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Wprowadzenie

Oddajemy do Panstwa rak podrecznik do zarzadzania wiekiem w organizacjach. Obok teoretycznych
uwarunkowan zwiazanych z ta koncepcja, znajduja sie w nim przyktady gotowych rozwiazan, jak skutecz-
nie wprowadza¢ zarzadzanie wiekiem w struktury firmy. Mamy nadzieje, ze przedstawione w nim przyktady
narzedzi i dziatan stang sie inspiracja do tworzenia wiasnych, tatwych do zaimplementowania w Paristwa
organizacji. Pragniemy réwniez propagowac wsérdd wszystkich oséb, niezaleznie od wieku i zajmowanego
stanowiska, Swiadome podchodzenie do swojej sciezki kariery, dbanie o rozwdéj kompetencji, sledzenie
trendéw na runku pracy. Wspotczesnie kwestie te coraz bardziej zyskuja na znaczeniu, zaréwno z powodu
coraz szybszych zmian technologicznych, jak i wydtuzania wieku emerytalnego.

Wdrazanie rozwigzan w obszarze zarzadzania wiekiem, niezaleznie od wielkosci organizacji czy branzy,
w ktdrej dziata, przyczynia sie do jej widocznego wzrostu. Racjonalne i efektywne wykorzystanie poten-
cjatu wszystkich zatrudnionych os6b oraz state utrzymywanie ich maksymalnej aktywnosci i innowacyj-
nosci w dziataniu, wywotuje efekt synergii w procesie osiggania celéw organizacji oraz wptywa na wzrost
skutecznosci, niemozliwy do osiagniecia w zadnym innym przypadku.

Naszym celem jest zachecenie i zarazenie ta ideg jak najwiekszej liczby oséb: specjalistow dziatajacych
w obszarze Human Resources, kadry zarzadzajgcej przedsiebiorstw, whascicieli firm oraz samych pracowni-
kéw. Chcemy taczy¢ potrzeby oséb pracujacych, w tym z grupy wiekowej 50+, z oczekiwaniami przedsie-
biorstw dziatajacych na polskim rynku pracy.
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Chciatybysmy serdecznie podziekowac firmom z regionu tédzkiego, ktore testowaly nasze roz-
wigzania i wsparly nasz projekt, byly to: Akademia Body Mental, Absynt Galeria Sztuki, Przed-
siebiorstwo Budowlane ,Szymanski’, tédzkie Zaktady Chemiczne Organika S.A., ,SPOLEM” Po-
wszechna Spétdzielnia Spozywcéw w todzi, PPH.U. ALLES Gtowno, Szpital im. M. Kopernika
w todzi, Instytut Medycyny Pracy w todzi. Szczegdlne podziekowania kierujemy do przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej, ktérzy zechcieli podzieli¢ sie z nami swoimi doswiadczeniami
i przemysleniami w zakresie zarzadzania wiekiem. Dziekujemy: Paniom Alicji Wojciechowskiej,
Ewie Siwinskiej, Karinie Wojciechowskiej z Alles, Pani Beacie Gwardynskiej z firmy Organika,
Panu dr n. med. Dariuszowi Timlerowi i Pani Lizie Stolarczyk ze Szpitala Kopernika, Pani Aleksan-
drze Piotrowskiej, Panu prof. dr hab. n. med. Konradowi Rydzynskiemu z Instytutu Medycyny
Pracy, Pani Barbarze Matczak ze Spotem, Pani Bozenie Szymanskiej z Przedsiebiorstwa Budow-
lanego, Pani Idze Tracz z Akademii, Pani Wandzie Gierowskiej z Galerii Sztuki. Dziekujemy réw-
niez pracownikom z wymienionych firm, ktérzy cierpliwie odpowiadali na nasze pytania. Swoje
stowa podziekowania kierujemy réwniez do specjalistow z Bankowego Funduszu Leasingowe-
go, IKEA £6dz, Centrum Rozliczen i Informacji CERI, Ceramiki Paradyz, Ericpol Telecom, Makro
Cash and Carry, Miejskiego Przedsiebiorstwa Komunikacyjnego - £6dz, Monnari Trade, Pabia-
nickiej Spotdzielni Mieszkaniowej, Panta Plast, Sklepéw Komfort, Sonoco Poland - Packaging
Services Strykéw, Spedimex Strykéw, Tobik, Wielton, Wirthwein Polska, ktérzy konsultowani
Z nami pierwsze zatozenia naszych opracowan.
Zapraszamy do lektury
Matgorzata Czernecka
Patrycja Woszczyk




Joanna Krupska

KARIERA ZAWODOWA
A ZMIENIAJACY SIE RYNEK PRACY

Czy wyobrazasz sobie swoje stanowisko pracy za 5, 10, 15 lat?

Czy myslisz, ze Twoje umiejetnosci/wiedza bedq uzyteczne dla pracodawcy
réwniez w przysztosci?

Czy wiesz, w jaki sposob dostosowywac sie do potrzeb zmieniajqcego sie rynku pracy?
Czy potrafisz efektywnie zarzqdzac swojq karierq zawodowq?

Czy w okresie ostatnich 5 lat doksztatcates/doksztatcatas sie bgdz brates/bratas udziat
w szkoleniach/kursach?

Moze planujesz w najblizszym czasie uczestniczy¢ w szkoleniach?




VWprowadzenie

Caty $wiat, w tym takze Polska, podlega gwattownym przemianom w obszarze rynku pracy.
Weszlismy w ere ponowoczesnosci, ktdra oznacza, ze to, co do tej pory dobrze znalismy i trakto-
walismy jako oczywiste (np. stato$¢ zatrudnienia, wykonywanie jednego zawodu, linowy model
kariery zawodowej), coraz czesciej ustepuje réznorodnosci i koniecznosci ciggtego przystoso-
wywania sie do dynamicznie zachodzacych zmian. Jeszcze ponad 20 lat temu cztowiek konczyt
edukacje w konkretnym zawodzie i miat duze szanse na to, ze do konca zycia bedzie ten zawdéd
wykonywat - jesli nie w jednym zaktadzie pracy, to w kilku, o zblizonym zazwyczaj profilu dziatal-
nosci. Dzi$ nie mamy gwarancji, ze to, na co obecnie jest zapotrzebowanie, bedzie rownie
aktualne za kilka lub kilkanascie lat. Postep ma charakter skokowy, $wiat ponowoczesny cha-
rakteryzuja okresy wzglednej stabilizacji, wystepujace naprzemiennie z okresami szybkich zmian
i wprowadzania nowych technologii. Ze wzgledu na duzy dynamizm rynku pracy, zmiany
moga by¢ trudne do przewidzenia, w zwigzku z tym wazniejsza jest elastycznos¢ i umie-
jetnos¢ ciagtego uczenia sie, niz posiadanie konkretnej wiedzy i umiejetnosci. W takiej
sytuacji planowanie dtugofalowe jest bardzo utrudnione. Jednostka na co dzien styka sie zduza
iloscia informacji i musi podejmowac wiele decyzji, nie majac pewnosci, czy sa to decyzje trafne.
Wymaga to ciagtej koncentracji uwagi, podazania za trendami i regularnego monitoro-
wania rynku nowych technologii. Zaniechanie tych dziatart moze mie¢ powazne konsekwen-
cje, np. spowodowac wykluczenie z rynku pracy.

Giéwna cecha ponowoczesnosci jest niepewnos¢, ktéra powoduje, ze mozemy odczuwac
lek i prawdopodobnie co jakis czas bedziemy przechodzi¢ kryzysy, wynikajace z rozbieznosci
pomiedzy naszymi potrzebami, umiejetnosciami czy aspiracjami, a zajmowang pozycjg na ryn-
ku pracy. Zmiany, ktére dokonaty sie w okresie ostatnich 20 lat w Polsce, dobrze ilustrujg dane
dotyczace zatrudnienia w trzech sekcjach gospodarki narodowej: rolniczym, przemystowym
i ustugowym. Jeszcze w roku 1987 zatrudnienie w sektorze rolniczym wynosito 28,2%, a w roku
2006 - 16,2%. W przypadku ustug, odsetki te ksztattowaty sie odpowiednio na poziomie 35,5%
w 1987 roku i 55,9% w 2006 roku (Zajdel 2007).
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Ponowoczesny rynek pracy

Z punktu widzenia pracodawcy, koniecznos¢ pozostawania konkurencyjnym wymaga juz nie
tylko dostosowywania technologii produkgji, oferty produktow czy ustug, ale tezform zatrudnie-
nia i czasu pracy, do biezacej sytuacji ekonomicznej. Przydatnos¢ pracownika mierzy sie posia-
daniem przez niego okreslonych umiejetnosci, wymaganych w konkretnym miejscu i czasie dla
realizacji danego przedsiewziecia. Taki system daje réwniez pracownikom niespotykane wcze-
$niej mozliwosci.

Po raz pierwszy w historii mozemy dopasowywac forme i czas pracy do potrzeb i aktualnej
sytuacji zyciowej, realizowac¢ sie jednoczesnie w wielu rolach, wykonywa¢ prace ciekawa
i zapewniajgcg urozmaicenie.

Rynek ponowoczesny oferuje réznorodne style zycia, stwarza wieksze mozliwosci dla twérczego
rozwijania wlasnego potencjatu, eksplorowania nowych obszaréw, stymulacji intelektualnej. Jed-
nostka ma coraz szerszg autonomie, wiecej zalezy od jej indywidualnych decyzji. Kiedys raz pod-
jeta decyzja (np. o kierunku ksztatcenia) czesto determinowata losy cztowieka na cate zycie. Dzi$,
jesli robimy cos$, czego nie lubimy, mozemy zacza¢ od nowa, przekwalifikowac sie i szukac¢ drég,
ktoére dadza nam spetnienie zawodowe. Z obserwacji doradcéw zawodowych wynika, Zze coraz
wiecej 0s6b wsrdéd czynnikow satysfakcji zawodowej wymienia mozliwos¢ ciagtego poszerzania
wiedzy, poznawania nowych technologii, osobistego angazowania sie w wykonywang prace, czy
elastyczne formy zatrudnienia. Zmiennosc rynku pracy moze byc¢ réwniez czynnikiem prze-
ciwdziatajgcym wypaleniu zawodowemu. Wydaje sie, ze kluczowym wyznacznikiem sukcesu
zawodowego bedzie umiejetnos¢ celowego wykorzystywania i czerpania satysfakcji z przemian
zachodzacych na rynku pracy — umiejetnos¢ tworczego wykorzystywania jego zalet.




IDEA LIFELONG LEARNING (czyli uczenia sie przez cate zycie) bedzie dotyczy¢
kazdego pracownika.

Musimy uczy¢ sie traktowa¢ ZMIENNOSC jako naturalng ceche obecnego swiata.

Kazdy bedzie musiat co jakis$ czas redefiniowac swoja kariere zawodowa.

Dynamiczne zmiany wymagajg BIEZACEGO | SYSTEMATYCZNEGO
monitorowania rynku pracy.

O sukcesie na dynamicznie zmieniajgcym sie rynku pracy decydowac bedzie
umiejetnos¢ wykorzystywania jego zalet, zamiast koncentrowania sie na jego
wadach i wynikajacych z nich utrudnieniach.

Pozadana cecha bedzie DOCENIANIE ROZNORODNOSCI - 0s6b, z ktérymi
pracujemy, obowigzkéw petnionych na danym stanowisku, a takze kompetengji,
ktére posiadamy.

Elastyczno$¢ rynku i potrzeba zmian dajg nam szanse na: wyprébowywanie
siebie w nowych zadaniach, rolach i Srodowiskach, urozmaicenie w pracy,
poznawanie nowych ludzi, lepsze dopasowanie zycia zawodowego

do priorytetow zycia osobistego.
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Etapy rozwoju zawodowego cziowieka

W psychologii istnieje kilka teorii rozwoju zawodowego (do najbardziej popularnych nalezy
teoria D.E. Supera). Opisujg charakterystyczne cechy, kryzysy czy zadania rozwojowe stoja-
ce przed ludzmi na réznych etapach zycia. Kazdy wiek ma swoja specyfike, a co za tym idzie,
mozna wskazad jego potencjalne wady i zalety dla pracodawcy. R6znorodnos¢ karier zawodo-
wych, ktéra jest jedna z cech ponowoczesnego $wiata, powoduje jednak, ze ostros¢ i granice
pomiedzy fazami zacieraja sie. Cze$¢ etapow moze sie przenika¢. Osoba, pomimo swojego
wieku metrykalnego pod wzgledem swoich potrzeb czy umiejetnosci, moze odnajdy-
wac sie w zupetnie innej fazie rozwoju. Mozliwe jest zarowno cofanie sie do poprzednich
etapow, jak i przeskakiwanie do pozniejszych. Cecha charakterystyczna ery ponowoczesnej
jest naprzemienne wystepowanie okresédw pracy i nauki. Mozemy réwniez przez dtuzszy czas
doswiadcza¢ stagnacji i zatrzymania sie w danej fazie. Ponizej znajduje sie ogdlna charakte-
rystyka kolejnych etapéw rozwoju zawodowego cztowieka. Nalezy ja traktowac jako pewne

dualnych cech charakteru.
Etap poszukiwania i eksperymentowania (20-29 lat)’

To okres badania samego siebie i wyprébowywania réznych rél zawodowych. Dzieki nabywa-
nemu doswiadczeniu pojawia sie Swiadomos¢ wtasnych umiejetnosci zawodowych. Jednostka
odkrywa swoje mocne strony, talenty, koncentruje sie na zyciu towarzyskim i zatozeniu rodziny.
Podejmuje sie réznych zadan i sprawdza, czy moze to stanowi¢ prace jej zycia. Chce angazo-
wac sie zawodowo i jednoczesnie czesto odczuwa lek - nie wie, czy podejmuje trafne decyzje
(ma — czasami niestusznie - poczucie nieodwotalnosci swoich decyzji). Stosunki z ludzmi charak-
teryzuje potrzeba zaakceptowania zyciowych wyboréw. Jednostka koncentruje sie na terazniej-
szosci i jesli mysli o przysztosci, to najczesciej w perspektywie krotkoterminowej. W tym okresie
wazna jest potrzeba finansowego uniezaleznienia sie i odnalezienia swojego ,powofania”.

' Opracowano na podstawie: teorii rozwoju zawodowego D.E. Supera oraz testu: Diagnoza stadium wtasnego rozwoju
(w:) Holstein-Beck M. (1997), By¢ albo nie by¢ menadzerem, INFOR, Warszawa




Za\ety: che¢ eksperymentowania, podejmowanie ryzyka, swiezosc¢ i kreatywnos¢ w podcho-
dzeniu do problemdw, towarzyskos¢, mozliwos¢ wytworzenia dobrych nawykéw, zaangazowa-
nie w prace.

\/\/ady: moze wystepowad czesta zmiana pracy, niepowazne podejscie do pracy lub zbyt-
nie przejmowanie sie niepowodzeniami, zbyt wysokie oczekiwania finansowe w stosunku
do posiadanych umiejetnosci, niewielka znajomos¢ swoich mocnych stron i ograniczen,
nieche¢ do planowania przysztosci.

Etap zajmowania pozyc;ji (30-39 lat)

W tym okresie osoba, ktéra znalazta swoje miejsce zawodowe, prébuje sie ustabilizowaé¢. Moze
koncentrowac¢ sie na zdobywaniu coraz lepszej pozycji w organizacji. Pojawiaja sie pytania:
czy to miejsce, w ktorym jestem, jest dla mnie wtasciwe? Czy rzeczywiscie wiem, czego chce
od ycia? Moze pojawic sie zmeczenie, kryzysy i negowanie tego, co udato sie wczesniej osia-
gnadé. W tym okresie trzeba wykazac sie umiejetnosciami, a otoczenie surowo rozlicza z tego, czy
osoba wywigzuje sie z powierzonych jej zadan. Konczy sie taryfa ulgowa przystugujaca mtodym
pracownikom. Gtéwnym celem staje sie osigganie znaczacej pozycji w zawodzie i zdobywa-
nie uznania. Pojawia sie myslenie o przysztosci. Do najwazniejszych wartosci zazwyczaj naleza
tu: prestiz i stawanie sie specjalista.

Za\ety: znajomos$¢ siebie i zagadnien bedacych przedmiotem pracy, wieksza odpornosc
na krytyke otoczenia, dazenie do sukcesu i uzyskiwanie wiekszych efektow, wieksze poczucie
odpowiedzialnosci.

\/\/ady: zazwyczaj rosng oczekiwania finansowe, pojawia sie niepokédj zwigzany z brakiem wiek-
szych osiagnie¢, nieche¢ do wykonywania zadan kosztem czasu spedzanego z rodzing, kryzys
dotyczacy przekonania, czy to, w co zostato wtozone tyle zaangazowania, ma sens.
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Etap integracji tozsamosci (40-49 lat)

Jest to okres konfrontacji rzeczywistosci z wczesniejszymi marzeniami. Zrozumienie, dlaczego
pewnych rzeczy nie udato sie osiagnac. Jest to okres usamodzielniania sie dzieci i przez to uwa-
ga moze ponownie przenie$¢ sie na prace. Moze pojawic sie kryzys i che¢ wykorzystania ostat-
niej szansy na zdobycie lepszej pozycji zawodowej. Jesli osoba jest zadowolona ze swojej kariey,
moze to traktowac jako najlepszy okres w swoim zyciu. Pojawia sie refleksja nad sobg, docenienie
odniesionych sukceséw, uniezaleznienie sie od wptywu otoczenia. Wartosci wazne w tym okresie
to: zaangazowanie spoteczne, samodzielnos$¢, bezpieczenstwo.

Za\ety: szczyt kariery zawodowej, chce sie pracowac i ma sie wiare w swoje mozliwosci, wiek-
sza akceptacja dla siebie i innych, odczuwanie satysfakgji z pracy, che¢ wykorzystania ostatniej
szansy i udowodnienia swojej wartosci, stabilizacja, samodzielno$¢, umiejetnos¢ bronienia wta-
snego zdania, duze kontakty biznesowe.

V\/ady: moze pojawic sie spontaniczne podejmowanie decyzji o zmianie, walka o wtadze
i wptywy, powstaje tendencja do traktowania mtodszych pracownikéw jak konkurencje lub
z pobtazliwoscig, moze pojawic sie nieuzasadnione przekonanie o swojej wiekszej wartosci.

Etap stabilizacji (50-59 lat)

Osoba czyni starania o utrzymanie swojego ustabilizowanego miejsca w Swiecie pracy. Charak-
terystyczna jest coraz wieksza akceptacja dla tego, co zostato osiggniete i niemartwienie sie o to,
czego sie nie udato zrealizowad. Wzrasta troska o zdrowie, pojawia sie myslenie o utrzymani od-
powiedniego poziomu bytu na emeryturze. Stosunki z ludzmi staja sie coraz bardziej zyczliwe,
mniej napiete. Mozliwa jest koncentracja na obecnie wykonywanych obowiazkach. Pojawia sie
potrzeba dzielenia wiedza, refleksjami oraz zdobytym doswiadczeniem, stabilizacja.




..............

Zalety: dystans wobec problemoéw i sprawne ich rozwigzywanie, koncentracja na rzeczach
waznych, che¢ do dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem, bycie ekspertem w swojej dziedzinie,
znajomos¢ procedur i dobrych praktyk, wprowadzanie nowych pracownikéw do miejsca pracy,
znajomos¢ regut wzajemnej wspotpracy, kontakty na zewnatrz, lepsza kalkulacja ryzyka.

\/\/ady: mniejsza che¢ do wprowadzania nowych rozwiazan, mniejsza sktonnos¢ doryzy-
ka, mniejsze zaangazowanie w prace, unikanie trudnych zadan, moga pojawi¢ sie trudnosci
we wspdtpracy z mtodszym zespotem, nieuzasadnione dawanie rad, mniejsza energia.

Etap wychodzenia z rynku pracy (60+)

W tym okresie moga powstawac nowe role zawodowe zwigzane z wycofywaniem sie z rynku
pracy. Dla niektérych oséb to okres peten sukceséw zawodowych, zwigzanych z wyrobieniem
sobie,,marki” na rynku pracy. Osoby szukaja nowej formuty na istnienie w swiecie zawodowym.
Moze to by¢ rébwniez okres poszukiwania nowych Zrédet satysfakcji i rozwijania sie w kierun-
kach, na ktére wczesniej nie byto czasu. Pojawia sie refleksja nad tym, jak najlepiej wykorzystac
pozostaty czas.

Za\ety: rozwaga, duze doswiadczenie, spokdj w kontaktach z innymi ludZzmi, dobre doradz-
two, dystans w stosunku do problemoéw, che¢ podejmowania pracy w niepetnym wymiarze
godzin, stabilizacja zyciowa.

\/\/ady: mozliwe problemy ze zdrowiem, mniej inwencji, energii do dziatania, mata otwartosc¢
na krytyke, obawa przed nowymi technologiami.

Opisane wyzej charakterystyki sa pewnym uogdlnieniem i nalezy je traktowac jako model,
na ktérym opieramy nasze rozwazania dotyczace kariery zawodowej oséb powyzej pieédziesia-
tego roku zycia. Nie zawsze osoba w danym wieku bedzie zachowywac sie zgodnie z podanym
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opisem. Warto mie¢ jednak swiadomos¢, ze jako ludzie podlegamy ciggtym zmianom i ze kazdy
wiek ma swoje unikalne cechy i zalety, ktére pracodawcy moga z powodzeniem wykorzystywac.
Nalezy je tylko dopasowac do charakteru wykonywanej pracy.

