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Oddajemy w Panstwa rece kompendium dla instytucji szkole-
niowych na temat utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw
w wieku 50+. Kompendium zostalo opracowane w ramach projektu
pt. STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej 0sob 50+ w przedsigbiorstwie.
Zdrowy i zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca, wspotfi-
nansowanego ze $srodkéw Unii Europejskiej. Dzigki partnerskiej for-
mule projektu STAY mozliwe byto wykorzystanie w nim doswiadczen
i rozwigzan wypracowanych przez partnerdw zagranicznych i niesto-
sowanych dotychczas w Polsce. Poruszana w kompendium problema-
tyka jest bardzo aktualna i wazna dla funkcjonowania MSP (mikro,
matych i $rednich przedsigbiorstw) w Polsce, ale ciagle jeszcze jest sta-
bo rozpoznana przez pracodawcow tego sektora. Dlaczego jest to tak
wazne? Nasze spoleczenstwo, podobnie jak spoleczenstwa wielu kra-
jow rozwinietych, starzeje sie. W rezultacie potencjalne zasoby pracy
beda sie z jednej strony starzed, a z drugiej kurczy¢.

Niedlugo na rynku pracy coraz wigksza grupe stanowi¢ beda oso-
by w wieku 50+, ktére dos$¢ czesto nadal traktowane sg stereotypowo
— jako malo atrakcyjne dla pracodawcy. W wielu przedsigbiorstwach
obserwowany jest naturalny proces starzenia sie personelu — pracow-
nicy, ktérzy zatrudnieni sg w firmie od kilku czy kilkunastu lat, wcho-
dza w wiek 50+. Poza tym, biorac pod uwage, ze w Polsce nie ma pro-
stej zastepowalnosci pokolen, a jednoczesnie proces ksztalcenia sie
wydtuza, na rynek pracy wchodzi znacznie mniej mtodych ludzi niz
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przed laty. Powoduje to, ze pracodawcy coraz czeéciej dostrzegaja za-
chodzace zmiany demograficzne. Nawet jesli nie obserwuje si¢ tych
zmian wyraznie, to warto je uwzglednia¢ w swojej strategii, otwie-
ra¢ si¢ na zatrudnianie nowych i utrzymanie dotychczasowych pra-
cownikéw po 50. roku zycia. Dlatego tez dzialania ukierunkowane
na utrzymanie aktywnosci zawodowej dojrzalych pracownikéw sta-
ja sie jedna z priorytetowych potrzeb polskiej gospodarki — w skali
makroekonomicznej, ale tez z perspektywy mikroekonomicznej — po-
jedynczego przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze rosnagé¢ powinno zna-
czenie zarzadzania wiekiem (age management), okreslanego tez jako
zarzadzanie pracownikami dojrzalymi. Ze wzgledu na ogromne zna-
czenie sektora MSP w gospodarce, a jednoczesnie najstabsze jak do-
tad zainteresowanie omawianymi zagadnieniami wla$nie w tej gru-
pie podmiotéw, niniejsze kompendium opracowane zostalo z mysla
o pracodawcach reprezentujagcych mikro, male i $rednie przedsie-
biorstwa, zatrudniajacych mniej niz 250 pracownikéw, a jednocze-
$nie majacych roczny obrét ponizej 50 mln euro lub bilans ponizej
43 mln euro. Biorgc pod uwage ciagle wysoka sktonnos¢ pracownikéw
do wczesnego przejscia na emeryture, a takze niskie zainteresowanie
pracodawcow ich zatrzymaniem w organizacji, istotne jest zintensyfi-
kowanie dzialan zmierzajacych do pelnego wykorzystania potencjalu
starszych pracownikéw. Doswiadczenia z fazy przygotowywania pre-
zentowanych w kompendium rozwigzan (MODELU STAY i PAKIE-
TU STAY) pokazaly, ze dzialania upowszechniajace w tym zakresie
sg potrzebne i przydatne dla MSP.

Kompendium taczy ujecie teoretyczne, wyniki badan i analiz z do-
$wiadczeniem plyngcym z praktyki doradczej, trenerskiej i coachin-
gowej. W publikacji znalazty sig:

o przyklady ¢wiczen mozliwych do wykorzystania podczas szko-
leny;
pytania do przemyslenia i zaczerpnigcia dalszych inspiracji;
dane statystyczne obrazujace obecne i przyszte zmiany;
dobre praktyki;
przyklady dwoch kompletnych scenariuszy szkolen.

Pragniemy w tym miejscu podzigkowa¢ wszystkim osobom za-
angazowanym w prace nad opracowaniem niniejszego kompendium
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i innych produktéw projektu STAY, w tym zwlaszcza przedstawicie-
lom MSP, ktérzy w trakcie spotkan konsultacyjnych i eksperckich po-
dzielili si¢ z nami swoimi spostrzezeniami na temat wypracowywa-
nych produktéw. Szczegdlne podzigkowania kierujemy do Okregowej
Spoldzielni Mleczarskiej (Krosniewice), Hotelu Rondo (Kutno), sp61-
ki BROWIN Sp. z o0.0. Sp. k. (L6dz), Zakltadu Opiekunczo-Lecznicze-
go im. Sw. Jana Pawla II (Pabianice), PPH MAKALU Dorota Stolarz
(L6dz) oraz Zakladéw Podzespotéow Radiowych MIFLEX S.A. (Kut-
no). Dziekujemy réwniez wszystkim uczestnikom badan spotecznych
zrealizowanych w ramach projektu.

Mamy nadziej¢, ze przyjety sposdb przygotowania produktéw
projektu STAY, jak réwniez to opracowane specjalnie dla Panstwa
kompendium okaze si¢ pomocne w sprostaniu wyzwaniom wspotcze-
snosci, w ktérej mozemy zy¢ dluzej, zdrowiej i aktywnie;j.

Zyczymy Panistwu ciekawej i inspirujacej lektury.

Zespot Projektu






Kilka

Istotnych kwestii
na poczatek...

1.1.Dlaczego to takie wazne?

Tematyka kompendium jest niezwykle istotna i aktualna. I cho¢
wielu pracodawcow jeszcze nie odczuwa az tak silnie potrzeby uwzgled-
niania kwestii zwigzanych z utrzymaniem aktywnosci zawodowej pra-
cownikéw po s50. roku zycia' w swojej dzialalnosci, to juz niedtugo
stanie sie to konieczno$cia. Z czego to wynika? Gdy spojrzymy na licz-
by, widzimy wyraznie, Ze przede wszystkim z postepujacego starze-
nia si¢ spoleczenstwa. Po drugie, z niskiej aktywnosci zawodowej oséb
po 50. roku zycia. Po trzecie, z raczej pasywnej niz aktywnej postawy
tych oséb wobec wlasnej aktywnosci zawodowej. Po czwarte, z ciagle
silnych stereotypdw, ktorych efektem sg niekoniecznie proaktywne po-
stawy pracodawcow wobec tej grupy pracownikoéw. Po piate, ze slabe-
go upowszechnienia zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach.

Postepujace starzenie si¢ spoleczenstwa to proces, przed ktérym
nie uciekniemy i z ktérego 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
na szans¢ dla jej rozwoju. Dlatego warto juz teraz bra¢ pod uwage

1 Terminy: ,,osoby po 50. roku zycia”, ,0s0by 50+”, ,,osoby starsze” i ,0soby dojrzate” beda uzy-
wane zamiennie.
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trendy demograficzne i ich konsekwencje dla kazdej sfery dzialalnosci
gospodarczej, ale tez szukaé w nich potencjalnych szans dla siebie. Na-
ukowcy juz od lat 8o. XX w. podkreslaja, ze trzeba pamieta¢ o znacz-
nej réznorodnosci 0séb dojrzalych i ich potencjatu, z ktérego mozna
i nalezy czerpa¢ dla dobra zaréwno spoleczenstw i gospodarek, jak
i pojedynczych przedsigbiorstw. Jest to szczegoélnie wyrazne, gdy pa-
trzymy na te kwestie z perspektywy starzenia si¢ zasobow pracy, kiedy
pod uwage bierzemy osoby juz po 50. roku zycia, a wiec z pewno$cig
osoby nadal bardzo aktywne, réwniez na niwie zawodowej. Koncep-
cja aktywnego starzenia si¢ (Rowe, Kahn, 1987; Walker, Maltby, 2012),
bo o niej mowa, zaklada, ze konieczne jest oddzialywanie na jak naj-
dluzsze zachowanie ,,spotecznej produktywnosci” kazdego czlowieka,
czyli wnoszenia przez kazdego z nas wkladu w gospodarke, ale tez
we wsparcie rodziny, aktywno$¢ spoteczng itp. Co istotne, aktywne-
go starzenia si¢ nie odnosi si¢ wylacznie do okresu starosci! Aby
zapewni¢ sobie lepszg jako$¢ zycia na staro$¢, powinnismy starac sie
zadba¢ o jak najdluzsze utrzymywanie wilasnej aktywnosci - fizycz-
nej i umyslowej, ale tez spotecznej i zawodowej, a do tego musimy za-
cza¢ sie przygotowywac jak najwczes$niej. Wazne jest przygotowywa-
nie sie do okresu staro$ci w ciggu catego zycia w kilku najwazniejszych
obszarach aktywno$ci: pracy zawodowej, zdrowia, relacji z innymi,
zabezpieczenia odpowiedniego poziomu zZycia, edukacji itp. ,Odcza-
rujmy” wiec pojecie ,,aktywne starzenie si¢” jako zwigzane wylacznie
z seniorami, z osobami, ktére opuscily juz rynek pracy, segmentem
klientéw o mniejszym potencjale, o grupie niezainteresowanej pra-
ca w naszym przedsi¢biorstwie. Traktujmy osoby 50+ jako atrakcyjny
»target” — zaréwno jesli chodzi o klientow, jak i potencjalnych pracow-
nikow oraz klientéw. Zatozenia takie przyswiecaly nam, gdy opraco-
wywali$my koncepcje projektu STAY, koncentrujac si¢ na dzialaniach
stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej 0séb po 50. roku Zycia
w MSP przez jak najlepsze wykorzystanie ich potencjatu.

1.2. Zestawmy najwazniejsze fakty

Starzenie si¢ spoteczenstw bywa czesto okreslane jako demogra-
ficzne tsunami (Warwas, 2016a). Dane demograficzne, ktére przyta-
czamy w dalszej cze¢sci publikacji, wskazujg, ze w najblizszych latach
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zasoby pracy beda sie kurczy¢ (Szatur-Jaworska, 2016), co przy ni-
skiej aktywnosci zawodowej kobiet i mezczyzn po 50. roku zycia wy-
raznie potwierdza potrzebe podejmowania dziatan stuzacych opoz-
nieniu momentu przej$cia na emeryture. Jest to szczegdlnie istotne
w kontekscie tego, ze réwniez obecnie przewazajgca cze$¢ pracowni-
kéw 50+ woli przejs¢ na emeryture najszybciej jak to mozliwe. Aby
zwigkszy¢ aktywno$¢ zawodowa Polakow z tej grupy wieku, potrzeb-
ne s3 wiec nie tylko dziatania stuzace podnoszeniu kompetencji za-
wodowych, ale tez proaktywnych postaw oséb 50+ wobec wlasnej
aktywno$ci. Bez zmiany nastawienia samych pracownikéw 50+ i ich
pracodawcow, bez potozenia wiekszego nacisku na dzialania proak-
tywne, bazujace na potencjale starszych pracownikoéw, juz za pare lat
odchodzacy na emeryture zostawia po sobie luke, ktérg trudno bedzie
wypetni¢ mlodym pracownikom. I nie chodzi tylko o luke ilosciowa,
ale w szczegdlnosci o unikalne zasoby wiedzy czy kapital spoleczny
pozostajacy w dyspozycji starszych pracownikow.

Jakie jest w tym kontekscie znaczenie MSP? Sektor matych i §red-
nich przedsigbiorstw (uwzgledniajacy oczywiscie podmioty najmniej-
sze — mikroprzedsigbiorstwa) jest filarem polskiej gospodarki. Gene-
ruje blisko 3/4 produktu krajowego brutto, a wytwarzana przez MSP
warto$¢ dodana brutto rosnie nieprzerwanie od 2005 r. (Tarnawa, Za-
dura-Lichota, 2014). W ogodlnej liczbie ok. 4,2 mln zarejestrowanych
w 2015 1. w rejestrze REGON podmiotéw az 99,9% nalezy do MSP
(Bank Danych Lokalnych GUS). Ich rola jako pracodawcéw jest
wiec ogromna. Niemniej jednak ze wzgledu na znaczne uproszcze-
nie wszelkich proceséw zwiazanych z zarzadzaniem, w tym z zarzg-
dzaniem zasobami ludzkimi (zzl), systemowe oddzialywanie na ich
podejscie do dojrzatych pracownikéw nie nalezy do najtatwiejszych
zadan. Badania prowadzone od wielu lat przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsiebiorczoséci pokazuja, ze generalnie podmioty sektora
MSP rzadko maja rozwiniete procesy zzl czy posiadajg sformalizo-
wang, kompleksowg strategie zarzadzania zasobami ludzkimi (Kordel
iin., 2010), co niekorzystnie przeklada si¢ na podnoszenie kompeten-
cji pracownikéw (Gorniak, 2015). Obowigzujaca w nich kultura orga-
nizacyjna nie sprzyja wdrazaniu strategii proaktywnych zarzadzania
wiekiem. Wéréd polskich MSP da sie bowiem wyrdznié 2 podstawowe
warianty kultury organizacyjnej: hierarchia (71%) i wspélnota (29%).
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Hierarchia charakterystyczna jest dla przedsiebiorstw zarzadzanych
autokratycznie, stosunki pracy sg paternalistyczne, pracownicy maja
instrumentalny stosunek do pracy (traktujac ja tylko jako zrédto do-
chodu). Wspdlnota charakteryzuje przedsigbiorstwa zarzadzane de-
mokratycznie. Typowe jej przejawy to sktonnos¢ do podmiotowego
traktowania pracownikdéw, otwarto$¢ na ich glos i konsultowanie de-
cyzji, prawo do merytorycznej krytyki przetozonych (Tarnawa, Za-
dura-Lichota, 2014). Z punktu widzenia efektywnos$ci proceséw za-
rzadczych, w tym koncentrujacego si¢ na dojrzatych pracownikach
zarzadzania wiekiem, sytuacja ta wymaga wdrozenia rozwigzan sty-
mulujacych proaktywne postawy i dziatania.

Wsparcie 0s6b 50+ i przedsiebiorstw w wyniku zarzadzania wie-
kiem jest ciggle zagadnieniem malo znanym w naszym kraju. Pomimo
jego popularyzowania, m.in. przez Polska Agencje Rozwoju Przedsig¢-
biorczosci w ramach projektu systemowego ,,Z wiekiem na plus” (Li-
winski, Sztanderska, 2010), wiedza na temat zarzadzania wiekiem jest
rozproszona (Mazur i in., 2009), ale tez brakuje zainteresowania tym
obszarem (Abramowicz i in., 2011). Po stronie pracodawcéw proble-
mem jest ciaggle stereotypowe postrzeganie pracownikéw 5o+ (Dolny,
2009; Schmidt, 2012). Wdrozenie sformalizowanej strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi pozwoli na usprawnienie procesu zarzadza-
nia i wykorzystanie potencjalu pracownikéw niezaleznie od ich wie-
ku (Perek-Bialas i in., 2011; Urbaniak, 2011). Zarzadzanie korzystajace
z roznorodnosci jest szczeg6lnie istotne dla MSP, ktére czerpigc z po-
tencjalu zréznicowanych pracownikdéw, zyskuja wigksza elastycznos¢,
dzieki ktérej moga zdoby¢ przewage konkurencyjng w dynamicznie
zmieniajacych si¢ realiach funkcjonowania (Schwarz-Woelzl, Mana-
hl, 2015, s. 9). Otoczenie staje si¢ bowiem bardziej réznorodne (do-
tyczy to klientéw, struktury rynku i srodowiska biznesowego w ogé-
le) (Zaroda-Dgbrowska, 2015), co powoduje, ze pozyskanie zasobow
ludzkich kompetencyjnie odpowiadajacych potrzebom firmy wyma-
ga wiekszej dbalosci o owg réznorodnos¢ i uwrazliwienie na prakty-
ki pozbawione znamion dyskryminacji, réwniez ze wzgledu na wiek.
Istotne w tym kontekscie moze by¢ wdrazanie zarzadzania wiekiem
— spéjnej koncepcji zzl uwzgledniajacej nowa zmienng — starszych
pracownikéw. Zréznicowanie pokolen w organizacji bedzie wymagac,
aby menedzerowie i pracownicy HR posiadali wyzsze umiejetnosci
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w zakresie motywowania, delegowania czy coachingu (Sowinska-Bon-
der, 2009). Dodatkowym wyzwaniem jest takze upowszechnianie wi-
zerunku oséb w wieku 50+, w tym réwniez tych bedacych na emerytu-
rze, jako aktywnych konsumentéw. Skoro wchodzimy na rynek pracy
przewaznie w wieku 20-25 lat, a Zyjemy ok. 80 lat, z czego pracujemy
$rednio ok. 33 lata, to na emeryturze bedziemy $rednio 25-30 lat. Waz-
ne jednak, aby nie wrzuca¢ wszystkich 0séb 50+ do ,jednego worka”
i nie postrzegac silver economy jedynie w kontekscie ustug opiekun-
czych dla najstarszych oséb.

1.3.Jak naprzeciw tym potrzebom wychodzi
projekt STAY?

STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej 0s6b 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, wspotfinansowanym ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego (EFS) w ramach Osi Priorytetowej IV. Innowacje spoteczne
i wspolpraca ponadnarodowa, Dzialania 4.3 Wspotpraca ponadnaro-
dowa, Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj (PO WER).
Liderem projektu jest Uniwersytet Lodzki. Projekt jest zaplanowany
na lata 2016-2019. W partnerstwie obok Uniwersytetu Lodzkiego za-
angazowani sg:

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

 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.

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).
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—

Zadanie 1 Zadanie 2 Zadanie3 Zadanie 4 Zadanie 5 Zadanie 6
Przygotowanie Testowanie Analiza Opracowanie Dziatania zwigzane Wypracowanie
rozwigzania wypracowanego efektéw 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 kierownikéw Pakiet STAY « 60 kierownikéw
(wersja « 15HR (wersja *« 30HR
do testowania) < 15 pracownikéw finalna) « 30 pracownikow
50+ 50+
(AKADEMIE) (AKADEMIE)

Centrum Ksztatcenia
Kompetencji STAY

Rys. 1. Przebieg projektu STAY i produkty poszczegblnych faz

Zrédto: opracowanie wtasne

W zadaniu pierwszym, zakonczonym w lutym 2017 r., opraco-
wane zostalo modelowe rozwigzanie wsparcia utrzymania aktywno-
éci zawodowej pracownikéw so+ w MSP — MODEL STAY oraz pa-
kiet narzedzi, pozwalajacych te ide¢ wprowadza¢ do organizacji
(PAKIET STAY). Wazna role odgrywaja tutaj badania diagnostycz-
ne oraz wsparcie partneréw ponadnarodowych, dzielacych sie wiedza
i doswiadczeniami we wdrazaniu narzedzi stymulujacych aktywnosé
0s6b 50+ na rynku pracy.

Jak podkreslano, w MODELU STAY skoncentrowano si¢ na dzia-
taniach proaktywnych, stuzacych wydluzeniu aktywnosci zawo-
dowej os6b w wieku 50+ zatrudnionych w MSP2.. MODEL STAY

2 Model pomija tym samym szeroka problematyke aktywizacji zawodowej bezrobotnych z tej
grupy wiekowej oraz aktywnosci spotecznej oséb nieaktywnych zawodowo, a takze dziatania
zwigzane ze wsparciem utrzymania w zatrudnieniu pracujacych w duzych podmiotach.
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to nowatorskie rozwigzanie przewidujace holistyczne wsparcie utrzy-
mania aktywnosci zawodowej 0s6b po 50. roku zycia zatrudnionych
w MSP. Zasadnicze grupy docelowe stanowia: (1) kadra zarzadzajaca
MSP, (2) zajmujacy sie zasobami ludzkimi w MSP oraz (3) zatrudnie-
ni w MSP w wieku 50+. Dodatkowo MODEL STAY uwzglednia per-
spektywe podstawowych interesariuszy otoczenia — instytucji szkole-
niowych i instytucji otoczenia biznesu (IOB), ktére moga mie¢ 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 aktoréw uczestnicza-
cych w procesie wydluzania aktywnosci zawodowej oséb 50+ w spo-
s6b bezposredni (MSP) oraz posredni (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 nast¢pnie po wnikliwej analizie efektéw testowania,
w odpowiedzi na zgloszone zapotrzebowanie uzytkownikéw (MSP)
i odbiorcow (pracownikéw so0+), beda podlegac¢ dalszej adaptaciji.
W zadaniu 5 nastgpi wdrozenie rozwigzan do MSP na terenie catej Pol-
ski. Na tym etapie, z wykorzystaniem kompendiéw przygotowanych
w projekcie, przeszkoleni zostang gléwni interesariusze — pracowni-
cy dojrzali oraz wlasciciele i kierownicy zatrudnieni w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach, a takze osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Bedziemy zachecaé MSP do wdrozenia zatozen
MODELU STAY we wlasnej dzialalnosci. Podsumowujacg funkcje ma
zadanie 6 majace na celu wypracowanie rekomendacji dla zapewnie-
nia skutecznej trwalosci wypracowanego rozwigzania. W koncowym
etapie projektu w siedzibie lidera projektu — Uniwersytetu Lodzkiego
- powstanie Centrum Ksztalcenia Kompetencji STAY (CKK STAY).
Pozwoli to na utrwalenie efektow realizowanego projektu i kontynu-
owanie zaprojektowanych i sprawdzonych juz wéwczas w praktyce
dzialan stuzacych utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej osob 50+.






Cozta

demografig?’

Coraz czgsciej slyszymy, ze grozi nam katastrofa demograficzna,
a polskie spoleczenstwo starzeje sie w szybkim tempie. Czy rzeczy-
wiscie tak jest? Czy pracodawcy powinni zaczaé przygotowywac sie
na to, ze w calkiem niedalekiej przyszlosci zacznie brakowaé rak
do pracy, mlodych pracownikéw bedzie coraz mniej, potrzebna be-
dzie wigksza otwarto$¢ na zatrudnianie starszych i podejmowanie
skutecznych dzialan, ktére pozwolityby utrzymac ich w zatrudnieniu?

2.1.Czy starzenie sie spoteczenstwa to rowniez
problem Polski?

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

Na tle innych krajéw Unii Europejskiej
Polacy sa catkiem mfoda nacja.

3 Niniejszy rozdziat powstat na podstawie 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 sie

40% 1 35% 33% wérod krajow najmtodszych

30% 1 demograficznie - obok Irlan-

dii, Stowacji, Luksemburga

20% - 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), a w ta-

W 2015 2060 (P) kich krajach jak Wtochy,

Niemcy czy Grecja nawet po-

Rys. 2. Odsetek 0sob w wieku 65+ nad 20%. Podobnie, udziat

P - prognoza (wg wariantu bezemigracyjnego) ~ 0s6b w wieku 50+ jest w Polsce
Zrédto: Eurostat [demo_pjanind] stosunkowo niski - 36,5%.

Potowa Polakéw zyje nie krdcej niz ok. 40 lat. Polak urodzony
W 2014 r. ma szans¢ przezy¢ prawie 78 lat, przy czym oczekiwana dtu-
gos¢ zycia jest o ok. 8 lat wieksza dla kobiet (82 lata) niz dla mezczyzn
(74 lata). Znacznie starsi s3 mieszkancy takich krajow jak Niemcy czy
Wtochy. Obecnie zaréwno przecietny Polak, jak i Polka majg szanse
zy¢ o 4 lata dluzej niz urodzeni w 2000 r., 0 7-8 lat dluzej niz nasi ro-
dacy, ktérzy przyszli na §wiat w 1990 r. i 0 ok. 11 lat wiecej niz ci, ktérzy
urodzili si¢ w 1970 r. Wzrost ten jest wiec réwnie wysoki jak w Niem-
czech i we Wloszech (Wiktorowicz, 2013, s. 20-21). Dzieje si¢ tak dzieki
poprawiajacej sie jakosci zycia — zaréwno w znaczeniu obiektywnym
(co wynika m.in. z rozwoju medycyny), jak i subiektywnym (zadowole-
nia z réznych sfer zycia). Poprawia sie stan zdrowia, a tym samym spo-
dziewamy sie dtuzszego zycia w zdrowiu. W 2014 r. przecietny Polak
po s50. roku zycia oczekiwal kolejnych 20 lat zycia bez wiekszych pro-
bleméw zdrowotnych, zas Polka — kolejnych 23 lat (a jeszcze w 2005 1.
bylo to niespelna 16 lat dla 50-latka i 18 lat dla 50-latki). Mozna zatem
powiedzie¢, ze zaledwie dekade temu przecietny Polak zachowywal
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zdrowie mniej wiecej do osiagniecia wieku emerytalnego, obecnie
- wyraznie dluzej. To bardzo dobra wiadomos¢ dla kazdego z nas
- bedziemy mogli aktywnie wejs¢ w emeryture i ,nacieszy¢ sie¢ nig”
bez wigkszych problemoéw zdrowotnych. Jest to jednak rowniez poten-
cjalna szansa dla pracodawcow w sytuacji zmniejszania si¢ zasobow
pracy. A te faktycznie kurcza si¢ i beda si¢ kurczy¢ nadal (o czym nie-
co szerzej za chwile). Omawiajac proces starzenia si¢ spoleczenstwa,
nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden wazny miernik — na wspét-
czynnik obcigzenia ekonomicznego, ktdry pokazuje, ile 0s6b w wieku
nieprodukcyjnym (w tym réwniez poprodukcyjnym - 65+) przypada
na 100 0s6b w wieku produkcyjnym (czyli 15-64 lat).

W Polsce wskaznik jest relatywnie niski, ksztaltuje si¢ ponizej
$redniej dla Unii Europejskiej (rys. 3). Na 100 0oséb w wieku 15-64 lat
przypadaja mniej wiecej 44 osoby w wieku nieprodukcyjnym, z cze-
go 22 to osoby w wieku poprodukcyjnym, juz niepracujace. Plasuje
to Polske na drugiej (bardzo dobrej) pozycji wérod krajow UE, zaraz
po Stowacji. Dla poréwnania, w 2014 r. we Wloszech, Grecji, Niem-
czech, Szwecji, Portugalii i Finlandii wskaznik przekraczat 3o.

100%
° 89% 86% W 2015 2060 (P)

80%

67%

60%

40%

20%

0%

ogoétem 65+

Rys. 3. Wspdtczynnik obciazenia ekonomicznego — ogdtem 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 skutkow starzenia si¢ ludnosci jak np.
w Niemczech czy Francji. Czy jednak mamy wylacznie powody do za-
dowolenia? Jesli przyjrzyjmy si¢ zmianom w strukturze wieku miesz-
kancow Polski (tym, ktore juz nastapily i tym prognozowanym), wnio-
ski 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. 4).
27% 7 9539 odsetek os6b w wieku ponizej 15 lat
25% - em===odsetek oséb w wieku 65+
(]

23% -
21%
19% -
17% - 15.4%
15% -
13% - 15.0%
11% -t 10.0%

1990 1995 2000 2005 2010 2015

Rys. 4. Odsetek Polakow 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



Co z ta demografia? 23

(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 potwierdzajg to, o czym wspominano wczesniej
- kurcza si¢ potencjalne zasoby pracy. Starsi odchodza na emery-
ture, a skoro osoby ponizej 15. roku Zycia jeszcze przez ok. 5-10 lat
beda sie uczy¢, na rynku pracy pojawia sie luka. Jest ona tak naprawde
jeszcze wieksza niz wynikaloby z prostego poréwnania tych odsetkéw,
bo znaczna czg¢$¢ pracownikéw przechodzi na emeryture duzo weze-
$niej niz przed osiagnieciem 65. roku Zycia.

Omoéwione tendencje sprawiaja, ze udzial oséb w wieku pro-
dukcyjnym (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
0sob w wieku produkcyjnym niz obecnie, a w 2030 r. — prawie
3 mln mniej (Eurostat, proj_13ndbizms), to wyraznie wida¢, ze co-
raz trudniej bedzie o pozyskanie pracownika. Co wiecej, wedlug sza-
cunkow Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS), do 2060 r. odsetek
0s6b w wieku 65+ wzrosnie w Polsce ponad dwukrotnie, do ok. 35%
(a wigc nawet powyzej Sredniej prognozowanej dla Unii Europejskiej).
Z kolei wspdlczynniki obcigzenia ekonomicznego maja wzrosnaé
2-3-krotnie - na 100 oséb w wieku produkcyjnym przypada¢ ma
blisko 9o 0séb w wieku nieprodukcyjnym, w tym az 67 os6b w wie-
ku poprodukcyjnym. Jest to wynikiem m.in. bardzo niskiej dzietno-
$ci. W 2013 r. wspdlczynnik dzietnosci wynosil zaledwie 1,29 (jedna
kobieta w wieku rozrodczym urodzita $rednio 1,29 dzieci), a wiec
ksztaltowal si¢ on na poziomie znacznie nizszym niz, i tak niska,
$rednia dla UE (1,55), znacznie ponizej prostej zastepowalnosci po-
kolen (2,1). Jakie to bedzie mialo skutki? Jesli nie podejmiemy dzia-
tan juz teraz, w catkiem niedalekiej przysztosci ,,zderzymy si¢” z bar-
dzo trudna rzeczywistoscia.

By¢ moze pomysleliscie Panistwo: ,,Nas to nie dotyczy. U nas duzo
mlodych nie ma pracy”. Faktycznie, analizujac dane, wida¢ wyraz-
nie, ze pod tym wzgledem Polska jest zréznicowana terytorialnie.
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Niemniej jednak poglebianie si¢ problemu starzenia si¢ ludnosci,
a tym samym zmniejszanie si¢ liczby ,,rak do pracy”, dotyczy pra-
wie wszystkich wojewddztw. Skutki starzenia si¢ ludnosci najsilniej
odczuwac beda (i czesto juz odczuwajg) przedsigbiorstwa funkcjo-
nujace w najwiekszych miastach. Juz teraz osoby po 65. roku Zycia
to mniej wiecej % ludnosci Lodzi (26%), Katowic (24%), Warszawy
(23%) czy Poznania (23%). Dotyczy to réwniez nieco mniejszych miast
— Sopotu (udziat 0séb 65+ to az 29%, najwyzszy wskaznik na tle in-
nych powiatéw), Jeleniej Gory, Sosnowca, Gdyni czy Czestochowy.
Trudnosci te dotycza tez pracodawcéw w mniej zurbanizowanych
regionach, np. w powiatach - hajnowskim (wskaznik 27%), bielskim
(24%), skarzyskim czy krasnostawskim (23%). Na drugim biegunie
s3 »,mlode” powiaty, takie jak kartuski, w ktéorym odsetek ten siega tyl-
ko 13%, gdanski, policki, nowosadecki czy torunski (ok. 14%). W Pol-
sce s3 jednak nawet takie gminy, w ktorych na 100 mieszkancéw przy-
pada az 40 oséb w wieku 65+.

Kurczenie sie zasobow pracy juz wkrotce odczujg pracodawcy
nie tylko w najwiekszych miastach, ale tez ci dziatajgcy lokalnie,
w matych gminach i powiatach.
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Rys. 5. Odsetek Polakow w wieku poprodukcyjnym wedtug wojewddztw i powiatéw

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 wyjatkéow. Na 100 0séb w wieku 50-64 lat pracujg w Pol-
sce 53 osoby, w tym 61% mezczyzn i tylko 46% kobiet (tab. 1). Jest to i tak
wiecej niz np. w Grecji, ale z drugiej strony znacznie mniej niz w krajach
skandynawskich.
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Znaczenie ma w tym wzgledzie kapital ludzki pracownikéw - im
jest wyzszy, tym aktywno$¢ zawodowa jest wicksza. W przypadku oséb
z wyksztalceniem wyzszym, wskaznik zatrudnienia jest w Polsce wyso-
ki i zblizony do $redniej unijnej. Na 100 0séb w wieku 50-64 lat z wy-
ksztalceniem wyzszym pracuje 76 oséb.

Tabela 2. Podstawowe charakterystyki aktywnosci zawodowej osdéb w wieku 50-64 lat
w Polsce na tle UE-28 w 2014 r.

 —

! 8
Wskaznik [SCNEL 2 2
(Grecja) (Szwecja)

zatrudnienia
50-64 lat
wg ptci (w %) gRTa 45,9 557 (ngfa 5z7v$e(zja

Wskaznik
zatrudnienia

0s6b w wieku 39,9 79,9
50-64 lat ponadgimnazjalne ’ ’

: (Grecja) (Szwecja)
wg poziomu
wyksztatcenia
(w %)
30,7 41,2
Dlugos¢ [l =4 (Wtochy)  (Szwecja)
okresu pracy
-----
(DWL)
w latach 25,7 e
( ) kobiety 9,9 2,8 (Wtochy) (Szwecja)

Wskaznik zatrudnienia - udziat pracujacych w danej grupie wiekowej
w ogblnej liczbie 0séb 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]

Znacznie trudniejsza jest sytuacja w przypadku osob z wyksztal-
ceniem gimnazjalnym lub nizszym - pracuje zaledwie 31 na 100 0séb
po s50. roku zycia, ale tez z wyksztalceniem ponadgimnazjalnym
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(pracuje mniej wigcej co druga osoba w tym wieku). Wynika to z jednej
strony z tego, ze wczesniej decydujg si¢ oni na przej$cie na emeryture,
a z drugiej strony - sytuacja slabiej wyksztalconych oséb 50+ na ryn-
ku pracy jest trudniejsza (az polowa bezrobotnych w wieku 50-64 lat
pozostaje bez pracy 12 miesigcy lub diuzej). Niski poziom wyksztalce-
nia przy jednoczesnie stabszym stanie zdrowia (wynikajacym z tego,
ze ich praca zawodowa wigzala si¢ zwykle z wysitkiem fizycznym, ale
tez generalnie nizszej dbalosci o wlasne zdrowie) utrudnia utrzyma-
nie pracy, a tym bardziej znalezienie nowej, co jest szczegélnie trudne
po przekroczeniu przez nich so. roku zycia, ktory zwyklo sie przyj-
mowac jako graniczny dla klasyfikowania jako ,starszego pracowni-
ka”. W przypadku tej grupy duze znaczenie odgrywa wigc wdrazanie
przez MSP rozwigzan ergonomicznych oraz zwigzanych z profilaktyka
zdrowia, ale tez przeorientowanie podejscia pracodawcow. W przypad-
ku oséb z wyksztalceniem wyzszym, o duzej skfonnosci do utrzymania
aktywnosci zawodowej, znaczenie bedzie mie¢ z pewnoscig elastyczna
organizacja pracy, a takze wykorzystanie rozwigzan z obszaru nauki
miedzypokoleniowej.

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

Oczekiwany przez Polakéw w wieku 15 lat okres ich aktywno$ci 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 krajow skandynawskich oczekuja
ok. 4o-letniej aktywnosci zawodowej). Wyniki Diagnozy obecnej sy-
tuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce (Diagnoza 50+,
2012)* wskazuja na duzg skale biernosci zawodowej po 55. roku zycia,

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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co jest efektem przede wszystkim przej$cia na emeryture. Potwierdza
to, ze znaczna cz¢$¢ Polakow wykorzystata mozliwos¢ wezesniejszego
wyjscia z rynku pracy. Co wiecej, znaczna cze$¢ emerytéow tym wia-
$nie — checig wykorzystania takiej mozliwosci, bo pézniej mogliby jej
nie mie¢ — tlumaczy swoje zakonczenie pracy zawodowe;j. Istotny jest
réwniez zly stan zdrowia (powdd ten jako jeden z najwazniejszych po-
dawali zaréwno obecni emeryci, jak i pracujacy). Dodajmy, ze wérod
pracujacych kobiet w wieku 50-59 lat 34% zdecydowanie chce przejs¢
na emerytur¢ jak najszybciej, kolejne 25% - raczej jest tego zdania.
Takie same plany ma 54% mezczyzn w wieku 50-64 lat (w tym 30%
zdecydowanie podjeloby takie kroki). Innego zdania jest mniej wig-
cej co czwarta Polka z omawianej grupy (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, ktérzy nie mysla o szybkim konczeniu kariery
zawodowej, stanowig 26-30% i ttumaczg to zadowoleniem
z pracy lub uwarunkowaniami finansowymi.

70 -~

Ogotem Mezczyzni Kobiety UE-27 63,5

65
60
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55 .—-\
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Rys. 6. Wskaznik zatrudnienia os6b w wieku 50+ w Polsce w latach 1997-2015 na tle UE

Zrédto: Eurostat [Ifsa_ergaed]
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Optymistyczny jest fakt, ze aktywnos¢ zawodowa Polakéw 50+ wy-
raznie si¢ poprawia — dla poréwnania, w 2004 r. wskaznik zatrudnie-
nia byl najnizszy i wynosit zaledwie 38%, od tego czasu systematycz-
nie ros$nie (rys. 6). W calym analizowanym okresie odsetek pracujacych
byl wyzszy dla mezczyzn niz dla kobiet. W Unii Europejskiej od 2008 r.
wskaznik zatrudnienia ogétem jest zblizony do odnotowanego w Polsce
dla mezczyzn.

Przytoczone dane pokazuja, ze kierunek zmian zachodzacych
w Polsce jest wiasciwy — osoby w wieku 50+ zwigkszyly
w ostatnich latach swojg aktywnos¢ zawodowa.

Podsumowujac, kurczenie si¢ potencjalnych zasobéw pracy zaczy-
na by¢ odczuwane réowniez w Polsce, a co wigcej jego skala bedzie sie
poglebiac. Juz teraz doswiadczaja tego zwlaszcza pracodawcy w duzych
miastach. Wymaga to intensywnych dzialan, ktére skutecznie zwigk-
szylyby obecnie niskg aktywnos$¢ zawodowa Polakéw po ukonczeniu
przez nich 50. roku zycia. Niezwykle istotne jest zatem wypracowanie
zachet do opdznienia momentu wychodzenia z rynku pracy. Na pozio-
mie przedsiebiorstw istotne sg zwlaszcza rozwigzania z zakresu zarzg-
dzania wiekiem.






Zarzadzanie wiekiem
jak antidotum.

O sile proaktywnego
podejscia

Zarzadzanie wiekiem jest mloda koncepcja, rozwijajaca si¢ w wy-
miarze praktycznym i teoretycznym od ponad 20 lat (w Polsce od 10).
Wybrane rozwigzania promowane przez koncepcje sa stosowane
w wielu firmach, ale brakuje podejscia strategicznego i metodyczne-
go do tematu, dzigki ktéremu mozna bytoby obserwowa¢ realny ich
wplyw na dzialalno$¢ organizacji. Jak zatem w atrakcyjny sposéb mo-
wi¢ o zarzadzaniu wiekiem i podkresla¢ jego znaczenie w utrzyma-
niu aktywnosci zawodowej? Na jakie elementy warto ktas¢ nacisk, aby
spotkaly sie one z przychylnym przyjeciem decydentéw firm? Na po-
czatek zaczniemy od przyblizenia gléwnych zalozen koncepcji.

3.1.Wizje zarzagdzania wiekiem - w ktérym
miejscu jestesSmy?°

Zarzadzanie wiekiem to ,element zarzadzania zasobami ludzkimi,
a dokladniej: element zarzadzania réznorodnoscig. Polega ono na re-
alizacji réznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne
i efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwach” (Li-
winski, Sztanderska, 2010). Celem instrumentdéw zarzgdzania wiekiem
jest zwalczanie barier wiekowych, promowanie réznorodnosci wiekowe;j

5 Fragment ten opracowano w przewazajacej mierze na podstawie raportu czastkowego: War-
was, 2017.
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i pomoc w stworzeniu $rodowiska, w ktérym pracownicy sa w stanie
wykorzysta¢ swdj potencjal, nie bedac w gorszej sytuacji ze wzgledu
na wiek (Kotodziejczyk-Olczak, 2014). Zarzadzanie wiekiem jest proce-
sem zaplanowanym i realizowanym przy uwzglednieniu nowej zmien-
nej — dojrzatego pracownika. Jest ponadto obszarem zarzadzania deter-
minowanym przez strategie, strukture i kulture organizacyjng (rys. 7).

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie wiekiem

Rys. 7. Miejsce zarzadzania wiekiem w organizacji

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

Zarzadzanie wiekiem, jak prezentuje rysunek 7, znajduje sie w cen-
tralnym miejscu i jest zalezne przynajmniej od trzech obszaréw:

1) strategii organizacji, okreslajacej perspektywiczne cele jej dziatal-
nosci w zaleznosdci od postrzegania otoczenia, w ktérym dziata
i programuje kroki niezbedne do realizacji celéw. Dojrzale 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 moga realizowa¢ wszystkie przedsigbiorstwa, poczawszy
od wielkich korporacji az po male i $rednie firmy, ktére projektu-
jac koncepcje, dokonuja wyboru narzedzi w zaleznosci od swoich
potrzeb i mozliwosci;

2) struktury organizacji, bedacej jej ,wewnetrzng budows”, okresla-
jaca podzial zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci, wyznacza-
jaca zaleznosci poszczegoélnych elementéw organizacji, ktorych
zadaniem jest stworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji ce-
léw stawianych przed organizacjg. Zarzadzanie wiekiem powinno
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by¢ domeng kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania, a or-
ganizatorem i inicjatorem dzialan mogg by¢ stuzby personalne;

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

Tradycyjnie rozumiane zarzadzanie wiekiem odpowiada cyklowi
od wejscia pracownika do organizacji az po jego wyjscie, zawierajac
nastepujaceobszary:rekrutacjaiodej$ciazpracy,szkolenia,rozwoéjipro-
mocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia, zakonczenie zatrudnienia
i przejscie na emeryture. W bardziej rozwinietym i aktualnym podej-
$ciu do zarzadzania wiekiem akcentuje si¢ rowniez:

 zarzadzanie kompetencjami (wiedza, umiejetnosci, motywacje,
postawy, samowizerunek) pracownikow dojrzalych - w tym
mieszczg sie 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;

« motywowanie, zaangazowanie i dobrostan pracownikéw doj-
rzalych.

Kompleksowo zagadnienie zarzadzania wiekiem mozna zapre-
zentowac jako element zarzadzania strategicznego (rys. 8).

Zarzadzanie wiekiem polega na walce z dyskryminacja wieko-
w3g, opierajacg si¢ na stereotypach i uprzedzeniach odwolujacych sie
do biologicznego zréznicowania ludzi zwigzanego z procesem starze-
nia si¢. Zarzadzanie wiekiem przynosi korzysci zaréwno pracodaw-
com, jak i pracownikom. Przedsi¢biorstwo, ktére dzieki uzyskiwaniu
wyzszej produktywnosci opartej na wydajnosci dojrzalych pracowni-
kéw, staje sie bardziej efektywne, kreujac swoja pomyslng przysztosc
i pozytywny wizerunek w otoczeniu. Kompetentni, zdrowi i zmoty-
wowani, a dzieki temu efektywni pracownicy, uzyskujac dobre rezul-
taty w pracy, zapewniajg sobie udang przysztos¢ i osiagaja dochody.
Dlatego moga podnosi¢ swoja jako$¢ zycia, stosowac profilaktyke
zdrowia i aktualizowa¢ kompetencje.
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Rezultat: efektywne
zarzadzanie wiekiem

Narzedzia oraz dobre

praktyki zarzadzania
wiekiem

Rozwojowe programy
zarzadzania wiekiem

Szkoli¢ motywowac aktywizowad

[ ]| Swiadomos¢ wyzwan
zwigzanych
z zarzadzaniem

Stategia i wizja
organizacji

wiekiem w organizacji

Strategia personalna
organizacji

Witasna wizja
zarzadzania wiekiem

Rys. 8. Efektywne zarzadzanie wiekiem

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

Rozwojowi zarzadzania wiekiem moze stuzy¢ osiem ,wizji zarza-
dzania wiekiem”, na ktore skladajg sie:

dobra znajomos¢ struktur wiekowych,

uczciwe podejscie do pracownikoéw (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.
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Zainspiruj sie!

Pytania zawarte w tabeli 2 mozna wykorzysta¢ podczas
pracy warsztatowej z uczestnikami lub tez w indywidualnej
pracy z firmami - jako narzedzie diagnostyczne. Celem pytan
jest dokonanie analizy stopnia rozwoju zarzagdzania wiekiem
w kontekscie strategicznym (ogétem i w wyréznionych
obszarach/wizjach).

Tabela 2. Wizje zarzadzania wiekiem wraz z pytaniami diagnostycznymi

Wizje zarzadzania . . NI
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Jaka jest obecna struktura wiekowa organizacji w jej réznych
jednostkach?

Jakie beda potrzeby w zakresie rekrutacji nowego personelu w ciagu
najblizszych lat?

B Jakiego typu personelu bedziemy potrzebowad w okresie nastepnych
Dobra znajomosc iy

struktur

e Jaka bedzie struktura wiekowa naszej organizacji i jej réznych jednostek

w ciggu najblizszych lat?
Jaka bytaby optymalna struktura wiekowa dla organizacji?

W jaki sposob struktura wiekowa wptywa na zasoby kompetencyjne
i wydajnosc¢?

Czy organizacja jest w stanie zatrudnia¢ mtodych ludzi?
Jak kierownicy i brygadzisci podchodza do starzenia sie pracownikdw?

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

Jak pozytywne i negatywne nastawienie kierownictwa znajduje
odzwierciedlenie w praktyce?

Jakie jest podejscie personelu do mtodych i starszych pracownikow?

Uczciwe podejscie
I LTI Czy postawy wobec wieku powinny zostaé zmienione, a jesli tak, to
w jakim kierunku?

Co kierownicy wiedzg na temat mocnych stron starszych pracownikow?
Jak organizacja jest w stanie wykorzystac te atuty?

Czy istnieje jakakolwiek dyskryminacja wiekowa w organizacji?

Jak mozna zapobiec dyskryminacji wiekowej?
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Tab. 2. (cd.)

Wizje zarzadzania . . err
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Czy kierownictwo bierze pod uwage ludzi jako indywidualnosci?

Jak kierownictwo uwzglednia rézne pokolenia w zarzadzaniu?

Czy organizacja jest w stanie zarzadzac roznorodnoscia i osobami
pale el LTI W r6znym wieku?

uwzgledniajace

indywidualnos¢

A rsal Czy organizacja jest w stanie przekonac¢ mtode i starsze osoby

do wspolnej pracy?

Jak kierownictwo wspomaga ludzi w réznych fazach zycia zawodowego?

Czy pracownicy akceptuja indywidualne traktowanie i elastycznos¢?
Czy mozna zbudowac indywidualne $ciezki kariery dla pracownikow?
Czy brygadzisci sa Swiadomi znaczenia strategii zarzadzania wiekiem?
Jakie sa cele i srodki pomiaru realizacji strategii zarzadzania wiekiem?
Czy istnieje strategia zarzadzania wiekiem, ktdra jest czescia polityki
Strategie personalnej?

zarzadzania Jak zapewni¢ realizacje strategii zarzagdzania wiekiem w catym
wiekiem przedsiebiorstwie?

Czy wynagrodzenia i system bodzcow wspieraja strategie zarzadzania
wiekiem?

Czy strategia zarzadzania wiekiem wspiera strategie biznesowa?
Czy wiadomo, co sktada sie na zdolno$¢ do pracy?

Jaka jest zdolnos¢ do pracy pracownikéw w réznych grupach
wiekowych?

Czy prowadzone sg wszechstronne dziatania dla zachowania zdolnosci
do pracy?

Czy istnieje plan dziatan w zakresie bezpieczenstwa pracy i prewencji
choréb zawodowych?

Jakie sa postawy wobec pracy starszych pracownikéw? Co ich motywuje
do pracy?

Umiejetnos¢

pracy,
LA EISCRRL Il Czy pracownicy starsi pracuja dla nas az do emerytury?

LCOWLTTELTERN Co mozna by zrobié, aby kontynuowali zatrudnienie?
pracy . .. g . a .
Czy pracownicy wyrazaja che¢ kontynuowania pracy po ukonczeniu
60/65 lat?
Jakie mozliwosci kontynuacji zatrudnienia stwarza kierownictwo?
Czy kierownictwo jest dobrym przyktadem dla catej organizacji?

Czy starsze osoby potrzebuja |zejszej pracy i czy organizacja jest w stanie
ja zorganizowad?

Czy mozna zapewni¢ prace w niepetnym wymiarze czasu pracy
dla starszych pracownikow?
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Wizje zarzadzania . . merr 1
Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

Czy w organizacji wiadomo, co znaczy okreslenie: uczenie sie przez cate
zycie?

Czy stosowany jest model uczenia sie przez cate zycie?

Jak pracownicy w réznym wieku uczestnicza w szkoleniach?

Czy potrzeby starzejacych sie pracownikéw zostaty uwzglednione
(IRl YAl Il W szkoleniu personelu?

kompetencji Jak promowac i wspieraé zasady uczenia sie przez dziatanie wsrdd
starszych pracownikow?

Czym jest utajona (,cicha”) wiedza w 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 mozna zwiekszy¢ zdolno$¢ starszych pracownikéw do wptywania
na swoja prace i do jej regulowania?

Czy brana jest pod uwage zmiana stanu zdrowia i zdolnosci
funkcjonowania przy organizacji pracy starszych pracownikéw?

