lista wymagan wo-
bec mentora jest dluga. Wér6d podstawowych wymienia si¢ najcze-
$ciej: bogate doswiadczenie zawodowe, samo$wiadomos$¢, motywacje
do bycia mentorem, umiejetnos¢ nawigzywania relacji, komunika-
tywno$¢, szacunek dla drugiego czlowieka, samoksztalcenie, zainte-
resowanie rozwojem innych. Mentorzy powinni zosta¢ przygotowani
w zakresie zasad ustalania kontraktu (miedzy mentorem a mentee),
prowadzenia sesji mentorskich, udzielania informacji zwrotniej, defi-
niowania celéw. Niezmiernie wazne jest rozwijanie kompetencji stu-
chania i zadawania pytan. Na etapie przygotowywania pracownikéow
do pelnienia roli mentorow istotne jest rowniez wspdlne wypracowa-
nie zasad rozliczania roli mentora, sposobu dokumentowania sesji
i jej rezultatow (przykladowy formularz/notatka z sesji mentorskiej
zostal przedstawiony ponizej).

Na koniec rozwazan o mentoringu warto réwniez wspomniec
o najwazniejszych korzysciach plynacych z jego wprowadzenia
dla poszczegdlnych interesariuszy. Do gltownych korzysci z punk-
tu widzenia firmy nalezg: zagospodarowanie wiedzy cichej, rozwdj
i promowanie unikalnej wiedzy organizacyjnej, przekazywanie do-
brych praktyk, wzrost efektywnosci i wydajnosci, dostep do alter-
natywnych $ciezek karier, wsparcie polityki szkoleniowej, zacie-
$nienie wiezi miedzy pracownikami (szczegélnie miedzy miodszym
i najstarszym pokoleniem), lepszy obieg wiedzy i informacji po-
przez wieksza che¢ pracownikow do codziennego dzielenia si¢ wie-
dzg. Ponadto mentoring przyczynia si¢ do zmniejszenia fluktuacji
w firmie, skraca proces adaptacji pracownikéw do nowych rél/sta-
nowisk, zwieksza efektywnos¢ i motywacje kadry. Z kolei dla men-
torow udzial w przedsiewzieciu oznacza przede wszystkim oficjalne
docenienie kompetencji i doswiadczenia zawodowego, wzrost poczu-
cia satysfakcji z wykonywanej pracy i wlasnego dorobku, odswieze-
nie spojrzenia na wykonywang prace, dodatkowa motywacje do roz-
woju, podwyzszenie kompetencji spolecznych (w tym umiejetnosci
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stuchania, empatii, zadawania pytan, udzielania informacji zwrotnej).
Dla mentee mentoring wiaze si¢ z szybszym przyswajaniem i rozwi-
janiem kompetencji, stworzeniem przestrzeni do eksperymentowania
i dzielenia si¢ swoimi watpliwo$ciami, umiejetnoscia formutowania
celow i ich realizacji.

Notatka z sesji mentoringowej

IMig i NazwiSKO MENTOIa: ....coceeeeeie i e e e e e e e e e e e e e eeeeeees
IMi€ i NazWiSKO MENTEE: .....uiiie e e e e e e e e e e e e eeeeees
Data 0dbyCia SI€ SESii ..uuurriiiiiiriie e e
N[0 g 1= ST PP
CBlE Sl ittt

Gtéwne tematy/zagadnienia poruszane podczas sesji:

Data NaStEPNE] SES|iT ciiiiiiiiiiiiee ittt e e

Podpis mentora Podpis mentee
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Zainspiruj sie!

Warto planowac i dziata¢ strategicznie,
zeby nie popetnia¢ tych samych btedéw.

Jedna z duzych firm zainwestowata w program rozwoju mentoréw.
Do programu zostaty zakwalifikowane osoby z unikalnymi dla organizacji
kompetencjami, ktére trudno pozyskac z rynku. Przyszli mentorzy prze-
szli trzymiesieczne szkolenie z rozwoju kompetencji mentorskich, obej-
mujgce m.in. wyznaczanie celéw, prowadzenie sesji, budowanie relacji
z mentee. Szkolenie konczyto sie egzaminem i wymagato od uczestni-
kéw duzych naktadéw pracy zwigzanych z wykonywaniem zadan pomie-
dzy szkoleniami, zapoznawaniem sie z materiatami dodatkowymi itd.
Ponadto program szkolenia obejmowat dziatania sprzyjajace powstaniu
spotecznosci praktykéw mentoréw - uczestnicy zostali nauczeni, w jaki
sposob korzystac z takich narzedzi jak action learning. Jeszcze podczas
programu zakontraktowali sie, ze beda spotykac sie ze soba minimum
raz na trzy miesigce i omawia¢ doswiadczenia, sukcesy, sytuacje trudne
podczas prowadzenia sesji itd. Po skonczeniu cyklu szkoleniowego cata
grupa - 12 0s6b - potwierdzita che¢ petnienia funkcji mentora. Pracowni-
cy z dziatu HR, ktdérzy odpowiadali za organizacje catego programu, mieli
przygotowane przez firme szkoleniowa propozycje materiatow promu-
jacych mentoring oraz opisy sylwetek mentoréw (zawierajace doswiad-
czenie zawodowe, opis kompetencji, ktérymi dysponuja, wraz z przy-
ktadami tematoéw sesji, charakterystyke zainteresowan zawodowych
i pozazawodowych). Do ich zadan nalezato finalne ustalenie z przetozony-
mi i mentorami liczby godzin, ktére miesiecznie przeznaczajg na petnienie
nowych obowiazkéw i zasad rozliczania sie z nich, komunikacja programu
do wszystkich pracownikéw, tzn. celéw mentoringu, oczekiwanych efek-
tow, zasad zgtaszania sie do projektu, doboru par mentorskich itd. Pierw-
sze spotkanie podsumowujace efekty miato odby¢ sie po trzech miesia-
cach, w ktérych mieli wzig¢ udziat mentorzy, specjalisci HR, trenerzy przy-
gotowujacy mentoréw. Spotkania nie udato sie zorganizowaé w planowa-
nym terminie. Cze$¢ mentoréw i pracownikow HR miata pilniejsze sprawy.
Spotkanie odbyto sie po szesciu miesigcach i wzieta w nim udziat potowa
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mentorow. Podczas sesji okazato sie, ze w organizacji przeprowadzono tyl-
ko cze$¢ zaplanowanej komunikacji (informacja trafita do wybranych grup
pracownikdw), nie zamknieto spraw zwigzanych z organizacja pracy men-
toréw, nie wszystkie sylwetki mentoréw zostaty zaprezentowane zatodze,
sesje mentorskie prowadzito 6 mentoréw. Zaplanowano dziatania zarad-
cze, kolejne spotkanie miato odbyc¢ sie po miesiacu, ale nie odbyto sie. W tej
chwili minat rok od wystartowania projektu. Dziatania mentorskie prowadzi
3 mentoroéw, deficyty kompetencyjne w obszarach waznych dla organizacji
pozostaty niemal bez zmian. Catkowity koszt zwigzany z realizacja progra-
mu wyniost okoto 120 000,00 zt (na kwote sktadaja sie m.in. koszty zakupu
ustugi szkoleniowej; organizacja szkolen - catering, noclegi dla czesci pra-
cownikow, podréze; oddelegowania mentoréw; praca dziatu HR).

Zrédto: Woszczyk, 2016

Sukcesja stanowisk

Jak juz wczedniej zaznaczono, coraz wiecej firm stoi przed dyle-
matem, w jaki sposéb zadba¢ o unikatowe kompetencje kadry beda-
cej w wieku okoloemerytalnym i zabezpieczy¢ si¢ przed utratg kno-
w-how w momencie odejscia pracownikéw na emeryture. Pomocna
w tym zakresie moze by¢ sukcesja stanowisk, ktorej celem jest przy-
gotowanie nastepcéw zdolnych do zastgpienia odchodzacej kadry.
Podobnie jak w mentoringu, kluczowym elementem sukcesji jest
przeprowadzenie analizy strategicznej, w ktorej nacisk kladzie si¢
na obecne i przyszle cele firmy oraz weryfikuje si¢ kompetencje nie-
zbedne do ich realizacji. Pozwoli to na przygotowanie listy stano-
wisk kluczowych oraz zidentyfikowanie pracownikow, ktérzy posia-
daja poszukiwane i odpowiednio wysokie kompetencje. Istotne jest
przygotowanie sukcesoréw do przekazywania wiedzy i doswiadcze-
nia. Kolejnym krokiem jest wybranie potencjalnych nastepcéw, oce-
na ich potencjatu oraz wskazanie luk miedzy obecnym a pozadanym
(docelowym) poziomem wiedzy i umiejetnosci. Nastepnie wybierane
sg najbardziej adekwatne metody ich rozwoju oraz okreslany czas po-
trzebny do ich nabycia.
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Inne metody transferu wiedzy
Mentoring i sukcesja sg dzialaniami, ktére wymagaja podejscia
strategicznego i najczesciej wiaza sie z zaangazowaniem wielu osob.
Istniejg jednak rozwigzania na mniejszg skale, ktére moga wpieraé
transfer wiedzy miedzy pracownikiem odchodzacym na emeryture
a pozostalymi cztonkami. Wéréd nich wymieni¢ mozna:

« prowadzenie szkolen wewnetrznych przez pracownikéw 50+;

» coaching prowadzony przez osoby dojrzate i/lub dla oséb doj-
rzalych;

« angazowanie kadry do prowadzenia zaje¢ z uczniami szkoét za-
wodowych (przygotowanie nastgpcow) w systemie ksztalcenia
dualnego (zajecia odbywaja sie¢ w szkole oraz na stanowiskach
u pracodawcy);

o sporzadzanie przez pracownikéw baz wiedzy, dokumentacji
z realizowanych zadan wraz z komentarzami, uwagami.

Co méwiag sami pracodawcy MSP?

Mentoring i intermentoring kojarzy sie gtdwnie z duzymi przedsiebiorstwa-
mi. Niemniej jednak réwniez w MSP jest dla niego miejsce, cho¢ zwykle nie
przybiera formalnych form. Dotyczy proceséw zachodzacych w firmie, ale
tez sieci kontaktow.

(...) zazwyczaj chetnie ci nowi mtodzi ludzie przychodzg w poczgtkowym
okresie pracowa¢ z tymi starszymi osobami. Zeby ich wprowadzié, anizeli
z tymi mtodymi

(...) Starsi przekazujq swojg wiedze, bardziej z doswiadczenia, nawet i z by-
cia z ludZmi, bo to tez trzeba umieé.

(...) kontakty, ktore sobie wypracowat wsréd klientow sq przekazywane in-
nym, mtodszym pracownikom, ktorzy zajmujq sie obstugq tychze klientow

(...) mtodsze osoby wiekiem wprowadzaty te starsze wiekiem, ale mtodsze
doswiadczeniem. | tam nie byto jakiegos napiecia. Nie przypominam sobie.

Zrédto: wyniki IDI wéréd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)

W silnym zwiazku z opisywanymi powyzej procesami pozostaje
szkolenie pracownikéw dojrzatych.
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6.3.Szkolenie dojrzatych pracownikéw

Procesu szkolen, niezaleznie czy odbywajg si¢ one w malej czy du-
zej organizacji, nie da sie przeceni¢. Dla wszystkich pracownikéw udziat
w szkoleniach jest okazja do zdobywania nowych kompetencji i aktuali-
zowania wiedzy oraz bywa podstawa do zmiany postaw czy nastawienia.
Szkolenia s3 takze motywujace dla pracownikéow. Co wigcej, pracodaw-
cy dzigki inwestowaniu w szkolenia swojej zalogi sygnalizuja, Ze rozwoj
pracownikéw jest dla nich wazny, widzg konieczno$¢ budowania kapi-
tatu ludzkiego i znajg jego olbrzymig role w tworzeniu przewagi konku-
rencyjnej i realizacji strategicznych zamierzen, co przyczynia sie do bu-
dowania zaangazowania pracownikéw.

Réwnoczesnie trzeba podkredli¢, ze szkolenia ewoluujg. Odcho-
dzi si¢ od przekazywania odgérnych wskazdéwek, instrukcji w sali
lekcyjnej, w strone podejscia opartego na wsparciu i wyzwaniach,
zachecajacego pracownika do samodzielnego rozwigzywania pojawia-
jacych sie probleméw (Sloman, 2014, s. 81). Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku dojrzalych pracownikéw (o czym nieco wiecej w dalszej
czesci publikacji).

Proces szkolen jest zaplanowanym pasmem dziatan (rys. 6.2).

rozpoznanie potrzeb szkoleniowych organizacji
oraz oczekiwan pracownikéw dojrzatych

wybdr metod i technik przydatnych

do szkolenia pracownikéw dojrzatych

ewaluacja procesu szkoleniowego

Rys. 6.2. Proces szkolen pracownikéw 50+

Zrédto: opracowanie wtasne
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Szkolenie wlasciwe poprzedza¢ powinna analiza potrzeb szkole-
niowych organizacji i rozpoznanie potrzeb, oczekiwan i planéw roz-
wojowych pracownikéow.

analiza potrzeb analiza potrzeb
organizacji pracownikow

Wtacz pracownikéw dojrzatych w ten proces - oni sa skarbnica wiedzy!

Rys. 6.3. Oczekiwane dziatania MSP poprzedzajace szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne

Na tej podstawie nastepuje wlasciwy dobér metod i technik szko-
leniowych z uwzglednieniem mozliwosci ich zastosowania w przy-
padku dojrzatych pracownikow (tabela 6.5).
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Ten bogaty wachlarz metod i technik szkoleniowych pokazu-
je, ze tylko nieliczne z nich w umiarkowanym stopniu moga by¢ wy-
korzystane w procesie szkolen oséb dojrzatych - gléwnie ze wzgle-
du na potencjalne trudnosci kondycyjne, koniecznos¢ przyjmowania
wymuszonej postawy czy zwiekszony wysitek fizyczny (symulacja
i demonstracja, a takze szkolenie odbywajace si¢ w terenie). Z kolei
ograniczeniem szkolen opartych na e-learningu moga by¢ zbyt niskie
kompetencje cyfrowe.

Caly arsenat metod aktywnych i pasywnych,
szkolen realizowanych w miejscu pracy i poza nim,
znajduje zastosowanie u oséb dojrzatych w wysokim
stopniu, oferujgc korzysci zarowno starszym pracownikom,
jak i innym generacjom.

Szkolenia nie sg tanie. Prawidlowo$¢ ta dotyczy w szczegdlnosci
szkolen specjalistycznych. Szkolenia wigzg si¢ tez z okreslonym wysil-
kiem organizacyjnym. Dlatego warto zadba¢ o osigganie zwrotu z tej
inwestycji. Ale skad pracodawca ma wiedzie¢, Ze wydana na szkole-
nia przystowiowa zlotéwka przynosi mu zysk? Odpowiedz na to py-
tanie nie jest tatwa. Do szacowania efektéw dzialan szkoleniowych
uzyteczna jest metoda oparta na do$¢ znanym modelu Kirkpatricka
(Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2010). Wedlug niej moga wystapi¢ cztery
etapy oceny szkolenia:

o Poziom 1 - reakcji — na tym etapie bada sig, jak uczestnicy szko-
lenia zareagowali na nie i jak mozna dopasowac tresci szkolenia
do ich potrzeb;

» Poziom 2 - uczenia si¢ — jaka wiedze zdobyli uczestnicy, jakie
nabyli lub udoskonalili umiejetnosci i w jakim zakresie zmieni-
ly sie ich postawy;

» Poziom 3 - aplikacji do srodowiska pracy (zachowan) — na tym
etapie ocenia si¢, w jakim zakresie zmienilo si¢ zachowanie
uczestnikow po ich powrocie do pracy;

o Poziom 4 - efektdw - jest to ostatni etap oceny, ktéry daje pod-
stawy do okreslenia, jakie sg biznesowe rezultaty dziatan szko-
leniowych (tab. 6.6).
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Tabela 6.6. Techniki oceny szkolen dojrzatych pracownikéw

Poziom Techniki zbierania informacji Specyfika zbierania informacji
oceny w kontekscie kompetencji starszych
szkolenia pracownikéw

Poziom + Ankieta « Edycja kwestionariusza ankiety
reakgcji » Wywiad uwzgledniajaca stabszy wzrok

« Wystarczajaca ilos¢ czasu
na wypetnienie ankiety

« Zapewnienie bezpiecznej atmosfery
w trakcie prowadzonego wywiadu

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw: ankieta ewaluacyjna

Poziom » Testy wiedzy + Odpowiednia edycja testéw
wiedzy + Obserwacja pracownika wiedzy, testy wystandaryzowane
podczas pracy z uwzglednieniem starszych oséb
» Wywiad pogtebiony « Wspotpracownik lub asesor
z uczestnikiem szkolenia przeszkolony w zakresie zarzadzania

wiekiem; wyeliminowanie
uprzedzen i stereotypow

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw: testy wiedzy

Poziom « Sondaz wsréd pracownikéw « Opinie na temat
zachowan w réznym wieku miedzypokoleniowego transferu
« O$rodki oceny wiedzy
 Ocena pracownicza « Branie pod uwage mozliwosci
+ Kwestionariusz postaw fizycznych w trakcie symulacji i gier
+ Obserwacja pracownika zespotowych
w trakcie wykonywania « Dobér sktadowych osrodka oceny
zadan z uwzglednieniem oséb dojrzatych

« Samoocena uczestnika

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw:

analiza wynikéw oceny pracowniczej

Poziom « Mierniki ilosciowe « Mierniki w odniesieniu do wszystkich
rezultatdw  odnoszace sie do strategii pracownikéw i ich usrednienie
i funkcjonowania organizacji  dla poszczegdlnych kategorii
« Mierniki jakosciowe wiekowych

odnoszace sie do strategii
i funkcjonowania organizacji

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw:

wybor kilku miernikow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kotodziejczyk-Olczak, 2014
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Bogactwo technik ewaluacji szkolen nie oznacza, iz nie stosujac
ich wszystkich, przedsiebiorca powinien wpas¢ w kompleksy. Wrecz
przeciwnie! Dobrze jest wiedzie¢, jak robig to inni i wybieraé te roz-
wigzania, ktore s3 mozliwe ze wzgledu na budzet i inne zasoby.

Realizujac szkolenia w zgodzie z filozofig zarzadzania wiekiem,
warto wzig¢ pod uwage znaczenie takich dziatan czy warunkow jak:

promocja podejmowania przez pracownikdéw samoodpowie-
dzialnosci za wlasny rozwoj;

doboér metod sprzyjajacych wymianie wiedzy, np. coaching,
mentoring, warsztaty, ale z uwzglednieniem koniecznosci za-
pewnienia uczestnikom poczucia bezpieczenstwa. W atmos-
tferze bezpiecznego zatrudnienia mozna wyeliminowa¢ strach
przed przekazywaniem wiedzy;

wlaczenie pracownikéw dojrzalych w proces rozwoju dzieki
temu, Ze moga pelnic¢ role treneréw wewnetrznych, moga cer-
tyfikowa¢ swoje kompetencje np. w trakcie réznorodnych pro-
jektow UE;

umozliwienie pelnienia nowych rél zawodowych przez pra-
cownikow dojrzatych: mediatoréw, mezéw zaufania, doradcéw
etycznych;

mozliwo$¢ wykorzystania w pelni potencjatu dojrzatych pra-
cownikow;

inwestycja w rozwdj dojrzalych pracownikéw musi by¢ ekono-
micznie uzasadniona i za takg uwazana przez kadre kierowni-
czg oraz pracownikéw z innych grup wiekowych;

szkolenia oferowane dojrzalym pracownikom bedace zobowia-
zaniem ze strony organizacji moga rodzi¢ wieksza ich lojalnos¢,
opartg na zaangazowaniu normatywnym;

mozliwosci odbywania szkolen powinny by¢ postrzegane jako
integralna cze$¢ planowania kariery na wszystkich etapach zy-
cia zawodowego pracownika.
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6.4.Programy Work-Life Balance - rozwigzania
wspierajace kadre 50+

W ostatnich latach (gtéwnie za sprawg pracownikéw z mlodego
pokolenia wchodzacego na rynek pracy) w firmach rosnacg popular-
noscig cieszy si¢ tematyka zwigzana z programami work-life-balan-
ce (WLB), czyli pozwalajacymi zachowaé rdwnowage miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym. W kontekscie zarzadzania wiekiem i sta-
rzejacych sie zasobow pracy jest to obszar, ktdry jest coraz mocniej
akcentowany, bo przynosi korzysci zaréwno przedsigbiorstwu, jak
i pracownikom (o czym szerzej za chwile). WLB mozna zdefiniowac
jako zdolno$¢ faczenia pracy z innymi wymiarami Zycia ludzkiego,
takimi jak: dom, rodzina, aktywnos$¢ spoteczna i hobby. Réwnowa-
ga praca-zycie osiggana jest wowczas, gdy praca nie zawlaszcza zycia
prywatnego oraz kiedy zycie pozazawodowe nie dzieje si¢ kosztem
pracy (Borkowska, 2003, s. 54). Programy WLB maja pomdc w tacze-
niu réznych rél spotecznych w celu osiagniecia satysfakcji zaréwno
w sferze zawodowej, jak i zycia osobistego.