Kariera zawodowa

Cechami charakterystycznymi wczesniejszej epoki byto wystepowanie jasno okreslonych
rélzawodowych, ktére przypisane byty do konkretnej instytucji. Jeste$my przyzwyczajeni do my-
Sleniaokarierzewsposéblinearny.Znajdujemy prace, wrazzrozwojem umiejetnosciawansujemy
i zajmujemy coraz bardziej odpowiedzialne stanowiska, by w odpowiednim momencie przejs¢
na emeryture. Cos, co byto powszechne jeszcze dwadziescia lat temu, w dzisiejszym Swiecie zda-
rza sie jednak coraz rzadziej. W obecnych czasach mato ktéry pracodawca moze zagwarantowad
ciagtos¢ zatrudnienia. Dzisiejszy rynek oczekuje elastycznosci, ciagtego zwiekszania swojej
efektywnosci i umiejetnosci szybkiego przekwalifikowania sie. Jednostka powinna syste-
matycznie rozwijac posiadane zasoby i umiejetnie wykorzystywa¢ nadarzajace sie szan-
se. By¢ moze to, co umiemy i robimy dzisiaj, za kilka lub kilkanascie lat bedzie nieaktualne.
Pokolenie obecnych trzydziestolatkéw w ciaggu zycia prawdopodobnie bedzie musiato kilka-
krotnie zmieniac¢ prace, uczy¢ sie nowego zawodu, a juz na pewno zdobywac nowe kwalifikacje.
To moze budzi¢ lek. By¢ moze czytajac ten rozdziat zadajesz sobie pytania: czy jestem w stanie
odnalez¢ sie na szybko zmieniajgcym sie rynku pracy? Czy w przysztosci bedzie zapotrzebowa-
nie na moje umiejetnosci i wiedze? Czy bede w stanie korzysta¢ z technologii, ktére dopiero sie
pojawig? Te obawy odczuwajg wszyscy pracownicy bez wzgledu na wiek. Doswiadczajg zmian
we wszystkich dziedzinach swojego zycia, szczegdlnie w obszarze zawodowym.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych rodzajoéw kariery. Ponizej scharakteryzowanych
zostato osiem jej typdw. Zastanow sie, ktdra z nich jest Tobie najblizsza i chciatbys/tabys, zeby
byta Twoim udziatem?
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Kariera: linia prosta

Przed przemianami ustrojowymi, ktére zaszty w Polsce w latach 90., byt to najbardziej popularny
model kariery zawodowej i to on wyznacza tradycyjne podejscie do planowania sfery zawodo-
wej. Osoba podejmuje ksztatcenie, jeszcze w jego trakcie lub po zakorczeniu podejmuje prace
w zawodzie, a nastepnie dazy do utrzymania sie na danym stanowisku. W szkoleniach uczestni-
czy zazwyczaj tylko w celu zaktualizowania posiadanej juz wiedzy. Swoja przysztos¢ zawodowa
wiaze z konkretna firma i zazwyczaj nie rozwija sie w innych kierunkach. Liczy na to, ze jej lojal-
nosc¢ i zaangazowanie zostang przez firme docenione.

PRACA UTRZYMANIE SIE ZWIAZANIE, BRAK ROZWOJU
SZKOLA W ZAWODZIE NA DANYM PRZYSZtOSCI W INNYCH
STANOWISKU Z FIRMA KIERUNKACH

LOJALNOSC | ZAANGAZOWANIE

Zrédto: Opracowanie whasne HRP

Kariera: linia wznoszgca

To rodzaj kariery oséb, ktére dos¢ szybko odkryly swoje powotanie i wiedzg, co chciatyby
robi¢ w zyciu. Konsekwentnie realizujg kolejne zadania, przyblizajace je najpierw do osiagniecia
upragnionego celu, a pézniej konsekwentnego wspinania sie po szczeblach kariery zawodowe;j.
Chetnie przyjmuja na siebie coraz bardziej odpowiedzialne zadania, staja sie specjalistami, aby
poézniej zarzadzac innymi. Sa skoncentrowane na stawaniu sie coraz lepszymi w swojej dziedzi-
nie lub systematycznym awansowaniu wewnatrz organizacji. Gdy dalsze awansowanie nie jest
juz mozliwe, osiggaja stabilizacje zawodowa.
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OSIAGNIECIE
STABILIZACUI
WSPINANIE SIE  ZAWODOWEJ, GDY
PO SZCZEBLAGH DALSZE AWANSOWANIE
KARIERY JEST NIEMOZLIWE
REALIZACJA ~ ZAWODOWEJ

CORAZ BARDZIEJ
ODPOWIEDZIALNYCH
SZYBKIE ZADAN
ODKRYCIE
SWOJEGO
POWOLANIA

KONCENTRACJA NA ZALOZONYM CELU | STAWANIU SIE CORAZ LEPSZYM W DANEJ DZIEDZINIE

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP

Kariera: linia przerywana

Linia przerywana ilustruje model kariery, w ktérym zdarzaja sie przerwy (np. zwigzane z urlo-
pem wychowawczym, brakiem wolnego etatu, pracag na umowy na czas okreslony). Obecnie jest
to dos¢ powszechne zjawisko. Prawdopodobnie, gdyby wzigé pod uwage wszystkich zatrudnio-
nych, okazatoby sie, ze linia przerywana jest bardziej typowym obrazem kariery niz linia prosta.
Osoby zdobywaja konkretne kwalifikacje i co jaki$ czas szukajg pracodawcow, ktorzy chcieliby
z tych umiejetnosci skorzystac. Wymaga to ciggtego obserwowania rynku pracy i doskonalenia
sie w umiejetnosci poszukiwania zatrudnienia.
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Kariera: sinusoida

SZKOLA | PRACA POWROT DO ((!‘.IZ?RSI:')CVCA
PRACY UMOWA O PRACE) To rodzaj kariery osob, ktore ze wzgledu na zmienne lub niesprzyjajace warunki otoczenia
s zmuszone do ciggtego przekwalifikowywania sie i szukania nowych miejsc pracy. Do zwol-
BRAK WOLNEGO ETATU URLOP WYCHOWAWCZY REDUKGJA ETATOW nienia dochodzi zazwyczaj nie z winy tych oséb. Ich kariere zawodowa cechuje niestabilnos¢,

naprzemienne wystepowanie sukceséw i porazek.
CIAGLA OBSERWACJA RYNKU PRACY | DOSKONALENIE UMIEJETNOSCI POSZUKIWANIA PRACY
Jest rébwniez drugi wariant tego podejscia. To osoby, ktére sg ambitne, cenig urozmaicenie
Zrédto: Opracowanie wtasne HRP i wyzwania. Lubig sie wspinac po szczeblach kariery, w zwigzku z tym, gdy w jakiej$ firmie osia-
gna maksimum mozliwosci, zmieniaja ja na inng i zaczynaja wspinaczke od poczatku. Zmiany
te zazwyczaj maja swoja dynamike i tempo, i powtarzaja sie w statych odstepach czasu.
Kariera: linia tamana (zygzak)

ROZWOJ ROZWOJ
o o o o o ) ZAWODOWY ZAWODOWY
Ta kariera jest zazwyczaj udziatem oséb, ktére z poczatku nie wiedzg, co jest ich powofaniem.
Eksperymentujg i podejmuja sie réznych prac i zawodow, z kazdego wynoszac jakies przydatne
umiejetnosci. O przebiegu kariery zawodowej czesto decyduje przypadek, cecha charaktery-
styczna sg liczne wzloty i upadki. Gdy juz odnajda swoja $ciezke, moga odnosic¢ w niej duze suk-
cesy, bowiem moga korzysta¢ z bogactwa doswiadczen i znajomosci réznorodnych zagadnien.
Tacy pracownicy czasami osiagaja szczyt swojej kariery zawodowej w pozniejszym wieku. NOWE NOWE
MIEJSCE MIEJSCE
PRACY ZMIANA PRACY / PRACY ZMIANA PRACY /
ZWOLNIENIE ZWOLNIENIE

WLASCIWA SCIEZKA KARIERY

PRACA | PRACA I PRACAIII ROZWOJ ZAWODOWY

POSZUKIWANIE
ZDOBYWANIE DOSWIADCZEN NOWEJ PRACY

020 Zrédto: Opracowanie wtasne HRP Zrédto: Opracowanie wiasne HRP 021
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Kariera: koto

Koto kojarzy sie z cyklicznoscia i powtarzalnoscia. Ten rodzaj kariery jest zazwyczaj udziatem
0s6b, ktdre do pewnego momentu rozwijaja swoje kwalifikacje, zeby pdzniej zawrdcic i nie wy-
korzystac ich w petni. To osoby, ktére zazwyczaj boja sie zmian i najwyzej cenig sobie stabiliza-
cje, nawet jesli nie odpowiada ona ich oczekiwaniom. Zgadzaja sie nawet na gorsze warunki
pracy, byleby nie utraci¢ zatrudnienia. Brak pewnosci siebie lub ograniczenia lokalnego rynku
pracy moga powodowac trudnosci w wydostaniu sie z ,zakletego” kregu oraz hamowac petny
rozwdj potencjatu takich oséb.

SZCZYTOWY
MOMENT ROZWOJU
W DANEJ NIEKORZYSTANIE
DZIEDZINIE W PELNI
ZE SWOICH
KWALIFIKACJI
POGLEBIANIE
ZDOBYTYCH -
DAZENIE
SIAL e DO STABILIZACJI
NAWET KOSZTEM
AMBICJI
ZAWODOWYCH
ZDOBYWANIE
NOWYCH
KWALIFIKACJI

OBAWA PRZED ZMIANAMI | BRAK PELNEGO ROZWOJU WEASNEGO POTENCJALU

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP
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Kariera: koncentryczne kregi

Ten rodzaj kariery odnosi sie do 0séb, ktére specjalizujg sie w konkretnych zagadnieniach.
Zazwyczaj wykonuja jeden zawdd, ale szukaja mozliwosci wykorzystywania swoich umiejet-
nosci w réznych srodowiskach. Kolejny krag (nowe miejsce pracy, zadania) opierajag na wcze-
$niej zdobytych kompetencjach i zarazem wzbogacaja repertuar umiejetnosci i doswiadczen.
Taka kariere charakteryzuje staty przyrost kompetencji i umacnianie sie kariery zawodowe;.
Bycie specjalista w danej dziedzinie jest zazwyczaj wazniejsze niz zdobywanie coraz wyzszych
stanowisk w pracy.

WYUCZONY ZAWOD
MIEJSCE PRACY
POSZERZONY ZAKRES KOMPETENCJI W PRACY

DODATKOWE MIEJSCE PRACY

CIAGLY PRZYROST KOMPETENCJI | UMACNIANIE SWOJEJ KARIERY ZAWODOWEJ

Zrédto: Opracowanie wiasne HRP
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Kariera: stonnce

To kariera osdb, ktére przede wszystkim cenig wszechstronno$¢. Zazwyczaj maja okreslony
obszar zainteresowan, ale szukaja réznych zadan i zawodéw, w ktérych moga zdobywac nowe
kompetencje. Lubia sie doksztatcac i uczestniczy¢ w ré6znorodnych kursach. Dzieki temu potra-
fig szybko dostosowac sie do zmiennych potrzeb rynku pracy. Ich kariery moga jednoczesnie
toczy¢ sie kilkoma torami. W zaleznosci od wymagan firmy moga zajmowac sie réznymi zada-

SZKOLENIA
UMIEJETNOSC
DOSTOSOWANIA
SIE DO ZMIENNYCH STUDIA

POTRZEB RYNKU

OBSZAR

ZAINTERESOWAN

v UMIEJETNOSC
ELASTYCZNOSC PRACY
| WSZECHSTRONNOSC NA ROZNYCH
STANOWISKACH

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP
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niami i pracowac na réznych stanowiskach - tak jak storce, ktére wypuszcza promienie (obszary
zainteresowan) w réznych kierunkach.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze bieg zycia zawodowego i prywatnego staje sie coraz
trudniejszy do zaplanowania. W zwigzku z tym warto by¢ otwartym na ré6zne modele kariery
zawodowej. Prawdopodobnie kilkakrotnie w ciagu zycia bedziemy musieli powraca¢ do etapu
ksztatcenia sie lub w ogdle go nie przerywac. Obecnie, bez wzgledu na wiek, bedziemy szukac
dla siebie nowych modeli kariery zawodowej, uczy¢ sie nowych zawodéw, uczestniczyé w kur-
sach podnoszacych kwalifikacje itp. Sa to dziatania niezbedne dla utrzymania konkurencyjnosci
nas, jako jednostek na rynku pracy.

Zarzadzanie wtasna karierg zawodowa

Ponowoczesnos¢ zmusza nas do ciggtego zadawania sobie pytan: Kim jestem? Co chciatbym/
tabym w zyciu osiggnqc¢? Do niedawna pytania te byty zarezerwowane dla oséb w wieku dojrze-
wania. Nowa rzeczywistos¢ jednak sprawi, ze bedziemy je sobie zadawac raz na kilka lat
i ponownie redefiniowac swoja kariere zawodowa.

Pomysl, czy juz wczesniej zastanawiates/tas sie: ,Czy dobrze wykonuje obowiazki w swojej obec-
nej pracy?”,Czy to jest praca dla mnie?”,W jakim kierunku powinienem/nnam sie rozwija¢?”,Jak
pogodzi¢ zmieniajace sie w czasie mozliwosci fizyczne i umystowe z rosngcymi wymaganiami
wydajnosci w pracy?”

Ponizej znajduje sie kilkanascie przyktadowych pytan, ktére maja zacheci¢ Cie do blizszego
przyjrzenia sie sobie i refleksji nad tym, co jest dla Ciebie wazne. Warto raz na jaki$ czas po-
Swieci¢ chwile na wejrzenie w siebie i znalezienie odpowiedzi na przedstawione pytania, zeby
upewnic sie, czy nasza kariera zmierza w odpowiednim kierunku.
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KWESTIONARIUSZ DO ZARZADZANIA

WEASNA KARIERA ZAWODOWA

1. Jak doszlo do tego, ze wybrates/tas wlasnie taki zawod?

Wybory zawodowe sq czesto przypadkowe. Niestety w Polsce, ze wzgledu na ograniczone mozliwo-
sci wsparcia ze strony doradcy zawodowego, zazwyczaj jestesmy skazani na eksperymentowanie.
Niekiedy na wybdr danego zawodu silny wptyw majq rodzice, znajomi, jakas znaczqca osoba z bli-
skiego otoczenia, ktéra wykonuje juz podobny typ pracy. Czasami przy wyborze zawodu kierujemy
sie naszymi zainteresowaniami, tym co lubimy robi¢, co sprawia nam przyjemnos¢. Na nasze decyzje
wplyw majq tez prognozy odnosnie rynku pracy i mozliwosci znalezienia dobrego zatrudnienia. Waz-
ne, zeby przyjrze¢ sie wtasnym motywom i sprawdzi¢, co moze dla nas z tego wynikac.

2. Co lubisz w swojej obecnej pracy?

Ktére obowiqzki chetnie wykonujesz? Z czego czerpiesz satysfakcje? Co Cie napedza do dziatania?
Z jakimi ludzmi lubisz wspétpracowac? W jaki sposéb obecna praca wykorzystuje Twoje naturalne
zdolnosci i predyspozycje?

3. Czego nie lubisz w swojej obecnej pracy?

Ktére obowiqzki wykonujesz niechetnie? Ktére zadania sprawiajq Ci trudnos¢ lub czujesz, ze nie masz
do nich wystarczajqcych kompetencji? Co zajmuje Ci najwiecej czasu? Co Cie drazni, ztosci? Jakie
sytuacje sq dla Ciebie najbardziej stresujqce? Co lub kto najbardziej przeszkadza Ci w pracy?

4, Co Cie motywuje do pracy?

Kazdego z nas moze motywowac cos innego. Czy motywuje Cie stabilnos¢ zatrudnienia, umowa
na czas nieokreslony? Czy moze wynagrodzenie, w tym system premii i nagréd? A moze jest to po-
czucie niezaleznosci od innych os6b? Potrzeba wykazania sie, odnoszenia sukceséw i zwigzany z tym
prestizi szacunek otoczenia? A moze motywuje Cie Twéj rozwdj? Czy widzisz réznice w samopoczuciu
i poczuciu wtasnej wartosci, gdy pracujesz i gdy jestes bez pracy? Czy to, co Cie motywuje, moze sie
Zmieniac¢ w czasie?
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5. Jak oceniasz swéj obecny poziom kwalifikacji?

Czy obecnie posiadane przez Ciebie umiejetnosci i wiedza sq wystarczajqce do utrzymania obecnej
pracy? Jak ta sytuacja bedzie sie ksztattowac w ciqgu najblizszych lat? Co musisz zrobic, zeby by¢
nadal atrakcyjnym zawodowo dla pracodawcdéw? Jak Twoja wiedza i umiejetnosci wypadajq w po-
réwnaniu z mfodszymi i starszymi rocznikami? Czy starasz sie by¢ na biezqco z nowymi technolo-
giami? Jakie zagadnienia Cie interesujq? Czy lubisz bqdz chciatbys/tabys uczy¢ sie jezykéw obcych?
W jakich kursach/szkoleniach/studiach chciatbys/tabys wziq¢ udziat? Wypisz obszary doksztatca-
nia, w ktdrych chciatbys/tabys wziq¢ udziat:

6. Jak wyobrazasz sobie swojq $ciezke zawodowaq?

Czy zamierzasz kontynuowac prace w obecnej firmie do emerytury? A moze myslisz o zmianie pra-
cy? Jak czesto chciatbys/tabys zmienia¢ zatrudnienie? Moze masz ochote sprébowac czegos innego
w Zyciu (nowego zawodu, pracy w innej branzy, za granicq )? Czy chciatbys/tabys, zeby Twoja kariera
zawodowa byta raczej ustabilizowana, czy zmienna?

7. Co moze stana¢ na przeszkodzie realizacji twoich planow zawodowych?

Czy prébujesz przewidywac przyszte problemy? Czy sie na nie przygotowujesz? Czy zastanawiasz sie,
jak moze sie zmieni¢ swiat w perspektywie Twojego catego zycia zawodowego? Czy myslisz o takich
czynnikach jak postep technologiczny, zmiana metod pracy, potrzeby rynku? Zastanawiasz sie nad
tym, czy Twdj stan zdrowia pozwoli Ci na kontynuacje obecnej sciezki zawodowej? Jakie dziatania
mozesz podjq¢, aby nie wypas¢ z rynku pracy?

8. Jakie masz ambicje zawodowe?
Co bytoby dla Ciebie powodem do odczuwania dumy w pracy? Co sprawitoby, ze bytbys/abys bardziej
zmotywowany/a do pracy?
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9. Jak wyobrazasz sobie siebie za 5,10,20,30 lat?

Jak dtugo chciatbys/tabys pracowac zawodowo? Jakie bedziesz miat/a wtedy potrzeby i co bedzie dla
Ciebie wazne? Co powinno zmienic sie w pracy, Zebys czut/a sie dobrze? Czy planujesz doksztatcac
sie przez cate zycie? Jak chciatbys/atabys by¢ traktowany/a przez wspétpracownikéw i przetozonych,
gdy bedziesz starszy/a? Jaki masz stosunek do réznych grup wiekowych?

10. Co czujesz, gdy pomimo staran, nie dajesz sobie z czyms rady?

Co czujesz, gdy nie wywiqzujesz sie z podjetych przez siebie zobowiqgzan? Czy to jest zalezne od wieku,
czy bardziej od charakteru i sposobu realizacji zadani? Jakbys sie czut/a, gdyby wymagania w stosun-
ku do Ciebie caty czas rosty?

11. Jak chciatbys$/tabys spedzac czas na emeryturze?

Czy myslisz czasami o tym, jak mogtoby wyglgdac Twoje Zycie na emeryturze? Wyobrazasz sobie sie-
bie jako osobe aktywngq, w jakims stopniu zaangazowanq w prace zawodowq, czy raczej korzysta-
jgcq z wolnego czasu? Jakie bedq Twoje mocne strony? A z czym mdgtbys/mogtabys miec problem?
Czy wysokosc prognozowanej emerytury bedzie dla Ciebie satysfakcjonujgca? Czy podejmiesz dzia-
tania zmierzajqce zapewnieniu Tobie bezpieczeristwa finansowego na emeryturze? Jakie mozliwosci
rynek pracy Twoim zdaniem mégtby dawac¢ osobom na emeryturze?

12. Co jest dla Ciebie wazne w zyciu zawodowym?

Kazdy z nas kieruje sie w zyciu pewnym systemem wartosci. Prawdopodobnie nie znajdziesz pracy,
ktéra zaspokajataby wszystkie Twoje potrzeby. W zwiqgzku z tym warto wiedziec, co jest dla Ciebie
wazniejsze, a z czego ewentualnie mozesz zrezygnowac. Przyjrzyj sie ponizszym wartosciom i spré-
buj wybrac trzy, ktére sq w tym momencie dla Ciebie najwazniejsze. A moze jest jeszcze cos innego,
co napedza Cie do dziatania?

Awans i rozwdéj zawodowy

Dobra atmosfera w pracy
Doskonalenie i stawanie sie specjalistg
Elastyczne godziny pracy

oood
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Kierowanie ludzmi

Mozliwos¢ bycia uczciwym i wykonywanie etycznej pracy
Mozliwos¢ nawigzywania kontaktéw z ludzmi

Mozliwos¢ pogodzenia zycia zawodowego z zyciem rodzinnym
Mozliwos¢ pomagania innym

Mozliwos¢ robienia czego$ pozytecznego

Prestiz firmy

Samodzielno$¢

Stabilnos¢ i poczucie bezpieczenstwa

Urozmaicenie i zmiennos$¢

Wynagrodzenie

Ooooooooooo

Jak myslisz, co bedzie dla Ciebie wazne w perspektywie kilkunastu lub kilkudziesieciu lat?

Prawdopodobnie czes¢ z powyzszych wartosci w dalszym ciggu pozostanie na Twojej liscie, nie-
ktére jednak moga straci¢, a inne zyskac na znaczeniu. System wartosci moze sie zmienia¢ z wie-
kiem. Warto doceniac réznorodnos¢ i mie¢ na wzgledzie mozliwos¢ dostosowywania sposobdéw
motywacji pracownikéw do ich kluczowych potrzeb. Kazda z podanych powyzej wartosci moze
byc zaleta i miec¢ r6zne znaczenie w zaleznosci od wymagan otoczenia i stanowiska pracy. Jest
to argument na korzysc¢ tworzenia zréznicowanych zespotéw, réwniez pod wzgledem wiekowym.

Celem tych pytan jest sktonienie Ciebie do refleksji na temat czynnikdw satysfakcji zawodowej
i proby wyobrazenia sobie kolejnych etapéw Twojego rozwoju na rynku pracy. Po wypetnieniu
kwestionariusza mozna wskaza¢ na obszary, ktére sprawiajag nam trudnosci. W kazdym wieku
warto zgtosi¢ sie do doradcy zawodowego, ktdérzy pomoze przeanalizowa¢ badane obszary.
Badanie moze sktoni¢ rowniez do poszukiwania nowych drég ksztatcenia — moze warto wzigc
udziat w kursie, nad ktérym od dawna myslate$/tas? Warto réowniez $ledzi¢ trendy w branzy
swojego zatrudnienia, badz wymarzonego miejsca pracy - moze wymagaja one dodatkowych
uprawnien badz szkolen, ktére pozwola na utrzymanie sie na rynku pracy?




KARIERA ZAWODOWA A ZMIENIAJACY SIE RYNEK PRACY

Zmieniajace sie oczekiwania na rynku pracy wymagaja od pracownika elastycznosci, umiejet- Blbllografla
nosci dostosowywania sie do aktualnych potrzeb pracodawcéw oraz ciggtego doksztatcania sie
w kazdym momencie jego zycia. Bardzo istotne jest Swiadome zarzadzanie wtasng karie- + GUS 2009, Prognoza ludnosci na lata 2008 - 2035, Warszawa
ra zawodowa - prowadzenie biezacej analizy posiadanych umiejetnosci, kompetencji, + Kotowska I.E. (2008), Zmiany aktywnosci zawodowej a proces starzenia sie ludnosci, (w:) Szu-
potrzeb i aspiracji oraz przewidywania swojej przysztosci zawodowej. Dzieki racjonalnemu kalski P, Kowalewski J. T. (red.), Pomysine starzenie sie w perspektywie nauk o pracy i polityce
wykorzystaniu obecnych mozliwosci rynku szkoleniowego i edukacyjnego, $ledzeniu aktualnych spotecznej, Wydawnictwo UL, £6dz
nowosci w branzy i dbaniu o wtasne zdrowie, mozna radykalnie zmniejszy¢ prawdopodobiefi- + Zajdel M. (2007), Tréjsektorowa struktura zatrudnienia w Polsce jako miernik rozwoju spofecz-
stwo wypadniecia z rynku pracy i nie doswiadczy¢ stresu z tym zwigzanym. no-ekonomicznego

+ http://www.sceno.edu.pl/pliki/813Zajdel.pdf, dostep: 4.08.2011 r.