Do!)re §r0fiow'isko Czy praca planowana jest poprawnie z punktu widzenia jednostki i réznic
I organizacja miedzy pracownikami?
pracy Czy pracownicy akceptuja indywidualne rozwigzania w organizacji pracy?
Czy organizacja zapobiega przeciazeniu w pracy?

Czy organizacja jest Swiadoma, ze kadra kierownicza jest
odpowiedzialna za nieprawidtowa prace pracownika?

Czy zadania lub opisy pracy zmieniaja sie wraz z wiekiem?
Czy oferowane sg elastyczne godziny pracy?

Czy organizacja ma program wspierania pracownikow starszych w ciagu
ostatnich lat ich kariery?

Czy organizacja ma stanowiska, na ktorych pracownik moze
kontynuowac prace az do wieku 68 lat?

Czy starsi pracownicy przechodza szkolenie emerytalne, ktére
przygotowuje ich do bezpiecznego przejscia na emeryture?

Dostatnie zycie [EANIELGYN zwolnien poddawane sa krytycznej ocenie?

Czy starsi pracownicy otrzymuja dobrg i wszechstronna opieke
zdrowotnga?

Jak mozna zapewni¢ godne emerytury dla starszych pracownikéw?
Jak by¢ w kontakcie z emerytowanymi pracownikami?

Jak mozna wykorzystac potencjat emerytowanych pracownikéw,
rozwijajgc organizacje?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: llmarinen, 2005, s. 236-244
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Analizujac pytania zawarte w tabeli 2, 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 pracownikdow.

3.2. Typy strategii zarzadzania 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. Wyréznili oni
pie¢ typow strategii zarzadzania wiekiem: ,,rozwigzywanie problemu
skapych zasobéw”, ,,obnizanie wymogoéw pracy’, ,wzmacnianie zaso-
bow osobistych”, ,,nauka miedzypokoleniowa” oraz ,,podejscie cyklu

zycia” (rys. 9).

Hierarchia strategii wynika z dojrzewania organizacji do kolejnych
rozwigzan. Organizacje znajduja si¢ na réznych etapach radzenia so-
bie z wyzwaniami, nieustanng zmienno$cia srodowiska operacyjnego,
a kazda sytuacja i kontekst wymagaja specyficznych rozwigzan. Kolej-
ne typy strategii i praktyk zarzadzania wiekiem wyrastajg z wcze$niej-
szego sposobu rozumienia tej kwestii i rodzaju stosowanych woéwczas
srodkow, co wskazuje na liniowe dojrzewanie organizacji. Dwa po-
czatkowe typy stanowia przyklad strategii reaktywnych - zbudowa-
nych jako reakcja na wymogi otoczenia. Strategie I, II i III generacji
s3 podejsciami proaktywnymi — perspektywicznymi, strategicznymi.

Strategia ,,rozwigzywanie problemu skapych zasobow”
Uzycie reaktywnych srodkow zarzadzania wiekiem, niewynikajg-
cych z uswiadomienia sobie oczywistych konsekwencji starzenia sie,

6 Fragmentten opracowano w przewazajacej mierze na podstawie raportu czastkowego: War-
was, 2017.
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ale raczej z potrzeb biznesowych i ekonomicznych organizacji. Naj-
czestszym problemem byl brak wykwalifikowanych pracownikow,
dlatego organizacje rekrutowaly starszych, bezrobotnych pracowni-
kow i szkolity ich. Niektore organizacje zatrudnialy takze swoich by-
tych, emerytowanych pracownikéw, ktérzy stanowili zaséb dodatko-
wych rak do pracy i doswiadczenia w okresach spigtrzenia produkc;ji.
Zatrudnienie starszych pracownikéw czesto wymagalo dopasowania
zadan do ich mozliwosci fizycznych, np. zmniejszenia obcigzen lub
skrocenia czasu pracy.

Poziom przygotowania
organizacji

Il generacja

Il generacja

| generacja

Proaktywny
Poziom progowy - - = = = = - - - |m m o e e L R - - - - - - - - - - - - -
Reaktywny 2

Swiadomosé wieku
w polityce

Brak Starzenie si¢ Starzenie sig  Réwnos¢
Swiadomosci jako jako szansa  szans/indywidualne
wieku wyzwanie przystosowanie

rozwigzywanie problemu skapych zasobow
obnizanie wymogoéw pracy

wzmacnianie osobistych zasobow

nauka miedzypokoleniowa

podejscie cyklu zycia

Rys. 9. Typy strategii zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wallin, Hussi, 2011

Strategia ,,obnizenia wymogoéw pracy”

W organizacjach stosujacych te strategie uwazano, ze starsi pra-
cownicy maja problemy z dalsza pracg na swoich stanowiskach,
s3 mniej sprawni fizycznie i mniej odporni, a wiec wymagaja wiekszej
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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 zapewni¢ réw-
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 prace zmianowa i wprowadzano krétszy czas pracy
starszych pracownikow. 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 zasobow”

W tym przypadku punkt wyjscia jest analogiczny do opisanego
w poprzedniej strategii. Stanowi go przekonanie, ze starsi pracowni-
cy moga by¢ mniej pewni niz mtodsi, jesli chodzi o zdrowie, kompe-
tencje i nastawienie. Strategia wzmacniania zasobdéw osobistych ma
uwalnia¢ dostepne zasoby. Najczestszym dzialaniem majacym zwigk-
szy¢ zdolnos¢ starszych pracownikow do wykonywania pracy byla
promocja zdrowia i zapewnienie im rehabilitacji medycznej we wska-
zanych przypadkach. Promocja zdrowia stuzyla zmianie stylu Zycia
pracownikow na zdrowszy, zwiekszeniu dostgpnosci zdrowych posit-
kéw refundowanych przez pracodawce, tworzeniu kolezenskich grup
wsparcia dla oséb rzucajacych palenie czy odchudzajacych si¢. Do ak-
tywnego trybu Zycia zachecano, udost¢pniajac zakladowe silownie,
umozliwiajac wykonywanie ¢wiczen fizycznych w godzinach pracy,
cze$ciowo refundujac koszty aktywnosci fizycznej. Zdolno$¢ starszych
pracownikow do swiadczenia pracy byta takze zwiekszana dzieki sta-
tej edukacji. Korzystano na przyklad z programéw szkoleniowych do-
stosowanych do potrzeb dorostych, wprowadzano sesje poradnictwa
zawodowego, rozmowy pracownika i przetozonego na temat rozwoju.
Sesje poradnictwa wykorzystywano takze do sporzadzania mapy po-
trzeb i mozliwo$ci dokonania poziomych lub pionowych przeniesien
w ramach organizacji. Podstawg dziatania byla troska o zdolnos¢ star-
szych pracownikéw do radzenia sobie z zadaniami.
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Strategia ,,nauki miedzypokoleniowej”

Podstawg tej strategii jest zaloZenie, Ze starzenie si¢ pracownikéw
to szansa dla organizacji. Firmy docenialy umiejetnosci oraz doswiad-
czenie starszych pracownikow, podejmowaly dzialania pozwalajace
wykorzysta¢ wiedze fachowa dojrzalych pracownikéw jako konsul-
tantéw, koordynatorow, trenerow i mentoréow. Choc¢ $rodki te mia-
ty przede wszystkim zapewni¢ transfer know-how do miodszych pra-
cownikoéw, to rola eksperta byta dla starszych pracownikow mniej
wyczerpujaca fizycznie. Wiedza nie przeptywala tylko od starszych
do mlodszych pracownikdéw, lecz ptyneta w obu kierunkach. Pra-
ca doswiadczonych senioréw z mlodszymi pracownikami pozwalata
na przekazywanie kunsztu zawodowego przez pracownikéw dojrza-
tych, a umiejetnosci informatycznych przez pracownikéw miodszych.
Stosowane $rodki zarzadzania wiekiem mialy kreowa¢ w organiza-
cji pozytywne nastawienie do wieku. Ich zestaw obejmowal wyraza-
nie przez firme uznania dla starszych pracownikow i ich kompetencji
oraz szkolenia dla kierownictwa na tematy zwigzane ze starzeniem si¢
pracownikow. Podejmowano takze dzialania poprawiajace $rodowi-
sko pracy oraz promujace zdrowie i dobrostan zatrudnionych osob.
Waznym rozwigzaniem bylo zapewnienie utrwalajacych kompetencje
szkolen bez Zadnych ograniczen wiekowych. Korzystano takze z dzia-
tan zwigzanych z nauka migdzypokoleniows, takich jak mentoring,
réownolegle wykonywanie zadan i wykorzystanie starszych pracowni-
kéw jako treneréw wewnetrznych.

Stosujace t¢ strategie firmy w pelni rozumialy procesy starzenia
sie, wywolujace zmiany fizyczne, psychologiczne i spoleczne. Nie byly
one jednak postrzegane jako nieunikniona degradacja, ale raczej jako
proces o bardzo zindywidualizowanym przebiegu, ktéry ostabiajac
niektdre cechy, np. site fizyczna, rekompensuje powstajace niedostat-
ki m.in. wysokg skutecznoscig dziatania, ktéra umozliwia pracowni-
kom radzenie sobie w pracy.

Strategia ,,podejscia bazujacego na przebiegu zycia”

Te strategie definiujg proaktywne $rodki zarzadzania wiekiem
polaczone z ogdlng wrazliwoscig firm na réznorodno$é. Bodzcem
do dzialania nie byl niepokoj o starzenie si¢ pracownikow, ale chec
zapewnienia wszystkim réwnych szans. Przedsiebiorstwa uznawaly



42 Szkoli¢ motywowacé aktywizowad

réznorodno$¢ pracownikow za zalete, a wigc rekrutowaty osoby o réz-
nym pochodzeniu etnicznym i w réznym wieku oraz stosowaly prze-
niesienia poziome i pionowe, aby zapewni¢ pelng réznorodnos¢ ze-
spoléw pracowniczych. Firmy te prowadzily proaktywna polityke
zasobow ludzkich bez akcentéw dyskryminacji, a wiec oferujaca ela-
styczne warunki pracy wszystkim pracownikom, niezaleznie od ich
wieku, pici czy innych specyficznych cech. ,,Podejscie przebiegu zy-
cia” polegalo na dobieraniu elastycznosci do pracownikéw, odpo-
wiednio do stanu ich wiedzy i etapu kariery, czyli zapewnianiu dobro-
stanu w pracy wszystkim zatrudnionym. Taka elastycznos¢ pozwalata
wykonywaé prace zawodowsq i zarzadzaé rownowaga miedzy zyciem
prywatnym i zawodowym, a jednoczesnie bra¢ udzial w szkoleniach
i w pracy zawodowej na réznych etapach kariery. W ,,podejsciu prze-
biegu zycia” praktyki zarzadzania wiekiem obejmuja wszystkich pra-
cownikow bez wzgledu na wiek, co stawia je wyzej niz te stosowane
w poprzednich strategiach i w tym kontekscie mozna je analizowaé
z punktu widzenia zarzadzania generacjami w organizacji. Zgodnie
z tym podejs$ciem istotna jest takze dbalo$¢ o zdrowie pracownikéw
w calym cyklu zycia zawodowego, tak aby nie dochodzito do przecig-
zen i pogarszania si¢ stanu zdrowia z powodu wykonywanej pracy.

W ramach projektu STAY szczegdélny nacisk polozony zostat
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 katego-
riach szans, a nie tylko zagrozen dla sprawnego funkcjonowania MSP,
moga przynies¢ wymierne dlugookresowe korzysci dla organizacji.
Zachecamy firmy do tego, aby ich dzialania dazyly do stworzenia
strategii bazujacej na przebiegu zycia. Badania przeprowadzone
w ramach projektu pokazuja, ze strategie wzmacniania osobistych za-
sobéw stosuje 7% MSP. Z kolei na strategie nauki miedzypokoleniowej
wskazalo co czwarte przedsigbiorstwo. Podejscie bazujace na przebie-
gu zycia dotyczy az 40% podmiotéw (w tym 50% srednich i 37% ma-
tych). Wyniki te napawajg optymizmem.
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Zainspiruj sie!
Cwiczenie: Rzeka zmian

Czas: 40 minut

Materiaty:
* Przygotowany plakat ,,Rzeka zmian”;
* Kartki post-it, pisaki.

Przebieg:

* Potgcz uczestnikow w 3-4-osobowe zespoty.

* Popros o to, aby w zespotach uczestnicy zastanowili sie, jakie wydarzenia
spoteczne, polityczne, ekonomiczne spowodowaty, ze dzisiaj s3 na tym
szkoleniu i rozmawiamy na temat zarzadzania wiekiem w firmach, zarza-
dzania pracownikami w wieku 50+, aktywnego starzenia sie. Popros, zeby
odniesli sie zarbwno do wydarzen polskich, jak i miedzynarodowych.
Kazdy fakt, wydarzenie niech zostanie wypisany na kartce (1 wydarzenie,
1 kartka) - pdzniej zostang one wypisane na ,,Rzece zmian”.

* Zapro$ uczestnikdw do tego, aby pomysleli rowniez o swoich firmach
- co sprawito, ze postanowili zaja¢ sie zarzadzaniem wiekiem, albo jakie
obszary wymagatyby wprowadzenia zmian zgodnych z zarzadzaniem
wiekiem. By¢ moze juz jakie$ dziatania sa prowadzone w firmach - po-
pro$ o podzielenie sie nimi.

* Kazda z grup omawia po kolei wydarzenia spoteczno-historyczne i firmo-
we, umieszcza ja na ,Rzece zmian”.

* Dopowiedz wydarzenia, ktére majg wptyw na zarzadzanie wiekiem, ak-
tywne starzenie sie - umies¢ je na ,,Rzece zmian”.

* Propozycje przyktadowych wydarzen do ,,Rzeki zmian”:

o 1950 r. - odbyt sie Pierwszy Swiatowy Kongres Starzenia sie (wzieto
w nim udziat 14 krajow).

o 1982 r. - Swiatowe Zgromadzenie w sprawie starzenia sie spoteczen-
stwa.

o 1982 r. - Wiedenski Plan Dziatar w sprawie starzenia sie.

o 1990 r. - ustanowienie przez ONZ dnia 1 pazdziernika Miedzynarodo-
wym Dniem Ludzi Starszych.

o 1992r. - Przyjecie przez ONZ Proklamacji dotyczacej starzenia sie.
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1997 r. - Finlandia - wprowadzenie Narodowego Programu na rzecz
Starzejacych sie Pracownikéw na lata 1998-2002.

o 1999r. - Miedzynarodowy Rok Ludzi Starszych.
o 2000 r. - przyjecie Strategii Lizbonskiej i zatozenie, ze jednym z celéow

O O O O ©O

O O O ©

Unii Europejskiej jest osiaggniecie wskaznika zatrudnienia oséb w wie-
ku 55-64 lat na poziomie nie nizszym niz 50%.

2001 r. - powotanie AGE Platform Europe - sieci organizacji non-profit
dziatajacej na rzecz i z udziatem oséb 50+.

2002 r. - Swiatowe Zgromadzenie ONZ w sprawie starzenia sie (Miedzy-
narodowy Plan Dziatania w sprawie Starzenia sie).

2004 r. - Francja - inauguracja Karty Rdznorodnosci.

2004-2006 r. - Polska - Program Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL.
2005 r. - Polska - statystyki bezrobocia uwzgledniaja osoby 50+.

2007 r. - Europejski Rok Réwnych Szans dla Wszystkich.

2007-2013 r. - Program Operacyjny Kapitat Ludzki - realizacja projek-
téw nakierowanych na potrzeby pracownikéw 50+.

2008 r. - Polska - Rzadowy Program ,Solidarnos¢ Pokolen”.

2009 r. - 19 Kongres Starzenia sie (wzieto w nim udziat 91 krajow).
2010r. - Strategia ,,Europa 2020”.

2011 r. - Komisja Europejska uruchamia pilotazowy program ,,Euro-
pejskiego partnerstwa innowacyjnego na rzecz aktywnego i zdrowego
starzenia sie”.

o 2012r.-inauguracja Karty Réznorodnosci w Polsce.
o 2012r. - Europejski Rok Aktywnosci Osob Starszych i Solidarnosci Mie-

dzypokoleniowe;j.
2012 r. - Komisja Europejska przygotowata ,Biata ksiege: Plan na rzecz
adekwatnych, bezpiecznych i stabilnych emerytur”.

0 2014 r. - Polska - Dtugofalowa Polityka Senioralna na lata 2014-2020.

2016-2017 r. - Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pra-
cy (EU-OSHA) ogtosita kampanie pod hastem ,,Bezpieczni na starcie,
zdrowi na mecie”, ktorej celem jest wspieranie pracodawcéow w roz-
wigzywaniu kwestii zwigzanych ze starzeniem sie sity roboczej, a takze
podnoszenie wiedzy na temat zrownowazonego zarzadzania wiekiem
w pracy.

* Podkres| fakty zwigzane z biznesowym uzasadnieniem wdrazania zarza-
dzania wiekiem w firmach.

* Podsumuj, ze zarzadzanie wiekiem nie jest kwestiag mody, ktora przyszta
do Polski z UE.



Zarzadzanie wiekiem jak antidotum. O sile proaktywnego podejscia 45

RZEKA ZMIAN

Wydarzenia ogdlne

Wydarzenia firmowe

Zrédto: opracowanie wtasne P. Woszczyk na podstawie: Branka, Dymowska, 2008

3.3.Same plusy - korzysci z zarzadzania
wiekiem’

Jakie korzys$ci moze osiagnaé przedsigbiorstwo dzigki wprowa-
dzeniu wpisujacych sie w zarzadzanie wiekiem? Jakie dzialania moga
podja¢ pracodawcy - niezaleznie od skali swojej dziatalnosci?

Korzysé¢ 1.
Lepsze dopasowanie oferty do warunkéw rynkowych
i potrzeb klientéw

Warto zacheci¢ organizacje do sprawdzenia, czy struktura wieku
pracownikéw odpowiada strukturze klientéw firmy. Zmiany demo-
graficzne powoduja bowiem, Ze zmienia si¢ rowniez struktura klien-
tow. Coraz cz¢éciej mamy do czynienia z klientem dojrzalym. Klient

7 Materiat zaczerpniety z: Warwas, Wiktorowicz, Woszczyk, 2017.
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50+ traktowany jest w naszym kraju wciaz po macoszemu - brakuje
pracownikow obstugi w zblizonym do nich wieku, produktéow i ustug
odpowiadajacych potrzebom tej grupy (szerzej na ten temat w dalszej
cze$ci rozdziatu). Warto pamieta¢ réwniez o tym, ze klienci 50+ de-
cyduja bardzo czesto o zakupach dla swoich dzieci, wnukéw oraz sta-
rzejacych sie rodzicow. Jak zatem skutecznie zawalczy¢ o ich uwage
i spowodowa¢, zeby skorzystali z ustug firmy, zakupili jej produkty,
a najlepiej stali si¢ lojalnymi, dlugoletnimi klientami? Zatrudnianie
0s6b 50+ pozwoli opracowywac ustugi i produkty dopasowane do po-
trzeb zrdznicowanych klientdw, lepiej profilowaé oferte, operowac
jezykiem korzysci mozliwym do odkodowania przez réznorodnych
klientéw, warto$ciami nie tylko jednego pokolenia. Widoczne sg juz
kampanie reklamowe uwzgledniajace wizerunek réznorodnych, tak-
ze wiekowo, modeli i modelek. Dzigki tym niestandardowym promo-
cjom organizacje zapewnily sobie rozglos, bo o tych kampaniach wie-
le dyskutowano.

Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

* Czy firma jest otwarta na potrzeby klientow 50+?

* Czy firma ma oferte dostosowang do potrzeb starzejacego sie spoteczen-
stwa?

* Czy struktura demograficzna zatrudnienia - os6b odpowiedzialnych
za obstuge - odpowiada strukturze demograficznej klienta?

* Co mozna zrobi¢, aby otworzyc sie i doceni¢ klienta 50+?

* Czy w dziataniach marketingowych, sprzedazowych uwzgledniane sa
zmiany demograficzne?

* Czy stosowane sg standardy obstugi uwzgledniajace potrzeby i mozliwo-
Sci klientéw 50+?

* Od czego mozna zacza¢ wprowadzanie zmian, aby w wiekszym stopniu
uwzgledniad potrzeby klienta 50+
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Korzysé 2.
Zwiekszenie dostepu do puli talentéw

Zache¢¢ organizacje do tego, aby zaréwno w rekrutacji pracow-
nikdw z zewnatrz, jak i w awansach wewnetrznych otworzyly sie
na kandydatéw w wieku 50+. Wielu z nich ma odpowiednie kom-
petencje, doswiadczenie, a mimo to firmy skreslajg ich, bo sg w ,,nie-
odpowiednim” wieku. Talent, zaangazowanie, che¢ do pracy nie ma
wieku, a i my kiedy$ bedziemy mie¢ wiecej niz so lat. Ponadto zmiany
na rynku pracy wynikajace z koniecznosci przekwalifikowywania si¢
spowoduja, ze coraz cz¢sciej beda zglaszac sie do nas kandydaci 50+
chcacy sprébowac swoich sit w nowej branzy czy na nowym stano-
wisku. Dlaczego nie da¢ im szansy? Warto réwniez pamietac o tym,
ze istnieje grupa osob, u ktérych kariery, zdolnosci, talenty rozkwitaja
w poézniejszym wieku. Takie osoby nazywamy late bloomers. Ich histo-
rie zawodowe odbiegaja od ogdlnie przyjetego schematu. Najbardziej
znanym przyktadem late bloomers jest historia zatozyciela KFC, ktéry
nazywany jest Pulkownikiem Sandersem. Sukces zawodowy i finan-
sowy odnidst dopiero w wieku dojrzalym. W wieku 4o lat zdecydo-
wal sie zakupi¢ malg stacj¢ benzynowa, w ktdrej otworzyt przydrozna
restauracje. Interes szedl dobrze — wymyslit kurczaka o charaktery-
stycznym smaku, ale w latach 50. XX w. zbankrutowal, bo wybudo-
wano autostrade i klienci przestali do niego dociera¢. Nie poddat sie
jednak i w wieku 62 lat zaczal sprzedawac swojg recepture innym re-
stauracjom w zamian za prowizje oraz otworzyt stynng na caly $wiat
sie¢ restauracji Kentucky Fried Chicken. Dlatego warto zaprzestac
klasyfikowa¢ ludzi wedlug wczesniejszych niepowodzen i nieszablo-
nowych $ciezek kariery i da¢ szanse¢ osobie, ktérej $ciezka kariery
odbiega od standardowej. U niektérych talenty nie byly zauwazane,
bo na przyklad osoby te nie potrafily ,zawalczy¢ o swoje”, nie mialy
mozliwo$ci zaprezentowania peini swoich kompetencji.
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Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

* Co zrobi¢, aby nie odrzucac kandydata z potencjatem Sandersa?

* Jak czesto zapraszaja na rozmowy kwalifikacyjne osoby w wieku 50+?

* Skad bierze sie przekonanie, ze pracownik 50+, ktory 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 kompetenciji i doswiadczenia
pracownikéw 50+, utrzymanie kapitatu
intelektualnego organizacji na wysokim poziomie

Warto zacheci¢ liderow do patrzenia na pracownikow w wie-
ku 50+, biorac pod uwage ich zasoby. Dojrzali pracownicy posiadaja
czesto unikatowe dla funkcjonowania przedsigbiorstwa kompetencije,
zdarza si¢ nawet, Ze osoba, ktora wkrétce odejdzie na emeryture, jest
jedyna, ktoéra wie, jak dzialaja pewne procesy produkcyjne. Wspodt-
cze$nie przedsi¢biorstwa coraz czesciej stajg przed problemem utra-
ty unikalnej wiedzy wraz z odej$ciem pracownikéw na emeryture,
jednoczes$nie czgsto jej nie doceniajgc, z drugiej zas strony doswiad-
czajg luki kompetencyjnej u mtodych pracownikéw (DeLong, 2004).
Problemem nie jest tylko , fizyczna” utrata pracownika - umiejetno-
$ci, wiedza i relacje miedzyludzkie odchodzg wraz z jego odej$ciem
na emeryture, a ich odtworzenie zabiera czas i pienigdze, czesto jest
tez bardzo trudne, bo cigzko jest pozyskac te wiedz¢ na otwartym ryn-
ku (Dychtwald i in., 2004, s. 50). Dotyczy to zwlaszcza branz wie-
dzochtonnych, takich jak przemyst farmaceutyczny, energetyczny,
produkcja ropy i gazu, opieka zdrowotna, przemysl lotniczy czy zbro-
jeniowy (Parise i in., 2006), i zazwyczaj stanowisk specjalistycznych
(np. prawnik, ksiggowy, elektryk, monter, piekarz, cukiernik). Nie-
mniej jednak, staje si¢ to coraz wiekszym wyzwaniem dla wszystkich
przedsiebiorstw.
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Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

* Co zyskuje firma, majac wsréd zatrudnionych pracownikdéw 50+,
a co moze stracié, rezygnujac z kadry w tym wieku?

* W jaki sposéb mozna zadbac o wypracowang w organizacji wiedze?

* Jakie dziatania mozna podjac, aby wraz z dojrzatym pracownikiem wie-
dza nie odeszta z firmy?

Korzys¢ 4.
Podniesienie efektywnosci pracownikéw

Zarzadzanie wiekiem daje podpowiedzi na temat tego, jak orga-
nizowac inspirujgce miejsce pracy, tworzy¢ ergonomiczne stanowiska
sprzyjajace bardziej wydajnej pracy oraz w jaki sposéb wykorzysty-
wac potencjal dojrzalej kadry. Wigkszg zdolno$¢ do pracy, a w efek-
cie wiekszg ich wydajnos¢ i efektywnos¢ zapewni¢ moze zaoferowanie
rownowagi miedzy perspektywa pracodawcy i pracownika. Z punktu
widzenia dojrzalego pracownika istotne sg zwlaszcza wartosci i posta-
wy, ktére pracodawca moze ksztaltowa¢ m.in. poprzez kulture organi-
zacyjng, w tym wazng jej skladowa, jaka jest styl zarzadzania. Niezwy-
kle istotne jest zarzgdzanie odwolujgce si¢ do zasoboéw pracownikow
50+, zarzadzanie oparte na rozwigzaniu, a nie na problemie. Ze wzgle-
du na ograniczong w MSP mozliwo$¢ stosowania awansu pionowego,
warto siegnag¢ po awans poziomy. Moze on polega¢ na zwigkszeniu
uprawnien decyzyjnych, powierzeniu nowych zadan, ograniczeniu
zakresu kontroli, otrzymaniu obowigzkéw wymagajacych albo ko-
ordynowania cudzej pracy, albo przekazywania wiedzy i umiejetno-
$ci w obrebie tego samego stanowiska, przemieszczeniu pracownika
z jednego stanowiska na inne miedzy komoérkami przedsigbiorstwa.
Potencjat pracownikéw 50+ moze tez by¢ rozwijany w modelu kariery
opartej na autonomii, przez zwiekszenie odpowiedzialnosci i decyzyj-
nosci na samodzielnym stanowisku (Kasjaniuk, 2017).
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Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

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

* W jaki sposdb najlepiej mozna wykorzystaé wiedze i umiejetnosci dojrza-
tej kadry?

* Jak czesto pracownicy sg chwaleni i motywowani przez przetozonych?

* Ja czesto kadra 50+ bierze udziat w szkoleniach, seminariach, kursach?

* Jak czesto kadra zarzadzajaca rozmawia z pracownikami 50+ na temat
potrzeb firmy w zakresie ich rozwoju?

Korzysé 5.
Zmniejszenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja,
rotacja i ksztatceniem pracownikow

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



Zarzadzanie wiekiem jak antidotum. O sile proaktywnego podejscia 51

Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

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

* Czy firma w procesie rekrutacji nie zamyka sie na pracownikéw w wieku
50+? Jesli tak, jakie sa tego powody? Jakie znaczenie maja w tym wzgle-
dzie stereotypy? Jak to zmienic?

* Czy w ogtoszeniach rekrutacyjnych nie ma komunikatow, ktére moga by¢
dyskryminujace ze wzgledu na wiek?

* Jak mogtoby wygladac ogtoszenie rekrutacyjne, aby zacheci¢ do aplikacji
pracownika w wieku 50+?

Korzysé 6.
Wzrost innowacyjnosci organizacji, 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 wypracowaé w szybkim tempie nie tylko wiecej pomy-
stow na rozwigzanie trudnosci, ale takze liczne scenariusze i dro-
gi prowadzace do realizacji celéw. Pracownicy 50+ maja zazwyczaj
wysoki poziom wiedzy pragmatycznej, ktéra jest wynikiem przefil-
trowania wiedzy teoretycznej przez lata doswiadczen. Potrafig dzigki
temu analizowa¢ i wyciaga¢ wnioski z informacji, ktore z kolei z duza
tatwoscig znajdujg najmtodsi pracownicy. Dlatego warto tworzy¢ ze-
spoly miedzypokoleniowe — polaczenie $wiezych pomystéw mto-
dych pracownikow z doswiadczeniem oséb dojrzalych pozwala ina-
czej spojrze¢ na zagadnienie, znalez¢ nowe rozwigzanie, generowac
innowacyjne pomysty. Multigeneracyjne srodowisko pracy pozwala
tez przelamywac stereotypy. Istotne jest tutaj tworzenie przestrzeni
do nieformalnych rozmoéw i wspdtpracy pracownikéw zajmujacych
rozne stanowiska i bedacych w réznym wieku. Wspdlnie wypraco-
wane cele uznawane sg przez pracownikéw za wlasne - bardziej sie
z nimi identyfikuja.



52 Szkoli¢ motywowacé aktywizowa¢

Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

* W jakim stopniu w organizacji istnieje przyzwolenie na eksperymentowa-
nie, poszukiwanie nowych rozwigzan? Czy liderzy nie karza pracownikéw,
gdy eksperyment sie nie uda?

* W jaki sposob pracownicy sg zachecani do dzielenia sie wiedzg i doswiad-
czeniem? Czy sa wynagradzani za to, ze dzielg sie swoimi kompetencjami
i doswiadczeniem?

* Czy w organizacji sa tworzone zespoty zréznicowane pod wzgledem wie-
ku? Jakie sa tego plusy i minusy?

Korzysé¢ 7.
Budowanie/ugruntowanie pozytywnego wizerunku
firmy

Niektore elementy zarzadzania wiekiem - stosowanie rozwigzan
nastawionych na godzenie zycia prywatnego z zawodowym, promo-
wanie zdrowego stylu zycia wsréd 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
rocznikéw. Zarzadzanie wiekiem moze by¢ zatem waznym elementem
Public Relation przedsiebiorstwa.

Zachecamy do zadania firmom kilku pytan...

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

* Jak mozna wykorzystac zarzadzanie wiekiem w tworzeniu wizerunku pra-
codawcy?
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3.4.Zarzadzanie wiekiem - w kierunku klienta
50+ i silver economy

Zarzadzanie wiekiem jest do$¢ czesto traktowane jako koncep-
cja ideologiczna, a nie biznesowa, dlatego tak wazne jest pokazywa-
nie korzysci mogacych mie¢ realne przelozenie na funkcjonowanie
firmy — warto podczas szkolen akcentowaé wspominane juz korzysci
ze zwigkszajacej si¢ grupy klientow 50+ oraz potencjalu, jaki niesie
ze sobg silver economy. Dlatego pokrétce przyblizymy juz sygnalizo-
wang tematyke konsumentow 50+.

3.4.1. Klient 50+ wciaz nie jest odkryty?

Pomimo, Ze 0s6b w wieku 50+ nieustannie przybywa w polskim
spoleczenstwie, to wcigz niewielu producentéw i dostawcow ustug
w Polsce traktuje klientéw w tym wieku jako priorytetowa grupe do-
celowa. Klient 50+ kojarzy si¢ zazwyczaj z osobg biedng, bierna, niesa-
modzielng, niezaradng Zyciowa. Z powodu stereotypow konsumenci
50+ spychani sa na margines, a wraz z nimi ich potrzeby i oczekiwa-
nia. Podstawowe mity na temat konsumpcji oséb w wieku 50+ zostatly
przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka mitow na temat konsumentow 50+

Maja zréznicowana sytuacje ekonomicznga, charak-
teryzuja sie nizszymi przychodami, ale wyzszymi
dochodami na jedng osobe (brak dzieci na utrzy-
maniu). WSrdd obecnych 50- i 60-latkow wytania sie
grupa, ktora zdotata skorzystaé ze zmian ustrojo-
wych i zgromadzi¢ majatek.

Starsi konsumenci maja
niski status materialny,
nie posiadaja majatku.

Dojrzali konsumenci stanowia  Jest to segment o silnym wewnetrznym zréznicowa-
jednolity zwarty segment, nie  niu nie tylko ze wzgledu na wiek, wyksztatcenie i do-
wykazuja zréznicowanych chody, ale i codzienng aktywnos$¢ i aspiracje.
potrzeb.

8 Fragment opracowany przez P. Woszczyk.
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Tab. 3. (cd)

Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Potrzebuja tylko
podstawowych produktow
do zycia oraz lekow (kupuja
tylko produkty

spozywcze i medyczne).

Nie majg wysokich wymagan
wobec produktéw, oferta

ma jedynie zaspokajac

ich potrzebe w stopniu
wystarczajacym.

Nie dziela zainteresowan

z mtodszymi grupami
wiekowymi, nie sg
zainteresowani nowoczesnymi
produktami, nie korzystaja

z nowoczesnych mediow,
pozyskujac wiedze o Swiecie
tylko z mediéw tradycyjnych.

Wykazuja niska sktonnosé

do zmiany pro-

duktéw i marek; unikaja
ryzyka, szukajg bezpieczenstwa
konsumenckiego

Sa spotecznie bierni,
schorowani, nie maja

pasji, ambicji; wolny czas
spedzajg z wnukami, na dziatce
lub w kosciele.

S3 to konsumenci zainteresowani réznymi produk-
tami, w tym AGD, motoryzacyjnymi, gadzetami, pro-
duktami hobbystycznymi. Dodatkowo nierzadko
decyduja o zakupach dla swoich wnukéw oraz sta-
rzejacych sie rodzicow.

Konsumenci coraz bardziej sktonni do szukania pro-
duktow wyzszej jakosci i chca, zeby produkty wyra-
zaty ich osobowos¢, byty funkcjonalne.

Czerpig inspiracje od mtodych, sg coraz aktywniej-
szymi uzytkownikami nowych technologii i Interne-
tu, chetniej kupuja w sieci.

S3 przywiazani do swoich produktéw, ale jednocze-
$nie sg otwarci na prébowanie i testowanie nowosci.

S3 przywiazani do tradycyjnych wartosci, ale coraz
chetniej korzystaja z oferty kawiarni/restauracji, biur
podrézy, duzym zainteresowaniem cieszg sie uni-
wersytety trzeciego wieku, coraz wiecej ludzi upra-
wia sport.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Badowska, Rogala, 2015

Dla wielu branz klienci powyzej 50. roku zycia byli i s3 nadal
niewidoczni, pomijajac ofert¢ przypisywana standardowo ,,osobom
starszym’, czyli leki i suplementy diety, sprzet rehabilitacyjny, ustugi
opiekuncze. Dodatkowo specjali$ci od marketingu traktujg klientéw
powyzej 50. roku zycia jako grupe jednorodng i niezmieniajaca sig,
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okreslajac zaré6wno osoby piecdziesigcioletnie, jak i osiemdziesigcio-
letnie ,,seniorami” lub ,emerytami”. Konsumenci 50+ s3 nie tylko
zroznicowani pod wzgledem wieku, ale réwniez sytuacji zawodowej
i rodzinnej, osiaganych dochoddéw, wyksztalcenia, prowadzonego
stylu zycia i aspiracji. Obecne pokolenie pie¢dziesieciolatkéw znacz-
nie rozni si¢ od swoich poprzednikdéw. Najwczesniej zmiany w tej
grupie odnotowatla branza kosmetyczna, oferujac caly szereg wyspe-
cjalizowanych produktow zaréwno dla kobiet, jak i mezczyzn. Oferte
majg rowniez centra handlowe, kluby fitness, szkoly jezykowe i co-
raz cze$ciej biura podrdzy. Niesmialo zaczyna przebija¢ si¢ z ofer-
ta branza odziezowa. Trudno jednak moéwic¢ o szerokiej propozyciji.
W punktach wcigz brakuje obstugi w wieku zblizonym do klien-
téw 50+, ciekawych reklam i kampanii oraz produktéw. Firmy, kto-
re przygotuja oferte skierowang réwniez do tej grupy, moga stac sie¢
waznymi beneficjentami zmiany demograficznej, ktéra dokonuje sie
na naszych oczach.

Tabela 4. Dziatania marketingowe zwigzane ze starzeniem sie populacji

Implikacje w marketingu indukowane starzeniem sie populacji

« pogtebienie badan identyfikujacych zachowania dojrzatych

Badania konsumentdw na rynku
marketingowe . eksploracja postaw, oczekiwan oraz Swiata emocjonalnego
0s6b 50+

« wyodrebnienie wewnetrznych segmentéw wsréd konsumentow
powyzej 50 roku zycia: konsumentéw zarobkujacych i emerytéw

« wydzielenie co najmniej trzech wewnetrznych segmentow
wsrod konsumentow: mtodzi ,starsi”, dojrzali ,starsi” i starzy
starsi”

« jedno- lub dwuosobowe gospodarstwa domowe

« konsument 50+ to osoba coraz bardziej fizycznie aktywna,
zdrowsza, otwarta na $wiat

« pojawienie sie dedykowanych dobr segmentu Premium i débr
luksusowych

Segmentacja
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Tab. 4. (cd.)

Implikacje w marketingu indukowane starzeniem sie populacji

« rozwoj rynku czasu wolnego (turystyka, sport, edukacja, hobby,
kultura)
« medycznego (geriatria, opieka 0s6b starszych, rehabilitacja,
sanatoryjny)
Rozwdj « farmaceutycznego i kosmetycznego
rynkow « mody, odziezy i obuwia (dostosowane do ksztattu figur oséb
starszych)
« zywnosci (produkty dostosowane do jednoosobowych gospo-
darstw domowych, uwzgledniajace potrzeby osdb starszych)
- robotyki wspierajacej poprawe jakosci codziennego zycia

« wzrost sity nabywczej oséb starszych

Polityka « ksztattowanie cen zgodnie ze zmiang dochodéw w segmencie
cenowa .
klienta 50+
« dostosowanie produktow (ksztattu i funkcji) do mozliwosci
manualnych i mentalnych oséb starszych (adekwatna wielkosc
detali, czcionek tekstow, opakowarn jednorazowych dla mniej-
Polityka szych gospodarstw domowych)
produktu « robotyzacja i automatyzacja produktéw wspierajace codzien-

nos¢ seniora
« produkty technologiczne wsparte instruktazem w punktach
sprzedazy przez osoby w wieku kupujacych klientow 50+

« pojawienie sie 0sob dojrzatych w przekazie marketingowym

« odzwierciedlenie sposobu zycia 0s6b starszych w przekazie
reklamowym

« odniesienie sie do ,,mtodszego ducha” klienta 50+ niz wiek me-
trykalny

« przekaz marketingowy wykorzystujacy marketing szeptany
oraz obstuge w punkcie sprzedazy

Komunikacja
marketingowa

« odzwierciedlenie $wiata emocjonalnego starszego klienta
« w Swiecie marki

Polityka « odwotanie sie marki do ,mtodego ducha” klienta 50+
marki « odniesienie sie marek do postrzegania $wiata oczami dojrzatych
konsumentdw

« podkreslenie wartosci waznych w zyciu starszego klienta

« personel dostosowany wiekiem do wieku dojrzatych konsumen-
tow

« miejsca do krétkiego odpoczynku dla starszych klientéw

Obstuga
klienta

Zrédto: Badowska, Rogala, 2015
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Poznajmy sie!
Polski Konsument 50+

* Jest to najszybciej rosnaca grupa wiekowa - w 2013 r. co drugi klient
w Polsce miat wiecej niz 38 lat, w 2020 r. co drugi bedzie miat wiecej niz
42 lata, a w 2035 r. - wiecej niz 48.

Liczba klientéw 50+ w poszczegdlnych latach:

Grupa wiekowa w2013 r. w 2017 1. w 2020 . w 2030 .
50-64 lat 8156 269 7 702 653 7 301257 7 690 145
65 lat i wiecej 5672608 6 513 499 7193 635 8 646 477

¢ Klienci 50+ nie sa biedni - przecietne wynagrodzenie brutto w 2012 r.
wsrod osob w wieku 50-54 lat wynosito 3 843,29 zt, w grupie 55-59 lat:
3 919,46 zt, zas pracownicy w wieku 60 lat i wiecej zarabiali 4 808,38 zt.
Wysokos¢ przecietnej emerytury w Polsce w 2015 r. wynosita 2 170,64 zt.
Sredni miesieczny przychdd na 1 osobe w gospodarstwie emerytéw wy-
nosit 1 881,80 zt.

* Klienci 50+ prowadza najczesciej jedno- lub dwuosobowe gospodar-
stwa domowe

* Klienci 50+ cieszg sie coraz lepszym zdrowiem

* Klient w wieku 50-64 lat nie chce by¢ nazywany seniorem

¢ Klient 50+ czuje sie mtodziej niz wskazuje na to jego metryka

* Co 10 klient w wieku 50-64 lat chodzi na koncerty, a w grupie 65+
co dziesiaty uczeszcza do teatru.

Przyktadowe aktywnosci grupy 50+ (w %):

Rodzaj aktywnosci 50-64 lat 65 i wiecej lat
Uczeszczanie do teatru 13,54 10,28
Chodzenie na koncerty 10,12 7,96
Uczeszczanie na przedstawienia operowe i operetke 5,88 6,28
Uczeszczanie na koncerty muzyki klasycznej 5,88 6,28
Uczestnictwo w spotkaniach towarzyskich 62,23 50,23
Zwiedzanie muzedw 17,35 13,90

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS
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¢ Klienci 50+ nie sg grupg jednorodna i caty czas sie zmieniaja

Przyktadowa segmentacja klientow w wieku 50-64 lat

Zywotni materialisci
» meski

* pracuje: 42%

« nizsze dochody

- opiekuje sie dzie¢mi/
wnukami: 5%

Domowe opiekunki
o zenski

« pracuje: 40%

« nizsze dochody

- opiekuje sie dzie¢mi/
wnukami: 79%

Polscy boomersi
« mesko-zenski

* pracuje: 49%

« nizsze dochody

« opiekuje sie dzie¢mi/
wnukami: 51%

« uprawia sport, ¢wiczy: 5% -« uprawia sport, cwiczy: 12%  uprawia sport, ¢wiczy: 50%

« korzysta z Internetu: 32%
« pije alkohol: 66%

« seks jest wazny dla ludzi
w moim wieku: 47%

« przyjmuje stale leki: 34%
- chodzi do ko$ciota: 45%

« Podsumowanie: osoby
pracowite, zaradne, pie-
nigdze sa dla nich wazne,
czuja sie zdrowo i mtodo,
lubia alkohol, najrzadziej
¢wicza i czytaja ksiazki

« korzysta z Internetu: 26%
« pije alkohol: 52%

« seks jest wazny dla ludzi
w moim wieku: 53%

« przyjmuje stale leki: 29%
« chodzi do kosciota: 72%

« Podsumowanie: altruistki
opiekujace sie innymi,
zyja dla rodziny, waz-
na jest tradycja, maja
najwiecej pséw i kotow,
korzystaja najczesciej
z telefonu komaérkowego
i wysytaja sms-y

Zrédto: Polski konsument 50+. ..

« korzysta z Internetu: 49%
« pije alkohol: 40%

« seks jest wazny dla ludzi
w moim wieku: 62%

« przyjmuje stale leki: 26%
« chodzi do ko$ciota: 58%

« Podsumowanie: bardzo
aktywni we wszystkich
sferach zycia, mtodzi nie
tylko duchem, uprawiaja
sport, chodza do kawiar-
ni i restauracji, uwazaja,
ze seks jest wazny

3.4.2. Rosnaca sita silver economy

Zwigkszajacy sie odsetek osob starszych w ogdlnej liczbie ludnosci,
jak wczesniej sygnalizowaly$my, traktowany jest zazwyczaj jako spo-
teczne zagrozenie, ,,demograficzna apokalipsa’, oznaczajaca zwigk-
szenie wydatkow publicznych na §wiadczenia emerytalne, opieke me-
dyczna i ustugi opiekuncze. Pojawia si¢ obawa zwigzana z mozliwoscia
zapewnienia odpowiednio wysokich wplywéw do budzetu panstwa,
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dzieki ktorym zostang zabezpieczone $rodki finansowe na pokrycie
potrzeb starzejacego sie spoleczenstwa. Kwestie te sklonily do spoj-
rzenia na proces starzenia si¢ populacji z perspektywy nie zagroze-
nia, ale wyzwania czy szansy. Szansa okazala si¢ ,,srebrna gospodarka”
— obejmujaca dzialalno$¢ gospodarcza majaca na celu zaspokojenie
potrzeb wylaniajacych si¢ z procesu starzenia si¢ spoleczenstwa. Po-
czatkowo srebrna gospodarka byla utozsamiana z produktami, kto-
re nalezy zmodyfikowa¢ w taki sposdb, aby byly bardziej uzyteczne
dla os6b starszych. Potem pojawila si¢ koncepcja, aby projektowac
produkty dedykowane seniorom, ktére od poczatku beda uwzgled-
nia¢ potrzeby tej grupy. P. Szukalski zauwaza jednak, ze ,prawdziwe
myslenie w kategoriach srebrnej gospodarki zaczyna si¢ wowczas, gdy
nastepuje wyjscie poza tak wasko zdefiniowane grupy docelowe” i ob-
jecie dzialaniami nie tylko dojrzalych wiekowo konsumentéw - jed-
nostek, ale réwniez grup i organizacji, ktére majg do czynienia z oso-
bami starszymi. W centrum zainteresowania ,srebrnej gospodarki”
stojg zaro6wno seniorzy (osoby 65+), jak i te bedace na przedpolu sta-
rosci (50+) oraz dziatania i ustugi umozliwiajace dluzsza aktywnos¢,
np. kontynuowanie kariery zawodowej przez starszych pracownikéw.
Waznym elementem silver economy staje si¢ takze zaspokajanie po-
trzeb do tej pory nieuswiadomionych przez ludzi starszych oraz wdra-
zanie nowych sposobdw na zaspokajanie dotychczasowych, ale ktére
beda wykorzystywaé osiggniecia nowych technologii. Celem ,,srebr-
nej gospodarki” jest zapewnienie takiego sposobu starzenia sie, aby
dzialo si¢ to w sposob nowy, lepszy, bardziej produktywny. Gléwnymi
obszarami ,,srebrnej gospodarki” sg (Szukalski, 2012):
 zapewnienie jak najdluzszej aktywnos$ci zawodowej — poprzez
wyposazenie pracownikéw w zaktualizowane kwalifikacje
i kompetencje niezbedne do pomyslnego kontynuowania karie-
ry zawodowej, doradztwo dla organizacji w zakresie dostosowa-
nia warunkoéw i organizacji pracy do potrzeb dojrzalej kadry;
» zagospodarowanie czasu wolnego klientéw 50+ — przygotowa-
nie i rozwdj oferty zwigzanej z edukacjg, rozrywka, turystyka
i rekreacjg. Waznym elementem tego sektora sa rowniez pro-
dukty i ustugi zwigzane z opieka nad zwierzetami domowymi;
o dbalos¢ o zdrowie i swdj wyglad - rozwdj sektory mody i ryn-
ku kosmetycznego, dziatan (w tym prewencyjnych) poprawiaja-
cych stan zdrowia i ogélng sprawnos¢ fizyczna;
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 zapewnienie jak najdluzszej samodzielnosci - realizacja ustug

umozliwiajacych pozostanie w domu (zakupy, opieka domo-
wa, sprzatanie), promocja wiedzy na temat urzadzen, rozwig-
zan kompensujacych utracong sprawno$¢ czy wspierajacych co-
dzienne, samodzielne funkcjonowanie;

zapewnienie integracji spolecznej - ,dziatania ukierunkowane
na osiagniecie wyzszego poziomu wspdlnotowosci miedzy réz-
nymi grupami spotecznymi, w tym i przedstawicielami réznych
pokolen, przybierajace najczesciej charakter pracy w wolonta-
riacie” (Szukalski, 2012, s. 8);

dostarczenie uslug finansowych ,wrazliwych na wiek” - do-
radztwo odnoszace si¢ do sposobow zabezpieczenia posiadane-
go kapitalu, oszczedzania z mysla o okresie starosci.

Szacuje sie, ze w skali roku w portfelach polskich emerytéw znajdu-
je sie 150 mld zI (ponad 12 mld miesiecznie) i ponad 80% 0séb powyzej

65. roku zycia posiada wlasne nieruchomosci. To jeden z najwyzszych

wspolczynnikéw w Europie. Szacuje sig, Ze juz teraz ,,srebrna gospo-

darka” jest trzecim co do wielkosci sektorem gospodarki na $wiecie,
a jego warto$¢ wynosi 7 bilionéw dolaréw rocznie, a do 2020 roku

wzro$nie nawet do 15 biliondw rocznie. Prywatna sita nabywcza osob

starszych wyniesie 15 bilionéw dolaréw na calym $wiecie®.

Zainspiruj sie!
Targi dla senioréw

W Paryzu organizowane sa targi dla senioréw - podczas ktorych wystawcy pre-
zentujg swoja oferte dla dojrzatej grupy klientow. Oferta wystawcow jest boga-
ta: od turystyki, poprzez wyposazenie mieszkan, po zdrowie, kulture, techno-
logie itd. Wydarzeniu towarzysza rowniez wystawy, spektakle, koncerty.