Do gléwnych instrumentow pozwalajacych realizowac progra-

my WLB zalicza si¢ najczesciej:

« elastyczne formy organizacji pracy i czasu pracy, w tym w szcze-
golnosci mozliwos$¢ pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy,
elastyczne godziny rozpoczynania i konczenia pracy, mozliwos¢
wykonywania pracy z domu (w tabeli ponizej przedstawiono
charakterystyke poszczegélnych form);

« urlopy, dodatkowe dni wolne umozliwiajace wywigzywanie sie¢
z obowigzkéw rodzinnych;

» mozliwo$¢ zrobienia przerwy w karierze z przeznaczeniem
na edukacje, podréze, opieke nad osobami zaleznymi;

o zrdznicowane formy $wiadczen, pomocy dla pracownikéow
opiekujacych sie osobami zaleznymi (np. dzie¢mi, wnukami,
rodzicami);

« dbanie o warunki wykonywania pracy oraz jakos$¢ srodowiska
pracy (np. dbalo$¢ o atmosfere, ergonomiczne warunki pracy);

o szkolenia rozwijajace m.in. kompetencje z zarzadzania sobag
w czasie, ustalania priorytetow;
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Tabela 6.7. Charakterystyka elastycznych form organizacji pracy i czasu pracy

Korzysci Korzysci
N fi h k
L LLRLT dla pracownika dla pracodawcy

Praca Praca w wymiarze Daje mozliwos¢ Mozliwos¢ skorzystania
na niepetny mniejszym niz zatrudnienia, z doswiadczenia
etat 40 godzin w przypadku gdy specjalistow/ekspertow,
praca w petnym ktérzy nie moga
wymiarze nie jest poswiecic na prace
mozliwa 40 godzin tygodniowo
Dzielenie Polega Daje mozliwos¢ Dostep do wiekszej
stanowiska na zatrudnieniu zatrudnienia, liczby pracownikéw,
pracy (job dwéch oséb na to w przypadku gdy zabezpieczenie sie przed
sharing) samo stanowisko praca w petnym ewentualng absencja

- wraz z pracodawca
ustalaja, w jakich
dniach i godzinach

beda wypetniac swoje

wymiarze nie jest
mozliwa

(w razie potrzeby mozna
czasowo zwiekszy¢ liczbe
godzin poswiecanych

na prace)

obowiazki
Praca zdalna, Wiaze sie Oszczednosd Oszczednosd
telepraca z wykonywaniem Czasu zwigzanego kosztéw zwigzanych
zadan w domu z dojazdem Z wyposazeniem,
do miejsca pracy, obstuga i utrzymaniem
duza mozliwo$é stanowisk pracy,
dostosowania zwiekszenie dostepnosci
czasu pracy do pracownikéw, ktorzy
do wtasnego cyklu  mieszkaja/funkcjonuja
dniai obowigzkéw  winnym miescie/
domowych regionie/kraju
Praca Polega Mozliwosc pracy Oszczednosc czasu
tymczasowa  na zatrudnieniu w zréznicowanym i kosztéw zwigzanych

na okreslony okres
- stosunek pracy
oparty jest na trzech

Srodowisku

ze zobowigzaniami
wynikajacymi z Kodeksu
Pracy

stronach: pracowniku,
agencji tymczasowej,
pracodawcy
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Korzysci Korzysci
N f h k .
Charakterystyka dla pracownika dla pracodawcy

Zmienne Pracodawca Mozliwoscé Pokazanie elastycznosci
godziny wyznacza godziny, wykonywania pracy organizacji, wzrost
rozpoczynania w ktorych pracownicy w czasie dogodnym  satysfakcji pracownikow
pracy musza przebywaé dla pracownika, praktycznie bez zadnych

w firmie - np.10-15  elastycznosé kosztow

oraz wyznacza w ustalaniu grafiku,

godziny, w ktérych tatwos$é potaczenia

w zaleznosci pracy z potrzebami

od potrzeb mozna prywatnymi

rozpoczynac i konczyé
prace (np. 7-10, 15-18)

System Wyznaczenie Mozliwosc zyskania  Pokazanie elastycznosci
skréconego okreslonej liczby dodatkowego organizacji, wzrost
tygodnia pracy godzin w ciggu dnia wolnego satysfakcji pracownikow
tygodnia roboczego, (4 dni pracujace, praktycznie bez zadnych
ktére moga 3 dni wolne) bez kosztow
byc¢ rozktadane korzystania z urlopu

na mniejsza liczbe
dni (np. wykonanie
pracy w ciagu 4 dni
przy zwiekszonej
liczbie godzin, ale
przy zachowaniu
odpowiednich przerw
w pracy)

Zrédto: Woszczyk, 2017, na podstawie: Stempien, 2013

 rozwigzania wspierajace zainteresowania pracownikéw;
o dzialania nakierowane na zdrowie i kondycj¢ pracownikéw
(szerzej na ten temat w dalszej czes$ci opracowania).
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Zainspiruj sie! Historia WLB

Idea WLB powstata w Stanach Zjednoczonych na przetomie lat 70. i 80. XX wieku.
Zauwazono wowczas, ze pracownicy mimo spedzenia coraz wiekszej liczby go-
dzin na pracy zawodowej notuja: mniejszg wydajnosc¢ i poziom zaangazowania,
brak entuzjazmu, zmniejszony poziom inwencji, wiekszy opor na zmiany. Jed-
noczesnierosta liczba absencji chorobowych, obserwowano wzrost problemoéw
osobistych pracownikdw (w tym kryzysow czy rozpaddw zwigzkow). Niepokoja-
ce tendencje staty sie Zrédtem zainteresowan kadry zarzadzajacej oraz naukow-
cow. W tym czasie zaczeto zbiera¢ dowody, ze liczba godzin spedzonych w pra-
cy nie jest rownoznaczna z efektywnoscig. Wsréd nastepstwa braku réwnowa-
gi w obszarze praca-zycie wymienia sie najczesciej: malejaca liczbe urodzen
i odraczanie posiadania pierwszego dziecka, wzrost liczby rozwodoéw, rosna-
ca zapadalno$¢ na choroby serca, raka i choroby psychosomatyczne, niedo-
stateczng opieke nad osobami zaleznymi, zwiekszona absencje i fluktuacje
w organizacjach, mniejszy poziom zaangazowania, wieksza liczbe pomytek,
gorszg jakos¢ pracy, mniejszg produktywnos¢ i innowacyjnos¢ (Borkowska,
2003, s. 16). Obecnie rozwdj programdw WLB zostat rwniez wymuszony przez
pracownikow, ktorzy coraz czesciej przy wyborze miejsca pracy kieruja sie nie
tylko wysokoscia wynagrodzenia, prestizem firmy czy mozliwosciami awansu,
ale rowniez atmosferg panujaca w organizacji, mozliwosciami godzenia pracy
z zyciem rodzinnym i pasjami. Analizy przeprowadzone przez Kelly Services po-
kazaty, ze dla 42% Polakéw i 56% pracownikéw na $wiecie idea WLB stawiana
jest wyzej niz zarobki czy awans. Polska wedtug badan OECD pod wzgledem
taczenia zycia zawodowego z prywatnym zajeta 24 miejsce (z wynikiem 6,1)
na 38 przebadanych krajow. Najlepsze warunki taczenia zycia zawodowego
z zyciem prywatnym oferowaty przedsiebiorstwa w Holandii (wynik 9,4), Da-
nii (9,1), Francji (9,0), a najgorsze w Turcji (wynik 0,0), Meksyku (2,1) oraz Korei
(5,0)°. Wskaznik WLB zostat obliczony m.in. na podstawie liczby 0séb pracuja-
cych ponad 50 godzin tygodniowo oraz czasu poswiecanego na wypoczynek
(spotkania z rodzing i znajomymi, hobby, korzystanie z komputera/telewizji)
oraz spanie, jedzenie, etc. Dodatkowo dane zaprezentowane w raporcie Wor-
kers Preferences and Workplace Ability pokazuja, ze w Polsce istnieje duza dys-
proporcja pomiedzy oczekiwaniami pracownikéw wobec programéw WLB,
a tym, co maja do zaoferowania organizacje.

9 http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance, (dostep 16.01.2017).
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Korzysci z wprowadzenia programéw WLB
Do gléwnych argumentéw do podjecia przez organizacje dziatan
na rzecz godzenia zycia zawodowego z prywatnym nalezy wymienic:

pozytywny wplyw na wizerunek firmy - skuteczniejsze przycia-
ganie najlepszych kandydatow do firmy i budowanie wizerunku
firmy przyjaznej pracownikom;

spadek absencji pracowniczej (w niektérych firmach o 50%)
i zmniejszenie ptynnosci kadr zatrudnienia oraz ograniczenie
kosztéw naboru nowych pracownikéw;

wzrost produktywnosci - firmy posiadajace skoordynowane
i przemyslanie programy work-life balance notujg wzrost pro-
duktywnosci pracownikéw od 17% do 39% (Joshi i in., 2011);
wzrost motywacji i zaangazowania kadry;

wigkszg lojalno$¢ zatrudnionych i identyfikacje z firma;

wzrost wydajnosci pracy, punktualnos¢ i terminowo$¢ wykony-
wanych zadan (w tym wzrost satysfakcji klientow — lepsza ja-
ko$¢ obstugi).

Wprowadzajac programy WLB, warto je opiera¢ na kilku zasa-
dach, wsrod ktérych powinny znalez¢ si¢ (Borkowska, 2011, 2012):

Systematyczno$¢ monitorowania stanu rownowagi miedzy pra-
cg i zyciem pozazawodowym - istotng role do odegrania maja
tutaj bezposredni przetozeni, ktérzy na co dzien majg kontakt
z pracownikami.

Stalo$¢ - obecnie wiele firm, ze wzgledu na korzystng sytuacje
na rynku pracy, podejmuje dzialania zwigzane z programami
WLB, aby przyciagna¢ nowych i utrzymac dotychczasowych
pracownikow, jednakze oplaca si¢ systematycznie inwestowac
w ten obszar ,nawet w sytuacji duzego bezrobocia i wzgled-
nej tatwosci wymiany pracownikéw cierpigcych na brak WLB
na innych” (Borkowska, 2012, s. 145). Prowadzenie skoordyno-
wanych i dlugofalowych dzialan w tym zakresie procentuje bu-
dowa zaufania kadry, wzmacnia wizerunek pracodawcy, pozy-
tywnie wplywa na efektywnos¢.

Ciaglos¢ i konsekwencja w realizacji przyjetych programoéw
- jednorazowe akcje nie przynosza pozadanych efektéow, a re-
zygnowanie z dobrze dzialajacych rozwigzan podwaza zaufanie
pracownikdéw.
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Powszechnos¢ i obejmowanie dzialaniami wszystkich pracow-
nikéw (réwniez z grup mniejszosciowych/stabo reprezentowa-
nych w firmie) — praktyka pokazuje, ze w wielu organizacjach
oferta WLB jest podporzadkowana jednej grupie (np. mlodych
rodzicow), a potrzeby pozostalych sg pomijane.

Podejmowanie dziatan przeciwdzialajacych zaburzeniom réow-
nowagi praca-zycie (np. poprzez wlasciwa organizacje pracy).
Traktowanie katalogu inicjatyw WLB jako otwartego, dostoso-
wujacego si¢ do zmian w strukturze zatrudnienia i zmiennych
potrzeb pracownikow.

Opieranie dzialan na rzecz WLB na przejrzystym, otwartym
systemie komunikacji (warto co jaki$§ czas przypominaé pra-
cownikom o dostepnych w firmie rozwigzaniach).

Dziatania WLB sprzyjajgce pracownikom 50+
Katalog dzialan WLB nakierowanych na potrzeby pracownikow

50+ moze obejmowac:

« elastyczne formy organizacji pracy i czasu pracy;
» mozliwos¢ pracy w domu lub telepracy;
 platny urlop w zwiazku z opieka nad osobami zaleznymi

(np. wnukami, starzejagcymi si¢ rodzicami);

« pomoc w zorganizowaniu opieki nad osobami zaleznymi

(np. w postaci dofinansowan do zlobka, przedszkola, pomoc
w znalezieniu niani, pomoc w organizacji opieki nad osobami
zaleznymi);

Warto pamietac!

Pracownicy 50+ niejednokrotnie sa bardziej obcigzeni obowigzkami wy-
nikajacymi ze sprawowania opieki niz ich mtodsi koledzy. Pokolenie 50+
okresla sie czasami mianem pokolenia kanapkowego (ang. sandwich ge-
neration), poniewaz bardzo czesto jest podwdjnie (albo czasami potrdjnie)
obcigzone obowigzkami opiekuriczymi - opiekuja sie swoimi dzie¢mi lub
wnukami oraz starzejacymi sie rodzicami, wymagajacymi coraz wiekszej
uwagi i pomocy. Sytuacja zwigzana z podwdjnym obcigzeniem dotyczy za-
zwyczaj kobiet w wieku 50+.
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« szkolenia przygotowujace do przej$cia na emeryture — szkole-
nia mogg zawiera¢ m.in. tematyke zwigzang z organizacja dnia
pracy, emocjami zwigzanymi z zaprzestaniem pracy, kwestie
zwigzane ze zdrowym stylem zycia;

Czy wiesz, ze... przejscie na emeryture moze by¢ bardzo
stresujace?

W 1967 r. dwoch badaczy opracowato liste 43 zdarzen zyciowych, ktére po-
woduja stres. Na pierwszym miejscu znalazta sie Smieré wspdtmatzonka,
na kolejnym zas: rozwdd, separacja lub rozstanie, pobyt w wiezieniu. Przej-
Scie na emeryture znalazto sie na 10 miejscu, a za nim znalazty sie m.in.
takie wydarzenia jak: choroba w rodzinie, powiekszenie rodziny, zmiana
w sytuacji finansowej czy opuszczenie przez dzieci domu rodzinnego. Ba-
dacze zauwazyli zalezno$¢ miedzy sitg stresu a zdrowiem oraz obliczyli ry-
zyko zapadniecia na powazna chorobe, jesli w ciggu ostatnich 12 miesiecy
nastapita kumulacja stresujacych wydarzen.

Zrédto: Oginska-Bulik, JuczyAski, 2010

« dofinansowania do wypoczynku - pokrycie catosci lub czesci
kosztéw zwigzanych z wyjazdami na urlop;

 $wiadczenia medyczne — w tym rehabilitacja, masaze;

o $wiadczenia rekreacyjno-sportowe - promowanie, dofinanso-
wanie zajeé/aktywnosci zwigzanych ze zdrowym stylem zycia;

» poradnictwo prawne, psychologiczne, np. w zakresie planowa-
nia zycia/aktywnosci na emeryturze;

« niskooprocentowane pozyczki dla pracownikéw, pomoc finan-
sowa w formie zapomag;
« system regularnego oszcz¢dzania na emeryture — czes¢ skladki
moze by¢ optacana przez pracownika, a cze$¢ przez pracodawce;
 rozwdj klubéw zainteresowan, klubéw dyskusyjnych — umozli-
wiajacych zaréwno rozwdj pasji, jak i dajacych mozliwo$¢ bu-
dowania relacji w zespolach;

« urlop szkoleniowy na poszerzenie czy odswiezenie kompeten-
cji/kwalifikacji.
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6.5. Programy promociji zdrowia i ergonomiczna
organizacja stanowiska pracy

Waznym elementem programéw WLB sg dzialania ukierunkowa-
ne na utrzymanie czy tez poprawe zdrowia pracownikéw — z naszego
punktu widzenia podejmowane inicjatywy w tym zakresie sg na tyle
istotne, ze zdecydowali$my si¢ na ich osobne omoéwienie. Programy
te oparte s3 na zasadzie, ze mniej kosztowne jest dbanie o zdrowie
pracownika niz ponoszenie kosztéw zwigzanych z jego absencja czy
mniejsza wydajnoscia spowodowang gorszym stanem zdrowia psy-
chicznego i fizycznego. Kwestie zwigzane z szeroko pojetym zdro-
wiem w miejscu pracy beda zyskiwac coraz bardziej na znaczeniu po-
niewaz zyjemy i pracujemy coraz dluzej. Dodatkowo prognozowane
niskie emerytury (stanowigce okoto 1/3 ostatnich zarobkéw) beda po-
wodowag, ze gros pracownikdéw, ktdérzy osiagneli juz wiek emerytalny,
bedzie zmuszone pracowac dluze;j.

Jak podkres$lano, wraz z wiekiem zmieniajg si¢ mozliwos$ci organi-
zmu, ktére moga (cho¢ nie musza) wplywac na zdolnos$¢ wykonywa-
nia pracy. Wraz z uplywem lat zmniejsza si¢ wydolnos¢ i sprawnos¢
tizyczna, ale w zamian pojawia si¢ do$wiadczenie, wiedza, wzrost
odpornosci emocjonalnej. Powoduje to, ze produktywno$¢ pracow-
nikow, warto$¢, jaka wnosza do organizacji, wcale nie musi malec.
Wrecz przeciwnie, wiele badan pokazuje, ze praktycznie si¢ ona nie
zmienia (por. np. Mahlberg i in., 2013; Burtless, 2013), a nawet ro$nie
(por. np. Ng, Feldman, 2008).

Co méwig sami pracodawcy MSP?

(...) wyniki mtodych i starszych sq poréwnywalne, starszych czasami nawet wyzsze

(...) osoby starsze sq bardziej zmotywowane do pracy niz mtodsze, bardziej docenia-
ja fakt, Ze majg prace, a wiec sq bardziej wydajne od mtodszych

(...) przez to, Ze zatrudnitem osoby w wieku 50+, firma podniosta sie jeszcze poziom
wyzej w zyskach, sq takg nosng sitg. Trudnosci w grupie mtodszej zdarzajq sie rela-
tywnie czesciej

Zrédto: wyniki IDI wérdd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)
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Dodatkowo badacze coraz czgsciej podkreslaja, ze ,,styl zycia, ak-
tywnos¢ fizyczna i warunki pracy w ciggu catego zycia mogg mie¢ wigk-
szy wplyw na stan zdrowia i mozliwo$ci zawodowe danej osoby, niz sam
proces starzenia si¢” (Polak-Sopinska, 2013, s. 140). Warte podkreslenia
jest to, ze dobrze zaprojektowane stanowisko pracy powinno by¢ dosto-
sowane do minimum 90% populacji ludzi dorostych — dzigki stosowaniu
tej zasady znikajg bariery wiekowe w zatrudnianiu.

Czy wiesz, ze... utozsamianie pracownikéw w wieku 50+
z absencja chorobow3 jest mitem?

Dane statystyczne gromadzone przez ZUS pokazuja, ze w pierwszym potro-
czu 2016 r. odsetek 0s6b w wieku 50-59 lat, ktorym wystawiono zaswiad-
czenie lekarskie z tytutu choroby wtasnej, byt nizszy niz pozostatych grup
wiekowych i ksztattowat sie na poziomie 20,5%. Najwiecej zaswiadczen le-
karskich miata grupa w wieku 30-39 lat - 28,9%.

Liczba 0s6b ubezpieczonych w ZUS, ktérym w | p6troczu 2015 r. wystawio-
no zaswiadczenie lekarskie z tytutu choroby wtasnej

Wiek ubezpieczonego w %
19 lat i mnigj 1,6
20-29 21,6
30-39 29,3
40-49 21,3
50-59 19,3
60-64 5,5
65 lati wiecej 1,3

Zrédto: ZUS (2016), Informacja o absencji chorobowej 0séb ubezpieczonych w ZUS
w | potroczu 2016 roku, http://www.zus.pl/files/Informacja%200%20absencji%?20
chorobowe}%200s%C3%B3b%20ubezpieczonych%20w%20ZUS%20w%201%20
P%C3%B3%C5%82roczu%202016%20roku.pdf
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Wbrew powszechnym stereotypom potwierdzaja to sami praco-
dawcy.

Co méwig sami pracodawcy MSP?

(...) wsrdd ludzi starszych jest mniejsza absencja chorobowa
(...) osoby starsze rzadziej chorujg od mtodszych
(...) mimo wszystko mniej chodza na zwolnienia lekarskie

(...) Jest to bardzo indywidualna kwestia, i tak jak mamy pracownikéw, kté-
rzy maja po dwadziescia i notorycznie choruja, tak mamy szescdziesiecio-
latkdw, ktdrzy po prostu sa dzien w dzien w pracy o siddmej

Zrédto: wyniki IDI wéréd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)

Istnieje cale spektrum dzialan w zakresie promocji zdrowia i er-
gonomii, ktére przyczyniajg si¢ do przedtuzenia aktywnosci zawodo-
wej pracownikow s0+. Wéréd nich (w zaleznosci od kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa) wymieni¢ mozna:

« promowanie zdrowia, zachowan, ktére pozwolg utrzymac jak
najdluzej dobrg kondycje fizyczng i zapobiec chorobom prze-
wleklym. Prowadzone dzialania mogg obejmowac tzw. tygodnie
zdrowia, podczas ktérych prowadzone sg konsultacje ze specja-
listami (np. dietetyk, rehabilitant, okulista), warsztaty/wyklady
na temat zdrowego stylu zycia, ¢wiczenia mozliwe do wykony-
wania w miejscu pracy;

« organizacje badan profilaktycznych (np. mammografii, wyko-
nanie podstawowych badan morfologicznych);
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Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Zapobieganie odejsciom z pracy
doswiadczonych pracownikéw, spowodowanym pogorszeniem
stanu zdrowia - Volkswagen Poznan Sp. z o.0.

Firma oferuje wszystkim pracownikom pakiet profilaktyki zdrowotnej, ktd-
ry w przypadku oséb 50+ jest dodatkowo poszerzony o:

* coroczne badania lekarskie,

* opieke ambulatoryjna pozwalajaca na diagnostyke w kierunki chordb
zwigzanych z wiekiem (cukrzycy, nadci$nienia tetniczego, chordb wien-
cowych),

* zapobieganie chorobom uktadu miesniowo-szkieletowego np. przez ¢wi-
czenia grupowe i rehabilitacje,

* inne dziatania profilaktyczne, takie jak mammografia, wyktady oraz za-
pobieganie chorobom prostaty,

* rotacje stanowisk (gdy stan zdrowia nie pozwala na dalsze piastowanie
dotychczasowego stanowiska).

Dzieki rozbudowanemu systemowi profilaktyki zdrowotnej udaje sie utrzy-
mac w firmie osoby z duzym doswiadczeniem i wysokimi kompetencjami.
Zwrocenie uwagi na stan zdrowia starszych pracownikéw pozwala na ogra-
niczenie jednego z gtéwnych powodéw wczesniejszych odejsc z pracy, ja-
kim jest pogarszajacy sie stan zdrowia.