+ Suchar M. (2009), Kariera i rozwéj zawodowy, ODDK, Gdarisk

+ Holstein-Beck M. (1997), By¢ albo nie by¢ menadzerem, INFOR, Warszawa

Podsumowanie

Istotne jest, aby cztowiek zastanawial sie nad swoim rozwojem zawodowym przez cate
zycie, dostrzegal mozliwosci, ale rowniez zapobiegal mozliwym zagrozeniom. Im szybciej
nauczymy sie docenia¢ zmiany i twérczo je wykorzystywa¢, tym tatwiej odnajdziemy sie
na rynku pracy.

ATy jak chciatbys/abys by¢ traktowany/a na kolejnych etapach rozwoju swojej kariery zawodo-
wej? Czy chiatbys/atabys by¢ oceniany/a przez pryzmat wieku, czy raczej indywidualnych cech
i predyspozycji? To, w jakim Swiecie bedziesz funkcjonowa¢ jako dojrzaty pracownik, zalezy
réwniez od Ciebie. Kazdy etap rozwoju kariery zawodowej i wiek ma swoje zalety, kluczo-
wym wydaje sie umiejetne ich dopasowanie do wymagan konkretnych zadan i sytuacji,
jakie stoja przed organizacjami na dynamicznie zmieniajacym sie rynku.




Patrycja Woszczyk

ZARZADZANIE WIEKIEM )
— KU WZROSTOWI EFEKTYWNOSCI
ORGANIZACJ

Czy dostrzegasz, ze coraz czesciej mowi sie 0 koncepcji zarzqdzania wiekiem?

Czy zastanawiasz sie, co moze zmieni¢ w funkcjonowaniu Twojego przedsiebiorstwa
wprowadzenie rozwiqzan z zarzqdzania wiekiem?

Czy dostrzegasz roznice w podejsciu do pracy, technologii czy rozwiqzywaniu
probleméw 0s6b w réznym wieku?
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Wprowadzenie

Postep technologiczny i zwigzany z nim wzrost konkurencyjnosci na rynku, wymusza zmiany
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Odpowiedzg moze tu by¢ zarzadzanie wiekiem. Ter-
min ,zarzadzanie wiekiem” (age management) staje sie coraz bardziej popularny. Pojecie to po-
jawia sie zaréwno w dyskursie naukowym, medialnym, jak i branzowym, zwigzanym z problema-
tyka zarzadzania zasobami ludzkimi. Wzrost zainteresowania ta tematyka wynika m.in. z przewi-
dywanych zmian w sytuacji demograficznej, ktdére - jak sie prognozuje — beda miaty kolosalny
wptyw na rynek pracy.

Zarzgdzanie wiekiem — kilka definicji

Zarzadzanie wiekiem mozna definiowac jako dynamiczny zestaw przepiséw, metod,
instrumentow itp. dotyczacych zdolnosci do pracy (workability') i zatrudnienia (employ-
ability?), przyczyniajacych sie do ekonomicznej i spotecznej produktywnosci w ciagu ca-
tego zycia oraz umozliwiajacych pracownikom w kazdym wieku prowadzenie zdrowego
zycia wiacznie z okresem emerytalnym. Zatem zarzadzanie wiekiem opiera sie na promo-
waniu bardziej efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, zapewnieniu lepszych warunkéw
pracy, umozliwieniu ksztatcenia przy uwzglednieniu catego cyklu zyciowego jednostki. Dziatania
prowadzone w ramach zarzadzania wiekiem pozwalajg racjonalnie i efektywnie wykorzystywac
posiadane zasoby ludzkie, w tym pracownikéw w wieku starszym (Liwinski, Sztanderska 2009: 7).

! Termin ,workability” nalezy rozumie¢ jako aktualng oraz prognozowana ocene zdolnosci pracownika do pracy przy
uwzglednieniu jej wymagan oraz zdrowia fizycznego i psychicznego pracownika. Coraz czesciej wykorzystywanym
narzedziem stuzacym do oceny zdolnosci do pracy jest tzw. Work Ability Index (WAI)

2 Termin ,employability” odnosi sie do mozliwosci uzyskania zatrudnienia przez dang osobe. Zdolno$¢ do zatrudnienia
uzalezniona jest od wiedzy, umiejetnosci oraz postawy danej osoby. Z drugiej strony znaczny wptyw na mozliwos¢ uzy-
skania zatrudnienia maja takze wszelkie sytuacje i zasady obowigzujace na danym rynku pracy oraz istniejace na nim
instytucje. Stad osoby o takich samych umiejetnosciach i wiedzy moga posiadac r6zng zdolnos¢ do uzyskania zatrud-
nienia w zaleznosci od narodowego badz regionalnego rynku pracy

Wbrew rozpowszechnionym opiniom, zarzadzanie wiekiem (ZW) uwzglednia potrzeby
i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku. Niezmiernie istotne jest, ze koncepcja ta odno-
si sie do wszystkich grup wiekowych i powinna by¢ stosowana przez cate zycie jednost-
ki. Bardzo czesto méwiagc o zarzadzaniu wiekiem akcentuje sie dziatania skierowane jedynie
do os6b starszych, wiec w praktyce interpretuje sie koncepcje ZW jako wezsza i nastawiong
gtéwnie na pracownikéw w wieku 50+. Stanowisko to jest podejsciem naprawczym, ale nie
prewencyjnym. Z punktu widzenia przedsiebiorstw i jednostek bardziej zasadne jest wprowa-
dzenie holistycznych rozwigzan skierowanych do réznych generacji, ktére zawieratyby zaréwno
srodki prewencyjne (life-long learning, zmiane profilu pracy), jak i naprawcze (np. specjalistycz-
ne szkolenia dla starszych pracownikéw). To podejicie skupia sie na catym cyklu zycia zawo-
dowego, a nie tylko na jego ostatniej fazie. Jednym z celéw zarzadzania wiekiem jest neu-
tralizacja stereotypu, w ktorym wiek ma wptyw na perspektywe i mozliwosc zatrudnie-
nia. Wezsze podejscie determinowane jest gtdwnie aktualng sytuacjag ekonomiczno-spoteczng
- niskim wskaznikiem zatrudnienia oséb 50+, wzrostem dtugosci zycia oraz grozbga zapasci
finanséw publicznych. W niniejszym opracowaniu skupiono sie przede wszystkim na rozwigza-
niach skierowanych do starszego pokolenia. Nalezy jednak podkresli¢, ze przeprowadzone ana-
lizy w zamysle autoréw maja stac sie inspiracja do prowadzenia dziatan takze dla innych grup
wiekowych. Potozenie nacisku gtéwnie na pracownikach 50+ wynika z sytuacji ekonomiczno-
-demograficznej regionu tédzkiego, a takze proceséw zachodzacych w catej Polsce. Sytuacja
os6b 50+ na rynku pracy i w organizacji moze by¢ wskaznikiem efektywnosci dziatan
prowadzonych w ramach zarzadzania wiekiem.

Dlaczego warto stosowac zarzadzanie wiekiem?

W dobie rosnacego bezrobocia i nadmiaru pracownikéw trudno wyobrazi¢ sobie, ze za kilka
lat powstanie luka na rynku pracy spowodowana spadkiem liczby oséb w wieku produkcyj-
nym.Przez najblizsze lata rynek pracy bedzie ksztaltowany przez zmiany demograficzne.
Zmienia sie diametralnie proporcje miedzy poszczegélnymi grupami wiekowymi.
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W 2011 r. odsetek ludnosci w wieku mobilnym (18-44 lata) wynosit 40%, podczas gdy w roku 2035,
wedtug prognoz GUS ksztattowac sie bedzie na poziomie 30,1%. Zwiekszac sie bedzie udziat
ludnosci w wieku niemobilnym (45-59/64 lata), a takze w wieku poprodukcyjnym (60+/65+).
Do 2015 r. zmniejszy sie o 564 tysiace liczba oséb w wieku produkcyjnym, zmiany te nasila sie
takze w kolejnych latach. Szacuje sie, ze do 2020 r. ubedzie 2068 tys. os6b w omawianym wieku
(kobiet w wieku 18-59 lat i mezczyzn w wieku 18-64 lata).

Czy wiesz, ze Polska pod wzgledem zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata zajmuje drugie miej-
sce od konca wsrod 27 krajow Unii Europejskiej? W 2010 roku w Polsce wskaznik zatrudnienia
wynosit 24,2%, podczas gdy srednia dla 27 krajéw UE to 38,6%. W Szwecji wskaznik zatrudnienia
omawianej grupy wiekowej byt na poziomie 66,7%, w Estonii — 54,9%, na totwie — 48,7%
(zrodto: Eurostat)

O pracownikéw bedzie coraz trudniej, a potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwia w popu-
lacji os6b w wieku niemobilnym (w wieku 45-59/64 lata) (Liwinski, Sztanderska 2010). Nalezy
jednak podkresli¢, ze w poréwnaniu z rokiem 2010 takze i w tej grupie bedzie mozna obser-
wowac spadek ludnosci w liczbach bezwzglednych. Do 2015 r. ubedzie 564 tys. oséb w wieku
45 59/64 lata, do 2020 r. 0 846 tys., ale w 2035 r. grupa ta bedzie liczniejsza o 628 tys. Koniecz-
ne jest zatem uwolnienie potencjatu tej grupy i zwiekszenie jej aktywnosci zawodowej
(Liwinski, Sztanderska 2010). Moze jednak okazac sie, ze aktywizacja oséb po 45 roku zycia be-
dzie niewystarczajaca, poniewaz obie populacje: ta w wieku 18-44 lata i ta wieku 45-59/64 lata
beda male¢ (Ibidem: 16). Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze aby zaspokoi¢ potrzeby zatrud-
nieniowe, trzeba bedzie siega¢ po osoby w wieku poprodukcyjnym.

Zmiany demograficzne w nieréwnym stopniu dotkng poszczegdlne regiony Polski. Do 2020 r.
populacja w wieku produkcyjnym zmniejszy sie w najwiekszym stopniu w wojewodztwie
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$laskim (0 12,3%) i todzkim (o 12,6%). Co istotne, najbardziej dotkliwe spadki ludnosci w wie-
ku mobilnym (do 44 roku zycia) wystapia w regionie slaskim, t6dzkim i opolskim. Powyzsze
informacje wskazuja, jak bardzo wazne jest prowadzenie dziatari nakierowanych na aktywiza-
cje zawodowg starszego pokolenia w wojewddztwie tédzkim, ktére w zwigzku z przemianami
demograficznymi moze borykac sie z dodatkowymi problemami na lokalnym rynku pracy.

Na wykresie nr 1 przedstawiono prognoze ludnosci regionu tédzkiego do 2035 r. Zaprezentowa-
ne dane wskazuja, jak beda zmieniac sie proporcje miedzy poszczegélnymi grupami wiekowymi.
W roku 2035 r. proporcje miedzy ludnoscia w wieku mobilnym, niemobilnym i poproduk-

cyjnym niemal sie zrownaja.

Wykres 1. Prognoza demograficzna ludnosci wojewddztwa tédzkiego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS (2009)
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Przedstawione zmiany demograficzne beda mialy zatem ogromny wptyw na funkcjono-
wanie przedsiebiorstw, poniewaz w niedalekiej przysztosci konkurencyjnosc firm i spraw-
nos¢ ich dziatania beda zalezaly od umiejetnosci efektywnego wykorzystania starszych
pracownikéw. Przewage uzyskajq te firmy, ktére najwczesniej przystosuja swojq strategie
i polityke w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi do nadchodzacych zmian (Biuletyn
Euro Info).

Zatrudnianie przedstawicieli roznych generacji, dazenie do zrbwnowazonej struktury wieku
(patrz szerzej rozdziat 3) pozwala organizacjom lepiej reagowac na zmieniajace sie warunki
rynkowe, dostosowywac produkty do zréznicowanych wiekowo klientow (Liwinski, Sztan-
derska 2010b). Nalezy bowiem pamieta¢, ze systematycznie ro$nie srednia wieku odbiorcéw
naszych ustug i produktéw. Badania wskazuja, ze osoby 50+ czuja sie lepiej, kiedy sprzedaw-
cy sq w podobnym wieku, bo majg wrazenie, ze ich potrzeby sa lepiej rozumiane.

Ponadto, zespoly zré6znicowane wiekowo sa bardziej wydajne, kreatywne, szybciej rozwia-
zuja problemy, a praca w nich zapobiega rutynie.

Zarzadzanie wiekiem umozliwia takze ograniczenie wydatkéw zwigzanych z dodatkowymi kosz-
tami pracy, ktore sg konsekwencjg niezréownowazonej struktury wieku zatogi.

Rysunek 1. Korzysci z zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Jak je osiagna¢?

Kazde pokolenie ma swoje mocne i stabe strony.
Zdefiniuj co moze osiggnac Twoja firma dzieki zatrud-
nianiu réznych pracownikéw, co traci skupiajac sie tylko
na wybranych grupach. Nie boéj sie zatrudnia¢ przedsta-
wicieli réznych generacji. Zachecaj do aplikowania bez
wzgledu na wiek. Zdiagnozuj, w czym kazdy pracownik
jest dobry. Co wnosi i moze wnies¢ do organizacji. Nie
patrz na pracownikow przez pryzmat stereotypow.

Korzysci z zarzadzania wiekiem

Czerpanie profitow
z réznorodnosci kompetengji
przedstawicieli odmiennych pokolen

Korzysci z zarzadzania wiekiem Jak je osiggna¢?

Utrzymanie kapitatu intelektualnego
organizacji na wysokim poziomie

Podniesienie efektywnosci pracownikéw

Wzrost wiedzy i umiejetnosci kadry zarza-
dzajacej w zakresie kierowania zespotem

Zmniejszenie kosztow zwigzanych
z rekrutacja, rotacjg i ksztatceniem
pracownikéw

ZARZADZANIE WIEKIEM — KU WZROSTOWI EFEKTYWNOSCI ORGANIZACII

Zachecaj pracownikéw do dzielenia sie wiedza. Wyko-
rzystaj intermentoring (wymiana wiedzy i doswiadczenia
miedzy przedstawicielami réznych pokolen) i mentoring
(pracownik bardziej doswiadczony przekazuje wiedze
mniej doswiadczonemu). Wprowadz mechanizmy wy-
miany wiedzy w firmie, zaproponuj szkolenia miedzypra-
cownicze (pracownik, ktéry byt na szkoleniu przekazuje
informacje innym).

Formutuj jasno cele i oczekiwania wobec pracowni-

kow. Rozliczaj zadania, efekty pracy. Dawaj na biezaco
informacje zwrotna, chwal, motywuj. Stosuj indywidu-
alne podejscie do pracownika. Staraj sie zrozumie¢, co
uksztattowato kazde pokolenie, jakie potrzeby moga mie¢
pracownicy na danym etapie zycia. Twérz ergonomiczne
miejsca pracy — wtedy wiek nie ma znaczenia. Propaguj
zdrowy styl zycia.

Kieruj kadre zarzadzajaca na szkolenia z zakresu rézno-
rodnosci, zarzadzania wiekiem, pokoleniami, treningi
uwrazliwiajace (czy Ty by$ znalazt prace wpisujac w CV
wiek 50+?). Wprowadz umiejetnos¢ zarzadzania zespota-
mi zréznicowanymi wiekowo do oceny pracy menedzera.
Informuj o potrzebie dostosowywania stylu zarzadzania
do potrzeb réznych generacji.

Otworz sie na nowych kandydatéw (zréznicowanych
wiekowo), przeanalizuj swoja postawe wobec ludzi

w réznym wieku. Zdefiniuj atuty przedstawicieli réznych
pokolen. Daj réwne szanse w przypadku awanséw,
szkolen. Monitoruj czy przedstawiciele réznych pokolen
uczestnicza w takim samym stopniu w aplikowaniu na
wyzsze stanowiska, uczestnicza w szkoleniach, korzystaja
z benefitéw. Zweryfikuj, czy z firmy odchodza ludzie

w okreslonym wieku.
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Korzysci z zarzadzania wiekiem Jak je osiagnac? nienia (od rekrutacji po odejicie z pracy), odnosi¢ sie do samego pracownika (jego zdolnosci

Klienci lubig by¢ obstugiwani przez osoby w wieku fizycznych i mentalnych), ale réwniez do jego otoczenia (...), na przyktad do organizacji pracy”
podobnym do nich. Sprawdz, czy struktura wieku (Liwinski, Sztanderska 2010 b).
pracownikéw odpowiada strukturze Twoich klientéw.
Lepsze dostosowanie Zréznicowany wiekowo zesp6t potrafi opracowac ustugi
przedsiebiorstw do warunkéw i produkty dopasowane do zréznicowanych klientow. W filozofie zarzadzania wiekiem wpisane sa metody inwestowania i rozwijania kapitatu ludzkie-
rynkowych i potrzeb klientow Wykorzystaj nisze rynkowe. Klient 45+ jest w Polsce go przedsiebiorstwa, aby praca kazdego cztonka zatogi przynosita firmie korzysci, a pracowniko-
CaJ{y.czaS, Zan'ed,bywany’ a stanowi armie R .15.m|n‘ wi - satysfakcje osobista (Rogozinska-Pawetczyk 2011: 140). Dziatania podejmowane w ramach
odbiorcow Twoich ustug i wbrew stereotypom nie jest
biedny. zarzadzania wiekiem mozna sklasyfikowac w pie¢ grup, ktére zostaty przedstawione ponizej.
Réznorodny zespot to rézne punkty widzenia na ten
Skuteczna realizacja celéw sam problem i zadania. Pytaj, jak zdaniem pracownikéw
organizacji mozna osiggnac zatozone cele. Daj mozliwos¢ zgtaszania
usprawnien. Otworz sie na odmienne opinie. Rysunek 1. Obszary zarzadzania wiekiem w organizacji
Wzrost konkurencyjnosci Firmy, ktdre potrafig przyciagnac talenty, mysla niesza-
przedsiebiorstwa blonowo osiagaja sukces.

Zarzadzanie wiekiem mozna wykorzystac jako element
PR przedsiebiorstwa, dotarcie do nowych klientéw, przy-
ciagniecie najlepszych pracownikéw na rynku.

Budowanie/ugruntowanie
pozytywnego wizerunku firmy

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP

Obszary zarzadzania wiekiem

JJUUuUU

Zarzadzanie wiekiem polega na podejmowaniu dziatan zmierzajacych do poprawy wydajnosci
pracy zatogi, w tym pracownikéw starszych. Celem prowadzonych dziatan jest kreowanie $rodo-
wiska i organizacji pracy przyjaznych pracownikom w ré6znym wieku i na réznych stanowiskach
wraz ze spetnieniem ich indywidualnych potrzeb (Rogozirska-Pawetczyk 2011: 140). Wachlarz Zrédto: Opracowanie wiasne HRP
040 inicjatyw, ktére moga by¢ podejmowane jest szeroki —,moga one dotyczy¢ réznych faz zatrud- 041
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Warto w zarzadzaniu wiekiem stosowac podejscie kompleksowe, wprowadza¢ dziatania
we wszystkich wymienionych obszarach, tworzac tym samym strategie zarzadzania wiekiem.
Kompleksowe podejscie do zarzadzania wiekiem oznacza, ze (Ibidem):

«  dziataniami obejmujemy wszystkich pracownikéw, niezaleznie od wieku;

«  stosujemy narzedzia ze wszystkich obszaréw zarzadzania wiekiem;

« dorazne stosujemy narzedzia skierowane do pracownikéw 50+, ktérzy maja braki kompe-
tencyjne, czy ktopoty zdrowotne wynikajace z obciazenia praca;

«  koncentrujemy sie na dziataniach prewencyjnych (np. zwigzanych z rozwojem i ksztatce-
niem pracownikéw).

Prowadzone dziatania w ramach zarzadzania wiekiem powinny by¢ spéjne ze strategia firmy, jej
misjg i wartosciami oraz przyjeta polityka personalng przedsiebiorstwa.

Cztery generacije — zroznicowane potrzeby.
Od czego zalezy sukces wprowadzenia stratedii
zarzadzania wiekiem”?

Zréznicowane wiekowo zespoty sg ogromng szansg dla organizacji, poniewaz, jak wczesniej
zasygnalizowano, sg najlepsza odpowiedzig na zmiany demograficzne oraz rynkowe. Nie nale-
zy jednak zapomina¢, ze stanowia wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Wspo6tczesny menedzer
powinien posiada¢ umiejetnos¢ bycia ,kameleonem”, ktéry potrafi dostosowac swoj
styl zarzadzania do potrzeb przedstawicielir6znych generacji. Konieczne jest takze zrozu-
mienie, ze traktowanie niedyskryminujace nie wiaze sie z identycznym traktowaniem wszyst-
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kich pracownikéw, lecz oznacza traktowanie ,rézne ale réwne”. Coraz powszechniejsze bedzie
bowiem, ze obok siebie pracowac beda przedstawiciele czterech pokolen. Literatura przedmio-
tu obfituje w réznorodne charakterystyki oséb urodzonych w latach 1922-1990. Najczesciej
mowi sie o pokoleniu weteranow, wyzu demograficznego (tzw. baby boomers), pokoleniu X
(pokolenie konca wieku) i Y (pokolenie dlaczego), a w ostatnim czasie dotgczyta do nich pigta
generacja - pokolenie C (od angielskiego okreslenia: communication, change).

WETERANI GENERACJA X POKOLENIE C
I ® I ® I
— — /
PAPPY LUB GENERACJAY
BABY BOOMERS
1922 1943.......1950......1960......... 1970 1980 1990

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP

Weterani to osoby urodzone w latach 1922-1943, ktérzy wyznaja motto: ,pracuje, bo to mdgj
obowiazek”. Gtéwne wartosci dla tego pokolenia to: szacunek dla autorytetu, lojalno$¢ wobec
organizacji, obowigzkowos¢, cierpliwo$¢, umitowanie porzadku i prawa, silnie zakorzenione
etyczne dziatania, poswiecenie i oddanie. Przedstawiciele tej kategorii wiekowej okreslani sa jako
straznicy tradycji i wiedzy. Preferujg formalny styl pracy i postepowanie wedtug przyjetych regut.
Charakteryzowani sa jako pracownicy, ktérzy nie sa zainteresowani kwestionowaniem czyich$
uprawnien, chetnie angazuja sie w role przewodnikéw mtodszej kadry. Utozsamiaja sie z organi-
zacja i s wobec niej lojalni.