Wiecej informacji na: http://www.salondesseniors.com/

9 http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/867698,srebrna-gospodarka-czyli-seniorzy-ktorzy

-warci-sa-miliardy-euro.html (dostep: 8.02.2017).



Jak proaktywnie

zarzadzac wiekiem
— MODEL STAY

W jaki sposéb podejs¢ systemowo do zarzadzania wiekiem?
Na co zwroci¢ uwagg, planujac dzialania w tym obszarze? Gdzie moz-
na szuka¢ inspiracji i pomystow na dzialania wspierajace pracowni-
kéw 50+ i liderow? W niniejszym rozdziale przedstawimy koncepcje
MODELU STAY, oméwimy jego elementy sktadowe oraz zaprezentu-
jemy rozwigzania zaadaptowane od partneréw ponadnarodowych.

4.1.Gtédwne zatozenia MODELU STAY

W zalozeniach MODELU STAY przyjeto nowatorskie podej-
$cie do utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku
50 i wiecej lat. Innowacyjnos¢ MODELU STAY wynika z komplek-
sowego spojrzenia na aktywnos$¢ 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, stanowigcg kluczowy czynnik sukcesu wszelkich dziatan
prowadzonych w kontekscie generacyjnym oraz o model zarzadzania
skoncentrowany na rozwigzaniu. Uszczegdtawiajac, jako nowatorskie
w polskich warunkach rozwigzanie MODEL STAY koncentruje si¢ na:
1) proaktywnym zarzadzaniu wiekiem, odwolujacym si¢ (zgodnie z kon-

cepcja Wallin i Hussiego) do potencjatu dojrzatych pracownikow,
2) oddzialywaniu na postawy pracodawcéw i pracownikéw 50+.
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Na poziomie organizacji gléwnym instrumentem wydluzania
okresu aktywnosci zawodowej jest zarzadzanie wiekiem, dlatego sta-
nowi ono kanwe dzialann prowadzonych zgodnie z MODELEM STAY.
Skuteczne wdrozenie zarzadzania wiekiem wymaga od pracodawcéw
w pierwszej kolejnosci uswiadomienia sobie wyzwan wynikajacych
ze starzenia si¢ i kurczenia si¢ zasobow pracy, ale tez odejscia od po-
strzegania tego zjawiska jedynie w kategoriach zagrozen dla organi-
zacji. Zalozenie to stanowi punkt wyjscia proaktywnego zarzadzania
wiekiem, promowanego w MODELU STAY.

Podstawg efektywnego procesu zarzadzania wiekiem jest §wiado-
mos¢ zaréwno korzysci, jak i wyzwan z nim zwigzanych. Ta z kolei
ksztaltuje strategie i strategie personalng oraz poszczegélne narze-
dzia zarzadzania wiekiem, jednak kluczowa jest wizja takiego zarza-
dzania, zgodnie z ktéra wszystkie zaplanowane i zrealizowane dziata-
nia majg kreowac efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Wallin i Hussi (2011)
wyroznili w zwigzku z tym reaktywne i proaktywne podejscie do za-
rzadzania wiekiem. Ujecie takie wynika z faktu, ze najwiekszy wptyw
na zarzadzanie wiekiem maja dwie zmienne: (1) poziom przygoto-
wania organizacji i (2) rola wieku w polityce HR. Proaktywne zarza-
dzanie wiekiem ukierunkowane jest na wzmacnianie zasobéw osobi-
stych pracownikéw dojrzatych, miedzypokoleniowg wymiane wiedzy,
wzajemne uczenie si¢ od siebie réznych generacji, w tym zwlaszcza
uczenie si¢ miodszych od starszych pracownikéw oraz podejscie ca-
tozyciowe, zgodnie z ktérym organizacja definiuje proaktywne $rodki
zarzadzania wiekiem polaczone z ogdélng wrazliwoscig firm na réz-
norodnos¢. Bodzcem do dziatania nie jest niepokdj o starzenie si¢
pracownikow, ale che¢ zapewnienia wszystkim rownych szans. Ostat-
nia, najbardziej rozwinigta z proaktywnych strategii zarzadzania wie-
kiem moze by¢ zatem powigzana z zarzadzaniem multigeneracyjnym
(Wiktorowicz, Warwas i in., 2016). Jak wynika z dotychczasowych
badan, polskie organizacje zaczynajg wdrazaé zarzadzanie wiekiem,
ale czesciej jest to podejscie reaktywne, rzadko — proaktywne, bazu-
jace na potencjale starszych pracownikow, uwzgledniajace ich profi-
le kompetencyjne, mozliwosci transferu wiedzy, czerpania korzysci
z kapitalu spolecznego i doswiadczenia, dbajace o zdrowie i kondycje
tizyczna (Kotodziejczyk-Olczak, 2014).
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Aby jednak dzialania w tym obszarze odniosly oczekiwany sku-
tek, konieczne jest kompleksowe podejscie, uwzgledniajgce 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, pracownikdw zajmujacych sie za-
sobami ludzkimi oraz samych pracownikéw w wieku 50+, jest po-
dejscie skoncentrowane na rozwigzaniu. Odwolujemy si¢ w tym
zakresie do podwalin modelu TSR (terapii skoncentrowanej na roz-
wigzaniach), opracowanego przez Stevea de Shazera i Insoo Kim
Berg, opartego na dorobku Miltona H. Ericksona (Sharry, Madden,
Darmody, 2007, s. 13). W podejsciu tym wszelkie dzialania ukierun-
kowane s3 nie na odkrywanie zrédet problemu, ale poszukiwanie naj-
bardziej optymalnego rozwigzania dla sytuacji, w ktorej znalazta sie
dana osoba. Co wiecej, zaklada sig, Ze wiedza na temat danego proble-
mu nie jest konieczna do znalezienia satysfakcjonujacych rozwigzan
i poprawy sytuacji (De Jong, Berg, 2007). W podejsciu proponowa-
nym w modelu TSR to odbiorca wsparcia postrzegany jest jako eks-
pert od wlasnego Zycia, a zadaniem trenera/coacha/kierownika jest
uswiadomienie mu tego faktu. Poniewaz MODEL STAY koncentru-
je sie na szansach tkwigcych w dojrzalych pracownikach, podejscie
skoncentrowane na rozwigzaniu doskonale wpisuje si¢ w jego zaloze-
nia. Pracownik w wieku 50+ tworzy wizj¢ wlasnej lepszej przyszlosci,
buduje poczucie odpowiedzialnosci za siebie i swoje decyzje. Takie
nastawienie samo w sobie wydobywa i buduje jego zasoby, wzmac-
nia $wiadomos$¢ wplywu na wlasne zycie, w tym to zawodowe. Po-
maga mu to w znalezieniu rozwigzan, wyznaczaniu i realizowaniu
celow, budowaniu motywacji do ich osiggania (Mularska-Kucharek,
2017a). Model skoncentrowany na rozwigzaniu stanowi¢ bedzie réw-
niez istotny element budowania wlasciwego podejscia pracodawcow
do utrzymania w zatrudnieniu 0séb po 50. roku zycia. Zaréwno za-
rzadzajacy, jak i osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie w organiza-
cji, ktorzy koncentrujg si¢ na szukaniu rozwigzan, dostrzegaja zasoby
pracownika, jego potencjal, koncentruja si¢ na zasobach, a nie deficy-
tach. Szukaja rozwigzan wspdlnie z pracownikiem, uzywaja komuni-
katéw koncentrujacych si¢ na pozytywach, a nie negatywach. Istotne
jest bowiem wydobywanie i wzmacnianie zasobéw pracownika, tak
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aby mial motywacje do zrealizowania postawionych przed sobg ce-
16w i rozwigzan. Zalozenia te, jak podkreslano, stanowig istotny ele-
ment MODELU STAY zaréwno w odniesieniu do pracownikéw 50+,
jak rowniez do wlascicieli i kadry zarzadzajacej MSP oraz pracowni-
kéw zajmujacych sie w MSP zasobami ludzkimi.

MODEL STAY przewiduje takze odwotanie si¢ do modelowych
rozwigzan transferowanych od partneréw ponadnarodowych. Punk-
tem wyjécia dzialan stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej
pracownikow 50+ jest opracowanie indywidualnego planu rozwoju
kariery takiej osoby na podstawie wynikow diagnozy, uwzgledniajacej
ocen¢ kompetencji starszych pracownikéw, w tym potencjalu do dzie-
lenia si¢ wiedzg, kapitalu spotecznego, zdolnosci do pracy (zgod-
nie z metodologia Work Ability Index — WAI), rozwoju kompetencji,
a takze srodowiska pracy. Istotne jest rowniez wiaczenie do MODE-
LU STAY zalozen salutogenezy, czyli prewencyjnego, holistycznego
podejscia, ktore koncentruje si¢ na badaniach proceséw utrzymania
i wzmocnienia zdrowia. Centralnym elementem teorii salutogenezy
jest poczucie koherencji rozumianej jako globalna orientacja czlo-
wieka, to, w jakim stopniu ma on poczucie pewnosci, ze: (1) bodzce
naplywajace w ciaggu zycia ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrz-
nego s3a ustrukturyzowane, przewidywalne i wytlumaczalne, (2) do-
stepne sg zasoby, ktore pozwolg mu sprosta¢ wymaganiom stawia-
nym przez powyzsze bodzce, oraz (3) wymagania te i towarzyszace
im wyzwania sg dla niego warte wysilku i zaangazowania. W koncep-
cji przyjmuje si¢ zalozenie, iz osoba z wysokim poczuciem koheren-
cji z wiekszym prawdopodobienstwem zareaguje na sytuacj¢ stresowa
w sposob aktywny i z wiarg, ze posiadane przez nig zasoby sa w tej
sytuacji warto$ciowe i efektywne. Podejscie to skupia si¢ na ochronie
zasobow i potencjaléw, ktére utrzymuja zdrowie fizyczne i psychicz-
ne — najwazniejszy wyznacznik utrzymania aktywnosci zawodowe;.
Istotnym zalozeniem tej koncepcji jest zapewnienie réwnowagi mie-
dzy pracg a zyciem prywatnym.

Jak podkreslano, dla utrzymania aktywnos$ci 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 zarzadzajacej
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w zakresie przeorientowania stylu kierowania w styl trenerski oraz roz-
woj kompetencji trenerskich adekwatnych do potrzeb oséb 50+ przez
pracownikéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi w MSP. Rozwdj
kompetencji pracownikdéw 50+ obejmuje réwniez aktywizacje przez
zasoby, rozwdj kompetencji interpersonalnych, strategie radzenia so-
bie ze zmiang.

Omowione modelowe zalozenia zadecydowaly o wyrdznieniu
w MODELU STAY (MS) pieciu blokow.

BLOK 1. Rozwéj 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 oséb 50+.

BLOK 3. Wyksztalcenie w pracownikach 50+ zatrudnionych w MSP
proaktywnego podejscia do wlasnej aktywnosci zawodowej, stano-
wigcego istotny czynnik przeciwdzialania przedwczesnej dezakty-
wizacji zawodowej (zmiana strategii zyciowej oséb 50+ w kierunku
aktywnosci, z wykorzystaniem produktéw zaadaptowanych na pod-
stawie doswiadczen partnerédw zagranicznych).

BLOK 4. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji szkolenio-
wych w zakresie ksztalcenia pracodawcéw i pracownikow z uwzgled-
nieniem rozwigzan MS.

BLOK 5. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji otoczenia biz-
nesu w zakresie wsparcia pracodawcow i pracownikéw z wigczeniem
rozwigzan MS.
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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 sg jednym z wazniejszych podmiotéw wsparcia proce-
su zatrzymywania 0s6b 50+ w zatrudnieniu. Do tego, aby byli aktyw-
nymi i $wiadomymi uczestnikami tego procesu, konieczne wydaje si¢
spelnienie kilku warunkoéw. (1) Kierownicy réznych szczebli zarza-
dzania zatrudnieni w matych i $rednich przedsigbiorstwach powinni
mie¢ $wiadomo$¢ trendéw demograficznych i ptynacych z tego zagro-
zen oraz szans dla kierowanych przez nich organizacji oraz dyspono-
wac konkretng wiedza w zakresie zarzadzania wiekiem i jego instru-
mentéw (reaktywnych i proaktywnych), a takze wiedzie¢, czym jest
»srebrna gospodarka”. (2) Kierownicy, znajac specyfike pracy z oso-
bami 50+ i stosujac najwazniejsza przestanke - opierania si¢ w co-
dziennej pracy na zasobach tych pracownikéw, beda lepiej motywo-
wali, pobudzali zaangazowanie i samoodpowiedzialno$¢ za wlasng
kariere zawodowa. Przyjs¢ z pomoca moze tutaj emerytalne narzedzie
Age Positive (transferowane od partnera brytyjskiego). (3) Kierowni-
cy, doskonalgc styl kierowania podlegtymi pracownikami, w tym jego
wazne komponenty, tj. komunikacje interpersonalng, budowanie ze-
spolu czy elementy pracy coachingowej, moga dokona¢ reorientacji
wlasnego stylu zarzadzania. Poznanie istoty stylu trenerskiego, kté-
ry — dzigki koncentracji na osobistym rozwoju pracownikéw 50+,
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doglebnej diagnozie ich mocnych stron, perswazji polityki, celéow
i strategii oraz tworzeniu przyjaznych relacji pracowniczych — moze
by¢ punktem wyjscia tej reorientacji. Oprécz tego niezbedne jest
przekonanie o celowosci praktycznego wdrozenia podejscia skoncen-
trowanego na rozwiazaniu, zakladajacego poszukiwanie najbardziej
optymalnych rozwigzan i skupienie uwagi na przysztosci. W polacze-
niu z czerpaniem z treningu zdrowia BALANCE (rozwigzanie trans-
ferowane od partnera portugalskiego) stanowi fundament proaktyw-
nego nastawienia kierownikéw MSP.

Tak zaplanowany rozwdj kompetencji kadry kierowniczej w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach umozliwi nie tylko zdobycie nowej
wiedzy, ale tez praktycznych umiejetnosci, warunkujacych planowa-
nie i przebieg niezbednych zmian organizacyjnych w zakresie zarza-
dzania wiekiem.

Pracownicy w komdrkach zarzadzania zasobami ludzkimi
odgrywaja ogromna role w podtrzymaniu aktywnosci oséb dojrza-
tych. Posiadajac wiedze, aktualizujac informacje plynace z otocze-
nia blizszego i dalszego w zakresie zachodzacych zmian prawnych,
ekonomicznych, demograficznych, spolecznych czy ekologicznych
oraz $ledzac trendy i prognozy, kumulujg wiedze na temat uwarun-
kowan zarzadzania wiekiem w organizacjach. Tym samym stanowia
realne wsparcie dla kadry kierowniczej i wlascicieli MSP w podej-
mowaniu decyzji zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem. Majac wie-
dze na temat potencjalnych rozwigzan instytucjonalnych i funkcjo-
nalnych, a przede wszystkim sytuacyjnie dobierajac instrumentarium
zarzadzania wiekiem (w tym Age Positive i BALANCE), uczestnicza
w procesach zarzadczych. Pracownicy stuzb HR powinni, dysponu-
jac dobrymi praktykami w sferze zarzadzania pracownikami dojrzaty-
mi, czerpac z nich inspiracje. Ten fundament daje szanse zbudowania
efektywnego zarzadzania wiekiem i doskonalenia biezacych praktyk,
a motorem dzialan moze by¢ przekonanie, ze opieranie si¢ na pozy-
tywnych przestankach, pracy na zasobach oséb 50+ i stosowaniu po-
dejscia skierowanego na ciagte poszukiwanie przyszlych, optymal-
nych rozwigzan jest wartoscia.
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Kluczowym elementem dla powodzenia zakltadanego i wdrazane-
go wsparcia sg jednak osoby dojrzale. Ich zmiana postawy oraz otwar-
cie si¢ na wyzwania i mozliwosci zwigzane z wydluzaniem kariery
zawodowej jest punktem wyjscia. Dzialania stuzgce temu celowi po-
winny by¢ poparte dokonaniem trafnej autodiagnozy potrzeb (stano-
wigcej punkt wyjscia do opracowania indywidualnego planu rozwoju
kariery osoby 50+, w tym $ciezki edukacyjnej). Tu z pomocg moze
przyj$¢ narzedzie diagnostyczne Age Positive. Kolejnym komponen-
tem dzialan sg aspekty prozdrowotne i coaching zdrowia, wspiera-
jacy osigganie rownowagi miedzy pracg a Zyciem prywatnym, przez
rozwdj koncepcji salutogenezy moze czerpa¢ z BALANCE. Wspar-
cie aktywizujace moze nastgpowac dzigki aktywizacji przez zasoby,
zastosowaniu modelu pracy skoncentrowanego na rozwigzaniu przy
jednoczesnym przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu. Osoby doj-
rzale otrzymujgce mozliwo$¢ rozwoju kompetencji interpersonal-
nych beda mogly wypracowa¢ indywidualne strategie radzenia sobie
ze zmiang i proaktywnego podejscia do przyszlosci.

W Polsce funkcjonuje bardzo wiele réznorodnych firm oferuja-
cych ustugi szkoleniowe na bardzo zréznicowanym poziomie. Firmy
szkoleniowe staja w obliczu sprostania oczekiwaniom pracodawcow
i pracownikow. Grupy szkoleniowe stajg si¢ coraz bardziej zréznico-
wane pod wzgledem wieku, posiadanego doswiadczenia czy przyzwy-
czajen. Z pewnoscia nie zawsze uwzgledniana jest specyfika oséb 50 +
oraz w niewystarczajacym stopniu dostosowuje si¢ programy szkolen
do potrzeb grupy docelowej, szczegdlnie w zakresie dziatan na rzecz
utrzymania aktywnosci zawodowej osob s0+. Wypracowanie reko-
mendacji dla instytucji szkoleniowych wiaze si¢ z propagowaniem
zasad i uwarunkowan szkolenia 0séb dojrzatych. Granice tego proce-
su zarysowane s3 przez zarzadzanie (odpowiednie zaplanowanie se-
kwencji zdarzen, motywowanie interesariuszy) i zarzadzanie zasobami
ludzkimi, a wigc wlasciwie prowadzone rozpoznanie potrzeb szkole-
niowych, prowadzenie szkolen z wykorzystaniem bogatego wachlarza
technik i metod szkoleniowych oraz prowadzenie ewaluacji w krétkim
i dlugim okresie, z uwzglednieniem ewaluacji odroczonej. Swiadomo$¢
zmian demograficznych i ich konsekwencji oraz podstaw i instrumen-
tarium zarzadzania wiekiem moze by¢ istotna dla tych firm, ale przede
wszystkim dla ich klientéw. Ogromng wiedze w zakresie projektowania
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szkolen dla oséb dojrzatych firmy szkoleniowe moga czerpa¢ z andra-
gogiki i gerontologii spotecznej i edukacyjnej (geragogiki). Te uwarun-
kowania wigzg sie ze sprawno$cig instytucjonalng i stanowig podbudo-
we do wdrozen konkretnych rozwigzan, scenariuszy warsztatow i zajec.
Rekomendacje dla instytucji szkoleniowych maja na celu wsparcie tak-
ze indywidualnych treneréw pracujacych z osobami dojrzalymi. Dzigki
praktycznemu zastosowaniu podejscia skoncentrowanego na rozwia-
zaniach i doskonaleniu wlasnego stylu trenerskiego moga z sukcesem
wprowadzaé zmiany w codziennej pracy.

U podstaw procesu wypracowania rekomendacji dla instytucji
otoczenia biznesu (IOB) lezy potrzeba dostosowania ich do specyfi-
ki tych podmiotéw. Jak wyraznie potwierdzaja zrealizowane w projek-
cie STAY badania, MSP, zwlaszcza mikroprzedsigbiorstwa, nie wsp6l-
pracuja z nimi zbyt czesto. Wielu przedsiebiorcéw nie do konca wie,
czym w ogole IOB sie zajmuja. Tymczasem IOB bezsprzecznie s3 nie-
zwykle wazne w nowej sieciowo zorganizowanej gospodarce (zardéw-
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 dziatania. Orientacja IOB (a wigc takich podmiotéw jak regional-
ne i lokalne agencje rozwoju, stowarzyszenia przedsi¢biorcow i oséb
dzialajacych na ich rzecz, izby gospodarcze, samorzady przedsigbior-
coéw, centra wspierania przedsigbiorczosci, inkubatory przedsigbior-
czodci, centra transferu technologii, instytucje sfery B+R, fundusze
pozyczkowe, firmy prywatne $§wiadczace ustugi dla przedsiebiorstw
itp.) na szeroko rozumiane wspieranie przedsiebiorczosci oraz trans-
fer technologii czynig z nich wazny komponent obudowy instytucjo-
nalnej, wspierajacej wdrazanie strategii i programéw gospodarczych.
Instytucje otoczenia biznesu uczestniczg w budowie relacji i powig-
zan zaréwno wewnatrzsektorowych — pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi, jak i miedzysektorowych - pomiedzy przedsiebiorcami i innymi
interesariuszami, do ktérych zaliczy¢ mozna choéby wiladze lokalne
i regionalne czy uniwersytety. Tym samym umozliwiajg ksztaltowa-
nie nowych struktur organizacyjnych wspomagajacych wysilki poje-
dynczych podmiotéw. Ich dzialalno$¢ jest wazna réwniez ze wzgle-
du na wdrazane przez nie projekty na rzecz poprawy jakosci kapitatu
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ludzkiego. Ponadto funkcjonowanie takich instytucji w regionie moze
przyczynic sie¢ do wzrostu dynamiki proceséw rozwoju gospodarcze-
go, a tym samym ulatwié realizacje zalozen strategii rozwoju regio-
nu. Tak zdefiniowane funkcje IOB czynig z nich waznego sojuszni-
ka w dzialaniach na rzecz popularyzowania zagadnien zarzadzania
wiekiem w przedsigbiorstwach, promowania pozytywnego wizerun-
ku pracownikéw w wieku 50+, upowszechniania koncepcji silver eco-
nomy w polityce regionalnej i lokalnej oraz wizerunku oséb starszych
jako konsumentéw specyficznych produktéw i ustug, a nawet infor-
mowania o konsekwencjach procesow starzenia si¢ spoleczenstwa
dla gospodarki i rynku pracy (Przywojska, 2016). Te prawidtowosci
stanowig o wadze IOB w posrednim oddzialywaniu na utrzymanie
aktywno$ci zawodowej 0séb dojrzalych na polskim rynku pracy.

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

Materialng formg MODELU STAY jest PAKIET STAY. Produkty
bedace elementami PAKIETU STAY stanowig skltadowe oferty, kté-
ra w ramach projektu kierujemy do MSP - ich wlacicieli i kadry za-
rzadzajgacej, 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¢ réwniez
adaptowany do specyficznych potrzeb beneficjentéw (np. przez roz-
ne rozlozenie akcentéw na elementy sktadowe blokéw szkoleniowych
poszczegolnych AKADEMII sktadajacych si¢ na PAKIET STAY).
Dodatkowo, PAKIET STAY uwzglednia dwa produkty dedykowane
najwazniejszym interesariuszom utrzymania aktywnosci zawodowej
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+,
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(2) Akademia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w zakresie Utrzyma-
nia Aktywnosci Zawodowej Os6b 50+ (AZZL), kierowana do pra-
cownikéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi, zatrudnionych
w MSP,

(3) Akademia Rozwoju Kompetencji oséb 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 utrzy-
mania aktywnosci zawodowej ,,Szkoli¢ - motywowac — aktywizo-
wac’,

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

bloki szkoleniowe w zakresie proaktywnego zarzadzania wiekiem,

uwzgledniajace m.in. takie rozwigzania jak model zarzadzania skon-
centrowanego na szukaniu rozwigzan, praca na zasobach oséb 50+,
przeorientowanie stylu zarzadzania — z autokratycznego w trenerski,
czy rozwoj kompetencji trenerskich pracownikéw HR. Kazda z Aka-
demii obejmuje 96 godzin zaje¢ warsztatowych realizowanych w sys-
temie weekendowym w grupach 15-osobowych. Zajecia prowadzone
beda z wykorzystaniem metod aktywizujacych i beda w maksymal-
nym stopniu dostosowane do uczestnikéw i potrzeb docelowych od-
biorcéw wsparcia — pracownikéw w wieku 50+. Oznacza to, Ze mé-
wigc o czesto dobrze znanych menedzerom czy pracownikom HR
zagadnieniach, wskazywac 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.
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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.

Akademie obejmujg nastepujace bloki:
AKADEMIA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

o BLOK 1 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM

o BLOK 2 (24 godz.) - TRENING UMIE]ETNOSCI KIEROW-
NICZYCH

« BLOK 3 (24 godz.) - ZARZADZANIE SKONCENTROWANE
NA ROZWIAZANIU

o BLOK 4 (24 godz.) - PRACA NA ZASOBACH PRACOWNI-
KOW 50+

AKADEMIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

o BLOK 1 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM

o BLOK 2 (24 godz.) - MODEL SKONCENTROWANY NA ROZ-
WIAZANIACH

« BLOK 3 (24 godz.) - PRACA NA ZASOBACH PRACOWNI-
KOW 50+

« BLOK 4 (24 godz.) - ROZWOJ KOMPETENCJI TRENER-
SKICH W PRACY Z GRUPA 50+

AKADEMIA 50+

« BLOK1 (24 godz.) - ROZWOJ KOMPETENC]I INTERPERSO-
NALNYCH

« BLOK 2 (24 godz.) - MODEL SKONCENTROWANY NA ROZ-
WIAZANIACH

« BLOK 3 (24 godz.) - RADZENIE SOBIE ZE STRESEM I PRZE-
CIWDZIALANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU

+ BLOK 4 (24 godz.) - ZARZADZANIE WIEKIEM
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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, ktd-
re zostalo opracowane w Wielkiej Brytanii w ramach projektu dotycza-
cego roznorodnosci zwigzanej z wiekiem. Narzedzie ulatwia dyskusje
pomiedzy menedzerami i pracownikami, a takze planowanie obsady
pracowniczej na poziomie przedsi¢biorstwa. Ma ono forme¢ anonimo-
wego kwestionariusza on-line, ktéry bedzie dostepny na stronie WWW
projektu (www.stay.uni.lodz.pl). Kwestionariusz w czesci zasadniczej
obejmuje 34 pytania, zgrupowane w 5 gtéwnych kategoriach: Rozwdj
i warunki pracy; Kwalifikacje, wiedza i zdolnosci; Srodowisko pracys;
Praca i plany emerytalne; Jakos¢ Zycia. Pytania stuzg badaniu oczeki-
wan i planéw respondenta w powyzszych obszarach. Narzedzie to zo-
stalo przez zespdt projektu dostosowane do polskich warunkéw (Flynn,
2016). Wykorzystanie narzedzia jest bardzo proste. Poprzez uproszczong
rejestracje (nalezy podac jedynie imie i adres mailowy) pracownik 50+
otrzymuje kod do logowania, ktéry umozliwia mu rozpoczecie ankiety
i powr6t 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 migdzy pracownikiem
a pracodawcg na temat potrzeb i oczekiwan obu stron z perspektywy
jego dalszej pracy zawodowej. Pozwoli to pracodawcy na:

« oceng postawy starszych pracownikéw wobec wydtuzenia okresu

aktywnosci zawodowej,

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

« identyfikacje interwencji w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére moga zadziala¢ na rzecz wydluzenia aktywnosci za-
wodowej starszych pracownikéw w danej organizacji,

 ocen¢ procesow zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie nego-
cjacji wzajemnie korzystnych planéw emerytalnych.
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Bez $wiadomej i permanentnie aranzowanej wspolpracy, wspartej
aktualng wiedzg i kompetencjami kierowniczymi utrzymanie na rynku
0s6b dojrzalych jest bardzo trudne. Zaletg narzedzia Age Positive jest
jego prostota, krotki czas niezbedny do wypelnienia oraz uzytecznos¢
nie tylko dla kobiet i mezczyzn 50+, ale tez ich bezposrednich przeto-
zonych.

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 dzialan ukierunkowanych
na utrzymanie aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+ s3g rowniez
wypracowywane w projekcie kompendia.

W projekcie opracowane zostaly trzy kompendia:

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

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

o Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu
utrzymania aktywnosci zawodowej ,, Ty tez mozesz pomoc!”.
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Sa one dostepne na stronie WWW projektu www.stay.uni.lodz.pl.

Zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym szczegélnie kurczenie si¢
liczby os6b w wieku produkcyjnym, zmiana proporcji pomiedzy po-
szczego6lnymi grupami wieku, starzenie si¢ spoteczenstwa, juz mo-
dyfikuja i beda modyfikowa¢ optyke przedsiebiorcow i menedzeréw
polskich organizacji. Majac wlasne, oparte na filozofii i wizji, sytu-
acyjnie wypracowane strategie, juz wdrazaja pewne instrumenty za-
rzadzania wiekiem. Niekiedy sg to rozwigzania systemowe, czesciej
jednak intuicyjne i okazjonalne.






Niekochany jak...
piecdziesieciolatek.

Czyli o sile i mocy
stereotypow

Przed firmami szkoleniowymi waine wyzwanie - niwelowa-
nie stereotypowych wyobrazen na temat pracownikéw w dojrza-
lym wieku wsrod kadry kierowniczej. Zadanie trudne, bo o ile
zmienia si¢ profil, kompetencje i doswiadczenie kadry 50+, to ne-
gatywne wyobrazenia na ich temat pozostaja niemal niezmienne
od lat 50. ubieglego stulecia. W niniejszym rozdziale zajmiemy si¢
fenomenem stereotypow wynikajacych z wieku, rozprawimy sie
z najczedciej pojawiajacymi sie zarzutami i opiniami na temat ka-
dry 50+ oraz przedstawimy kilka propozycji ¢wiczen do wykorzy-
stania podczas pracy z grupa szkoleniowa.

Ple¢, wiek i rasa sg zazwyczaj pierwszymi cechami, jakie dostrze-
gamy u kazdej spotkanej osoby i przez ich pryzmat jg oceniamy. Wiek
jest automatycznie ,uruchamiang” kategorig stuzaca przetwarzaniu
informacji spotecznych i traktowany jest jako cecha obiektywna (od-
woluje si¢ do wieku metrykalnego), niezalezna od czlowieka i mierzal-
na. Do oceny wieku najczesciej postugujemy si¢ trzema kategoriami:
osoby mlode, wiek $redni, seniorzy. Ludzie wchodzacy w sklad kaz-
dej z wymienionych grup rdéznig sie¢ etapem zycia i doswiadczeniami
zyciowymi, ktore zostaly zdeterminowane wydarzeniami historycz-
nymi, w ktérych przyszlo im zy¢ (Szukalski, 2012, s. 141). Stratyfika-
cja wiekowa zawiera réwniez informacje na temat jawnych i ukrytych
oczekiwan (norm wiekowych) dotyczacych zachowan, ktére uznaje si¢
za wlasciwe dla okreslonego etapu zycia. Gradacja wiekowa ma ogrom-
ny wplyw na nasze postawy wobec réznych czltonkéw spoleczenstwa,
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a takze na ludzkie mozliwosci i jakos¢ zycia czlowieka (Nelson, 2003,
s. 235). Ludzie w okreslonym wieku sg bowiem spotecznie pobudza-
ni, zachg¢cani do aktywnosci, podczas gdy w innych etapach zycia ich
aspiracje mogg by¢ ttumione. Normy okreslajg zatem zachowania ade-
kwatne do okreslonego wieku, ,,zegar” najwazniejszych zdarzen w zy-
ciu cztowieka (np. najlepszy wiek na zawarcie malzenstwa, rozpoczecie
pracy, urodzenie pierwszego dziecka, wycofanie si¢ z zycia zawodowe-
go itp.). Niektore z tych norm daja mylne wyobrazenie o tym, jak dana
osoba moze si¢ zachowywac, a jak powinna si¢ zachowywag; i stajg sie
fundamentem, na ktérym budowane s3 stereotypy odnosnie do oséb

w roznym wieku, prowadzgce do ageizmu.

5.1.Czym jest ageizm?

Dyskryminacje ze wzgledu
na wiek okresla sie jako ageizm.
Pojecie to zostalo wprowadzone
przez Roberta Butlera w 1975 roku.
Ageizm obejmuje postawy oparte
na uprzedzeniach i stereotypach,
wynikajace z rdéznicowania ludzi
ze wzgledu na wiek. Ageizm pro-
wadzi do dyskryminacyjnych za-
chowan w zatrudnieniu, o$wiacie,
stuzbie zdrowia, kulturze i jest je-
dynym uprzedzeniem, jakiego
wszyscy doswiadczamy bez wzgle-
du na pte¢, rase, pochodzenie spo-
teczne, orientacje seksualng. Wiek,
obok plci, jest pierwsza kategoria
rozrdzniania ludzi. Dlatego tez naj-
czesciej tworza sie stereotypy
i uprzedzenia ze wzgledu na wiek
i pte¢. Ile razy w ciagu zycia, w tym
zycia zawodowego, ustyszelismy,

Stereotyp to nadmierne uogoélnienie,
przypisywanie takich samych cech
kazdej jednostce, bedacej cztonkiem
danej grupy, bez brania pod uwage
istniejacych w rzeczywistosci

réznic wystepujacych pomiedzy jej
cztonami. Stereotypy nastawione

sg na oszczedno$¢ poznawcza,
pozwalaja na szybkie i oszczedne
(ale nie trafione) przetwarzanie
informacji oraz formutowanie

opinii. Wyobrazenia o okreslonej
kategorii czy grupie spotecznej maja
podtoze emocjonalne i oceniajace,
charakteryzuja sie ub6stwem tresci,
bo zazwyczaj posiadamy niewielka
wiedze na temat podmiotu, ktory
stereotypizujemy (Stankiewicz, 2016,
s. 58). Niestety stereotypy sa trudne
do zmiany, a postrzeganie innych
przez pryzmat stereotypéw moze
prowadzi¢ do dyskryminacji.

ze jestesSmy na co$ za mlodzi badz za starzy? Ageizm oznacza stereo-
typowe zalozenia na temat fizycznych lub umystowych cech ludzi
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z okreslonej grupy wieku, ktore wyrazane s zwykle w sposob poniza-
jacy. Ageizm moze przybiera¢ posta¢ pozytywna lub negatywna.
W przypadku uprzedzen i stereotypdw negatywnych ,,0soby s3 osa-
dzane na bazie swojego wieku jako mniej zdolne i kompetentne do wy-
konywania pewnych czynnosci o charakterze manualnym, kognityw-
nym badZz emocjonalnym” (Szukalski, 2012, s. 144). W przypadku
uprzedzen i stereotypow pozytywnych, z racji bycia w okreslonym
wieku, przypisuje si¢ osobom pewne szczegolne umiejetnosci, np. oso-
bom mlodym che¢ nauki, zdobywania nowych doswiadczen, osobom
starszym madros¢ wynikajaca z zyciowego doswiadczenia. W wigk-
szo$ci spoleczenstw procesowi starzenia si¢ i ludziom starszym przy-
pisuje si¢ jednak wigcej cech negatywnych niz pozytywnych. Postawy
wobec starszych ludzi zaleza od tego, czy myslimy o konkretnych oso-
bach (czyli o swoich krewnych, znajomych, wspdtpracownikach itp.
- wowczas jesteSmy mniej krytyczni), czy tez o calej zbiorowosci
- w tym przypadku czesciej pojawiajg si¢ negatywne i stereotypowe
poglady (Nelson, 2003, s. 224).

Uprzedzenia i stereotypy wobec starzenia si¢ sg szczegélne i sta-
nowig, jak zauwaza Nelson (2003, s. 220), wyjatkowy zbidér czynni-
kéw — proces starzenia rézni si¢ zasadniczo od rasizmu czy seksizmu.
Ageizm stanowi specyficzny typ uprzedzen, poniewaz w przypadku
starzenia sie wszyscy cztonkowie nalezacy do kategorii ludzi mlodych
z biegiem czasu i jesli beda mie¢ wystarczajaco duzo szczescia, trafig
do kategorii ludzi starszych. W zwigzku z tym niezwykle interesujace
jest, dlaczego tak wielu ludzi zywi uprzedzenia wobec grupy, do ktdrej
pewnego dnia dotaczy? Uwaza sie, ze uprzedzenia i stereotypy wieko-
we s3 jednym z najbardziej zauwazalnych i spolecznie tolerowanych
form uprzedzen. Wsrdd ich gléwnych przyczyn wymienia si¢ m.in.
wlasny strach przed starzeniem si¢ czy $miercig.

Kogo uwazamy za mtodego i starszego to kwestia umowna

Granice mtodosci, wieku dojrzatego i starosci nie sg state, bo zmieniajg sie
wraz ze wzrostem dtugosci ludzkiego zycia. W czasach, kiedy srednia dtu-
gos¢ zycia wynosita 32 lata, poszczegblne etapy zycia miaty zupetnie inne
granice. W 2012 r. Centralny Osrodek Badania Opinii Spotecznej (CBOS) za-
pytat dorostych Polakéw, kiedy konczy sie mtodosc i zaczyna wiek dojrzaty?
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Dla badanych w wieku 18-24 lat mtodo$¢ trwa do 33 roku zycia (Srednia:
32,56 lat). Wraz z wiekiem ankietowanych granica mtodosci ulega pod-
wyzszeniu, np. ankietowani w wieku 65+ uwazali, ze z mtodoscig zegnamy
sie, majac 39 lat (39,23). Biorac pod uwage wszystkie odpowiedzi, okazu-
je sie, ze wedtug Polakéw mtodos¢ trwa niemal do 37 roku zycia ($rednia:
36,97 lat), a po tym czasie wkraczamy w wiek dojrzaty. Kobiety oceniaja,
ze mtodosc trwa dtuzej - do 38 lat (38,27 lat), zas mezczyzni - ze do 35 lat
(35,56). Z kolei prog starosci przekraczamy w oczach ,,statystycznego Po-
laka” w wieku 63 lat. Najmtodsi (18-24 lata) granice starosci ustawiajg
na 59,78 lat, zas najstarsi (65 lat i wiecej) - 65,39 lat. Podobnie jak w przy-
padku mtodosci, kobiety, w poréwnaniu z mezczyznami, uwazaja, ze ten
okres zycia zaczyna sie pdzniej (kobiety - 64,46 lat, mezczyzni - 61,94 lat).

Jak siebie okreslisz: mtody, dojrzaty czy starszy?

W cytowanym badaniu Polacy zostali réwniez zapytani o to, czy okreslili-
by sie jako cztowieka mtodego, w srednim wieku czy osobe starsza? Ponad
dwie piate ankietowanych (42%) ocenito siebie jako mtodych, niemal dwie
piate (39%) jako osoby w wieku Srednim, a jedna pigta (19%) jako osoby
starsze. Analiza uzyskanych odpowiedzi pokazuje, ze autoidentyfikacja
zwigzana z wiekiem znacznie pokrywa sie ze spotecznie ustanowionymi
granicami poszczegdlnych etapdw zycia, tj. mtodosci, wieku Sredniego czy
starszego. Polacy, mdwiac o sobie, niemal do 40. roku Zycia uwazaja siebie
za ludzi mtodych. Prawie wszyscy ankietowani ponizej 30. roku zycia uznaja
siebie za mtodych, w grupie wieku 30-34 lat mysli tak o sobie 85% bada-
nych, a w grupie 35-39 lat - 72%. W starszych grupach réwniez nie braku-
je osob, ktore identyfikuja sie z mtodymi. W ten sposob mysli tez o sobie
38% Polakéw w wieku 40-44 lat oraz 18% w wieku 45-49 lat. Zdecydowana
wiekszos$¢ ankietowanych majacych od 40 do 64 lat uwaza, ze jest osoba
w Srednim wieku, podobnie jak z okresleniem ,starsza osoba” zgadza sie
wiekszos¢ Polakéw w wieku 65 lat i wiecej. Warto jednak dodad, ze dwie
piate Polakdw (42%) w wieku 65-69 lat nazywa siebie ,,0soba dojrzata”.

Pytania do dyskusji: Jak myslicie, jak bedg zmieniad sie granice mtodosci,
dojrzatosci, wieku starszego, biorgc pod uwage, ze zyjemy coraz dtuzej? Czy
podwyzszenie wieku emerytalnego, np. do 70. roku zycia, mogtoby wpty-
nac na postrzeganie tego, kiedy zaczyna sie staro$¢?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: CBOS 2012, Warszawa
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5.2.Przejawy dyskryminaciji ze wzgledu na wiek

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek na poziomie przedsi¢biorstw
przejawia sie najczesciej w sferze: rekrutacji, inwestowania w kapitat
ludzki, awansowania czy zwalniania pracownikéw (Szukalski, 2014,
s. 14). W przypadku rekrutacji, dyskryminacja polega najczesciej
na podawaniu w ogloszeniach o prace maksymalnego wieku poszu-
kiwanego pracownika - np. ,,przyjme¢ osob¢ mlodg’, ,osobe do 40 lat”.
Tego typu stwierdzenia s3 niezgodne z prawem - pracodawcy stosuja
zatem inng forme sygnalizowania, ze ich ogloszenie skierowane jest
do o0séb ,w odpowiednim wieku”, wykorzystujac sformulowania typu:
»praca w mlodym, dynamicznym zespole”. Pracodawcy kieruja si¢
rowniez kryterium wieku jako pomocniczg przestanky do ,wyboru
pracownika sposrdd starajacych sie o zatrudnienie nawet w przypad-
ku niepodawania wieku jako istotnego warunku” (Szukalski, 2014,
s. 15). Analizy Bilansu Kapitalu Ludzkiego przeprowadzone za lata
2010-2011 pokazuja, ze zaledwie co dziesiaty pracodawca (11%), ktéry
prowadzil rekrutacje, byt sktonny zaakceptowa¢ kandydature pracow-
nikéw 60+, a co trzeci (35%) kandydata so0+. Co wazne wiek starajg-
cego sie o prace byl istotniejszym kryterium niz jego doswiadczenie.
Jak pokazujg dane BKL za lata 2010-2014, wiek kandydata ma zna-
czenie dla trzech na czterech pracodawcow. Pracodawcy najchet-
niej zatrudniliby pracownika, ktérego wiek nie przekraczalby $rednio
44,1 lat, a jednoczes$nie nie byl nizszy niz (§rednio) 23,4 lat. Wiaczajac
pracodawcow, dla ktérych wiek kandydatéw nie ma znaczenia, moz-
na powiedzie¢, ze 31% akceptuje pracownikéw w wieku 60 i wiecej lat,
a 52% — w wieku 50+ (dla poréwnania 55% akceptuje pracownikéw
ponizej 20. roku zycia) (Turek, 2015). MSP ustawiajg te poprzeczke
nizej niz duze przedsi¢biorstwa. Jesli przeanalizowa¢ dane indywi-
dualne BKL za lata 2010-2013, polowa mikroprzedsiebiorstw usta-
wia te poprzeczke $rednio na 4o lat, polowa matych i $rednich firm
- na 45 lat, a polowa duzych - na 50 lat. Jak wynika z badan IDI pra-
codawcow zrealizowanych w ramach projektu STAY, granice te pra-
codawcy réznicujg w zaleznosci od charakteru wykonywanej pracy
- w pracy wymagajacej wydolnosci fizycznej wskazywali na 55 lat,
w handlu - na 60 lat, niemniej jednak nie s3 to opinie zdecydowa-
nie przewazajace wéréd MSP (Urbaniak, 2017). Jednocze$nie badanie
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ilosciowe, przeprowadzone technika CATI (wywiady telefoniczne)
w ramach projektu STAY na ogdlnopolskiej probie 1000 MSP, wska-
zuje, ze polowa pracodawcéw z tej grupy nie uwzglednia specyfiki
réznych grup wieku na etapie rekrutacji i selekcji pracownikéw czy
na etapie planowania zatrudnienia. Z drugiej strony 42% pracodaw-
céw nie potwierdza, zeby ogloszenia rekrutacyjne byly pozbawio-
ne tresci dyskryminujacych ze wzgledu na wiek albo zeby nie byly
one uzywane w trakcie rozmowy rekrutacyjnej; ok. 15% tylko czasa-
mi tego unika. W przypadku inwestowania w kapital ludzki dyskry-
minacja starszych pracownikow polega na rzadszym ich delegowaniu
na kursy czy szkolenia i/lub wybieraniu dla tej grupy szkolen tan-
szych, krotszych, skupiajacych si¢ na uzupelnianiu lub tez odnawia-
niu uprawnien czy kwalifikacji niezbednych do wykonywania obo-
wigzkow zawodowych (Szukalski, 2014, s. 15). Pracownicy dojrzali
s3 np. rzadziej wysylani na szkolenia zwigzane z rozwojem kreatyw-
nosci czy innowacyjnoéci. Badania projektu STAY (CATI MSP) wska-
zuja, ze potowa pracodawcéw deklaruje, ze nie uwzglednia specyfiki
roznych grup wieku na etapie ich rozwoju poprzez szkolenia, potowa
juz to wdraza. W przypadku potowy pracodawcéw szkolenia, na ktdre
kierowane sg osoby 50+, nie sg dostosowane do ich potrzeb, a w przy-
padku 44% — s3. Daje to do$¢ réwnomierny obraz pracodawcéw MSP,
ale pokazuje tez, jak wiele jest jeszcze do zrobienia. Widzimy w tym
duza role instytucji szkoleniowych.

W przypadku awansu, dyskryminacja moze polega¢ na tym, Ze pra-
cownicy w okreslonym wieku sg pozbawiani mozliwosci zmierze-
nia si¢ z nowymi obowigzkami, pigcia si¢ w strukturach firmy z racji
»nieodpowiedniego wieku” (np. ,,za mlody” badz ,,za stary” na zosta-
nie dyrektorem), nie za$ z braku odpowiednich kwalifikacji, doswiad-
czenia czy predyspozycji. W przypadku zwalniania z pracy, osoby be-
dace 4 lata przed emeryturg s3 w tak zwanym okresie ochronnym (art.
39 Kodeksu Pracy) - mozna zatem tutaj mowi¢ o pozytywnej dys-
kryminacji; celem ustawodawcy bylo zabezpieczenie praw pracow-
nikoéw dojrzatych. Jednak okres ochronny jest nierzadko pretekstem
do negatywnej dyskryminacji wéréd pracodawcéw, ktorzy preferuja
zwalnianie kadry zblizajacej sie do ,,niebezpiecznego wieku” (Szukal-
ski, 2014, 5. 17). Pracodawcy boja si¢ zatrudnia¢ czy utrzymywac w za-
trudnieniu osoby bedace w wieku okoloemerytalnym, majac mylne
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przekonanie, Ze jesli pracownik nie bedzie wywiazywac sie ze swoich
obowigzkéw, nie beda mogli go zwolni¢. Badania CATI MSP zreali-
zowane w ramach projektu STAY (2017) wskazuja, ze okres ochronny
wplywa na decyzje o utrzymaniu takich pracownikéw w zatrudnieniu
w przypadku 88% MSP, ale z drugiej strony 6% wprost méwi o tym,
ze wplywa negatywnie, powstrzymuje bowiem przed zatrudnianiem
os6b w wieku okotoemerytalnym.

Zrodet dyskryminacji mozna réwniez upatrywaé w kulturze or-
ganizacyjnej, ktora ksztaltuje dopuszczalne formy interakcji pomie-
dzy zatrudnionymi (Szukalski, 2014, s. 18). Przejawem dyskrymina-
cji bedzie zatem zachgcanie innych oséb do nieréwnego traktowania
w zatrudnianiu (np. przyjecie zalozenia, ze pracownikéw w okreslo-
nym wieku nie zatrudniamy, przyjecie kryterium wieku przy zwal-
nianiu), tolerowanie ageistowskich dowcipdw, Zartow i stwierdzen
na bazie wieku. Przejawem dyskryminacji beda wiec komunikaty
mowiace np. o tym, ze osoby w pewnym wieku sg mniej zdolne, nie-
samodzielne itd.

Uwaga na jezyk — Pracownik 50+ nie jest seniorem

Starszy, osoba starsza, senior, pracownik w wieku podesztym, podeszty
wiek, pracownik w wieku dojrzatym, stary pracownik, kadra 50+ - to przy-
ktady okreslen na pracownika, ktéry jest w wieku 50-60/65 lat, stosowanych
najczesciej zaréwno w literaturze naukowej, jak i w mediach czy materia-
tach przygotowywanych przez firmy consultingowe. Cze$¢ przytoczonych
przyktadéw pokazuje, ze wystepuje tutaj duza dowolnosc i czeste naduzy-
cia. Trudno pogodzic sie z tym, ze pracownicy we wskazanym wieku
nazywani s3 seniorami (niejednokrotnie seniorem nazywana jest oso-
ba powyzej 45. roku zycia) czy osobami w wieku podesztym (sic!) lub
starymi. Postulujemy wieksza roztropnosc i rozwage w tym zakresie.
Seniorem, osobg stara czy w wieku podesztym nazywamy osoby, kto-
re przekroczyty 65. rok zycia - jest to umowny prog, kiedy zaczyna sie
staros¢. Kwestia terminologii co jakis$ czas powraca w réznego typu dysku-
sjach (por. O sposobach méwienia o starosci). Gerontolodzy czy demogra-
fowie postuluja np., zeby nie bac sie okreslenia cztowiek starszy czy stary,
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uzasadniajac, ze skoro cztowieka dwudziestoletniego okreslamy jako czto-
wieka mtodego bez zadnego cienia lekcewazenia, to stowo ,stary” powinno
by¢ takze pozbawione jakichkolwiek tresci uczuciowych zwigzanych z tym
okresleniem (Czekanowski, 2012, s. 104). B. Synak (2002) zwracat z kolei
uwage na pilng potrzebe doprowadzenia do takich zmian, aby okreslenia
zwigzane ze staroscia i starzeniem sie nie pociggaty za soba negatywnych
skojarzen. Z naszych obserwacji czy kontaktéw z pracownikami w wie-
ku 50-59/64 lat wynika, ze najbardziej akceptowalng dla nich forma jest:
pracownik w wieku dojrzatym, pracownik dojrzaty, starszy pracownik czy
pracownik 50+. Dodatkowo, w wielu opracowaniach obraz ludzi we wskaza-
nym wieku jest czesto zafatszowywany, bo traktuje sie zbiorowos¢ ludzi po-
wyzej 50. roku zycia jako jedng catosc, tzn. nie pokazujac réznic miedzy 50-,
60-, 70- czy 80-latkami, a jedynie uzywajac okreslenia ludzie 50+ czy ludzie
starzy. Prowadzi to wielokrotnie do nieuzasadnionych uogdlnien i krzyw-
dzacych wnioskéw. Pamietajmy rowniez, ze wspodtczesny 50- lub 60-latek
znacznie rézni sie od ludzi, ktérzy byli w tym wieku 15 czy 20 lat temu.