Zrédto: Jawor-Joniewicz, 2017

 przypominanie o badaniach kontrolnych;

o propagowanie zachowan prozdrowotnych podczas szkolen sta-
nowiskowych, okresowych;

 zapewnienie bezplatnej (badz cze¢sciowo platnej) opieki me-
dycznej;

« zapewnienie kart do fitness klubow, ptywalni itp. — niektore fir-
my idg o krok dalej i pracownikom uprawiajagcym regularnie
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aktywnos¢ fizyczng funduja dodatkowe nagrody i bonusy zwia-
zane ze zdrowym stylem Zycia;

 korzystanie z porad ekspertéw medycyny pracy;

e zapewnienie masazysty;

» prowadzenie aktywnych przerw w pracy - tzn. przerw, podczas
ktérych pracownicy wykonuja proste ¢wiczenia fizyczne;

» wprowadzenie dodatkowych, regularnych przerw na wypoczy-
nek i regeneracje¢ sil (w tym réwniez mikroprzerw trwajacych

od kilku sekund do minuty po wykonaniu ucigzliwych zadan);

Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Diugos¢ i czestotliwos¢ przerw

Polski Kodeks Pracy przewiduje, ze na osiem godzin pracy mamy zagwaran-
towane 15 minut przerwy®. Dodatkowo pracodawca jest zobowigzany za-
pewni¢ pracownikom pracujacym przy monitorze ekranowym 5-minutowa
przerwe wliczang do czasu pracy po kazdej godzinie pracy przy obstudze mo-
nitora ekranowego?!. Celem tej przerwy jest m.in. ochrona oczu pracownika
przed nadmiernym zmeczeniem. Czy to wystarcza? Ustalenia fizjologdw, le-
karzy i specjalistow w zakresie ergonomii pokazuja, ze przerwy powinny sta-
nowic okoto 10% ogdlnego czasu pracy (czyli na 8 godzin pracy - okoto 1 go-
dziny przerw) (Gorska, 2010). W naszych zaktadach pracy rozktad formalny
najczesciej obejmuje jedna przerwe 15-minutowa (miedzy 1/2 a 2/3 czasu
trwania pracy) albo przerwy dzielgce dzien pracy na 2 lub 3 réwne czesci.
Okazuje sie, ze rozktad przerw powinien by¢ inny (Gérska, 2010):

* Przerwa powinna nastepowac po okresie uzyskania maksymalnej wydaj-
nosci pracy, jesli jej nie zrobimy i tak wystepuje jej spadek;

* Rekomenduje sie 15-minutowa przerwe na positek oraz 7-minutowa gim-
nastyke, 2-3 razy w ciggu dnia pracy;

10

n

Kodeks Pracy, Art. 134. Jezeli dobowy wymiar czasu pracy pracownika wynosi co najmniej 6
godzin, pra-cownik ma prawo do przerwy w pracy trwajacej co najmniej 15 minut, wliczanej
do czasu pracy (Dz.U. 1974, nr 24, poz. 141).

Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 1 grudnia 1998 r. w sprawie bezpie-
czenstwa i higieny pracy na stanowiskach wyposazonych w monitory ekranowe (Dz.U. 1998,
nr148, poz. 973 ze zm.).
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* Zaleca sie krétkie przerwy w okresie optymalnej dyspozycji do pracy,
a dtuzsze w okresie narastajgcego zmeczenia.

Zaleca sie, aby przy pracach wymagajacych skupienia i uwagi oraz przy
pracy monotonnej po godzinie pracy nastepowaty pauzy 3-5 minutowe
(dtuzsza przerwa moze spowodowac wypadniecie z rytmu). Nasz organizm
pracuje bowiem w cyklach - jesli wykonujemy prace wymagajacg kon-
centracji, to maksymalny czas skupienia wynosi 90 minut (Seiwert, 1998).
Jesli po 60 lub 90 minutach nie zrobimy sobie przerwy, to po tym czasie
odczuwamy zmeczenie, spadek efektywnosci i kreatywnosci, wydtuza sie
czas reakgji i wykonywania zadan. Jesli chcemy byc efektywni, warto prze-
platac okresy intensywnej pracy okresami spokojniejszymi, wypoczynkiem
i relaksem. Z kolei przy pracach ciezkich fizycznie lub w ucigzliwych warun-
kach zaleca sie przerwy 1:1, czyli np. 30 minut przerwy i 30 minut wypo-
czynku (Gérska, 2010).

 zapewnienie trenera pokazujacego, w jaki sposdb przyjmowac
odpowiednia postawe ciata podczas wykonywania obowigzkéow
zawodowych.

Bezpieczne i ergonomiczne warunki pracy

Waznym elementem promowania i utrzymania zdrowia wsréd
pracownikow 50+ (ale réwniez i mlodszych) jest dbanie o bezpiecz-
ne i ergonomiczne warunki pracy. Do kwestii podstawowych (wyni-
kajacych z kodeksu pracy i przepisow BHP) nalezy wymieni¢ iden-
tyfikowanie zagrozen w miejscu pracy i ich usuwanie, zapewnienie
ergonomicznych warunkow pracy (czyli stanowiska dostosowanego
do mozliwosci fizycznych i psychicznych cztowieka). Warunki, w kto-
rych wykonywana jest praca, nie powinny przyczyniac si¢ do pogor-
szenia si¢ stanu zdrowia np. przez konieczno$¢ przenoszenia zbyt
duzych ciezaréw, prace w wymuszonej pozycji, niewlasciwie zorgani-
zowane stanowisko pracy (np. zte o$wietlenie lub jego brak). Dobrze
zaprojektowane stanowisko pracy pozwala nie tylko utrzyma¢, ale
réwniez podnie$¢ produktywnos$¢é pracownika (bez wzgledu na wiek).
Specjali$ci w zakresie ergonomii zalecajg, aby w przypadku pracowni-
kéw 50+ (Polak-Sopinska, 2013, s. 153-158):
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 zapewni¢ mozliwo$¢ zmiany pozycji ciala podczas wykonywa-

nia pracy. Wraz z wiekiem zmniejsza si¢ wytrzymalo$¢ miesni,
dlatego gorzej sa tolerowane wydtuzone okresy pracy w pozycji
wymuszonej* i statycznej®. Pozycje tego typu przy$pieszaja poja-
wienie si¢ u pracownikéw (bez wzgledu na wiek) choréb ukladu
krazenia oraz zmian zwyrodnieniowych narzadu ruchu;

Zainspiruj sie!

Gadzety w stuzbie zdrowia

O przerwie i ruchu moga przypominaé gadzety. Na przyktad na rynku ist-
niejg opaski monitorujace aktywnos¢ fizyczna. Gdy uzytkownik zasiedzi sie
za biurkiem i nie zrobi co najmniej 250 krokdw w ciggu godziny, 10 minut
przed uptywem tego czasu opaska zaczyna wibrowac. Jesli uzytkownik zda-
zy zrobi¢ odpowiednig ilo$¢ krokéw zanim minie petne 60 minut, na wy-
Swietlaczu pojawia sie komunikat z gratulacjami.

« umozliwi¢ wykonywanie czynnosci o malej lub $redniej mono-

typowosci ruchdw roboczych, ktore pozwalajg na zmiane pozy-
cji ciata, wykonywanych ruchéw i wielkosci uzywanej sily (Po-
lak-Sopinska, 2013, s. 155);

umozliwi¢ wykonywanie czynno$ci o matej lub $redniej szyb-
kosci ruchéw (spowoduje to wzrost jakosci pracy);

ograniczy¢ prace zwigzane z podnoszeniem i przenoszeniem
ciezardw lub zadbanie o odpowiednie urzgdzenia do transpor-
tu (wozki, podnoséniki prézniowe, tasmy rolkowe). Zapobiegnie
to zaburzeniom w ukladzie mig¢sniowo-szkieletowym, odde-
chowym, krazenia;

12 Pozycja wymuszona to taka, ktorej nie mozna zmienic przez czas niezbedny do wykonania

danej czynnosci, wymuszajaca skrety, wygiecia, unoszenie koriczyn gérnych powyzej stawu
barkowego.

13 Pozycja statyczna - powoduje dtugotrwate napiecie miesni utrudniajace przeptyw krwi (np.

podczas dtugotrwatego stania lub siedzenia).
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Czy wiesz, ze... mozesz pozyskac srodki
na poprawe bezpieczenstwa pracy i ergonomii stanowisk pracy
w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych?

ZUS dofinansowuije:

* projekty inwestycyjne, ktdre odnosza sie do aspektu bezpieczenstwa
technicznego (rozwoju, modyfikacji i usprawnienia stanu technicznego
maszyn, urzadzen oraz systemow i Srodkéw ochronnych);

* projekty doradcze, zorientowane na poprawe zarzadzania bezpieczen-
stwem i higiena pracy, w tym na realizacje oceny ryzyka zawodowego,
wprowadzenie procedur bezpiecznej pracy oraz planowanie i monitoro-
wanie dziatan prewencyjnych w zakresie BHP;

* projekty inwestycyjno-doradcze, taczace wyzej opisane dziatania.

Mikroprzedsiebiorstwo moze liczy¢ na 90% dofinansowania projektu, mate

- 80%, a Srednie - 60%. Wsrod przyktadowych dziatan, na ktére mozna

otrzymac srodki finansowe, znalazty sie zakup i instalacja:

* urzadzen (bez wtasnego napedu/niesamojezdnych) stuzacych ogranicze-
niu obcigzenia uktadu miesniowo-szkieletowego przy pracach recznych
zwigzanych z przemieszczaniem przedmiotéw, tadunkéw lub materiatéw,
np. reczne wozki paletowe, wozki magazynowe, reczne wozki platformo-
we dwunozycowe, wciggniki i zurawiki do 450 kg,

* wdzkow jezdniowych podnosnikowych i innych urzadzen samojezdnych
stuzacych ograniczeniu obciazenia uktadu miesniowo-szkieletowego;

* oston do niebezpiecznych stref maszyn i urzadzen (statych, ruchomych,
blokujacych i blokujacych z urzadzeniem ryglujacym, sterujacych itp.),

* optoelektrycznych urzadzen ochronnych (kurtyn swietlnych, skaneréw
laserowych itp.),

* urzadzen i elementdw sygnalizacji, ostrzegania i informacji o zagroze-
niach,

* obuddw, oston i ekranéw chronigcych przed promieniowaniem optycz-
nym, hatasem oraz polami elektromagnetycznymi itp.

Wiecej informacji na: ZUS prewencja wypadkowa.

Zrédto: http://www.zus.pl/default.asp?p=4&id=422#p4741 (dostep 19.01.2017)
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« umozliwi¢ wykonywanie prac lekkich i §rednio cigzkich - ogra-
niczy to zmeczenie i ryzyko wypadkoéw przy pracy;

o przy wykonywaniu prac precyzyjnych da¢ mozliwos¢ naprze-
miennego wykonywania prac precyzyjnych i lekkich - pozwoli
to odcigzy¢ tuléw, odcinek szyjny oraz konczyny goérne;

o dostosowa¢ dokumenty do potrzeb pracownikéw dojrzatych
(ponizej znajduja si¢ ogdlne zalecenia zwigzane z przygotowa-
niem materialow).

Zainspiruj sie!

Materiaty przyjazne czytajgcemu

1. Wielkos$¢ czcionki - 14-18 punktow (zalezna od odlegtosci dokumentu
od oczu, np. 14 punktdw przy odlegtosci do 500 mm).

Odstep miedzy wierszami (interlinia) - przynajmniej 1,5.

3. Najlepsza czcionka bezszeryfowa, o jednakowej grubosci linii, np. Arial,
Verdana lub Helvetica.

4. Przy podawaniu waznych informacji pogrubic czcionke.

5. Unikaé: kursywy, qukreéleﬁ, czcionek ozdobnych i symulujacych pi-
sownie reczng, DEUZSZYCH ZDAN PISANYCH DRUKOWANYMI LITERAMI.

6. Tekstniepowinienbycrozstrzelony.
Nigdy nie stosowa¢ w dokumencie tta, np. szarego pola, by uwypuklic
jakis fragment tekstu.

8. W przypadku uzycia kolumn margines pomiedzy kolumnami powinien
by¢ wyraznie zaznaczony.

9. Nalezy zastosowac zasade kontrastu - najlepiej widoczna jest czarna
czcionka na biatym lub zéttym tle.

10. Dokumenty powinny by¢ drukowane na papierze matowym.

11. Nalezy unika¢ umieszczania tekstu wokét zdje¢ czy obrazkéw, jesli
oznacza to, ze tekst na poziomie tej samej linii jest kontynuowany w in-
nym miejscu.

12. Pismo osoby starszej lub niedowidzacej jest zazwyczaj wieksze, dlatego
tez formularze wymagajace recznego podpisu powinny uwzgledniac
potrzebe dodatkowej powierzchni.

Zrédto: Polak-Sopiriska, 2013
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 zapewnic cieplejsza odziez w przypadku pracy w mikroklima-
cie zimnym - wraz z wiekiem zmienia si¢ odczuwanie niskich
temperatur;

» zadba¢ o wieksze natezenie o$wietlenia stanowisk pracy niz
u mlodszych kolegow;

» wprowadzi¢ organizacj¢ pracy zmianowej zgodnej z zalecenia-
mi fizjologow.

Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Organizacja pracy zmianowej

Wraz z wiekiem zmienia nam sie stopien tolerancji na prace w godzinach
nocnych. Niektdre firmy wychodza naprzeciw potrzebom dojrzatych wieko-
wo pracownikdw i proponujg im mozliwos¢ rezygnacji ze zmian nocnych.
Dodatkowo jest coraz wiecej badan pokazujacych wptyw dtugoletnich
zmian nocnych na wystepowanie wielu schorzen, np. u kobiet raka piersi
(Swiadczg o tym chociazby badania prowadzone wsrdd pielegniarek). Wiele
firm nie moze pozwoli¢ sobie na odstapienie od pracy w nocy, ale mozna
na podstawie ustalen fizjologow ustalac tak grafik pracownikéw zmiano-
wych, aby obywaty sie z jak najmniejsza szkoda dla funkcjonowania ich or-
ganizméw. Gtdwne zalecenia w tym zakresie obejmuja (Makowiec-Dabrow-
skaiin., 2003):

rozpoczynanie i konczenie zmian w godzinach: 7:00-15:00-23:00;
maksymalna liczbe kolejnych zmian: zmiana nocna - liczba kolejnych
nocy - maksymalnie 3 (unikanie ciggtej zmiany nocnej); zmiana ranna
- liczba kolejnych zmian rannych - maksymalnie 3; zmiana popotudnio-
wa - liczba kolejnych zmian popotudniowych - maksymalnie 3;

rotacje zmian ,do przodu” (jest to zmiana zgodna z kierunkiem wskazo-
wek zegara i polega na nastepowaniu zmiany popotudniowej po zmianie
rannejikolejno pozmianie nocnej nastepowanie zmiany popotudniowej);
maksymalna liczbe kolejnych dni pracy: 5-7;

czas trwania zmiany: 8 godzin - wydtuzona zmiana moze by¢ wprowa-
dzona, jesli: rodzaj pracy i obcigzenie s3 odpowiednie; wystepuje odpo-
wiednie tamanie zmian; istnieje mozliwos¢ zastepstw w przypadku ab-
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sencji - nie ma godzin nadliczbowych; nie ma przekroczen dopuszczal-
nych stezen substancji toksycznych; istnieje mozliwo$¢ odpowiedniego
wypoczynku po pracy;

* prace w weekendy: unikac pracy w weekendy, niektore weekendy wolne
- co najmniej 2 dni (zaleca sie przynajmniej 40% wieczoréw oraz weeken-
déw wolnych).

* Ponadto rekomenduje sie, aby pracownicy podczas zmiany nocnej mieli
mozliwos¢ odbycia drzemki.

Dostosowanie warunkow pracy do potrzeb i mozliwosci ka-
dry 50+ przynosi korzysci zaréwno pracownikom 50+, jak i organiza-
cji. W tabeli ponizej przedstawiono najwazniejsze elementy.

Tabela 6.8. Korzysci z dostosowania warunkdw pracy

Korzysci dla pracownika Korzysci dla pracodawcy

« zmniejszenie obcigzenia praca fizycz- « lepszy stan zdrowia pracownikow;

N3, monotypowa, statyczna; « spadek kosztéw zwigzanych z absen-

+ zmniejszenie dolegliwosci bélowych cjami chorobowymi;
i prawdopodobienstwa wystepowania

chordb uktaddéw krazenia, mieéniowo- SR ey GO 92T e BT

-szkieletowego, oddechowego, nerwo- wypadkow przy pracy;
wego itd.; - perspektywa dtuzszej aktywnosci
. . . , zawodowej doswiadczonych pracow-
« zwiekszenie bezpieczenstwa pracyj; nikéw:

« wyzszy poziom satysfakcji z pracy

. " « wzrost motywacji pracownikow;
i motywacji.

« utrzymanie lub wzrost wydajnosci
pracy;

+ wyzsza jakos¢ pracy;

« lepsza atmosfera pracy;

« integracja pracownikéw wokoét zadan
zawodowych;

« mozliwo$¢ zatrudniania na tych sa-
mych stanowiskach pracy zaréwno
0s6b mtodych, jak i dojrzatych;

 poprawa wizerunku firmy.

Zrédto: Polak-Sopiriska, 2013, 5. 162-163, 173
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Ten pakiet instrumentéw zarzadzania wiekiem stanowi bogaty
wachlarz narzedziowy, ale z pewno$cig nie jest katalogiem zamknie-
tym. Inwencja i pomystowos$¢ wiascicieli i menedzeréw przedsie-
biorstw MSP pozwoli im, z jednej strony, krytycznie spojrzeé na za-
proponowane przez nas rozwigzania, z drugiej za$ modyfikowac je,
inspirujac si¢ innymi, poszukiwaé¢ wlasnych pomysltéw i jak krawiec
»Kroi¢” je na miare. Jednak nawet najlepsze narzedzia, aby odniosly
skutek, powinny by¢ zastosowane w praktyce we wlasciwy sposob. Jak
doskonali¢ proces projektowania i wdrozenia zarzadzania wiekiem
w organizacjach mowi nastepny rozdzial.






Skuteczne projektowanie
| wdrazanie

zaprogramowanych
rozwigzan do MSP*

Jak podkreslano wczeséniej, zwigkszenie szans na utrzymanie ak-
tywno$ci zawodowej 0s6b po 50. roku zycia wymaga przeorientowania
podejscia do 0sob dojrzatych. Nie tylko pracodawcéw, ale tez samych
pracownikow. Juz poprzedni rozdzial wskazuje wyraznie, ze utrzyma-
nie aktywnosci zawodowej wymaga innego spojrzenia na zarzadzanie
przedsiebiorstwem, w tym zwlaszcza jego zasobami ludzkimi, a raczej
kapitalem ludzkim. Skuteczne zarzadzanie wiekiem to nie tylko dzia-
tania ,twarde”, wymagajace ponoszenia znacznych nakladéw finan-
sowych. Czasem wystarczy zmiana organizacji pracy, przesuniecie
pracownikow 5o+ do innych zadan wykorzystujacych ich potencjal,
inne spojrzenie na ich rozwdj i znaczenie dla organizacji. Istotne jest
przede wszystkim skupienie si¢ na zasobach dojrzalych pracownikow
— przez przetozonych, ale tez przez nich samych - i czerpanie z tej réz-
norodnosci, a nie traktowanie jej jako zrédfa problemdéw. Dlatego tak
wazne dla projektowania i wdrazania dziatan stuzacych utrzymaniu
aktywno$ci zawodowej oséb w wieku 50+, w tym zwlaszcza w MSP,
jest zarzadzanie proaktywne. Model STAY przewiduje, Ze takie po-
dejscie, koncentrujace si¢ na potencjale pracownikéw 50+, powinno

14 Oprécz przywotywanych pozycji w rozdziale wykorzystano wewnetrzne raporty czastkowe
projektu STAY: Turowska, 2017b; Rybiriska, 2017b; Kasjaniuk, 2017.
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by¢ stymulowane nie tylko u wlascicieli przedsiebiorstw i innych
0sob nimi zarzadzajacych, ale rowniez u samych pracownikow w wie-
ku 50+. Buduje to bowiem kulture organizacyjng sprzyjajaca wydtu-
zaniu okresu aktywnosci zawodowej.

Jakie zatem podejscie przyja¢ w zarzadzaniu dojrzalymi pracow-
nikami, aby wydoby¢ z nich potencjal i wykorzysta¢ go z korzyscia
dla rozwoju wlasnego przedsiebiorstwa? Jakie ,,miekkie” rozwigza-
nia sprzyjaja utrzymaniu aktywnosci zawodowej pracownikow 50+?
Na czym powinni si¢ skupi¢ zarzadzajacy przedsiebiorstwem i zajmu-
jacy sie w MSP sprawami pracowniczymi? Co jest najwazniejsze?

7.1.KONCENTRUJ SIE NA ROZWIAZANIU,
A NIE NA PROBLEMIE

Jednym z pierwszych krokéw do wykonania jest ,,przestawienie”
sposobu myslenia tak, aby koncentrowac si¢ na rozwiazaniu, a nie
na problemie. Jest to gtowne zalozenie modelu skoncentrowanego
na rozwigzaniu i bazujacego na nim zarzadzania skoncentrowanego
na rozwigzaniach, ktére - zgodnie z zalozeniami przyjetymi w mode-
lu STAY - odgrywaja istotne znaczenie dla proaktywnego zarzadzania
wiekiem, tym samym dla utrzymania aktywnosci zawodowej dojrza-
tych pracownikéw.