..............

Pokolenie wyzu demograficznego pojawito sie na swiecie w latach 1943-1960. Opisywani
s mottem: ,pracuje, aby przetrwac”. Dla 0séb z pokolenia baby boomers wazne sa nastepujace
wartosci: niezalezno$¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie w kategoriach globalnych. Poko-
lenie to mozna nazwac ,generacjg ruchéw spotecznych”. Osoby urodzone w latach 1943-1960
chetnie organizowalty sie wokét idei, problemdw, kwestii, ktére byly wazne dla jednostek i ca-
tych spoteczenstw. Za ich mtodosci rodzita sie sSwiadomos¢ w zakresie ekologii, polityki (pacy-
fizm), czy tez praw cztowieka i rownosci. Przedstawiciele tej kategorii wiekowej naleza obecnie
do generacji 50+, nazywanej niekiedy pierwszym pokoleniem pracoholikédw. Podobnie jak ich
rodzice (Weterani), charakteryzuja sie duzym szacunkiem do statuséw i tytutéw, sa zdyscyplino-
wani i lojalni wobec przedsiebiorstwa. Ich kariera przebiega zazwyczaj w ramach jednego badz
maksymalnie kilku przedsiebiorstw na zblizonych do siebie stanowiskach. Przedstawiciele poko-
lenia baby boomers przyzwyczajeni sa do pracy w strukturach silnie zhierarchizowanych, chociaz
chetnie pracuja w zespotach. Od przetozonych oczekuja stylu kooperatywnego - nastawienia
na wspotprace, poszukiwanie konsensusu, aktywnej komunikaciji.

Pokolenie X urodzito sie w latach 1960-1980 i wyraza zasade ,zyje, aby pracowac” Dla nich
wazne s3: rozwdj osobisty, niezaleznos¢, réznorodnos, inicjatywa, myslenie w kategoriach glo-
balnych, pracowitos¢. Przedstawiciel pokolenia X jest przekonany, ze sukces zapewni mu ciezka
praca. Dlatego tez podporzadkowuje jej pozostate aspekty swojego zycia. Jest peten inicjatywy,
pracowity, niezalezny. Motorem dziatania dla oséb urodzonych w latach 1960-1980 jest rozwdj
osobisty, zawodowy. Instrumentalnie postrzegaja edukacje - jako srodek do zdobycia lepszej
pozycji przetargowej na rynku pracy. Potrafig poswiecac sie dla dobra firmy, powaznie podcho-
dza do swoich obowigzkéw. W generacji X dostrzec mozna kryzys autorytetéw, w tym réwniez
wartosci wyznawanych przez rodzicéw. Nalezy zaznaczy¢, ze do tej grupy wiekowej nalezg oso-
by, ktérych sensem zycia jest praca, wspinanie sie po szczeblach kariery, a z drugiej to ,pokolenie
mtodych zbuntowanych, odrzucajacych materializm i kult rozpasanej konsumpcji, za to preferu-
jacych podréze, nie bioracych odpowiedzialnosci za swoje postepowanie i (lub) wykazujacych
0golny brak zainteresowan” (Wrzesien 2009: 47). Niektére jednostki rezygnowaty z zycia w mie-
$cie, porzucaty stresujaca prace na rzecz tzw. mcprac — niskopfatnych, nieskomplikowanych
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zaje¢, badz realizowaty sie w ramach swojego hobby. Co istotne, w tej generacji nastapit znaczacy
wzrost liczby kobiet na rynku pracy.

Pokolenie Y i ich nastepcy przyszto na swiat w latach 1980-2000, a jego dewizg jest ,pracuje,
zeby zy¢". Gléwne wartosci to: optymizm, idealizacja, réznorodnos¢, poczucie obowigzku obywa-
telskiego, ambicje, zwrot ku tradycji, edukacja i ksztatcenie, kreatywnos¢. Typowy przedstawiciel
tej grupy wiekowej to jednostka o silnym poczuciu wtasnej wartosci, zdolna do wykonywania
wielu czynnosci w jednym czasie i, przy tym, odznaczajaca sie kreatywnoscia (Sowiriska-Bonder
2009)'. Coistotne, prezentuje zupetnie inne podejscie do pracy niz pokolenie X. Obecni 20-30 lat-
kowie nie sa juz zainteresowani poswiecaniem zycia osobistego dla pracy - nie stanowi ona juz
centralnej pozycji. Nad sukcesy zawodowe przedkfadajg satysfakcje z zycia osobistego. Sa réw-
niez mniej lojalni wobec pracodawcy - oczekuja inwestowania w swdj rozwdj i odpowiednich
warunkéw pfacowych. Przedstawiciele generacji Y nastawieni sa na prace zespotowa, chetnie
pracuja w biurach open space. Sadza, ze praca powinna by¢ dopasowana do ich potrzeb po-
dobnie jak oferta handlowa. Chetniej wybieraja zadaniowy czas pracy, nie lubiag podejmowac
sie zmudnych dziatan. W pracy cenig kompetencje i doswiadczenie, a nie posiadany status. Dla-
tego tez czesto i otwarcie krytykujg osoby, ktérych wiedza i umiejetnosci nie wzbudzaja sza-
cunku. Generacja urodzona po 1980 roku jest Swietnie i wszechstronnie wyksztatcona. Miodzi
ludzie obecnie w inny sposéb mysla i przetwarzaja informacje. Jak wskazuje A. Pietron-Pyszczek,
,W ich mysleniu nie dominuje juz sposéb linearny ani zasada $cistego zwiazku przyczynowo-
-skutkowego miedzy wyborem a jego konsekwencjami” (Pietron-Pyszczek 2009: 53).

Coraz czesciej wymienia sie jeszcze jedng kategorie — pokolenie C, do ktorego zalicza sie osoby
urodzone po 1990 roku. Obecni nastolatkowie sg bardziej liberalni niz ich kilka lat starsi koledzy.
Nowoczesne technologie s3 dla nich czym$ naturalnym. W literaturze okreéla sie ich niekiedy
mianem ,native users” (The Rise of Generation C...). Pokolenie C wychowato sie wsrdd telefonéw
komérkowych, laptopdw, Internetu czy innych zdobyczy techniki. Przedstawicieli tej generacji
nazywa sie dzie¢mi Internetu, Nintendo, czy ludzmi komunikacji.

' To idzie miodos¢, Personel i Zarzadzanie, nr3/2009
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Zroznicowanie personelu przedsiebiorstw pod wzgledem wieku bedzie wymaga¢, aby
Mity na temat pracownikéw 50+ menedzerowie posiadali coraz wyzsze umiejetnosci w zakresie przywédztwa, motywo-
wania, delegowania czy coachingu (Sowinska-Bonder 2009: 57). Kazda generacja ma bowiem

Pracownicy 50+ czesto choruja, maja problemy ze zdrowiem - zweryfikuj sam, kogo najcze- okreslong etyke pracy, podejscie do wykonywania zadan, preferencje co do stylu zarzadzania
$ciej nie ma w pracy. Frekwencja pokolenia 50+ nie jest nizsza niz mtodszych rocznikéw. Liczba

. . . g L . i definiowania roli pracownika (Zemke 2007). Organizacje powinny uznawac symbole i uzy-
zwolnien lekarskich nie jest wyzsza od mtodszych rocznikéw (zobacz statystyki ZUS).

wac¢ jezyka réznych pokolen, a nie jezyka oséb, ktore kieruja przedsiebiorstwem. Od kadry

W pracownikéw 50+ nie warto inwestowaé, bo zaraz przejda na emeryture - osoba pie¢- zarzadzajacej wymaga sie (Urbaniak 2009, za: llmarinen 2008):
dziesiecioparoletnia ma przed sobga co najmniej kilka lat pracy. Firmy chetniej inwestujg w mtod-
szych pracownikow, a ci zmieniajg chetniej pracodawce. Inwestuj w lojalnego pracownika. . znajomosci struktury wieku zatogi oraz umiejetnosci przewidywania zmian;

«  pozytywnych postaw wobec pracownikéw 50+, znajomosci ich mocnych i stabych stron,

Pracownicy 50+ nie chca sie rozwija¢, uczestniczy¢ w szkoleniach - cze$¢ oséb rezygnuje ) . L L. . . . i .
podejmowania dziatan, aby wykorzystywac ich kompetencje do osiggania celéw organiza-

z mozliwosci rozwoju z obaw, Ze sie o$miesza, sa za stare na nauke, przyznaja sie do swojej nie-

kompetencji. Nie wiedza, co moga zyska¢ dzieki szkoleniu, jak zmieni sie ich zycie zawodowe. cyjnych i indywidualnych;
Czes¢ z nich ma zte doswiadczenia szkoleniowe. Pracownicy 50+ powinni pamietac, ze sami réw- « indywidualnego podejscia do pracownikéw w réznym wieku, w odmiennych fazach zycia
niez powinni dbac o to, aby posiadac aktualne kompetencje. zawodowego;

rzygotowania dziatan i programéw operacyjnych nikajacych ze strategii zarzadzania
Pracownicy 50+ nie lubig zmian, sg roszczeniowi — przeanalizuj, w jaki sposéb komunikujesz przygotowania dzl ' Prog W operacyjnych wyhikajacych 2 gil zarzadzan

zmiany. Czy wyjasniasz ich cel? Dajesz pracownikowi wsparcie? Pokazujesz, jak ma osiaggnac wiekiem;

zmiane? Zwré¢ uwage, ze oczekiwania mtodszych i starszych pokolen sg podobne.,Mtode wilki” +  propagowania zasady rownosci szans;
i ,starzy wyjadacze” majg podobne potrzeby (awanse, podwyzki, dodatki), ale rézne sposoby « doceniania wartosci w réznym wieku;
spetniania oczekiwan. - dbatosci o zdolno$¢ zatogi do pracy;

. .. . . . dbatosci o wysoki poziom kompetencji pracowniczych, dzielenie sie wiedza;
Pracownicy 50+ sg apatyczni, nie wykazuja inicjatywy - przeanalizuj, czy stawiasz wyzwa-

nia swoim pracownikom, czy ich motywujesz, zachecasz do wysitku, dajesz informacje zwrotna *  Przygotowania odpowiedniej organizacji pracy, czasu i srodowiska pracy do potrzeb

na temat efektéw pracy, obszaréw do rozwoju, mocnych stron pracownika? Brak zaangazowa- pracownikow w réznym wieku.
nia moze wynika¢ ze znuzenia wykonywaniem tych samych czynnosci, braku rzetelnej oceny.
Pamietaj rowniez, ze pracownicy 50+ zostali wychowaniu w przekonaniu, ze nie nalezy ,wychyla¢ Kazda generacja posiada unikalne cechy i potencjat, ktéry, odpowiednio wykorzystany, moze

si¢’, dlatego warto pytac ich o zdanie, zachecac do podejmowania sie nowych zadan. przyczynic sie do rozwoju organizacji. W Tabeli 1 przedstawiono atuty poszczegélnych generacji.




..............

Tabela 1. Pokolenia i ich atuty

« cierpliwos¢;
» nastawienie na

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Sowiniska-Bonder 2009: 58

kooperacje, wspotprace;
lojalnos¢;

« dyscyplina;
- odpowiedzialnos¢;
- doswiadczenie

zawodowe;
komunikatywnos¢;

+ umiejetnos¢ radze -

nia sobie w sytu-
acjach trudnych.

« samodzielnos¢;
» odpowiedzialnos¢;

samokontrola;

- koncentracja;

« praca indywidualna;
« inicjatywa;

« pracowitos¢;

+ ambicja;

umiejetnos¢ dtugoter-

minowego planowania.

- budowanie

i wykorzystywania sieci
znajomosci do celéw
zawodowych

i prywatnych
(networking);

- otwartosc¢ i asertyw -

no$¢ w komunikacji
wiasnych oczekiwarn;

« umiejetnos¢ znalezie-

nia rownowagi miedzy
zyciem prywatnym

a zawodowym;

praca zespotowa;

+ umiejetnos¢ wyko-

rzystywania nowocze-
snych technologii.

Pamietaj, ze

problemy, z ktérymi borykaja sie obecni przedstawiciele 50+, bez wprowadzenia zmian w polity-

ce ZZL przedsiebiorstw, z jeszcze wiekszg sitg dotkng obecnych 30-latkow.
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Czy zarzadzamy wiekiem w organizacji”?

Ponizej znajduje sie fragment prostego kwestionariusza (wiecej informacji znajdziesz na stronie
www.zarzadzaniewiekiem.com.pl), ktdry pomoze zweryfikowa¢, jak zaawansowang polityke
zarzadzania wiekiem prowadzi Twoje przedsiebiorstwo. W tabeli wyrézniono obszary sktadajace
sie na zarzadzanie wiekiem. Odpowiedz, czy wymienione rozwigzania istniejg w Twojej firmie.
Kazda odpowiedz,, TAK” ma warto$¢ procentowa, zsumuj wyniki w danym obszarze.

Fragment kwestionariusza — diagnoza zarzadzania wiekiem (wiecej inspiracji znajdziesz na stro-
nie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl)

tACZNIE
0, n
OBSZAR ELEMENTY SKEADOWE /I,IS-:-_':K
OBSZARU
Znamy strukture demograficzng organizacji 11,1%
Znamy strukture demograficzng zatogi
. 7 11,1%
z uwzglednieniem dziatéw firmy
>
Z Znamy strukture demograficzng z uwzglednie-
N . L gy 11,1%
% niem stanowisk i wieku pracownikow
(TN
'_ .z
< Przygo.tovyallsmy prognoze demograficzng 11,1% %
= przedsiebiorstwa T e
foes
< Opracowalismy strategie zarzadzania personelem
> o ) J 11,1%
a z uwzglednieniem wieku pracownikéw
(@}
Tworzymy zespoty zréznicowane wiekowo 11,1%
Pracownicy odpowiedzialni za obszar ZZL zostali 11.1%

przeszkoleni w zakresie zarzadzania wiekiem
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LACZNIE Uzyskane wyniki mozesz nanie$¢ na graf. Przeanalizuj, ktory obszar, z punktu widzenia Twojej
OBSZAR ELEMENTY SKEADOWE % ,TAK" organizacji warto zmienic. Nie musisz od razu wprowadzac zmian we wszystkich obszarach. Przy-
DLA gotuj plan zmian w czasie.
OBSZARU
Kadra zarzadzajaca zostata przeszkolona 11.1% Graf - diagnoza zarzadzania wiekiem
w zakresie zarzadzania wiekiem gL
Staramy sie, aby zréznicowanie wiekowe pracow- zdrowie i ergonomia
nikéw odpowiadato zréznicowaniu wiekowemu 11,1%
klientow

przechodzenie na
emeryture

Opracowujemy ogtoszenia o prace bez tresci
dyskryminujacych

11,1%

elastyczne formy
Prowadzimy monitoring przychodzacych aplika- 11.1% zatrudnienia
cji zgodnie z wytycznymi zarzadzania wiekiem gl

. . . . szkolenia, ocena pracy
Opracowunc wymagania na stanowisko 5tosu1e- 1 1,1 % 1 r0ZwWQ]

my kryteria kompetencyjne, a nie kwalifikacyjne

W procesie rekrutacji osoby odpowiedzialne za
ten proces nie maja dostepu do danych osobo- 11.1%
wych kandydatéw (wieku, ptci, narodowosci, !

stopnia niepetnosprawnosci, zdjec) %

rekrutacja

obszar strategiczny

Prowadzimy monitoring rekrutacji (podsumo-
wanie procesu rekrutacji zgodnie z wytycznymi 11,1%
zarzadzania wiekiem)

REKRUTACJA

10095 90 85 80 757065 60 55 50 4540 35 30 25201510 5 %

W procesie rekrutacji biorg udziat pracownicy HR 11.1%
w réznym wieku gl

Zarzadzanie wiekiem w mikro i matych firmach

Podczas rozmoéw rekrutacyjnych nie stosujemy

0,
pytan dyskryminujacych 11,1%

Dziatania z zakresu zarzadzania wiekiem mozna wprowadza¢ bez wzgledu na wielko$¢ przedsie-

Mamy opracowany formularz aplikacyjny
050 (uwzgledniajacy wytyczne réwnosci szans)

11.1% biorstwa. Kluczem jest zrozumienie specyfiki danego pokolenia, potrzeb pracownikow powyzej

50 roku zycia. Ponizej przedstawiono rozwigzania, ktére mozesz wykorzysta¢ zarzadzajac pra- 051



cownikami powyzej 50. roku zycia (wzory narzedzi znajdziesz na stronie www.zarzadzaniewie-
kiem.com.pl, w podreczniku zawarto wskazéwki na temat zarzadzania):

+ Planowanie zatrudnienia i rekrutacja (Rozdziat 3):
« analiza struktury wieku zatogi oraz stwierdzenie, jaka liczba 0oséb w ciagu najblizszych
5 lat odejdzie na emeryture;
«  konstruowanie ogtoszen o prace;
«  standardy przeprowadzania rozméw rekrutacyjnych.

+ Rozwdj i awans pracownikéw (Rozdziat 4):
« udzielanie informacji zwrotnej;
+ mentoring - osoby starsze stazem jako pracownicy przyuczajacy do wykonywania obo-
wigzkéw osoby mtodsze stazem;
« intermentoring — taczenie starszych i mfodszych stazem pracownikéw w pary, umozli-
wianie wzajemnego uczenia sie;
+  rozmowy rozwojowe — cykliczne rozmowy na temat podsumowania pracy.

+ Dezaktywizacja zawodowa i przechodzenie na emeryture (Rozdziat 9):
«  rozmowy z pracownikami zblizajagcymi sie do emerytury — podsumowanie dotychcza-
sowej wspotpracy i diagnoza ewentualnych planéw zawodowych;
«  podziekowania dla pracownikéw odchodzacych z firmy na emeryture.

+ Wprowadzanie zmiany w firmie i przekazywanie informacji trudnych (Rozdziat 8).

Kazde nowe rozwigzanie w firmie wymaga odpowiedniego przygotowania - zaréwno kierow-
nictwa, jak i samych pracownikéw, do przyjecia zmiany i jej skutecznego wdrozenia. Wybiera-
jac rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem warto pamieta¢ o indywidualnym podejsciu
- do organizacji, jej otoczenia oraz pracownikéw. Umozliwia to optymalne dopasowanie roz-
wigzan, co zwieksza szanse na skutecznos$¢ dziatan i zaowocowaé moze wzrostem konkuren-
cyjnosci firmy.
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Podsumowanie

Najwazniejszym elementem z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest osigganie jak najwyzsze-
go zysku. Koncepcja zarzadzania wiekiem powstata w celu wzmocnienia potencjatu pracow-
nikdw, a takze by sprawi¢, dzieki rekomendowanym dziataniom, aby zatoga byta efektywna
niezaleznie od wieku. W niniejszym rozdziale przedstawiono korzysci zwigzane z wprowadze-
nia dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem, omowiono zmiany demograficzne oraz scharak-
teryzowano pokolenia funkcjonujace wspoétczesnie na rynku pracy. Tym samym wskazano,
ze zarzadzanie wiekiem jest trafng odpowiedzig na tendencje obecnego rynku pracy i aktualne
potrzeby pracodawcéw.
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Patrycja Woszczyk

PLANOWANIE ZATRUDNIENIA,
REKRUTACJA I SELEKCJA W ORGANIZAC
CENIACEJ ROZNORODNOSC

Czy uwazasz, Ze trudno jest zdoby¢ dla firmy dobrego pracownika?

Czy zdarzyto sie w Twojej praktyce zawodowej, ze poziom wyksztatcenia kandydata
nie odzwierciedlat jego rzeczywistej wiedzy i umiejetnosci?

Czy zastanawiasz sie, jak obecna struktura zatrudnionych bedzie rzutowac
na polityke ZZL w Twojej firmie?

Czy zdarzyto Ci sie pomyslec: , Ten aplikujqcy jest chyba za stary/mtody
na dane stanowisko?”




PLANOWANIE ZATRUDNIENIA, REKRUTACJA | SELEKCJA W ORGANIZACJI CENIACE) ROZNORODNOSC

..............

Wprowadzenie

Organizacje tworzg ludzie. Oni nadaja jej ostateczny ksztatt. Ich praca i zaangazowanie przyczy-
niaja sie do wzrostu badz obnizenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym duza
role odgrywa proces rekrutacji i selekgji, decydujacy o sktadzie danej organizacji.

Warto zauwazy¢, iz w procesie rekrutacji zarowno pracodawca, jak i kandydat chca osiggnac
konkretne cele. Przedsiebiorstwo dazy do zatrudnienia pracownika najbardziej odpowiednie-
go na dane stanowisko. Z kolei kandydat chce otrzymac dobrg prace. Aby przedsiebiorstwo
osiaggneto wspomniany cel rekrutacji, powinno zachowywa¢ okreslone standardy w procesie
przyjmowania nowych pracownikéw. Wigze sie to miedzy innymi z niedyskryminowaniem kan-
dydatéw ze wzgledu na zadng z cech spoteczno-demograficznych, w tym ze wzgledu na wiek.
Dlatego tez proces rekrutacji powinien opierac sie na umiejetnosciach, kompetencjach kandyda-
ta, uwzglednia¢ dotychczasowe osiaggniecia oraz zdolno$¢ do wykonywania danej pracy (Drury
2001: 616; Naegele, Walker 2006: 7). Zagwarantowac¢ moga to dziatania podejmowane na okre-
$lonych etapach zatrudniania nowych kandydatéw, w tym miedzy innymi:

+  monitorowanie struktury zatrudnienia w firmie;

+  sporzadzanie opiséw stanowisk pracy;

«  formutowanie ogtoszen o prace zgodnych ze standardami zarzadzania wiekiem;

«  tworzenie wystandaryzowanych formularzy aplikacyjnych;

«  przeprowadzanie rozmoéw rekrutacyjnych wedtug standardéw zarzadzania wiekiem.

Proces rekrutacji w swoim zatozeniu powinien doprowadzi¢ do zatrudnienia najlepszych pra-
cownikéw. Wiasnie dzieki umiejetnosciom pracownikéw, ich talentom oraz wiasciwym decy-
zjom, wzrasta konkurencyjno$¢ organizacji (Kowalska, Marradan, 2005). W zwigzku z tym, coraz
wiekszg wage przywigzuje sie do , na ktére sktada sie miedzy innymi
wyszukiwanie i pozyskiwanie uzdolnionych pracownikéw. Niejednokrotnie podkresla sig, ze jest
to nie lada wyzwanie dla firmy. Wskazuje sie tez na jego kosztowno$¢ i czasochtonnos¢. Z analiz

przeprowadzonych przez Hay Group wynika, ze $redni czas rekrutacji jednego kandydata do pra-
cy to '. Z kolei badania zrealizowane przez IPK w$réd firm z wojewddztwa pomorskiego
wskazuja, ze dziatania rekrutacyjne kosztujg organizacje przecietnie .
Wysokos¢ kosztow uzalezniona jest od wielkosci firmy — waha sie od 2000 zt w matych przedsie-
biorstwach do 20 000 zt w duzych?