5.3.Moc stereotypdw jest duza

Moéwiac o stereotypach, nie mozemy zapominac o zjawisku zagro-
zeniem stereotypem, ktdore wigze sie¢ z lekiem osoby bedacej przedsta-
wicielem grupy mniejszo$ciowej (stereotypizowanej) przed potwier-
dzeniem si¢ stereotypu, co skutkuje zachowaniem si¢ zgodnie z nim.
Badania pokazuja, ze jedna z przyczyn, dla ktérych czlonkowie grup
stereotypizowanych wypadaja slabiej na behawioralnych i poznaw-
czych skalach zdolnosci, jest nasilony l¢k, jaki odczuwaja w sytuacji
testowej. Lek grup mniejszosciowych wynika z obawy przed niepra-
widlowym wykonaniem zadania i tym samym potwierdzeniem ne-
gatywnego stereotypu na temat wlasnej grupy. Dodatkowo, kiedy
osoba w okreslonym wieku nieustannie styszy od swojego otoczenia,
ze jest za ,,stara’, to w koncu zaczyna zachowywac si¢ w sposob ,,typo-
wy dla starszych ludzi’, a jej obraz Ja staje si¢ zgodny ze stereotypem.
Dzieje si¢ tak na skutek dzialania mechanizmu samospelniajacej sie
przepowiedni. Jesli rodzina, przyjaciele, szef méwig komus$ wprost
lub w bardziej subtelny sposéb, ze jest ,,starym cztowiekiem” o obni-
zonej sprawnosci fizycznej, intelektualnej, to w konicu on sam moze
w to uwierzy¢ i zacza¢ zachowywac sie w sposéb, ktérego wymaga
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otoczenie. Gaillard i Desmette (2012), wykorzystujac eksperymenty;,
weryfikowali wplyw stereotypow zwiagzanych z wiekiem na aspiracje
zawodowe starszych pracownikéw. Badanie polegalo na tym, ze akty-
wizowali pozytywne lub negatywne stereotypy zwigzane z wiekiem,
a nastepnie pytali o che¢ wzigcia udzialu w szkoleniach oraz o czas
przewidywanego przej$cia na emeryture. Pracownicy, ktorzy ustysze-
li pozytywne stereotypy, wykazywali wigksza motywacje do rozwoju
i mniejsza che¢ do wczesniejszego odejscia na emeryture niz ci, ktérzy
zetkneli sie z negatywnymi opiniami. Inne badania potwierdzajg row-
niez, ze ludzie starsi, ktéorym zaprezentowano negatywne okreslenia
na temat wieku (np. staby, zapominalski, powolny, niekompetentny),
chodzili wolnej, robili bledy, mieli gorsza rownowage, wyzszy poziom
stresu niz ci, ktérym aktywowano pozytywne wyobrazenia na te-
mat wieku (madry, spetniony, kompetentny). Wyniki eksperymentéw
pokazuja, ze pracownicy, ktérzy stykajg sie z negatywnymi okresle-
niami na temat swojego wieku i mozliwosci, moga traci¢ motywacje
i che¢ do dalszej pracy, zas pozytywne wzmocnienia zwi¢kszaja zaan-
gazowanie i motywacje.

5.4.Dlaczego nie chcemy zatrudnia¢ os6b 50+?

Lista obaw i zarzutéw wobec pracownikéw 50+ jest dos¢ dluga.
Niezatrudnianie pracownikéw dojrzatych, motywowane jest bardzo
czesto ztym stanem zdrowia i wynikajaca z tego duzg absencja; obawa,
ze inwestycja poniesiona na rozwdj, adaptacje nie zwrdci sie, bo pra-
cownik odejdzie na emeryture; niskg znajomoscig obstugi komputera;
brakiem inicjatywy, niskim poziomem zaangazowania. Ponadto pra-
codawcy zwracajg uwage, ze w poréwnaniu z miodszymi rocznika-
mi pracownicy 50+ legitymuja si¢ nizszym poziomem wyksztalcenia
i znajomoscia jezykdw obcych. Przyjrzyjmy si¢ zatem blizej poszcze-
golnym zarzutom.
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Cwiczenie: Przekonania na temat pracownikéw w wieku 50+

Czas: 30 minut

Materiaty:
* kartki, dtugopisy

Przebieg:

* Uczestnicy indywidualnie wypisuja swoje osobiste przekonania na temat
pracownikdw w wieku 50+: ,Pracownicy powyzej 50. roku zycia s3...”,
»Pracownicy powyzej 50. roku zycia nie s3...” Popro$ uczestnikoéw o za-
pisanie pieciu pierwszych skojarzen, ktére przychodza im do gtowy, bez
autocenzury i dtugiego zastanawiania sie.

* Zache¢ uczestnikdw do podzielenia sie przekonaniami, ktére wypisali
na kartkach. Stworz liste przekonan na temat pracownikéw 50+. Wspol-
nie przyjrzyjcie sie powstatej liScie. Zapytaj, co widza, czy cos ich zdziwito,
ktore przekonania powtarzaty sie.

* Zapro$ uczestnikow do dyskusji: jaki wptyw maja te przekonania na nasze
postrzeganie pracownikéw 50+ w miejscu pracy? Jak wypisane przekona-
nia moga wptywac na pozycje oraz sposdb traktowania kadry 50+ w miej-
scu pracy? Co mogg zrobié, aby zmniejszy¢ site oddziatywania stereoty-
pow na temat 0s6b 50+ w Srodowisku pracy?

* Podsumuj prace, pokazujagc mechanizm samospetniajacej sie przepo-
wiedni - w jaki sposéb Swiadome i nieSwiadome przekonania wptywaja
na zachowania ludzi i sposoby dziatania oraz jakie sa tego konsekwencje.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Dzierzgowska, 2008

Zarzut 1: Pracownicy 50+ sg apatyczni, nie wykazuja

inicjatywy, maja niski poziom zaangazowania.

Jakie s fakty? Badania pokazuja, Ze poziom zaangazowania pra-
cownikéw wzrasta z wiekiem. Okazuje si¢, Ze najmniej zaangazowane
s3 osoby najmlodsze, najstarsze za$ wykazuja najwyzszy poziom za-
angazowania (James, 2014 i in.). Analizy wskazuja réwniez, ze zaloga
50+ ma najwyzsza sklonnos¢ do poswiecania sie na rzecz firmy. Do-
datkowo, badania przeprowadzone wsrdd 545 przedstawicieli kadry
zarzadzajacej z branzy hi-tech i budowlanej wykazuja, ze liderzy so0+
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wykazujg najwigksza zdolno$¢ do podejmowania zadan z pasja, ener-
gia, satysfakcjg z pracy®. Réwniez pracodawcy MSP w trakcie wywia-
dow indywidualnych (STAY, 2017) wskazywali, Ze osoby z pokolenia
50+ bardziej utozsamiajg si¢ z firmg, sg bardziej zaangazowani, maja
wieksza che¢ do pracy niz osoby mlodsze (Urbaniak, 2017).

To, co moze redukowac energie¢ do dzialania, zmniejsza¢ kreatyw-
nos¢, to obawa przed dyskryminacjg (czy tez doswiadczanie stereo-
typizacji), ktéra zwigksza poziom leku, stresu oraz poczucie izolacji
(Noack, 2009, [za:] Mockalto, 2015). ,,Apatycznos¢” pracownikow
dojrzatych jest zatem poklosiem kultury organizacyjnej firmy, dziatan
bezposredniego przelozonego oraz naszego myslenia, ze energia i za-
angazowanie jest przypisane jedynie osobom mtodym.

Zarzut 2: W zatoge 50+ nie warto inwestowag,

bo zaraz przejdzie na emeryture.

Jakie sa fakty? Firmy chetniej inwestuja w rozwdj zawodowy
i szkoleniowy mlodszych pracownikoéw, ktorzy o wiele czesciej i chet-
niej zmieniajg miejsca pracy. Dzisiejsi piecdziesigciolatkowie majg
przed sobg kilka lub kilkanascie lat pracy, warto zatem inwestowac
w lojalnego pracownika, ktéry z nabytymi na szkoleniu kompetencja-
mi pozostanie w firmie. Ponadto w dzisiejszym $wiecie wiedza szyb-
ciej staje si¢ anachroniczna - w wielu dziedzinach wymagane kom-
petencje staja si¢ przestarzale w ciaggu 2-3 lat, co réwniez sprawia,
ze okres zwrotu z inwestycji ulega skroceniu. Kierujac kadre 50+ czy
60+ na dzialania rozwojowe, pamigtajmy o tym, ze ryzyko ich odej-
$cia po np. odbytym szkoleniu jest takie samo jak w pozostalych ka-
tegoriach wieku.

Zarzut 3: Pracownicy 50+ nie chca sie uczy¢, doksztatcaé

sie, podejmowac aktywnosci rozwojowych.

Jakie sa fakty? Idea ksztalcenia si¢ i rozwoju przez cale zycie nie
jest mocng strong dorostych Polakéw. Zajmujemy pod tym wzgledem
7 miejsce od konca (z wynikiem 10,6%) wéréd 28 krajéw Unii Eu-
ropejskiej (Eurostat 2015). Najlepszy wynik otrzymuje Dania, gdzie
dziatalno$¢ edukacyjng czy szkoleniowa prowadzi 37,4% oséb w wieku

10 Coachingnr5/2012 (14).
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18-64 lat. Badania pokazuja, ze podejmowanie aktywnosci w zakresie
ksztalcenia ustawicznego maleje z wiekiem. Najwiekszg aktywnos¢
w tym obszarze notujg Polacy w wieku 18-24 lat, gdzie ksztalci sie
59,1% z nich (wiele oséb z tej grupy kontynuuje nauke na studiach).
W kolejnych grupach wiekowych sytuacja wyglada nastepujaco: wiek
25-34 lat: 7,4%; 35-44 lat: 3,8%; 45-54 lat: 1,9%, za§ w grupie 55-64 lat
jest to zaledwie 0,8%. Dla poréwnania, szkoli si¢ badz uczy co czwarty
(25,1%) Szwajcar i Dunczyk (23,6%) w wieku 55-64 lat.

Wazna misja treneréw, coachéw i firm szkoleniowych

Mdwigc o potencjale oséb 50+ i checi do podejmowania réznych aktyw-
nosci edukacyjnych i rozwojowych, nie mozna pomijac ich obrazu siebie,
wiary we wtasne mozliwosci i umiejetnosci uczenia sie, przekonania o wta-
snej skutecznosci itd. W wielu przypadkach mozna obserwowad spadek
poczucia sprawczosci i motywacji, przekonanie, ze jestem juz na wszyst-
ko za stara/stary, co jest poktosiem wielu ztozonych czynnikdw, na ktére
sktada sie m.in. obraz oséb 50+ dominujacy w spoteczenstwie, Srodowisko
pracy, brak wsparcia spotecznego, styl zarzadzania, kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa. Waznym elementem pracy trenerskiej z grupa 50+ jest:
budowanie poczucia wtasnej wartosci, przetamywanie przekonan na temat
swoich mozliwosci i stereotypow o grupie 50+. Jednym ze sposobdw pracy
z ta grupa mogg byc¢ przyktady dobrych praktyk, oséb 50+, ktdre prowa-
dza aktywne zycie, realizuja siebie, sg aktywnymi podmiotami w zyciu za-
wodowym, wprowadzajg w swoje zycie gruntowane zmiany. W niniejszym
rozdziale znajdziesz przyktady list, inspirujacych historii o ludziach dojrza-
tych, ktére mozesz wykorzysta¢ podczas pracy zaréwno z grupami 50+, jak
i liderami.

Zauwazmy, ze badania STAY potwierdzajg, ze pracodawcy MSP
dostrzegaja, ze owa nieche¢ do szkolen nie jest specyfika pracowni-
kéw s0+. Wrecz przeciwnie — 42% potwierdza, ze chcg oni uczestni-
czy¢ w szkoleniach. Zgodzi¢ si¢ nalezy, Zze mlodsze pokolenia sg bar-
dziej zainteresowane rozwojem tg $ciezka, niemniej jednak odsetki
MSP wskazujacych na ich sklonnoé¢ do udzialu w szkoleniach nie
s drastycznie wigksze (53% dla Millenium i 65% dla pokolenia X).
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Zarzut 4: Pracownicy 50+ wolniej sie uczg, nie sg w stanie

przyswoi¢ nowej wiedzy, nie sg kreatywni.

Jakie s3 fakty? Nasz mozg wraz z wiekiem zmienia sie, a wraz
z nim zmieniajg si¢ zdolnosci poznawcze. Te, ktore polegaja na do-
$wiadczeniu (np. stownictwo), wraz z wiekiem stajg si¢ coraz lepsze.
Inne, ktére wiagzg si¢ z szybko$cig przetwarzania, pamiecig i wnio-
skowaniem, pogarszaja si¢ juz po 25. roku zycia. Tym, co pozwala
utrzymac¢ umyst w dobrej kondycji, s3: ¢wiczenia fizyczne i umyslo-
we, poczucie warto$ci, samoocena i pewno$¢ siebie, kontakty z inny-
mi, odpowiednia dieta. Bardzo dobre rezultaty dajg réwniez treningi
poznawcze, ktore pozwalaja odmlodzi¢ mézg o kilka lat, a ich efekty
utrzymuja si¢ do kilkunastu miesigcy od zakonczenia treningu. Nasz
mozg jest jak miesien — jedli go nie ¢wiczymy, trudniej jest przyswa-
ja¢ nowe tresci (jesli np. przerwa miedzy podejmowaniem aktywnosci
rozwojowej byta dluga), ale odpowiedni trening, przyswojenie tech-
nik ulatwiajgcych zapamietywanie usprawnia ten proces. Faktem jest,
ze wraz z wiekiem zmienia si¢ sposob przyswajania tresci — potrze-
bujemy wigkszej liczby powtdrzen, powiazania nowej wiedzy z do-
tychczasowgy, ale nie oznacza to, ze ten sposob uczenia jest gorszy,
po prostu jest inny od tego, czego potrzebuja osoby mlodsze (wie-
cej na ten temat w rozdziale Pracownicy 50+ w sytuacji szkoleniowej).
Co wiecej, dane Bilansu Kapitalu Ludzkiego (2013) wskazuja, ze kom-
petencja 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 ustepuja w ni-
czym mlodszym pokoleniom (Wiktorowicz, 2016, s. 91, 101).

Ich kreatywnos$¢ nie znikneta po 50. roku zycia!
Przyktadowi zdobywcy Nagrody Bookera - literackiej nagrody
dla literatury anglojezycznej

* Hilary Mary Mantel (ur. 1952) - w 2009 r. zostata uhonorowana Nagroda
Bookera za powiesc historyczng W komnatach Wolf Hall (w wieku 57 lat).
W 2012 r. ponownie otrzymata nagrode za powies¢ Na szafocie jako jedy-
na kobieta i jedyna Brytyjka w historii tej nagrody.
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* Julian Patrick Barnes (ur. 1946) - nagrode otrzymata w 2011 r.
za ksigzke Poczucie kresu (w wieku 65 lat).

* John Banville (ur. 1945) - irlandzki powiesSciopisarz i dziennikarz,
zdobywca Nagrody Bookera w 2005 r. (w wieku 60 lat) za powiesé
The sea.

* Margaret Eleanor ,,Peggy” Atwood (ur. 1939) - kanadyjska pisar-
ka, poetka i krytyczka literacka, aktywistka spoteczna i ekologicz-
na. Zdobywczyni Nagrody Bookera w 2000 r. za ksigzke Slepy zabdj-
ca (w wieku 61 lat).

* John Maxwell Coetzee (ur. 1940) - otrzymat dwukrotnie Nagro-
de Bookera - w 1983 r. za Zycie i czasy Michaela K. (w wieku 43 lat)
i w 1999 r. za Hanbe (w wieku 59 lat), a w 2003 r. zostat laureatem
Literackiej Nagrody Nobla!

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://pl.wikipedia.org/wiki/Nagroda_
Bookera (dostep: 27.01.2016)

Zarzut 5: Pracownicy 50+ nie lubig zmian.

Jakie s3 fakty? Kiedy przesledzimy historie obecnego poko-
lenia 50+, okaze si¢, ze trudno wskazaé generacje, ktéra w swo-
im zyciu przeszla az tyle zmian. Wychowani w czasach PRL,
w blyskawicznym tempie musieli przystosowac si¢ do realiéw kapitali-
zmu, bezrobocia, rozwoju technologii, obejmujacej ich reformy eme-
rytalnej, innej organizacji pracy itd. Faktem jest, Ze wraz z wiekiem ma-
leje w nas ch¢¢ do podejmowania ryzyka, bo wiele mozemy straci¢ (np.
swoja reputacje), mamy zobowigzania wobec bliskich, przeswiadcze-
nie podsycane komunikatami od spoleczenstwa i mediow, ze ,w pew-
nym wieku” nie zaczyna si¢ juz rzeczy od nowa itd. To, czy lubimy zmia-
ny, czy tez nie, jest zalezne nie tylko od wieku i mozna sobie pozwoli¢
na stwierdzenie, Ze wigkszo$¢ z nas nie lubi lub trudno znosi zmiany
w organizacji, w ktorej pracujemy (Stankiewicz, 2016). Badania STAY
potwierdzaja, ze pracodawcy MSP rzadziej wskazujg na to, ze pracow-
nicy 50+ tatwo adaptuja si¢ do nowych sytuacji niz mtodsze pokole-
nia — X i Millenium (odpowiednio, 62% i 49% pracodawcéw uwaza,
ze przychodzi im to fatwo, a o pokoleniu 50+ ma takie zdanie 30%).
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Z naszej praktyki konsultingowej wynika, ze niech¢¢ do zmian
u pracownikéw jest czesto poklosiem nieumiejetnego ich wprowa-
dzania przez przelozonych, braku dbatosci o pracownikéw i odpo-
wiedniej komunikacji. Dodatkowo badania pokazuja, Ze poniewaz
pracownicy starsi sg konsekwentnie postrzegani jako bardziej od-
porni wzgledem zmian, z tego powodu otrzymuja mniejszg ilo$¢ in-
formacji, aby sie do nich zaadaptowa¢, czy wskazéwek, co powinni
zmieni¢. Podobnie dzieje sie z zaloZzeniem, Ze kadra 50+ nie podaza
za zmianami technologicznymi - w konsekwencji pracownicy otrzy-
mujg mniejsze wsparcie w zakresie szkolen (Shore, Goldberg, 2005,
[za:] Ingram, 2016).

Historie znanych firm, ktére rozpoczety swoja dziatalnosé,
gdy ich wtasciciele mieli wiecej niz 50 lat oraz ludzi,
ktérzy w wieku dojrzatym odwazyli sie sprobowaé
czegos$ nowego i odniesli spektakularny sukces

* Gary Burrell (ur. 1937) w wieku 52 lat (w 1989 r.) wraz z Min Kao zato-
zyli firme Garmin - producenta urzadzen elektronicznych, akcesoriow
zawierajacych w sobie komputer oraz zaawansowane technologie. Wraz
ze swoim wspdlnikiem zatrudnili kilku inzynierdw i zaczeli realizowad
swoj pomyst na produkt (nawigacje morska). Burrell, zaktadajac firme,
miat kilkudziesiecioletnie doswiadczenie wyniesione z firm zajmuja-
cych sie elektronika. W 1993 r. firma Garmin wprowadzita na rynek pierw-
sze urzadzenie GPS z ruchoma mapa, a w 1998 r. pierwsze systemy na-
wigacyjne dla samochoddw. W 2000 r. przedsiebiorstwo weszto na gietde
NASDAQ, a w 2003 r. zaprezentowano pierwsze urzadzenie GPS do nosze-
nia na nadgarstku. Kolejne lata przyniosty urzadzenia dla mitosnikéw gol-
fa, triatlonow, fitness itd.

* Yoshisuke Aikawa (1880-1967) - w wieku 51 lat zostat wspétzatozycielem
firmy Nissan oraz jej pierwszym prezesem (w latach 1931-1945).

* Kawasaki Shozo (1837-1912) - zatozyt firme Kawasaki w 1886 r. na bazie
stoczni, ktorg otworzyt w 1878 r. Obecnie Kawasaki kojarzone jest z moto-
cyklami, ale firma zajmuje sie rowniez budowa statkdw, maszyn budow-
lanych i realizacjg inwestycji budowlanych.
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* Charles Ranlett Flint (1850-1934) - w wieku 61 lat stat sie zatozycielem
Computing-Tabulating-Recording Company - obecnie znanej pod nazwa
IBM, ktora kierowat do przejscia na emeryture w roku 1930.

* Amadeo Giannini (1870-1949) - amerykanski bankier, zatozyciel Bank
of America. W wieku 13 lat porzucit szkote i zaczat prowadzi¢ wtasny biz-
nes - sprzedawat produkty z okolicznych farm. Obracat sie w sSrodowisku
wtoskich emigrantéw, ktérych liczba w Ameryce rosta i, obserwujac ich,
postanowit zatozy¢é w 1904 r. Bank of Italy. Zarzadzat bankiem tak do-
brze, ze po roku warto$¢ wptaconych oszczednosci wyniosta 700 tysiecy
dolaréw. Po trzesieniu ziemi w San Francisco zaczat udziela¢ mieszkan-
com korzystnych pozyczek, dzieki czemu bank zaczat sie szybko rozwijac
i mogt otwierac oddziaty. W 1928 r. (gdy miat 58 lat) doszto do fuzji z Bank
of America i przejecia nazwy Bank of America. Byt to wowczas jeden z nie-
wielu bankéw o zasiegu ogdlnokrajowym. Giannini udzielit m.in. pozyczki
Waltowi Disneyowi, dzieki niemu rozpoczeta dziatalnos$¢ firma Hewlet-
t-Packard.

* Frank McCourt (1930-2009) - uczyt angielskiego i technik kreatywnego
pisania, a po przejsciu na emeryture sam zajat sie pisarstwem. Gdy miat
66 lat, ukazata sie jego debiutancka powies¢ Prochy Angeli, za ktdra do-
stat... Nagrode Pulitzera. Ksigzka stata sie Swiatowym bestsellerem i do-
czekata sie ekranizacji.

* Penelope Fitzgerald (1916-2000) - rozpoczeta swoja literacka kariere
w 1975 r., w wieku 58 lat, kiedy opublikowata biografie jednego z arty-
stow. W 1979 r. wygrata Nagrode Bookera, a ,The Times” zaliczyt jg do gro-
na 50 najlepszych pisarzy od 1945r.

* Rajmund (Ray) Kroc (1902-1984) - tworca legendy sieci restauracji Mc-
Donald’s. Kroc byt akwizytorem i sprzedawat na terenie catych Standéw
Zjednoczonych miksery do koktajli mlecznych (wczesniej sprzedawat
kubki, wieczorami pracowat w lokalnej rozgtosni radiowej). Pewnego dnia
trafit do braci McDonald z Los Angeles, ktdrzy chcieli kupic jego mikse-
ry. Rajmund zachwycit sie funkcjonowaniem restauracji i zaproponowat
utworzenie ogélnokrajowej sieci lokali; chciat, zeby w lokalach byty jego
miksery. Bracia dali mu koncesje na stworzenie restauracji na obszarze
catych Stanéw Zjednoczonych (1954 r.). W 1961 r. postanowit kupi¢ pra-
wa do tworzenia sieci baréw pod nazwiskiem McDonald (Kroc chorowat
na cukrzyce i artretyzm). Bracia sie zgodzili i za kwote 2 700 000 $ w 1961 r.
sprzedali bary. Kroc zaktadat, ze pozyczke bedzie sptacat do 1991 r., a ure-



Niekochany jak... pieédziesieciolatek. Czyli o sile i mocy stereotypow 93

gulowat swoje zobowigzania juz w 1972 r. W wieku 71 lat dostat tytut Ame-
rykanina Roku.

* Zbigniew Grycan (ur. 1941) - w 1980 r. zakupit lodziarnie znang w catej
Warszawie - Zielong Budke, otworzyt nowe lodziarnie, a w 1991 r. za-
rzad firmy podjat decyzje o wybudowaniu fabryki lodéw pod Warszawa.
W 1998 r. Zielona Budka stata sie spotka akcyjna i ruszyta budowa drugiej
fabryki lodéw. W roku 2000 Grycan zdecydowat sie na sprzedaz udziatéw.
W 2004 r. powrdcit z nowa firma ,,Grycan - lody od pokolen” (w wieku
63 lat). Obecnie siec liczy 130 lokali.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://en.wikipedia.org/wiki/Charles_
Ranlett_Flint, https://en.wikipedia.org/wiki/Late_bloomer, garmin.com; https://grycan.
pl/attachments/Informacje_o_marce_Grycan_Lody_od_Pokolen.pdf (dostep: 2.02.2017).

Zarzut 6: Pracownicy 50+ zostali wychowani w systemie

socjalistycznym i wykazujg wiele cech przypisywanych

dla homo sovieticus (roszczeniowosc¢, niesamodzielnosé,

brak przystosowania do pracy w warunkach wolnego rynku).

Jakie sg fakty? Pracownik, ktéry w roku 2017 r. ma 50 lat, w1989 1.
mial 22 lata, a kadra w wieku 64 lat — 36. Oznacza to, ze wiekszo$¢ ich
zycia zawodowego przypadala juz na wolnorynkowe warunki, do kto-
rych musieli si¢ przystosowa¢, zeby funkcjonowa¢ na rynku pracy.
Jak wspominaly$my juz wcze$niej, trudno znalez¢ pokolenie, ktére
nieustannie przystosowuje si¢ do zmian, ktére niesie ze sobg $wiat.
Obecnie obserwowana roszczeniowo$¢ czy niesamodzielnos$¢ jest
najczesciej efektem stylu zarzadzania badz niezaspokojonych potrzeb
pracownika zwigzanych np. z dostrzezeniem wysitku, poczuciem pod-
miotowosci itd. albo cecha charakteru niezwigzang z wiekiem.

Zarzut 7: Pracownik 50+ nie bedzie mie¢ juz osiggniec

zawodowych.

Jakie sa fakty? Dla wielu oséb 50+ praca stanowi gléwne zrédio
tozsamosci i jest to moment, gdy cala uwaga moze zosta¢ przekie-
rowana na aktywnos$¢ zawodows i realizacj¢ celéw. O tym, Zze moz-
na rozwija¢ sie i osigga¢ spektakularne sukcesy w wieku dojrzalym
$wiadczg historie zalozycielskie wielu firm czy chociazby wiek oséb,
ktore otrzymaly Nagrode Nobla lub nagrody za twdrczos¢ artystyczng
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(co przeczy stereotypowi, ze pracownicy w pewnym wieku przesta-
ja by¢ kreatywni). Talent, kreatywno$¢, pomystowos¢, innowacyjnosé
nie majg wieku.

Tabela 5. Przykiady laureatéw Nagrody Nobla, ktorzy zostali wyrdznieni, gdy byli w wieku
50-65 lat

« Daniel Nathans - Medycyna 1978 ,,za odkrycie enzy-
mow restrykcyjnych i ich zastosowania w genetyce
molekularnej”

« Shinya Yamanaka - Medicine 2012 ,,za odkrycie,
ze doroste komérki mozna przeprogramowac tak,
by staty sie one komérkami pluripotentnymi”

50 21

» Kenneth J. Arrow - Ekonomia 1972 ,,za pionierski
wktad w ekonomiczna teorie rownowagi ogélnej
oraz ekonomii dobrobytu”

51 14 » Robert Huber - Chemia 1988 ,,za rozwiniecie krystalo-
graficznej mikroskopii elektronowej oraz za okreslenie
struktury biologicznie waznych kompleksow biatek
z kwasami nukleinowym”

» Wole Soyinka - Literatura 1986 ,za to, ze w szerokiej
perspektywie kulturowej i z poetyckim kolorytem
52 23 ksztattuje dramat istnienia”
» Andre Geim - Fizyka 2010 ,,za przetomowe badania
nad grafenem”

o Halldér Laxness - Literatura 1955 ,,za wyrazistg site
epicka, ktéra odrodzita wielka sztuke prozatorska Is-
53 21 landii”
« Desmond Tutu - Pokojowa Nagroda Nobla 1984
»Za pokojowa walke z polityka apartheidu”

« Peter Agre - Chemia 2003 ,,za badania kanatow w bto-
nach komérkowych”

« Eric Betzig - Chemia 2014 ,,za wktad w rozwdj mikro-
skopii fluorescencyjnej wysokiej rozdzielczosci”

54 29
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Wiek
otrzymania
Nagrody
Nobla

55

56

57

58

59

60

61

Liczba
Noblistow

23

32

25

20

20

31

33

Laureat Nagrody Nobla - z uzasadnieniem i dziedzina,
za dziatalnos¢ w ktérej zostat wyrézniony

« H. David Politzer - Fizyka 2004 ,za opracowanie teorii
asymptotycznej swobody w silnych oddziatywaniach
miedzy czasteczkami elementarnymi”

 John H. Northrop - Chemia 1946 ,,za preparacje enzy-
mow i biatek wirusowych w czystej postaci”

 James J. Heckman - Ekonomia 2000 ,,za rozwdj teorii
i metod analizowania préb selektywnych”

» Roger B. Myerson - Ekonomia 2007 ,,za potozenie
podwalin pod teorie mechanizm design”

» Wladystaw Reymont - Literatura 1924 ,za wybitny
epos narodowy, powies¢ Chtopi”

« Linda B. Buck - Medycyna 2004 ,,za odkrycia zwia-
zane z receptorami wechowymi i organizacja uktadu
wechowego”

« Joseph E. Stiglitz - Ekonomia 2001 ,,za analize ryn-
kéw z asymetria informacji”

« John Cornforth - Chemia 1975 ,,za prace dotyczace
stereochemii reakcji katalizy enzymatycznej”

« Daniel C. Tsui - Fizyka 1998 ,,za odkrycie cieczy kwan-
towej ze wzbudzeniami o tadunku utamkowym”

» James B. Sumner - Chemia 1946 ,,za preparacje enzy-
mow i biatek wirusowych w czystej postaci”

« John C. Mather - Fizyka 2006 ,,za odkrycie, ze ko-
smiczne mikrofalowe promieniowanie tta ma postac
promieniowania ciata doskonale czarnego i za odkry-
cie anizotropii tego promieniowania”

« Shuji Nakamura - Fizyka 2014 ,za wynalezienie efek-
tywnej niebieskiej diody elektroluminescencyjnej,
ktéra moze by¢ zrodtem jasnego i energooszczednego
Swiatta biatego”

« Richard E. Taylor - Fizyka 1990 ,,za pionierskie bada-
nia dotyczace gteboko nieelastycznego rozpraszania
elektronéw na protonach i zwigzanych neutronach,
co miato istotny wptyw na rozwéj modelu kwarkowe-
go w fizyce czastek”

« Patrick White - Literatura 1973 ,,za epickie
i psychologiczne mistrzostwo, dzieki ktéremu odkryty
zostat nowy literacki kontynent”
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Tab. 5. (cd)

 Gary Becker - Ekonomia 1992 ,,za rozszerzenie za-
kresu analizy mikroekonomicznej na szeroki zakres
ludzkich zachowan i interakgji, wtaczajac zachowania
pozarynkowe”

o Christopher A. Pissarides - Ekonomia 2010 ,,za anali-
ze rynkow z frykcjami poszukiwan”

62 24

« Kofi Annan i ONZ - Pokojowa Nagroda Nobla 2001
»Za ich prace na rzecz lepiej zorganizowanego i bar-
dziej pokojowego Swiata”

» Mohamed ElBaradei i Miedzynarodowa Agencja

63 32 Energii Atomowej - Pokojowa Nagroda Nobla 2005

»Zza ich wysitki zapobiegajace uzywaniu energii jadro-
wej do celéw militarnych
i gwarantujace uzytkowanie jej dla celéw pokojowych
w sposéb mozliwie najbezpieczniejszy”

« Milton Friedman - Ekonomia 1976 ,,za osiggniecia
w dziedzinie analizy konsumpcji, historii i teorii mo-
netarnej oraz za przedstawienie ztozonosci polityki
stabilizacyjnej”

o Sir Arthur Lewis - Ekonomia 1979 ,,za pionierski
wktad w badania rozwoju gospodarczego ze szczegdl-
nym uwzglednieniem probleméw krajéw rozwijaja-
cych sie”

64 30

 Bernard L. Feringa - Chemia 2016 ,,za zaprojektowa-
nie i synteze maszyn molekularnych”

« Yasser Arafat - Pokojowa Nagroda Nobla 1994 ,,za wy-
sitki na rzecz pokoju na Bliskim Wschodzie”

65 17

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.nobelprize.org/nobel_prizes/
lists/age.html oraz https://pl.wikipedia.org/wiki/Nagroda_Nobla#Nominacje_i_wyb.
C3.B3r (dostep: 3.02.2017).
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Zarzut 8: Pracownicy 50+ czesto choruja, przez co maja

wyzszg absencje chorobowa niz mtodsi pracownicy.

Jakie sa fakty? Statystyki prowadzone przez Zaklad Ubezpieczen
Spotecznych wskazujg, ze liczba zwolnien lekarskich kadry 50+ nie
jest wieksza od pozostatych grup wieku. Dane zgromadzone za pierw-
sze polrocze 2016 r. pokazuja, ze odsetek os6b w wieku 50-59 lat, kto-
rym wystawiono zaswiadczenie lekarskie z tytulu choroby wlasnej,
byl nizszy niz pozostatych grup wiekowych i ksztaltowal sie na po-
ziomie 20,5%. Dla poréwnania, w grupie osoéb 30-39 lat odsetek ten
wynosil 28,9%.

Tabela 6. Liczba 0séb ubezpieczonych w ZUS, ktérym w | potroczu 2016 r. wystawiono
zaswiadczenie lekarskie z tytutu choroby wtasnej

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

Zrédto: Informacja o absencji chorobowej 0s6b ubezpieczonych w ZUS

w | potroczu 2016 roku, http://www.zus.pl/files/Informacja%200%20absencji%20
chorobowej%2005%C3%B3b%20ubezpieczonych%20w%20ZUS%20w%201%20
P%C3%B3%C5%82roczu%202016%20roku.pdf (dostep: 14.01.2017).

Dane te wyraznie potwierdzali réwniez pracodawcy MSP w trak-
cie wywiadow IDI (STAY, 2017). Jak wskazywali, mowigc o absencji
chorobowej pracodawcy (Urbaniak, 2017):

To zdarzenie losowe, przytrafia sie kazdemu zdrowemu pracowni-
kowi, ale w ogole nie obserwuje czegos takiego (Sredniej wielkosci firma
produkcyjna, woj. malopolskie).
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Osoby 50+ sqg w dobrej kondycji fizycznej. W bardzo dobrej powie-
dziatbym nawet, nie gorszej niz niejeden z trzydziestolatkow (...) (mi-
kroprzedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe, woj. malopolskie).

Osoby 50+ mimo wszystko mniej chodzg na zwolnienia lekarskie
(mala firma hotelarska, woj. dolnoslaskie).

Rzadsze nieobecnosci niz w przypadku miodszych oséb, ale dtuzsze
(mata firma handlowo-ustugowa, woj. lubelskie).

Zarzut 9: Pracownicy 50+ maja nizszg produktywnosc.

Jakie sa fakty? Badania na temat zwigzku wieku z produktyw-
nos$cig nie pozwalajg postawic¢ jednoznacznych wnioskéw. W 2009 r.
Campion i Posthuma przeprowadzili analiz¢ wynikéw ponad 100 ar-
tykutéw naukowych, gdzie znalazly si¢ dowody $wiadczace o spadku
produktywno$ci wraz z wiekiem, jak i wyniki potwierdzajace niezasad-
nos¢ tej tezy i wskazujace, ze wraz z wiekiem produktywnos¢ rosnie.
Generalnie nalezy przyja¢, ze wiek ma znaczenie dla produktywno-
$ci, ale nie jest istotng zmienng. Wiele badan wskazuje, ze efekt wie-
ku dla produktywnosci nie wystepuje lub wydajnos¢ u starszej kadry
rosnie (Ours, Stoeldraijer, 2011; Ng, Feldman, 2008). Produktywnos¢
nie zalezy bowiem od wieku kalendarzowego, ale od indywidualnych
predyspozycji (w tym: stanu zdrowia, stylu zycia, otylosci, warunkéw
zycia) czy warunkdéw pracy, jakie stworzono pracownikowi. Dodatko-
wo, naturalny proces starzenia si¢ organizmu nie musi przeklada¢ si¢
na pogorszenie stanu zdrowia lub zmiane w jako$ci wykonywanych
zadan (Ng, Feldman, 2013). Ciekawe spojrzenie na wydolno$¢ fizycz-
na w réznych grupach wiekowych daja wyniki badan przeprowadzo-
ne przez Centralny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut
Badawczy. Wydolnos¢ fizyczna okresla zdolnos¢ organizmu do wyko-
nywania ciezkiej lub dlugotrwalej pracy fizycznej, angazujacej duze
grupy mieéni, bez szybko narastajacego uczucia zmeczenia i znacz-
nych zmian $rodowiska wewnetrznego organizmu. Stanowi wigc mia-
re zdolno$ci do dobrej tolerancji wysitku i szybkiej likwidacji zmian
zmeczeniowych po jego zakonczeniu (Bugajska, Makowiec-Dabrow-
ska, 2005). Badania nad wydolnoscig pokazujg, ze u kobiet w kazdej
grupie wiekowej przewazaja osoby o przecigtnej wydolnosci fizycz-
nej (rys. 11). W przypadku mezczyzn, w grupie wiekowej 20-29 lat
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ponad 38% ma, zgodnie z przyjeta klasyfikacja Astranda, bardzo mala
lub matg wydolnos¢ fizyczna (Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2005)
(rys. 10). W pozostalych grupach wiekowych wsréd mezczyzn prze-
wazajg osoby o wydolnosci przecigtnej i bardzo duzej (rys. 10). W gru-
pie wieku 50-65 lat — 35% mezczyzn ma $rednig wydolnos¢ fizyczna,
15,6% — duzg i 26,6% — bardzo duzg (rys. 10), a wérod kobiet w wieku
50-65 lat — 19,2% ma bardzo duzg wydolno$¢ fizyczng, 11,6% — duza
iaz 44,2% - $redniag (rys. 11).

Kategorie ogdlnejwydolnoscifizyczneju mezczyzn (N=656)

100%

90%
80%
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Rys. 10. Klasyfikacja stopnia wydolnosci (mezczyzni) wg Astranda

Zrédto: Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2005

Przytoczone wnioski potwierdzaja réwniez pdzniejsze badania
tego zespotu, przeprowadzone z wykorzystaniem indeksu zdolnosci
do pracy (WAI). Ocena zdolnosci do pracy ulega z wiekiem obnize-
niu, niemniej jednak nie s3 to zmiany drastyczne (Bortkiewicz, Ma-
kowiec-Dabrowska, 2008). W przypadku mezczyzn, WAI 18-25-latka
wynosi ok. 43 dla pracownikéw fizycznych i taczacych prace fizyczna
z umyslowg oraz prawie 50 dla wykonujacych wylacznie prace umysto-
wa (przy maksimum skali rzedu 76 pkt.). Dla 51-55-latkéw WAI wynosi,
odpowiednio, ok. 36 dla pracownikdéw fizycznych i ok. 40 dla pozosta-
tych, za$ dla grupy 56+ jest to zaledwie 31 dla pracownikéw umystowych
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i ok. 35 dla pozostatych. Dla kobiet z kolei najwi¢kszy spadek obserwu-
je sie¢ w przypadku pracujacych fizycznie, ale dopiero po 56. roku zycia
(ok. 32 wobec ok. 42 dla majacych 51-55 lat). W przypadku kobiet silniej
niz dla mezczyzn zarysowuje si¢ réznica w ocenie zdolnosci do pracy
miedzy wykonujacymi prace lekka lub $rednio cigzka (WAI = 38) a ciez-
ka i bardzo ciezka (WAI = 32) (dla me¢zczyzn jest to, odpowiednio, 36
i 34). Jak potwierdzaja cytowane badania, na zwigzane z wiekiem zmia-
ny zdolnosci do pracy negatywnie wspétoddzialuja przewlekte zmecze-
nie, stres zawodowy oraz obcigzenie obowigzkami pozazawodowymi
(Wiktorowicz, 2016, s. 36).

Kategorie ogolnej wydolnosci fizycznej u kobiet (N=520)
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Rys. 11. Klasyfikacja stopnia wydolnosci (kobiety) wg Astranda
Zrédto: Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2005
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Aktorzy i dojrzali rezyserzy majg moc!

Najlepszy aktor pierwszoplanowy:

* Najstarszy nominowany: Richard Farnsworth (79 lat) za film Prosta histo-
ria za rok 1999

* Najstarszy zwyciezca: Henry Fonda (76 lat) za film Nad ztotym stawem
zarok 1981

Najlepsza aktorka pierwszoplanowa:

* Najstarsza nominowana: Emmanuelle Riva (85 lat) za film Mitos¢ (film
2012) za rok 2012

* Najstarsza zwyciezczyni: Jessica Tandy (80 lat) za film Wozgc paniq Daisy
zarok 1989

Najlepszy aktor drugoplanowy:

* Najstarszy nominowany: Hal Holbrook (82 lata) za film Wszystko za zycie
za rok 2007

* Najstarszy zwyciezca: Christopher Plummer (82 lata) za film Debiutanci
zarok 2012

Najlepsza aktorka drugoplanowa:

* Najstarsza nominowana: Gloria Stuart (87 lat) za film Titanic za rok 1997

* Najstarsza zwyciezczyni: Peggy Ashcroft (77 lat) za film Podrdéz do Indii
zarok 1984

Najlepszy rezyser:

* Najstarszy nominowany: John Huston (79 lat) za film Honor Prizzich
zarok 1985

* Najstarszy zwyciezca: Clint Eastwood (74 lata) za film Za wszelkg
cene za rok 2004

Zrédto: https://pl.wikipedia.org/wiki/Nagroda_Akademii_Filmowej (dostep 4.02. 2017)

Zarzut 10: Niska lub brak znajomosci obstugi komputera.

Jakie sa fakty? Z roku na rok przybywa oséb 45+, ktére obstugu-
ja komputer i korzystaja z Internetu. W 2015 r. odsetek 0oséb w wie-
ku 45-59 lat obstugujacych komputer wynidst 60,3%, a wsrod osob
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60-64 lat — 41,3%. Systematycznie rowniez ro$nie liczba uzytkowni-
kéw sieci (60,0% w grupie wiekowej 45-59 lat, za$ w grupie 60-64 lat
— 40,8%) (Diagnoza Spoteczna, 2015).

Zarzut 11: Niski poziom wyksztatcenia, brak znajomosci

jezyka obcego.

Jakie sa fakty? W poréwnaniu z mlodszymi rocznikami obecne
pokolenie 50+ ma nizszy poziom wyksztalcenia oraz znajomos¢ jezy-
kéw obceych, co mozna wytlumaczy¢ odmienng polityka panstwa w za-
kresie edukacji. Od lat go. XX wieku stawia si¢ na wyksztalcenie wyz-
sze, wcze$niej promowane byto wyksztalcenie zawodowe oraz $rednie
(co bylo poklosiem potrzeb dwczesnej gospodarki). Obecnie wielu
pracodawcow narzeka, ze istnieje nadpodaz kadry z wyksztalceniem
wyzszym, a brakuje pracownikéw z zawodowym czy $rednim tech-
nicznym, wiec otwarcie si¢ na kadre 50+ moze da¢ dodatkowy dostep
do puli talentéw.

Tabela 7. Poziom wyksztatcenia Polakow w wieku produkcyjnym w réznych grupach
wiekowych (w %)

Ogbtem

18-24 58 9 8 23 2
25-34 6 8 20 34 32
35-44 1 9 34 34 25
45-54 0 12 40 33 15
55-59/64 0 19 40 32 10

Zrédto: BKL - Badanie Ludnoéci 2013

Kiedy do szkoly chodzito pokolenie 50+, nie kladziono nacisku
na nauke jezyka obcego albo uczono jedynie jezyka rosyjskiego. Obec-
nie istnieje obowigzek nauki dwéch jezykdéw obcych i coraz czesciej
nauka rozpoczynana jest juz w przedszkolu. W tabeli 8 przedstawiono
znajomo$¢ jezykdw obcych w réznych grupach wieku.



Niekochany jak... pieédziesieciolatek. Czyli o sile i mocy stereotypéw 103

Tabela 8. Znajomos¢ jezykdw obcych w réznych grupach wiekowych

Ogétem

18-24 21 50 28
25-34 29 50 21
35-44 45 36 20
45-54 51 34 15
55-64 60 29 11
65 lat i wiecej 66 23 1

Zrédto: Komunikat z badar ,0 wyjazdach zagranicznych i znajomosci jezykéw obcych”,
CBOS 5/2016, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2016/K_005_16.PDF (dostep: 3.02.2017).

Zarzut 12: Kadra 50+ nie bedzie stucha¢ mtodszego lidera.

Jakie sa fakty? Wielu mlodych liderow nie chce mie¢ w swoim
zespole duzo starszych pracownikéw m.in. z obawy, ze z racji rézni-
cy wieku nie bedg mie¢ autorytetu u bardziej doswiadczonej kadry.
Niejednokrotnie w pracownikach 50+ mtodzi przelozeni widzg swoich
rodzicow; boja sie, ze w wielu dziedzinach beda mie¢ mniejszg wiedze
i doswiadczenie niz podwladni. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze obec-
ne pokolenie pie¢dziesigciolatkow ma duzy szacunek do autorytetdw,
wynikajgcy juz z samego pelnienia danej roli (w naszym przypadku
roli kierownika, dyrektora itd.), w odréznieniu od najmlodszego po-
kolenia, gdzie na szacunek trzeba sobie zapracowa¢ swojg postawa,
zaangazowaniem, wiedzg — nic nie jest dane awansem i na wyrost.
Tym, co niejednokrotnie gubi i nastawia niechetnie starszych wobec
mlodego lidera, jest jego nieodpowiednia postawa, cheé zarzadza-
nia z pozycji sity (wynikajaca np. z lgku), tj. negowanie kompetencji
i dotychczasowego stylu pracy, nieche¢ do czerpania z doswiadczenia
pracownikow, brak szacunku, okazywanie zniecierpliwienia, brak py-
tania o zdanie, zabieranie podmiotowosci/samodzielnosci, brak do-
strzegania wysitku wkladanego w prace, dawanie poczucia, Ze starszy
oznacza gorszy. Zazwyczaj kontakty pomiedzy mlodszymi i starszymi
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pracownikami pozytywnie zmieniaja opinie mlodych na temat doj-
rzalych wiekowo wspotpracownikow. Warto réwniez pamietac, ze to,
w jakim jesteSmy wieku, moze wplywac¢ na nasz odbiér oséb 5o+,
co oznacza, ze im jeste$my starsi tym przyjazniej odnosimy si¢ do in-
nych oséb starszych, podobnie jak starsi przetozeni lepiej oceniaja
starszych podwladnych (Henkens, 2005).

Zarzut 13: Pracownik 50+ nie odnajdzie sie w mtodszym

zespole.

Jakie sa fakty? Pracownicy 50+ s3 najbardziej otwarci na prace
z ludzmi w réznym wieku. Wiedza, ze polaczenie réznych doswiad-
czen i kompetencji przynosi najlepsze rezultaty. Tworzac zespotly,
warto jednak pamieta¢ o zaleceniu wynikajacym z zarzadzania roz-
norodnoscia - jesli jest to mozliwe, starajmy sig¢, aby tzw. grupy mniej-
szo$ciowe stanowity minimum 20% ogétu. Dzigki temu gwarantujemy
pracownikom z tych grup wigksze poczucie bezpieczenstwa, punkty
odniesienia i wspotpracownikow, z ktérymi moga si¢ identyfikowac.

Zarzut 14: Pracownicy 50+ tylko czekaja na emeryture.