Odpowiedzmy sami sobie - jak si¢ zachowujemy w trudnych sy-
tuacjach? Pewnie wiele 0s6b przyznalo, ze koncentruje si¢ na proble-
mach, czesto je wyolbrzymiajac. To naturalny mechanizm, poniewaz
nasze mys$li i wyobrazenia sg jak szklo powigkszajace — znieksztalca-
ja to, z czym si¢ spotykamy, i to, co si¢ moze wydarzy¢. Skoncentro-
wanie si¢ na wyolbrzymionym problemie moze prowadzi¢ do leku
i w konsekwencji do wycofania si¢ z dzialania i negatywnej postawy
wobec zmiany. Dotyczy to réwniez oséb po 50. roku zycia, ktdre (jak
wynika z badan zrealizowanych w projekcie STAY) ,,maja problemy
z dostosowaniem sie i wéwczas wycofujg sie” (IDI, MSP), w przypad-
ku ktérych, generalnie jest lek przed zmiang” (FGI, instytucje szkole-
niowe). Czy mozna znalez¢ rozwigzanie bezstresowo i tworczo? Czy
zawsze rozwigzywanie trudnych sytuacji musi by¢ obcigzajace?
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Pamietajmy!

* To nie trudna sytuacja jest problemem, lecz to, jak ludzie sobie z nig radza.
* To podejscie do problemu dziata destrukcyjnie, a nie ,problem”.

Dlatego tez uwaga powinna by¢ skupiona przede wszystkim
na przysztosci,, terazniejszo$¢ ma znaczenie o tyle, o ile jest to zasad-
ne w poszukiwaniu rozwigzan. Pomijana jest natomiast przeszlosc,
wyjasnianie przyczyn tego, co zaszlo w naszym zyciu - na to, co si¢
wydarzylto czlowiek nie ma juz wpltywu. Z przeszlosci nalezy wy-
ciagga¢ wnioski, ale nie powinno sie¢ analizowac jej detalicznie. Ta-
kie podejscie do sytuacji problemowych wigze si¢ zardwno ze zmia-
na schematdw, jak i zmiang nastawienia — z perspektywy utrzymania
aktywnosci zawodowej ma to zatem znaczenie zarowno dla pracow-
nikéw dojrzalych, jak i kierownikéw, czy wspdipracownikow oséb
w wieku 50+.

Jak to dziata w realiach zawodowych? Co zarzadzajacy MSP, nie-
zaleznie od tego, ilu zatrudniajg pracownikdéw i jak wysokie sg ich
przychody, moga z omawianego podej$cia zaczerpnaé do swojej
firmy?

Zainspiruj sie!

Zamiast pytac dlaczego i koncentrowac sie na problemie warto zapytac
pracownika:

* Z jakiego konkretnego powodu tak sie stato?

* Czego potrzebujesz, zeby poradzic sobie z tg sytuacja?

* W jaki sposdb ja moge Ci pomdc w rozwigzaniu tej sytuacji?

* Jak wiedza z podobnych doswiadczen moze ci sie przydac w tej sytuacji?
* Czego ta sytuacja cie nauczyta? Co ci to uswiadomito?

* Co mozesz zrobi¢, aby nastepnym razem tego uniknac?
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Pytanie ,dlaczego” zmusza do skoncentrowania si¢ na przeszto-
$ci oraz znalezieniu wytlumaczenia powodoéw zaistnialej sytuacji. Za-
miast pyta¢ ,Dlaczego?”, lepiej zada¢ pytanie ,,Co mozesz zrobi¢, aby
nastepnym razem tego uniknac¢?” lub ,,Co zrobisz nastepnym razem
inaczej?”. Dzigki temu kierownik uniknie lawiny zaloéw i usprawiedli-
wien, a pracownika zacheci do skoncentrowania si¢ na rozwigzaniu
i bardziej rzeczowej rozmowie, co w konsekwencji bedzie korzyst-
niejszym podejsciem réwniez dla niego. Osoby 50+ oczekuja pomocy
w znalezieniu rozstrzygnie¢ w trudnych i problemowych sytuacjach.
Niezwykle istotne jest w takiej sytuacji docenienie ich wiedzy i umie-
jetnosci. To co demotywuje, to deprecjonowanie zasobdéw pracowni-
kéw dojrzatych przez przelozonych i /lub wspétpracownikéw oraz za-
nizanie samooceny, poczucia wlasnej wartosci. Dlatego tak waznym
jego elementem jest ,praca na zasobach”, o ktérej za chwile.

W sposobie pracy skoncentrowanym na rozwigzaniu kluczowe
jest wchodzenie w role tzw. detektywa rozwigzan (Sharry, Madden,
Darmody, 2007), podchodzenia do sprawy z ,,pustym umystem”, wol-
nym od balastu hipotez i teorii. Detektyw poszukujgcy problemoéw
wypatruje wskazowek, ktére odslaniaja glebsze problemy i diagnozy,
detektyw rozwigzan szuka sladéw ujawniajacych ukryte mocne strony
i potencjal pracownika (rys. 7.1).
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Koncentracja na problemie Koncentracja na rozwigzaniach

¥

Dlaczego tego nie zrobite$/as?

Nie nadajesz sie do takich zadan.

Kto cie tutaj zatrudnit? Ty zawsze
zawalasz.

Nie potrafisz korzystac ze swoich
doswiadczen.

Jesli nie bedziesz sie bardziej starat/a,
to trzeba cie bedzie zwolnié. Na twoje
miejsce jest tylu chetnych.

Pewnie oczekujesz, ze podam ci
gotowe rozwigzanie?

Musisz to jak najszybciej poprawic.

¥

Co takiego sie wydarzyto, ze nie
wykonate$/as tego zadania?

Czego nauczyta cie ta sytuacja?

W wielu innych sytuacjach potrafites/as
sobie poradzi¢. Jak to robites/as?

Jak mozesz skorzystac ze swojej wiedzy
i bogatego doswiadczenia?

Wierze, ze wyciggniesz wnioski
i zaczniesz pracowac jeszcze
bardziej rzetelnie. Wiem, ze jeste$
warto$ciowym pracownikiem.

W jaki sposéb moge ci poméc
w znalezieniu rozwigzania?

Jak rozwigzesz te sprawe?

Rys. 7.1. Typowe zwroty kierowane do pracownikdéw w zaleznosci od podejscia

do problemu

Zrédto: Mularska-Kucharek, 2017

Istotng réznicg miedzy koncentracja na problemie a koncentracja
na rozwigzaniu jest sposob, w jaki kierownik mysli o swoich pracow-
nikach i jak z nimi wspoélpracuje. Przy ostatnim podej$ciu — wszyst-
kie jego pytania i rekcje sa przenikniete wiarg w potencjat swoich pra-
cownikow, ich zdolnosci i zasoby. Kiedy pracownicy wspétuczestnicza
w rozwigzywaniu swoich problemdw, uczg si¢ pelniej wykorzystywac
posiadane zasoby w zyciu zawodowym.

Jedna z najwazniejszych zalet podejscia skoncentrowanego
na rozwigzaniu jest jezyk obecnosci ,czegos”, a nie braku, deficy-
tu. Istotne jest przeciwstawianie si¢ utartym nawykom myslowym
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(jezykowym), dzieki ktérym tatwiej powiedzie¢ ,czego si¢ nie chce”
niz okresli¢ to, ,czego si¢ chce” W modelu skoncentrowanym na roz-
wigzaniu wykorzystuje si¢ takie techniki jak skalowanie, komplemen-
towanie, przeformulowanie/ przewarto$ciowanie, czy ,,pytanie o cud”
(Kosman, 2013). Pierwsza z technik pozwala na odniesienie aktual-
nych odczu¢ czy sposobu radzenia sobie przez pracownika do stanu
pozadanego (preferowanej przyszlosci), dzigki czemu systematycznie
monitoruje si¢ prace nad zmiang. Komplementowanie stuzy rozsze-
rzeniu zasobow pracownika, jego wzmocnieniu, budowaniu poczucia
wlasnej wartos$ci. Nie powinno wynikac z uprzejmosci, lecz powinno
by¢ oparte na obserwacji. Jego efektem powinno by¢ to, ze pracow-
nik zauwazy wlasny potencjal i zmiany na lepsze. Przeformutowanie
z kolei stuzy przekuwaniu negatywnego postrzegania siebie na opinie
pozytywne (np. proponuje si¢, aby zamiast moéwic ,,jestem nerwowy”
pracownik pomyslal o sobie ,jestem energiczny, spontaniczny”). Py-
tanie o cud uruchamia sity tworcze pracownika, pozwala na wizuali-
zacj¢ preferowanej przysztosci, wyobrazenie sobie Zycia bez danego
problemu. Daje mozliwo$¢ ,,poczucia” sytuacji, gdy trudnos¢ znika,
a przynajmniej jest mniejsza.

W podejsciu skoncentrowanym na rozwigzaniach aktywnos$¢ pra-
cownika dojrzalego jest jego baza. To on ma odczué wlasng spraw-
czo$¢ 1 mie¢ poczucie kompetencji oraz podmiotowosci. Ma podjac
probe spojrzenia na zycie zawodowe i problemy jako mozliwe do roz-
wigzania.

7.2.KONCENTRUJ SIE NA ZASOBACH
PRACOWNIKOW 50+

Zarzadzanie skoncentrowane na rozwigzaniu nieodlgcznie wig-
ze si¢ z praca na zasobach, na ich uwypuklaniu i wzmacnianiu, tak
aby pracownik mial motywacj¢ do zrealizowania postawionych przed
sobg celow. Praca na zasobach opiera sie na przekonaniu, ze ludzie
sg kreatywni i zaangazowani, trzeba umie¢ tylko ten potencjal wy-
doby¢ z pracownika. Jednym z podstawowych warunkéw jest udzie-
lanie wlasciwej informacji zwrotnej. Nie jest to oczywiscie specyfika
tylko tej grupy, niemniej jednak i w tym przypadku nie mozna o tym
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zapomina¢. Odwolania do przeszlosci stanowia warto$ciowe zrdédto
informacji o posiadanych przez pracownika zasobach. Jest to szcze-
golnie uzyteczne w kontekscie radzenia sobie z oporem przed zmiana-
mi. Pomocne moze by¢ u§wiadomienie pracownikom, ze ich reakcja
nie jest nietypowa i ze posiadaja zasoby, zeby sobie poradzi¢ z nowg
sytuacja. A zasoby te s3 (jak podkreslano w rozdziale trzecim) czgsto
wysokie. MOwiac o pracy na zasobach oséb 50+, najczesciej odwotuje-
my si¢ wlasnie do ich kompetencji, czy szerzej — ich kapitatlu ludzkie-
go, a te zwlaszcza dla pracownikéw po s50. roku zycia z wyzszym wy-
ksztalceniem sg porownywalne lub wyzsze niz u mtodszych generacji
(Wiktorowicz, 2016, s. 97-105). Warto zatem docenia¢ je i nie patrzeé
stereotypowo na pracownikéw 50+ jako stabo wydajnych, nienadaza-
jacych za zmianami, niechetnie uczacych sie¢ itp. Wzmacnia to poczu-
cie wlasnej wartosci dojrzatego pracownika. Co istotne, warto chwa-
li¢ pracownikdw nie tylko za juz wykonane zadania, ale i za gotowos¢
(otwarto$¢) do ich wykonania. Warto docenia¢ to, co czgsto wyda-
je si¢ by¢ normalne i oczywiste.

Jak to robi¢ dobrze? Jak z korzys$cig dla przedsiebiorstwa wyko-
rzysta¢ potencjal dojrzatych pracownikow? Pierwszy z argumentéw
juz padl — warto udziela¢ wspierajacych informacji zwrotnych. Kaz-
dy z nas oczekuje zauwazenia i docenienia naszych staran, zwlaszcza
gdy wkiadamy w prace duzo wysitku. Pracownicy dojrzali sg na tym
punkcie szczegélnie wrazliwi. Dlaczego? Bo ich samoocena jest - jak
podkresdlano - najczesciej nizsza niz majacych poréwnywalne kompe-
tencje mlodszych pracownikdw. Jednoczesnie musza oni pokonywac
dodatkowgq bariere, wynikajaca z potrzeby nadazania za efektami roz-
woju technologii i globalizacji. O ile przychodza one naturalnie naj-
mlodszym pracownikom, od dziecinstwa obcujagcym z nowoczesny-
mi technologiami, znajacym jezyki obce, a takze bardziej otwartym
na roznorodno$¢ kulturows, o tyle dojrzali pracownicy moga to po-
strzega¢ jako bariere.

Tak wiec zyczliwe podejscie pracodawcy i jego zrozumienie dziata
motywujaco i doskonale sprawdza si¢ w relacjach z dojrzatymi pra-
cownikami. Wazne jest podmiotowe traktowanie, wiara w mozli-
wosci pracownikdéw 50+ i uznanie ich do$wiadczenia oraz wspiera-
nie rozwoju. Oczekuja oni czesto najprostszych przejawoéw uznania
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i codziennego docenienia ich staran. Niewatpliwie w udzielaniu pozy-
tywnej informacji zwrotnej majg réwniez w przypadku pracownikow
50+ znaczenie takie stowa, jak: dziekuje, doceniam, zauwazytam, widze,
moje wyrazy uznania itp. O motywowaniu dojrzalych pracownikéw
byla juz mowa w poprzednim rozdziale. Jak wida¢, stanowi ono nie
tylko element zarzadzania wiekiem, ale tez istotny aspekt budowania
kultury organizacyjnej sprzyjajacej proaktywnemu zarzadzaniu wie-
kiem w MSP.

Zainspiruj sie!

Zasady skutecznego motywowania

* Szesc¢ waznych stow Jakg masz na ten temat opinie?

* Pie¢ waznych stow Czy mégtbys to zrobic, prosze?

* Cztery wazne stowa Przepraszam, ze popetnitem btqd.
* Trzy wazne stowa Swietnie sie spisates!

* Dwa wazne stowa Dziekuje Ci.

* Jedno wazne stowo My

* Najmniej wazne stowo Ja

Zrédto: Paszkowska-Rogacz, Brzezifiska, 2009, s. 110

Stosowanie pochwal nie jest w naszej kulturze zbyt popularne, ta-
twiej nam narzeka¢ i koncentrowac¢ sie na deficytach niz odwola¢ sie
do zasobow. Zdarza sig, ze kierownicy czesto w ogdle nie chwalg swo-
ich pracownikéw, uznajac, ze przeciez otrzymuja oni wynagrodzenie
za prace i z tego powodu powinni mie¢ motywacj¢ do jej wykonywa-
nia. Nalezaloby oczekiwa¢, ze bedzie si¢ to zmienia¢ — w kontekscie
utrzymania aktywnosci zawodowej os6b po 50. roku zycia jest to wa-
runek konieczny.
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Zainspiruj sie!

Stosowanie pochwat (nie tylko wobec pracownikdw 50+) wigze sie z wy-
miernymi korzysciami dla samych pracownikéw, ale przede wszystkim
dla przedsiebiorstwa

 Dziata motywujaco na pracownika

* Wzmacnia jego zasoby

* Obniza poziom stresu

* Wzmacnia poczucie wartosci i samoocene

* Ksztattuje i utrwala pozytywne zachowania pracownika

* Zaspokaja potrzebe uznania i akceptacji

* Buduje zaufanie do kierownika

* Wptywa na efektywnos¢ pracy

Zrédto: Mularska-Kucharek, 2017

Po drugie, pamigtajmy o istotnym i wydawaloby si¢ do$¢ oczywi-
stym zalozeniu podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu — nawet
najmniejszy krok prowadzi nas do rezultatu. Otaczajaca nas rzeczy-
wisto$¢ ma charakter zmienny, a male zmiany prowadza do wigkszych.
Nalezy zatem okresla¢ mate kroki w kierunku realizacji celu. Kroki,
ktére znajduja oparcie w realnych mozliwosciach i zasobach pracow-
nikéw. Korzystanie z zasobdéw pracownikéw 50+ staje si¢ duzo prost-
sze, kiedy osobiscie lepiej ich poznamy, gdy ,,od kuchni” wnikniemy
w ich obowigzki, ktére na co dzien wykonuja. Z drugiej strony bardzo
wazne jest dawanie osobistego przyktadu przez zarzadzajacych, poka-
zywanie ,,Judzkiej twarzy” i wspieranie pracownikéw w kryzysowych
sytuacjach. Pracownikom nalezy sie¢ tez negatywna informacja zwrot-
na, ale sformutowana w sposéb konstruktywny.

Przygotuj wiasna liste sposobéw na codzienne docenianie
oraz wspieranie pracownikow. Zacznij je stosowaé w praktyce
i obserwuj, jaki majg pozytywny wptyw na dobrostan
i zaangazowanie kadry.
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7.3.UNIKAJ AUTORYTARNEGO KIEROWANIA
PRACOWNIKAMI 50+. ZNACZNIE LEPIEJ
SPRAWDZA SIE TRENERSKI STYL
ZARZADZANIA

W przedsigbiorstwach, w ktorych struktura organizacyjna nie jest
rozbudowana, szef musi by¢ ekspertem w wielu dziedzinach. Czgsto
wydawac sie moze, ze wystarczy ,,znac si¢ na rzeczy’, by¢ kompetent-
nym w tym, czym zajmuje si¢ przedsiebiorstwo, zeby wszystko spraw-
nie szlo do przodu. Czesto jednak jest inaczej. Dzieje si¢ tak dlate-
go, ze inteligencja racjonalna nie wystarcza, powinni$my dysponowac
rowniez tzw. inteligencja emocjonalng (Goleman, 1997). Sktadaja si¢
na nig takie elementy, jak: rozréznianie wlasnych uczu¢, ich komu-
nikowanie, panowanie nad nimi oraz zdolnos$¢ utozsamia sie z inng
osobg. Zarzadzanie koncentrujgce si¢ jedynie na inteligencji racjonal-
nej i wiedzy merytorycznej prowadzi czgsto do wypalenia zawodo-
wego pracownikow, mniejszej efektywnos$ci podejmowanych dziatan,
a w konsekwencji osiggania stabszych wynikéw. Kierownik powinien
wykaza¢ sie emocjonalng samoswiadomoscia i samokontrola, ukie-
runkowaniem na osigganie celéw, pozytywnym $wiatopogladem,
zdolnoscig dostosowania si¢, empatig, umiejetno$ciami edukacyj-
nymi, $wiadomoscig organizacyjng, umiejetnoscia rozwigzywania
konfliktéw, inspirowania oraz kreatywnego wplywania na pracowni-
kéw. Sposéb wydawania polecen jest konsekwencjg okreslonego stylu
kierowania, czyli wzglednie trwalego i powtarzalnego sposobu wpty-
wania przelozonego na zachowanie podwladnych (Penc, 1997, s. 427).

Bazujac na teorii inteligencji emocjonalnej, Goleman (1997) wy-
roznil sze$¢ stylow zarzadzania: nakazowy, autorytarny (wizjonerski),
afiliacyjny, demokratyczny, normatywny i trenerski (rys. 7.2).
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STYL NAKAZOWY

»Rob, co ci kaze”

Zarzadzanie przez strach. Najwazniejsze jest state monitowanie i kontrolo-
wanie podwtadnych oraz wydawanie im jednoznacznych polecen. Dysku-
sja czy wyrazanie opinii nie sg przewidziane. Cenione jest postuszenstwo.
Negatywnie dziata na klimat organizacyjny i elastycznos$¢ dziatania. Obniza
poziom motywacji, inicjatywy oraz kreatywnosci pracownikéw. Powoduje
wiekszg rotacje pracownikow.

STYL AUTORYTARNY/WIZJONERSKI

,»ChodZcie za mng”

Menedzer samodzielnie formutuje i przedstawia wizje, zgodnie z ktdra po-
winien podazac zesp6t. Pozostawia cztonkom zespotu swobode w okresle-
niu wtasnego sposobu na osiagniecie wskazanego kluczowego celu. Lider
wskazuje pracownikom dokad maja dojs$¢, ale nie méwi doktadnie, jak to
maja zrobié. Waznym zadaniem menedzera jest tez state i efektywne mobi-
lizowanie pracownikéw do dziatania.

STYL AFILIACYJNY
»lLudzie przede wszystkim”

Menedzer afiliacyjny jest empatyczny, nastawiony na wspieranie cztonkéw
zespotu, potrafi i lubi sie komunikowac, sprawnie radzi sobie z konflikta-
mi oraz unika sztywnych procedur. Dba o dobrg atmosfere pracy. Zalezy
mu na budowaniu aktywnosci i pomystowosci pracownikéw. Troske o ludzi
i ich emocje przedktada ponad realizacje celéw i wskaznikéw. Zapewnia
wysoki poziom wspdtpracy, zaangazowania, zaufania i lojalnosci wobec za-
rzadzajacego i wspotpracownikow.

STYL DEMOKRATYCZNY
,»Co sqdzisz na ten temat?”

Liczy sie zdanie kazdego pracownika, ktory traktowany jest podmiotowo.
Decyzje podejmowane sg w porozumieniu z pracownikami i po wystucha-
niu ich opinii na temat danego problemu. Szef szanuje zdanie i pomysty
swoich pracownikéw. Zacheca do partycypowania w sprawach kluczowych
dla zespotu oraz powierzanych zadan, sposobdw ich rozwigzywania. Dzieki
temu kazdy pracownik czuje sie wazny i bierze odpowiedzialnos¢ za rozwdj
przedsiebiorstwa.
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STYL NORMATYWNY/PROCESOWY

,»Rob to co ja - natychmiast”

Menedzer ustanawia wysokie standardy, zgodne z wymaganiami organiza-
cji. Jest silnie zmotywowany, by praca szta szybciej i lepiej. Chce by¢ przy-
ktadem dla pracownikéw. Potrafi publicznie ,,zakasac rekawy” i przystepu-
je do dziatania. Wywiera to pozytywny wptyw na tych pracownikéw, ktérzy
s3 zmotywowani do pracy i posiadaja wysokie kompetencje. Inni moga sie
czué przyttoczeni ,pokazéwkami”, z ktorych wynika, ze tylko szef moze
sprostac sytuacji i prawidtowo wykonac zadanie. Przestrzen na kreatyw-
nos¢ i samodzielnos$¢ pracownika jest niewielka.

STYL TRENERSKI
,»A moze sprobujesz tak?”