Planowanie zatrudnienia w przedsiebiorstwie

Badania wskazuja jednak, ze jedynie 33% specjali-
stow HR potrafito okresli¢ profil demograficzny swojej organizacji (Nowe spojrzenie na pracow-
nikéw...2008).

Jak zatem analizowac aktualng strukture wieku? W pierwszej kolejnosci musimy zebrac¢ informa-
cje o catej zatodze z podziatem na wiek i pte¢. Dane te mozna przedstawic jako liczbe pracowni-
kéw w danym roczniku i na tej podstawie wyznaczy¢ srednig wieku oraz jej mediane (najlepiej
w tym celu skorzystac z arkusza kalkulacyjnego Excel). Mediana wieku, czyli inaczej wiek, ktory
posiada ,srodkowy pracownik’, dostarczy informacji o tym, przynajmniej (lub co najwyzej) jaki
wiek osigga potowa pracownikéw organizacji (przyktadowo, mediana wieku 45 oznacza, ze po-
towa pracownikdw ma przynajmniej/co najwyzej 45 lat). Wiek pracownikéw warto tez okresli¢
za pomocg przedziatéw (np. pracownicy do 24 roku zycia, od 25 do 29 roku zycia, od 30 do 34
roku zycia, itd.). Kolejnym krokiem jest wyliczenie sredniej arytmetycznej wieku zatogi.

' http://kadry.nf.pl/Artykul/10050/Wyniki-badan-dotyczacych-rekrutacji/rekrutacja-koszt-zatrudnienia-zatrudnienie/

2 http://www.pracorama.pl/najnowsze-wyniki-badan-ipk/art_385
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Przyktad struktury demograficznej przedsiebiorstwa Piramida wieku - ksztatt,,rozgniecionej gruszki”
Przedziat wiekowy Mezczyzni Kobiety

10 5 60-64 lat
20 15 55-59 lat
8 7 50-54 lat

45-49 lat
5 3

40-44 lat
3 3 35-39 lat
L - 30-34 lat
2 3 25-29 lat mezczyzni
_ _ 18-24 lat

I | | kobiety

- - -30 -20 -10 0 10 20

Zrodto: Opracowanie wtasne HRP

Razem 49 36

Nasza piramida przypomina ksztattem ,rozgnieciong gruszke” (patrz rowniez rycina 1 - sche-

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP mat A) i jest charakterystyczna dla przedsiebiorstw, ktére maja duza liczbe pracownikéw mto-
dych i mata starszych. Przy dominacji mtodych rocznikdw powinnismy odpowiedzie¢ sobie

Wyniki moga by¢ przedstawione nie tylko w liczbach absolutnych, ale réwniez procentowo, dzie- na nastepujace pytania:

ki czemu mozemy poréwnywac dane w czasie, czy tez analizowac réznice pomiedzy poszczegdl-

nymi dziatami lub oddziatami organizacji. Mozemy réwniez analizowac strukture demograficzng «  Czy wsréd mtodej zatogi mamy do czynienia z wysoka fluktuacjg pracownikéw?

wybranych grup pracownikéw (np. zatogi na stanowiskach produkcyjnych, sredniego szczebla «  Czy mtode roczniki majg wystarczajgca wiedze fachowa, aby realizowac cele firmy?

czy kadry kierowniczej) i poréwnywac strukture wieku pomiedzy nimi. Nastepnie zebrane dane «  Czywarto rozwazy¢ wzbogacenie zatogi o przedstawicieli starszej generacji, aby zaspokoi¢ zapo-

058 nanoszone s3 na piramide wieku. Przyktadowa piramida wieku moze wyglada¢ nastepujaco: trzebowanie na wiedze i doswiadczenie oraz aby osiaggna¢ bardziej wywazona strukture wieku? 059
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Piramidy moga réwniez przybierac ksztatt: Kazda struktura wieku zatogi wymaga odmiennego podejscia zarzadczego oraz zaplanowania pro-
«  pieczarki — firma ma maty odsetek mtodej zatogi, a wiekszos$¢ zatrudnionych jest w srednim cesow HR. Jesli okaze sie, ze w firmie mamy przewage pracownikéw w wieku 50 lat i wiecej warto
i starszym wieku (B); zastanowic sie:
«  motka welny - organizacja ma takie same proporcje os6b mtodych i starszych, natomiast nie-
wiele jest pracownikéw w $rednim wieku (C); «  Czy znamy termin, w jakim wieku/kiedy pracownicy planujg odejs¢ na emeryture?
«  pitki rugby - organizacja ma zréwnowazong strukture wieku pracownikéw (D) (LHoste, Greve- «  Czy na skutek odchodzenia zatogi w wieku emerytalnym firmie grozi utrata know-how?
don 2004). «  Czy w organizacji mamy opracowane metody transferu wiedzy miedzy réznymi grupami

pracownikéw (np. miedzy mniej a bardziej do$wiadczonymi)?
«  Czy powinnismy zachecac¢ starsze roczniki do kontynuowania pracy po osiagnieciu wieku
emerytalnego?
Typy piramid wieku w organizacjach

W przypadku znacznego odsetka pracownikéw w srednim wieku nalezy przemysec:

Czy nadal utrzyma sie wysoki przyrost rocznikéw w srednim wieku i tym samym duza grupa
pracownikéw bedzie w podobnym wieku?

Czy pracownicy beda przechodzi¢ na emeryture w péZniejszym wieku niz obecna generacja 50+?
W jaki sposob zadbac o zdrowie i kwalifikacje tej grupy, aby ich wydajnos¢ w miejscu pracy
zwiekszyta sie?

A B C D Analize struktury wieku nalezy potaczy¢ z analiza celdw przedsiebiorstwa, przyjmujac perspekty-
we kilku lat, nastepnie scharakteryzowac klientéw, z ktérymi firma bedzie wspotpracowac w tym
okresie (nalezy pamieta¢, ze ze wzgledu na proces starzenia sie polskiego spoteczenstwa bedziemy
mie¢ do czynienia z coraz starszymi odbiorcami débr i ustug). Kolejnym krokiem jest analiza i oce-

Zrédto: UHoste, Grevedon (2004: 45) na mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz wyznaczenie obszaréw do rozwoju w okreslonej

060 perspektywie czasowej (Rys. 1). 061




Model planowania zasobéw

Etap 1: Cele, ktére zamierzamy osiggna¢ w ciggu najblizszych 5 lat

POZYCJA
NA RYNKU

POSTRZEGANIE
PRZEZ
KLIENTOW

ATRAKCYJINY
PRACODAWCA

JAKOSC

KONDYCJA
FINANSOWA

Jaka pozycje na rynku w stosunku do konkurencji
chcemy osiagna¢?

W jaki sposdb chcemy, aby klienci postrzegali nasze
produkty, ustugi i rozwigzania?

W jaki sposéb bedziemy przyciggac pracownikéw
oraz zapewnia¢ sobie ich lojalnos¢ i zaangazowanie?

Jakie standardy obstugi klientéw zamierzamy

stosowac? W jaki sposéb bedziemy zaspokajac ich
potrzeby, oczekiwania w stosunku do ceny, poziomu
obstugi, dostepnosci i jakosci dostarczanych produktow?

Jaki poziom wskaznikow finansowych planujemy osiaggnac?

Etap 2: Klienci, z ktérymi chcemy realizowac wyznaczone cele w ciggu najblizszych 5 lat

K
L

CELE FIRMY
NA '
NAJBLIZSZE E
5 LAT N
C
I

Etap 3: Silne strony i obszary do rozwoju

CELE
FIRMY
NA OCZEKIWANIA
NAJBLIZSZE KLIENTOW
5 LAT

udziat w rynku
liczba pracownikéow

« sita marki
LG » rentownos¢
DZIALALNOSCI . .
« potencjat (przewidywana
\ / wartos¢ wspétczynnika
wzrostu
OBECNOSC + globalna
NA « miedzynarodowa
RYNKU « krajowa
RODZA) . usiugowa‘
DZIALALNOSCI + produkcyjna
» handlowa

W dziedzinie know-how - okreslenie silnych stron
i obszaréw do rozwoju w zakresie:

- oferowanych produktéw i ustug stosowanych
technologii.

\\u

7/

W dziedzinie dostarczania rozwigzan - okreslenie
silnych stron i obszaréw do rozwoju w zakresie:

- rozpoznawalnosci oferty przez klientow,
- kompetencji w zarzadzaniu projektami,
- typu relacji biznesowych, ktéry rozwijamy.

\\u

7/

W dziedzinie wsparcia - okreslenie silnych stron
i obszaréw do rozwoju w zakresie:

- rozwigzan organizacyjnych,

- rozwigzan w procesie pracy.
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Wyznaczenie celéw, scharakteryzowanie klientéw oraz okreslenie mocnych i stabych stron w klu-
czowych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa umozliwia zaplanowanie kapitatu niezbed-
nego do realizacji przyjetych zatozen. Tworzac model strategii firmy na najblizsze lata, warto
zastanowic sie nad tym, jakie miejsce moga w nim zajmowac przedstawiciele ré6znych pokolen.
Wiasciwe wykorzystanie potencjatu réznych grup wiekowych umozliwi — w zaleznosci od po-
trzeb - przycigganie nowych grup odbiorcéw, lepsze rozpoznawanie ich potrzeb czy wdrazanie
innowacyjnych rozwiazan.

Zebrane dane mozna interpretowac¢ w kontekscie obecnych i przysztych wymagan
przedsiebiorstwa co do kwalifikacji, strategii rozwoju pracownikéw czy tez podejmowanych
strategii personalnych. Niektoére firmy czy instytucje poréwnuja profil wiekowy pracownikéw
ze strukturg wiekowa populacji, zamieszkujacej na danym obszarze. Wynikajaca z tego refleksja
pozwala zweryfikowac stopien zréznicowania wieku w przedsiebiorstwie w kontekscie zasobow
sity roboczej, dostepnej na lokalnym rynku pracy. Analiza struktury wieku petni réwniez funk-
cje ,systemu wczesnego ostrzegania’, ktéry wskazuje zapotrzebowanie na kwalifikacje, czy tez
umozliwia planowanie sukcesji (nastepstw) na miejscach pracy.

Procedura postepowania w zakresie diagnozy
aktualnej struktury wieku

«  cate przedsiebiorstwo czy tez okreslony oddziat, a moze jeden z dziatéw/departamentow;
« wybrane grupy pracownikéw, np. kadra zarzadzajaca, pracownicy produkgji, pracow-
nicy obstugi itd.
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«  zsumowanie liczby pracownikéw (z podziatem na pte¢) z danego rocznika lub stworze-
nie przedziatow wiekowych;

«  obliczenie wartosci procentowych i sredniej wieku;

+  przygotowanie prezentacji.

«  poréwnanie wynikéw otrzymanych w poszczegélnych grupach;

«  poréwnanie wynikéw obecnych z danymi z poprzednich lat;

«  poréwnanie struktury wieku ze strukturg demograficzng regionu, kraju w ktérym funkcjo-
nuje organizacja lub tez zestawienie wynikéw otrzymanych przez inne podmioty w branzy;

« omowienie polityki personalnej firmy m.in. w zakresie rekrutacji, sukcesji, planéw
rozwojowych, motywowania zatogi etc.

Punktem wyjscia dla prognozy jest ustalenie danych dotyczacych
aktualnej struktury wieku. Nastepnie przyjmowane sg pewne zatozenia odnosnie gtdwnych
czynnikdéw wptywajacych na przyszig strukture wieku. Beda one stanowi¢ podstawe do przy-
sztych wyliczen.

Czy w dtuzszej perspektywie czasu liczba zatrudnionych pozostanie na tym
samym poziomie? Czy liczebnos¢ zatogi zmieni sig, tzn. zmaleje lub wzrosnie? Jaki rzad wielkosci
jest tutaj prawdopodobny? Czy w przewidywaniach zostat uwzgledniony rozwéj rynku, zmiany
w koniunkturze, restrukturyzacja zatrudnienia?

Jaka skala rekrutacji jest przewidywana? Jak bedzie rozktadac sie struktura zrekruto-
wanych pod wzgledem wieku?
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Jaki jest poziom rotacji pracownikéw w poszczegélnych grupach wiekowych? Czy licz-
ba odchodzacych i przyjmowanych do pracy pozostanie w przysztosci na podobnym poziomie
czy istotnie sie zmieni?

W jakim wieku, w przysztosci, starsi pracownicy beda opuszczac przedsiebior-
stwo? llu pracownikéw w przysztych latach przejdzie na emeryture? Jak na sytuacje w przedsie-
biorstwie wptywajg zmieniajace sie przepisy, regulujgce np. podnoszenie wieku emerytalnego,
czy zmniejszenie mozliwosci przejscia na wczesniejsze Swiadczenie emerytalne?

W trakcie prognozowania najlepiej przyjac piecioletni okres. Przyktadowa projekcja moze obej-
mowac nastepujace zatozenia: do 2016 r. zatrudnienie wzrosnie o 20%, rotacja pracownikéw po-
zostanie na podobnym poziomie, 15% pracownikéw przejdzie na emeryture.

W programie MS Excel mozemy réwniez skorzystac z funkgcji trendu. Funkcja ta umozliwia wy-
generowanie sygnatéw ostrzegawczych i odpowiednio wczesne wdrozenie odpowiednich
srodkéw zaradczych. Nalezy jednak pamietad, ze wyznaczone w ten sposéb prognozy zaktadaja
utrzymanie tendencji rozwojowej wielkosci zatrudnienia.

Procedura prognozowania struktury wieku

1. Punkt wyjscia:
« aktualne dane dotyczace struktury wieku przedsiebiorstwa/lokalizacji/dziatu/grupy
pracownikéw

2. Obliczenie i prezentacja danych:
«  zdefiniowane liczby personelu, rekrutowanych, odchodzacych z pracy

3. Interpretacja wynikéw:
+  poréwnanie aktualnej i prognozowanej struktury wieku
- identyfikacja zmian w zakresie polityki personalnej
«  okreslenie strategii firmy

Proces rekrutaci bez zjawiska dyskryminadii

Wsrod podstawowych obszaréow, sktadajacych sie na proces rekrutacji, mozemy wymienic:
sporzadzanie opiséw stanowisk pracy i cech kandydatéw, redagowanie i zamieszczanie ofert
pracy; konstruowanie formularzy aplikacyjnych; przeprowadzanie rozméw kwalifikacyjnych
oraz wspétprace z agencjami zatrudnienia. W dalszej kolejnosci zostana scharakteryzowane
poszczegdlne elementy rekrutacji i sposdb zaplanowania tego procesu, w taki sposéb, aby nie
dyskryminowac kandydatow ze wzgledu na wiek.

Opis stanowisk pracy i tworzenie ogtoszen

Zdarzajq sie bowiem sytuacje, ze wyma-
gania zawarte w ogtoszeniu sa wyzsze niz wymaga tego stanowiska. Zdarza sie, ze oczekuje sie
od kandydatéw znajomosci jezykdw obcych. Nastepnie okazuje sig, ze zatrudniony pracownik nie
ma mozliwosci korzystania z tej umiejetnosci podczas wykonywania swoich obowigzkéw stuz-
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bowych. Warto réwniez przemysle¢ kwestie dtugosci doswiadczenia w danym obszarze. Wyma-
gania dotyczace stazu (na przykfad 10-letniego) uniemozliwiajg kandydowanie osobom mto-
dym. Lepiej wymagac¢ od kandydatow konkretnych kompetencji i sprecyzowac jakiego rodzaju
doswiadczenia oczekujemy.

(Recruitment: Age Positive Guide 2007).
Wyjatkiem od tej reguty sa jedynie sytuacje regulowane przez prawo.

Istotne jest, aby jezyk, jakim pisane sg ogtoszenia, byt zrozumiaty dla aplikujgcych. Najlepiej tak
formutowad materiaty rekrutacyjne, aby trafiaty do jak najszerszej gamy grup wiekowych i za-
checaty ich do kandydowania na dane stanowisko.

Warto zweryfikowac stowa zawarte w ogtoszeniu pod katem tego, czy nie wystepuje
w nich terminologia, ktéra moze zapobiec aplikowaniu kandydatom z okreslonych grup wie-
kowych.

(Workforce management witho-
ut (...) 2011: 7). Ogtoszenie powinno by¢ takze zweryfikowane pod katem ,ukrytego przekazu’,
moze bowiem okazac sie, ze dyskryminujemy poprzez stosowanie okreslonej grafiki (zdjecia
przedstawiajace wytacznie osoby z jednej grupy wiekowej) (Age and the workplace. Putting the
Employment Equality (Age) Regulations 2006 into Practice 2006: 13).

Aby dotrze¢ do jak najszerszej grupy odbiorcéw warto wykorzystywacé rézne kanaty, ktére po-
zwalaja trafi¢ do zréznicowanych wiekowo grup odbiorcéw. Internet jest najlepszym kanatem
dotarcia do mtodych rocznikéw. Z kolei w przypadku pokolenia 50+ lepiej korzysta¢ z prasy,
sieci kontaktéw, urzedéw pracy czy tez zamieszcza¢ ogtoszenia w sklepach.

To osmieli przed-
stawicieli generacji 50+ do zgtaszania swojej kandydatury. Ponizej znajduje sie przykfad po-
prawnie sformutowanego ogtoszenia na stanowisko Sredniego szczebla, ktdre nie zawiera tresci
dyskryminujacych?:

3 Tre$¢ ogtoszenia zostata przygotowana przez Matgorzate Podrazke

Jestesmy wiodacym na rynku producentem czesci samochodowych. Nasze wartosci to innowacyjnos¢,
najwyzsza jakos$¢ oraz rozwdj pracownikéw na kazdym etapie ich kariery zawodowej. Obecnie w zwigzku
z otwarciem nowej fabryki poszukujemy kandydatéw na stanowisko:

Kierownik Dziatu Zakupow
Miejsce pracy: t6dz
Nr ref: KDZ/£/2011

Zarzadzanie relacjami z dostawcami

Nadzér nad zgodnoscig uméw ramowych z korporacyjnymi procedurami
Negocjacje warunkdw umoéw z dostawcami

Monitoring rynku dostawcéw oraz produktéw

Zarzadzanie dziesiecioosobowym zespotem

Doswiadczenia w branzy motoryzacyjnej

Znajomosci rynku produktéw i dostawcdw materiatéw technicznych i mechanicznych
Doswiadczenia w budowaniu i utrzymywaniu relacji biznesowych

Doswiadczenia w zarzadzaniu zespotem

Doswiadczenia w prowadzeniu negocjacji handlowych

Znajomosci obstugi komputera, w szczegélnosci MS Excel

Latwosci w nawigzywaniu kontaktéw

Determinacji w dazeniu do celu

Umiejetnosci budowania relacji biznesowych

Osoby zainteresowane prosimy o sktadanie aplikacji (CV i list motywacyjny) z podaniem numeru referencyj-
nego na adres email: xy@zxy.pl lub na adres pocztowy: Fabryka XY, ul. Kwiatowa 5, 00-000 £6dz

"Wyrazam zgode na przetwarzanie moich danych osobowych
zawartych w ofercie pracy dla potrzeb procesu rekrutacji zgodnie z ustawa z dnia 27.08.1997r. Dz. U.z 2002 .,
Nr 101, poz. 923 ze zm."

Zapraszamy do skladania aplikacji niezaleznie od wieku
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FORMULARZ APLIKACYJNY

Formularz aplikacyjny

Prosze o wpisanie nazwy stanowiska, na ktére Pan/Pani aplikuje oraz podanie numeru
referencyjnego (jesli formularz jest sktadany w odpowiedzi na ogtoszenie)

Zapoznajac sie z dokumentami, najczesciej naszg uwage przykuwaja
dane osobowe (data urodzenia) oraz staz pracy i kompetencje aplikanta. Aby uwolni¢ proces
rekrutacji od jakichkolwiek subiektywnych przestanek powigzanych z wiekiem, mozna te czes¢
informacji zawrze¢ na oddzielnym arkuszu formularza (Workforce management without (...)

Nazwa stanowiska:
Numer referencyjny:

- . . . . PN . DANE OSOBISTE
2011: 8). Ujmujac date urodzenia w formularzu aplikacyjnym, nalezy umiesci¢ informacje,
. . . . . S . Imig/Imiona: Nazwisko:
ze dane te postuza wytacznie do przeprowadzenia audytu, monitorowania wieku kandydatéw
(Tapping into the Older Worker Talent Pool 2006: 6). Asesorzy czy osoby dokonujace selekgji Miejsce zamieszkania
kandydatéw, nie otrzymuja tych danych (Age and recruitment 2007: 9, 15, Getting recruitment
. L . L L . . . Ulica: numer: numer mieszkania:
right 2007). Dzieki temu, podjete decyzje nie opierajg sie na wieku danej osoby, sg bardziej
obiektywne (Recruitment: Age Positive Guide 2007). Miejscowosé: kod pocztowy:
Telefon
Adres e-mail:
Nie nalezy wykorzy- FORMULARZ KOMPETENCYJNY/KWALIFIKACYJNY

stywac pewnych pytan tylko dlatego, ze zawsze sie tak robito (Age and the workplace (...) 2006: 12). Historia zatrudnienia

Prosze szczegétowo opisac przebieg kariery zawodowej, wtaczajac prace na czesc
etatu, badz w innych formach zatrudnienia (umowa o dzieto, umowa zlecenie,

Komponujac formularz aplikacyjny, zawieramy w nim trzy czesci (Getting recruitment right itp.). Prosze rozpoczac od obecnego lub ostatniego miejsca pracy

2007): dane osobowe, informacje na temat kompetencji kandydata, formularz monitorowania
rownosci szans. Ponizej przedstawiono fragment przyktadowego formularza (wiecej inspiracji Nazwa i adres pracodawcy Zajmowane stanowisko Zakres obowigzkow, zadan
znajdziesz na stronie: ).
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Wywiad rekrutacyjny

Kogo zatrudnilibysmy majac do wyboru oso-
be miodsza i starsza o podobnych kwalifikacjach? Dlaczego dokonalibysmy takiego wyboru?
Jak ocenilibysmy kandydatéw, opierajac sie na tylko wymogach kompetencyjnych, nie biorac
pod uwage wieku aplikujacych czy stazu ich pracy?

Badania przeprowadzone w ramach projektu ,Metodyka zarzadzania wiekiem...” pokazaty, jakie
obawy maja pracodawcy przed zatrudnianiem kandydatéw 50+ do pracy. Kandydaci i pracow-
nicy 50+ sg postrzegani jako osoby, ktére cechuje gorszy stan zdrowia, co bedzie przektadac sie
na wyniki oraz absencje w pracy. Tymczasem analizy wskazujg, ze frekwencja starszych roczni-
kow nie jest nizsza niz mtodszej zatogi.