Jakie sa fakty? Wsérédd pracujacych kobiet w wieku 50-59 lat
co trzecia (34%) zdecydowanie chce przejs¢ na emeryture tak szybko,
jak to bedzie mozliwe, kolejne 25% — raczej jest tego zdania. Takie same
plany ma 54% mezczyzn w wieku 50-64 lat (w tym 30% zdecydowa-
nie podjetoby takie kroki). Na emeryture nie chce wybierac si¢ szybko
co czwarta Polka z omawianej grupy (26%) i mniej wiecej co trzeci Po-
lak (30%) (Krynskaiin., 2013, s. 167-174). Che¢ tak szybkiego odejscia
z pracy znacznego odsetka pokolenia 50+ moze wigzaé si¢ z poczu-
ciem zagrozenia stereotypem czy tez niskim poziomem zarzadzania
dojrzalg kadrg. Badania pokazuja bowiem zwigzek migdzy negatywna
stereotypizacjg i zmniejszeniem zaangazowania oraz pojawieniem sie
ochoty do jak najszybszego przejscia na emeryture lub zmiany pra-
cy. Dodatkowo, jesli pracownicy czuja si¢ zagrozeni stereotypem,
to moze to skutkowa¢ nie tylko zmniejszeniem zaangazowania i sa-
tysfakcji z pracy, ale rowniez wzrostem frustracji i gniewu, wyzszg ab-
sencja czy opieszalo$cia w wykonywaniu obowigzkéow (Block, Koch,
Liberman, 2011). Inne badania pokazuja, Ze czynnikami, ktére pro-
wadzg do wzrostu checi opuszczenia organizacji badz wczedniejszego
wycofania si¢ z rynku pracy, s3: nadmiar pracy, ciezka praca fizyczna,
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brak wyzwan i autonomii, niedostateczne wsparcie od wspdlpracow-
nikow i kierownikéw (Henkens, Leenders, 2010).

Zarzut 15: Zatrudnianie os6b 50+ przyczynia sie

do pogorszenia sytuacji na rynku pracy oséb mtodych.

Jakie sa fakty? W latach go. ubieglego wieku wraz z pojawie-
niem si¢ w Polsce bezrobocia przyjeto polityke ,wypychania” z rynku
pracy pracownikow 50+ na wczes$niejsze emerytury, co mialo zagwa-
rantowa¢ miejsca pracy mlodszym pracownikom. Badania pokazuja
jednak, ze nie ma zalezno$ci migedzy opuszczaniem rynku pracy przez
osoby starsze a wzrostem zatrudnienia wéréd oséb mtodych.

Badania pokazuja, ze...

Wiekszos¢ stereotypow na temat starszych pracownikéw nie znajduje od-

zwierciedlenia w rzeczywistosci. Dwaj badacze przeanalizowali 6 najbar-

dziej popularnych przekonan na temat dojrzatej kadry, tzn. (Ng, Feldman,

2012):

* starsi pracownicy s3 mniej zmotywowani;

* starsi pracownicy sg mniej chetni do uczestniczenia w rozwoju zawodo-
wym i szkoleniach;

e starsi pracownicy sa bardziej odporni na zmiany i gorzej je akceptuja;

e starsi pracownicy sa mniej ufni;

e starsi pracownicy sa mniej zdrowi,

* starsi pracownicy sg bardziej wrazliwi na brak rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym.

W tym celu przeprowadzili metaanalize wynikow ponad 400 badan nauko-
wych, w ktérych wzieto udziat ponad 210 tys. badanych, i okazato sie, ze pra-
cownicy 50+ sg mniej chetni do uczestnictwa w rozwoju zawodowym i szko-
leniach. Postawa ta moze by¢ poktosiem tego, ze pracodawcy rzadziej kieru-
ja starsza kadre na szkolenia, ich rozwojowi poswieca sie mniej czasu, cze-
sto kierowane s3 réwniez pod ich adresem komunikaty (bezposrednie lub
nie wprost): jestes mniej zdolny, nie optaca sie inwestowaé w osoby w pew-
nym wieku itd.
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Cwiczenie: Nie chce wiecej styszeé...

Czas: 10-15 minut

Przebieg:

* Popros, aby kazda osoba zastanowita sie nad dokornczeniem zdania ,Nie
chce wiecej styszed, ze pracownicy 50+...” (np. ,,Nie chce wiecej styszed, ze
pracownicy 50+ czesciej chodza na zwolnienia”, ,,Nie chce wiecej styszed,
Ze pracownicy 50+ nie sg kreatywni”). Po kolei kazda osoba wypowiada
zdanie. Zaczyna trener.

* Nie nalezy komentowac zdan wypowiadanych przez poszczegélne osoby.
W tym ¢wiczeniu wazne jest skupienie, stuchanie siebie nawzajem. Cwi-
czenie moze stanowic¢ cze$¢ podsumowujaca blok warsztatéw lub na za-
konczenie szkolenia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dzierzgowska, 2008



Praca, ktora daje
atysfakqe Dziatania

przyczyniajgce sie
do wydtuzania aktywnosci
zawodowej

To, czy pracownik w wieku 50 lat i wiecej bedzie mogl konty-
nuowaé swoja prace, jest splotem czynnikow indywidualnych, or-
ganizacyjnych i spolecznych. Niski stopien zatrudnienia oséb 50+
pokazuje, jak wiele w Polsce mamy do zrobienia w tej kwestii. W ni-
niejszym rozdziale zajmiemy sie dzialaniami przyczyniajacymi sie
do wydluzania aktywnosci zawodowej, bo przed firmami szkole-
niowymi stoi wazna misja - upowszechnienie wiedzy na ten temat,
zwlaszcza wéréd MSP.

W projekcie STAY potozono akcent na proaktywne sposoby zarzg-
dzania wiekiem, ktére kladg nacisk na potencjat kadry 50+, ale réw-
niez promujg rozwigzania majace zastosowanie niezalezne od wieku
(np. przeciwdzialanie stresowi, wypaleniu zawodowemu), zwieksza-
jac tym samym zasoby indywidualne pracownikéw na pdzniejszych
etapach zycia. Podejscie to jest o tyle stuszne, Ze sytuacja, w ktorej
znajdujemy si¢ w wieku 50+, jest wypadkowa wczesniejszych lat zy-
cia (np. braku aktywnosci fizycznej), podejmowanych decyzji (np.
co do ksztalcenia si¢) czy tez srodowiska organizacyjnego, w ktérym
przyszlo nam pracowac (np. obcigzen pracg, sytemu zmianowego).
Co przyczynia si¢ zatem do zdolno$ci do pracy w pdzniejszym wieku?
IImarinen (2010) przedstawia indywidualng zdolno$¢ do pracy w po-
staci 4 pieter, na ktore skiada sie: potencjal zdrowotny i funkcjonalny,
kompetencje, warto$ci, postawy i motywacje oraz zycie zawodowe.



108  Szkoli¢ motywowaé aktywizowaé

Tabela 9. Indywidualna zdolnos$¢ do pracy - elementy sktadowe

« Indywidualne nawyki
pracownika w zakresie

Promocja zdrowia w miej-
scu pracy, wspieranie pra-
cownikéw w prowadzeniu

| pietro: zywienia, aktywnosci fi- ..
. . . . zdrowego stylu zycia, orga-
Potencjat zycznej, regeneracji, snu,  Pracownik, . L
. L . nizacja pracy i miejsca pra-
zdrowotny przyjmowania uzywek stuzby BHP, . .
. . . . o . cy sprzyjajacego zdrowiu,
i funkcjonalny - Dziatania przedsiebior- stuzby HR . L
. . usuwanie czynnikéw stre-
pracownika stwa w zakresie ochrony .
e sogennych z miejsca pra-
zdrowia i zycia pracow- . .
nika cy, konsultacje z lekarzami
medycyny pracy
2. . Dost do szkolen bez
« Podejscie pracownika . w .
. . Pracownik, wzgledu na wiek pracow-
Il pietro: do rozwoju zawodowego . . . . e
X . 5 i liderzy, stuzby  nika, zréznicowane Sciezki
Kompetencje < Polityka firm w zakresie ) .
i o, HR karier, uczenie sie miedzy-
rozwoju pracownikow .
pokoleniowe
» Indywidualne nastawie-
nie do pracy, zasobow
wewnetrznych, spraw . .
'Q v . o Pochwaty, informacja
osobistych. Poziom zaan- X o,
. . . . Pracownik, zwrotna na temat wynikow
Il pietro: gazowania i motywacji . i
L. L, X liderzy, pracy, okazywanie szacun-
Wartosci, « Jakos¢ zarzadzania .
. , . kultura ku pracownikom, koncen-
postawy, i przywddztwa - dawanie . . . . L
. . . organizacyjna  tracja na rozwiazaniu nie
motywacja poczucia pracownikom, ) .
. . firmy na problemach, trenerski
Ze sg Sszanowani, moga .
, styl zarzadzania
ufac pracodawcy, dawa-
nie wsparcia i udzielanie
informacji zwrotnych
« Srodowisko pracy (fizycz-
ne, umystowe, spoteczne)
IV pietro: » Organizacja pracy i usta- Liderzy, Witasciwa organizacja pra-
Zycie lenia w zakresie pracy stuzby BHP, cy i czasu pracy, dziatania
zawodowe » Czas pracy pracownik w zakresie bhp i ergonomii

« Wspdlnota pracy i zada-
nia stuzbowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ilmarinen, 2010
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Przetestuj siebie, przetestuj innych.

Wskaznik zdolnosci do pracy jako metoda subiektywnej oceny zdolnosci
do pracy

Najczesciej zdolnos¢ do pracy jest pojmowana jako brak zdrowotnych
przeciwwskazan do wykonywania okreslonej pracy. Mozliwo$é szerszego
spojrzenia na zdolno$¢ do pracy stwarza opracowany w Finskim Instytu-
cie Zdrowia Zawodowego w Helsinkach subiektywny wskaznik zdolnosci
do pracy (Work Ability Index - WAI). Wskaznik ten jest stosowany do analizy
roznic zdolnosci do pracy w zaleznosci od jego rodzaju oraz wielkosci i cha-
rakteru obcigzen. Wskaznik sktada sie z subiektywnych ocen 7 elementéw.
Kazdy z nich jest oceniany na innej skali:

Aktualna zdolnosc do pracy w poréwnaniu z najlepsza w zyciu
012345678910
Zdolnos$¢é do pracy odniesiona do wymagan zawodu
2345678910
Ocena liczby wystepujacych schorzen rozpoznanych przez lekarza
1234567
Uposledzenie zdolnosci do pracy z powodu schorzen
123456
Ocena absencji z przyczyn zdrowotnych w ostatnich 12 miesigcach
12345
Wtasna prognoza zdolnosci do pracy na 2 lata
147
Zasoby psychiczne do wykonywania pracy
1234

Najwyzsze punkty na skali dotycza sytuacji najkorzystniejszej, tzn. brak
chordb, brak absencji, najwyzsze mozliwosci. Po wybraniu ocen nalezy
je zsumowac - najwyzsza mozliwa ocena ogdlnego wskaznika zdolnosci
do pracy wynosi 49. W zaleznosci od liczby uzyskanych punktow zdolnosc¢
do pracy jest oceniana jako:

* mierna - liczba punktéw ponizej 27

* umiarkowana - liczba punktéw od 28 do 36

* dobra - liczba punktéw od 37 do 43

* doskonata - liczba punktéw od 44 do 49

Zrédto: Bugajska, Makowiec-Dabrowska, Konarska, 2008
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Jak zatem kreowa¢ $rodowisko pracy sprzyjajace utrzymaniu jak
najdluzej aktywnosci zawodowej i przeciwdzialajagce dyskrymina-
cji ze wzgledu na wiek? Dobrym punktem wyjscia jest skupienie si¢
na ksztaltowaniu odpowiednich postaw u kadry zarzadzajace;j.

6.1.Budowanie efektywnej relaciji
z pracownikiem

Kiedy méwimy o budowaniu odpowiedniej postawy kadry zarza-
dzajacej, mamy na mysli wiedze, w jaka powinna by¢ ona wyposazona,
odpowiednie, pelne otwartosci nastawienie do pracownikéw oraz wzor-
ce zachowan sprzyjajace efektywnosci. Wszystkie te elementy odnajdu-
jemy w stylu zarzadzania, ktére skoncentrowane jest na rozwigzaniu.

6.1.1. Podejscie skoncentrowane na rozwigzaniu
w zarzadzaniu®

Podobnie jak w terapii czy coachingu, réwniez w obszarze zarza-
dzania podejscie skoncentrowane na rozwigzaniu odnosi si¢ do tych
samych idei: jesli co$ si¢ nie zepsulo — nie naprawiaj tego; jesli co$
dziala — réb tego wiecej; jesli co$ nie dziala — nie rob tego wigcej,
rob co$ innego. Te trzy, pozornie proste, reguly nawigzuja do szere-
gu zasad, ktére nalezy respektowad, aby zarzadzanie skoncentrowane
na rozwigzaniach bylo skuteczne:

« koncentracja na pozytywach (zaréwno w intencji budowania
relacji pracowniczych, podejsciu do pracownika i jego waloréw,
okreslania celdw, jak i przekazywania informacji zwrotnych)

o zorientowanie na rozwigzaniach (skupienie na poszukiwaniu
rezultatu dzialan pracownika, rozwigzaniu, a nie na problemie
i jego przyczynach)

« zorientowanie na terazniejszoscii przysztosci (zarzadzanie kon-
centruje si¢ na dobrych praktykach wynikajacych ze stanu aktu-
alnego pracy i zaimplementowaniu ich na przysztos¢, realizacji
celow postawionych na przysztos¢ czy wprowadzania drobnych

11 Fragment opracowany przez Aleksandre Stankiewicz.
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zmian stanu aktualnego dla jeszcze wigkszej efektywnosci pra-
cownika w przyszlosci)

» odwolywanie si¢ do przesztosci jako do ,wyjatku od problemu”
(niektdre strategie wypracowane przez pracownika w przeszio-
$ci moga by¢ uzyteczne w poszukiwaniu aktualnych rozwigzan
i stanowi¢ warto$ciowe zrédlo informacji o posiadanych przez
pracownika zasobow)

o koncentracja na tzw. zasobach pracownika (poszukiwania
i wzmacnianie jego sukceséw, mocnych stron z zakresu wiedzy,
doswiadczenia, kompetencji, umiejetnosci wyciggania cennych
doswiadczen z przeszlosci i radzenia sobie z wcze$niejszymi
niepowodzeniami)

» uwzglednianie wartosci pracownika w ujeciu organizacji (pod-
kreslanie spdjnosci wartosci organizacji z indywidualnymi war-
tosciami pracownikéw, wspottworzenie wizji i misji przedsie-
biorstwa)

Praca na podstawie tych zasad umozliwi wyznaczenie celdw, kto-
re beda stanowi¢ wyzwanie dla pracownikéw i potrzebe ich realizacji.
Zwigksza to ich motywacje, daje poczucie sukcesu, co z kolei wptywa
na wzmocnienie poczucia wartosci, samooceny i dostrzeganie wta-
snych zasobow. Wazne, aby pracownik mial wysokie poczucie pod-
miotowosci oraz byl traktowany w kategoriach eksperta zadan, jakie
wykonuje i jakie s3 mu zlecane. Z tego wzgledu menedzer i inne oso-
by wspotpracujace powinny kierowac si¢ zasada wzajemnej zyczliwo-
$ci, wsparcia i zwraca¢ szczegdlna uwage na komunikacje oraz jezyk,
jakim si¢ postuguja. Podstawa sprawnej komunikacji s3 odpowied-
nio zadawane pytania otwarte, przekazywanie informacji zwrotnych,
uzywanie zréwnowazonego tonu glosu czy korzystanie z pauz jako
zachety do wypowiedzi pracownika. W przypadku oséb 50+ dobrze
jest zwrdci¢ uwage na odpowiednie komplementowanie i zmigkcza-
nie przekazéw komunikacyjnych.
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W pracy menageréw z pracownikami 50+ warto zwréci¢ uwage na stoso-
wanie tzw. zmiekczajacych komunikatéw. Ich celem jest budowanie relacji
opartej na zaufaniu i tagodzenie rozmowy - oto przyktady:

* Naprawde chciatbym wiedzie¢, co...?

* Popraw, jesli sie myle, ale...?

* Styszac to, co mowisz, zastanawiam sie jak...?
* To interesujace, co....?

* Zastanawiam sie, czy powiesz...?

e Zauwazytam, ze to trudne dla Ciebie, co...?

Sita pytan w zarzadzaniu skoncentrowanym na rozwigzaniu

»,Mam szesciu niezawodnych stuzacych. Nauczyli mnie wszystkiego,
co wiem. Nazywaja sie: Co? Dlaczego? Kiedy? Jak? Gdzie? Kto?”

R. Kipling

Kiedy zadajemy pytania innym, to naklaniamy ich do odpowie-
dzi, zachecamy do dzielenia si¢ wiadomos$ciami, wykazywaniem sie
wiedzg i okazujemy ciekawos¢ wobec wspotpracownikow. Zadawa-
nie pytan chroni nas przed biernym przyjmowaniem obcego punk-
tu widzenia i inspiruje do zastosowania naszych tworczych zdolnosci
w celu poszukiwania rozwiazan. I cho¢ wiekszo$¢ kadry menedzer-
skiej deklaruje, ze potrafi zadawac pytania, to mimo wszystko kierow-
nicy, stosunkowo czesto, popelniaja bledy w tej sferze komunikacji.
Jednym z podstawowych btedéw jest zadawanie pytan zamknigtych
lub tych sugerujacych rozwigzanie. W niektérych przypadkach moz-
na mie¢ do czynienia z tzw. pytaniami zawilymi lub ironicznymi, kto-
rych gtéwna funkcja jest oSmieszenie pracownika i pozostawienie go
w niekomfortowej sytuacji. W zarzadzaniu skoncentrowanym na roz-
wigzaniu wazne jest, aby pytania byly otwarte i proste.

Pytania otwarte zachecaja do poszukiwania wlasnych rozwigzan,
wskazujg kierunek poszukiwan i przy okazji buduja relacje.
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Pytania zamkniete

» odpowiedzi sg sugerowane

« wnioski sg sztywno ustalone
- sg ukierunkowane na przenoszenie
starych wnioskow na obecng sytuacje

« s3 naprowadzajace, a odpowiedzi
czesto znajduja sie w zakresie: tak,
nie, nie wiem, trudno powiedzie¢

Czy mozesz to zrobi¢ i mimo wszystko
zarezerwowac czas dla rodziny?

Czy patrzac, mozesz to zrobié?

Czy masz jakie$ inne opcje?

Czy mozesz kogos poprosi¢ o pomoc
przy tym zadaniu?

Czy co$ mozna zrobic w tej sytuacji?
Czy zrobisz to do konca swojej pracy?

Pytania sugerujace rozwigzania

Czy nie powiniene$ najpierw spytac
szefa, zanim to zrobisz?

Czy nie myslisz, ze to zajmie ci wiecej
czasu niz sobie przeznaczytes?

Czy nie mozesz zabrac sie za to

po prostu jutro?

Pytania zawite

Jesli miatbys kiedys chwilke, mdgtbys
moze zrobi¢ to zadanie, jak bedziesz
miat czas oczywiscie?

Tabela 10. Przyktady pytan

Pytania otwarte

« ukierunkowane sa na poszukiwanie
wielu odpowiedzi

- otwieraja na przysztosc
i ,ida do przodu”; nie sa wartosciujace

« odpowiedz jest zdecydowanie otwarta,
otwarto$¢ mozna réznicowac

Co mogtbys zrobic juz teraz

i jednoczesnie zarezerwowacd czas
dla rodziny?

Jak mozesz to zrobic¢?

Jakie masz inne opcje?

Kogo mozesz poprosi¢ o pomoc przy
tym zadaniu?

Co mozna zrobié w tej sytuacji?
Kiedy to zrobisz?

Pytania niesugerujace rozwigzan

Kogo mozesz spytac, zanim to zrobisz?
Ile czasu moze zajec Ci to zadanie?

Kiedy mozesz sie za to zabraé?

Pytania proste

Kiedy mozesz zrobic to zadanie?

Zrédto: opracowanie wiasne

Pracujac z kierownikami nad umiejetnoscia zadawania pytan,
warto zwroci¢ uwage, ze typy pytan w zarzadzaniu skoncentrowanym
na rozwigzaniu spelniaja kryteria komunikatéw dobrze oddziatuja-
cych na osoby 50+, ktére czesto deklaruja, ze lubig komunikacje ,,bez
owijania w baweln¢” i konkretne pytania. Nalezy takze da¢ im od-
powiedni czas na refleksje i odpowiedz, nie ponagla¢, nie zarzucac
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kolejnymi pytaniami. Tak jak wspomniano wczeéniej, w podejsciu tym
budowanie struktury rozmowy z pracownikiem wymaga uwzgled-
nienia pauz i przerw na sformutowanie odpowiedzi. To ta rozmowa
czesto jest mostem do poszukania rozwigzania opartego na zasobach
pracownika i zgodnego z warto$ciami.

Skoro jesteSmy przy pytaniach, male przypomnienie o ich roli
w okreslaniu celéw pracownika z uzyciem metody SMART (Co? Ile?
Jak wazny? Kiedy? itp.) lub SMARTER oraz o rezygnacji z nadmier-
nego stosowania pytania ,,Dlaczego?”. W polskiej kulturze jezykowej
pytanie to odbierane jest jako konieczno$¢ do ttumaczenia sie, do po-
szukiwania przyczyn tego, co si¢ nie powiodlo (dlaczego te faktury
nadal nie s3 wystane?, dlaczego nie zrobiliscie raportu?, dlaczego jesz-
cze nie mam tej oferty? itp.) i w takim ujeciu jest bardzo niekorzystne
z perspektywy zarzadzania skoncentrowanego na rozwiazaniu.

6.2. Budowanie relacji z pracownikiem'?

Trywialne wydaje sie by¢ stwierdzenie, ze jednym z kluczowych
elementéw w zarzadzaniu jest umiejetne budowanie relacji z pracow-
nikiem 50+, oparte na pozytywnym nastawieniu oraz dostrzeganiu
jego zasobow. W przypadku zarzadzania skoncentrowanego na roz-
wigzaniu, mozemy mie¢ do czynienia z wchodzeniem pracownika
w okredlone role: ,pracownik zaangazowany’, ,pracownik maruda”
oraz ,,pracownik go$¢”s. Przyjecie przez pracownika 50+ roli ,,maru-
dy” oraz ,,goscia” wynika zazwyczaj z obawy przed zmianami, niskiej
samooceny i niedostrzegania wlasnych zasobow. Moze by¢ takze wy-
nikiem ugiecia si¢ pod stereotypowym postrzeganiem go jako pra-
cownika matlo zaangazowanego. Warto, w tym miejscu, zwrdci¢ uwa-
ge na istotne zadanie kierownika, polegajace na wzmacnianiu tych

12 Fragment opracowany przez Aleksandre Stankiewicz.

13 Nazwy rdl, w jakie wchodzi pracownik, maja swoje zrédto w Terapii Skoncentrowanej na Roz-
wigzaniach i nawigzuja do typdw relacji terapeuty z klientem: relacja goscia, relacja narzeka-
cza, relacja klienta. Niezaleznie od ptaszczyzny wykorzystania podejscia skoncentrowanego
na rozwiazaniach, mechanizmy wchodzenia w okreslona relacje (terapeuta-pacjent/klient,
coach-klient, pracownik socjalny-podopieczny, kierownik- pracownik) sg zblizone do tych
klasycznych.
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obszaréw, ktére pomoga pracownikowi na przyjecie roli ,,pracownika
zaangazowanego .

Jak rozpozna¢ pracownikéw so+, ktérzy wchodzg w okreslong
»~malo zaangazowang” role i jak ich wesprze¢ w kierunku do zaanga-
zowania? Oto kilka propozycji.

»Pracownik go§¢ w organizacji” - moze obawiac¢ si¢ krokéw
do zmiany lub postrzega¢ je jako przymus. Moze nie zna¢ lub nie ro-
zumie¢ celéw, jakie wyznacza mu organizacja. Posiada swoje warto-
$ci, ale istnieje prawdopodobienstwo, ze ma odczucie niezrozumienia
ze strony kierownika (szczegoélnie jesli ten jest z mtodszego pokolenia
i widzi jedynie wlasng generacyjng perspektywe). W skrajnych przy-
padkach ,,go$¢” moze nadinterpretowaé zachowania innych pracow-
nikéw w kontekscie zagrozenia (inni s3 lepsi ode mnie, pewnie mnie
zwolnig, nie bede si¢ angazowaé, bo nie ma sensu) przy jednoczesnym
okazywaniu neutralnos$ci lub udawaniu, ze wszystko jest ok. To pra-
cownik, ktéry chce pracowac w organizacji, tylko brakuje mu wyraz-
nego wsparcia. W tym przypadku nalezy wykaza¢ zrozumienie wobec
pracownika 50+, zainteresowac si¢ jego zyciem — rowniez osobistym,
poznac wartosci i przelozy¢ na kontekst organizacyjny. Wskazac cele,
ktore s3 zgodne z tymi warto$ciami, i ich zgodnos¢ z celami organi-
zacji. Warto takze zadawac pytania o potrzeby, koniecznos¢ wsparcia
przy okreslonych zadaniach oraz bardzo wyraznie dostrzega¢ i wspo-
magac zasoby (dobra robota; $wietnie poradzite§ sobie w tym zada-
niu; co inaczej mozna zrobi¢, bioragc pod uwage twoje doswiadcze-
nie?; itp.).

»Pracownik maruda organizacyjna” - to pracownik 50+, ktéry wi-
dzi potrzeby organizacji i zwigzane z tym swoje dzialania, zna cele, ale
nie jest jeszcze gotowy do podjecia dziatania. Moze wynika¢ to z ni-
skiej wiary we wlasne mozliwosci lub postrzegania nalozonych celow
jako nierealnych lub trudnych do osiggniecia. Bywa, ze przeszkody we
wlasnym dzialaniu widzi w innych pracownikach (to wina brygadzi-
stow, a nie moja, tamci nie przekazali mi informacji, nie mam odpo-
wiednich ludzi w zespole itp.), a rozwigzanie swoich probleméw spro-
wadza do konieczno$ci zmiany innych os6b (trzeba zatrudni¢ kogo$
kompetentnego, inni muszg si¢ zmienic, bo ja tak nie moge pracowac).
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Moze réwniez przerzucaé odpowiedzialnos¢ na innych, koncentru-
jac sie na ich wadach i braku kompetencji. W tym przypadku waz-
ne jest docenianie pracownika i jego wkladu w prace, konkretyzowa-
nie tego, co ma si¢ zmienic¢, wspoélne ustalanie celéw z pracownikiem
i dokladne ich ,smartowanie”, wskazywanie sfery wptywu i odpowie-
dzialnos$ci wlasnej za wykonywane zadania oraz chwalenie za postepy.

Pracownik s0+ w roli ,zaangazowanego” jest ukierunkowany
na wspoélprace, zatem warto przydzieli¢ mu konkretne zadania, a naj-
prawdopodobniej uzna je za wartosciowe. Jest Swiadomy celow, zna
wartosci organizacji, lecz z drugiej strony moze towarzyszy¢ mu brak
przekonania o wlasnych mozliwosciach. Z tego powodu potrzebuje
wsparcia, wskazywania mocnych stron i komplementowania.

Jak wida¢, niezaleznie od roli, w jakg wchodzi pracownik, i relacji,
jaka go laczy z kierownikiem (narzekacza, go$cia czy zaangazowane-
go), kierownik powinien posiada¢ umiej¢tnosci komplementowania,
wskazywania mocnych stron i uzywania komunikatéw wspierajacych.
Umiejetnosci te tym tatwiej wypracowac, im bardziej potrafimy sku-
piac sie na potencjale pracownika czy, szerzej ujmujac, dostrzeganiu
jego zasobdw.

6.2.1. Koncentruj sie na zasobach pracownikéw 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
zapomina¢. Warto zatem kla§¢ nacisk na to, aby kadra zarzadzajaca
doceniata kompetencje i nie patrzyla stereotypowo na pracownikéw
50+ jako stabo wydajnych, nienadazajacych za zmianami, niechet-
nie uczacych si¢ itp. (szerzej na ten temat w rozdziale po$wigconym

14 Mularska-Kucharek, 2017a.
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stereotypom). Wzmacnia to poczucie wlasnej wartosci dojrzatego
pracownika. Co istotne, warto chwali¢ pracownikéw nie tylko za juz
wykonane zadania, ale i za gotowos¢ (otwartos¢) do ich wykonania.
Warto doceniac to, co czesto wydaje sie¢ normalne i oczywiste.

Jak to robi¢ dobrze? Jak z korzyscia dla przedsigbiorstwa wykorzy-
sta¢ potencjal dojrzalych pracownikéw? Pierwszy z argumentéw juz
padl — warto udziela¢ wspierajacych informacji zwrotnych. Kazdy
z nas oczekuje zauwazenia i docenienia naszych staran, zwlaszcza gdy
wkiadamy w prace duzo wysitku. Pracownicy dojrzali sg na tym punk-
cie szczegolnie wrazliwi. Dlaczego? Bo ich samoocena jest najczesciej
nizsza niz majacych poréwnywalne kompetencje mtodszych pracow-
nikéw. Jednoczesnie musza oni pokonywa¢ dodatkowy bariere, wyni-
kajaca z potrzeby nadgzania za efektami rozwoju technologii i globa-
lizacji. O ile przychodzg one naturalnie najmlodszym pracownikom,
od dziecinstwa obcujacym z nowoczesnymi technologiami, znajacym
jezyki obce, a takze bardziej otwartym na réznorodnos¢ kulturowa,
o tyle dojrzali pracownicy moga to postrzegac jako bariere.

Tak wiec zyczliwe podejscie pracodawcy i jego zrozumienie dziata
motywujgco i doskonale sprawdza sie¢ w relacjach z dojrzalymi pracow-
nikami. Wazne jest podmiotowe traktowanie, wiara w mozliwosci pra-
cownikow 50+ i uznanie ich doswiadczenia oraz wspieranie rozwoju.
Oczekuja oni czesto najprostszych przejawdw uznania i codziennego
docenienia ich staran. Niewgtpliwie w udzielaniu pozytywnej informa-
cji zwrotnej maja rowniez 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 za-
rzadzania wiekiem, ale tez istotny aspekt budowania kultury organiza-
cyjnej sprzyjajacej proaktywnemu zarzadzaniu wiekiem w MSP.

Stosowanie pochwal nie jest w naszej kulturze zbyt popularne, ta-
twiej nam narzeka¢ i koncentrowac¢ sie na deficytach niz odwolac 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¢ motywacje¢ do jej wykonywa-
nia. Nalezaloby oczekiwa¢, ze bedzie si¢ to zmienia¢ — w kontekscie
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utrzymania aktywno$ci zawodowej oséb po 50. roku Zycia jest to wa-
runek konieczny.

Zainspiruj sie!

Stosowanie pochwat (nie tylko wobec pracownikdéw 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, 2017a

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 prowadzg do wigkszych.
Nalezy zatem okresla¢ mate kroki w kierunku realizacji celu. Kroki,
ktore znajduja oparcie w realnych mozliwos$ciach i zasobach pracow-
nikow. Korzystanie z zasoboéw pracownikdw 50+ staje sie duzo prost-
sze, kiedy osobiscie lepiej ich poznamy, gdy ,,od kuchni” wnikniemy
w ich obowiazki, ktére na co dzien wykonuja. Z drugiej strony bardzo
wazne jest dawanie osobistego przyktadu przez zarzadzajacych, poka-
zywanie ,,ludzkiej twarzy” i wspieranie pracownikéw w kryzysowych
sytuacjach. Pracownikom nalezy si¢ tez negatywna informacja zwrot-
na, ale sformutowana w sposéb konstruktywny.

Zached lideréw do przygotowania wtasnej listy sposobow na codzienne do-
cenianie oraz wspieranie pracownikow.
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6.2.2. Unikaj autorytarnego kierowania pracownikami
50+. Znacznie lepiej sprawdza sie trenerski styl
zarzadzania®

Bazujac na teorii inteligencji emocjonalnej, Goleman (1997) wy-
roznil sze§¢ stylow zarzadzania: nakazowy, autorytarny (wizjonerski),
afiliacyjny, demokratyczny, normatywny i trenerski (rys. 12). Dla po-
rzadku pokroétce scharakteryzujemy kazdy z nich.

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 s przewidziane. Cenione jest postuszerstwo.
Negatywnie dziata na klimat organizacyjny i elastycznos¢ dziatania. Obniza
poziom motywacji, inicjatywy oraz kreatywnosci pracownikéw. Powoduje
wiekszg rotacje pracownikow.

STYL AUTORYTARNY/WIZJONERSKI

Chodzcie za mnqg

Menedzer samodzielnie formutuje i przedstawia wizje, zgodnie z ktdrg po-
winien podazac zespét. Pozostawia cztonkom zespotu swobode w okresle-
niu wtasnego sposobu na osiggniecie wskazanego kluczowego celu. Lider
wskazuje pracownikom, dokad majg dojs¢, ale nie mowi doktadnie, jak
maja to zrobi¢. Waznym zadaniem menedzera jest tez state i efektywne mo-
bilizowanie pracownikéw do dziatania.

STYL AFILIACYJNY
Ludzie przede wszystkim

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

15 Mularska-Kucharek, 2017a.
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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 odpowiedzialnosc za rozwoj
przedsiebiorstwa.

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, ktorzy
sg 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 rozwdj pracownikéw. Koncentruje sie na dtu-
gofalowych celach i aspiracjach pracownika. Buduje lojalno$¢ i docenia ja.
Lider skupia sie na stabych i mocnych stronach kazdego cztonka zespotu
i wspiera jego rozwoj. Deleguje zadania i zacheca do pracy z uwzglednie-
niem kompetencji kazdej osoby. tgczy osobiste cele pracownika z celami
organizacji. Przewiduje, jakie kompetencje beda potrzebne w przysztosci.
Pracownicy czuja, ze maja przestrzen do realizacji swoich potrzeb.

ZAANGAZOWANI DOJRZALI PRACOWNICY

Rys. 12. Style zarzadzania wedtug Golemana

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

Kazdy z sze$ciu stylow zarzadzania sprawdza si¢ w okreslonych sytu-
acjach. Aby zarzadzanie wiekiem w MSP bylo skuteczne, warto wdrazaé
w praktyce trenerski styl zarzadzania, w ktérym menedzer koncentru-
je sie na zasobach pracownikéow i wspomaga ich rozwdj. Przedstawi-
ciele MSP - uczestnicy wywiadéw indywidualnych (Urbaniak, 2017)
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wskazywali, ze taki styl kierowania sprzyja tez wdrozeniu elastycznych
warunkdw pracy, ktére stanowig przeciez istotny element dziatan WLB
i sprzyjaja utrzymaniu aktywnosci zawodowej po 50. roku zycia. W sty-
lu trenerskim menedzer objasnia cele i kierunki dzialan oraz bezpo-
$rednio kieruje realizacjg zadan. Pozwala réwniez na wyrazanie przez
pracownikow swoich sugestii i opinii dotyczacych podejmowanych de-
cyzji, dzigki czemu stymuluje zaréwno odpowiedzialnos¢, jak i zaanga-
zowanie, a takze podnosi efektywnos¢ i jakos¢ pracy.

Menedzer-trener koncentruje si¢ na diagnozowaniu mocnych
i stabych stron cztonkéw zespotu i zachecaniu pracownikéw do ustana-
wiania dlugoterminowych planéw rozwojowych, prezentuje nastawie-
nie prorozwojowe, potrafi motywowa¢ podwladnych do podejmowa-
nia aktywnosci w zakresie samodoskonalenia si¢ i edukacji. Zwigksza
tym samym szans¢ na opdznienie momentu przejscia na emeryture,
ale tez bardziej aktywnego wlaczenia si¢ pracownikéw 50+ w wymia-
ne¢ wiedzy, dzielenie si¢ doswiadczeniem oraz wspieranie rozwoju
nowo zatrudnionych pracownikow.

Istotnym aspektem trenerskiego stylu zarzadzania jest skuteczne ko-
munikowanie si¢ w sytuacjach zawodowych, w tym przede wszystkim
budowanie mostéw, a nie muréw pomiedzy pracownikiem a menedze-
rem. Konstruktywna i otwarta komunikacja jest narzedziem tworzenia
i podtrzymywania relacji spotecznych oraz wspolpracy miedzy ludzmi,
zmniejsza napiecie i obnizajacy efektywnos¢ pracownikow stres.

Pozytywny klimat sprzyjajacy komunikacji nastawionej na wspoél-
prace jest jednym z gtéwnych zalozen trenerskiego stylu zarzadzania
zespotem. Daje on wymierne korzysci, wérod ktoérych wymieni¢ na-
lezy chociazby:

» wzrost §wiadomos$ci roli pracownikéw dojrzalych oraz ich za-

leznosci miedzy soba;

» umiejetnos$¢ wgladu i analizy wlasnych zachowan w komunika-

cji interpersonalnej;

o dobra wspoélprace w zespole;

« rozwijanie umiej¢tno$ci komunikacyjnych;

« rozwoj inteligencji emocjonalnej pracownikéw 50+, radzenie

sobie z negatywnymi emocjami swoimi i innych;
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« radzenie sobie ze stresem;

e rozwijanie automotywacji;

» wzrost poczucia odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania;

» wigksze zaangazowanie w prace zespolu, w powierzane zadania;
o wigkszg efektywnos¢ pracownikéw 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.

Zwrdéémy uwage na jeszcze jedng kwestie - odpowiedzialny me-
nedzer zdaje sobie sprawe, ze styl zarzadzania powinien by¢ wybiera-
ny w zaleznosci od sytuacji i kompetencji pracownikow. 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 wspdtpracy z ludzmi:
podmiotowym traktowaniu, docenianiu wysitku wlozonego w prace,
uznaniu kompetencji i wiedzy, szczerej komunikacji.
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Zarzadzanie skoncentrowane na rozwigzaniu, uwzgledniajace
szeroko rozumiane zasoby pracownika 50+ oraz realizujgce jego po-
trzeby, rozwijajace styl trenerski, gwarantuje w duzym stopniu zwigk-
szanie motywacji — warto jednak przyjrze¢ si¢ innym pomystom
na motywacje pracownikow 50+.

6.3. Pomysty na dziatania motywujgce
dla pracownikéw 50+

Pracujac trenersko czy coachingowo z kadra 50+, warto praco-
wac nad poczuciem wlasnej wartosci, niwelowaniem postawy ,jestem
na to za stary/stara’, pobudzaniem aktywnosci rozwojowej, stymulo-
waniem do szukania pomystéw na poszerzenie aktywnosci zawodowe;j.

Zainspiruj sie!

Skorzystaj z Age Postivie

Narzedziem do rozpoznania zasobéw pracownikéw po 50. roku zycia jest
jeden z elementéw PAKIETU STAY - narzedzie diagnostyczne Age Positive,
zaadaptowane do potrzeb polskich MSP na podstawie rozwigzan brytyj-
skich. Age Positive sktada sie z szeregu pytan, na podstawie ktorych powsta-
je indywidualny raport pozwalajacy poméc pracownikowi w identyfikacji
wtasnych zasobow. Wynik moze stanowi¢ rédwniez istotny punkt wyjscia
do rozmowy z przetozonym. Z kolei dla osoby zajmujacej sie zarzadzaniem
ludZmi w MSP moze by¢ to bardzo uzyteczny element budowania $ciezki
rozwoju dojrzatego pracownika (narzedzie jest dostepne na stronie www.
stay.uni.lodz.pl). Zastosowanie narzedzia diagnostycznego Age Positive po-
zwala tez ocenic potencjalne Sciezki jego rozwoju w danym przedsiebior-
stwie oraz predyspozycje do petnienia roli mentora, coacha, trenera we-
wnetrznego itp.

16 Fragment opracowany na podstawie Woszczyk, 2017.
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Doradzajac firmom w zakresie projektowania dzialan motywuja-
cych dla kadry 50+, warto wzig¢ pod uwage cechy i wartosci wynikaja-
ce z etapu zawodowego, na ktéorym aktualnie znajduje si¢ pracownik.
W tym kontekscie szczegdlnie istotne jest uznanie eksperckosci i do-
$wiadczenia pracownikéw 50+, ich ,,naturalnej” checi do dzielenia si¢
swoim dorobkiem. Kadra 50+ moze by¢ zainteresowana propozycja:

o Pelnienia roli mentora lub trenera wewnetrznego;

o Kreowania rozwigzan w zakresie adaptacji nowych pracowni-
kéw oraz pelnienia roli osoby opiekujacej si¢ nowo zatrudnio-
nymi, tzw. buddy;

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

 Pelnienia roli doradczej dla kierownictwa.

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

Podobnie jak w przypadku mlodszych pracownikéw narzedzia-
mi motywowania bedg réwniez informacja zwrotna, awans poziomy/
pionowy, docenienie wlozonego wysilku i zaangazowania, pokazanie
wsparcia. Szczegdlnie ta ostatnia pozycja ma znaczenie dla pracowni-
kéw s50+. Obserwacja praktyk stosowanych przez lideréw pokazuje,
ze dojrzala kadra pozostawiana jest sama sobie, poniewaz zazwyczaj
wywiazuje sie z powierzonych zadan, wiec kierownictwo jej nie do-
strzega. Czasami pracownicy 50+ postrzegani sa zardéwno przez sie-
bie, jak i przez kierownikdw jako osoby, ktdre ,,za chwile” idg na eme-
ryture, wiec nie warto podejmowac zadnych zmian czy aktywnosci.
Z tego powodu w tej grupie moze dochodzi¢ do pasywnosci, bierno-
$ci. Dlatego warto uczula¢ liderow na to, aby dostrzegali wkiad i wysi-
tek pracownikéw 50+, pamietajac, ze s3 na takim etapie zycia, ze chca
czerpac ze swoich doswiadczen, zostawi¢ §lad po sobie, majg potrzebe
koncentrowania si¢ na pracy zawodowej, przez ktéra definiujg siebie.
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Zbiér argumentow na to, ze cztowiek nie jest nigdy za stary na...

* Biologiczne starzenie sie jest luzno powigzane z wiekiem kalendarzowym
danej osoby. Niektdrzy 80-latkowie maja zdolnosci fizyczne i psychiczne
typowe dla 20-latkow.

* W wieku 88 lat Michat Aniot stworzyt architektoniczne plany dla Bazyliki
Matki Bozej Anielskiej w Rzymie.

* Kazdy dodatkowy rok edukacji zmniejsza ryzyko demencji o 11 procent.

* Fauja Singh jest najstarszym maratonczykiem na $wiecie, ktory po raz
ostatni przebiegt maraton w wieku 101 lat. Najstarsza uczestniczka mara-
tonu ma 92 lata i ostatnio przebiegta maraton w czerwcu 2015 .

* W Lizbonie (Portugalia) dla os6b powyzej 65. roku zycia organizowane sg
warsztaty z graffiti.

* W wieku 89 lat Arthur Rubinstein wykonat jeden ze swoich najwspanial-
szych recitali w Carnegie Hall.

* W wieku 75 lat Barbara Hillary, po pokonaniu nowotworu, zostata jedna
z najstarszych osdb, ktére zdobyty Biegun Pétnocny, i pierwsza czarna ko-
bieta, ktdra to osiagneta.

* Stanistaw Kowalski jest najstarszym (104 lata) czynnym atleta biegajacym
na 100 metréw. W 2014 r., podczas zawoddw w Polsce, przebiegt 100 me-
tréw w 32,79 sek.

* Znany poeta i pisarz, Johan Wolfgang Goethe, pracowat przez cate zycie.
Ukonczyt prace nad swym wybitnym dzietem pt. Faust w ostatnim roku
swojego zycia, majac 82 lata.

* W wieku 71 lat Katsusuke Yanagisawa, emerytowany nauczyciel z Japo-
nii, zostat najstarszym cztowiekiem, ktory wspiat sie na Mount Everest.

* Pablo Casals, najbardziej znany wiolonczelista na Swiecie, ¢wiczyt gre
na instrumencie przez 4-5 godzin dziennie, nawet, gdy miat 90 lat. Zapy-
tany, czemu tak ciezko ¢wiczy pomimo sedziwego wieku, odpowiedziat:
»Poniewaz ciaggle robie postepy.”

Zrédto: http://manager.eguides.osha.europa.eu/PL_pl/czy-wiesz-%C5%BCet#
(dostep: 10.02.2017).
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6.4.Programy Work-Life Balance - rozwigzania
wspierajace nie tylko kadre 50+

W ostatnich latach (gléwnie za sprawa pracownikéw z mtodego po-
kolenia wchodzgcego na rynek pracy) w firmach rosnacg popularnoscia
cieszy si¢ tematyka zwigzana z programami work-life-balance (WLB),
czyli pozwalajgcymi zachowa¢ réwnowage miedzy zyciem zawodowym
i prywatnym. W kontekscie zarzadzania wiekiem i starzejacych sie zaso-
bow pracy jest to obszar, ktory jest coraz mocniej akcentowany, bo przy-
nosi korzysci zaréwno przedsiebiorstwu, jak i pracownikom (o czym sze-
rzej za chwile). WLB mozna zdefiniowa¢ jako zdolnos¢ faczenia pracy
z innymi wymiarami zycia ludzkiego, takimi jak: dom, rodzina, aktyw-
nos¢ spofeczna i hobby. Rdwnowaga praca-zycie osiggana jest woéwczas,
gdy praca nie zawlaszcza Zycia prywatnego oraz kiedy zycie pozazawo-
dowe nie dzieje si¢ kosztem pracy (Borkowska, 2003, s. 54). Programy
WLB maja pomo6c w taczeniu réznych rol spotecznych w celu osiggnie-
cia satysfakcji zaréwno w sferze zawodowej, jak i Zycia osobistego.

Do gléwnych instrumentow pozwalajacych realizowac progra-

my WLB zalicza si¢ najczesciej:

o elastyczne formy organizacji i czasu pracy, w tym szczegdlnie
mozliwo$¢ pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy, elastycz-
ne godziny rozpoczynania i konczenia pracy, mozliwo$¢ wyko-
nywania pracy z domu;

« urlopy, dodatkowe dni wolne umozliwiajagce wywigzywanie si¢
z obowiazkéw rodzinnych;

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

o zréznicowane formy $wiadczen, pomocy dla pracownikéw opieku-
jacych sie osobami zaleznymi (np. dzie¢mi, wnukami, rodzicami);

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

o szkolenia rozwijajgce m.in. kompetencje z zarzadzania sobg
w czasie, ustalania priorytetows;

» rozwigzania wspierajace zainteresowania pracownikéw;

o dzialania nakierowane na zdrowie i kondycj¢ pracownikéw
(szerzej na ten temat w dalszej cz¢sci opracowania).
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Zainspiruj sie! Historia WLB

Idea WLB powstata w Stanach Zjednoczonych na przetomie lat 70. i 80.
XX wieku. Zauwazono woéwczas, ze pracownicy mimo spedzenia coraz
wiekszej liczby godzin na pracy zawodowej notuja: mniejsza wydajnosé
i poziom zaangazowania, brak entuzjazmu, zmniejszony poziom inwencji,
wiekszy opdr na zmiany. Jednoczesnie rosta liczba absencji chorobowych,
obserwowano wzrost problemdéw osobistych pracownikéw (w tym kryzy-
sOw czy rozpaddw zwigzkéw). Niepokojace tendencje staty sie zrodtem
zainteresowan kadry zarzadzajacej oraz naukowcow. W tym czasie zacze-
to zbiera¢ dowody, ze liczba godzin spedzonych w pracy nie jest réwno-
znaczna z efektywnoscia. WSrdd nastepstwa braku rownowagi w obszarze
praca-zycie wymienia sie najczesciej: malejaca liczbe urodzen i odraczanie
posiadania pierwszego dziecka, wzrost liczby rozwoddw, rosngca zapadal-
no$¢ na choroby serca, raka i choroby psychosomatyczne, niedostateczna
opieke nad osobami zaleznymi, zwiekszong absencje i fluktuacje w organi-
zacjach, mniejszy poziom zaangazowania, wiekszg liczbe pomytek, gorsza
jakosc¢ pracy, mniejsza produktywnosc i innowacyjno$é (Borkowska, 2003,
s. 16). Obecnie rozwoj programéw WLB zostat rowniez wymuszony przez
pracownikdw, ktdrzy coraz czesciej przy wyborze miejsca pracy kierujg sie
nie tylko wysokoscig wynagrodzenia, prestizem firmy czy mozliwosciami
awansu, ale rowniez atmosferg panujaca w organizacji, mozliwosciami go-
dzenia pracy z zyciem rodzinnym i pasjami. Analizy przeprowadzone przez
Kelly Services pokazaty, ze dla 42% Polakéw i 56% pracownikéw na Swie-
cie idea WLB stawiana jest wyzej niz zarobki czy awans. Polska wedtug ba-
dan 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 przedsiebior-
stwa w Holandii (wynik 9,4), Danii (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 os6b pracujacych ponad 50 godzin tygodniowo
oraz czasu poswiecanego na wypoczynek (spotkania z rodzing i znajomy-
mi, hobby, korzystanie z komputera/telewizji) oraz spanie, jedzenie, etc.
Dodatkowo dane zaprezentowane w raporcie Workers Preferences and Wor-
kplace Ability pokazuja, ze w Polsce istnieje duza dysproporcja pomiedzy
oczekiwaniami pracownikow wobec programéw WLB a tym, co majg do za-
oferowania organizacje.

17 http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance (dostep: 16.01.2017).
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6.4.1. 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 pracownikdéw;

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

wiekszg lojalno$¢ zatrudnionych i identyfikacje z firma;

wzrost wydajno$ci pracy, punktualnos¢ i terminowos¢ wykony-
wanych zadan (w tym wzrost satysfakcji klientow — lepsza ja-

ko$¢ obstugi).

6.4.2. Dziatania WLB sprzyjajgce pracownikom 50+

Katalog dzialan WLB nakierowanych na potrzeby pracownikéw
50+ moze obejmowac:

elastyczne formy organizacji pracy i czasu pracy;

mozliwo$¢ pracy w domu lub telepracy;

platny urlop w zwigzku 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);
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Warto pamietac!