Menedzer jest nastawiony na rozwéj pracownikéw. Koncentruje sie
na dtugofalowych celach i aspiracjach pracownika. Buduje lojalnos¢ i doce-
nia ja. Lider koncentruje sie na stabych i mocnych stronach kazdego cztonka
zespotuiwspiera jego rozwoj. Deleguje zadaniaizacheca do pracy zuwzgled-
nieniem kompetencji kazdej osoby. £3czy osobiste cele pracownika z celami
organizacji. Przewiduje, jakie kompetencje beda potrzebne w przysztosci.
Pracownicy czuja, ze majg przestrzen do realizacji swoich potrzeb.

ZAANGAZOWANI DOJRZALI PRACOWNICY

Rys. 7.2. Style zarzadzania wedtug Golemana

Zrédto: opracowano na podstawie: Goleman, 1997, [za:] Mularska-Kucharek, 2017

Kazdy z szesciu styléw zarzadzania sprawdza si¢ w okreslonych
sytuacjach. W wigkszosci przypadkéw najmniej efektywny jest styl
nakazowy, ktdry jednak jest adekwatny w warunkach kryzysu i ko-
nieczno$ci szybkiego podejmowania decyzji. Styl afiliacyjny jest
szczegolnie uzyteczny przy budowaniu harmonii lub wzmacnianiu
morale zespotu. Sprawdzi si¢ w wiekszosci zadan (zwlaszcza przy pra-
cy w stresie) i jest efektywny, pod warunkiem, ze pracownicy sg kom-
petentni, a cele do osiggniecia jasne — bez tego moze prowadzi¢ do cha-
osu. Moze dziala¢ demotywujaco, jesli zachwiana zostanie rOwnowaga
miedzy tworzeniem przyjaznych relacji a udzielaniem korygujacych
informacji zwrotnych. Styl normatywny najlepiej sprawdza si¢ w $ro-
dowiskach, w ktorych pracownicy sa wewnetrznie zmotywowani,
znacznie gorzej — w przypadku zarzadzania pracownikami dojrzaly-
mi. Typowymi hastami, odbieranymi przez dojrzatych pracownikéow
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jako zastraszanie, s3 tu komentarze typu: ,,nie musisz tutaj pracowac,
jak nie dajesz rady”, ,na twoje miejsce jest wielu chetnych”. Styl demo-
kratyczny z kolei, chociaz sprzyja budowaniu atmosfery zrozumienia
i redukcji bledow, nie zawsze sprawdza si¢ w sytuacjach, w ktérych
potrzebna jest szybka decyzja. Negatywnym aspektem takiego zarza-
dzania s3 tzw. nasiadoéwki, rozciaggniety w czasie proces decyzyjny, na-
rastajaca frustracja wérod pracownikéw ze wzgledu na opieszalosé
w podejmowaniu decyzji i poczucie, Ze nikt im nie przewodzi.

Styl autorytarny sprawdza si¢ w organizacjach, ktore chcg wyjs¢
ze stanu ,,dryfu’, gdyz zatracily sterownos¢ i poczucie celowosci oraz po-
szukuja nowego kierunku. Styl ten nie sprawdza si¢ natomiast w sytuacji,
gdy zarzadzajacy ma do czynienia z zespotem doswiadczonych eksper-
tow albo gdy wizja szefa burzy tad w sprawnie dzialajacej grupie pra-
cownikow. Moze mie¢ tez negatywne konsekwencje w przypadku za-
rzadzania osobami dojrzatymi, ktére oczekuja od przetozonych uznania
ich kompetencji, wiedzy, doswiadczenia i chcialyby uchodzi¢ za pro-
fesjonalistow w wielu dziedzinach. Styl autorytarny jest nieefektywny
w przypadku zarzadzania wiekiem. Tymczasem w polskich MSP nadal
jest on bardzo czesty. Jak wynika z wywiadéw indywidualnych przepro-
wadzonych w ramach projektu STAY, na 24 wypowiadajacych si¢ na ten
temat przedstawicieli MSP, 14 wskazalo wlasnie na to, ze funkcjonuje
u nich styl autorytarny (Urbaniak, 2017).

Co méwia pracodawcy MSP?

Opisujac stosowany styl zarzadzania, badani odpowiadali:

(...) wiekszo$¢ prezeséw nie moze sobie pozwolic na zazytosc z zatogq, ponie-
waz pozniej sq pewne nieporozumienia, ze ten woli tak, ten tak

(...)twardy (...) konkretnie muszq wykonywac swoje zadania i jakby tutaj nie
ma zbyt duzo takiego pola do popisu. W sensie jakichs wtasnych dziatan

(...) Twardy model zarzgdzania, zakaz rozmawiania o problemach prywat-
nych w pracy, trudnosci w zmianie grafiku w ostatniej chwili

Zrédto: wyniki IDI wéréd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)
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Konsekwencjg autorytarnego stylu zarzadzania jest podejrzliwos¢,
brak zaufania, krytyka, niejasne zadania, niesprawiedliwa ocena, brak
wiary we wlasne mozliwosci. Dlatego tez szczegdlnie wspodlczesnie,
wobec wysokiej §wiadomosci potrzeb, praw i oczekiwan wobec pra-
codawcy, styl ten jest nieefektywny. Od pracownikéw dojrzatych wy-
maga sie kreatywnosci, samodzielnosci, automotywacji, a w takich
warunkach ich potencjal jest hamowany. Czynnikami uwalniajacymi
potencjal pracownikdéw sg: kultura organizacyjna, w ktdrej stawia sie¢
na otwartos¢ i zaufanie, precyzyjne i jasno komunikowane cele, zgo-
da na eksperymentowanie i popetnianie btedéw, informacja zwrotna,
wiara w mozliwo$ci pracownika, obiektywny sposéb oceny oraz swia-
domos¢ koniecznosci rozwoju pracownikow.

Aby zarzadzanie wiekiem w MSP byto skuteczne, warto zatem wdra-
za¢ w praktyce trenerski styl zarzadzania, w ktérym menedzer koncen-
truje sie na zasobach pracownikéw i wspomaga ich rozwdj. Postawie-
nie na wiedze i doswiadczenie pracownikéw dojrzalych, na ich kapitat
ludzki i spoteczny oraz doskonalenie ich moze przynies¢ wymierne ko-
rzy$ci zaréwno dla organizacji, jak i dla 0s6b 50-+. Przedstawiciele MSP
— uczestnicy wywiadéw indywidualnych (Urbaniak, 2017) wskazywali,
ze taki styl kierowania sprzyja tez wdrozeniu elastycznych warunkow
pracy, ktore stanowia przeciez istotny element dziatan WLB i sprzyja-
ja utrzymaniu aktywnosci zawodowej po 50. roku zycia. W stylu tre-
nerskim menedzer objasnia cele i kierunki dzialan oraz bezposrednio
kieruje realizacjg zadan. Pozwala réwniez na wyrazanie przez pracow-
nikéw swoich sugestii i opinii dotyczacych podejmowanych decyzji,
dzigki czemu stymuluje zarowno odpowiedzialnos¢, jak i zaangazowa-
nie, a takze podnosi efektywnos¢ i jako$¢ pracy.

Zainspiruj sie!

Wazne pytania w rozmowie z pracownikiem:
* Co ztym mozesz zrobic¢?

* Jak to rozwigzesz?

* Co proponujesz?

* Jaka masz na ten temat opinige?
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Menedzer-trener koncentruje si¢ na diagnozowaniu mocnych
i stabych stron cztonkdéw zespotu izachecaniu pracownikéw do ustana-
wiania dlugoterminowych planéw rozwojowych, prezentuje nastawie-
nie prorozwojowe, potrafi motywowa¢ podwtadnych do podejmowa-
nia aktywnosci w zakresie samodoskonalenia si¢ i edukacji. Zwigksza
tym samym szanse na opdznienie momentu przejscia na emeryture,
ale tez bardziej aktywnego wlaczenia si¢ pracownikéw 50+ w wymia-
ne wiedzy, dzielenie si¢ do$wiadczeniem oraz wspieranie rozwoju
nowo zatrudnionych pracownikéw.

Istotnym aspektem trenerskiego stylu zarzadzania jest skuteczne
komunikowanie si¢ w sytuacjach zawodowych, w tym przede wszyst-
kim budowanie mostéw, a nie muréw pomiedzy pracownikiem a me-
nedzerem. Konstruktywna i otwarta komunikacja jest narzedziem
tworzenia i podtrzymywania relacji spotecznych oraz wspdtpracy
miedzy ludzmi, zmniejsza napiecie i obnizajacy efektywnos¢ pracow-
nikow stres.

Zainspiruj sie!

Zasady udzielania konstruktywnej krytyki

* Krytykuj zachowania, nie osobe

* Krytykuj konkretne zachowania

* Uzywaj komunikatéw ,ja”, np. mnie sie nie podoba, ja nie cenie takiego
sposobu wykonania zadania

* Nie krytykuj w obecnosci oséb trzecich

* Nie kumuluj zarzutéw, przekaz swoje uwagi mozliwie szybko po zacho-
waniu

* Nie oczekuj, ze twdj pracownik ,padnie na kolana i bedzie bit sie w piersi”

* Krytykuj tylko to, co osoba moze zmienic (np. nie inteligencje czy fizjo-
nomie)

* Powiedz wyraznie, jakiej zmiany oczekujesz od pracownika i jakie zacho-
wanie chciatbys widzie¢ w przysztosci

* Doprecyzuj, kiedy zmiana ma by¢ wdrozona
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Pozytywny klimat sprzyjajacy komunikacji nastawionej na wspol-
prace jest jednym z gléwnych zalozen trenerskiego stylu zarzadzania
zespolem. Daje on wymierne korzysci, wérod ktérych wymieni¢ na-
lezy chociazby:

wzrost §wiadomosci roli pracownikéw dojrzalych oraz ich za-
lezno$ci miedzy soba;

umiejetnos¢ wgladu i analizy wlasnych zachowan w komunika-
cji interpersonalnej;

dobrg wspolprace w zespole;

rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych;

rozwdj inteligencji emocjonalnej pracownikéw 50+, radzenie
sobie z negatywnymi emocjami swoimi i innych;

radzenie sobie ze stresem;

rozwijanie automotywacji;

wzrost poczucia odpowiedzialnosci za wykonywane zadania;
wigksze zaangazowanie w prace zespolu, w powierzane zadania;
wieksza efektywnos¢ pracownikow dojrzatych.

Dojrzali pracownicy akcentujg réwniez, ze nagroda, pochwala,
a takze wszelkie formy gratyfikacji majg szczegdlng warto$¢, gdy prze-
tozony osobiscie je przekaze.

Zainspiruj sie!

* Tak samo wazny jest czas poswiecony na chwalenie i nagradzanie pra-
cownikow jak czas poswiecony na rozwijanie kompetencji wymagajacych
poprawy.

* Pracownicy dojrzali czesciej moga potrzebowac wzmocnien przy realiza-
cji nowych zadan.

* Kiedy pracownicy ucza sie nowych zachowan, warto nagradzac ich
za dziatanie zblizone do oczekiwanego i kazdorazowo chwali¢ wtozony
w zadanie wysitek.

* Jezeli w przesztosci kierownik korygowat dane zachowania, powinien do-
cenic aktualne postepy.
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Zwro¢my uwage na jeszcze jedng kwestie — odpowiedzialny me-
nedzer zdaje sobie sprawe, ze styl zarzadzania powinien by¢ wybiera-
ny w zalezno$ci od sytuacji i kompetencji pracownikéw. Niewatpliwie
z punktu widzenia 0s6b 50+ najbardziej efektywny wydaje sie trener-
ski styl zarzadzania, a najmniej efektywny styl autorytarny i nakazo-
wy. Mozna tez rzecz jasna spojrzec na style zarzadzania przez pryzmat
innych klasyfikacji niz zaproponowana przez Colemana (chociazby
typologie Hersey’a-Blancharda, Tannenbauma i Schmidta, Fiedlera,
Bassa, Reddina, Webera, Sergiego i wiele innych). Niezaleznie od wy-
bieranego w konkretnych warunkach stylu zarzadzania, zawsze nalezy
pamietac o przestrzeganiu podstawowych zasad wspoétpracy z ludzmi:
podmiotowym traktowaniu, docenianiu wysitku wtozonego w prace,
uznaniu kompetencji i wiedzy, szczerej komunikacji.

7.4.ROZWIJAJ KOMPETENCJE TRENERSKIE
PRACOWNIKOW ODPOWIEDZIALNYCH
ZA ZASOBY LUDZKIE

W MSP, zwlaszcza w mikroprzedsiebiorstwach, bardzo czesto
na jednej osobie — wlascicielu — spoczywaja wszelkie zadania zwia-
zane z zarzadzaniem. W wiekszych MSP struktura organizacyjna tez
nie jest rozbudowana, a za zasoby ludzkie odpowiada co najwyzej
kilku pracownikéw. Powoduje to, ze osoby zajmujgce sie zzl muszg
by¢ bardziej wielozadaniowe niz w wiekszych organizacjach. Model
STAY zaklada, ze oprécz trenerskiego stylu zarzadzania, w MSP roz-
wija¢ nalezy kompetencje trenerskie pracownikdéw zzl, uwzgledniajac
przy tym specyfike uczenia si¢ os6b w wieku 50+. Pracownicy zaj-
mujacy sie zzl moga i powinni wyksztalci¢ w sobie umiejetnos¢ bycia
»partnerem w nauce, ktéry towarzyszy uczestnikom 50+ w procesie
osiggania celow”, ktory koncentruje si¢ na praktycznym ¢wiczeniu
okreslonych umiejetnosci i podnoszeniu sprawnosci na podstawie
istniejacych predyspozycji, wiedzy i umiejetnosci (Turowska, 2017a).
Trener, umozliwiajac nabywanie nowych umiejetnosci czy zmianeg
postaw, moze wplywa¢ na modyfikowanie wcze$niejszych, negatyw-
nych dos$wiadczen, przelamywaé utrwalone bledne schematy my-
$lowe lub wprowadza¢ w zupelnie nowe obszary dziatan czy wiedzy
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(Laguna, 2004, s. 233, [za:] Turowska, 2017a). Jednoczes$nie trzeba
mie¢ §wiadomo$¢, ze proces zmiany nie jest fatwy. Rolg pracowni-
ka zzl w relacjach z pracownikami 50+ jest wigc rowniez aktywna
pomoc i towarzyszenie w dzialaniu, wspieranie, ale nie podpowia-
danie lub dostarczanie gotowych rozwigzan, a tylko ,facylitowanie”
procesu uczenia sie, czyli takie pokierowanie grupa, aby jej cztonko-
wie dzielili sie swoja wiedzg, do§wiadczeniami i pomystami. Skutecz-
ny facylitator-trener grupy 50+ jest w stanie tak tworzy¢ srodowi-
sko uczenia si¢ dla os6b dojrzatych, aby doprowadzi¢ do rozwiniecia
ich ,umiejetnosci samosterownego uczenia si¢” (Turowska, 2017a).
Pracownicy w wieku 50+ posiadaja najcze¢sciej bogaty zaséb do-
$wiadczen, pracownik zzl powinien wydobywa¢ z nich jak najwie-
cej przykladow i kierowa¢ procesem (np. szkoleniem wewnetrznym,
coachingiem) tak, by dochodzili do konkluzji — wazna jest jego rola
jako moderatora (Jamruz, Witkowski, 2004, s. 72). Powinien on tak-
ze szanowac przekonania pracownikéw 50+, biorgcych udziat w réz-
nych aktywnos$ciach edukacyjnych, respektowa¢ ich poglady. Waz-
ne, aby nie faworyzowal zadnego uczestnika, zachowatl obiektywizm
oraz pelna dyskrecje dotyczacg zachowan lub wypowiedzi os6b szko-
lonych (Turowska, 2017a).

W pracy trenera pracownikow 5o+ istotne jest odwotywanie si¢
do hasta ,Uczymy sie przez cale zycie” Stwierdzenie to staje si¢ co-
raz bardziej oczywiste, coraz czg¢éciej powtarzamy je nie jako slogan,
ale realny komentarz do naszych karier zawodowych. Z drugiej stro-
ny, osoby dojrzale wykazuja stabe (nizsze niz mlodsi) zaangazowa-
nie w ksztalcenie ustawiczne. Wedlug danych Eurostatu wskaznik
lifelong learning, informujacy jaka cze$¢ os6b w danej grupie wieku
ksztalcila sie¢ w ciggu ostatnich 4 tygodni, jest bardzo niski - dla os6b
w wieku 45-54 lat to tylko 1,9%, dla tych w wieku 55-64 lat — 0,8%.
Generalnie rzecz biorac, wéréd ogédtu Polakow w wieku 25-64 lat za-
angazowanie to jest bardzo stabe - 3,5% (dodajmy, Ze wskaznik ten
waha si¢ od 1,9% w woj. podkarpackim do 5% w woj. pomorskim
i 6% w woj. mazowieckim). Pracownicy stanowia te czgs$¢ Polakow,
ktérzy podejmuja te aktywnos$¢ nieco czedciej — 4%, w tym 4,7%
dla kobiet i 3,5% dla mezczyzn [trng lfse_oz]. Niskie zainteresowa-
nie szkoleniami wykazuja nie tylko dojrzale osoby, ale tez pracodaw-
cy. Wedlug Eurostatu w 2010 r. jakiekolwiek aktywnosci ksztalcenia
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zawodowego realizowano zaledwie w 22% polskich przedsigbiorstw,
w tym tylko w 16% matych i 41% $rednich [trng_cvtso1]. Bralo w nich
udzial zaledwie 9% pracownikéw matych podmiotéw i 21% $rednich
[trng_cvts42]. Jak wynika z badain STAY (CATI MSP, 2017) , stwier-
dzenie ,pracownicy chetnie uczestniczag w szkoleniach” potwierdza
w odniesieniu do pracownikéw z pokolenia 50+ 42% pracodawcow,
podczas gdy o pokoleniu X ma takie zdanie 65%, za$ o pokoleniu Y
— 40%.. Dane Bilansu Kapitatu Ludzkiego (2013) wskazuja, ze kompe-
tencja cigglego uczenia si¢ nowych rzeczy jest dla pracujacych z po-
kolenia 50+ na nieco nizszym poziomie ($rednia 3,17 na max 5 pkt.)
niz dla mtodszych ($rednia 3,88 pkt.), niemniej jednak w przypadku
pracujacych z wyzszym wyksztalceniem osoby 50+ nie ust¢puja w ni-
czym mlodszym pokoleniom (Wiktorowicz, 2016, s. 91, 101).

Przystepujac do pracy trenerskiej, osoby odpowiedzialne
w MSP za zzl musza sie liczyé z tym, ze pracownicy
w wieku 50+ beda wymagali silniejszego stymulowania
do wigczenia sie w proces ksztatcenia, aczkolwiek na bok
nalezy odtozy¢ stereotyp, ze w przeciwienstwie do mtodych
nie chca i nie potrafig sie uczyé.

Dos$¢ czesto bywa tak, ze pracownicy 50+ wychodza z zalozenia,
ze w ich wieku edukacja jest juz niemozliwa ze wzgledu na spadek
wydolnosci fizycznej i psychicznej, a co za tym idzie pojawia sie pro-
blem z ich samooceng i samoakceptacjg (Urbanek i in., 2013, s. 86).
Obecny stan rzeczy moze tez wynikac ze stabego stopnia wyspecy-
fikowania potrzeb réznych grup wieku. Jak pokazuja wyniki bada-
nia CATI zrealizowanego w ramach projektu STAY, pracodawcy MSP
przewaznie nie uwzgledniajg specyfiki réznych grup wieku na eta-
pie rozwoju pracownikow przez szkolenia (wynika to z wypowiedzi
57% przedstawicieli MSP, w tym 59% malych i 45% $rednich firm), za-
rzadzania wiedzg (56% firm, w podobnym stopniu matych i §rednich)
ani transferu wiedzy migdzy najstarszymi a najmlodszymi pracowni-
kami (59%, réwniez w podobnym stopniu malych i §rednich). Biorac
pod uwage, ze pracownikdéw z pokolenia 50+ motywuje mozliwos¢
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udzialu w dedykowanych szkoleniach (80% pracodawcéw wskazuje,
ze na dziesigciostopniowej skali waga tego czynnika motywujacego
oceniana jest na przynajmniej 5 pkt.), jest to niewykorzystany poten-
cjal. Wsparciem w tym zakresie moze by¢ zatem rozwdj kompetencji
pracownikow zzl stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej pra-
cownikéw 50+. Dzialania te powinny uwzglednia¢ podstawowe zasa-
dy andragogiki.

Za procesy uczenia si¢ os6b dorostych odpowiada tzw. inteligen-
cja skrystalizowana, czyli zestaw umiejetnosci i elementéw wiedzy,
ktore kazdy czlowiek zdobywa w trakcie dorastania w danej kultu-
rze (stownictwo, zdolno$¢ oceniania doswiadczen, umiejetnosci tech-
niczne, umiejetnosci wyniesione z domu czy z pracy) (Lubranska,
2014). Kluczowg zasadg jest to, ze osoby w wieku 50+ uczg si¢ przez
doswiadczenie, a uczac si¢, chcg widzie¢ bezposrednia uzytecznosé
zdobytej wiedzy i umiejetnosci w radzeniu sobie z aktualnymi wy-
zwaniami zawodowymi. Dlatego w procesie uczenia trzeba da¢ im
duza swobode, samodzielno$¢, inicjatywe, a jednoczesnie tworzyc
okazje do konfrontowania i wymiany doswiadczen, uczenia si¢ od in-
nych (Lubranska, 2014). Na znaczenie doswiadczenia zwrdcit uwage
D. Kolb (1984). Zgodnie z cyklem Kolba uczenie si¢ jest procesem cig-
glej modyfikacji uprzedniego do$wiadczenia przez doswiadczenie na-
stepujace po nim. Dlatego tez proces szkolenia pracownikéw w wieku
50+ (podobnie jak innych dorosltych) powinien obejmowac nastepu-
jace po sobie etapy (Kolb, 1984, [za:] Turowska, 2017a).
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KROK 1. DOSWIADCZENIE

Uczestnicy doswiadczajg czegos$, mogg zaobserwowad, w jaki

sposéb dziataja i jakie efekty to przynosi. Podczas szkolenia, \
inaczej niz w zyciu, nadaja temu przezyciu strukture. Mozemy -
odwotac sie do tego, co uczestnicy 50+ juz przezyli, badz stwo-

rzy¢ nowe doswiadczenia, jesli takowych nie posiadaja.