Pracodawcy preferuja pracownikéw mtodych, poniewaz mtody wiek taczony jest z elastycz-
noscia, dynamizmem, otwartosciag na zmiany. Pracownik 50+ utozsamiany jest z kolei ze ztymi
nawykami, trudnosciami z adaptacja, niecheciag do rozwijania swoich umiejetnosci i wiedzy.
Przedstawione zachowania mogg by¢ jednak konsekwencja niewtasciwego zarzadzania - bezpo-
sredni przetozeni ,spisuja zatoge 50+ na strate”. Aby zaangazowa¢ pracownikéw 50+ konieczna
jest m.in. jasna informacja odnosnie oczekiwan, szczera i otwarta informacja zwrotna, uznanie, moz-
liwosci rozwoju zawodowego, poczucie przynaleznosci, praca zespotowa i szacunek. Ponadto,
szkolenia powinny uwzglednia¢ potrzeby starszych rocznikéw.

Przedsiebiorcy uwazaja, ze zatrudnienie mtodego pracownika jest bardziej perspektywiczne,
a naktady poniesione na jego rozwéj zwrdca sie szybciej. Pojawia sie przekonanie, ze pracownik
starszy szybko odejdzie na emeryture, badz w inny sposéb wycofa sie z rynku pracy. Statystyki
pokazujg jednak, ze wieksza fluktuacja wystepuje wsrod miodszej kadry.

Wskazywano, ze cze$¢ z oséb zarzadzajacych obawia sie, ze starsza generacja moze negatyw-
nie wptynac¢ na kulture organizacyjna firmy, zahamuje rozwdj, nie bedzie potrafita odnalez¢ sie
wsrdéd mtodych wspétpracownikéw. Tymczasem niezatrudnianie oséb 50+, brak zréwnowazonej
struktury demograficznej powoduje, ze organizacje gorzej sie rozwijaja, bo odcinaja sie od do-
$wiadczenia i umiejetnosci réznych grup wiekowych.

Spedjalisci HR podkreslali, iz pracownicy 50+, w poréwnaniu z mtodszymi rocznikami, maja nizszy
poziom wyksztatcenia. Rzeczywiscie starsze roczniki rzadziej legitymuja sie wyzszym badz srednim
poziomem wyksztatcenia, ale posiadajg doswiadczenie i specjalistyczng wiedze zawodowa, ktéra
moze rekompensowac brak ukoriczonych studidéw. Prawda jest réwniez, ze osoby w tym wieku
nie posiadaja czesto poszukiwanych na rynku kompetendji, zwigzanych na przyktad z umiejetnoscia
obstugi komputera. Z roku na rok wzrasta liczba rocznikdw 50+ postugujacych sie narzedziami IT.
Przyswojenie umiejetnosci obstugi komputera nie powinno stanowi¢ problemu.

Jesli otoczenie postrze-
ga osoby 50+ jako nieproduktywne i mato elastyczne, moze swoim podejsciem przyczynic sie
do tzw. samospetniajagcego sie proroctwa. Komunikaty wysytane przez otoczenie moga spowodo-
wag, ze pracownik bedzie zachowywac sie zgodnie z oczekiwaniami, na przyktad wykorzystywac
posiadane kompetencje w niewielkim stopniu.
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Samospetniajace sie proroctwa moga dotyczyc¢ réznych grup. Wielokrotnie realizowano ekspery-
menty na temat tego, jak istnienie stereotypdw moze wptyna¢ na wyniki osiggane przez jednost-
ki. W jednym z nich poréwnywano wyniki studentéw i studentek o jednakowych umiejetnosciach,
uzyskane na podstawie trudnego testu matematycznego. Badanych podzielono na dwie grupy.
W pierwszej powiedziano, ze test odzwierciedla réznice ptciowe pod wzgledem zdolnosci mate-
matycznych, drugiej zas, ze ich nie odzwierciedla. Mezczyzni i kobiety uzyskali rGwnie dobre wy-
niki w tescie w grupie, ktérej zakomunikowano, ze test jest neutralny pod wzgledem pici. Z kolei
w grupie, ktéra poinformowano, ze test udowadnia réznice w umiejetnosciach miedzy kobietami
a mezczyznami, kobiety osiggnety znaczaco gorsze wyniki (Heatherton, Kleck, Hebl, Hull 2008).

Przed rozmowa kwalifikacyjna przygotowujemy liste kandydatow, ktérych kompetencje
najbardziej odpowiadaja danemu stanowisku. W selekcji kandydatéw moze nam poméc macierz
kompetencji, na podstawie ktérej oceniamy, czy aplikujacy posiada interesujgca nas wiedze czy
umiejetnosci i w jakim stopniu sg one przyswojone. Osoby, ktérych profil jest najbardziej zbli-
zony do profilu stanowiska, sa zapraszane na rozmowe kwalifikacyjna (Workforce management
without (...) 2011: 8).

. ___________________________________________________________________________________________________________________________________|

Do rekrutacji starszych oséb warto zaangazowac specjalistéw HR, ktérzy majg doswiadczenie
i znaja potrzeby oraz oczekiwania tej grupy kandydatéw (Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+
2008: 12). Jesli to mozliwe, warto jest zaangazowac do przeprowadzania rozméw rekrutacyjnych
pracownikow firmy zajmujacych stanowiska menedzeréw, reprezentujacych rézne kategorie
wieku (Workforce management without (...) 2011: 8).

Zapraszajac na rozmowe rekrutacyjng trzeba poinformowac doktadnie kandydata, jak bedzie
wygladat proces rekrutacji: ile jest etapow, z czego sie sktadaja, jak bedzie wygladata rozmowa
kwalifikacyjna, czego bedzie dotyczyta, kto wezmie w niej udziat. Ponizej zaproponowano skrypt
wywiadu z pracownikiem Sredniego szczebla“:

4 Skrypt wywiadu opracowata Matgorzata Podrazka

Struktura wywiadu z pracownikiem sredniego szczebla

1.

Przywitanie. Przedstawienie siebie i firmy. Podanie agendy spotkania.

Podziekowanie kandydatowi za przyjecie zaproszenia i przybycie na spotkanie.

Pytania biograficzne obejmujgce: doswiadczenie zawodowe, wyksztatcenie, przebyte szko-

lenia i kursy, np.:

Jakie obowiagzki wykonywat/a Pan/Pani w firmie XYZ?

Ktére z wykonywanych obowigzkéw sprawiaty Panu/Pani najwiecej satysfakcji?

W ktérej z firm pracowato sie Panu/Pani najlepiej, dlaczego?

Czy miat/a Pan/Pani mozliwo$¢ przekazywania wiedzy i umiejetnosci innym pracowni-
kom, dzielenia sie doswiadczeniami, uczenia?

Ktéra z firm najlepiej potrafita wykorzysta¢ Pana/Pani kompetencje?

Czy w ciggu ostatnich trzech lat brat/a Pan/Pani udziat w szkoleniach badz w innych
formach doskonalenia, ksztatcenia?

Ktore ze szkolen dato Panu/Pani najwiecej, dlaczego?

Pytania zwigzane z motywacja, preferencjami, stylem pracy, planami, oczekiwaniami:

Jakiego rodzaju zadania Pan/Pani lubi? A jakie Pana/Panig meczg?

Jesli dobrze wykona Pan/Pani swoja prace, w jaki sposob lubi by¢ Pan/Pani doceniany/
doceniona?

Jak wyobraza Pan/Pani sobie swoja role w organizacji, biorgc pod uwage Pana/Pani
doswiadczenie, wiedze i umiejetnosci?

W jakich szkoleniach chciatby/chciataby Pan/Pani wzig¢ udziat?

Jak widzi Pan/Pani swojg przysztos¢ zawodowa, jakie ma Pan/Pani plany?

Czego oczekuje Pan/Pani od naszej organizacji?

Przedstawienie doktadnego zakresu zadan na stanowisku, celéw i oczekiwan.




PLANOWANIE ZATRUDNIENIA, REKRUTACJA | SELEKCJA W ORGANIZACJI CENIACE) ROZNORODNOSC

6. Upewnienie sie, ze wszystko jest jasne, zachecenie do zadawania pytan. Propozycje pytan do oséb zwigzanych dotychczas z jedna/dwoma firmami:
« Jak zmieniaty sie Pana/Pani obowigzki na przestrzeni lat?
7. Pytanie o oczekiwania finansowe, np.: «  Poréwnujac Pana/Pani zadania, sposéb wykonywania pracy dzi$ i na poczatku Pana/
«  Biorac pod uwage zakres zadan i odpowiedzialnosci na tym stanowisku, jakiego rodzaju Pani pracy w firmie - co sie zmienito?
wynagrodzenia Pan/Pani oczekuje? «  Co zmienitby/zmienitaby Pan/Pani w firmie, w ktérej dotychczas Pan/Pani pracowat/
pracowata?
Jesli podana kwota bedzie za wysoka: Na tym stanowisku mozemy zaproponowac ...% nizsze wyna- «  Czego sie Pan/Pani nauczyt/nauczyta wykonujac zadania, obowigzki zawodowe?
grodzenie od podanej przez Pana/Pani kwoty, jednakze bedzie Pan/Pani objety/objeta atrakcyjnym «  Czego nauczyt/nauczyta Pan/Pani innych?
systemem premiowym/socjalnym/ szkoleniowym. Czy bedzie to dla Pana/Pani satysfakcjonujgce? « Jeslirozpoczniemy wspétprace - jak chciatby/chciataby Pan/Pani, aby wygladato Pana/
Pani wdrozenie? Co bedzie dla Pana/Pani pomocne?
8. Na koniec ponowne zachecenie do zadawania pytan. Upewnienie sie, ze kandydat nie «  Jakie ma Pan/Pani obawy zwigzane z nowym miejscem pracy?
ma watpliwosci. « Na co cieszy sie Pan/Pani, myslac o nowym miejscu pracy?

+  Czy sg jakies$ szkolenia/kursy w ktérych chciatby/chciataby Pan/Pani wzig¢ udziat?
9. Przedstawienie kolejnych krokéw w procesie rekrutacji — kiedy otrzyma informacje zwrotna,
w jakiej formie (telefon/mail), jak beda wygladaty nastepne etapy rekrutacji. Podczas rozmoéw niedopuszczalne jest zadawanie pytan typu:
+ Wzespole sg osoby duzo mtodsze od Pana/Pani. Czy bedzie Pan/Pani umiat/a sie z nimi

10. Ponowne podziekowanie za przybycie na spotkanie, zachecenie kandydata do kontaktu porozumiec?
telefonicznego, jezeli po spotkaniu nasuna mu sie jakie$ pytania. +  Oczekujemy duzej otwartosci na zmiany i elastycznosci, czy bedzie to dla Pana/Pani
problem?

«  Pana/Pani przetozonym bedzie osoba mtodsza od Pana/Pani, czy bedzie dla Pana/Pani
trudnoscia podporzadkowanie sie?

«  Korzystamy z nowoczesnych technologii, oprogramowania i sprzetu. Jakie jest Pana/
Pani podejscie do nowinek technicznych?

«  Wysylamy pracownikéw czesto na szkolenia, czy bedzie dla Pana/Pani problemem
przyswojenie nowej wiedzy i umiejetnosci?

Bezwzgledng zasadg jest udzielanie informacji zwrotnej po zakonczeniu rekrutacji.

«  Czy nie jest Pan/Pani nieco za stary/a jak na stanowisko o takim zakresie odpowie-

Wsréd kandydatéow 50+ moga zdarzy¢ sie osoby, ktére przepracowaty kilka czy kilkadziesiat dzialnosci?
lat w jednej firmie, czy tez na jednym stanowisku. Ponizej zaproponowano kilka przyktadéw
pytan skierowanych do tej grupy: Warto podczas oceny kandydatéw wykorzystywac testy psychometryczne, poniewaz ich wyniki

076 sg obiektywne i niezalezne od wieku (Liwinski, Sztanderska 2010). 077
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Wspétpraca z agencjami zatrudnienia

Wspotprace z agencjami zatrudnienia podejmujg z reguty przedsiebiorstwa rekrutujace duza
liczbe nowych pracownikéw. W krajach zachodnich kfadzie sie nacisk na wspotprace z uznany-
mi agencjami zatrudnienia, ktére prowadza pozytywna polityke wzgledem wieku. Wspétpraca
powinna by¢ pofaczona z regularnymi inspekcjami stron (Naegele, Walker 2006: 7), czy moni-
torowaniem ogtoszen zamieszczanych przez agencje (McNair, Flynn 2005: 56). Nalezy zadba¢,
aby firma zewnetrzna reprezentowata ten sam sposéb dziatania i podejscie do oséb 50+, ktory
jest zgodny z misja i strategia naszej organizacji (Good Practice Guide, Diversity in Recruitment
to the SCS). Nawiazujac wspotprace z agencja rekrutacyjna:

1. Poprosmy o liste zrealizowanych w przesztosci projektéw skierowanych do kandydatéw 50+
i referencje od klientow;

2. Sprawdzmy, w jaki sposob agencja formutuje ogtoszenia rekrutacyjne i jakich formularzy
aplikacyjnych uzywa;

3. Poprosmy o prébke - symulacje wywiadu rekrutacyjnego, aby upewnic sig, ze nie ma w nim
dyskryminujacych pytan i stwierdzen.

Po rozpoczeciu wspdtpracy warto poswieci¢ czas na zapoznanie zewnetrznych konsultantéow
z podejsciem, filozofig dziatania, kulturg organizacji oraz podejsciem do pracownikow w réz-
nym wieku, w tym kandydatéw 50+. Nastepnie nalezy:

1. Zapoznac konsultantéw z zespotem i menedzerem, dla ktérego beda pracowac zrekrutowa-
ne osoby, zapewnic jak najwiecej informacji o specyfice pracy na danym stanowisku.

2. Podkresla¢ wage odpowiedniego podejscia do kandydatow 50+.

3. Prosi¢ agencje o podsumowanie rekrutacji (wzér podsumowania procesu rekrutacyjnego
zostat przedstawiony w dalszej cze$ci opracowania).

Okiem praktyka — CV generaciji 50+ i rozmowy kwalifikacyjne

Na podstawie konsultacji z ekspertami HR bioracymi udziat w projekcie ,Metodyka zarzadzania
wiekiem...” mozliwe byto stworzenie katalogu silnych i stabych stron dokumentéw aplikacyj-
nych generacji 50+ oraz przygotowanie profilu zachowan kandydatéw 50+ podczas rozmoéw
kwalifikacyjnych.

Praktycy HR z wojewddztwa tédzkiego zwracali uwage, ze czesto jakos¢ CV i listdbw moty-
wacyjnych oséb 50+ nie odbiega od dokumentéw przygotowanych przez mtodsze roczniki.
CV kandydatéw 50+ sa bardziej oszczedne graficznie, nie przybieraja formy filméw, prezentacji
PowerPoint czy animacji Flash. Zdarzaja sie jednak sytuacje, ze dokumenty przygotowywane
sa W sposob tradycyjny, tzn. napisane odrecznie na kartce papieru, a zamiast CV dostarcza-
ny jest zyciorys w formie opisowej, czy podanie o przyjecie do firmy. Warto zatem przygo-
towac¢ formularz aplikacyjny, ktéry bytby pomocny szczegélnie aplikujgcym na stanowiska
liniowe. Niejednokrotnie starsi kandydaci, w poréwnaniu z mtodszymi rocznikami, pracowali
w mniejszej ilosci przedsiebiorstw. Dominujgcym typem Sciezki kariery wsrdd oséb 50+ jest
wykonywanie pracy w jednej, dwéch lub trzech firmach. Wynika to z obowigzujacego wsréd
piecdziesieciolatkow etosu pracy — lojalnosci, przywigzania do pracodawcy. Jeszcze kilka lat
temu osoba, ktéra pracowata po dwa, trzy lata w jednym miejscu odbierana byta jako zty, nie-
rzetelny pracownik. Obecnie bardziej ceniona jest réznorodnos¢ doswiadczen. Pod wzgledem
wymogow kwalifikacyjnych, przedstawiciele generacji 50+ maja nizszy poziom wyksztatcenia
i rzadziej legitymuja sie znajomoscia jezykéw obcych.

Rozmowy kwalifikacyjne pokazuja, ze aplikujacy 50+ podchodza do nich z wieksza rezerwa
i obawa. Lek moga budzi¢ testy psychologiczne, testy wiedzy czy zadania praktyczne. Wazne
jest uspokojenie kandydata, ze dzieki zastosowanym narzedziom czy symulacjom w petniejszy
sposob bedzie moégt pokazac swoje kompetencje.
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Kandydaci 50+ zachowuja sie na rozmowach bardziej naturalnie, uzywaja mniej utartych zwro-
tow z poradnikéw na temat poszukiwania pracy. Czasami w swoich opowiesciach sa zbyt szcze-
rzy, co moze nie zadziata¢ korzystnie na ocene ich kandydatury. Miodsze roczniki sa bardziej
wyéwiczone w méwieniu kwestii, ktérych oczekuja specjalisci HR. Generacja 50+ ma wieksza
trudnos¢ z prezentacja swoich osiggnieé¢, umiejetnosci, ,sprzedawaniem” swojej osoby. Spo-
wodowane jest to sposobem wychowania i przeswiadczeniem, ze nie nalezy chwali¢ sie, mo-
wi¢ o swoich zaletach czy sukcesach. Przedstawiciele pokolenia 50+ niejednokrotne uwazaja,
ze nalezy by¢ skromnym, a ich walory dostrzeze otoczenie (patrz réwniez rozdziat 5).

Rekrutacja i selekcja pracownikow - best practices

Ponizej zaprezentowano kilka przyktadéw dobrych praktyk z zakresu rekrutacji i selekcji pracow-
nikoéw. Przyktady te ilustruja, w jaki sposob przedstawione w niniejszym rozdziale rozwigzania
sg implementowane na grunt praktyczny. Dzieki tym przyktadom zobaczysz, jak w rzeczywisto-
$ci realizowana jest idea rekrutacji bez dyskryminacji.

Coraz czesciej praktykuje sie zachecanie os6b w réznym wieku do aplikowania przez zamiesz-
czanie odpowiedniej grafiki w ogtoszeniach, np. zdjec¢ prezentujgcych starszych i mtodszych
pracownikéw (np. ogtoszenia PZU S. A.).

Firma Fahrion Engineering (siedziba w Niemczech) umiescita w ogtoszeniach informacje,
ze poszukuje starszych specjalistéw (inzynieréw, brygadzistow i technikéw), co pozwolito zaspo-
koi¢ potrzeby w zakresie okreslonych kwalifikacji. Odzew na ogtoszenia przerést oczekiwania
przedsiebiorcy (Kwiatkiewicz 2010).

Jedno z przedsiebiorstw brytyjskich do rekrutacji pracownikéw wykorzystuje formularz aplika-
cyjny, w ktérym dane na temat imienia i nazwiska, wieku, ptci, narodowosci/pochodzenia etnicz-
nego s zamieniane na numer identyfikacyjny kandydata. Dzieki temu specjalisci zajmujacy sie
rekrutacja, przy ocenie aplikacji, skupiaja sie na kompetencjach (Bunt 2005).

Podsumowanie procesu rekrutaciji

Proces rekrutacji dobrze jest podda¢ monitoringowi, chociazby zliczajac, ile aplikacji wptyneto,
od jakich grup wiekowych i kto przeszedt kolejne etapy rekrutacji (Recruitment: Age Positive
Guide 2007). Na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl znajdziesz tabele, ktéra utatwi podsu-
mowanie procesu rekrutacji (warto oprécz wieku monitorowac réwniez pte¢ kandydatéw).
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Czy uwazasz, ze w kazdym wieku mozna rozwijac i doskonali¢ swoje
kwalifikacje zawodowe?

Czy sqdzisz, ze kazdy powinien planowac swdj rozwdj zawodowy?
Czy masz problem z planowaniem karier oséb w wieku 50+?

Czy uwazasz, ze na awans nigdy nie jest za p6zno?

! Rozdziat powstat przy wspotpracy Jakuba Stempnia
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Wprowadzenie

Brak stabilnosci gospodarczej, koniecznos¢ szybkiego dostosowania produkcji do wymogow
rynku, presja na obnizenie kosztow, nastawienie na innowacyjnos¢ powodujg, ze firmy mu-
szg byc¢ coraz bardziej elastyczne. Od kilku lat mozemy obserwowac¢ tendencje do ,odchu-
dzania” i spfaszczania struktur organizacyjnych, ograniczania liczby stanowisk kierowniczych.
Przypuszcza sie, ze w niedalekiej przysztosci kariery beda w mniejszym stopniu wyznaczane
przez firmy (pracuje dla firmy XYZ), w wiekszym stopniu przez zawéd (prowadze szkolenia),
mniej beda okredlane przez hierarchie wewnatrzorganizacyjna, a bardziej przez rynek (Stan-
kiewicz-Mréz 2007: 274). Jednoczesnie wyzwaniem, z ktérym beda musiaty poradzi¢ sobie
firmy to niedobdr talentéw - deficyt wykwalifikowanych pracownikéw (,Niedobér talentow”
2012). Juz dzi$ ponad 70% polskich przedsiebiorstw ma problemy z pozyskaniem kandydatéw
do pracy o pozadanym profilu (badania wtasne HRP 2012). Firma Manpower méwi o ogélno-
Swiatowym niedoborze talentéw i coraz ostrzejszej walce o najlepszych pracownikéw. Jed-
na ze strategii radzenia sobie z tg sytuacja jest skierowanie dziatart do niedocenianych czesto
grup, np. do pracownikéw dojrzatych wiekowo.

Czym jest kariera zawodowa’”

Kariere najprosciej mozna okresli¢ jako ,droge profesjonalnego rozwoju, ktéra pracownik za-
mierza przej$¢ w swoim zyciu” (Brzezinska, Paszkowska-Rogacz 2009: 135). Mozna ja rozumiec
réwniez jako,ciag obejmowanych przez pracownika stanowisk w danej organizacji” (Fryczynska,
Jabtonska-Wotoszyn 2008: 135). W najbardziej wspoétczesnym ujeciu podkresla sie aspekt pod-
miotowosci osoby, ktdéra kreuje wiasna kariere przez wtaczanie sie i wytaczanie z réznych relacji
spotecznych i zawodowych. Pracownik w tym ujeciu jest aktywnym podmiotem, zainteresowa-
nym karierg w danej organizacji. W przypadku akceptacji oséb zarzadzajacych, moze wspélnie
z nimi wypracowac plan swojej kariery i wspétodpowiadac za jego realizacje (ibidem: 136).
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W tym miejscu warto rdwniez wspomnie¢ o takich terminach jak ,kariera w organizacji”
i ,$ciezka kariery”. Kariera w organizacji to ,ciag obejmowanych przez pracownika stano-
wisk, wykonywanych zadan i petnionych funkcji”. W tym ujeciu kariera nie ogranicza sie tylko
do awansu pionowego. Jak zauwaza E. Brzeziniska i A. Paszkowska-Rogacz, ,we wspotczesnych
organizacjach mozna zaobserwowa¢ tendencje do sptaszczania struktur organizacyjnych,
co powoduje, ze ilos¢ mozliwych stopni awansu ulega ograniczeniu” (Paszkowska-Rogacz 2009:
135). Z kolei sciezke kariery w organizacji mozna rozumie¢ jako ogélne zasady przemieszczania
sie pracownika w strukturze stanowisk organizacji, celem nabywania i rozszerzania kompetenc;ji.