Pracownicy 50+ niejednokrotnie s3 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 opiekunczymi - opiekuja sie swoimi dzie¢mi lub
wnukami oraz starzejagcymi sie rodzicami, wymagajacymi coraz wiekszej
uwagi i pomocy. Sytuacja zwigzana z podwdjnym obcigzeniem dotyczy za-
zwyczaj kobiet w wieku 50+.

o 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;

 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 zaje¢/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 oszczedzania na emeryture — cz¢$¢ sktadki
moze by¢ oplacana przez pracownika, a cz¢s¢ przez pracodawce;

o rozwoj klubéw zainteresowan, klubéw dyskusyjnych — umozli-
wiajacych zaréwno rozwoj pasji, jak i dajacych mozliwos¢ bu-
dowania relacji w zespolach;

« urlop szkoleniowy na poszerzenie czy od$wiezenie kompeten-
cji/kwalifikacji.



130  Szkoli¢ motywowac aktywizowaé

6.5. Programy promociji zdrowia i ergonomiczna
organizacja stanowiska pracy

Waznym elementem programoéw WLB sg dzialania ukierunkowa-
ne na utrzymanie czy tez poprawe zdrowia pracownikéw — z naszego
punktu widzenia podejmowane inicjatywy w tym zakresie s3 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 zyskiwa¢ coraz bardziej na znaczeniu, po-
niewaz zyjemy i pracujemy coraz dluzej. Dodatkowo prognozowane
niskie emerytury (stanowigce okolo 1/3 ostatnich zarobkéw) beda po-
wodowag, ze gros pracownikdéw, ktdérzy osiaggneli juz wiek emerytalny,
bedzie zmuszone pracowaé dluze;j.

Jak podkreslano, wraz z wiekiem zmieniaja si¢ mozliwosci organi-
zmu, ktére moga (cho¢ nie musza) wptywac na zdolnos¢ wykonywania
pracy. Wraz z uplywem lat zmniejsza si¢ wydolno$¢ i sprawnos¢ fizycz-
na, ale w zamian pojawia si¢ doswiadczenie, wiedza, wzrost odpornosci
emocjonalnej. Powoduje to, ze produktywnos¢ pracownikow, wartosé,
jaka wnosza do organizacji, wcale nie musi male¢. Wrecz przeciwnie,
wiele badan pokazuje, Ze praktycznie si¢ ona nie zmienia (por. Mahlberg
iin., 2013; Burtless, 2013), a nawet ro$nie (por. np. Ng, Feldman, 2008).

Co méwig sami pracodawcy MSP?

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

(...) osoby starsze sq bardziej zmotywowane do pracy niz mtodsze, bardziej
doceniajq fakt, ze majqg 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 sitq. Trudnosci w grupie mtodszej
zdarzajg sie relatywnie czesciej

Zrédto: wyniki IDI wéréd MSP, zrealizowanych w ramach projektu STAY (Urbaniak, 2017)
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Dodatkowo badacze coraz czesciej podkreslaja, ze ,,styl zycia, ak-
tywno$¢ fizyczna i warunki pracy w ciagu calego zycia moga miec
wigkszy wplyw na stan zdrowia i mozliwosci zawodowe danej osoby;,
niz sam proces starzenia si¢” (Polak-Sopinska, 2013, s. 140). Warte pod-
kreslenia jest to, Ze dobrze zaprojektowane stanowisko pracy powinno
by¢ dostosowane do minimum 90% populacji ludzi dorostych - dzigki
stosowaniu tej zasady znikajg bariery wiekowe w zatrudnianiu.

Istnieje cale spektrum dzialan w zakresie promocji zdrowia i er-
gonomii, ktére przyczyniaja si¢ do przedtuzenia aktywnosci zawodo-
wej pracownikéw 50+. Wérod nich (w zaleznosci od kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa) wymieni¢ mozna:

o 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);

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, kto-

ry w przypadku osob 50+ jest dodatkowo poszerzony o:

* coroczne badania lekarskie,

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

* zapobieganie chorobom uktadu miesniowo-szkieletowego np. przez ¢wi-
czenia grupowe i rehabilitacje,
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* 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.
Zwrdcenie uwagi na stan zdrowia starszych pracownikéw pozwala na ogra-
niczenie jednego z gtéwnych powoddéw 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
aktywnosc¢ fizyczng funduja dodatkowe nagrody i bonusy zwig-
zane ze zdrowym stylem Zycia;

o korzystanie z porad ekspertow medycyny pracy;

e zapewnienie masazysty;

« prowadzenie aktywnych przerw w pracy - tzn. przerw, podczas
ktorych pracownicy wykonujg proste ¢wiczenia fizyczne;

» wprowadzenie dodatkowych, regularnych przerw na wypoczy-
nek i regeneracje sit (w tym réwniez mikroprzerw trwajgcych
od kilku sekund do minuty po wykonaniu uciazliwych zadan);
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Zainspiruj sie!

Dobra praktyka: Dtugosc i czestotliwosé 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 fizjologow, 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) (Gérska, 2010). W naszych zaktadach pracy rozktad formalny
najczesciej obejmuje jedna przerwe 15-minutowa (miedzy 1/2 a 2/3 czasu
trwania pracy) albo przerwy dzielace dzien pracy na 2 lub 3 réwne czesci.
Okazuje sie, ze rozktad przerw powinien byc¢ inny (Gorska, 2010):
* Przerwa powinna nastepowac po okresie uzyskania maksymalnej wydaj-
nosci pracy, jesli jej nie zrobimy i tak wystepuje jej spadek;
* Rekomenduje sie 15-minutowg przerwe na positek oraz 7-minutowa gim-
nastyke, 2-3 razy w ciggu dnia pracy;
* 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 pra-
cy monotonnej po godzinie pracy nastepowaty pauzy 3-5 minutowe (dtuz-
sza przerwa moze spowodowac wypadniecie z rytmu). Nasz organizm pra-
cuje bowiem w cyklach - jesli wykonujemy prace wymagajaca koncentracji,
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 reakg;ji
i wykonywania zadan. Jesli chcemy by¢ efektywni, warto przeplataé okre-
sy intensywnej pracy okresami spokojniejszymi, wypoczynkiem i relaksem.
Z kolei przy pracach ciezkich fizycznie lub w uciazliwych warunkach zaleca sie
przerwy 1:1, czyli np. 30 minut pracy i 30 minut wypoczynku (Gérska, 2010).

18

Kodeks Pracy, Art. 134. Jezeli dobowy wymiar czasu pracy pracownika wynosi co najmniej
6 godzin, pracownik 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,
nr 148, poz. 973 ze zm.).
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 zapewnienie trenera pokazujacego, w jaki sposdb przyjmowac
odpowiednia postawe ciata podczas wykonywania obowigzkéw
zawodowych.

6.6.Bezpieczne i ergonomiczne warunki pracy

Waznym elementem promowania i utrzymania zdrowia ws$rod
pracownikéw 50+ (ale réwniez i mlodszych) jest dbanie o bezpiecz-
ne i ergonomiczne warunki pracy. Do kwestii podstawowych (wyni-
kajacych z kodeksu pracy i przepisow BHP) nalezy wymieni¢ iden-
tyfikowanie zagrozen w miejscu pracy i ich usuwanie, zapewnienie
ergonomicznych warunkow pracy (czyli stanowiska dostosowanego
do mozliwosci fizycznych i psychicznych cztowieka). Warunki, w kto-
rych wykonywana jest praca, nie powinny przyczyniac si¢ do pogorsze-
nia sie stanu zdrowia np. przez konieczno$¢ przenoszenia zbyt duzych
ciezarédw, prac¢ w wymuszonej pozycji, niewlasciwie zorganizowane
stanowisko pracy (np. zle o$wietlenie lub jego brak). Dobrze zapro-
jektowane stanowisko pracy pozwala nie tylko utrzyma¢, ale réwniez
podnies¢ produktywnos¢ pracownika (bez wzgledu na wiek). Specja-
lisci w zakresie ergonomii zalecajg, aby w przypadku pracownikéow
50+ (Polak-Sopinska, 2013, s. 153-158):

 zapewni¢ mozliwo$¢ zmiany pozycji ciala podczas wykonywa-

nia pracy. Wraz z wiekiem zmniejsza si¢ wytrzymalo$¢ mieséni,
dlatego gorzej sa tolerowane wydluzone okresy pracy w pozy-
cji wymuszonej* i statycznej*. Pozycje tego typu przyspieszaja
pojawienie si¢ u pracownikéw (bez wzgledu na wiek) choréb
ukladu krazenia oraz zmian zwyrodnieniowych narzadu ruchu;

20 Pozycja wymuszona to taka, ktorej nie mozna zmienic przez czas niezbedny do wykonania
danej czynnosci, wymuszajaca skrety, wygiecia, unoszenie koriczyn gérnych powyzej stawu
barkowego.

21 Pozycja statyczna - powoduje dtugotrwate napiecie miesni utrudniajace przeptyw krwi (np.
podczas dtugotrwatego stania lub siedzenia).
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_ Zainspiruj sie! _
Gadzety w stuzbie zdrowia

O przerwie i ruchu moga przypominaé gadzety. Na przyktad na rynku ist-
nieja 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 ilos¢ krokéw zanim minie petne 60 minut, na wy-
Swietlaczu pojawia sie komunikat z gratulacjami.

« umozliwi¢ wykonywanie czynnosci o malej lub $redniej mono-
typowosci ruchéw roboczych, ktére pozwalajg na zmianeg pozy-
cji ciala, wykonywanych ruchéw i wielkosci uzywanej sity (Po-
lak-Sopinska, 2013, s. 155);

» umozliwi¢ wykonywanie czynnosci o malej lub $redniej szyb-
kos$ci ruchéw (spowoduje to wzrost jakosci pracy);

 ograniczy¢ prace zwigzane z podnoszeniem i przenoszeniem
ciezaréw lub zadbanie o odpowiednie urzadzenia do transpor-
tu (wozki, podnosniki prézniowe, tasmy rolkowe). Zapobiegnie
to zaburzeniom w ukladzie mig¢$niowo-szkieletowym, odde-
chowym, krazenia;

Czy wiesz, ze... pracodawcy moga pozyskac¢ srodki
na poprawe bezpieczenstwa pracy i ergonomii stanowisk pracy
w Zakfadzie Ubezpieczen Spotecznych?

ZUS dofinansowuje:

* projekty inwestycyjne, ktére 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 higieng 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.
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Mikroprzedsiebiorstwo moze liczy¢ na 90% dofinansowania projektu, mate
- 80%, a Srednie - 60%. Wsrdod przyktadowych dziatan, na ktére mozna
otrzymac $rodki 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,

* wézkow jezdniowych podnosnikowych i innych urzadzen samojezdnych
stuzacych ograniczeniu obcigzenia 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)

» umozliwi¢ wykonywanie prac lekkich i §rednio cigzkich - ogra-
niczy to zmeczenie i ryzyko wypadkéw przy pracy;

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

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

2. 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, podkreslen, 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, dlate-
go tez formularze wymagajace recznego podpisu powinny uwzgledniaé
potrzebe dodatkowej powierzchni.

Powyzsze wskazowki mozesz wykorzystac przy przygotowywaniu materia-

tow szkoleniowych.

Zrédto: Polak-Sopinska, 2013

« zapewni¢ cieplejsza odziez w przypadku pracy w mikroklimacie
zimnym - wraz z wiekiem zmienia si¢ odczuwanie niskich tem-
peratur;

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

» wprowadzi¢ organizacj¢ pracy zmianowej zgodnej z zalecenia-
mi fizjologow.
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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 odstgpienie od pracy w nocy, ale mozna

na podstawie ustalen fizjologow ustalac tak grafik pracownikéw zmiano-
wych, aby odbywaty sie z jak najmniejszg szkoda dla funkcjonowania ich
organizméw. Gtéwne zalecenia w tym zakresie obejmuja (Makowiec-Da-

browskaiin., 2003):

* rozpoczynanie i konczenie zmian w godzinach: 7:00-15:00-23:00;

* maksymalng liczbe kolejnych zmian: zmiana nocna - liczba kolejnych
nocy - maksymalnie 3 (unikanie ciaggtej 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
rannej i kolejno po zmianie nocnej nastepowanie zmiany popotudniowej;

* maksymalna liczbe kolejnych dni pracy: 5-7;

* czas trwania zmiany: 8 godzin - wydtuzona zmiana moze byé wprowa-
dzona, jesli: rodzaj pracy i obcigzenie s3 odpowiednie; wystepuje odpo-
wiednie tamanie zmian; istnieje mozliwos¢ zastepstw w przypadku ab-
sencji - nie ma godzin nadliczbowych; nie ma przekroczer dopuszczal-
nych stezen substancji toksycznych; istnieje mozliwos¢ 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.
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Dostosowanie warunkéw pracy do potrzeb i mozliwosci kadry
50+ przynosi korzysci zaréwno pracownikom 50+, jak i organizacji.
W tabeli ponizej przedstawiono najwazniejsze elementy.

Tabela 11. Korzysci z dostosowania warunkéw pracy
Korzysci dla pracownika Korzysci dla pracodawcy

» zmniejszenie obcigzenia praca « lepszy stan zdrowia pracownikow

fizyczna, monotypowa, statyczna . spadek kosztéw zwiazanych

« zmniejszenie dolegliwosci bélowych z absencjami chorobowymi
i prawdopodobienstwa wystepowania
chordb uktadéw krazenia, miesniowo-
szkieletowego, oddechowego,
nerwowego itd.

« spadek liczby choréb zawodowych
i wypadkdow przy pracy

- perspektywa dtuzszej aktywnosci
zawodowe]j doswiadczonych

« zwiekszenie bezpieczenstwa pracy pracownikéw

« wyzszy poziom satysfakcji z pracy

; » « wzrost motywacji pracownikéw
I motywacji

« utrzymanie lub wzrost wydajnosci
pracy

« wyzsza jakosc pracy

« lepsza atmosfera pracy

« integracja pracownikéw wokét zadan
zawodowych

« mozliwo$¢ zatrudniania na tych
samych stanowiskach pracy zaréwno
0s6b mtodych, jak i dojrzatych

« poprawa wizerunku firmy

Zrédto: Polak-Sopiniska, 2013, 5. 162-163, 173

Prowadzenie dziatan niwelujacych stres

i przeciwdziatajgcych wypaleniu zawodowemu

Ostatnie lata uplywajg nad badaniami wptywu stresu na stan zdro-
wia i kondycje pracownikéw. Nie bez przyczyny. W 2002 r. obliczono,
ze koszty stresu w pietnastu krajach starej Unii wynoszg 20 miliar-
déw euro rocznie. W 2013 r. koszty zwigzane z depresja spowodowang
pracg obliczono na poziomie 617 mld euro rocznie, na co skladajg si¢
koszty absencji chorobowych (EUR 272 mld), utraty produktywnosci



140  Szkoli¢ motywowac aktywizowaé

(EUR 242 mld) oraz koszty opieki zdrowotnej (EUR 63 mld) i spo-
tecznej (EUR 39 mld). We Francji prowadzone s3 dokladne anali-
zy kosztow stresu (1,17-1,95 miliarda euro), ktére mocno wpisuja sie
w dzialania bedgce przedmiotem troski proaktywnego zarzadzania
wiekiem. Metodologia obliczania nakladéw ponoszonych przez stres
uwzglednia bowiem: absencje chorobowa, utrate produktywnosci
w zwigzku ze zgonem przed osiggnieciem wieku emerytalnego, skré-
cenie czasu zycia w stosunku do warto$ci oczekiwanej. Ponadto we
Francji mierzy si¢ koszty depresji spowodowanej zbyt wysokim po-
ziomem wymagan w pracy, koszty chorob naczyniowych wywolanych
stresem w pracy, schorzen ukladu mig¢sniowo-szkieletowego wyni-
kajacych z niekorzystnych psychospolecznych warunkéw pracy. We-
dlug badaczy calkowity koszt stresu zawodowego we Francji wyniost

(na podstawie danych z 2007 r.) 1,93 miliardéw euro. A jak jest w Pol-

sce? W naszym kraju nie prowadzi si¢ monitoringu kosztéw stresu

zwigzanego z pracg. Dostepne dane pozwalajg jednak na oszacowa-
nie przynajmniej cze$ci nakltadéw spoteczno-ekonomicznych zwigza-
nych ze stresem w miejscu pracy (zgodnie z zaleceniami Europejskiej

Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy). Ocenia sig, ze liczba dni

utraconych z powodu stresu w pracy w 2013 r. wyniosla 77 888,33 dni,

a warto$¢ nieobecnosci z tytulu stresu w pracy w sektorze przed-

siebiorstw w Polsce okoto 9,48 mld zlotych rocznie. Jakie dziatania

sg powodem stresu? Badacze wyodrebnili 10 kategorii. Kazda z nich

w okreslonych warunkach jest stresogenna lub niesie bezposrednie

szkody zdrowotne (Leka, Jain, 2013, [za:] Orlak, 2014, s. 8):

1) tres$¢pracy - brak zroznicowania lub krétkie cykle pracy, praca czast-
kowa lub mato znaczjca, praca ponizej kwalifikacji, wysoki poziom
niepewnosci, stata ekspozycja na innych ludzi w trakcie pracy itd.;

2) tempo i ilo$¢ pracy - przecigzenie lub niedocigzenie praca, wy-
muszone tempo pracy, znaczna presja czasu, nieprzekraczalne
terminy jako staly element pracy;

3) harmonogram pracy - praca zmianowa, praca w nocy, sztywne
godziny pracy, dyspozycyjnos¢, dlugi dobowy czas pracy lub go-
dziny pracy niedostosowywane do rytméw spotecznych;

4) kontrola nad praca - znikomy udzial w procesach decyzyjnych,
brak wplywu na obcigzenie pracg, tempo pracy itp.;

5) Srodowisko i wyposazenie — niewystarczajagca dostepnos¢ po-
trzebnego wyposazenia, jego nieadekwatno$¢ lub niesprawnos¢,



6)

7)

8)

9)

10)
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utrudnione fizyczne warunki pracy, takie jak brak miejsca, nie-
wlasciwe o$wietlenie, nadmierny hatas;

kultura organizacyjna - niewlasciwa komunikacja, niski poziom
wsparcia w rozwigzywaniu problemdw i rozwoju osobistym, nie-
okreslone cele organizacyjne lub brak akceptacji tych celow;
relacje interpersonalne w miejscu pracy - izolacja spoteczna lub
fizyczna, niewlasciwe relacje z przelozonymi, konflikty interper-
sonalne, brak wsparcia spolecznego, zastraszanie, molestowanie;
rola w organizacji - niejednoznaczno$¢ roli, konflikt roli oraz od-
powiedzialno$¢ za innych ludzi;

rozwoj kariery - stagnacja zawodowa lub niepewnos¢ co do $ciez-
ki rozwoju, brak awansu lub zbyt wysoki awans, niskie wynagro-
dzenie, niepewno$¢ zatrudnienia, niski prestiz spoteczny pracy;
relacja praca-dom - konflikt wymagan praca-—dom, niski poziom
wsparcia w domu, problemy wynikajace z podwojnej kariery.

Wisréd przyktadowych dziatan zmniejszajacych poziom stresu

wymienia sie¢ (Goélcz, 2016):

« Usuwanie potencjalnych przyczyn stresu — przez monitoring
czynnikow stresotworczych;

o Zwigkszanie odpornosci i umiejetnos$ci radzenia sobie pracow-
nikow ze stresem, ktdrego nie udato si¢ usunaé - przez szkole-
nia, warsztaty.

Zainspiruj sie! Skorzystaj
z pakietu Balance

W ramach Pakietu STAY znajdziesz rozwigzania zgodne z koncepcja saluto-
genezy - podejscie BALANCE, transferowane od portugalskiego partnera.
Salutogeneza ktadzie nacisk na te dziatania, ktére promujg zdrowie i jego
utrzymanie. Istotnym elementem tego modelu s3 ,,uogélnione zasoby od-
pornosciowe”, czyli znajdujgce zastosowanie w kazdej sytuacji indywidual-
ne, spoteczneikulturowe umiejetnosci oraz sposoby rozwigzywania proble-
mow. W podejsciu BALANCE znajdziesz rozwigzania niwelujace skutki stresu
i przeciwdziatajgce wypaleniu zawodowemu.
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Moéwiac o stresie, nie mozemy zapomnie¢ o wypaleniu zawodo-
wym - wsrod jego przyczyn wymienia si¢ 6 gtdéwnych czynnikdéw:
nadmierne obcigzenie pracg, niemoznos¢ sprawowania kontroli nad
wykonywang pracg i wspoéldecydowania, zbyt niskie wynagrodze-
nie w stosunku do wkladu pracy, konflikty i brak dobrej atmosfery
w pracy, brak sprawiedliwo$ci w miejscu pracy oraz konflikt wartosci
(Maslach, Leiter, 2011, s. 27-33). Istnieje sp6jnos¢ miedzy czynnika-
mi odwolujgcymi sie do przyczyn wypalenia zawodowego oraz ele-
mentami stresogennymi w pracy, co dodatkowo wskazuje na istote
dziatan w tych obszarach. Oméwmy pokrétce poszczegélne czynniki
(Tucholska, 2001; Simpson, 2013; Ostrowska, Michnik, 2013; Rybin-
ska, 2017a).

=» Zbyt duze obcigzenie praca pojawia sie, gdy pracownikowi sta-
wia sie wymagania przekraczajace jego mozliwosci, gdy oczekuje sie,
by zrobil on zbyt wiele w zbyt krétkim czasie, nie dysponujac odpo-
wiednimi $rodkami. Kiedy przecigzenie staje si¢ chroniczne, pra-
cownik nie ma mozliwosci pelnego wypoczynku zapewniajacego od-
zyskanie sit i powr6t do réwnowagi. Wzrasta frustracja, ostabia sie
motywacja. Nadmierne obcigzenie pracg nie sprzyja budowaniu do-
brych relacji w miejscu pracy, kreatywno$ci czy innowacyjnosci.

=» Niemoznos$¢ sprawowania kontroli nad wlasng praca i wspoélde-
cydowania to istotna przyczyna wypalenia zawodowego doswiadczo-
nych pracownikéw so0+. Jesli praca podlega nadmiernemu monitorin-
gowi albo gdy jest realizowana w chaotycznych warunkach, mozliwo$¢
dokonywania wyborow i samodzielnego rozwigzywania probleméw
jest ograniczona, a uzyskiwane efekty sg niewspdtmierne do wlozo-
nego wysitku. Przeklada si¢ to na popelnianie wigkszej liczby btedow,
brak poczucia wplywu, poczucie ,,bycia robotem”, traktowanie przed-
miotowe, a nie podmiotowe, oslabienie zaufania.

=» Konflikty i brak dobrej atmosfery sa zrodlem lekdw, frustracji
i podejrzen, ktore utrudniaja nawigzywanie relacji interpersonalnych.
Powoduja, ze pracownicy tracg sens i gotowo$¢ podtrzymywania
tych relacji. W duzym stopniu powigzane jest to z kulturg organiza-
cyjna - im jest bardziej otwarta, tym to ryzyko stresu/wypalenia jest
mniejsze. Konflikty obnizajg wsparcie spoteczne, istotne w prewencji
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wypalenia zawodowego. Przyczyna konfliktéw moga by¢ stereotypy,
dyskryminacja ze wzgledu na wiek, poczucie gorszego traktowania,
brak zrozumienia.

=» Problemem jest rdwniez poczucie braku sprawiedliwosci, prze-
jawiajace sie nierdwnomiernym obcigzeniem pracg, niejasnymi kry-
teriami nagradzania i karania pracownikéw lub ich brakiem itp.,
skutkujgce brakiem szacunku miedzy pracownikami. Poczucie nie-
sprawiedliwos$ci wywoluje frustracje i zniechecenie prowadzace
do spadku motywacji i efektywnosci pracownikow, ktérzy czuja sie
zle traktowani. Zadaniem kierownika jest obserwacja i komunikacja
z pracownikami, wystuchanie i przeanalizowanie potrzeb i oczekiwan
pracownikow oraz adekwatne udzielenie konstruktywnej informacji
zwrotne;j.

Zachecamy do zadania kierownikom nastepujacych pytan:

* W jakim stopniu Pan/i jako kierownik interesuje sie zyciem prywatnym
swoich pracownikdéw, zna ich imiona, wartosci itp.?

* Jak czesto w firmach odbywaja sie spotkania integracyjne, na ktérych
przypomina sie o wartosciach, zasadach, jakie sie realizuje w pracy?

* Czy w organizacji funkcjonuje Kodeks Etyczny i w jaki sposdb pracownicy
maja wptyw na jego zmiany, uczestnicza w jego tworzeniu itp.?

* Czy w organizacji s jasne kryteria przyznawania nagréd? W jakich oko-
licznosciach pracownicy s3 o nich informowani?

* Kiedy i w jaki sposob pracownicy dowiaduja sie o przyznaniu nagrody?

* Jakie jest podtoze najczesciej pojawiajacych sie konfliktow w organizacji?

* Jakie metody rozwigzywania konfliktu stosuje sie w organizac;ji?

= Konflikt wartosci wystepuje wowczas, gdy dochodzi do rozbiez-
nosci miedzy wymogami stawianymi w pracy a osobistymi standarda-
mi pracownika. Naklanianie pracownikéw do dzialania sprzecznego
z wlasnym systemem wartosci, do oszukiwania lub pomijania prawdy;,
jest powaznym zrodlem stresu. Dlatego warto z pracownikami ustali¢
kodeks etyczny, pewien rodzaj ,,kontraktu grupowego’, tak aby kazdy
mial $wiadomos$¢ podejmowanych dziatan i budowat autentyczne po-
czucie bezpieczenstwa i komfortu pracy.
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Redukgji stresu i wypalenia zawodowego sprzyja, zgodnie z kon-
cepcja salutogenezy, dbanie o zdrowie psychiczne i fizyczne. Pra-
codawcy moga stymulowaé pracownikéw przez coaching zdrowia
(promowany w BALANCE), gdyz skutki wypalenia zawodowego
sg dla organizacji dotkliwe — absencja pracownikow, ich mniejsza pro-
duktywnos¢, fluktuacja kadr, wydatki na leczenie pracownikow i roz-
prawy sagdowe, wydatki zwigzane z konieczno$cia zatrudnienia innego
pracownika, pogorszenie si¢ relacji migdzy pracownikami (Ostrow-
ska, Michnik, 2013).

Cwiczenie ,,Piramida warto$ci realizowanych”

1. Wraz ze wszystkimi pracownikami ze swojego zespotu zréb liste wartosci,
jakie sg wazne dla nich w pracy. Istotne jest, aby wypisali wszystkie war-
tosci i rzeczy wazne, jakie przychodza im do gtowy. Wszystkie wartosci
zapisujemy na flipcharcie.

2. Podziel pracownikéw na 3-4 grupy.

3. Kazda grupa otrzymuje flipchart z narysowang 5-stopniowa piramida.
Pracownicy w grupach wpisujg wartosci z wczesniejszej listy, tak, ze dét
piramidy oznacza wartosci, ktdre sa najmniej realizowane, a czubek te,
ktére sg najbardziej realizowane w organizaciji.

4. Grupy prezentujg swoje prace.

5. Dyskusja na temat spostrzezen pracownikow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie BALANCE

Zaprezentowany pakiet instrumentow proaktywnego zarzadzania
wiekiem stanowi bogaty wachlarz narzedziowy, ale z pewnoscia nie
jest katalogiem zamknietym. Zachecamy do poszukiwania wtasnych
inspiracji i $ciezek.



Pracownicy

50+ w sytuacii
szkoleniowej

Osoby dorosle réinia si¢ miedzy soba pod wzgledem mozli-
wosci i tempa uczenia si¢, na co wplyw ma m.in. dotychczasowa
edukacja, trening w uczeniu si¢, do§wiadczenie zawodowe, poziom
motywacji do nabywania nowych kompetencji. Czy jednak uczest-
nicy szkolen w wieku 50+ znacznie rdznia sie¢ od swoich mlodszych
kolegow? Co warto bra¢ pod uwage, realizujac szkolenia z ta gru-
pa? Czy wystepuja jakie$ specyficzne bariery edukacyjne, ktore
mozemy przypisa¢ wylacznie osobom 50+?

Zdaniem H. Samson (2008) istnieje tylko jedna bariera edukacyjna
- »pokutujace w Polsce od lat przekonanie, ze ludzie w tym wieku nie po-
trafig si¢ uczy¢ i przystosowacé do nowych sytuacji”. Trudno nie zgodzi¢ si¢
z tym stwierdzeniem. RzeczywisScie wraz z wiekiem zmienia si¢ takze
nasz mozg i procesy poznawcze, ale nie na tyle, zeby$my nie mogli spraw-
nie funkcjonowa¢ w miejscu pracy i wcigz nabywaé nowych umiejetno-
$ci i wiedzy. Wigkszos¢ zalecenn wypracowanych w ramach andragogiki
- jak uczy¢ dorostych, ma zastosowanie takze w przypadku oséb w wieku
50-65 lat. Wigkszym wyzwaniem edukacyjnym niz zmiany w procesach
poznawczych 0séb 50+ sg bariery wynikajace ze skrepowania wiekiem,
niskiego poziomu motywacji, leku przed nowym, niecheci do pokonania
przyzwyczajen, pracy od wielu lat w tym samym miejscu, niskiej samo-
oceny i negatywnego obrazu wlasnej osoby, poczucia, ze jest si¢ starym,
a mlodzi moga wszystko (Urbaniak, 2008, s. 81). Ponizej prezentujemy
kilka wskazowek, w jaki sposdb realizowa¢ dzialania szkoleniowe w gru-
pie pracownikéw 50+, aby byty jak najbardziej efektywne.
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Wiacz kadre 50+ w planowanie dziatan szkoleniowych

Dorosli osiagaja lepsze efekty w procesie nabywania wiedzy, kiedy
zostaja wlaczeni w jego planowanie i to na kazdym etapie: od momentu
okreslania potrzeb szkoleniowych, przez partycypacje w tworzeniu pro-
gramu, po sam jego przebieg (Mikulski, Niemczyk, 2011). Dorosli ucza si¢
efektywniej, jesli moga wspotdecydowa¢, ukierunkowac wilasne uczenie
sie, odkrywac swoj potencjal, samodzielnie definiowa¢ problemy i sposo-
by ich rozwigzania, doswiadcza¢ skutkéw podjetych decyzji.

W firmach, gdzie do tej pory dziatania szkoleniowe nie byty powszechne,
moze istnie¢ obawa przed wzieciem udziatu w badaniu potrzeb szkolenio-
wych. Lek moze dotykac w gtdwnej mierze pracownikéw 50+, ktérzy moga
odczytywac wskazywanie swoich potrzeb rozwojowych jako przyznanie sie
do stabosci, rodzaj niekompetencji, ,,odstoniecie” wiedzy, ktéra moze zo-
stad uzyta przeciwko nim. Istotne jest zatem doktadne wyjasnienie celu ba-
dania, sposobu przetwarzania pozyskanych informacji, zapewnienie anoni-
mowosci w trakcie procesu badawczego.

Mniej znaczy wiecej — ograniczaj ilos¢ materiatu

W wielu programach szkoleniowych probuje sie zawrze¢ jak naj-
wiecej materiatu, opierajac si¢ na zalozeniu, ze uczestnikom nalezy
przekazaé tyle wiedzy, ile si¢ tylko da - jest to dzialanie nader nie-
skuteczne. Konstruujac program, warto zatem stosowac rozroznienie
miedzy ,wiedzg konieczng” a tym ,,co dobrze byloby wiedzie¢”. Ludzie
majg sklonnos$¢ do zapominania ustyszanych tresci, pomimo ze za-
Zwyczaj rozumieja, co si¢ do nich méwi. Dlatego nalezy dzieli¢ ma-
terial, podajac go szkolonym w mniejszych, ale znaczacych dla nich
calosciach. Dzigki takiemu podejsciu szkoleniowiec ma czas, aby
prze¢wiczy¢ praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy, przeprowa-
dzi¢ dyskusje nad tym, co bylo przedmiotem nauki, szkolenia — dzieki
temu podejsciu zaspakajamy potrzebe nie tylko uczestnikow 50+.

Nie moéw zbyt szybko

Wazne jest tez tempo przekazywania tresci - powinno by¢ nieco
wolniejsze niz w przypadku mlodszych grup. Aby tempo przekazu nie
wydawalo si¢ z kolei zbyt wolne, mozna je urozmaici¢ brzmieniem
i modulacjg glosu.
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Obnizaj lek zwigzany z wzieciem udziatu w szkoleniach

Czeé¢ pracownikow 50+ moze mie¢ duzy poziom leku przed
uczestniczeniem w szkoleniu. Obawa moze wynika¢ z braku posiada-
nia do$wiadczen, nieuczestniczenia w tego typu aktywnosciach (Iek
przed nowym). Niepokoj moze wzbudza¢ ekspozycja spoleczna, tem-
po przekazywanej wiedzy, osoba trenera, obawa przed oceng. Aby ob-
nizy¢ obawy, warto poswieci¢ czas na okredlenie regut, zawarcie kon-
traktu, dokladne wyjasnienie zasad, jakie bedg obowigzywaly podczas
szkolenia, np. nie oceniamy, nie krytykujemy, udzial w ¢wiczeniach
jest dobrowolny itp. Lek obnizy przedstawienie tego, co bedzie si¢
dzialo podczas szkolenia. Nie nalezy rowniez skraca¢ czasu zwigzane-
go z wzajemnym poznaniem si¢ uczestnikow.

Pokaz, jak efektywnie sie uczyé

W naszym spoleczenstwie istnieje silny stereotyp, ze w pew-
nym wieku jest si¢ za starym na nauke, a proces przyswajania wie-
dzy po 50. roku zycia jest nieefektywny, trudny, Zzmudny i zbyt dlu-
gi. Postawa ,,jestem za stary” moze by¢ szczego6lnie widoczna wsérod
osob, ktore maja dluga przerwe w nauce. Dlatego warto zorganizo-
wac szkolenie na temat tego, jak efektywnie przyswaja¢ wiedze. Jesli
jest to niemozliwe, mozna pokaza¢ kilka technik pamieciowych pod-
czas realizacji standardowego szkolenia (réwniez w grupie sktadaja-
cej sie z uczestnikow w réznym wieku) i potraktowac ten punkt jako
realizacje idei uczenia si¢ przez cale zycie oraz element aktywnego
starzenia sie¢.

W literaturze przedmiotu oraz przekazie medialnym ktadzie sie duzy nacisk
na opis zmian, ktére wraz z wiekiem dokonuja sie w procesach poznaw-
czych. Czasami mozna odnie$¢ wrazenie, ze zmiany s3 tak dramatyczne, ze
nie pozwalaja na efektywne funkcjonowanie w miejscu pracy. Takie podej-
Scie jest ogromnym naduzyciem i uproszczeniem. Dlatego podczas szkolen
nie przyswaja¢ wiedze, ale bedzie sie to odbywato w inny sposéb niz jak
mielismy 20 lat.
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Dobieraj odpowiednio éwiczenia i zadania

W pracy z osobami lub grupami 50+ mozemy stosowaé wszystkie
metody i techniki szkoleniowe**, warto jednak zwrdci¢ wiekszg uwage
na ¢wiczenia zwigzane z ekspozycja spoteczng (prezentacja, demon-
stracja, symulacje) - trzeba najpierw zbudowa¢ wsrod uczestnikéw
poczucie bezpieczenstwa. Czasami problematyczne moga okazac si¢
¢wiczenia z wykorzystaniem nowych technologii (np. smartfonow).
Jesli korzystasz z testow psychologicznych, doktadnie wyjasnij, jaki
jestich cel, co uczestnicy osiagng przez ich wypelnienie, jak moga wy-
korzysta¢ wynik testu do samorozwoju.

Postaw na zr6znicowane metody

Opracowujac material, warto pamietac, ze ludzie réznia sie sposo-
bami nabywania wiedzy. Jedni uczestnicy musza czego$ doswiadczy¢,
inni wolg obserwowa¢, kolejni wolg analizowa¢ fakty czy tez uczy¢ sie
na wlasnych bledach. Dobrze przygotowany proces nabywania kompe-
tencji uwzglednia te zrédznicowane preferencje. Dlatego na etapie do-
$wiadczenia warto odwota¢ sie¢ do praktyki uczestnikéw, tzn. pytac,
co sadzg, czuja w danej sytuacji, przez dyskusje¢ z calg grupg lub angazo-
wac prace w malych grupach. Nastepnie warto dostarczy¢ wiedze teo-
retyczng, ktora wzbogaca, uzupelnia obserwacje uczestnikow. Kolejny
etap wiaze si¢ z informowaniem o podejmowanych probach i ich kory-
gowaniu. Z kolei etap planowania dziatan wiaze si¢ z przetestowaniem
w praktyce nabytych umiejetnosci.

Potacz opis jak z wiedza co i dlaczego nalezy robic

Efektywnos¢ uczenia sie dorostych wzrasta, kiedy wystepuje pota-
czenie wiedzy deklaratywnej (opisu - jak jest) z wiedzg proceduralng
(co nalezy zrobi¢) i wyjasniajaca (dlaczego tak nalezy robi¢) (Karney,
2007).

22 Przegladu réznych dziatar rozwojowych pod katem wykorzystania ich w pracy z kadrg 50+
dokonata Izabela Warwas w rozdziale Szkolenie pracownikéw zawartym w Kompendium wie-
dzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0séb 50+. Opisana
paleta metod i technik szkoleniowych dowodzi, ze istnieje cate bogactwo przydatnych i uzy-
tecznych sposobéw szkolenia oséb dojrzatych.
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konkretne do$wiadczenie

stosowanie przetwarzanie

generalizowanie

Rys. 13. Przyktadowe dziatania szkoleniowe

Zrédto: Kossowska, Jarmuz, Witkowski, 2008, s. 60

Nawiagzuj do dotychczasowej wiedzy i doswiadczenia

Osoby doroste poznajg i przyswajaja wiedze przez pryzmat juz
posiadanej, tzn. jest ona wigzana z wczes$niejszymi do$wiadczeniami
oraz posiadanymi informacjami. W przypadku uczestnikow 50+ po-
winni$my przede wszystkim potozy¢ nacisk na mozliwos¢ budowania
analogii miedzy tym, co juz wiedza, a tym, co poznaja. Osoby do-
roste konfrontuja nowa wiedze z dotychczasows, a najlepsze efekty
nauczania osigga si¢ wtedy, kiedy istnieje mozliwo$¢ bezposredniego
doswiadczenia przekazywanej wiedzy, a nastepnie wyciaggniecia wnio-
skow, odwolania si¢ do teorii oraz dokonania generalizacji (klasyczny
cykl Kolba).
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Czerp z doswiadczenia pracownikow 50+

Wazne jest, aby osoby przekazujace wiedze przyjmowaly role do-
radcow i moderatoréw, a nie ekspertéw majacych monopol na wie-
dze. Celem prowadzacego powinno by¢ przede wszystkim wykorzy-
stanie potencjalu uczestnikoéw w rozwigzaniu okreslonych probleméw
i ich angazowanie w pozyskanie wiedzy. Oznacza to, ze caly proces
powinien zosta¢ tak zaplanowany, aby da¢ uczestnikom swobode,
przestrzen na samodzielnos¢, wlasng inicjatywe.

Stworz przestrzen do wymiany wiedzy miedzy uczestnikami

szkolen

Uczestnicy z racji dlugiego stazu zawodowego wnosza do grupy
swoje doswiadczenia. W grupie 50+ szczegdlnie istotne jest stworze-
nie przestrzeni do wymiany opinii miedzy uczestnikami, dyskusji,
mozliwos$ci uczenia si¢ od siebie nawzajem, korzystania z do$wiad-
czenia innych. Daj czas na indywidualne przemyslenia i wyrazenie
emocji, mozliwo$¢ przyswojenia wiedzy lub zachowan itp. Dobierz
do potrzeb pracownikéw dojrzalych tempo pracy oraz zaplanuj wy-
starczajacg liczbe przerw.

Powtarzaj i nawigzuj do znanych uczestnikom koncepcji

i umiejetnosci

W szkoleniach dostosowanych do potrzeb oséb 50+ duzy na-
cisk powinien by¢ polozony na dzialania, ktére nieustannie nawia-
zuja do przyswojonych wcze$niej umiejetnosci i wiedzy. Dzieki temu
uczestnicy uzyskuja mozliwo$¢ powtodrzenia, sprawdzenia tego, cze-
go sie nauczyli, oraz zastosowania dotychczasowych doswiadczen
do realizacji bardziej ztozonych zadan. Kluczowe kwestie i zagadnie-
nia powinny powraca¢ kilkakrotnie w nowych kontekstach. Ponadto
nowe tre$ci powinny by¢ powtarzane kilka razy w celu utrwalenia §la-
déw pamigciowych.

Buduj analogie, przygotowuj case studies z zycia

zawodowego uczestnikow

Buduj mosty migdzy wiedzg a praktyka, wykorzystuj przyklady
z zycia zawodowego uczestnikow. Dorosli (w tym osoby 50+) rozwija-
ja swoje kompetencje najefektywniej, gdy pracujg na materiatach zna-
nych z wlasnej pracy. Dzigki praktycznym aspektom wiedza zyskuje
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walor ,,natychmiastowej przydatnosci’, a uczestnicy chca wyjs$¢ z kon-
kretnymi umiejetno$ciami i przydatng wiedza.

Zadbaj o widocznos¢ efektdw, doceniaj wysitek, chwal

Uczestnicy 50+ moga mie¢ mniejsza gotowos$¢ do eksperymen-
towania oraz moga szybko zniecheca¢ si¢ i wycofywaé w przypad-
ku pojawienia si¢ niepowodzen. Dlatego bardzo wazne jest dawanie
pozytywnych wzmocnien, dostrzeganie wlozonego wysitku i nawet
drobnych pozytywnych zmian. Jest to element, ktéry bedzie budowat
i wzmacnial samooceneg, ktéra bardzo czesto jest zanizona u 0s6b 50+.
Warto tak planowaé ¢wiczenia, aby uczestnicy mieli poczucie, ze nie
s3 poddawani ocenie.

Zadbaj o odpowiedni dobér grupy pod katem szkolen

Grupy szkoleniowe zréznicowane wiekowo daja ogromne moz-
liwosci w kontekscie zwigkszenia efektywnos$ci procesu uczenia si¢
— dobrze poprowadzone osiagajg bardzo dobre rezultaty w rozwo-
ju wiedzy i umiejetnosci. Jesli jednak wiemy, ze bedziemy pracowac
z grupa, ktéra nie ma doswiadczen szkoleniowych, to lepiej rozwa-
zy¢ stworzenie grup homogenicznych ze wzgledu na wiek. Ma to zna-
czenie szczegdélnie w poczatkowych fazach procesu szkoleniowego.
Ta sama grupa wiekowa obniza poziom leku zwigzanego z poréwny-
waniem si¢ z pracownikami mtodszymi (w domysle lepszymi), zmniej-
sza obawy zwigzane z ujawnieniem brakéw kompetencji oraz zacheca
do otwartosci i eksperymentowania z nabywaniem nowych umiejet-
nosci i zachowan (Woszczyk, Czernecka, 2013).

Czy wiek trenera ma znaczenie?

Jesli wiemy, Ze bedziemy pracowac z grupg, ktéra ma niewiel-
kie doswiadczenie w podejmowaniu dziatan rozwojowych, lepiej za-
angazowac (przynajmniej na poczatku) trenera w zblizonym wieku
do uczestnikéw. Pozwoli to uczestnikom oswoic¢ sie z nowg sytuacja.
Zyjemy w czasach kultu mlodosci, z czym na co dzierh musza mie-
rzy¢ si¢ pracownicy 50+. Dlatego zamiast wystawia¢ ich na kolejna
sytuacje, w ktorej duzo mlodsza osoba uczy ich nowych rzeczy, lepiej
zadbac o to, aby pierwsze szkolenia poprowadzil dla nich ktos, kogo
moga uzna¢ za prawdziwy autorytet (Samson, 2008).
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Zarezerwuj czas na podsumowanie

Jest to istotny element kazdego szkolenia, ale w przypadku oséb
50+ warto na niego poswiecic¢ wiecej czasu — pozwoli to na dodatkowe
utrwalenie materiatu, wyjasnienie watpliwosci i pokazanie, jak korzy-
sta¢ z wiedzy.

Zadbaj o dziatania poszkoleniowe

Szkolenie powinno dawa¢ odpowiedz na pytanie ,,co dalej?”, tzn.
umozliwia¢ zaplanowanie dalszych dzialan, okresla¢ sposoéb wyko-
rzystania przyswojonych tresci w pracy oraz definiowaé przeszkody
podczas wprowadzania w zycie nowych kompetencji. Warto réwniez
postawi¢ na mozliwo$¢ zadawania pytan, indywidualnych konsulta-
cji po zakonczeniu szkolenia oraz zadbanie o materialy pomagajace
z jednej strony utrwali¢, a z drugiej strony poszerza¢ i uaktualniaé
zdobyte kompetencje.

Realizujgc szkolenia, warto pamietaé, ze pracownicy 50+ (Danilewicz,
Szczesna, 2004):

* postrzegaja siebie jako osoby dojrzate i samodzielne,

* oczekuja szacunku i kompetencji od oséb prowadzacych szkolenie,

* oczekuja rzetelnej informacji zwrotnej na temat swoich postepdw,

* nie lubig sformalizowanych warunkdéw uczenia sie,

* ucza sie najszybciej i najefektywniej poprzez dziatanie,

* preferujg zréznicowane formy zadan, ¢wiczen i technik przekazywania
wiedzy i umiejetnosci.
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Zasobami Ludzkimi

Scenariusz szkolenia - Zarzgdzanie wiekiem

Dzien 1.
8%-17%° (grupa: 15 0s6b)

Cele szkolenia:

+ Poznanie konsekwencji zmian demograficznych dla struktury wiekowej
pracownikéw i klientow firmy;

« ldentyfikacja gtéwnych zatozen koncepcji zarzadzania wiekiem - ujecie
strategiczne;

+ Przedstawienie narzedzi zarzadzania wiekiem w organizacji;

« Poznanie korzysci z wprowadzenia zarzadzania wiekiem do organizacji;

+ Przygotowanie planu polityki zarzadzania wiekiem dla wtasnej organiza-
cji i zespotdéw pracowniczych;

« Zapoznanie sie z najlepszymi praktykami zarzadzania wiekiem w MSP;

+ Zapoznanie sie z metodami wykorzystywanymi w obszarze WLB;

+ Przedstawienie praktycznych informacji na temat komunikowania za-
rzadzania wiekiem w organizacji;

« Nabycie umiejetnosci korzystania z narzedzi partneréw ponadnarodo-
wych projektu STAY.
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15 min. Powitanie, przedstawienie sie, zapoznanie z uczestnikami, wprowa-
dzenie w organizacje szkolenia

30 min. Bingo multigeneracyjne - gra integracyjna

30 min. Kontrakt

15 min. Wptyw zmian demograficznych na funkcjonowanie przedsiebiorstw
- mini wyktad

Przerwa

40 min. Rzeka zmian

20 min. Zarzadzanie wiekiem w organizacjach.

30 min. Strategia Disneya w zarzadzaniu wiekiem - cze$¢ 1
Przerwa

60 min. Strategia Disneya w zarzadzaniu wiekiem - czes$c¢ 2
30 min. Wizje zarzadzania wiekiem

Przerwa

30 min. Typy strategii zarzadzania wiekiem

60 min. Telenowela

Przerwa

45 min. Przepis na... promowanie zarzadzania wiekiem

45 min. Podsumowanie pierwszego dnia szkoleniowego




Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi 157

¢wiczenie: Bingo multigeneracyjne - gra integracyjna

Czas: 30 minut
Materiaty: wydrukowane plansze do gry dla kazdego uczestnika, dtugopis
i podktadka do papieru dla kazdego uczestnika.

Przebieg:

« Zapro$ uczestnikow do zabawy i rozdaj plansze do gry.

« Podaj instrukcje uczestnikom: wszyscy chodzg po sali i poszukujg 0sob,
ktére odpowiadaja opisom w polach planszy bingo. W przypadku, gdy
kto$ znajdzie osobe odpowiadajaca opisowi, wpisuje jej imie w kratke
w miejsce kropek. Wygrywa ten, kto pierwszy zapetni wszystkie pola
imionami, krzyczac ,,bingo”!

« W podsumowaniu pytasz uczestnikdw, czego sie o sobie nauczyli, co ich
zaskoczyto lub rozémieszyto w uzyskanych informacjach.

Ma babcie
i dziadka

Nie ma konta
na Facebooku

Ogladata
,40-latka”

W tym roku
byta minimum
2 razy

za granica

Potrafi robié
na drutach

Lubi ogladaé
komedie z PR-
L-u

Jezdzi
samochodem
od 15 lat

Spiewa
lub $piewata
w chorze

Byta kiedy$
na polowaniu

Nalezy
do ,,Jphonow-

”

cow

Lubi pracowac
na dziatce lub
w ogrodzie

Lubi stuchac
ptyt winylo-
wych

Lubi gotowaé
i dobrze to robi

Lubi muzyke
rockowa

W przeciagu
ostatniego mie-
sigca przeczy-
tata minimum
dwie ksigzki
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Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Potrafipoda¢  Posiada konta Wzietaudziat  Czestojezdzi  Systematycznie
tytuty 3 piose- na3portalach wrajdzie na rowerze chodzi na si-
nek Michaela  spotecznoscio- townie
Jacksona wych
Nie lubi czeko-  Lubi czytad Wyprawita kie- Posiada pra- Byta kiedys
lady kryminaty dys przyjecie  dziadka w ZHP
na 50 os6b

Nie lubi knedli Zorganizowata Umie zrobié Lubi sprzata¢ W dziecinstwie

kiedys festiwal suflet chciata by¢

pisarzem

Czas: 30 minut

Przebieg:

Zbuduj z grupa kontrakt, omoéw i wyttumacz zasady w nim zawarte, popro$
grupe, aby wskazata jakie elementy s3 dla nich wazne. Na koniec popro$
wszystkich uczestnikéw, aby podpisali kontrakt.