KROK 2. REFLEKSJA

Trener - moderator poprzez odpowiednie zadawanie pytan
i prowadzenie dyskusji moderowanej pozwala grupie przeana-
lizowad, co sie stato i dlaczego to nastapito. Na koniec dzieli sie
swoimi obserwacjami. To wazny etap, poniewaz grupa ma oka-
zje ,wygadac sie”, osoba, ktdra (ewentualnie) popetnita btagd ma
okazje do autorefleksji i wyciagniecia wnioskow na przysztosé,
podobnie jak pozostali cztonkowie grupy, ktorzy tego potrzebuja.

KROK 3. GENERALIZOWANIE

Grupa ma juz wtasne wnioski. Teraz czas na skonfrontowanie
ich z teoria. To czes¢ procesu, ktora w duzej czesci nalezy do tre-
nera, cho€ i tutaj moze on wykorzysta¢ aktywnos¢ grupy, np.
do spisania zasad postepowania, waznych wnioskow itp. W tej
czesci procesu trener pozwala grupie poznac, przypomniec
sobie, nazwacd(zaleznie od poziomu wiedzy) teorie, ktéra lezy
u podstaw wyjasnienia zaobserwowanego zjawiska.

KROK 4. ZASTOSOWANIE

Uczestnicy maja okazje przetestowac nabytg wiedze w praktyce.
Pod okiem trenera sprawdzaja, czy potrafig zastosowac nowga
wiedze i wprowadzajg ewentualne korekty. To etap, w ktorym ,
daja sobie i dostaja tez od trenera informacje zwrotna.

Rys. 7.3. Cykl Kolba
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kolb, 1984, [za:] Turowska, 2017a

Dla efektywnosci procesu uczenia si¢ 0os6b dorostych wazna jest
atmosfera, klimat pracy i relacje panujace w grupie uczacych sie. Pra-
cownik zzl - trener os6b dojrzalych musi czesto pokonywac bariery
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psychologiczne towarzyszace uczeniu si¢, oswajac ich lek, korygowac
ich niska, nieadekwatng samoocene (Kotodziejczyk-Olczak, 2008).
Dorosly - uczenn ma wiele wlasnych przyzwyczajen, nawykow, sche-
matow poznawczych.

Aby przygotowaé pracownika zzl do pelnienia roli trenera oséb
50+, nalezy go wyposazy¢ w wiadomosci na temat dynamiki grupowej
i indywidualnej psychodynamiki. Przydatne moga by¢ zasady, ktére
zobrazowano na rys. 7.4.

Koncentracja wokot celu i przydatnosci

pozyskiwanej wiedzy i umiejetnosci

Zaréwno |dentyf|kaqa potrzeb, jak i przygotowanle oraz prowadzenie tre-
ningu powinny koncentrowac sie wokét celu i przydatnosci pozyskiwanej
wiedzy i umiejetnosci. Trener pracujacy z grupg 50+ powinien szczegolnq
wage przyktadaé do Wyraznego okreslenia celu szkolenia, uzywac jezyka
korzysci, a wprowadzajac ¢wiczenia czy zadania aktywizujgce uczestnikdw,
podkreslac, w jaki sposdb taczg sie z realizacja celu.

Wysoka motywacja wewnetrzna

Pracownicy 50+ najczesciej majg wyzsza motywacje wewnetrzna niz osoby
mtode. Ta druga grupa na szkolenie idzie z nastawieniem ,Wpisze to sobie
do CV”. Osoba 50+ rozwaza je w kategoriach: ,Do czego mi sie to przyda?”.
Trener powinien madrze wykorzystac¢ te motywacje, np. przez skonsulto-
wanie programu szkolenia z jego przysztymi odbiorcami, co dodatkowo
wzmocni ich zaangazowanie w proces edukacyjny.

Whnikliwos¢ i precyzja w zdobywaniu nowych kompetencji

Osoby dojrzate czesciej niz mtodsi uczestnicy pytaja, dociekaja i chca po-
znac gtebiej omawiane zagadnienia - pod zadnym pozorem nie wolno ich
z tego powodu stygmatyzowad, wrzucajac do kategorii ,trudnych uczestni-
kow”. Postawa i zadawanie licznych pytan nie wynika z nieznajomosci te-
matu czy braku przygotowania do zajed, ale z pogtebionej wraz z wiekiem
dociekliwosci. Trenerzy powinni uwzglednic ten aspekt, planujac szkole-
nie - ZJedneJ strony musza dobrze przygotowac sie na dodatkowe pytania
(»uzbroic sie” w informacje i cierpliwo$¢), z drugiej - przewidzie¢ odpo-
wiednia ilo$¢ czasu na refleksje.
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Przestrzen do refleks;ji

Z wiekiem rosnie potrzeba autorefleksji, a takze cheé werbalizacji swoich
przemyslen. Pojawia sie takze silna potrzeba kotwiczenia nowej wiedzy
- odniesienia jej do dotychczasowych doswiadczen. Cykl Kolba idealnie
nadaje sie jako struktura porzadkujaca sesje szkoleniowa w przypadku na-
uczania os6b dojrzatych. Szczegdlnie nalezy pamietad, ze w tym przypadku
»Kolb ma wielkie uszy”, czyli na refleksje i zastosowanie nalezy przeznaczy¢
o wiele wiecej czasu niz w przypadku szkoler dla mtodszych odbiorcéw.

Rola obserwacji w nabywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci

Whnikliwos$¢ os6b dojrzatych oraz sktonnos¢ do pojmowania rzeczy przez
szczegbty wymaga od prowadzacego podzielenia na drobne fragmenty
i doktadnego omodwienia przedstawianych schematdw, duzych teoretycz-
nych zagadnien. Warto by trener przeznaczyt czas na omoéwienie kazdego
elementu z wiekszej catosci. Obserwacja zachodzi takze poprzez notowa-
nie. Istotne jest zatem, by przygotowac dla uczestnikéw materiaty do reki,
a w szczeg6lnosci arkusze refleksji/obserwacji wtasnej. Tempo prowadze-
nia szkolenia powinno uwzgledniac czas na zanotowanie.

»Stary pies i nowe sztuczki”, czyli absorpcja nowej wiedzy

a utarte schematy i przekonania

Techniki kreatywne balansujace na granicy zabawy i Smiechu uznawane sa
czesto za niepowazne lub zbyt infantylne dla dojrzatych uczestnikéw. Je-
$li jednak sa ,,obwarowane” celem i przydatnoscia, sprawdzaja sie Swiet-
nie. Ten rodzaj narzedzia/metod pozwala bowiem na wykorzystanie bo-
gatego doswiadczenia i kompetencji oséb dojrzatych. Techniki kreatywne
sg tez doskonatym sposobem wybijania z utartych schematéw zachowan
(,od 15 lat tak robitem i sie sprawdzato”), za ich pomocg mozna zburzy¢
te zastate sposoby myslenia i postepowania, a nawet zastapic je nowymi
rozwigzaniami.

,Kiedys i dzis”, czyli z wiekiem komfort nas nie meczy

Dojrzaty, ciggle ksztatcacy sie cztowiek do nauki potrzebuje spokojne-
go wygodnego miejsca. Podczas szkolenia moze mu przeszkadzac¢ hatas,
ktérego jako osoba mtoda nawet nie zauwazat (np. odgtos klimatyzatora).
Trener powinien uwzglednié potrzeby ciata i psychiki dojrzatych uczestni-
kow i zapewnié¢ komfortowa sale ze Swiattem dziennym, wygodne krzesta
oraz wyeliminowac potencjalne czynniki zaktdcajgce (jak hatas uliczny czy
muzyka). Krétsze sesje szkoleniowe, wieksza liczba przerw, zagwarantowa-
nie mozliwosci ruchu - to klucz to dobrego samopoczucia szkolonych pra-
cownikéw 50+,
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»sTechnostres”, czyli wptyw ,,cywilizacji zmian” na procesy

edukacji os6b dojrzatych

Niektdre osoby dojrzate (zwtaszcza zblizajace sie do granicy wieku emery-
talnego) mogg by¢ mniej obyte z nowoczesnymi technologiami, a wowczas
nowe formy prezentacji oraz ¢wiczenia wymagajace uzycia smartfonéw czy
tabletow okazuja sie stresujace dla uczestnikéw. Wolniejsze wykonywanie
tego typu zadan przez osoby dojrzate moze wywotac u nich blokade i w re-
zultacie prowadzi¢ do mniejszej efektywnosci szkolenia. Grupy mieszane
okazuja sie wiec czasem mato efektywne - dotyczy to szczegdlnie szkolen
jezykowych lub polegajacych na pracy z komputerem. Prowadzacy powi-
nien pamietad, ze u 0sob dojrzatych ciekawos¢ nowego narzedzia taczy sie
z potrzebg wiekszej ilosci czasu na zapoznanie sie z nim.

Ciggtos¢ doswiadczen edukacyjnych i tempo

przyswajania nowej wiedzy

Juz po 30. roku zycia zmniejsza sie szybko$¢ uczenia sie nowych rzeczy. Ha-
sto ,im mniej, tym lepiej” powinno przyswiecaé trenerom podczas plano-
wania szkolenia, szczegdlnie w momencie podawania uczestnikom nowych
tresci. Zamiast ,pedzi¢ z materiatem” warto zredukowac wprowadzane te-
maty tak, by méc przedstawi¢ uczestnikom mniej zagadnien, za to doktad-
niej i wolniej. Trener powinien uwzglednic zréznicowana ciggtos¢ doswiad-
czen edukacyjnych uczestnikéw, takze mozliwosé, ze dla niektérych ostat-
nie wspomnienie nauki w grupie wigze sie ze szkota Srednig i relacja uczen-
nauczyciel. Trener, dostosowujac sie do specyfiki uczestnikéw oraz ich men-
torskich predyspozycji, powinien przyjac¢ postawe partnerska, moderowaé
proces nauczania, wystrzegac sie natomiast przyjecia roli nauczyciela.

SKUTECZNY ROZWGJ KOMPETENCJI PRACOWNIKA W WIEKU 50+

Rys. 7.4. Dziewie¢ gtownych zasad szkolenia pracownikow 50+ - co jest najwazniejsze
w pracy trenerskiej?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Raport podsumowujgcy analize danych
zastanych i badania wtasne zrealizowane na potrzeby projektu ,AKADEMIA 50+, 2012

Pracownik zzl pelnigc funkcje trenera wewnetrznego czy co-
acha, powinien wzig¢ pod uwage, ze proces szkolenia oséb dorostych,
a wiec szczegdlnie doswiadczonych pracownikéw w wieku 50+, powi-
nien uwzglednia¢ nast¢pujace etapy (Urbanek i in., 2013, s. 71):

 przygotowanie pracownika, poinformowanie go o przebiegu

szkolenia calego procesu, metodach uczenia si¢ itp.,
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« stworzenie klimatu sprzyjajacego uczeniu sig, tak aby szkolenie/
coaching nie kojarzyly si¢ z obowigzkowa forma edukacji zwia-
zang ze szkolg podstawowa czy srednia, budowanie cieptych, pet-
nych szacunku relacji miedzy trenerem a pracownikiem,

 planowanie angazujace uczestnikow, tak aby osoby 50+ mialy
poczucie sprawstwa,

« diagnozowanie potrzeb edukacyjnych na dwoéch poziomach:
pierwszy z nich dotyczy budowy pozadanych zachowan i kom-
petencji, drugi - samooceny pracownika 50+,

 formulowanie celéw szkolenia i innych aktywnosci edukacyj-
nych, ktére powinny by¢ przejrzyste, konkretne i szczegétowe,

« projektowanie ,wzoréw doswiadczen edukacyjnych”, na ktére
skladaja si¢ nastepujace kroki: wyodrebnienie obszaréw pro-
blemowych, wybér form uczenia sie, projekt zaje¢, w ktérych
wykorzystane bedzie doswiadczenie 0séb dorostych, porzadko-
wanie zaje¢ w moduly uwzgledniajace réznice i podobienstwa
jednostkowe,

« realizacje szkolenia, podczas ktdrego pracownik zzl — trener po-
winien przyja¢ role przewodnika i inspiratora,

o ewaluacje¢ szkolenia, majaca na celu usprawnienie nauczania
i uczenia sig, a ktérej dokonuje sam uczacy sie.

7.5.ZADBAJ O ROZWOJ POTENCJALU
PRACOWNIKOW 50+. POMOCNE BEDA
ROZWIAZANIA PAKIETU STAY

Pierwszym istotnym krokiem tego procesu powinno by¢ wlasci-
we rozpoznanie zasobow pracownikow po so. roku zycia. Bardzo po-
mocny moze by¢ w tym zakresie jeden z elementéw PAKIETU STAY
- narzedzie diagnostyczne Age Positive, zaadaptowane do potrzeb pol-
skich MSP na podstawie rozwigzan brytyjskich. Uzyskany przez pra-
cownika 50+ indywidualny raport nie tylko pozwala mu na autodia-
gnoze wlasnych zasobdw, ale stanowi¢ moze réowniez istotny punkt
wyjécia rozmowy z przelozonym. Dla osoby zajmujacej sie zarzadza-
niem ludZmi w MSP moze by¢ to bardzo uzyteczny element budowa-
nia $ciezki rozwoju dojrzatego pracownika.
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Potrzeba rozwijania potencjatlu dojrzatych pracownikéw powin-
na by¢ réwnie oczywista jak w przypadku mtodszych. Tymczasem
powszechny jest stereotyp, ze nie warto inwestowa¢ w pracownikow
z pokolenia 50+, bo i tak zaraz odejda (Stankiewicz, 2016, s. 66-67),
a i same osoby 50+ czesto nie sg tym zainteresowane.

Analizujagc wypowiedzi pracodawcow MSP biorgcych udzial
w badaniu IDI w ramach projektu STAY, zauwazy¢ mozna, ze powo-
li si¢ to zmienia — po obu stronach, co przeklada si¢ tez na konkretne
dziatania w MSP.

Co méwia pracodawcy MSP?

(...) oni chetnie, ci starsi pracownicy (...) sie doksztatcajq i rozwijajg. Ale nie
tylko starsi, tych mtodszych rowniez motywuje do tego, zeby sie szkolili i do-
ksztatcali.

(...)jezeli(...) osoba 50+ naprawde jest wartosciowym pracownikiem, to na-
prawde staram sie nawet pomaoc - jakis kurs komputerowy (...), Zeby miata
mozliwos¢ by¢ w sprawach biezgcych, na co dzien.

(...) dodatkowe wolne dni na rozwdj i szkolenie zawodowe i udokumentowa-
nie tego. Pracownicy z tego chetnie korzystajq.

Zrédto: wyniki IDI wérdd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)

Obawy przed inwestowaniem w pracownikéw 50+ skutkujg row-
niez niechecig do ich rekrutacji.

Co méwia pracodawcy MSP?

(...) minusem zawsze bedzie to, Ze (...) osoba 50+ przychodzgca jako nowy
pracownik do pracy, zawsze jest jakgs inwestycjq. Inwestycjg w czas, pienig-
dze, bo trzeba przeszkoli¢, wdrozyc, a jakby perspektywa, ktorg bedzie zaj-
mowac w tej firmie no jest stabsza niz dla 0sob powiedzmy w wieku dwudzie-
stu, trzydziestu, i to zawsze bedzie problemem.

Zrédto: wyniki IDI wérdd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)
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Zastosowanie narzedzia diagnostycznego Age Positive pozwala
oceni¢ potencjalne $ciezki jego rozwoju w danym przedsigbiorstwie.
Nie musi to si¢ wigza¢ z wydatkami na szkolenia zewnetrzne — pozo-
stajgce na niskim poziomie w MSP (co réwniez potwierdzaja przy-
wolywane wywiady IDI). Pracownicy 50+ moga wiele zyska¢ poprzez
zaangazowanie w dzialania mentoringowe, w tym zwtlaszcza inter-
mentoringowe. Zauwazmy, ze wéréd wielu innych funkcjonalnosci
Age Positive pozwala na ocen¢ predyspozycji do pelnienia roli mento-
ra, coacha, trenera wewnetrznego itp.

Jak to widzg przedstawiciele
instytucji szkoleniowych?

Sq osoby mtode, ale tez osoby w wieku przedemerytalnym, ktére posiadajg
ogromne doswiadczenie. Po prostu to jest naprawde kopalnia doswiadcze-
nia, bo potrafiq (...) podrzucic rozwigzanie, ktore gdzies tam kilkanascie lat
temu byto wykorzystywane i Swietnie dziatato.

Dla mnie to jest dramat tego kraju, Ze nie potrafimy wykorzystywac doswiad-
czenia 0sob 50+ oraz chtonnosci i znajomosci nowych technologii przez osoby
ponizej 30.

Zrédto: wyniki FGI wérdd instytucii szkoleniowych, zrealizowanych w ramach projektu
STAY (Wojtaszczyk, 2017)

Jak wynika z analiz zaprezentowanych na poczatku kompendium,
potencjal pracownikéow w wieku 50+ lezy réwniez w ich kompeten-
cjach interpersonalnych®. Takze w tym zakresie narzedzie Age Positive
pozwala na tatwa diagnoze.

Jak podkreslano wcze$niej, naturalng konsekwencja starzenia si¢
organizmu jest spadek zdolnosci fizycznych i psychofizycznych.

15 W ogdlnopolskim badaniu Bilans Kapitatu Ludzkiego (www.bkl.gov.pl) kompetencje interper-
sonalne utozsamia sie z kontaktami z innymi ludZmi i bada sie w czterech wymiarach - wsp6t-
pracy w grupie, tatwego nawiazywania kontaktow ze wspotpracownikami, bycia komunika-
tywnym oraz rozwigzywania konfliktéw pomiedzy ludzmi.
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Z pomocg przychodza tu rézne (opisywane wczesniej) rozwigzania
WLB. Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze — jak wskazujg psycholo-
gowie — dzialania w tym kierunku realizowane powinny by¢ w zgo-
dzie z koncepcja salutogenezy, tak silnie akcentowanej w rozwigza-
niu BALANCE, transferowanym od portugalskiego partnera projektu
STAY. W przeciwienstwie do dominujacej w medycynie koncepcji
patogenezy, zgodnie z ktéra badane s3a jedynie procesy, ktére pro-
wadzg do choroby, salutogeneza rozpatruje te dzialania, ktére pro-
muja zdrowie i jego utrzymanie. Istotnym elementem tego modelu
s3 »uogolnione zasoby odpornosciowe”, czyli znajdujace zastosowa-
nie w kazdej sytuacji indywidualne, spoteczne i kulturowe umiejet-
nosci oraz sposoby rozwigzywania problemoéw. Jak widaé, koncepcja
ta jest silnie powigzana z przyjetymi w projekcie zalozeniami oddzia-
tywania na utrzymanie aktywnosci zawodowej os6b po 50. roku zy-
cia. Jednym z istotnych aspektéw zdrowia psychicznego, jaki — zgod-
nie z koncepcja salutogenezy — brany jest pod uwage w projekcie
STAY, jest stres.

optimum

To od nas zalezy,

Co wiecej, mozemy sie
nauczy¢ panowac
nad stresem.

D ’
“ czy stres bedzie dziatac
! . destruktywnie (dystres)
: Y czy konstruktywnie

A eustres dystres %@ (EUStFES).

N ]

|

E

Stres korzystny Stres szkodliwy

POBUDZENIE

Zrédto: http://inwestujesobie.pl/stres-pozytywny-negatywny/ [za:] RybiAska, 2017b

Podstawowymi zasadami w ksztaltowaniu odpornosci na stres
jest budowanie asertywnej i $wiadomej postawy, pewnosci i akcep-
tacji siebie, zycie zgodnie z wlasnymi wartosciami przy jednoczesnej
akceptacji innego punktu widzenia, jasno wytyczone cele, pozytywne
nastawienie i $wiadome zarzadzanie wlasnymi emocjami oraz dobre
relacje z osobami w §rodowisku, w ktérym funkcjonujemy (https://
dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/48.pdf, [za:] Rybinska, 2017b.
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Zbyt duze i dlugie obcigzenie stresem prowadzi najczesciej do wypa-
lenia zawodowego. Wypalenie zawodowe rozpoczyna si¢ objawami
emocjonalnego i psychofizycznego wyczerpania, po ktérych naste-
puje dystansowanie si¢ od trudnych spraw zawodowych i przedmio-
towe traktowanie innych. W koncowej fazie pojawia si¢ brak satys-
fakcji zawodowej, nieche¢ do pelnionych rél i spadek zaangazowania
(Rybinska, 2017b). Proces ,wypalania” zalezy od wieku i stazu pracy
pracownika. Wbrew powszechnym opiniom rézne badania wskazuja,
ze syndrom wypalenia zawodowego czesciej jest obserwowany wérdd
mlodszych, zaréwno wiekiem, jak i stazem pracy (Oginska-Bulik,
2006, s. 145; Ostrowska, Michnik, 2013).

Maslach i Leiter (2011, s. 27-33) wymieniajg sze$¢ gtownych przy-
czyn wypalenia zawodowego — nadmierne obcigzenie pracg, niemoz-
nos$¢ sprawowania kontroli nad wykonywang pracg i wspotdecydowa-
nia, zbyt niskie wynagrodzenie w stosunku do wktadu pracy, konflikty
i brak dobrej atmosfery w pracy, brak sprawiedliwo$ci w miejscu pra-
cy oraz konflikt warto$ci. Omdéwmy pokrétce poszczegoélne czynniki
(Tucholska, 2001; Simpson, 2013; Ostrowska, Michnik, 2013; Rybin-
ska, 2017b).