Kariera zawodowa ma wymiar subiektywny, zwigzana jest bowiem z cyklem zycia cztowieka,
jego rozwojem osobistym, wyznawanym systemem wartosci, aspiracjami w sferze zawodo-
wej, sposobem spostrzegania i przezywania doswiadczen. Traktowana jest jako swego rodzaju
wzorzec rozwoju zawodowego, w ramach ktérego mozna wyodrebnié pewne etapy badz fazy
(Brzezinska, Paszkowska-Rogacz 2009: 139). Jedna z propozycji klasyfikacji cyklu zycia skfada sie
z o$miu stadiéw (poréwnaj rozdziat 1):

Wyrywania korzeni (lata 16-22);
Prowizorycznej dojrzatosci (lata 22-29);
Przemian lat trzydziestych (lata 29-32);
Zakorzenienia sie w zyciu (lata 32-39);
Przemian lat czterdziestych (lata 39-43);
Ponownej stabilizacji i rozkwitu (lata 43-50);
Dojrzatosci (lata 50-60);

Ztotego wieku (lata 60+).
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W kontekscie pracownikdéw 50+ najistotniejsze s dwa ostatnie etapy. W przypadku stadium
dojrzatosci podkresla sie, ze u oséb w przedziale wiekowym 50-60 lat coraz wyrazniej narasta
sktonnos¢ do rozwazania tego, co udato sie osiagnaé. W tym okresie wzrasta troska o zdrowie,
mniejsza wage przywiagzuje sie do planéw na daleka przysztos¢. Bardziej zyczliwe staja sie tak-
ze stosunki z innymi ludZmi (ibidem: 143-144). Nalezy zaznaczy¢, iz w kontekscie zachodzacych




zmian w sferze gospodarczej, spotecznej oraz w kwestiach zwigzanych z wydtuzeniem sie zycia,
a tym samym aktywnosci zawodowej, powyzszy opis wydaje sie nie do konca odpowiadajacy
dzisiejszym realiom. Ma to miejsce zwtaszcza w kontekscie pracownikéw 50+, ktérym do eme-
rytury pozostaje jeszcze okoto 15 lat. Czas ten mozna przeznaczy¢ na efektywne planowanie
i realizowanie indywidualnych karier. Podobnie w stadium ostatnim, dla wielu ludzi po 60 roku
zycia dalsze lata moga byc i sa okresem petnym sukceséw zawodowych, naukowych i twérczych.
Czesto w tym czasie kolekcjonuje sie nowe doswiadczenia, na ktérych zdobywanie wczesniej nie
byto warunkéw (ibidem: 144).

Zarzadzaj i planuj

Rozwdj, jak i planowanie kariery zawodowej, zawiera sie w szeroko rozumianym zarzadzaniu
karierg (Mi$ 2006: 488). Ze wzgledu na podejscie organizacji do planéw zawodowych swoich
pracownikéw, firmy mozemy podzieli¢ na trzy kategorie:

« ,niewidzialna reka” - firma nie ingeruje w plany zawodowe zatogi, bo uwaza, ze najlepsi
sami sobie dadza rade;

« ,poszukiwacze peret’ — zaktada sie, ze w kazdym przedsiebiorstwie istnieje pewna gru-
pa pracownikéw o duzym potencjale, na ktérej nalezy sie skupi¢. Najczesciej sa to mez-
czyzni do 30-35 roku zycia;

«  kierowanie karierg — organizacja dazy do pogodzenia potrzeb, mozliwosci i predyspozy-
¢ji pracownikéw z potrzebami i mozliwosciami firmy (Kozminski, Piotrowski 1995).
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Planowanie karier pracownikéw jest zatem dziataniem scisle powigzanym z ich motywowaniem
oraz planowaniem rozwoju zasobdw (Fryczynska, Jabtonska-Wotoszyn 2008:136). Planowanie
kariery mozna zdefiniowac jako etap projektowania i optymalnego wykorzystania potencjatu, wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci pracownika zgodnie z misjg organizacji i jej celami oraz korzyscia dla
samego pracownika. Mozna wyréznic kilka mozliwych sciezek budowania karier w organizacji (Mi$
2006: 488 za: Walker 1992: 388):

« analiza realizowanej do tej pory sciezki danego pracownika (kandydata do pracy).
Wiedza na temat tempa i kierunkéw rozwoju pozwala podja¢ korzystna decyzje o dalszych
krokach rozwojowych;

« ustanowienie stanowiska poczatkowego i docelowego jednostki, co wyznacza i okresla
tempo rozwoju i pule stanowisk, bedaca w zasiegu pracownika;

« zbudowanie rzetelnych opiséw wymagan na danych stanowiskach. Takie rozwigzanie
pozwala jednostce oming¢ pewne szczeble, w przypadku, gdy jej wyksztatcenie i kompeten-
Cje przewyzszaja wymagania stanowiska;

o okreslenie przedziatu czasu, w ktéorym dany pracownik zdobedzie umiejetnosci
i doswiadczenie konieczne do objecia stanowiska lub pozycji, do ktérej aspiruje. Sposéb
ten uwzglednia rowniez wzorzec czasu, potrzebny do objecia danej funkgji, istniejacy w orga-
nizagji.

Czesto mozna spotkac opinie, iz planowanie indywidualnej Sciezki kariery moze by¢ dziataniem
zarezerwowanym dla nielicznej grupy pracownikéw firmy. Ze wzgledu na istotne zalety tego
dziatania, zarowno dla firm, jak i dla pracownikéw, zachecamy Cie do stosowania tego rozwig-
zania wobec jak najwiekszej liczby cztonkéw Twojego Zespotu.
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Tabela 1. Korzysci wynikajace z planowania indywidualnej $ciezki kariery

INDYWIDUALNA SCIEZKA

KARIERY - KORZYSCI DLA PRACODAWCY

mozliwos¢ zrealizowania planéw
strategicznych pod wzgledem liczby

i jakosci zatrudnionych pracownikéw;
standard kierowania karierami
pracownikow;

poréwnywalnos¢ kompetencji pracowni-
kow, obejmujacych stanowiska zgodnie

z matryca Sciezek karier w organizacji;
zabezpieczenie obsady kluczowych stano-
wisk w razie powstania potrzeb kadrowych;
zwiekszenie poziomu motywacji, satysfakgji
i lojalnosci pracownikéw;

budowanie wizerunku organizacji
nowoczesnej i przyjaznej pracownikom.

INDYWIDUALNA SCIEZKA

KARIERY - KORZYSCI DLA PRACOWNIKA

zaciesnienie zwigzkéw z organizacjg;
wydtuzenie perspektywy czasowej
zwigzkdéw z organizacja;

precyzyjnie okreslony horyzont czasowy
nabywania kompetencji i awansowania;
podniesienie poczucia wtasnej wartosci
i Swiadomosci przydatnosci dla firmy;
poczucie sprawiedliwego traktowania
przez pracodawce i stosowania wobec
wszystkich pracownikéw jednakowych
kryteriéw awansu i rozwoju.

Zrédto: opracowanie wiasne HRP na podst. Fryczynska, Jabtoriska-Wotoszyn 2008

Subprocesem zarzadzania karierg w organizacji jest réwniez rozwdj zawodowy pracownikéw. M6-
wigc najprosciej, jest to osigganie przez pracownikéw takiego poziomu kompetenciji, jaki jest nie-
zbedny z punktu widzenia realizacji zaplanowanych celéw organizacji (Mi$ 2006: 490). Biorac pod
uwage fakt, ze oczekiwane kompetencje pracownikéw ulegajg — w jednej firmie — modyfikacjom,
potrzeba rozwoju pracownikdw wystepuje systematycznie. Wiaze sie to scisle z ideg uczenia sie
przez cate zycie (long-life learning).
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W kontekscie koncepcji zarzadzania wiekiem, rozwoj karier zawodowych pracownikéw 50+ mozna
zdefiniowac jako zagwarantowanie mozliwosci rozwojowych, utrzymanie i poszerzenie ich umiejet-
nosci oraz wiedzy, a takze, w razie koniecznosci, podjecie niezbednych dziatan rekompensujacych
przeszta dyskryminacje (Naegele, Walker 2006: 12). Rozwdj karier rozumiany jest jako narzedzie stu-
z3ce zapewnieniu mozliwosci awansu i zabezpieczenia zatrudnienia osobom 50+. Rozwdj kariery
ma polegac¢ na takim ksztattowaniu potrzeb, motywacji oraz natezen stresu w pracy, aby wydaj-
nos¢ tej grupy wiekowej byta jak najwyzsza. Mozna to osiggnac przeciwdziatajac zagrozeniom wy-
stepujacym w miejscu pracy oraz dostosowujgc odpowiednie dla grupy 50+ specyfiki i formy pra-
cy (ibidem: 12). Te elementy facza sie natomiast z dwoma innymi obszarami zarzadzania wiekiem:
elastycznymi formami zatrudnienia oraz planowaniem stanowisk pracy i programami zdrowotnymi.

50+ na drabinie kariery zawodowe;

By¢ moze zastanawiasz sie, czy awansowanie pracownikéw w wieku 50+ ma sens. Niektorzy
sadza, ze osoby z tej kategorii nie wigzg sie z firmg na odpowiednio dtugi okres (perspektywa
niedtugiej emerytury). Wobec tego stwierdzenia nalezy wysuna¢ nastepujacy argument: nieraz
zapominamy, ze osoby w wieku 50+ maja przed sobg jeszcze kilkanascie lat pracy (biorac pod
uwage mozliwos¢ pracy na emeryturze). Czas ten mozna przeznaczy¢ na efektywne planowanie
i realizowanie indywidualnych karier. Pamietajmy, ze awansujac mtodego pracownika wcale nie
mamy pewnosci, ze zostanie on w naszej firmie przez nastepne 20 lat. Dlaczego wiec nie dopu-
$ci¢ mozliwosci awansowania pracownikéw w dojrzatym wieku? Ryzyko ich odejscia do konku-
rencji jest znacznie nizsze.

Poza tym, wielu uwaza, ze osoby w wieku 50+ sa juz zmeczone, zniechecone i mato wydajne
w pracy. Charakterystyka ta nie jest zazwyczaj pochodna wieku, ale braku odpowiednich dziatan
ze strony bezposredniego przetozonego. Zastandw sie, jak czesto pracownicy 50+ dostaja nowe
zadania do realizacji, proponowane sg im szkolenia, sa zachecani do zmiany stanowiska, dosta-
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ja informacje zwrotng na temat efektéw pracy. By¢ moze dojrzaty wiekowo pracownik czuje,
ze bezposredni przetozony badz inni zwierzchnicy spisali go na straty. By¢ moze jest ignorowany
przez swoich wspétpracownikéw lub ma problemy osobiste. Prawdopodobnie wsréd gtéwnych
przyczyn stagnacji znajdzie sie brak bodzcow.

Pracownicy bez wzgledu na wiek chcg, aby ich praca byta:
+ interesujaca, dajaca mozliwo$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy i umiejetnosci;
«  obiektywnie oceniania;
«  wynagradzana w sposob sprawiedliwy;
+  bezpieczna.

W niektérych firmach funkcjonuje oficjalnie wyznaczona $ciezka awansu, stosuje sie rekrutacje
wewnetrzng. Wedtug praktykéw HR, osoby w wieku 50+, w poréwnaniu z mtodszym pokole-
niem, rzadko wychodza z inicjatywa wtasnego awansu i rozwoju. Nie informuja HR-owcéwi sze-
féw, ze chcg awansowad, ze zalezy im na zwiekszeniu wynagrodzenia i wtasnym rozwoju. Jesli
w Twojej firmie pracownicy z grupy 50+ nie zgtaszajg checi awansu, nie oznacza to jeszcze, ze nie
chcieliby awansowac. Ich wychowanie i doswiadczenie zawodowe nie zawsze sprzyjaty ksztat-
towaniu swoistej przebojowosci, ktéra czesto jest cechg pracownikéw z mtodszego pokolenia.
Czes¢ z nich zostata wychowana w przeswiadczeniu: ,siedz cicho, jak jeste$ dobry sami cie znaj-
da". By¢ moze potrzebna jest tu specjalna zacheta adresowana w strone pracownikéw 50+.

Kariera po 50-tce, czylijaka”?

Analizujac programy rozwojowe duzych miedzynarodowych korporacji okazuje sig, ze wiekszos¢
z nich ma opracowane programy rozwoju mtodych talentéw. Menedzerom brakuje pomystéw,
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co mozna zaproponowac pracownikom, ktérzy: osiagneli najwyzsze pozycje, majg dtugi staz
w firmie, zajmujg od lat te same stanowiska. Lista rozwigzan jest nastepujaca:

+  zwiekszenie odpowiedzialnosci;

+  nowe stanowisko;

«  coaching;

«  zostanie trenerem/mentorem;

«  tworzenie baz wiedzy;

+  przydzielenie nowych zadan;

«  opiniowanie dziatan strategicznych;
«  szkolenia.

Czy wiesz, ze badania przeprowadzone ws$rdd 545 przedstawicieli kadry zarzadzajacej z bran-
zy high-tech i budowlanej pokazuja, ze menedzerowie wykazujg najwieksza witalno$¢ w zyciu
zawodowym po ukonczeniu 50. roku zycia? Witalnos$¢ zostata zdefiniowana jako zdolnos¢ do po-
dejmowania zadan z pasjg, energig oraz odpowiednimi kompetencjami i satysfakcjg z pracy.
Zrédto: Coaching nr 5/2012 (14)

Instrumenty rozwoju pracownikow | zarzgdzania

karierg — proponowane rozwigzania

Najprostsza forma rozwoju pracownika jest udzielenie mu informacji zwrotnej na temat
efektow pracy. Informacja zwrotna to konstruktywne wyrazenie sugestii poprawy (krytyki)
i pochwaly. Informacja zwrotna opiera sie na zyczliwosci, wsparciu i szczerej trosce o ludzi.
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+  powiedz pracownikowi, ze zamierzasz go pochwali¢, mozesz zacza¢: ,Chciatbym pania
pochwali¢ za...";

«  przedstaw pozytywna sytuacje — fakty i zachowania, skup sie na szczegétach: ,Zrobi-
to na mnie wrazenie, z jakim zaangazowaniem realizowates ostatnie zlecenie. Raport
zostat opracowany w najdrobniejszych szczegotach, wykorzystate$ nowy algorytm,
zaproponowates nowa grafike, a klient otrzymat wyczerpujace rekomendacje”;

«  podkresl swoje uznanie — warto zawrze¢ w pochwale element osobisty, np. ,Jestem

” ”

peten uznania...],Ciesze sie, ze..., , Jestem peten podziwu...".

Czy wiesz, ze co trzeci pracownik nie jest motywowany do rozwoju wiedzy i umiejetnosci przez
przetozonych; niemal co czwarty zatrudniony nie otrzymuje w pracy nowych zadan, ktére
pozwolityby mu rozwing¢ kompetencje; co czwarty pracownik nigdy nie otrzymat pochwaty
od swojego przetozonego?

Zrédto: Badania wiasne HRP przeprowadzone w 2012 r,, na prébie 900 pracownikéw

Wazna informacja dla pracownika jest wskazanie obszaréw do poprawy. Jesli pracownik
nie dopetnit obowigzkow, nie jestes zadowolony z efektow jego pracy, poinformuj go o tym.
Pamietaj jednak, ze informacji zwrotnej nie nalezy udziela¢ w stanie negatywnego pobudzenia
emocjonalnego (podniesiony gtos, ztosliwosci, epitety, itp.). Udzielajac negatywnej informacji
zwrotnej pamietaj o:

+  opisaniu negatywnego zachowania pracownika, odwotujac sie jedynie do faktow,
a wiec opisu tego, co mozna byto zobaczy¢, ustysze¢, dotknaé, np. ,Trzeci raz w tym
tygodniu sie spdznites.” Opisz, co pracownik zrobit Zle, czego nie dopetnit;
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«  pokazaniu negatywnych rezultatéw jego zachowania lub negatywnych konsekwencji
np. dla firmy, zespotu, dla niego samego;

«  wyrazeniu Twoich oczekiwan, co pracownik ma zrobi¢. Twoje oczekiwanie moze by¢
wyrazone w formie polecenia stuzbowego (,0d dzisiaj prosze mi raportowac o..."), aser-
tywnej prosby (,prosze, aby byt pan obecny na swoim stanowisku pracy o 8:00”), pyta-
nia motywujacego (,co jest powodem tej sytuacji?”) (Brzezinska, Paszkowska-Rogacz
2009: 316-319).

Mentoring to relacja, w ktérej ,jedna osoba (mentor) - zazwyczaj kto$ bardziej doswiadczo-
ny i dojrzaty wiekowo - pomaga innej osobie dowiadywac sie czego$ wiecej o jej osobistych
cechach, zdolnosciach i mozliwosciach” (Zarzadzanie zasobami ludzkimi 2007: 97). Mentor prze-
kazuje informacje, swoje doswiadczenia, z ktérych moze skorzystaé uczacy sie. Mentoring daje
korzysci organizacji, mentorowi i uczacemus sie.

Organizacja zyskuje: wsparcie dla planowania nastepstw, poprawe komunikacji, obnize-
nie kosztéw szkolen, wieksza identyfikacje pracownikéw z przedsiebiorstwem, zatrzy-
manie know-how w firmie.

Wiele firm, mimo rosnacego bezrobocia, informuje, ze nie moze znalez¢ odpowiednich fachow-
c6éw. Ponadto brakuje specjalistycznych kurséw, szkét, ktére przygotowywatyby personel do pracy.
Organizacje te wiedzg, ze muszg wychowac sobie nastepcow. Szczegdlnie, ze w Polsce w niekto-
rych zawodach, po odejsciu pracownikow w wieku emerytalnym, nie znajdg specjalistow przy-
gotowanych do kontynuacji ich pracy.

Mentor czuje sie doceniony, ma wyzszy status w firmie, zyskuje mozliwos¢ sprobowania
nowych zadan, doskonali kompetencje menedzerskie.

Uczen czuje sie doceniony, zyskuje wsparcie w rozwoju kompetencji, lepiej rozumie
potrzeby organizacji.
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1. ZnajdZz mentora - osobe, ktéra potrafi stuchad, potrafi powstrzymac sie od saddw wartosciu-
jacych, nie kieruje sie uprzedzeniami, ma cierpliwos¢, jest dobrym obserwatorem, potrafi
dawac konstruktywne uwagi, chetnie udziela pomocy, ma autorytet i doswiadczenie.

2. Zdefiniuj relacje — okresl liczbe i czestotliwos¢ spotkan, obowiazki stron, cele do osiagniecia,
sposoby ich osiagniecia, przedstaw ewentualne problemy.

3. Omdéw sesje — na poczatku sesji mentoringowej oméwicie, co sie wydarzyto, czego mentor
i mentorowany sie nauczyli.

4, Zakohcz relacje — po osiagnieciu celéw mentoringu podsumuj ostateczng ocene postepdw
uczacego sie.

Odmiang mentoringu jest intermentoring - taczenie starszych i mtodszych stazem pracowni-

kéw w pary, umozliwianie wzajemnego uczenia sie.

W dalszej kolejnosci zostang scharakteryzowane poszczegdlne elementy rekrutacji i sposéb
zaplanowania tego procesu w taki sposob, aby nie dyskryminowac kandydatéw ze wzgledu na wiek.

Coaching - to ,pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu jej dziatania poprzez re-
fleksje nad tym, jak stosuje ona konkretna umiejetnosc i/lub wiedze” (Clifford, Thorpe 2007: 17).
Coaching dotyczy rozwoju, jest jednym z narzedzi, ktére mozna wykorzystac, aby pomoc innym
sie rozwijac (ibidem). Coaching nierozerwalnie wiaze sie z rozwojem, a ten z kolei ze zmiana, kt6-
ra wynika badz jest wymuszana potrzeba rozwojowa - réznicg miedzy obecnym, a wymaganym
rezultatem dziatan (ibidem: 18). Zadaniem coacha jest pomoc pracownikowi w okresleniu i pod-
trzymaniu motywacji w dazeniu do ustalonych celéw (Clutterbuck2009: 19-20). Wykorzystanie
coachingu jest najskuteczniejsze, jezeli moze odbywac sie w sposdb nieformalny, jako czes¢ pro-
cesu zarzadzania lub przywdédztwa. Coaching w tym przypadku polega na:

« dostarczaniu wskazéwek, jak wiasciwie realizowac zadania;

«  pomaganiuludziom w uswiadomieniu sobie, jakie osiagaja efekty i czego muszg sie nauczy¢;
+  kontrolowanym delegowaniu uprawnien;

«  wykorzystywaniu nadarzajacych sie okazji do ksztatcenia (Armstrong 2007: 791).
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Istota catego procesu (coachingu) jest umiejetnos¢ definiowania i wyznaczania celdw, a nastep-
nie szukania efektywnej drogi ich realizacji. Mozna wyodrebni¢ 4 podstawowe etapy realizacji
coachingu (Kordiuk 2010):

1. Okreslenie aktualnego poziomu umiejetnosci (poziom 0) lub aspiracji zawodowych danego
pracownika i sprecyzowanie tematu/6w i celu/éw coachingu.

2. Przygotowanie sie do rozmowy coachingowej.
3. Poprowadzenie rozmowy/rozméw coachingowych.
4. Monitorowanie zmian w zachowaniu pracownika i sprecyzowanie celéw nastepnego coachingu.

Przyktadowe pytania coachingowe znajdziesz na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl

Kwestionariusz do samooceny - kwestionariusz (patrz strona 100) opiera sie na koncepcji wy-
znacznikow kariery E. Scheina - koncepcji méwiagcej o rozwoju kariery zawodowej. Wyznaczniki
s tutaj definiowane jako postrzegane przez jednostke wiasne talenty, zainteresowania, mo-
tywy i wartosci, ktére sktadajg sie na spojne wyobrazenie jednostki o najodpowiedniejszym
dla niej zawodzie. To na podstawie tych wyznacznikéw cztowiek dokonuje wyboru pracy i ty-
puje preferowane przez siebie zajecia (Mi$ 2006: 480-481). Wyznaczniki nie s statyczne i dane
raz na zawsze. Ich okreslenie jest dtugotrwatym procesem, na ktéry skfadaja sie doswiadczenia
zwiazane z praca oraz interakcje miedzy jednostkowymi talentami i mozliwosciami, a wymaga-
niami realnej pracy. Ich okreslenie umozliwia wskazanie obszaru, w ramach ktérego jednostka
posiada najwieksze szanse na osiggniecie sukcesu.