Mozesz zainspirowac sie materiatem zamieszczonym w rozdziale
Zarzgdzanie wiekiem jak antidotum. O sile proaktywnego podejscia
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Czas: 40 minut

Materiaty:
» Przygotowany plakat ,Rzeka zmian”;
« Kartki post-it, pisaki.

Opis ¢wiczenia znajdziesz w podrozdziale
Typy strategii zarzgdzania wiekiem

Czas: 20 minut
Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery, patafix.

Przebieg:

+ Potacz uczestnikdw 3/4 osobowe zespoty;

« Popros, aby w zespotach uczestnicy zastanowili sie i przedyskutowali,
czym jest zarzadzanie wiekiem i jakie elementy sktadaja sie na zarzadza-
nie wiekiem, a nastepnie zrobili liste tych elementéw, umieszczajac je
na kartkach;

«  Wszystkie zespoty umieszczajg na $cianie swoje flipcharty i dokonuja
prezentacji. Zainicjuj ich oméwienie, oméw pokrywajace sie elemen-
ty; mozesz dopytac grupe, co spowodowato, ze wtasnie takie elementy
umiescili w ramach zarzadzania wiekiem. Czego wedtug nich brakuje?
Co mozna by zmieni¢? Podczas omdwienia, skoryguj tresci i dodaj infor-
macje, ktérych grupa nie umiescita na flipchartach;

« Dokonaj podsumowania ¢wiczenia. W razie potrzeby wypunktuj jeszcze
raz elementy zarzadzania wiekiem.
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Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Cwiczenie: Budowanie strategii zarzadzania wiekiem
za pomoca Strategii Disneya

Czas: 90 minut
Materiaty: kartki z wydrukowanymi nazwami (x3): ,marzyciele”, ,realisci”,
»krytycy”, kartki flipchart, flamastry, markery, patafix.

i

Przebieg:

Zaaranzuj sale, tak, aby byty 3 stanowiska pracy oddalone od siebie
- moga to by¢ przygotowane stoty lub miejsce wydzielone na podtodze,
o ile warunki sali szkoleniowej na to powalaja. Przygotuj flipcharty i ma-
zaki na stanowiskach pracy;

Potacz uczestnikow w 3 grupy i popros, aby usiedli przy przygotowanych
stotach;

Przekaz instrukcje ¢wiczenia - wszystkie grupy pracuja nad wprowa-
dzaniem strategii zarzadzania wiekiem do organizacji. Wazne, aby gru-
pa przygotowujac strategie, wzieta pod uwage wszystkie elementy,
jakie powinna zawierad strategia - wartosci, wizja, misja itp. Opraco-
wujac strategie, wszyscy beda przechodzi¢ przez kolejne stanowiska:
marzyciele, realisci i krytycy. Na kazdym stanowisku beda pracowali
nad strategia w inny sposdb. Kazde stanowisko pracy odpowiada sta-
tusowi ,marzyciela” lub ,realisty”, lub ,krytyka”. Po zakonczeniu pracy
z odpowiednim statusem na znak trenera grupa przechodzi do kolejne-
go stanowiska;

Przydziel wszystkim grupom pierwszy status: ,marzyciele”, zakomuni-
kuj, ze teraz sg w roli marzycieli i majg wymarzy¢ strategie zarzadzania
wiekiem w organizacji - co powinna posiadac, jak wygladaé, od czego
nalezy zacza¢ itp. Podkresl, ze na tym etapie wszystkie pomysty i ele-
menty, nawet najbardziej nierealne, sg dobre. Powiedz uczestnikom,
zeby puscili wodze fantazji i kreatywnie podeszli do zadania. Czas
na prace: 15 minut;

Po uptywie 15 minut popro$ uczestnikéw o zakonczenie pracy przy tym
stanowisku, pozostawienie na stanowisku swoich wizji i popros, aby
zmienili stanowisko zgodnie z ruchem wskazéwek zegara, tak aby w na-
stepnym etapie pracowali na wizji stworzonej przez sasiadujaca gru-
pe. Zabierz status ,marzyciele” i przydziel status ,realisci”; zakomuni-
kuj, ze teraz wszyscy sa realistami i pracujg nad strategia, jaka zostata
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na stanowisku. Podkresl, ze realista patrzy obiektywnie na wszystkie po-
mysty, wszystko widzi prosto i trzezwo, dostrzega przeszkody, ale tez re-
zultaty, zna zapotrzebowanie na zasoby i potrafi okresli¢ sposéb dziata-
nia. Podkresl, ze realista nie krytykuje, tylko widzi wszystko obiektywnie.
Czas na prace: 15 minut;

Po uptywie 15 minut popros$ uczestnikow o zakonczenie pracy przy tym
stanowisku, pozostawienie swoich pomystéw i popros, aby zmienili sta-
nowisko zgodnie z ruchem wskazéwek zegara, tak aby w nastepnym
etapie pracowali na wizji stworzonej przez sasiadujaca grupe. Zabierz
status realistow i przydziel status krytykow, zakomunikuj, ze teraz wszy-
scy sa krytykami i pracuja nad strategia, jaka zostata na stanowisku.
Odkresl, ze krytyk jest osoba, ktéra dobrze zyczy, ale zauwaza wszyst-
kie niedoskonatosci pomystow strategii, wychwyci btedy w mysleniu
oraz w zatozeniach, oceni ich przydatnos¢ i dostrzeze przeszkody, kry-
tycznie oceni. Podkresl, ze krytyk stosuje konstruktywng krytyke! Czas
na prace: 15 minut;

Po uptywie 15 minut popro$ uczestnikdéw, aby zwiesili swoje kartki
ze wszystkim notatkami. Oméw z uczestnikami kazdy pomyst strategii;
Dokonaj podsumowania, bioragc pod uwage wypracowane przez grupe
pomysty, odwotaj sie do elementdw, jakie powinna zawierac strategia
zarzadzania wiekiem;

Rozdaj kartki A4 i popros, aby kazdy z uczestnikow, majac na uwadze
wypracowane przez catg grupe pomysty, ponownie, ale juzindywidual-
nie, wszedt w role marzyciela i zapisat te, jakie przychodza mu do gto-
wy, aby zbudowac strategie zarzadzania wiekiem u niego w przedsie-
biorstwie.
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Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Przyktadowe pytania, jakie mozna zadawac podczas pracy na okreslo-
nych statusach:

Marzyciel: ,,czego chce od strategii zarzadzania wiekiem”, ,jaki jest cel
strategii zarzadzania wiekiem?”, ,,co chce zrobi¢ w kontekscie strategii za-
rzadzania wiekiem?”, ,kim chce by¢ w odniesieniu do strategii zarzadza-
nia wiekiem?”, ,jakie korzysci odniesie przedsiebiorstwo wprowadzajac
strategie zarzadzania wiekiem?”, ,kto jeszcze odniesie korzysci w odnie-
sieniu do strategii zarzadzania wiekiem?”

Realista: ,jak wprowadzi¢ strategie zarzadzania wiekiem?”, jakie zaso-
by posiada przedsiebiorstwo, aby to zrobi¢?”, ,jakich zasobdw potrzebu-
je przedsiebiorstwo?”, ,kto bedzie zaangazowany w budowanie i wpro-
wadzanie strategii?”, ,ile to bedzie kosztowac?”, ,ile czasu zajmie?”,
»PO Czym poznamy, ze strategia jest zbudowana, a cel zostat osiggniety
w zwigzku z budowaniem/wprowadzaniem strategii”

Krytyk: ,,co sie nie uda, budujac/wprowadzajac strategie zarzadzania
wiekiem”, ,,co moze nas zaskoczy¢ w budowaniu/wprowadzaniu strategii
zarzadzania wiekiem?”, ,jakie putapki na nas czyhaja?”, ,kto co$ straci,
jesli wprowadzimy strategii zarzadzania wiekiem?”, ,, kto bedzie sie sprze-
ciwiat strategii zarzadzania wiekiem?”

Cwiczenie: Wizje zarzadzania wiekiem

Czas: 30 minut

Ma

teriaty: wydrukowany kwestionariusz ,Wizje zarzadzania wiekiem” (dla kaz-
dego uczestnika, dtugopisy lub mazaki, kartki A4 (narzedzie znajduje sie

w podrozdziale ,Wizje zarzadzanie wiekiem — w ktérym miejscu jesteSmy”).

Przebieg:

Rozdaj kwestionariusze z narzedziem diagnostycznych ,Wizje zarzadza-
nia wiekiem” wszystkim uczestnikom, krétko oméwcie role kwestionariu-
szaijego mozliwosci w kontekscie dokonania analizy wyjSciowej sytuacji

przedsiebiorstwa w obszarze zarzadzania wiekiem i planowania dziatan;
Popros uczestnikow, aby dobrali sie w dwdjki;

Wykorzystujac kwestionariusz diagnostyczny, przydziel kazdej parze po-
szczegblne obszary kwestionariusza (dobra znajomos$¢ struktur wieko-

wych, uczciwe podejscie do pracownikow itd.);
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Popros, aby uczestnicy w dwdjkach opowiedzieli kilka stow o swoim
przedsiebiorstwie, a nastepnie dokonali jego analizy w ramach obszaru,
ktory zostat im przydzielony. Pytania zawarte w danym obszarze stano-
wig podstawe do dokonania analizy;

Sprawdz, jak poszty analizy, oméw ¢wiczenie pod katem analizy stopnia
rozwoju zarzadzania wiekiem w poszczegdlnych firmach, w ktérych ob-
szarach przedsiebiorstwa maja najwiecej do zrobienia? Co juz jest zro-
bione? Co wydaje im sie najtrudniejsze? Jak mozna to zrobi¢? Jak moz-
na wykorzysta¢ pomysty uczestnikéw do pracy w danym obszarze? Ktére
pomysty grupy mozna zaimplementowac?

Podsumowujac ¢wiczenie, mozesz nawigzaé do dobrych praktyk. War-
to takze wspomniec o typach struktury wieku pracownikéw i diagramoéw
wieku.

¢wiczenie: ,,;Typy strategii zarzadzania wiekiem”

Czas: 20 minut

Materiaty: plakaty na temat réznych strategii zarzadzania wiekiem (wykona-
ne za pomoca techniki ryslenia) przygotowane przez trenera, kartki flipchart,
mazaki, markery.

Przebieg:

Omodw proaktywne strategie zarzadzania wiekiem, wykorzystujac wcze-
$niej przygotowywane plakaty, wykonane za pomoca techniki ryslenia;
Dobierz uczestnikdw w 4 osobowe zespoty. Rozdaj kartki flipchart i ma-
zaki;
Przydzieluczestnikomstrategieproaktywneipopros,abykazdagrupaprze-
dyskutowataiodpowiedziata na nastepujace pytania: jakie korzysci ptyna
zdanejstrategii? Jakibedzieskutek,jeslidanastrategianiejestrealizowana
w przedsiebiorstwie? Jakie jeszcze inne pomysty, oprécz tych omoéwio-
nych na wstepie, mozna wykorzystac aby realizowac okreslone strate-
gie? Nastepnie grupy umieszczajg odpowiedzi na kartkach flipchart;
Omoéw pomysty wypracowane przez grupy. Dokonaj podsumowania ¢wi-
czenia, podkreslajac zagrozenia ptyngce z nierealizowania strategii i ko-
rzysci, jakie z tego ptyna.
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Przyktad pogadanki trenera (wiecej informacji znajdziesz w podrozdzia-
le Typy strategii zarzgdzania wiekiem):

Strategia ,,wzmacniania osobistych zasobéw”

U podstaw strategii lezy przekonanie, ze starsi pracownicy moga by¢
mniej pewni niz mtodsi, jesli chodzi o zdrowie, kompetencje i nastawie-
nie. Strategia wzmacniania zasobow osobistych ma uwalniaé dostepne za-
soby. Najczestszym dziataniem majacym zwiekszyé zdolnosé starszych
pracownikow do wykonywania pracy byta promocja zdrowia i zapewnie-
nie im rehabilitacji medycznej we wskazanych przypadkach. Promocja
zdrowia stuzyta zmianie stylu zycia pracownikéw na zdrowszy, zwieksze-
niu dostepnosci zdrowych positkdw refundowanych przez pracodawce,
tworzeniu kolezenskich grup wsparcia dla oséb rzucajacych palenie czy
odchudzajacych sie. Do aktywnego trybu zycia zachecano, udostepnia-
jac zaktadowe sitownie, umozliwiajac wykonywanie ¢wiczen fizycznych
w godzinach pracy, czesciowo refundujac koszty aktywnosci fizycznej. Zdol-
no$¢ starszych pracownikéw do Swiadczenia pracy byta takze zwiekszana
dzieki statej edukacji. Korzystano na przyktad z programoéw szkoleniowych
dostosowanych do potrzeb dorostych, wprowadzano sesje poradnictwa za-
wodowego, rozmowy pracownika i przetozonego na temat rozwoju. Sesje
poradnictwa wykorzystywano takze do sporzadzania mapy potrzeb i mozli-
wosci dokonania poziomych lub pionowych przeniesien w ramach organiza-
cji. Podstawg dziatania byta troska o zdolnos¢ starszych pracownikéw do ra-
dzenia sobie z zadaniami.

¢wiczenie: Telenowela®

Czas: 60 minut
Materiaty: markery, arkusze papieru.

Przebieg:

« Powiedz uczestnikom, ze maja za zadanie wymysli¢ schemat reklamy
lub telenoweli promujacej zarzadzanie wiekiem/zatrudnianie pracow-
nikdw 50+/utrzymanie zatrudnienia kadry 50+. Popros, aby na poczatek
zastanowili sie wspdlnie: kogo uczynig bohaterami reklamy/telenoweli?

23 Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dzierzgowska, 2008.
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Gdzie bedzie dziata sie akcja? Jaki moze by¢ gtdwny watek? Zapisz po-
mysty uczestnikow;

Potacz uczestnikéw w 4/5 osobowe zespoty. Daj kazdej grupie arkusze
papieru i markery. Popros, zeby kazda grupa utozyta ramowy scenariusz
reklamy lub jednego odcinka telenoweli. Mogg postuzyc sie tym, co zo-
stato wymyslone w pierwszej czesci szkolenia, ale nie musza;

Daj uczestnikom 20 minut na prace w grupach. Po zakonczeniu popros,
zeby wszystkie grupy zaprezentowaty wyniki swojej pracy;

Celem tego ¢wiczenia jest danie uczestnikom chwili oddechu i zabawy,
wyzwolenie kreatywnosci. Jest to tez dobry pretekst, aby porozmawiaé
o dziataniach promujacych idee zarzadzania wiekiem w ich firmach.

¢wiczenie: Przepis na... promocje

Czas: 40 minut

Materiaty: fragment filmu Praktykant (moment, ktéry pokazuje aspekt ko-
niecznosci zatrudniania os6b 60+ oraz wptyw tego na wizerunek firmy), no-
$nik multimedialny do wyswietlenia filmu, kartki flipchart, mazaki, markery.

Przebieg:

Pokarz fragment filmu Praktykant (2015, rez. N. Meyers); zapytaj uczest-
nikdw, czy znaja film - jesli tak, jakie sg ich opinie, odczucia, refleksje?
Odwotaj sie do pokazanego fragmentu - czego on dotyczy? Zainicjuj dys-
kusje - co daje firmom zatrudnianie nie tylko oséb 50+, ale i 60+ w kon-
tekscie budowania marki? Jak najlepiej promowac idee zarzadzania wie-
kiem?

Potacz uczestnikow w 4/5 osobowe zespoty i popros o przedyskutowanie
i przygotowanie co najmniej dziesieciu pomystéw na promowanie idei
zarzadzania wiekiem w organizacjach, a nastepnie o zaprezentowanie
pomystow;

Po zaprezentowanie pomystow kazdego z zespotu zréb gtosowanie, kté-
ry z pomystdw jest najbardziej uzyteczny i prosty do realizacji? Jakie kro-
ki nalezy podjac, aby go wdrazac ,,od zaraz”?

Dokonaj podsumowania ¢wiczenia, warto odwotac sie w nim do ele-
mentdéw employer brandingu.
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Dzien 2

8%-17%° (grupa: 15 0s6b)

30 min. Wprowadzenie w drugi dzien szkolenia.
30 min. Poszukiwany - poszukiwana

30 min. Transfer wiedzy

Przerwa

15 min. Wzmacnianie potencjatu pracownika 50+

40 min. Test Kolba

35 min. Mentoring - jak wprowadzi¢ go do organizacji?
Przerwa

30 min. Fotografia pracy

10 min. Wskaznik zdolnosci do pracy

25 min. Chodzenie po linie

05 min. Jednominutowy relaks

20 min. Analiza zasobow energetycznych
Przerwa

30 min. Narzedzie Age Positive - istota, zatozenia, korzysci
30 min. Narzedzie portugalskie - istota, zatozenia, korzysci

30 min. Podsumowanie drugiego dnia szkoleniowego
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Czas: 30 minut
Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery.

Przebieg:

Przypomnij grupie zasady zawarte w kontrakcie i ich funkcje. Dopytaj,
czy grupa ma potrzebe uzupetnienia zasad kontraktu;

Zapytaj uczestnikow, z czym zaczynajg drugi dzien szkolenia? Mozesz
dopytad, w jakim sa nastroju, energii lub wykorzystac pytanie ,gdybys
miat okresli¢ swoje zaangazowanie do dziatania na dzisiejszym szkole-
niu za pomoca koloru, to jakim kolorem dzis$ jestes?”. Uczestnicy robia
»rundke”;

Nawiaz do tresci poprzedniego dnia szkolenia, przypomnij ostatnie ¢wi-
czenie i nawigzanie do budowania marki pracodawcy;

Przejdz do kolejnego ¢wiczenia.

Czas: 30 minut
Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery, patafix.

Przebieg:

Potacz uczestnikéw w 4/5 osobowe zespoty, rozdaj materiaty;

Przekaz uczestnikom instrukcje, ktéra dotyczy skonstruowania ogto-
szenia rekrutacyjnego zachecajacego pracownikdéw do aplikowania
bez wzgledu na wiek. Popros uczestnikdw, aby w zespotach napisali
tekst ogtoszenia rekrutacyjnego na dowolne stanowisko wg wtasnego
pomystu;

Popros uczestnikdw o zaprezentowanie swoich pomystow;

Omoéw cwiczenie - co byto trudne w tworzeniu ogtoszenia? Jakie bte-
dy moga byc najczesciej popetniane, czego nalezy unikaé, zwrdé uwage
na jezyk, jakim nalezy postugiwac sie w ogtoszeniu?
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W podsumowaniu warto zwrdci¢ uwage na otwarty proces zatrudniania
0s6b w kazdym wieku, jak proces rekrutacji moze wskazywac na realizo-
wane przez firme zarzadzanie wiekiem oraz nawiaz do poruszanego juz
wczesniej employer branding’u

Czas: 30 minut
Materiaty: kartki flipchart, kartki post-it, mazaki, markery.

Przebieg:

Zainicjuj krotka dyskusje wprowadzajaca w temat - jakie czynniki po-
wodujg, ze ludzie nie chca sie dzieli¢ swojg wiedzg w przedsiebiorstwie?
Co moze utatwiad, a co utrudniad transfer wiedzy?

Rozdaj uczestnikom po 5 karteczek post-it, popros, aby kazdy z uczestni-
kéw wypisat na posts-itach po 5 czynnikdéw utrudniajacych transfer wie-
dzy. Kazdy czynnik na osobnej karteczce;

Popro$ uczestnikow grupy, aby kazdy odczytat swoje czynniki i wkleit
na flipchart;

Pogrupuj wszystkie czynniki i zainicjuj dyskusje na temat: jak niwelowac
utrudnienia zwigzane z transferem wiedzy?

Zapisz pomysty uczestnikdw, podsumuj ¢éwiczenie. Mozesz poprosi¢
uczestnikéw, aby jako zadanie implementacyjne okreslili zakres swojej
wiedzy, ktéry moga przekazac innym w przedsiebiorstwie.

Przyktadowe tresci do dyskusji dla trenera

Jesli pracownicy maja wypetniony czas pracy

Duze obcigzenie praca na 100%, nie maja przestrzeni na przekazywanie

Brak zaufania miedzy
cztonkami grupy

witasnych kompetencji i korzystanie z innych.

Jesli w grupie nie ma zaufania, pracownicy boja sie
otwarcie wyraza¢ swoje zdanie i watpliwosci, uwaza-
ja, ze kazda sytuacja moze by¢ wykorzystana na ich
niekorzy$é, nie beda dzieli¢ sie ani przyjmowac no-
wych kompetencji.



Czynniki utrudniajace
transfer wiedzy

Niezdrowa rywalizacja

Konflikty miedzy zespotami/
dziatami/lokalizacjami

Konflikty wewnatrz
zespotdw

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
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Charakterystyka

W niektérych firmach rywalizuje sie o zasoby, uwage
szefa, premie, co powoduje, ze pracownicy nie dzie-
l3 sie wiedza po to, aby inni popetniali btedy, wypa-
dali gorzej w rankingach itp.

Poszczegblne zespoty postrzegaja siebie jako wro-
géw, konkurencje o zasoby; wiedza traktowana jest
jako orez w walce o wptywy i przywileje.

Konflikty moga wynikac z osobistych animozji, nie-
checi do 0séb réznigcych sie itd.

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

Zespot, ktory jest mato zréznicowany pod wzgledem
doswiadczenia, wieku, ptci, Sciezki kariery itd., ma
duzo mniej bodzcéow do wymiany wiedzy, kompe-
tencji. Ich sposob dostrzegania probleméw czy roz-
wigzan czesto staje sie jednowymiarowy.

Cze$¢ pracownikéw na podstawie wtasnych do-
Swiadczen czy obserwacji dochodzi do wniosku,
ze podzielenie sie swoimi kompetencjami skutku-
je tym, ze traci sie: dostep do ciekawych projek-
tow, swoj autorytet, prestiz, szacunek, poczucie,
Ze jest sie niezastgpionym.

Pracownicy obawiajg sie, ze jesli przekaza swoje
kompetencje, unikatowg wiedze stana sie zbedni,
zostang zwolnieni, zastapieni kim$ mtodszym, tan-
szym itp.

W niektorych firmach istnieje przyzwolenie na przy-
pisywanie i przywtaszczanie rezultatow czyjejs pracy
(nader czesto postepuja w ten sposob przetozeni),
co skutecznie zniecheca do dzielenia sie swoim po-
tencjatem, pomystami itd.

Pracownicy moga nie dzieli¢ sie swoimi kompeten-

cjami, bo uwazaja, ze sg niewiele warte, boja sie
o$mieszenia.
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W organizacjach, ktére postawity na rozwdj swoich
pracownikow i zostaty stworzone dogodne warun-
ki do transferu wiedzy, zazwyczaj zwiekszaja sie
oczekiwania wobec kadry. Pracownicy moga zatem
widzie¢ korzysci z niepodejmowania dziatan zwia-
zanych z rozwijaniem kompetencji. Przekazywanie
wiedzy czy tez uczestniczenie w dziataniach rozwo-
jowych moze by¢ rowniez traktowane jako dodatko-
wy (i zbedny) obowiazek, wykraczajacy poza zakres
zadan.

Nieched do zwiekszonego
wysitku i dodatkowych
obowiagzkow stuzbowych

Przekazywanie wiedzy wiaze sie z reguta wzajemno-
Sci. Jesli pracownik nie spodziewa sie, ze jego aktyw-
nos$¢ zwigzana z podzieleniem sie kompetencjami
zostanie odwzajemniona, nie bedzie jej podejmowat
(lub po krétkim czasie jej zaprzestanie).

Brak kultury
odwzajemniania przystug

Nabywanie nowych kompetencji wiaze sie z proba-
mi jej zastosowania w praktyce i popetnianiem bte-

Nietolerancja dla btedéw déw. Jesli w organizacji nie ma tolerancji na pomytki
i eksperymentowanie, zatoga nie bedzie korzystaé
z nowych umiejetnosci czy wiedzy.

Zrédto: Woszczyk, Wiktorowicz, 2016.
Czas: 40 minut

Materiaty: wydrukowane kwestionariusze testu, dtugopisy, podktadki do pa-
pieru.

Przebieg:
« Rozdaj wszystkim wydrukowane kwestionariusze testu Kolba;
« Popros$ uczestnikow o wypetnienie zgodnie z zawarta w kwestionariuszu
instrukcja;
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« Zweryfikuj dominujace style uczenia, jakie wykazujg uczestnicy grupy,
popros, aby dobrali sie w zespoty pod wzgledem dominujgcego stylu
uczenia sie i przedyskutowali, jak to wptywa na sposoby przyswajania
przez nich wiedzy, jakie majg nawyki zwigzane z nauka?

« Zainicjuj dyskusje na temat sposobdw uczenia sie 0s6b 50+, jaki jest do-
minujacy sposob uczenia sie tych oséb, jaki wniosek z tego ptynie w kon-
tekscie przekazywania wiedzy, tworzenia szkolen?

Test Kolba

Przeczytaj ponizsze sformutowania, ktére odnosza sie do Twoich sposobéw uczenia
sie, zaznacz przy kazdym range od 1 (najwazniejsze) do 4 (najmniej wazne).

Ranga

Lp. Opis uczenia sie 1do 4

Kiedy sie czego$ ucze:
1 Staram sie odrdznic¢ rzeczy wazne od mniej waznych, nieznane
od czesciowo juz znanych

Wiem, ze te wiadomosci czy umiejetnosci nie beda zawsze przydat-
ne, kiedys bedzie trzeba sie uczy¢ czegos$ nowego lub inaczej

Angazuje sie bardzo w to, czego sie ucze
Staram sie dostrzegac praktyczne zastosowanie tego, czego sie ucze

Zwykle, gdy sie ucze:

2 Chtone i przyswajam to, co méwia inni ludzie lub przekazuja ksiazki
Skupiam sie tylko na tym, co wigze sie z okreslona potrzebg czy inte-
resujacym mnie tematem
Staram sie analitycznie podchodzic¢ do réznych problemoéw
Pamietam o tym, aby jak najbardziej bezstronnie traktowac rézne
opinie, poglady itp.

5 Najwiecej moge sie nauczyd, kiedy:

Odczuwam co$ gteboko, porusza to moje uczucia
Obserwuje cos, co sie wtasnie dzieje
Rozmyslam o réznych sprawach, analizuje je w myslach

Cos robie, dziatam
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Zdobywajac doswiadczenia:
Angazuje sie w to, co mnie spotyka

Lubie ryzykowac i probowac rzeczy niesprawdzonych
Oceniam wszystko to, co sie dzieje wokot mnie

Staram sie uswiadomic sobie, co sie ze mnga dzieje, co i dlaczego ro-
bie

Najwiecej mozna sie nauczy¢ w zyciu:

Przez intuicje

Kiedy trzeba cos zrobi¢ wyprodukowad, stworzyé

Na drodze logicznego myslenia

Stawiajac wiele pytan i poddawad wszystko pod watpliwos¢
Méj stosunek do nowych doswiadczen:

Uogodlniajacy

b) Obserwujacy i rozwazny

c) Konkretny

Aktywnie poszukujacy

Moje uczenie mozna najlepiej scharakteryzowac jako:
Nastawione na terazniejszosc¢

Refleksyjne
Nastawione na przysztos¢
Pragmatyczne

Najbardziej lubie:
Doswiadczac czego$ konkretnie

Obserwowaé
Uogdlniaé swoje doswiadczenia
Sprawdzad, jak co$ dziata

Staram sie, aby méj sposéb uczenia:
Byt intensywny

Byt chtodny i spokojny
Przede wszystkim racjonalny

Dostarczyt konkretnych, pozadanych wynikow

Zrédto: Honey, Mumford, 1986.
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Tablica wynikéw
Wpisz w wolne kratki wartosci rang, jakie przypisates/as. Nie wpisuj niczego
w kratki ciemne.

oo O B~ W

I I I:'>

C

~

Suma

DZIALACZ MYSLICIEL TEORETYK PRAGMATYK

Opis stylow uczenia sie
Dziatacz (lubi przebywac w doswiadczeniu)

Angazuje sie w dziatanie, nastawiony jest na ,tu i teraz”, lubi doswiadczaé
i angazowad sie we wszystko, co nowe. Jest otwarty, spontaniczny, nie kryty-
kuje i wszystkiego chce sprobowad. Najpierw dziata, a potem zastanawia sie
nad konsekwencjami. Dziatacz ciagle co$ robi, jest zajety, ma nattok mysli
- rozwigzuje problemy za pomoca burzy mézgdw. Jesli straci do czego$ en-
tuzjazm, rezygnuje z tego i szuka nowego dziatania, czesto nie konczy dzia-
tania, pozostawia sprawy niezatatwione. Nie lubi dtugoterminowych celéw.
Jest towarzyski, lubi brylowac w grupie lub zespole. Lubi braé udziat w scen-
kach.

Mysliciel (lubi przebywad w refleksji)

Zastanawia sie nad dziataniem i dtugo rozpatruje wszystkie aspekty z kazdej
perspektywy - zbiera dane sam i od innych, analizuje i dopiero potem wy-
cigga wnioski. Dtugo podejmuje decyzje - jego dewizg jest zrozumienie te-
matu, ostrozno$¢ i rozwaga. Zastanawia sie nad wszystkimi konsekwencjami
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dziatania, zanim je podejmie. Trzyma sie na boku dyskus;ji, jest obserwato-
rem, lubi stuchaé innych, sprawia wrazenie osoby tolerancyjnej. Podejmujac
dziatanie, ujmuje je w przesztosci, terazniejszosci i przysztosci.

Teoretyk (lubi przebywadé w uogoélnieniu)

Uogodlnia swoje obserwacje w spdjne koncepcje. Poszukuje powigzanych
informacji. Logika i linowos¢ sa dominujacymi cechami w podejmowaniu
dziatania. Wazne jest powigzanie wiadomosci, informacji. Jest porzadkuja-
cy, moze mie¢ nawet tendencje do perfekcjonizmu. Poszukuje zasad, mo-
deli, zatozen, punktéw spdjnych. Jest analitykiem, racjonalistom i obiekty-
wizuje wszystkie fakty. Nie lubi emocjonalnosci, spontanicznosci, sytuacji
niejasnych. Nie potrafi radzi¢ sobie z subiektywnymi pogladami, dziataniami
opartymi na kreatywnosci i metaforze.

Pragmatyk (lubi przebywac w zastosowaniu)

Lubi wyprébowywad modele, pomysty, techniki, metody, aby sprawdzic,
czy dziatajag w praktyce. Poszukuje nowosci, lubi eksperymentowad. Wraca-
jac ze szkolenia, od razu chce wyprébowywacd narzedzia, jakich sie nauczyt.
Dziata szybko, jest pewny siebie, nie lubi zastanawiania sie, analizowania
i ,dzielenia wtosa na czworo” przy rozwigzaniu sytuacji problemowych. Jest
praktyczny i przyziemny i lubi wyzwania.

Cwiczenie: Mentoring - jak wprowadzi¢ go do organizacji?

Czas: 35 minut
Materiaty: wydrukowane i pociete etapy wprowadzania mentoringu do orga-
nizacji i odpowiadajace im zadania, koperty.

Przebieg:

« Potacz uczestnikdéw w 4-osobowe zespoty. Kazdy zesp6t dostaje w koper-
cie pociete etapy mentoringu i zadania, ktére sktadaja sie na poszczegdl-
ne etapy;

« Popros$ zespoty, aby utozyty etapy w kolejnosci oraz przyporzadkowaty
zadania do etapow;

«  Omédw ¢wiczenie - sprawdz kolejnosé etapdw i zgodnosc przypisanych
im zadan;
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« Zainicjuj dyskusje na temat istoty mentoringu w kontekscie pracowni-
kéw 50+, co ta forma wsparcia potencjatu moze dawaé pracownikiem
50+, z jakich wzgleddw jest to forma atrakcyjna dla nich? Kto inny (np.
pracownicy zaczynajacy Sciezke zawodowa, nowozatrudnieni, no-
woawansowani, liderzy) moze skorzystac na tej idei? Jakie korzysci pty-
na z mentoringu dla organizac;ji?

Etapy wprowadzania mentoringu do organizacji

Zdefiniowanie celow, korzysci, ktore organizacja chce osia-
gna¢ dzieki mentoringowi, wyliczenie zasobéw material-
nych, ludzkich i czasowych, zidentyfikowanie kluczowych
interesariuszy programu oraz pozyskanie zaangazowania
kadry zarzadzajacej. Zarzad, kierownictwo musza widzieé
potrzebe mentoringu, wierzy¢, ze jest to dobry program
dla ich firmy i szczerze sie w niego zaangazowac. Programy,
ktére nie maja poparcia kadry zarzadzajacej, majg réwniez
nikte szanse powodzenia.

Zaplanowaniesposobdworazmetodkomunikacjimentoringu
w firmie, tzn. wprowadzenie do organizacji wiedzy, czym jest
mentoring, jakie s jego cele, jakie korzysci zyskuje organiza-
Cja i pozostali interesariusze firmy (np. kadra zarzadzajaca,
pracownicy, mentorzy, mentees, klienci itd.), przedstawienie
dobrych praktyk.

Powotanie zespotu, okreslenie odpowiedzialnosci i kierow-
nictwa. Podziat zadan miedzy uczestnikami zespotu wraz
z terminem realizacji. Niekiedy mentoring wprowadzac be-
dzie jedna osoba.
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Podjecie decyzji, kto moze wzia¢ udziat w przedsiewzieciu.
Konieczno$¢ potaczenia w procesie mentoringu wiedzy,
doswiadczenia, umiejetnosci, etycznej postawy, zaangazo-
wania stawia przed mentorem wysoko poprzeczke. Mentora
oprécz doswiadczenia i wiedzy powinna cechowaé komuni-
katywnosc i umiejetnos¢ budowania relacji. Wazne jest za-
interesowanie samorozwojem i rozwojem innych, czerpanie
satysfakcji z procesu przekazywania kompetencji. Istotna
jest réwniez wiedza na temat celéw mentoringu, roli, jaka
ma do odegrania mentor, sposobéw prowadzenia samego
procesu i sesji mentorskich. Na tym etapie powinnismy za-
stanowic sie, ile godzin bedzie zajmowac petnienie funkgji
mentora i jak pogodzi¢ nowe obowiazki z dotychczasowymi.
Istotne jest rowniez przemyslenie, jak bedzie przebiegac do-
bor par mentoringowych. Dobor par jest trudnym zadaniem,
bo miedzy mentorem a mentee powinna by¢ ,,chemia” ro-
zumiana jako chec¢ do wspdlnej pracy, wzajemny szacunek,
sympatia. Zazwyczaj stosuje sie kilka metod selekcji par:
Wyboru dokonuje mentee na podstawie przedstawionej cha-
rakterystyki mentora (jego doswiadczenia, petnionych obo-
wiazkéw, kompetencji, ktére chce przekazad, zainteresowan
pozazawodowych);

Wyboru dokonuje osoba trzecia, ktéra zna pracownikéw
i ocenia ich pod wzgledem podobierstwa osobowosci i po-
trzeb mentee. Osobg dokonujaca wyboru moze by¢ koordy-
nator procesu przy wsparciu zwierzchnikéw pracownikow;
Dobér par nastepuje przez wykorzystanie naturalnych wiezi
pojawiajacych sie w organizacji, czyli wykorzystujemy obser-
wacje zwierzchnikdw, ktérzy potrafia wskazac pracownikow
pracujacych w ,,naturalnym” uktadzie mentoringowym.

W procesie przygotowania przysztych mentoréw wazne jest
¢wiczenie umiejetnosci praktycznych - szczegdlny nacisk
powinien by¢ potozony na prowadzenie sesji, umiejetnosc¢
przekazywania swojego doswiadczenia, podazania za men-
torowanym.
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Sesje powinny odbywac sie wedtug struktury, tzn. powitanie
mentee, rozmowa na temat tego, co sie wydarzyto pomiedzy
sesjami, okreslenie celu sesji i sposobu weryfikacji osiggnie-
cia celu, realizacja sesji, podsumowanie sesji (wskazanie ele-
mentéw trudnych, satysfakcjonujacych), weryfikacja celu,
wskazanie kwestii do pracy wtasnej w okresie pomiedzy se-
sjami, wybor tematu/celu i terminu kolejnej sesji. Warto, aby
z kazdej sesji sporzadzono krétka notatke, do ktérej wglad
maja osoby zaangazowane w proces.

Istotna jest tutaj uwazno$é na ewentualne sytuacje proble-
mowe, zapewnienie przestrzeni czasowej na wypetnianie
zadan zwigzanych z mentoringiem, integrowanie oséb bio-
racych udziat w przedsiewzieciu.

Weryfikacja osiagnietych korzysci dla uczestnikow i dla or-
ganizacji, spotkanie podsumowujace (na ktérym sg wszyscy
interesariusze projektu), komunikacja efektow projektu catej
firmie. Tutaj rowniez podejmowana jest decyzja o kontynu-
acji lub zaprzestaniu prowadzenia mentoringu.

Zrédto: Woszczyk, 2017

Czas: 30 minut
Materiaty: wydrukowane tabele czasu, dtugopisy.

Przebieg:

« Rozdaj tabele czasu kazdemu uczestnikowi. Popros, aby wpisali w nie
wszystkie czynnosci i zadania, jakie robig podczas dnia pracy - ze szcze-
gélnym uwzglednieniem nastepujacych elementéw (mozesz je zapisac
na flipcharcie lub wyswietlic jako prezentacje):

1. Zadania wynikajace z zakresu obowigzkéw zawodowych: praca przy
biurku, ile siedza, ile telefondéw wykonuja? Jak duzo maili wysytaja,
ile spedzaja czasu przed komputerem? wyjscia stuzbowe itp.;

2. Przerwy w pracy: o ktdrej przychodza do pracy? Jakie robig przerwy
podczas pracy? Co robig podczas tych przerw? Positki - kiedy jedza,
co jedza, jak i gdzie je spozywaja?
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3. Zadania rozpraszajace, tzw. ztodzieje czasu: telefony do rodziny,
znajomych, czas spedzony na pogaduszkach, kawach, papierosie,
na portalach spotecznosciowych.

« Zapytaj uczestnikéw, jakie wnioski ptyna z ich doswiadczenia z fotogra-
fig czasu?

« W nawiazaniu do wtasnych doswiadczen, zainicjuj dyskusje dotyczaca
organizacji pracy pracownikdw 50+ oraz ich zapotrzebowania na prze-
rwy, odpowiednie warunki pracy itp.

« W podsumowaniu podkresl istote dobrej organizacji pracy wtasnej i za-
rzadzania soba w czasie, nawigz, jak wazna jest przestrzen czasowa
dla pracownika, tak aby miat czas na robienie waznych rzeczy, np. na po-
sitek lub krétki spacer.

Tabela czasu

6-7
7-8
Itd.

Czas: 10 minut

Materiaty: Wydrukowany ,Wskaznik zdolnosci do pracy” (opis wskaznika
znajdziesz w rozdziale Praca, ktora daje satysfakcje. Dziatania przyczyniajg-
ce sie do wydtuzania aktywnosci zawodowey).

Przebieg:
« Kazdemu uczestnikowi rozdaj ,Wskaznik zdolnosci do pracy” i popro$
0 jego wypetnienie;
« Zapytaj, czy wynik, jaki otrzymali, ich zaskoczyt?
« Opowiedz o rozwigzaniach organizacyjnych przyczyniajacych sie do wy-
dtuzania aktywnos$ci zawodowej i zdolnosci do pracy. Inspiracje znaj-
dziesz w podrozdziale Bezpieczne i ergonomiczne warunki pracy.
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Czas: 15 minut
Materiaty: sznurek, torba, ciezkie ksigzki - 20 sztuk.

Przebieg:

Potdz line na dtugosc¢ sali szkoleniowej;

Podziel grupe na dwa zespoty, popros, aby ustawili sie w ,kolejce”
po obu koncach sznurka;

Popros, aby kazdy w kolejnosci przeszedt po linie i ponownie ustawit sie
w ,kolejce”;

Zapytaj o poziom trudnosci tego zadania, samopoczucie itp.;

W drugiej rundzie spaceru podaj pierwszej osobie bardzo ciezka tor-
be z ksigzkami, popros, aby przeszta po sznurku bez zatrzymywania sie
i przektadania torby do drugiej reki, a nastepnie podata torbe pierwszej
osobie z przeciwnego zespotu. W ten sposdb maja przej$¢ wszystkie oso-
by z obu grup;

Zapytaj o poziom trudnosci tego zadania, samopoczucie, jakie tempo
przybrali na spacer w drugiej rundzie? Co byto dla nich dyskomfortem?
Zréb analogie sytuacji do braku poczucia rownowagi zyciowej, zainicjuj
dyskusje na temat co to jest WLB? Po co jest realizowany w organiza-
cjach? Jaki dobér instrumentdw pakietu WLB bytby dobry dla pracowni-
kéw dojrzatych? Podsumuj ¢wiczenie.

Informacje na temat rozwigzan WLB przyjaznych dla pracownikéw 50+
znajdziesz w podrozdziale Dziatania WLB sprzyjajgce pracownikom 50+,

Czas: 5 minut
Materiaty: stoper.

Przebieg:

Popros uczestnikdw, aby wygodnie usiedli w fotelach, tak aby ich nogi
i rece nie byty skrzyzowane, a kregostup byt w naturalnym obcigzeniu
i zamkneli oczy;
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Popros$ uczestnikow, aby na hasto ,start” zaczeli gteboko oddychac
- wdech dtugosci na 1,2, wydech na1, 2, 3, 4, a na hasto ,koniec” zakon-
czyli ¢wiczenie i otworzyli oczy;

Zapytaj oich odczuciai poprawe nastroju, poczucie relaksu. Daj informa-
cje, ze ¢wiczenie to moze stanowic inspiracje do poszukiwan wtasnych
matych sposobdw na relaks i poszukiwanie rownowagi energetycznej.

¢wiczenie: Analiza zasobéw energetycznych

Czas: 30 minut
Materiaty: wydrukowane kwestionariusze zarzadzania energia, dtugopisy,
podktadki do papieru.

Przebieg:

Popros uczestnikow, aby dobrali sie w dwdjki;

Rozdaj kazdemu kwestionariusze zarzadzania energia, popros, aby na-
wzajem przeprowadzili go, w zgodzie z zawartymi tam pytaniami;
Zapytaj uczestnikow czego dowiedzieli sie o sobie, jakie zmiany chcieli-
by wprowadzié¢ w swoje zycie?

Zainicjuj krotka dyskusje na temat, jak wnioski z tego ¢wiczenia sg zwia-
zane z ich wartosciami zyciowymi i ich zasobami? Jakie dziatania mozna
podejmowac w firmie, aby promowac wsrdd wszystkich pracownikéw
zdrowy styl zycia, dziatania przyczyniajace sie do wydtuzania aktywno-
Sci zawodowej na poziomie indywidualnym?



Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Kwestionariusz zarzadzania energia

Opisz swoje zwyczaje zwigzane ze snem

Pytania pomocnicze:
Ile godzin $pisz?

Jak zasypiasz?

Co robisz tuz przed zasnieciem?
Jak $pisz w trakcie tygodnia?
Jak sypiasz w wakacje?

Jak sie budzisz?

Czy drzemiesz w trakcie dnia?

Opisz swoje zwyczaje zwigzane z czasem wolnym

Pytania pomocnicze:
Ile czasu poswiecasz na przyjemnosci?

Co na prawde lubisz robi¢?

Jakie sporty uprawiasz lub inng aktywnosc ruchowa?
Kiedy ostatnio czutes sie zadowolony z siebie?

Jak czesto ,,robisz nic”?

Jak duzo TV ogladasz w skali tygodnia?

Kiedy, w jakich sytuacjach czujesz sie catkowicie odprezony/a?

Jakie marzenie masz teraz, ktore chcesz zrealizowaé?
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Opisz swoje zwyczaje zwigzane z dietg

Pytania pomocnicze:
Ile positkow zjadasz?

Czy jadasz $niadanie?

Ile kaw pijasz dziennie?

Jak s3 zbilansowane Twoje positki pod wzgledem miesa, warzyw i weglowodanow?
Jak duzo wody pijasz codziennie?

Jak duzo stodyczy jesz?

O ktdrej jadasz ostatni positek?

Jak duzo alkoholu pijesz w ciggu tygodnia?
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Menedzerskich

Scenariusz szkolenia - Praca na zasobach
pracownikow 50+

Dzien 1.
83°-173° (grupa: 15 0soéb)

Cele szkolenia:

Nabycie umiejetnosci radzenia sobie z stereotypami wieku i przekona-
niami zwigzanymi z pracownikami 50+;

Nabycie umiejetnosci pracy w oparciu o zasoby pracownikéw 50+;
Poznanie skutecznych sposobow konstruktywnych rozméw z kadra 50+;
Pozyskanie umiejetnosci diagnozowania i oceniania potencjatu pracow-
nikdw;

Zdobycie wiedzy z zakresu mozliwosci rozwoju zawodowego pracowni-
kdw 50+;

Poznanie sposobdw wzbudzania zaangazowania;

Poznanie technik i narzedzi, ktére wptywaja na zwiekszenie poziomu
umiejetnosci menedzera zwigzanych z budowaniem zaangazowania
wsrdd pracownikow;

Gruntowne przeéwiczenie réznych typow rozméw w pracy szefa;
Rozwdj umiejetnosci pracy z osobami 50+.
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15 min. Powitanie, przedstawienie sie, zapoznanie z uczestnikami, wprowa-
dzenie w organizacje szkolenia

15 min. Kontrakt

10 min. Dzieci wiedza lepiej

30 min. Przekonania na temat pracownikéw w wieku 50+

15 min. Kto to jest?

15 min. Stare nauczycielki maja wielkie nosy...

Przerwa

90 min. Poznajmy sie, czyli co w duszy gra pracownikom 50+

60 min. Opowiedz o swoim sukcesie
30 min. Moje zasoby cze$¢ 1.
Przerwa

30 min. Moje zasoby cze$¢ 2.

40 min. Docen, wesprzyj, zauwaz
Przerwa

30 min. Motywatory dla Kadry 50+

15 min. Sprawdz poziom swojej motywacji

45 min. Podsumowanie dnia szkoleniowego
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Czas: 30 minut

Przebieg:

Zbuduj z grupa kontrakt, omow i wyttumacz zasady w nim zawarte, popro$
grupe, aby wskazata, jakie elementy sa dla nich wazne. Na koniec popro$
wszystkich uczestnikéw, aby podpisali kontrakt.

Czas: 10 minut
Materiaty: nagrania mp3, odtwarzacz mp3, zrédto nagrania: https://www.
youtube.com/watch?v=5AcUmz30qHo0.

Przebieg:
« Odtwdrz uczestnikom nagrania mp3 dotyczace wypowiedzi dzieci na te-
mat starosci, mtodosci oraz pokolenia;
« Jakie wnioski przychodza uczestnikom na temat czym jest wiek, mto-
dos$é, wiek Sredni i staro$é?

Informacje na temat wieku, definiowania réznych etapow zycia znajdziesz w roz-
dziale Niekochany jak... piecdziesieciolatek. Czyli o sile i mocy stereotypow - podroz-
dziat Czym jest ageizm - Kogo uwazamy za mtodego i starszego to kwestia umowna.

Czas: 30 minut
Materiaty: kartki, dtugopisy.

Przebieg:
« Uczestnicy indywidualnie wypisuja swoje osobiste przekonania na te-
mat pracownikdéw w wieku 50+: Pracownicy powyzej 50 roku zycia sq...

24 Zrédto: Dzierzgowska, 2008.
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Popros uczestnikow o zapisanie pieciu pierwszych skojarzen, ktore przy-
chodza im do gtowy, bez autocenzury i dtugiego zastanawiania sie;
Zached uczestnikéw do podzielenia sie przekonaniami, ktére wypisali
na kartkach. Stworz liste przekonan na temat pracownikéw 50+. Wspol-
nie przyjrzyjcie sie powstatej liscie. Zapytaj, co widza, czy co$ ich zdziwi-
to, ktére przekonania powtarzaty sie;

Zapro$ uczestnikow do dyskus;ji: jaki wptyw maja te przekonania na na-
sze postrzeganie pracownikow 50+ w miejscu pracy? Jak wypisane prze-
konania moga wptywac na pozycje oraz sposéb traktowania kadry 50+
w miejscu pracy? Co moga zrobic, aby zmniejszy¢ site oddziatywania ste-
reotypdw na temat oséb 50+ w srodowisku pracy?

Podsumuj prace, pokazujac mechanizm samospetniajacej sie przepo-
wiedni - w jaki sposdb swiadome i nieSwiadome przekonania wptywa-
ja na zachowania ludzi i sposoby dziatania oraz jakie sg tego konse-
kwencje.

Pomocna definicja:

Kazdy z nas w toku wychowania oraz zdobywania nowych doswiadczen
zyciowych ksztattuje sobie opinie na temat otaczajacej nas rzeczywistosci.
Opinie te czesto przyjmuja posta¢ mocnych generalizacji zwane przeko-
naniami. Kazdy z nas ma swoj indywidualny zestaw przekonan o swiecie
o wtasnych mozliwosciach o mitosci, jak réwniez o biznesie i pienigdzach.
Determinuja one w ogromnym stopniu to, jak zachowujemy sie na co dzien
i jakie cele sobie stawiamy oraz jaka mamy wizje samego siebie.