» Zbyt duze obciazenie praca pojawia si¢, gdy pracownikowi sta-
wia sie wymagania przekraczajace jego mozliwosci, gdy ocze-
kuje sig¢, by zrobit on zbyt wiele w zbyt krétkim czasie, nie dys-
ponujac odpowiednimi srodkami. Kiedy przecigzenie staje sie¢
chroniczne, pracownik nie ma mozliwos$ci pelnego wypoczynku
zapewniajacego odzyskanie sit i powrdt do rownowagi. Wzrasta
frustracja, ostabia si¢ motywacja. Nadmierne obcigzenie pra-
cg nie sprzyja budowaniu dobrych relacji w miejscu pracy, kre-
atywnosci czy innowacyjnosci.

o Niemozno$¢ sprawowania kontroli nad wlasna pracg i wspol-
decydowania to istotna przyczyna wypalenia zawodowego do-
$wiadczonych pracownikéw so+. Jesli praca podlega nadmier-
nemu monitoringowi albo gdy jest realizowana w chaotycznych
warunkach, mozliwo$¢ dokonywania wyboréw i samodzielne-
go rozwigzywania problemoéw jest ograniczona, a uzyskiwa-
ne efekty sa niewspdtmierne do wlozonego wysitku. Przekta-
da si¢ to na popelnianie wigkszej liczby bleddw, brak poczucia
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wplywu, poczucie ,,bycia robotem”, traktowanie przedmiotowe,
a nie podmiotowe, ostabienie zaufania.

Zbyt niskie wynagrodzenie odbierane jest czesto jako brak
uznania, deprecjonujacy zaréwno prace, jak i pracownika.
W przypadku pracownikdéw 50+ niejednokrotnie powoduje do-
szukiwanie si¢ winy w tym, co i jak robig (co nie musi mie¢ wca-
le miejsca), obniza ich samooceng.

Konflikty i brak dobrej atmosfery sa zrédlem lekéw, frustra-
cji i podejrzen, ktére utrudniajg nawigzywanie relacji inter-
personalnych. Powoduja, Ze pracownicy traca sens i gotowos¢
podtrzymywania tych relacji. W duzym stopniu powigzane jest
to z kulturg organizacyjng - im jest bardziej otwarta, tym to ry-
zyko jest mniejsze. Konflikty obnizaja wsparcie spoteczne, istot-
ne w prewencji wypalenia zawodowego. W wielopokoleniowym
miejscu pracy ich przyczyna sg czgsto stereotypy, jakie pokole-
nia majg o sobie nawzajem. Aby je przelamad, trzeba si¢ lepiej
poznaé, czemu sprzyja praca w zespotach multigeneracyjnych
czy tez relacje mentorskie. Wazne jest rowniez organizowanie
szkolen dotyczacych réznic miedzy pokoleniami i zarzadzania
multigeneracyjnego.

Problemem jest rdwniez poczucie braku sprawiedliwosci, prze-
jawiajace sie nierownomiernym obcigzeniem pracg, niejasnymi
kryteriami nagradzania i karania pracownikéw lub ich brakiem
itp., skutkujgce brakiem szacunku miedzy pracownikami. Po-
czucie niesprawiedliwo$ci wywotuje frustracje i zniechecenie
prowadzace do spadku motywacji i efektywno$ci pracownikow,
ktorzy czuja sie zle traktowani. Zadaniem kierownika w pracy
z osobami 50+ jest obserwacja i komunikacja z pracownikami,
wystuchanie i przeanalizowanie potrzeb i oczekiwan pracow-
nikéw oraz adekwatne udzielenie konstruktywnej informacji
zZwrotne;j.

Konflikt wartosci wyst¢puje wéwczas, gdy dochodzi do roz-
bieznosci migdzy wymogami stawianymi w pracy a osobistymi
standardami pracownika. Jest to szczegdlnie wazne w przypad-
ku pracownikéw 50+, dla ktérych etyka w pracy jest jej istotnym
elementem. Naklanianie ich do dzialania sprzecznego z wta-
snym systemem warto$ci, do oszukiwania lub pomijania prawdy;,
jest powaznym zrédlem stresu. Dlatego warto z pracownikami
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ustali¢ kodeks etyczny, pewien rodzaj ,.kontraktu grupowego’,
tak aby kazdy mial §wiadomos$¢ podejmowanych dzialan i bu-
dowat autentyczne poczucie bezpieczenstwa i komfortu pracy.

Jak podkreslano, redukcji stresu i wypalenia zawodowego sprzy-
ja, zgodnie z koncepcja salutogenezy, dbanie o zdrowie psychiczne
i fizyczne. Pracodawcy moga stymulowaé pracownikéw poprzez co-
aching zdrowia (promowany w BALANCE), gdyz skutki wypalenia
zawodowego s3 dla organizacji dotkliwe — absencja pracownikéw, ich
mniejsza produktywno$¢, fluktuacja kadr, wydatki na leczenie pra-
cownikow i rozprawy sadowe, wydatki zwigzane z koniecznoscig za-
trudnienia innego pracownika, pogorszenie si¢ relacji miedzy pra-
cownikami (Ostrowska, Michnik, 2013).

Jak przyjmujg Maslach i in. (2001) w koncepcji kontinuum aktyw-
nosci zawodowej, na jednym krancu postawic nalezy wypalenie zawo-
dowe, na drugim za$ - zaangazowanie wyrazajace si¢ energia, wspol-
praca i przekonaniem o wlasnej skutecznosci. W zzl zaangazowanie
jest kluczowe (o czym ponizej).

7.6.ZADBAJ O ZAANGAZOWANIE
- EMPOWERMENT W ZARZADZANIU
DOJRZALYMI PRACOWNIKAMI'®

Przeswiadczenie, ze pracownicy dojrzali dysponuja unikalng wie-
dza, ktéra moga i powinni przekaza¢ wspoélpracownikom, oraz po-
tencjatem, kapitalem spotecznym i kompetencjami, ktére moga by¢
uzyteczne dla pracodawcy, lezy réwniez u podstaw zainteresowania
zagadnieniem wlaczenia pracowniczego i empowermentu w perspek-
tywie zarzadzania wiekiem.

Empowerment nie jest okresleniem utartym w praktyce funkcjo-
nowania MSP. Stowo to pochodzi od ang. power, co oznacza ,wta-
dza”. Specjalisci w zakresie zarzadzania tlumacza go zwykle jako

16 Opracowano na podstawie: Warwas, 2017.
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upelnomocnienie, przydawanie wtadzy, upodmiotowienie, angazo-
wanie pracownikow w podejmowanie decyzji i przyjmowanie od-
powiedzialno$ci za nie. Utozsamia si¢ go réwniez ze $wiadomym
wspoéludziatem zatrudnionych w zarzadzaniu organizacjg, a wiec
z partycypacja. Empowerment wyzwala u pracownikow samodziel-
nos¢, autonomie, motywacje do dzialania, lojalnos¢, zaufanie organi-
zacyjne.

Empowerment to proces wielowymiarowy. Moze zachodzi¢ dzieki
zastosowaniu wielu praktyk zarzadczych, z czego najwazniejsze zna-
czenie w odniesieniu do pracownikéw dojrzalych maja wymienione
w tab. 7.1.

Tabela 7.1. Najwazniejsze praktyki zarzadcze z perspektywy empowermentu
pracownikéw 50+ w MSP

CO JEST WAZNE? DLACZEGO JEST WAZNE?

« Informowanie pracownikéw Pracownicy dojrzali, chociaz jako pierwsi
wszystkich generacji o dziata- beda opuszczaé organizacje, nie chca byc
niach i wynikach firmy; marginalizowani i czu¢ sie odcieci od infor-

« Dostarczanie pracownikom macji. W sytuacji posiadania wiedzy moga
wiedzy, pozwalajacej zrozu- wspiera¢ kierownictwo czy wtascicieli firmy
miec’i wspierac sytuacje orga- W jej rozwoju.
nizacji;

- Powierzanie decyzji, ktére Pracownicy dojrzali umiejg analizowac infor-
wptywaja na sposéb dziatania macje, maja wywazony stosunek do zmian
i strategie firmy; i w programowaniu strategii moga miec klu-

« Szeroki dostep do strategicz- czowe znaczenie. Zwtaszcza, ze starzenie spo-
nych informacji; teczenstw bedzie sie przejawiato takze w sta-

rzeniu sie klientow i innych interesariuszy.

« Mozliwos¢ udziatu w niestan- Pracownicy dojrzali mogg odczuwaé wypa-
dardowych lub strategicznych lenie zawodowe czy znuzenie wieloletnia
projektach; praca. Udziat w projektach strategicznych

wzmocni ich poczucie waznosci dla organiza-
cji i zniweluje monotonie.
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CO JEST WAZNE? DLACZEGO JEST WAZNE?

« Udzielanie nagréd scisle zwia- Pracownicy dojrzali osiggaja dobre wyniki
zanych z wynikami firmy; w swojej pracy. Warto wynagrodzenie uzalez-
nia¢ od wynikow/efektéw anizeli stazu pracy.

To motywuje do biezacej pracy.

« Wzrost autonomii poprzez Pracownicy dojrzali ze wzgledu na swoje
udziat w podejmowaniu decyzji dtugoletnie doswiadczenie moga oczeki-
i kreowaniu strategii, mento- wac wiekszej autonomii w Srodowisku pracy
ring ze strony zarzadu firm; i mozliwosci wykazania sie kluczowa wiedza.

Uznanie jest waznym instrumentem motywo-
wania, nie tylko wobec pracownikéw dojrza-
tych.

« Uznanie ze strony przetozo-
nych.

Zrédto: opracowanie wtasne

Zainspiruj sie!

Odpowiedz sobie na trzy kluczowe pytania

* Dlaczego chcemy wzmacniac¢ samodzielnos¢ i autonomie zatrudnionych?
* Dlaczego chcemy wydobywaé pracowniczy entuzjazm?
* Dlaczego przekazujemy czes¢ wtadzy pracownikom?

Jak na te pytania odpowiadaja specjalisci i badacze zzI? Jest to waz-
ne, poniewaz postawy i przekonania pracownikéw oddziatujg na ich
zachowanie w pracy, wplywaja na wyniki organizacji jako calosci, po-
szczegolnych zespoldw czy indywidualnych pracownikow (Saari, Jud-
ge, 2004). Negatywne przekonania pracownikéw na temat funkcjo-
nowania organizacji moga prowadzi¢ do probleméw z efektywnoscia,
absencja czy wysoka rotacja i zachowaniami kontrproduktywnymi.
Zadaniem kierownictwa staje si¢ ustalenie obiektywnych przyczyn
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zaistnialej sytuacji. Rekomendowa¢ mozna przeprowadzenie analizy
postaw pracownikow.

W procesie badan opinii pracownikéw nalezy odpowiedzieé
na trzy zasadnicze pytania: Jak jest? Dlaczego tak jest? Co zrobi¢, zeby
bylo inaczej?

Prowadzenie badan opinii
Jak jest? pracownikow z uwzglednieniem
pracownikow dojrzatych

Dlaczego tak Wiaczenie pracownikéow

. 5 dojrzatych w proces
jest: analizowania wynikéw

Co zrobic, zeby Wiaczenie pracownikow
by’fo inaczej? dojrzatych w proces naprawczy

Rys. 7.5. Pytania w procesie badan opinii pracownikdw

Zrédto: opracowanie wtasne

Przeprowadzenie badania postaw i opinii wigze si¢ z relatywnie
niewielkim kosztem, a badania takie przynies¢ moga wiedze umoz-
liwiajacg wprowadzenie realnych, istotnych dla przetrwania i rozwo-
ju organizacji zmian. Pewne ograniczenie wiaze sie z wielkoscig MSP
- w niewielkiej organizacji trudno zachowa¢ anonimowos$¢ badania.
Jednak i z tg trudnoscig mozna sobie poradzi¢ - mozemy uzy¢ tylko
pytan zamknietych (oslabi to obawy o mozliwos¢ identyfikacji odpo-
wiadajgcego na podstawie charakteru pisma), zrezygnowac z metrycz-
ki (skoro mamy jednego pana w wieku powyzej 40 lat, po metrycz-
ce wiadomo od razu, kto wypelnial kwestionariusz), ustawi¢ urne/
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karton, do ktérego beda wrzucane ankiety (na pewno nie wysylamy
maila z prosbg o odestanie wypelnionego kwestionariusza).

W metodologii badania niezwykle wazny jest dobor narzedzi.

Zainspiruj sie!

Jesli w badaniu wykorzystywany jest kwestionariusz to warto rozwazy¢,
aby forme elektroniczng uzupetniata forma tradycyjna (papierowa), ktéra
moze by¢ wygodniejsza dla pracownikéw dojrzatych.

Kwestionariusz powinien by¢ sporzadzony wieksza, wygodna do odczyta-
nia czcionka.

Przypomnienia o terminach (rozpoczeciu, zakonczeniu badania) warto
przekazywaé obok kanatéw elektronicznych (e-mailem, smsem) takze
w postaci plakatéw czy osobistej rozmowy z pracownikami dojrzatymi.

Badanie opinii pracowniczych jest zasadniczo punktem wyijscia
procesu doskonalenia organizacji. ROwnie wazna, jesli nie istotniejsza
jest préba odpowiedzi na pytanie o przyczyny zjawisk zachodzacych
w organizacji. Dlatego oprocz badania postaw i przekonan pracowni-
kéw istotne jest analizowanie ich potencjalnych przyczyn. Co jednak
czesto nie jest zadaniem tatwym. Istotnym ogniwem moga by¢ w tym
zakresie pracownicy 50+. Kto inny, jak nie pracownicy dojrzali, maja-
cy za soba niejednokrotnie wiele lat pracy w danej organizacji, znaja
procesy, wspolpracownikow, sa dobrymi obserwatorami. Dzieki po-
siadanej przez nich bogatej wiedzy jawnej i ukrytej, moga i powinni
wiec uczestniczy¢ w procesie analizowania i stanowi¢ wsparcie na eta-
pie wnioskowania.
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Zainspiruj sie!

Wtaczenie pracownikdéw 50+ w proces analizowania wynikdw i proces na-

prawczy moze stanowic:

* wazny aspekt motywacyjny dla pracownikéw dojrzatych - uznanie dlaich
kompetencji,

* mozliwos¢ wzbogacenia tresci pracy i wykazania sie swojg ,ekspercko-
$cia”,

* element organizacyjnego dzielenia sie wiedza,

* element miedzygeneracyjnego transferu wiedzy, jesli zespoty naprawcze
bedg sktadaty sie z wielu generacji pracownikow.

Sprawiedliwi, nastawieni na komunikacje i interakcje menedze-
rowie, ktérzy zarzadzajg przy wykorzystaniu stylu trenerskiego, moga
z sukcesem promowac zaangazowanie pracownikow. Zaangazowa-
nie wystepuje w sytuacji, w ktorej pracownik czuje si¢ osobiscie zwia-
zany ze swoim miejscem pracy i w pelni si¢ z nim identyfikuje. ,,Zaan-
gazowanie wplywa na zachowanie pracownika niezaleznie od innych
motywow i postaw” (Spik, Klincewicz, 2008, s. 487), czesto aczy sie je
z przywiazaniem i lojalnoscig wobec organizacji oraz brakiem obojet-
nosci na sprawy firmy (nie powinno by¢ zatem utozsamiane z moty-
wacja czy satysfakcja z pracy). Zaangazowanie to identyfikowanie si¢
pracownikow z celami i warto$ciami firmy (Borkowska, 2009, s. 13).
Mozna je rowniez okresli¢ jako przejawiang przez pracownikow ched
i zdolno$¢ do wkladania wiekszego wysitku w swoja prace. Jest zatem
miarg emocjonalnego i intelektualnego zwiagzku pracownikéw z or-
ganizacja. To ,kompleksowa koncepcja oparta na wspdlnych strate-
gicznych celach i wspdlnych wartosciach” (Juchnowicz, 2010, s. 50).
Zaangazowanie powinno wiec przelozy¢ sie na lepsze wyniki i wyzsze
rezultaty, ktore osiggane sg przez organizacje.

Waznym elementem kreujacym upelnomocnienie pracownikow
jest wspomniana partycypacja. Partycypacja moze przybieraé, w zale-
znosci od strategii firmy oraz jej kultury organizacyjnej, rézne formy:

« informacyjng — menedzerowie dopuszczaja mozliwo$¢ pozyski-

wania informacji od podleglych pracownikéw i prezentowania
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przez nich wlasnych pomystoéw, jednak decyzje podejmuja sa-
modzielnie — dojrzali pracownicy ze wzgledu na silne przywia-
zanie do hierarchii i statusu mogg nie by¢ tak otwarci i gotowi
na wyglaszanie pogladow jak mtodsi wspolpracownicy;

o konsultacyjng - menedzer co prawda sam podejmuje decyzje,
ale wykorzystuje informacje $wiadomie pozyskiwane od pra-
cownikow, niejako konsultuje z nimi swoje rozwigzania — cenne
jest animowanie procesu przez menedzerow i czerpanie z wie-
dzy i doswiadczenia pracownikéw dojrzalych;

» decyzyjng — kierownik przekazuje cz¢s¢ pola decyzyjnego wraz
z odpowiedzialno$cig za podjete decyzje - ta forma partycypa-
cji doskonale sprawdza si¢ w procesie zarzadzania pracowni-
kami dojrzalymi. Dysponujac specjalistyczna wiedza i diugo-
letnim doswiadczeniem, sprawniej szacuja ryzyko, eliminujg
btedy, generuja scenariusze;

« finansowg — pracownicy maja udzialy w zysku lub majatku fir-
my, objeci sg programami oszcz¢dnosciowymi, wynagradza-
ni s3 akcjami czy opcjami na akcje; pewna odmiang tej for-
my jest partycypacja wlasnosciowa - tego rodzaju rozwigzania
maja marginalne znaczenie w malych i $rednich organizacjach,
a w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych sg wtasciwie wyklu-
czone — wlasciciel nie bedzie chciat rozpraszac latami mozolnie,
a czasem bardzo ryzykownie wypracowywanego kapitalu (War-
was, Rogozinska-Pawelczyk, 2016).

Jak wielokrotnie podkreslano w niniejszym kompendium, zwigk-
szenie szans na utrzymanie aktywnos$ci zawodowej os6b po 50. roku
zycia wymaga wielu dziatan. Kluczowa przy tym wydaje sie $wiado-
mos$¢ wyzwan zwigzanych ze starzeniem si¢ spoleczenstwa oraz roz-
wojem srebrnej gospodarki. Wlasciciele i menedzerowie, chcac stawié
czola temu wyzwaniu, $wiadomie dobierajg instrumenty zarzadzania
wiekiem i skutecznie je wdrazajg, tak aby zaangazowany cenny dla or-
ganizacji dojrzaly pracownik chcial kontynuowa¢ prace, odsuwajac
w czasie decyzj¢ o przejsciu na emeryture. Bogactwo rozwigzan jest
ogromne!






podsumowania

Mamy nadzieje, ze po lekturze kompendium jestescie Panstwo
przekonani, ze wydluzanie okresu aktywnos$ci zawodowej to potrzeba
naszych czaséw. Z jednej strony dzialania w tym zakresie s koniecz-
ne w zwiazku z postepujacym starzeniem si¢ spoteczenstwa polskie-
go, z drugiej za$ — stanowig ogromne wyzwanie stojace przed naszym
krajem. MSP maja w tym wzgledzie wiele do zrobienia, niekoniecznie
ponoszac w zwigzku z tym znaczne naklady. Wychodzac od faktow
i ,twardych” danych, starali$my si¢ dostarczy¢ argumentéw w tym za-
kresie. Mamy jednoczes$nie nadzieje¢, ze nie przytloczylismy Panstwa
mnogoscig wynikow badan, dobrych praktyk czy narzedzi, a jedynie
nakreslilismy inspirujaca perspektywe przysztych staran.

Jesli nie do konca jestescie Panstwo przekonani, Ze starzenie si¢
spoleczenstwa ukazane w prognozach demograficznych was doty-
czy, ze proaktywne zarzadzanie wiekiem moze by¢ bardzo przydat-
ne i mozliwe w waszych firmach, to mamy propozycj¢. Spojrzmy
na te kwestie bardziej pragmatycznie - jakie korzysci moze osiagnac
przedsiebiorstwo dzieki prowadzeniu rozwiazan stuzacych utrzy-
maniu aktywnosci starszych pracownikéow, wpisujacych si¢ w za-
rzadzanie wiekiem? Jakie dzialania mogg podja¢ pracodawcy - nie-
zaleznie od skali swojej dzialalnos$ci?
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Korzys¢ 1.
Lepsze dopasowanie oferty do warunkéw rynkowych
i potrzeb klientow

Sprawdz, czy struktura wieku pracownikow odpowiada struk-
turze klientéw firmy. Zmiany demograficzne powoduja bowiem,
ze zmienia si¢ rowniez struktura klientow. Coraz czes$ciej mamy
do czynienia z klientem dojrzalym. Obecnie co drugi Polak ma wiecej
niz 39 lat, w 2020 r. bedzie mial 42 lata, a w 2035 r. - 49 lat. Klient 50+
traktowany jest w naszym kraju wcigz po macoszemu - brakuje pra-
cownikéw obstugi w zblizonym do nich wieku, produktéw i ustug od-
powiadajacych potrzebom tej grupy. Warto pamietac¢ réwniez o tym,
ze klienci 50+ decyduja bardzo czesto o zakupach dla swoich dzieci,
wnukdow oraz starzejacych sie rodzicédw. Jak zatem skutecznie zawal-
czy¢ o ich uwage i spowodowad, zeby skorzystali z ustug firmy, zaku-
pili jej produkty, a najlepiej stali si¢ lojalnymi, dtugoletnimi klienta-
mi? Zatrudnianie os6b 50+ pozwoli opracowywac ustugi i produkty
dopasowane do potrzeb zréznicowanych klientéw, lepiej profilowac
oferte, operowac jezykiem korzysci mozliwym do odkodowania przez
roznorodnych klientéw, warto$ciami nie tylko jednego pokolenia.
Widoczne sg juz kampanie reklamowe uwzgledniajace wizerunek réz-
norodnych, takze wiekowo, modeli i modelek. Dzigki tym niestan-
dardowym promocjom organizacje zapewnily sobie rozglos, bo o tych
kampaniach wiele dyskutowano. Firmy przygotowuja dostosowang
do tego segmentu rynku oferte, nie tylko w dziedzinie farmacji czy
ustug opiekunczych, ale turystyki, mody, bankowosci, kosmetologii,
dietetyki, transportu, informatyki czy budownictwa.