Ewiczenie: Kto to jest?

Czas: 15 minut
Materiaty: wydrukowane opisy 0s6b, mazaki.

Przebieg:

Rozdaj uczestnikom wydrukowane opisy 0sob;

Popros, aby okreslili ich wiek, status materialny, wyksztatcenie;

Popros uczestnikéw, aby podzielili sie swoimi analizami. Podaj prawdzi-
we informacje o opisanych osobach. Zweryfikuj, czy ich spostrzezenia
nie zawierajg elementéw myslenia stereotypowego;
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+ Zainicjuj dyskusje o stereotypowym postrzeganiu wieku, skad to sie bio-
ra stereotypy? Jaki zwigzek maja stereotypy z przekonaniami? W jaki
sposob niwelowac myslenie stereotypowe u innych?

Opisy 0sob

Historia Magdy

Magda jest osoba dos¢ zamknieta w sobie. Kiedy po raz pierwszy przyszta
na zajecia taneczne, stata na samym koncu, z nikim nie rozmawiata podczas
przerw. Kiedy po dwdch latach uczeszczania na zajecia taneczne zostata za-
proszona do amatorskiej grupy pokazowej - dtugo wahata sie z decyzja. Kie-
dy juz przyszta na zajecia, ciagle co$ jej nie pasowato - raz byt to za szybki
uktad, drugi raz tracita wiare w to, ze znajdzie sie dla niej jaki$ atrakcyjny
kostium taneczny. Po kolejnym roku tafica Magda wystapita juz razem z ze-
spotem na kilkunastu bardzo prestizowych festiwalach tanca, tanczyta tak-
ze w spektaklu organizowanym przez jej szkote tanca na deskach jednego
z t6dzkich teatréw. Kilka tygodni temu zwierzyta sie trenerce, ze jej zycie jest
teraz podporzadkowane treningom i harmonogramom proéb i ze spetniaja sie
jej marzenia.

Kim jest Magda?

To 52 letnia nauczycielka jez. polskiego w jednym z tédzkich gimnazjow i li-
ceum.

Historia Aleksandra

Aleksander to cztowiek, ktory po prostu nie moze usiedzie¢ w miejscu. Jak
sam méwi - ,,nosi go”. W czasach podstawowki intensywnie trenowat ptywa-
nie - pamieta, ze treningi odbywaty sie 6 dni w tygodniu po kilka godzin. Byto
mato czasu na dziewczyny, imprezy czy nauke. Obecnie, po sporej przerwie,
wrocit do formy, trenujac na zajeciach crossfit, zaczat regularnie ptywad,
zrobit uprawnienia i szkoli junioréw. Dos¢ czesto wyjezdza na zgrupowania,
skad dzwoni do domu, chwalac sie, ile to jego druzyna w danych zawodach
zdobyta medali.

Kim jest Aleksander?

To tata mojej kolezanki, 50-letni lekarz ginekolog, zonaty, szczesliwy tata 2
dorostych juz dzieci.
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Historia Ewy

Ewa jest energiczna, piekna kobietg - jak sama twierdzi ,,uwielbia zy¢ pet-
nig zycia”. Od dwoch lat petni role kluczowego menagera w firmie Clinique
- uwaza to za swdj sukces, gdyz wszystko zdobyta wtasna praca i to po 10 la-
tach pracy poza branza kosmetyczna. Dwa razy w tygodniu chodzi na fitness,
zapisata sie rowniez na angielski i spotyka sie ze swoim facetem - Pawtem
- 38 lat. Wspodlnie czasami wyjezdzajg w gory, cho¢ coraz trudniej znalez¢
czas wolny, boiona, ijej partner (wtasciciel firmy budowlanej), pracuja coraz
wiecej, uwielbiajg natomiast koncerty i kino.

Kim jest Ewa?

Ewa to mama mojego przyjaciela. Ewa ma 53 lata, jest mama syna - 33 lata.

Historia Kuby

Kube rzadko mozna teraz zasta¢ w domu - ciagle lata na jakies randki - cie-
szy sie jego siostra. Zona Kuby zostawita go dwa lata temu - dtugo nosit
w sobie uraze, bo to jeszcze jego mitos¢ z liceum. A teraz, kiedy zapisat sie
na jednen z tych portali randkowych, co tydzien jest na jakiejs randce, zde-
cydowat sie nawet wyjechac na rejs promem turystycznym - tzw. love boat.
Pracuje jako matematyk, wiec w wakacje ma sporo czasu wolnego, dlatego
w wolnych chwilach oprécz randkowania zajmuje sie grafikg i pomaga innym
zaktadacd strony WWW.

Kim jest Kuba?

Pracownik szkoty, 56 lata, mtody dziadek po6trocznej wnusi.

Mozesz zainspirowac sie rowniez materiatem zamieszczonym
w rozdziale Niekochany jak... piecdziesieciolatek.
Czyli o sile i mocy stereotypow
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Czas: 15 minut
Materiaty: kartki, flamastry, markery.

Przebieg:

« Potacz uczestnikdow w 4 grupy. Kazdej grupie przydziel jedng kategorie
ludzi, np. ,stare nauczycielki”, ,dresiarze”, ,tancerki”, ,mezczyzni”;

« Popros, zeby kazda grupa wypisata na kartce kilka stereotypowych cech
zwigzanych z dana kategoria - najlepiej, zeby wypisac piec¢ pozytywnych
i negatywnych cech, jakie stereotypowo przypisuje sie danej kategorii lu-
dzi;

« Nastepnie zached grupy, aby zamienity sie kartkami, a potem odczytaty
wypisane na nich cechy jako cechy ,swojej” kategorii ludzi, np. grupa
pierwsza czyta ,Stare nauczycielki”, a potem odczytuje okreslenia, ktore
grupa trzecia przypisata mezczyznom itd. Zapytaj uczestnikéw, czy po-
trafig sobie wyobrazic¢ takich ludzi, jacy pojawiaja sie w ich opisach;

« W ramach podsumowania mozna zwrdcié¢ uwage na to, ze postugujac sie
stereotypem, mamy sktonnos¢ do tego, by (czasem nawet nieswiado-
mie) oceniad ludzi w zaleznosci od tego, co wydaje nam sie, ze wiemy
na temat grupy, do ktérej naleza. Postugiwanie sie stereotypem moze
prowadzi¢ do postaw dyskryminacyjnych. Wszyscy mamy sktonnos$c
do postugiwania sie stereotypami. Im gtebiej sa w nas zakorzenione, tym
trudniej nam dostrzec, ze sg to stereotypy.

Czas: 90 minut
Materiaty: wydrukowana ,Mapa Empatii”, flamastry.

Przebieg:
« Potacz uczestnikdw w 4 grupy i zapros do ¢wiczenia, ktorego celem be-
dzie ,wejscie w buty” pracownika 50+ - spojrzenie na miejsce pracy i rze-
czywistosc jego oczami.;

25 Zrédto: Dzierzgowska, 2008.
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Zadanie polega na stworzeniu profilu pracownika 50+, na ktére sktada
sie: imie i nazwisko, wiek, stanowisko, dotychczasowy przebieg kariery,
wyksztatcenie, kursy i szkolenia, dochody, informacje osobiste (sytuacja
rodzinna), zycie towarzyskie, obawy, priorytety (ponizej znajduje sie
przyktadowa ,,Mapa Empatii”);

Kazda grupa losuje jedno stanowisko, ktore zajmuje pracownik/pracow-
nica 50+, np. Ksiegowa, Monter, Regionalny kierownik sprzedazy, Elek-
tryk. Nastepnie uczestnicy uzupetniaja profil;

Na uzupetnienie pierwszej czesci profilu uczestnicy maja 20 minut;
Kazda z grup przedstawia profil osoby, ktory przygotowata;

Kolejnym punktem ¢wiczenia jest zastanowienie sie w grupach, co z tych
opiséw wynika dla:

o zadan, ktdre warto zlecad;

o zachowan lidera, ktére beda wspierac pracownika;

o proponowanych rozwigzan rozwojowych;

Grupy prezentuja swoje propozycje;

Uzupetniaj opisy grup charakterystykami pracownikéw 50+ wynika-
jacych z badan i teorii. Przyktadowy opis etapu rozwoju zawodowego
oraz ,Mape Empatii” znajdziesz ponizej.

Poznajmy sie!

Imie i nazwisko:
Wiek:

Stanowisko:

Dotychczasowy przebieg kariery:

Wyksztatcenie:

Kursy i szkolenia:



Akademia Kompetencji Menedzerskich

Dochody:

Informacje osobiste (sytuacja rodzinna):

Zycie towarzyskie:

Gtowne motywatory (co go ,,nakreca” w zyciu):

Obawy (czego najbardziej sie obawia):

Priorytety:

Zadania, ktore warto zlecac:

Zachowania lidera, ktére beda wspiera¢ pracownika:

Proponowane rozwigzania rozwojowe:

191
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Przyktad pogadanki trenera:

Etap po 50. roku zycia nazywany jest ,,petnia dorostosci”, w ktérym wy-
stepuje najwieksza niezalezno$¢ osobista i spoteczna. Jest to bardzo czesto
czas najwiekszych osiagnie¢ zawodowych. Wiek 50+ w ujeciu ericksonow-
skim wiaze sie z rozwigzaniem kryzysu generatywnosc¢ vs. stagnacja. Gene-
ratywnos$¢ to m.in. ched dzielenia sie swoja wiedzg, umiejetnosciami i do-
Swiadczeniem oraz sprawowania opieki nad innymi. Pojawia sie réwniez
che pozostawienia po sobie pewnych wartosci, ,,$ladu”. Podejmowane ak-
tywnosci w tym zakresie staja sie zrodtem satysfakcji, samorealizacji i daja
poczucie bycia potrzebnym.

Wiek 50-59 lat nazywany jest rowniez czesto etapem stabilizacji, w ktd-
rym nastepuje wykorzystywanie skumulowanej wiedzy o rzeczywistosci,
zwigzkach miedzy zjawiskami czy zdolnosci do myslenia strategicznego
oraz perspektywicznego. W wieku 50-59 lat nastepuje koncentracja na rze-
czach waznych, akceptacja wtasnych ograniczen i tego, co zostato osiaggniete.
Pojawia sie staranie o utrzymanie ustabilizowanego miejsca w $wiecie pra-
cy. Stad czasami moze wynikac wieksza koncentracja na obecnie wykonywa-
nych obowiazkach niz che¢ do podejmowania nowych wyzwan i zadan. Bycie
w wieku 50+ oznacza czesto, ze dzieci usamodzielnity sie i prowadza wtasne
gospodarstwo domowe, dlatego tez cata uwaga przenosi sie na obowiazki
zawodowe, zyskuje tez na znaczeniu dziatalno$¢ spoteczna lub hobbystycz-
na. Jest to etap bardzo duzego zaangazowana w prace (badania pokazuja,
Ze pracownicy 50+ sg najbardziej zaangazowang grupa pracownikdw), sza-
nowania jej i definiowania siebie poprzez prace. Pracownicy 50+ szanuja hie-
rarchiczno$¢ w zarzadzaniu, postuszenstwo wobec przetozonych. Sukces za-
wodowy utozsamiany jest czesto z sukcesem osobistym. Przez to kadra 50+
lokuje swoje poczucie bezpieczenstwa wtasnie w pracy zawodowej (w odrdz-
nieniu od pracownikdw mtodszych). Z racji skumulowanego doswiadczenia
majg duze predyspozycje do obejmowania rél o strategicznym charakterze,
tworzenia wielowymiarowych planéw dziatania, koordynacji dziatan w zto-
zonych i trudnych okolicznosciach. Z powodu naturalnych proceséw starze-
nia sie organizmu wzrasta troska o zdrowie. Pojawia sie rowniez myslenie
o utrzymaniu odpowiedniego poziomu zycia na emeryturze. Co istotne, sto-
sunki z ludzmi staja sie coraz bardziej zyczliwe i mniej napiete. Zwiekszaja sie
potrzeby: dzielenia wiedza, refleksjami oraz zdobytym doswiadczeniem,
a takze stabilizacji. Na tym etapie zycia dominuje raczej che¢ do rozwijania
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dotychczas realizowanych obszaréw aktywnosci niz do podejmowania sie
nowych wyzwan. Wsrdd zalet wieku 50-59 lat wymienia sie najczesciej: cheé
do dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem oraz bycia ekspertem w swojej
dziedzinie, znajomos¢ procedur i dobrych praktyk, dystans wobec proble-
mow i umiejetnosci ich rozwigzywania, koncentracja na rzeczach waznych,
znajomosc regut wzajemnej wspédtpracy, liczne kontakty, umiejetnosc kalku-
lacji ryzyka. Natomiast wsrdd stabych stron bycia w wieku 50-59 lat akcentu-
je sie: mniejsza sktonnos$¢ do wyprébowywania nowych rozwigzan i mniejsza
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, che¢ utrzymania statusu quo w pracy,
trudnosci we wspdtpracy z mtodszym zespotem, wynikajace z nieuzasadnio-
nego dawania rad oraz mniejszy poziom energii.

Z kolei wiek 60-65 lat nazywany jest etapem wychodzenia z rynku pra-
cy. Jest to czas nabierania dystansu do otaczajgcego Swiata, zwieksza sie
Swiadomos$¢ ograniczonego wptywu na bieg wielu zdarzen. Moze poja-
wic sie chel znalezienia nowych zrédet satysfakcji i rozwijania sie w kie-
runkach, na ktdére wczesniej nie byto czasu. W wieku 60+ odczuwa sie co-
raz bardziej uptywajacy czas i zwigzany z nim lek czy tez rozczarowanie
niespetnionymi oczekiwaniami oraz strach przed niedoteznoscia. Dla nie-
ktérych trudna moze byé Swiadomosé, ze traci sie atrakcyjnosc fizyczna.
Pojawia sie refleksja nad tym, jak najlepiej wykorzystaé¢ dany czas. Gtow-
nym zadaniem rozwojowym tego etapu jest przygotowanie sie do przejscia
na emeryture, co wymaga znalezienia rownowagi pomiedzy aktywnoscia
a wycofywaniem sie z pracy (Mis, 2007). Jedni patrza na czekajacy ich nowy
etap zycia pozytywnie, widzac szanse na aktywnosé, nowe wyzwania, innych
za$ sama mysl o tym przygnebia, ,prowadzi do biernosci, bezczynnosci i sku-
pienia na sobie” (Mis$, 2007, s. 74).

Niektdrzy badacze, méwigc o pracownikach 50+, uzywaja pojecia ,$redniej
dorostosci”, okreslajgc w ten sposdb wiek 45-65 lat. Podobnie jak poprzed-
nie etapy zycia ten réwniez wiaze sie z realizacjg zadan rozwojowych typu:
wzrost, eksploracja, tworzenie, stabilizacja, schytek.

Wiek 45-65 lat nazywany jest rowniez fazg ,utrzymania stabilizacji”. Mowimy
o tym okresie zycia, ze jest to kulminacja aktywnosci jednostki, ,najbardziej
tworczy okres, w najwiekszym stopniu wykorzystujacy nie tylko mozliwosci
jednostki, ale takze jej talent i zainteresowania” (Mis, 2007, s. 84).
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Czas: 60 minut
Materiaty: praca na ekspozycji spotecznej.

Przebieg:

« Popro$ uczestnikdw, aby opowiedzieli o swoich 6 umiejetnosciach za-
wodowych, ktérymi chcg sie pochwali¢ przed innymi oraz o pomystach,
jak pracodawca moze te umiejetnosci wykorzystacé;

«  Wyznacz miejsce, w ktérym uczestnicy beda sie prezentowad;

« Zrdb liste kolejnosci wystapien;

« Po wszystkich wystgpieniach zapytaj uczestnikow o refleksje, poziom
trudnosci ¢wiczenia, co by zmienili? Odnies refleksje uczestnikéw
do umiejetnosci dostrzegania zaréwno zasobdw wtasnych, jak i u innych
wspotpracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw 50+.

Czas: 60 minut
Materiat: kartki, dtugopisy.

Przebieg:

« Popros, aby uczestnicy pomysleli o swoim wybranym sukcesie zawodo-
wym (moga sobie zrobi¢ notatki);

« Podziel uczestnikdw na trzyosobowe zespoty, ich cztonkom nadaj sta-
tus osoby A, B, C. Rola osoby A - opowiada o swoim sukcesie bez prze-
rywania przez 5 minut. Rola osoby B - stucha opowiesci, po wstuchaniu
wypowiedzi moze zadaé 3 pytania do opowiedzianej historii, a nastep-
nie udziela informacji zwrotnej, na temat zasobdéw (pozytywnych cech
osobowosci, umiejetnosci itp.), jakie odczytata z historii. Rola osoby C
- obserwuje umiejetnosci przekazywania pozytywnych tresci o sobie
u osoby A, obserwuje umiejetnosci stuchania i przekazywania informacji
na temat zasobdw u osoby B, przekazuje informacje na temat swoich ob-
serwacji zardbwno osobie A, jak i B. Wszystkie osoby z trojki musza wejsc
w role osoby A, Bi C;
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Po wszystkich rundach oméw c¢wiczenie, zadaj uczestnikom pytanie,
czego nowego dowiedzieli sie o sobie, co jest tatwe, a co trudne w do-
strzeganiu zasobow? W jakie putapki interpretacyjne mozna wpasé pod-
czas stuchania? Zainicjuj dyskusje o umiejetnosciach dostrzegania zaso-
boéw, budowania pozytywnej intencji wobec pracownika 50+.

¢wiczenie: Motywatory dla Kadry 50+

Czas: 30 minut
Materiaty: wydrukowane propozycje dziatan motywacyjnych, kartki, flama-

stry.

Przebieg:

Potacz uczestnikdw w 3 grupy i rozdaj kazdej 5 paskow z propozycjami

technik motywacyjnych 50+;

Zadaniem grup jest zapoznac sie z tymi zagadnieniami, nastepnie wy-

brad te, ktére ich zdaniem s3 mozliwe w firmie do zrealizowania, a na-

stepnie do kazdej techniki dopisa¢ dziatania, ktére mozna podja¢, by

dana dobra praktyka motywowania pracownikow 50+ zostata przez fir-

me wdrozona;

Po zaplanowaniu poszczegdlnych dziatan menadzerowie przygoto-

wuja tres¢ oficjalnego listu do dziatu HR z propozycja zapoznania sie

oraz prosba o przekazanie go do rozwazenia dla zarzadu firmy;

Podczas omoéwienia ¢wiczenia zapytaj:

o Czym konkretnie sie sugerowaliscie wybierajac poszczegdlne paski?

o Jak wam sie pracowato nad krokami, ktére mozna podjaé, aby wdro-
zy¢ dana technike?

o Co chcecie dalej zrobié z propozycjami i kiedy?

26 Cwiczenie opracowata Magdalena Turowska-Kwapisz
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Przyktadowe dziatania motywacyjne:

Elastyczny czas pracy polegajacy na realizowaniu zadan przez 8 go-

dzin dziennie, ale bez wskazania godziny rozpoczecia i zakonczenia

dnia pracy;

Pracownicy powyzej 50 roku zycia nie maja obowiazku pracowaé

w godzinach nadliczbowych, o ile nie chcg;

Optacone poradnictwo zawodowe w celu dopasowania obszaréw roz-

wojowych starszego pracownika (np. programy komputerowe, wozki

widtowe itp.);

Firmowy outplacement oferowany pracownikom, ktérych etat jest re-

dukowany. Firma sama dobrowolnie angazuje sie w znalezienia innej

pracy swoim pracownikom;

Programy redukcji zwolnien chorobowych (np. wewnetrzna opieka

medyczna skracajaca okres rekonwalescencji, pakiet medyczny);

Stosowanie ,,normy 907, gdzie wymagania w pracy nie moga przekra-

czac fizycznych mozliwosci 90% pracownikéw w przecietnej grupie

pracownikow w okreslonym wieku;

Wykorzystywanie i preferencje dla rekrutacji wewnetrznych na wszel-

kie wakaty i stanowiska nowotworzone;

Programy szkolen technicznych oraz interpersonalnych uwzgledniaja

udziat, jako treneréw, najbardziej doswiadczonych pracownikéw roz-

wigzujacych lokalne problemy na bazie studiéw przypadkow;

Rotowanie pracownikéw starszych ze stanowisk bezposrednio pro-

dukcyjnych na stanowiska doradcze, np. doradcy technicznego, ser-

wisowego lub doradcy klienta;

Wywiady z pracownikami dotyczace kariery zawodowej i wybordow zy-

ciowych, np. coroczne rozmowy na temat kariery i sytuacji zyciowej,

rozmowy z personelem w sprawie oceny dotychczasowej pracy i do-

radztwa w zakresie wewnetrznych perspektyw kariery;

Wspdlne zarzadzanie projektem (starszy i mtodszy pracownik pracuja

razem w celu przekazania wiedzy i obowigzkow przez starszego pra-

cownika przed przejsciem na emeryture);

Przyznanie ptatnego dnia wolnego z tytutu urodzenia sie wnuka;

System mentoringu utatwiajacy przekazywanie wiedzy i tagodzacy ob-

cigzenie pracg starszych pracownikéw. Pracownicy powyzej 50 roku

zycia podejmujg sie szkolenia i oceny pracy mtodszych pracownikéw;

o Gwarancja ptacy w przypadku przesunie¢ do innych zadan w obre-
bie firmy;

o ,Premiaseniora” czylinagroda za wieloletni wysitek i zaangazowa-
nie w prace przyznawana po analizie ocen okresowych;

o Mozliwosé $wiadczenia pracy na odlegtosc (Bujacz, Macko, 2017).
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¢wiczenie: Docen, wesprzyj, zauwaz

Czas: 40 minut

Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery.

Przebieg:

« Popros uczestnikéw, aby dobrali sie w 4 osobowe zespoty;
« Popros, aby w grupach opracowali:
a) liste pytan, ktére moga by¢é pomocne w dostrzeganiu zasobéw pra-
cownikdw 50+;

b) komunikatéw wzmacniajacych (np. pochwat), ktére wzmocnia (zmo-
tywuja, wptyng pozytywnie na poczucie wartosci, i obraz samego sie-

bie) pracownika 50+;

« Podczas prezentacji pytan przez zespoty pytaj systematycznie uczest-
nikdw, ktdre z odczytywanych pytan dziataja na nich, ktére sa dla nich

otwierajace?

« Podsumuj ¢wiczenie nawiazujac do sztuki zadawania pytan.

Pomyst
na docenianie
i wspieranie

Zaakceptuj
cudze pomysty.

Notuj to,
co mowig inni.

Dlaczego warto?

Docen, dostrzez, pochwal cu-
dzy pomyst, nawet jesli korci

cie, zeby co$ od siebie dodac,
zmieni¢, zmodyfikowac.

Zanotowanie tego, co ktos po-
wiedziat, utwierdza go w prze-
konaniu, ze jego stowa byty
dla nas wazne, wartoSciowe,
godne zapamietania.

Przyktad wypowiedzi

- | co sadzisz o moim pomysle?

- Uwazam, ze jest Swietny.
Bardzo mi sie podoba!

- A co bys$ dodat, zmienit?

- Nic. Swietnie to zaplanowa-
tes. Gratulacje.

- Poczekaj, zanotuje sobie to,
co powiedziates. Jutro mam
spotkanie z klientem, a to
jest bardzo dobry argument,
ktory moge wykorzystad.
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Pomyst
na docenianie
i wspieranie

Popro$

o konczenie
czegos, co ktos
kiedys zaczat.

0dnos sie

W rozmowie

do tego, co kto$
wczesniej
powiedziat.

Uzywaj imienia
rozmowcy.

Uzywaj
okreslenia
»MY?,

Doceniaj
zaangazowanie
i wtozony
wysitek.

Pytaj o rade

Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Dlaczego warto?

Odwotanie sie w rozmowie
do watku, ktéry z réznych
przyczyn nie zostat dokon-
czony, wyczerpany, pokazuje
rozmoéwcy, ze go stuchalismy,
a to, co mowit, byto dla nas
interesujace.

Dajemy jasny sygnat, ze stucha-
lismy i zapamietaliSmy stowa
rozmowcy.

Stosowanie imienia personali-

zuje przekaz, daje jasny sygnat,
ze stowa sa skierowane do roz-
mowcy.

Sformutowanie ,MY” szczegdl-
nie sprawdzi sie w sytuacji, kie-
dy uwazasz, ze to twoj wktad
byt najwiekszy.

Wysitek wtozony w dana czyn-
nos¢/ umiejetnosé/zadanie
tworzy zazwyczaj podstawy
dobrego wyniku i tworzy zdol-
nosci.

Zapytanie o rade, opinie poka-
zuje, ze doceniamy doswiad-
czenie, punkt widzenia interlo-
kutora.

Przyktad wypowiedzi

- Wczoraj zaczates mowic

o projekcie, ktory realizowa-
tes w poprzedniej firmie i nie
skonczytes, a mnie to zainte-
resowato. Mowites o tym, ze
na trzy dni przed prezentacja
u klienta musieliScie zmienic
dostawce - to bardzo cieka-
we. Mozesz rozwingc¢?

- Tak. Tak. Pamietam, jak kie-
dys méwites, jak radzic sobie
ze zdenerwowanym klien-
tem. Spokoj i empatia to jest
najwazniejsze.

- Aniu, to, co méwisz, jest bar-
dzo wazne.

- Nasza oferta wygrata!
- Dokonalismy cudu!
- Pokazali$my im!

- Musiatas 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 za-
pytaé, bo masz najwieksze
doswiadczenie z tymi maszy-
nami.

- Pytam, bo wiem, ze $wietnie
znasz sie na podatkach.



Pomyst
na docenianie
i wspieranie

Ostentacyjnie
korzystaj z rad

Dzieku;.

Chwal
publicznie

w towarzystwie
innych oséb.

Wspolnie
wspominaj,
wspolnie
przezywaj
nostalgie.
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Dlaczego warto?

Skorzystanie z czyjej$ rady i po-
informowanie o tym daje jasny
sygnat, ze wdrozyliSmy w zycie
czyjas sugestie, doceniamy
jego wiedze i wdrazamy jego
rady w zycie.

Dziekuj i informuj o tym, ze
czyjes dziatanie pomogto ci.
Moc rozbudowanego podzieko-
wania jest wieksza niz samego
stowa ,,dziekuje”.

Pokazujemy, ze czyjas$ posta-
wa, wiedza, umiejetnosci sa
dla nas na tyle wazne i doce-
niane, ze chcemy o nich infor-
mowac otoczenie.

Ta technika nazywa sie ,rewi-
zytowaniem historii” i polega
na wspoélnym wspominaniu

i rearanzowaniu dawnych prze-
zyC. Za jej pomoca utrwalamy

i budujemy wiezi.
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Przyktad wypowiedzi

- Jak ostatnio powiedziatas,
zebym skorzystata z tej apli-
kacji, to od razu ja Sciagne-
tam. Faktycznie jest super!
Od razu pomyslatam, ze przy
najblizszej okazji ci podzie-
kuje. Ta aplikacja utatwia
zycie. Dziekuje, ze mi ja pole-
citas.

- Dziekuje, bardzo mi pomo-
gtes!

- Dziekuje za to, ze mnie
wspartes. Bez ciebie bytoby
mi o wiele trudniej.

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

- Pani Ala jest $wietnym han-
dlowcem. Kazdy klient jest
zachwycony jej obstuga.

- Pan Arek jest Swietnym me-
chanikiem. Naprawi kazda
usterke.

- A pamietasz, jak zdobylismy
naszego setnego klienta?
Przyszedt Krzysztof i powie-
dziat...

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

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Brzezifiski M. (2013), Gtaskologia.
Faktyczne requty motywowania i rozumienia motywadji, Instytut Kreowania

Skutecznosci, Biatystok.
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Cwiczenie: Test - Sprawdz swoja motywacje”

Czas: 15 minut
Materiaty: wydrukowany test.

Po przeczytaniu kazdego zdania wybierz jego dokonczenie tak, aby najbar-
dziej trafnie odpowiadato Twoim cechom, upodobaniom, przekonaniom,
zainteresowaniom. Kazdej wypowiedzi moze towarzyszyc tylko jedna odpo-
wiedz. Prosze, zaznacz ja.

Po przeczytaniu kazdego zdania wybierz jego dokonczenie tak, aby najbar-
dziej trafnie odpowiadato Twoim cechom, upodobaniom, przekonaniom,
zainteresowaniom. Kazdej wypowiedzi moze towarzyszyc tylko jedna odpo-
wiedz. Prosze, zaznacz j3.

Najbardziej interesuja mnie problemy, co do ktérych istnieje opinia,

ze prawdopodobienstwo znalezienia optymalnego rozwigzania jest:

a) duze,

b) dosc duze,

¢) minimalne.

Wole bra¢ udziat w konkursie, w ktérym przewidziane s3:

a) niewielkie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagro-
dy jest bliska w czasie,

b) wysokie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagrody
jest odlegta w czasie.

Gdy chce osiggnac jakis cel, ktéry uwazam za tatwy do osiagniecia,

ale w trakcie dazenia do niego odnosze niepowodzenia, wowczas

moje zaangazowanie w osiagniecie tego celu:

a) wzrasta,

b) maleje,

¢) utrzymuje sie na tym samym poziomie.

Gdy realizowanie moich osobistych celéw staje sie sprzeczne z inte-

resami bliskich mi ludzi, wéwczas:

a) zawsze rezygnuje z realizacji moich wtasnych celéw,

b) przewaznie rezygnuje,

c) w potowie wypadkéw rezygnuje,

27 Widerszal-Bazyl 1978
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d) dosérzadko rezygnuje,
e) nigdy nie rezygnuje.
5. Gdy z réznych wzgledow musze zrezygnowac ze swoich planéw,
woéwczas pamietam o nich:
a) bardzo dtugo,

b) dtugo,

C) przez pewien czas,
d) krotko,

e) bardzo krotko.

6. Uwazam sie za osobe:
a) bardzo ambitna,
b) ambitna,
C) przecietnie ambitna,
d) mato ambitna,
e) raczejnieambitna.
7. Czas dtuzy misie:
a) bardzo rzadko,
b) rzadko,
c) czasami,
d) bardzo czesto.
8. Gdy stoi przede mna jakies nowe zadanie, to niepokoj (czesto nieuza-
sadniony), ze nie wykonam go tak, jakby nalezato, towarzyszy mi:
a) bardzo czesto,
) czesto,
) czasami,
) rzadko,
e) nigdy.
9. Kaide przedsiewziecie, do ktorego przywigzuje wieksza wage:
a) planuje na dtugo przed jego realizacja,
b) zwykle planuje na pewien czas naprzdd,
c) wogole nie planuje, a od razu przystepuje do ,rzeczy”.
10. Wolatbym pracowac dla zleceniodawcy, ktéry:
a) zawsze daje przecietnie ciekawe zlecenia,
b) czasem daje zlecenia wyjatkowo ciekawe, ale czasem wyraznie nudne,
c) wszystko mijedno.
11. Wole pracowac z ludzmi, ktorzy:
a) w taki sam sposéb podchodza do zagadnien zawodowych jak ja,
b) rdznigsie w pewnym stopniuw podejsciu do zagadnien zawodowych,

o 0O T
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12.

13-

14.

15.

16.

170
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c) maja zupetnie inne podejscie.
O niepowodzeniach:

a) zapominam tatwo,

b) zapominam dos¢ tatwo,

c) pamietam pewien czas,

d) dosé dtugo pamietam,

e) bardzo dtugo pamietam.

Gdy mi sie cos nie wiedzie, wowczas:
) bardzo tatwo rezygnuje,

) tatwo rezygnuje,

)

0O T W

czasem rezygnuje,

o

)
trudno rezygnuje,

e) nigdy nie rezygnuje.

Lubie realizowac cele:

a) dtugodystansowe,

b) $redniodystansowe,

c) krétkodystansowe.

Wymagania, jakie sobie stawiam, s3a:

a) bardzo wysokie,

) wysokie,

) przecietne,

) raczej niskie,

e) niskie.

Sprawy, do ktérych przywiazuje wage, ale w danym momencie uwa-
zam za zmudne, odktadam na pézniej i biore sie do przyjemniejszych
zajec:

a) bardzo czesto,

b) czesto,

¢) od czasu do czasu,

d) rzadko,

e) bardzo rzadko.

To, do czego daze:

a) zawsze mi sie udaje predzej czy pdzniej osiagnad,

b) przewaznie udaje mi sie osiggnad,

c) od czasu do czasu udaje mi sie osiggnad,

d) czesto nie udaje mi sie osiggnac ( czasem z przyczyn zewnetrznych),
e) mam wyraznego pecha w realizowaniu wtasnych dazen.

o 0O T
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18. O swojej przysztosci mysle:
a) bardzo czesto,
b) czesto,
¢) od czasu do czasu,
d) rzadko,
e) bardzo rzadko.
19. Powracam do realizacji planéw, ktorych dawniej nie mogtem zreali-
zowac:
a) bardzo rzadko,
) rzadko,
) czasami,
) czesto,
) bardzo czesto.
a ,,ekstra” przyjemnosci:
) zwykle nie mam czasu,
) czesto nie mam czasu,
) czasami mam zbyt mato czasu,
) zazwyczaj mam dostatecznie duzo czasu,
) zawsze mam dos¢ czasu.

= 0 o0 o

20.

™ O 0O T 9

Tabela wynikow

A B C D E
1. 1 3 5
2. 1 5
3. 5 1 3
4. 1 2 3 4 5
5. 5 4 3 2 1
6. 5 4 3 2 1
7. 5 4 3 2 1
8. 1 2 3 4 5
9. 5 1

S
=

w U w
w
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12. 1 2 3 4 5

13. 1 2 3 4 5
14. 5 3 1

15. 5 4 3 2 1
16. 1 2 3 4 5
17. 5 4 3 2 1
18. 5 4 3 2 1
19. 1 2 3 4 5
20. 5 4 3 2 1

Interpretacja wynikéw:

0-50 Niski poziom motywacji

51-70 Sredni poziom motywacji

71-90 Wysoki poziom motywacji

91-100 Bardzo wysoki poziom motywacji

Dzien 2.
83%°-17% (grupa: 15 0s6b)

30 min. Wprowadzenie w drugi dzien szkolenia, Rozgrzewka
15 min. Empowerment - jako budowanie zaangazowania
15 min. Co wzbudza Twoje zaangazowanie?

30 min. FUCO czy FUOR?
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Przerwa
15 min. Informacja zwrotna z przymruzeniem oka
20 min. Fakty, oceny, opinie
60 min. Udzielanie informacji zwrotnej - trening
Przerwa
Modut VI Rozmowa rozwojowa i wzmacnianie pracownika o+
15 min. Co to jest rozmowa rozwojowa?
90 min. Rozmowa rozwojowa - trening
Przerwa
15 min. Co mnie ogranicza?
60 min. Rozwalamy mury
Przerwa
15 min. Nigdy nie powiem o 50+, ze...
30 min. Komplement za komplement
45 min. Podsumowanie drugiego dnia szkoleniowego

Czas: 30 minut
Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery.

Przebieg:
+ Przypomnij grupie zasady zawarte w kontrakcie i ich funkcje. Dopytaj,
czy grupa ma potrzebe uzupetnienia zasad kontraktu;
« Popros$ uczestnikow, aby podziekowali sobie publicznie za co$, co wyda-
rzyto sie w ciggu ostatnich 24 godzin ?
« Nawiaz do tresci z dnia poprzedniego dotyczacego dostrzegania zaso-
béw u siebie i innych.
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Czas: 15 minut

Mozesz zainspirowac sie rowniez materiatem zamieszczonym w rozdziale
Zadbaj o zaangazowanie - empowerment w zarzqgdzaniu
dojrzatymi pracownikami
[w:] Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP
z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0sob 50+

Czas: 15 minut

Przebieg:

Popro$ uczestnikdw, aby wypowiedzieli jednym zdaniem, co buduje ich za-
angazowanie w firmie. Popros, aby odpowiedzieli, co ich zdaniem wzbudza
zaangazowanie pracownikow 50+.

Czas: 30 minut
Materiaty: kartki z flipczartu, mazaki, markery.

Przebieg:

« Zapytaj uczestnikéw, co to jest informacja zwrotna?

« Zainicjuj dyskusje positkujac sie pytaniami: jakie sg mity na temat infor-
macji zwrotnej? Z jaka informacja zwrotna sie spotkali? Z czym kojarzona
informacja zwrotna? Jakie elementy sktadaja sie na informacje zwrotng?

«  Wyjasnij, jakie s sposoby dawania informacji zwrotnej - podaj przyktad
FUOR i FUKO oraz tzw. szybkich informacji zwrotnych. Podkre$l istote
stowa ,,ale” wykorzystywanego w informacji zwrotnej.
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Czas: 15 minut
Materiaty: plakaty zawarte w prezentacji.

Przebieg:

Popros$ wybranych uczestnikow z grupy (ochotnikdw), aby na podstawie polecen
zawartych przy zdjeciach w prezentacji, udzielili informacji zwrotnych np. wg za-
sady2nal.
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Powiedz Jenifer Lopez, ze fryzura
s zwierze kopytne” nie czyni z
fiej obronczyni zwierzat.
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RPowiedz Monice Olejnik, ze styl ,,na
Babe Jage” najlepiej sprawdza sie
podczas Halloween.

Powiedz Iwonie Wegrowskiej,
Ze...no wiasnie, jaki feedback
chcesz jej da¢c ©7?

194

¢wiczenie: Fakty, oceny, opinie

Czas: 20 minut
Materiaty: wydrukowana formatka: fakty, oceny, opinie.

Przebieg:

« Rozdaj uczestnika wydrukowang formatke ¢éwiczenia;

« Popros, aby kazdy uczestnik okreslit, czy dane wyrazenie jest opinia,
ocena czy faktem;

« Sprawdz, czy uczestnicy dokonali dobrej analizy, popros, aby po kolei
uczestnicy odczytywali dane zdanie i swoja odpowiedz;

«  Omow cwiczenie, wyjasnij, jesli bedzie potrzeba, réznice miedzy fakta-
mi, ocenami i opiniami.
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Wyrazenia do formatki:
« To sie do niczego nie nadaje;
« Od dwdch dni zostajesz w pracy do godziny 19°;
« Spdzniasz sie ciagle na kolacje;
« Nawet nie pamietasz o moich urodzinach;
« Czesto odktadasz decyzje na pdzniej;
« Przeciez ja tez tak moge olewad wszystko;
« Mowisz do ludzi, obrazajac ich;
« Masz przestarzate poglady;
» Czesto uzywasz zwrotu ,tylko gtupi nie wie”;
« lle razy moge to jeszcze ttumaczyc - kazdy by to pojat;
« Nie jeste$ systematyczna;
« Nigdy nie jest dobrze, zawsze cos$ mogto by¢ lepiej;
« Noioczywiscie zapewnienia o poprawie sie nie sprawdzity;
+ Zawsze nadgodziny sg wazniejsze niz ja;
« Nigdy nie mdwisz, czego bys chciata;
« Musisz bardziej sie staraé, bo cienko to widze;
« Nic nie moge powiedzieé, bo od razu sie obrazasz;
« W tym tygodniu co$ sobie odpuscitas;
+ Tak gadasz, ze nikt Cie nigdy nie rozumie;
« Mowisz o decyzjach tydzien po ich podjeciu;
+ Robisz za mato - nigdy nie wiesz, jak pralka dziata;
« Bo spotkania z Twojg rodzing sg oczywiscie najwazniejsze;
+ Seks dwa razy w tygodniu to dla mnie za mato;
+ Idiota by to zrozumiat;
« Jakbym co$ powiedziat/a, to od razu bedg ciche dni;
« Trzeba byto sie nie gapic na te laske/faceta;
« Trzeba mysle¢ nawet przy gotowaniu;
« Ludzie teraz sie rozwijaja, a nie tak jak ty;
« Boty oczywiscie wiesz wszystko najlepiej;
+ Ciagle jest to samo - jak zawsze - obiecujesz i nic z tego;
« Zawsze jeste$ niezadowolony/a;
« Jak Ty sie zachowujesz - przeciez tu s inni ludzie;
« Wczoraj dwa razy uzytes$/as stow, ktére mnie raniag - np. ,mogtabys/
mogtbys schudnad troche”;
« Opanuj sie przeciez, bo to juz nudne sie staje;
« Mozesz juz przestac gadac tak bez sensu.
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Czas: 60 minut
Materiaty: kartki, dtugopisy.

Przebieg:

Zapytaj uczestnikow szkolenia o sytuacje, w ktérych trudno im jest lub
byto przekazad informacje zwrotna - popros o konkretne przyktady z zy-
cia zawodowego, uwzgledniajgc szczegdlnie pracownikdéw 50+. Zréb li-
ste tych konkretnych sytuacji na flipcharcie. Popros, aby kazdy uczest-
nik wybrat z listy sytuacje, nad ktdra chciatby popracowad oraz metode
udzielania informacji zwrotnej (FUOR lub FUKO);

Popros uczestnikow, aby dobrali sie w trojki, nadaj im statusy oséb A, B, C.
Osoba A wchodzi w role osoby udzielajgcej informacji zwrotnej, osoba B
wchodzi w role odbierajgcego informacje zwrotna, a C jest obserwato-
rem, ktéry udziela informacji zwrotnej o wykonaniu ¢wiczenia zgodnie
z zasadami metody. Wszystkie osoby przyjmuja kolejno role A, B, C;
Podsumuj ¢wiczenie.

Czas: 90 minut
Materiaty: wzdr rozmowy rozwojowej, kartki, dtugopisy.

Przebieg:

Popros uczestnikdw, aby wybrali obszar z wtasnej pracy, w ktorym:

a) nie zawsze odnosili sukcesy,

b) w ktérym sa dobrzy i chca go jeszcze bardziej rozwingé. Wybrany ob-
szar bedzie przedmiotem rozmowy rozwojowej;

Rozdaj wzdr rozmowy rozwojowej;

Wybierz pieciu ochotnikéw do pracy na forum grupy i poprowadzenie

rozmowy rozwojowej w postaci scenki;

Przedstaw ,,demo” rozmowy rozwojowej;

Popros$ uczestnikow, aby dobrali sie w dwdjki. Kazda osoba z dwdjki

bedzie w pierwszej rundzie osoba prowadzaca rozmowe rozwojowa,

aw drugiej jej odbiorca;

Zapro$wszystkich uczestnikow do przetrenowaniarozmowy rozwojowej;

Dokonaj podsumowania ¢wiczenia.



212

Szkoli¢ motywowac aktywizowad

Wz4r rozmowy rozwojowej:

1.

Rozpoczecie rozmowy:

« Przyktadowo: ,Pani..., celem naszej dzisiejszej rozmowy jest omo-
wienie wynikow Pani pracy w okresie ostatnich 3 miesiecy oraz usta-
lenie celéw na najblizszy okres”.

Samoocena pracownika:

« Przyktadowo: ,,Co Pani sadzi na temat wynikéw, rezultatéw Pani pra-
cy z ostatnich 3 miesiecy?”

Ocena pracownika przez przetozonego:

« Przyktadowo: , Jestem bardzo zadowolona z efektéw Pani pracy. Ob-
szarem, ktory powinna Pani doskonali¢, jest...”

Ustalenie celu:

+ Przyktadowo: ,Realizujemy wazne zlecenie, poniewaz udowodnita
Pani, ze bardzo dobrze radzi Pani sobie z wykonaniem tego typu za-
dan, proponuje je Pani przydzieli¢. Na kiedy jest Pani w stanie je wy-
konad?”; ,,Chciatabym Pani zaproponowad...”

Ustalenie nagrody:

« Przyktadowo: ,Oczekuje od Pani, ze...”; ,Jesli wykona Pani to zada-
nie, to...”

Ustalenie reakcji w przypadku niepowodzenia realizacji zadania

(kary):

« Przyktadowo: , Jesli btedy bedg nadal popetniane, to...”

Zakonczenie rozmowy:

« Przyktadowo: ,Dziekuje za spotkanie. Ciesze sie, ze ustaliliSmy obsza-
ry, nad ktérymi bedzie mogta sie Pani skupi¢ w najblizszych 3 miesia-
cach”.

Mini wyktad: ,,Co mnie ogranicza?” o funkcji ograniczajgcych
przekonan pracownikow 50+

Tresci do mini wyktadu

W kazdym aspekcie naszego zycia posiadamy wiele przekonan o nas samych,
otaczajacej nas rzeczywistosci, mozliwosciach zmiany. Stanowig one w na-
szym umysle jedynie czeSciowo uswiadamiany obraz Swiata. Istniejg rézne-
go rodzaju przekonania: na temat istoty rzeczy wedtug, ktérych funkcjonuje

(,bez pracy nie ma kotaczy”, ,jestem gruba, wiec brzydka”) oraz te dotyczace
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naszych wartosci i rzeczy waznych (,,zdrowie jest najwazniejsze”, ,mitos¢ nie
jest do kupienia”). W obszarze zawodowym najczesciej spotykamy sie jednak
z przekonaniami zwigzanymi z naszymi zdolnosciami, umiejetnosciami czy
mozliwosci (,,jestem za stary, aby to zrobi¢”, ,w tym wieku nie da sie juz awan-
sowac”, ,jestem za mato wydolnym pracownikiem” itp.). Cho¢ nasze pierw-
sze przekonania swoje zrodto maja w dziecinstwie, to w dalszej kolejnosci
sg one ksztattowane przez edukacje, nauczycieli, parteréw i Srodowisko za-
wodowe, ktére jest laboratorium utrwalania przekonan o sobie samym. We-
dtug O’Connor i Seymour (1990) przekonania sg réznymi pojeciami, ktore
przyjmujemy za prawdziwe oraz postugujemy sie nimi w naszym codziennym
zyciu, traktujac je jako fundament. Przekonania mogg uwalniad, ale réwniez
ograniczac. W polskiej kulturze, zdecydowanie czesciej (w poréwnaniu, np.
do kultury zachodniej) postugujemy sie w pracy przekonaniami ograniczaja-
cymi, czyli tymi, ktére ograniczajg nasze dziatania, blokujg przed stawianiem
wyzwan i osadzaja w sferze komfortu (Dilts, Smith, Halbom, 2005). W tym
kontekscie, kiedy méwimy o rozwoju pracownika, waznym elementem jest
praca z jego przekonaniami na temat samego siebie. Jesli uda nam sie za-
szczepi¢ watpliwosé w przekonanie, zada¢ odpowiednie pytania, wskazac
komunikaty wzmacniajace, mozemy wptynac u innych na zmiane ich prze-
konan. Z kolei zmiana przekonan moze przyczynic sie do potrzeby rozwoju,
zwieszenia zadowolenia pracy a tym samym swojej efektywnosci.

Ewiczenie: Rozwalamy mury.

Czas: 60 minut
Materiaty: kartki flipchart, mazaki, markery.

Przebieg:

« Potacz uczestnikéw w 4-osobowe zespoty;

« Popros, aby przygotowali liste przekonan ograniczajacych kadry 50+
na swoj temat. Kiedy listy beda gotowe, popros zespoty o zaprezentowa-
nie swoich prac. Omoéw specyfike tych przekonan;

« Popro$ uczestnikdéw, aby wymienili sie listami przekonan ograniczaja-
cych i przygotowali do nich:

a) liste pytan, ktére mozna wykorzysta¢ do pracy nad przekonaniami
ograniczajgcymi;

b) komunikaty przeksztatcajace przekonania ograniczajace w komuni-
katy neutralne lub wspierajgce i ponownie je zaprezentowali;
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« Dokonaj podsumowania. Popros uczestnikéw, aby wybrali sobie po 3 py-
tania, ktore zacza¢ stosowac od jutra.

Przyktady przekonan ograniczajacych pracownikéw 50+:

»jestem za stary na szkolenie”, ,mam tylko 2 lata do emerytury”, ,robitam
30 latiteraz raptem nie bede sie zmieniac”, ,pamiec juz nie ta”, ,w tym wie-
ku to juz sie nie zaczyna od nowa”, ,juz sie nic nie chce cztowiekowi w tym

wieku”, ,,starych drzew sie nie przesadza”.

Przyktady pytan do zmiany przekonan:

»jestem za stary na szkolenie” - ,skad to wiesz? Skad wiesz, ze to jest
prawda? Na ilu szkoleniach byte$ w ostatnim roku? A na co nie jestes$
za stary?” ,jak Ty jestes za stary na szkolenie, to ja jestem za mtody, aby
kierowac ludzmi”, ,jestem pewien, ze zainteresujecie tematyka szkole-
nia”, ,,juz nie moge doczekad sie jak te nowe tresci potaczysz ze swoim
doswiadczeniem”.

¢wiczenie: Nigdy nie powiem o pracownikach 50+, ze...

Czas: 10-15 minut

Przebieg:

« Popros$, aby kazda osoba zastanowita sie nad dokonczeniem zdania ,,Ni-
gdy nie powiem o pracownikach 50+, ze...” (np. ,,Nigdy nie powiem wie-
cej, ze pracownicy 50+ czesciej chodza na zwolnienia”, ,,Nigdy nie po-
wiem wiecej, ze pracownicy 50+ nie sg kreatywni”). Po kolei kazda osoba
wypowiada zdanie. Zaczyna trener;

« Nie nalezy komentowad zdan wypowiadanych przez poszczegdlne oso-
by. W tym ¢wiczeniu wazne jest skupienie, stuchanie siebie nawzajem.
Cwiczenie moze stanowié cze$¢ podsumowujaca blok warsztatéw lub
na zakonczenie szkolenia®.

28 Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie Dzierzgowska, 2008.
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Czas: 30 minut

Przebieg:
Kazda osoba moéwi komplement lub inng mitg rzecz do osoby, ktéra siedzi
po jej lewej stronie.
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