DZIALANIE =» Zastanow sig, czy Twoja firma nie zamyka sie
na klientow w wieku 50+? Czy oferta jest dostosowana do potrzeb
starzejgcego si¢ spoleczenstwa? Zwrd¢ uwage na to, ze starsi klienci
czesto spodziewajg sie¢ innych standardéw obstugi klienta niz osoby
mtlodsze. Oczekuja, ze poswieci sie im wiecej czasu, dokladnie wy-
tlumaczy szczegoly. Mlodych pracownikéw moze to niecierpliwic,
zwlaszcza jesli system wynagradzania premiuje skuteczno$¢ mierzo-
ng liczbg zalatwionych spraw. Staraj si¢ réznicowac pracownikéw
pod wzgledem wieku. Zauwaz, ze w wielu krajach w sklepach mozna
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liczy¢ na personel obstugi skadajacy sie z 0oséb mlodych, jak i dojrza-
tych, w Polsce - ciagle jest inaczej.

Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Dlaczego mamy zaktadad, ze klient dojrzaty jest biedny i o jego zasoby
finansowe nie warto sie starac?

* Co mozesz zrobié, aby otworzy¢ sie i docenic klienta 50+?

* Czy wswoich dziataniach marketingowych, sprzedazowych uwzgledniasz
zmiany demograficzne?

* Czy stosujesz standardy obstugi uwzgledniajace potrzeby i mozliwosci
klientow 50+?

Korzys¢ 2.
Zwigkszenie dostepu do puli talentéw

Zaréowno w rekrutacji pracownikéw z zewnatrz, jak i w awan-
sach wewnetrznych otworz si¢ na kandydatow w wieku s50+. Wielu
z nich ma odpowiednie kompetencje, dos§wiadczenie, a mimo to firmy
skreslaja ich, bo s3 w ,,nieodpowiednim” wieku. Talent, zaangazowa-
nie, che¢ do pracy nie ma wieku, a i my kiedy$ bedziemy mie¢ wiecej
niz 5o lat. Ponadto zmiany na rynku pracy wynikajace z konieczno-
$ci przekwalifikowywania si¢ spowoduja, ze coraz czesciej beda zgta-
sza¢ sie do nas kandydaci 50+ chcacy sprébowac swoich sit w nowej
branzy czy na nowym stanowisku. Dlaczego nie da¢ im szansy? War-
to rowniez pamietac o tym, ze istnieje grupa osob, u ktérych kariery,
zdolnosci, talenty rozkwitaja w pozniejszym wieku. Takie osoby nazy-
wamy late bloomers. Ich historie zawodowe odbiegaja od ogdlnie przy-
jetego schematu. Najbardziej znanym przykladem late bloomers jest
historia zalozyciela KFC, ktéry nazywany jest Putkownikiem Sander-
sem. Sukces zawodowy i finansowy odnio6st dopiero w wieku dojrza-
tym. W wieku 40 lat zdecydowat si¢ zakupi¢ malg stacje benzynowa,
w ktérej otworzyl przydrozng restauracje. Interes szedt dobrze — wy-
myslit kurczaka o charakterystycznym smaku, ale w latach 50. XX w.
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zbankrutowal, bo wybudowano autostrade i klienci przestali do nie-
go dociera¢. Nie poddat si¢ jednak i w wieku 62 lat zaczal sprzedawac
SWo0j3 recepture innym restauracjom w zamian za prowizje oraz otwo-
rzyl stynng na catly $wiat sie¢ restauracji Kentucky Fried Chicken.

DZIALANIE =» Co zrobi¢, aby nie odrzuci¢ kandydata z potencja-
tem Sandersa? Zach¢camy do zaprzestania klasyfikowania ludzi wedtug
wczesniejszych niepowodzen i nieszablonowych $ciezek kariery. Warto
da¢ szanse¢ osobie, ktdrej Sciezka kariery odbiega od standardowej. Pa-
mietajmy o tym, Ze u niektorych talenty nie byly zauwazane, bo na przy-
klad osoby te nie potrafily ,,zawalczy¢ o swoje’, nie mialy mozliwosci
zaprezentowania pelni swoich kompetencji.

Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Dlaczego mamy zaktadaé, ze pracownik 50+, ktéry dotychczas zajmo-
wat sie w firmie innymi zadaniami, bedzie wykonywat prace na nowym
stanowisku gorzej niz absolwent?

* Czy posiadanie doswiadczenia jest czyms gorszym niz jego brak?

Korzys¢ 3.

Czerpanie profitow z kompetencji i doswiadczenia
pracownikéw 50+, utrzymanie kapitatu
intelektualnego organizacji na wysokim poziomie

Patrz na pracownikow w wieku 50+, biorac pod uwage ich za-
soby. Dojrzali pracownicy posiadaja czesto unikatowe dla funkcjono-
wania przedsiebiorstwa kompetencje, zdarza si¢ nawet, ze osoba, kto-
ra wkroétce odejdzie na emeryture, jest jedyna, ktora wie, jak dzialajg
pewne procesy produkcyjne. Wspoélczesnie przedsigbiorstwa coraz
cze$ciej stajg przed problemem utraty unikalnej wiedzy wraz z odej-
$ciem pracownikdéw na emeryture, jednoczesnie czgsto jej nie docenia-
jac, z drugiej za$ strony doswiadczaja luki kompetencyjnej u mlodych
pracownikow (DeLong, 2004). Problemem nie jest tylko ,fizyczna”
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utrata pracownika — umiejetnosci, wiedza i relacje miedzyludzkie od-
chodzg wraz z jego odejsciem na emeryture, a ich odtworzenie zabiera
czas i pieniadze, czesto jest tez bardzo trudne, bo ciezko jest pozyskac
te wiedz¢ na otwartym rynku (Dychtwald i in., 2004, s. 50). Dotyczy
to zwlaszcza branz wiedzochlonnych, takich jak przemyst farmaceu-
tyczny, energetyczny, produkcja ropy i gazu, opieka zdrowotna, prze-
myst lotniczy czy zbrojeniowy (Parise i in., 2006), i zazwyczaj sta-
nowisk specjalistycznych (np. prawnik, ksiegowy, elektryk, monter,
piekarz, cukiernik). Niemniej jednak staje si¢ to coraz wiekszym wy-
zwaniem dla wszystkich przedsigbiorstw.

DZIALANIE = Zdefiniuj, co zyskuje firma, majac wérod zatrud-
nionych pracownikéw 50+, a co moze straci¢, rezygnujac z kadry w tym
wieku. Wprowadz mechanizmy wymiany wiedzy i doswiadczenia w ze-
spofach (np. przez programy mentoringowe i intermentoringowe, gru-
py kreatywne, szkolenia wewnetrzne prowadzone przez pracownikéw).

Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* W jaki sposéb mozna zadbac o wypracowang w organizacji wiedze?
* Jakie dziatania mozna podja¢, aby wraz z dojrzatym pracownikiem wie-
dza nie odeszta z firmy?

Korzys¢ 4.
Podniesienie efektywnosci pracownikéw

Wez pod uwage potencjal wszystkich pracownikow i staraj si¢ go
rozwija¢ rowniez w przypadku pracownikow 50+. Jak juz podkresla-
no, wiekszg zdolno$¢ do pracy, a w efekcie wigkszg ich wydajnos¢ i efek-
tywnos¢ zapewnic¢ moze zaoferowanie rownowagi miedzy perspektywa
pracodawcy i pracownika. Z punktu widzenia dojrzatego pracownika
istotne sg zwlaszcza wartosci i postawy, ktére pracodawca moze ksztal-
towac¢ m.in. poprzez kulture organizacyjna, w tym wazng jej sktadowa,
jaka jest styl zarzadzania. Zgodnie z zaloZeniami przyjetymi w projekcie
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STAY, niezwykle istotne jest zarzadzanie odwotujace si¢ do zasobow
pracownikoéw 50+, zarzadzanie oparte na rozwigzaniu, a nie na proble-
mie. Zwiekszeniu efektywnosci pracownikéw sprzyja ich zaangazowa-
nie — buduj je poprzez rozwdj kariery réwniez dojrzalych pracownikow.
Ze wzgledu na ograniczong w MSP mozliwo$¢ stosowania awansu pio-
nowego, warto siegna¢ po awans poziomy. Moze on polega¢ na zwiek-
szeniu uprawnien decyzyjnych, powierzeniu nowych zadan, ograni-
czeniu zakresu kontroli, otrzymaniu obowigzkéw wymagajacych albo
koordynowania cudzej pracy, albo przekazywania wiedzy i umiejet-
nosci w obrebie tego samego stanowiska, przemieszczeniu pracowni-
ka z jednego stanowiska na inne miedzy komdrkami przedsiebiorstwa.
Potencjal pracownikéw 50+ moze tez by¢ rozwijany w modelu kariery
opartej na autonomii, przez zwigkszenie odpowiedzialnosci i decyzyj-
nosci na samodzielnym stanowisku (Kasjaniuk, 2017).

DZIALANIE =» Zdrowi, zmotywowani i zaangazowani pracow-
nicy kieruja swoje wysitki na zwickszanie efektéw indywidualnych
oraz zespolowych. Formuluj jasno cele i oczekiwania wobec kadry. Da-
waj czesto informacje¢ zwrotng, chwal, motywuj zgodnie z potrzebami
i oczekiwaniami pracownikow. Stosujac zarzadzanie wiekiem, organizuj
inspirujace miejsce pracy, stworz ergonomiczne stanowiska sprzyjajace
bardziej wydajnej pracy, wykorzystaj potencjal dojrzatej kadry. Zwigksz
odpowiedzialnosé¢ i decyzyjnos¢ pracownika 50+ zajmujgcego samo-
dzielne stanowisko. Nie mysl stereotypowo — w wieku 50. lat przed pra-
cownikiem jest jeszcze kilkanascie lat pracy, a tym samym konieczno$¢é
rozwijania si¢ poprzez udzial w szkoleniach, seminariach, samodzielne-
go poszukiwania potrzebnych informacji. Rozbudz jego swiadomos¢!

Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Dlaczego pracownik dojrzaty miatby by¢ mniej efektywny od mtodego?
Ma wiedze i umie ja cierpliwie stosowac w praktyce!

* Jakie dziatania nalezy podjac, aby stworzy¢ efektywne i ergonomiczne
stanowiska pracy?

* W jaki sposdb najlepiej mozna wykorzysta¢ wiedze i umiejetnosci dojrza-
tej kadry?
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Korzysé 5.
Zmniejszenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja,
rotacja i ksztatceniem pracownikow

Obecnie coraz wiecej firm, zwlaszcza w wigkszych miastach, zgla-
sza problemy z duzg rotacjg kadr lub tez z pozyskaniem kandyda-
téw do pracy. Zatrudnianie oséb 50+ i wydluzanie ich zatrudnienia
moze zniwelowac te problemy, poniewaz kadra dojrzata wykazuje sie
wiekszym poziomem lojalnosci wobec pracodawcéw. Otwarcie sie
na kandydatéw so+ skraca réwniez proces rekrutacji. Nalezy przy
tym pamigtaé, aby tre$¢ ogloszen i sposéb docierania do potencjal-
nych pracownikéow komunikowaly, ze pracodawca docenia zasoby
0s6b 50+. Wielu zmuszonych do szukania nowej pracy po 50. roku
zycia pracownikdw przezywa stres zwigzany ze zmiang i obawg przed
oceng (Kasjaniuk, 2017) - odpowiedni komunikat rekrutacyjny po-
moze przetamac bariery. Warto rowniez siegaé po rekrutacje i spraw-
dzanie umiej¢tnosci pracownikéow 50+ w ich $rodowisku komfortu
(np. w miejscach, w ktoérych przebywaja w swoim czasie wolnym), czyli
tzw. scouting (Warwas, Wiktorowicz, 2016, s. 88). Wazne jest rowniez
wykorzystanie potencjalu pracownikéw so0+ wewnatrz organizacji.
Swietnie sprawdzg sie w roli treneréw wewnetrznych czy mentoréw,
zwlaszcza w przypadku stanowisk specjalistycznych, na ktérych wy-
magana jest wiedza, ktora trudno pozyskac z rynku.

DZIAELANIE =» Nie zamykaj si¢ na pracownikéw w wieku 50+.
Przygotuj rekrutacje tak, aby nie zniechecala kandydatéw z Zzadnej
grupy wieku. Jesli chcesz przyciggna¢ doswiadczonych pracownikow,
unikaj komunikatéow typu ,oferujemy prace w mlodym dynamicz-
nym zespole”. Nie ograniczaj si¢ do szkolen zewnetrznych - pracow-
nicy w wieku 50+ moga wdraza¢ nowych pracownikow i ich szko-
li¢c. Przesunigcie ich do takiej roli pozwoli wykorzysta¢ ich potencjal,
przyniesie korzysci zaréowno pracownikowi (zaspokoi jego ambicje,
podniesie ocen¢ wlasnej wartosci i przydatnosci dla organizacji), jak
i pracodawcy (przez redukcje kosztéw). Zastanow sie, czy wiedzy
i doswiadczenia dojrzalych pracownikéw nie mozesz wykorzystaé
do przygotowania mlodych kandydatéw do pracy (np. jako opieku-
now praktyk).
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Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Czy odpowiedzig na koniecznos$¢ redukowania kosztow szkolen nie moze
by¢ zaangazowanie osdb dojrzatych w roli treneréw wewnetrznych?

* Czy Pana/i firma nie zamyka sie na pracownikow w wieku 50+? Jesli tak,
jakie sg tego powody? Jakie znaczenie maja w tym wzgledzie stereotypy?
Jak to zmienic¢?

* Czy w ogtoszeniach rekrutacyjnych nie ma komunikatow, ktére moga byc
dyskryminujace ze wzgledu na wiek? Jak mogtoby wygladac ogtoszenie
rekrutacyjne, aby zacheci¢ do aplikacji pracownika w wieku 50+?

Korzysc¢ 6.
Wzrost innowacyjnosci organizaciji, skuteczniejsza
realizacja celow

Réznorodny zespdt to rézne punkty widzenia na ten sam problem
i zadania. Kadra zréznicowana pod wzgledem wiedzy i doswiadczen
jest w stanie wypracowa¢ w szybkim tempie nie tylko wiecej pomy-
stow na rozwigzanie trudnosci, ale takze liczne scenariusze i drogi
prowadzace do realizacji celow. Pracownicy 50+ majg zazwyczaj wy-
soki poziom wiedzy pragmatycznej, ktéra jest wynikiem przefiltrowa-
nia wiedzy teoretycznej przez lata doswiadczen. Potrafig dzieki temu
analizowac¢ i wyciaga¢ wnioski z informacji, ktére z kolei z duzg ta-
twoscig znajdujg najmlodsi pracownicy.

DZIALANIE =» Dawaj mozliwos¢ zglaszania usprawnien, nie-
zgadzania sie¢ z opinig ogdlu, pytaj o zdanie, czerp z ré6znorodnych po-
mysléw. Stosuj kreatywne metody rozwigzywania probleméw. Tworz
zespoly miedzypokoleniowe — potaczenie $wiezych pomystéw mto-
dych pracownikow z doswiadczeniem osdb dojrzalych pozwala ina-
czej spojrze¢ na zagadnienie, znalez¢ nowe rozwigzanie, generowac in-
nowacyjne pomysty. Multigeneracyjne srodowisko pracy pozwala tez
przelamywac stereotypy. Stwarzaj wiec przestrzenn do nieformalnych
rozmow i wspolpracy pracownikdw zajmujacych rozne stanowiska
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i bedacych w réznym wieku. Wspolnie wypracowane cele uznawane
s przez pracownikéw za wlasne — bardziej sie¢ z nimi identyfikuja.

Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Czy pozwalasz pracownikom eksperymentowac, a jednoczesnie nie ka-
rzesz ich, gdy eksperyment sie nie uda?

* Czy zachecasz do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem? Czy bierzesz to
pod uwage, oceniajac pracownikdw czy tez przydzielajac im premie?

* Czy tworzysz zespoty zréznicowane pod wzgledem wieku? Jakie widzisz
tego plusy i minusy?

Korzys¢ 7.
Budowanie/ugruntowanie pozytywnego wizerunku firmy

Niektore elementy zarzadzania wiekiem - stosowanie rozwigzan
nastawionych na godzenie zycia prywatnego z zawodowym, promo-
wanie zdrowego stylu zycia wéréd pracownikéw, dbanie o wlasciwa
organizacje¢ godzin pracy i stanowisk - staja sie¢ wazng sktadowa bu-
dowania marki pracodawcy (poréwnaj rozwigzania: Google, Apple,
Microsoft, AirBnd, Dropbox, Facebook, Goldenline, Groupon, Al-
legro, Deloitte). Paradoksalnie rozwigzania promowane w zarzadza-
niu wiekiem mogg by¢ takze magnesem dla kandydatéw z mlodszych
rocznikow. Zarzadzanie wiekiem moze by¢ zatem waznym elementem
Public Relation przedsiebiorstwa.

DZIALANIE = Stworz przestrzen i mozliwosci godzenia zycia
zawodowego i rodzinnego. Zadbaj, aby w pakiecie rozwigzan temu
przyporzadkowanych znalazly sie atrakcyjne dla kazdej grupy wie-
ku elementy. Karnet do duzej, oferujacej réznorodne zajecia grupowe
i dlugo otwartej, sifowni moze zadowoli¢ pracownikéw niezaleznie
od wieku. Dbaj o swdj pozytywny wizerunek w otoczeniu. Nie tylko
to, jakie oferujesz produkty i ustugi, ale réwniez to, jakim jeste$ pra-
codawcy, buduje twoja pozycje na rynku.
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Zachecamy do postawienia sobie kilku pytan...

* Jak mozesz wspiera¢ pracownikdéw w réznym wieku w dbaniu o zdrowie,
utrzymaniu dobrej kondycji psychicznej i fizycznej?

* Jak mozesz wykorzystac zarzadzanie wiekiem w tworzeniu wizerunku
pracodawcy?

Oczywi$cie najwazniejszg rol¢ w procesie budowania wizerunku
tirmy pelni dojrzaty pracownik. Majac oczekiwania wobec pracy i zy-
cia, snujac plany, dokonuje codziennych wyboréw. Wybér dotyczacy
kontynuowania pracy zawodowej nie jest wyborem oczywistym ani
jedynym mozliwym scenariuszem. Dlatego mozna zaplanowac szereg
dzialan wspierajacych przesunigcie decyzji o przejsciu na emeryture
w czasie — z pozytkiem dla niego samego, ale i Panstwa jako praco-
dawcow.

Zauwazmy na koniec, ze przewazajaca cz¢$¢ opisywanych w kom-
pendium rozwigzan stuzacych wydtuzaniu aktywnosci dojrzatych jest
niskokosztowa. Nie znajduja tym samym potwierdzenia czesto zgta-
szane przez przedsigbiorcow obawy o to, ze rozwigzania z dziedziny
zarzadzania wiekiem sg kosztowne i absorbujace. Szczegélnie dlatego
zach¢camy do zainspirowania si¢ i wdrozenia w zycie prezentowanych
tu pomystow. Nie mamy watpliwosci, ze o zagadnieniach tych trzeba
rozmawiaé, pokazujac fakty, ale tez szanse, a nie tylko zagrozenia, ja-
kie za nimi idg. Podsumowaniem niech bedzie wypowiedz jednego
z uczestnikow wywiaddow, wilasciciela matej firmy:

(...) wiem po sobie, ze jezeli ktos mnie we mnie zaszczepi, tak
jak np. teraz rozmowa z Panem mi uswiadomifa pewne rzeczy i ja
juz mam posiane, juz to bedzie rosfo, juz ja tego nie odpuszcze,
juz bede szukat, bo faktycznie powinienem. (...) Ja naprawde nie
bytem swiadomy, Ze tyle mozna zrobi¢. Ja sobie podczas tego,
teraz tej rozmowy pewne rzeczy uswiadomitem.
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Wierzymy, ze takich inspiracji znajdziecie Panstwo wiele w ni-
niejszym kompendium. Rownoczesnie chcemy podkresli¢, ze specy-
tika projektu STAY jako projektu wdrozeniowego pozwala na spraw-
dzenie wypracowanych rozwigzan w praktyce. Dotyczy to rowniez tej
publikacji. Mamy nadzieje, ze zalozenia opracowane na podstawie do-
tychczasowej wiedzy i dlugoletniego doswiadczenia dotyczacego ak-
tywnosci zawodowej oséb dojrzalych, w tym zarzadzania wiekiem,
wyniesione z wczes$niejszych projektow badawczych i aplikacyjnych,
doswiadczenia szkoleniowego i doradczego, poparte wynikami zre-
alizowanych w projekcie STAY studiéw literaturowych oraz pogtebio-
nych badan diagnostycznych zrealizowanych wsréd MSP, instytucji
szkoleniowych i instytucji otoczenia biznesu, przyczynily si¢ do wy-
pracowania produktu spelniajacego Panstwa oczekiwania. Liczymy
na wszelkie uwagi, rowniez na konstruktywnag krytyke. Jesli nasuwa-
ja sie Panstwu jakiekolwiek sugestie dotyczace przedkladanego kom-
pendium, zachecamy do podzielenia si¢ nimi z zespotem projektu.
Postaramy si¢ je wcieli¢ w zycie, pracujgc nad ostateczng wersja kom-
pendium. Wszystkie Panstwa sugestie sa dla nas cenne i wazne.

Czekamy na Panstwa spostrzezenia pod adresem stay@uni.lodz.pl.
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