Warto poprosi¢ o wypetnienie kwestionariusza osoby, z ktérymi bedzie pézniej prowa-
dzona rozmowa na temat planowania kariery. Pozwoli to Ci na odpowiednie przygoto-
wanie sie do tego spotkania.
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Kwestionariusz zawiera 24 zmienne. Kazda z nich odpowiada jednemu z 8 wyznacznikéw kariery,
a wiec na kazdy wyznacznik,przypadajg” trzy zmienne. Po lewej stronie kazdej zmiennej umiesz-
czona zostata cyfra, ktdra identyfikuje jg z okreslonym wyznacznikiem wedtug ponizszego klucza
(Brzezinska, Paszkowska-Rogacz 2009):

1. Kompetencje techniczne/funkcjonalne - towarzyszy mu dazenie do bycia fachowcem
w konkretnej dziedzinie, potwierdzenia wtasnego mistrzostwa. Tacy ludzie najczesciej nie
sg zainteresowani stanowiskami kierowniczymi.

2. Kompetencje menadzerskie — celem zawodowym staje sie wéwczas zdobycie nowych do-
$wiadczen w zakresie zarzadzania, podejmowanie decyzji, zwiekszenie zakresu witadzy,
dazenie do sukcesu finansowego.

3. Autonomia, niezalezno$¢ - zwigzana jest z dazeniem do poszerzenia marginesu wtasnej
swobody, uwolnienia sie z krepujacych wiezéw i ograniczen (zwigzanych np. z biurokracja
i autokratyzmem przetozonych). Osoby silnie nastawione na niezaleznos¢ nie poszukuja
stanowisk kierowniczych, ale nie chcg by¢ jedynie wykonawcami polecen zwierzchnikéw.
Ich celem jest bycie sobie sterem i zeglarzem, praca na stanowisku samodzielnych specja-
listdw i zwigzana z nimi odpowiedzialnos¢.

4. Stabilno$¢, bezpieczenstwo - gtdbwnym motorem dziatania jest w tym przypadku, emo-
cjonalny zwigzek z firma, poczucie lojalnosci. Pracownicy o stosunkowo silnej potrzebie,
bezpieczenstwa moga aspirowac do stanowisk kierowniczych, ale najczesciej w ramach
tej samej jednostki. Zwykle bronia sie przed zmianami swojego srodowiska, np. nie intere-
suje ich na ogét kariera miedzynarodowa.

5. Wyzwanie — podfozem dziatania jest czesto che¢ przeciwstawiania sie trudnosciom i moz-
liwos¢ podejmowania ryzyka. Osoby lubigce wyzwania chetnie podejmuja prace w $ro-
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dowisku stwarzajgcym okazje do walki i rywalizacji. Pola wyzwan moga by¢ bardzo rézne
np. takie jak ratowanie firmy od bankructwa, ale réwniez handel i sport.

6. Kreatywnosc¢ i przedsiebiorczos¢ — przejawia sie w tym, ze osoby twércze chetnie posia-
daja wiedze o sobie, organizacji i roznych jej podsystemach, dostrzegaja problemy i roz-
wiazuja je, daza do wprowadzenia zmian, innowacji itd. Sa zwykle mobilne i pozytywnie
nastawione do rotacji jako drogi podwyzszania kwalifikacji oraz do awansu poziomego.
Wiekszos¢ z nich satysfakcjonuje stanowisko doradcy szefa.

7. Zintegrowany styl zycia — osoby prezentujace te wartosci staraja sie o zachowanie propor-
¢ji i harmonii miedzy réznymi aspektami zycia, a przede wszystkim praca i zyciem osobi-
stym. Sg gotowe zrezygnowac¢ z wyzszych dochoddéw na rzecz spedzania wiekszej ilosci
czasu z bliskimi. Sukces to dla nich co$ wiecej niz sukces zawodowy.

8. Poswiecenie/pomoc innym — gtéwnym celem w zyciu staje sie realizacja wartosci
humanistycznych, rozwigzywanie probleméw politycznych, pomaganie innym, lecze-
nie, nauczanie. Osoby wyznajace te wartosci chetnie angazuja sie w akcje spoteczne, po-
dejmujg prace jako wolontariusze.

Kazdy z wyréznionych przez Scheina wyznacznikéw posiada swoja specyficzng charakterystyke.
Wyznacznik w najwiekszym stopniu charakteryzujacy dana jednostke, sugeruje obszar, w ktérym
powinna ona poszukiwac¢ zatrudnienia i rozwija¢ swojg kariere. Przykladowo osoby, u ktérych
dominuje wyznacznik ,wyzwanie’, poszukuja zwykle pracy zr6znicowanej, o duzym stopniu no-
wosci i nieprzewidywalnosci. Cho¢ koncepcja wyznacznikéw Scheina ktadzie nacisk na indywi-
dualne preferencje i predyspozycje do rozwijania kariery, to mozna zaobserwowac pewne prawi-
dtowosci. Pracownicy w okreslonym wieku lub legitymujacy sie okreslonym poziomem wyksztat-
cenia, moga prezentowac zblizone wzory swojej kariery. Bardzo duze znaczenie beda tu miaty
analogiczne doswiadczenia zyciowe i zawodowe.
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Mozliwos¢ pogtebiania
swojej wiedzy zawodowej

Sprawianie, ze zespot

Kwestionariusz - Samoocena predyspozycji i preferencji zawodowych wg wyznacznikéw 2 '
. . . — osigga zatozone cele
kariery E. Scheina (wypetniaja pracownicy firmy)
3 Opracowywanie
wiasnych rozwigzan
Szanowny Panie! / Szanowna Pani! 4 Brak gwattownych
zmian w pracy
Ponizszy kwestionariusz pozwoli na poznanie Pana/Pani oczekiwari dotyczqcych miejsca pracy. Prosi- Zréznicowanie zadan
. , - e . . w pracy, brak rutyny i nudy
my o szczere i przemyslane odpowiedzi. W ponizszej tabeli zestawiono 24 cechy dotyczqce pracy. Pro-
simy zastanowic sie, ktére z nich sq dla Pana/Pani wazne, a ktére - nieistotne. Prosimy postugiwac sie 6 Odpowiedzia Inssc z
. . . , . ” . samego siebie
skalg ocen 1-7, gdzie, 1” oznacza ,zupetnie niewazne, pozbawione znaczenia’; a ,7” - ,bardzo wazne, =
kluczowe”. Aby udzieli¢ odpowiedzi nalezy wstawi¢ jeden znak X w kazdym wierszu ponizszej tabeli. 7 Czas dla rodziny
8 Praca z innymi ludzmi
1{ . . 7d 1 Wykorzystyvyanie wiedzy
Charakterystyki miejsca nzize‘,z;;i srednio Wg"znZ: fachowej w pracy
i stanowiska pracy - Lrazhe Miteene . .
p r 2 Wyznaczanie celéw dla zespotu
Znaczenia
3 Niezaleznos¢

Bycie ekspertem
w swojej dziedzinie 4 Brak streséw w pracy
2 Kierowanie zespotem ludzi

—_

Mozliwos¢ rozwigzywania

3 Swoboda dziatania trudnych probleméw
Bezpieczenstwo 6 Wiasna inicjatywa
materialne wiasne i rodziny
e . Mozliwos¢ wziecia dtuzszego
5 Mozliwo$¢ poznawania urlopu (np. 3-4 tygodnie)
nowych ludzi puinp. ¥o
6 Kierowanie swoim losem 8 Uczenie i wspieranie

innych ludzi
7 Czas w domu na wtasne hobby

Praca, ktorej efekty sg
0100 potrzebne innym ludziom Dziekujemy za wypetnienie ankiety! 0101
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Aby przeanalizowac pozyskane wyniki, zsumuj dla kazdego wyznacznika trzy wartosci przypo-
rzadkowane mu przez danego pracownika. Kazdg z osmiu uzyskanych liczb podziel przez trzy.
Otrzymasz osiem wynikéw czastkowych, z ktérych kazdy bedzie Cie informowac o znaczeniu,
jakie ankietowany pracownik przywiazuje do danego wyznacznika kariery.

Zalecamy, aby z wersji kwestionariusza wreczanej pracownikom usuna¢ pierwsza kolum-
ne identyfikujaca zmienne z wyznacznikami. Pozwoli to Twoim respondentom na bardziej
swobodne wypelnianie kwestionariusza i niezastanawianie sie nad znaczeniem tych cyfr.

Zmienne zostaly utozone w kwestionariuszu w taki sposéb, aby charakterystyki jednego
wyznacznika nie sgsiadowaly ze soba. Dobrym rozwigzanie bytoby tu réwniez uporzadko-
wanie losowe.

Scenariusz rozmowy motywujacej — aby budowa¢ zaangazowany i zmotywowany zespét
nalezy pamietac o ustaleniu czytelnych zasad obowigzujacych w pracy, komunikowa¢ swoje
oczekiwania, udziela¢ regularnej informacji zwrotnej pracownikom, omawia¢ z nimi sytuacje
problematyczne. Dziatania te sktadaja sie na budowanie autorytetu, ktéry jest istotnym czyn-
nikiem utrzymywania dyscypliny i przestrzegania przez zesp6t obowiazujacych zasad. Dlatego
warto cyklicznie prowadzi¢ z kazdym podwtadnym rozmowy podsumowujgce jego prace, ma-
jace na celu zwiekszenie motywacji czy dyscyplinowanie.

Odpowiednie zaplanowanie i przeprowadzenie spotkania z pracownikiem pozwoli uzyskac
oczekiwane efekty. Dlatego wazne jest, aby trzymac sie pewnego scenariusza. Przygotowujac
sie i prowadzac rozmowy motywujace zalecamy korzystac z dotgczonego do instrukgji narzedzia.

Fragment scenariusza rozmowy motywujacej — rozwojowej (petng wersje scenariusza znajdziesz
na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl):
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1. Rozpoczecie rozmowy:

«  Pani Danuto, celem naszej dzisiejszej rozmowy jest omoéwienie wynikdw Pani pracy
w okresie ostatnich 3 miesiecy oraz ustalenie celéw na najblizszy okres.

«  Panie Adamie, chciatabym oméwic wyniki Pana pracy z ostatnich 3 miesiecy. Skupimy
sie rowniez na zdefiniowaniu obszaréw w wykonywanej pracy, w ktorych jest Pan moc-
ny oraz tych, nad ktérymi powinien Pan pracowac w najblizszym czasie.

«  Spotkalismy sie dzisiaj, aby porozmawiac o...

«  Chciatbym, zebysmy porozmawiali o...

2. Samoocena pracownika:
«  Co Pani sadzi na temat wynikdéw, rezultatéw Pani pracy z ostatnich 3 miesiecy?
«  Zjakich zadan, z jakiej pracy jest Pan zadowolony? Jak ocenia Pan rezultaty swojej pracy
w ostatnich 3 miesigcach?
+  Czy jest co$, co mégt Pan wykonac lepiej? Jesli tak, co to takiego?
«  Patrzac na ostatnie 3 miesigce swojej pracy, z czego jest Pani najbardziej zadowolona,
a z czego najmniej?

Scenariusz rozmowy dotyczacej planowania kariery - jest to plan okresowej rozmowy
z podwladnym na temat jego planéw, preferencji, oczekiwan. Scenariusz powinien pozwo-
li¢ Ci na dobre przygotowanie sie do rozmowy dotyczgcej planowania kariery. Jesli bedziesz
stosowac sie do jego wytycznych, rozmowa powinna przebiec w sposéb zorganizowany, upo-
rzagdkowany i powinna obja¢ wszystkie potrzebne zagadnienia.

Pamietaj, ze przedstawione w scenariuszu pytania stanowig tylko propozycje. Konkretne pyta-
nia podczas rozmowy mozesz zadawac w innej postaci, w zaleznosci od zachowania rozmoéw-
cy. Zalecamy jednak uwzglednianie zaproponowanej kolejnosci poszczegdlnych zagadnien
- ,blokéw tematycznych” Scenariusz nie ma formuly zamknietej. Zachecamy Cie do dosto-
sowania jego ogolnej tresci do specyfiki Twojej firmy! Mozesz dofaczy¢ tu pewne pytania
lub zagadnienia.
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Scenariusz rozmowy dotyczacej planowania kariery

Kiedy mysli Pan/Pani o swojej dotychczasowej karierze zawodowej, to z czego jest Pan/
Pani najbardziej zadowolony/a?

Co najbardziej Pan/Pani lubi w swoim zawodzie?

Co sie Panu/Pani dotychczas nie udato w ciggu zycia zawodowego?

Jesli mial(a)by Pan/Pani oceni¢ swoja dotychczasowa kariere zawodowa wedtug skali
ocen szkolnych, to jaka bytaby to ocena?

Co najbardziej Pan/Pani ceni w pracy w naszej firmie?

Co najbardziej Panu/Pani przeszkadza, doskwiera w pracy w naszej firmie?

Kiedy mysli Pan/Pani o nastepnym roku kalendarzowym, to jakie cele zawodowe chciat-
by/chciataby Pan/Pani osiagna¢?

Jakie kwalifikacje na Pana/Pani stanowisku pracy bylyby potrzebne, aby mégt/mogta
Pan/Pani swoja prace wykonywac lepiej?

Czego chciat(a)by sie Pan/Pani jeszcze nauczy¢ w ciggu najblizszych 12 miesiecy?

Czy byl(a)by Pan/Pani sktonny/a do wziecia udziatu w kursie doskonalacym kwalifikacje
zawodowe? Udziat w kursie bytby bezptatny/czesciowo ptatny. Zajecia odbywatyby sie
w/po godzinach pracy.

Czy wyobraza sobie Pan/Pani prace na innym stanowisku pracy w naszej firmie?

Czy chodzitoby o stanowiska réwnolegte (np. przejscie do innego dziatu) czy o awans
na wyzsze stanowisko?

Czy liczy Pan/Pani na taki awans? W jakiej perspektywie czasu?

Czy bierze Pan/Pani pod uwage mozliwo$¢ zmiany zawodu? Jesli tak, to na jaki zawdd?
Czy podat/podjeta juz Pan/Pani jakies kroki w tym kierunku?
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«  Czy zamierza sie Pan/Pani doksztatca¢? Czy oprdcz kurséw i szkolen, planuje Pan/Pani
nauke w szkole dla dorostych, zdanie matury, podjecie studidw, uczeszczanie na studia
podyplomowe, ,zrobienie” doktoratu?

+  Czy jest Pan/Pani zainteresowany/a przekazywaniem swojej wiedzy zwigzanej z praca
mtodszym kolegom albo osobom nowym w naszej firmie?

«  Na podstawie wynikéw Pana/Pani pracy i na podstawie rozmowy z Pana/Pani kolega-
mi/bezposrednim szefem, chcielibysmy zaproponowac Panu/Pani X-letnig Sciezke ka-
riery w naszej firmie. Uwazamy, ze w ciagu Y lat powinien/powinna Pan/Pani osiggnac
stanowisko A, a po Z lat - stanowisko B. Czy byl(a)by Pan/Pani zainteresowany/a ta-
kim rozwigzaniem? Wiagzatoby sie to z odpowiednimi zmianami wynagrodzenia oraz
udziatem w kursach, szkoleniach i - ewentualnie - konferencjach. Po osiggnieciu przez
Pana/Pania stanowiska B, bedziemy mogli sie oczywiscie zastanawia¢ nad Pana/Pani
dalszym rozwojem zawodowym.

+ Czy ma Pan/Pani jeszcze jakie$ watpliwosci lub prosby, ktére chciat(a)by Pan/Pani
przedstawic¢? Moze jakie$ kwestie wymagaja jeszcze uzgodnienia?

Macierze transakcyjne - to nieco bardziej zaawansowane narzedzia zarzadzania karierami pra-
cownikow. Dostarczajg one informacji o mozliwych zmianach w zakresie wynagrodzenia, awansu,
degradacji, potencjatu pracy itp. Dzieki macierzom organizacja moze zdiagnozowac potencjalne
mozliwosci zmian, a zwtaszcza ich kierunek. Ponadto, umozliwiajag one rozpoznanie zwyczajo-
wych kierunkéw zmian i ich tempa w oderwaniu od subiektywnych preferencji pracownikdw.
Sq zatem swego rodzaju instrumentem autodiagnozy organizacji, wykorzystywanym w dalszej
kolejnosci do projektowania sciezek rozwoju indywidualnego (Mi$ 2006: 492 za: Zygierewicz
1998: 18-19). Macierze umozliwiajg takze rézne typy mozliwych przemieszczeh wewnetrznych
i zewnetrznych, zachodzacych na stanowiskach w ramach okreslonej grupy, dziatu, wydziatu,
sekcji, komorki. Przemieszczenia zachodza w scisle okreslonym czasie i pozwalaja oszacowac
prawdopodobienstwo zmiany stanowiska, wskazujac jej kierunek i tempo (Mi$ 2006: 492).
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Proces rekrutadii bez zjiawiska dyskryminadi

Przyktadowa macierz transakcyjna Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw dobrych praktyk z zakresu rozwoju i awansu zawodo-
wego pracownikéw z grupy 50+. Przyktady te ilustruja, w jaki sposéb opisane wyzej rozwigzania
sg implementowane do praktyki konkretnych przedsiebiorstw. Dzieki tym prébkom zobaczysz,
w jaki sposéb idea nieustannego rozwoju pracowniczego moze by¢ twérczo rozwijana w po-

a:); 2 = % e = ag; e = szczegolnych firmach.
P1
P2 W warszawskich elektrocieptowniach, ktére w 5 zaktadach zatrudniajg ponad 1000 oséb, s$red-
P3 nia wieku pracownikéw wynosi 47 lat. Blisko 40% zatogi jest po piecdziesigtce. W ciggu najbliz-
P4 szych 5 lat prawie potowa kadry wejdzie w wiek emerytalny. Wdrozono program,SukcesJa’, ktory
P5 ma ufatwi¢ zmiane pokoleniowa. W energetyce przygotowanie nowego pracownika do objecia
P6 nowego stanowiska trwa co najmniej 1,5 roku. W tym czasie pracuje on pod okiem doswiadczo-

nego kolegi z dtugoletnim stazem, ktéry petni funkcje mentora. Wedtug kierownictwa, zatrud-

nianie takich os6b oznacza gromadzenie w firmie kapitatu doswiadczenia, zaréwno zawodowe-
go, jak i zyciowego oraz stabilizacje zatrudnienia.
(Mentor cenniejszy niz ztoto, Newsweek, dodatek Aktywny senior, luty 2012)

Ogodtem We wioskim oddziale niemieckiej firmy ZF Marine czeste s awanse starszych pracownikéw. Pra-
AT cownicy proszeni sg o wskazanie pozadanych przez siebie stanowisk, dzieki czemu moga aktyw-
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nie kreowac wtasng sciezke kariery.

(http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/it007.htm,
dostep na dzien 27.02.2013) 0107
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W niemieckim SICK AG podstawa jest budowanie miedzypokoleniowych zespotéw, dzieki czemu
miodszym pracownikom przekazywana jest wiedza i umiejetnosci. Dojrzali pracownicy petnia
dla stazystow role mentorow. Wazne jest takze ciagte podnoszenie swoich kwalifikacji i zdoby-
wanie umiejetnosci. Dlatego kazdy pracownik, bez wzgledu na wiek, moze bra¢ udziat w szko-
leniach. Grupy szkoleniowe rekrutowane sa sposrdd oséb w réznym wieku, tak, aby integrowac
pracownikow, a zarazem pokazywac problemy z réznej perspektywy.

(http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=165&sectionld=6,
dostep na dzien 27.02.2013)

Podsumowanie

W tym rozdziale zostaty przedstawione najwazniejsze informacje na temat planowania kariery,
rozumianej, jako unikatowa sekwencja zawoddw i stanowisk, wartosci oraz rél, odgrywanych
przez jednostke w ciagu jej zycia, ksztaltowana przez okres poprzedzajacy prace zawodowa
i wptywajaca na okres pézniejszy. Planowanie kariery $cisle wigze sie z pojeciem rozwoju zawo-
dowego i awansu pracowniczego. Pamietaj, ze tego rodzaju inwestycje w kapitat ludzki wiaza sie
z licznymi korzysciami, odnoszonymi przez organizacje (np. obnizenie ryzyka niespodziewanego
odejscia danego pracownika z pracy).

Pamietaj jednoczesnie, ze warto dziataniami wspierajagcymi rozwdj zawodowy obejmowacd
wszystkich pracownikéw! Takze pracownicy z kategorii 50+ sg zainteresowani udziatem w kur-
sach i szkoleniach, podnoszeniem kwalifikacji zawodowych, opracowaniem indywidualnej
$ciezki kariery oraz awansem pracowniczym. Inwestycje zwigzane z ta grupa pracownikéw maja
te zalete, ze osoby powyzej 50 roku zycia charakteryzuja sie wyzszym poziomem przywigzania
do firmy i ryzyko ich odejscia jest relatywnie niewielkie.
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Jakub Stempien

ELASTYCZNOSC W ZATRUDNIENIU
~ NOWE SPOJRZENIE NA ZATRUDNIENIE

Czy zdarza sie, ze w domu albo na spacerze przychodzq Ci do glowy dobre pomysty
i rozwiqzania ,stuzbowych” problemdéw?

Czy myslates/myslatas o tym, ze dobrze bytoby wykonywac czes¢ pracy w domu?

Czy zdarza sie, ze w ciqgu dnia brakuje Ci czasu na zatatwienie spraw prywatnych,
gdyz musisz by¢ w pracy?

Czy uwazasz, ze praca na pét etatu to dobre rozwigzanie dla niektérych oséb?




..............

Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje coraz wieksza wage przywiazujg do efektywnosci dziatania i orientac;ji
na uzyskiwane rezultaty. Efektywnos¢ moze by¢ analizowana w kontekscie:

«  catej organizacji,

«  wybranych zespotéw dziatajacych w ramach organizacji,

+  cztonkow zespotdw, a wiec poszczegdlnych pracownikéw,

«  catych proceséw realizowanych w organizacji (procesy produkcyjne, decyzyjne).

Mozna wiec zastanawiac sie nad sposobami poprawy efektywnosci danej firmy; mozna tez po-
rownywac efektywnos¢ dwdch lub wiecej zespotéw lub pracownikéw. Mozna réwniez anali-
zowac przebieg poszczegélnych proceséw z punktu widzenia ich sprawnosci i jakosci. Analizy
te powinny prowadzi¢ do wyrdznienia czynnikéw odpowiedzialnych za wyzsza skutecznos¢ firm,
zespotéw i oséb. Tutaj skupmy sie jednak na efektywnosci pojedynczych pracownikéw i jednym
z elementoéw, ktéry moze jg poprawiad.

Najpierw jednak odpowiedz sobie na pytanie: Czy uwazasz, ze w tych samych warunkach
podobnie przygotowani pracownicy beda réwnie sprawni i wydajni? Zapewne myslisz, ze
nie. W pokoju petnym ludzi, jedne osoby potrafig sie skupi¢, inne — maja z tym powazny pro-
blem. Jedni ludzie sa,skowronkami”, ktére Swietnie funkcjonujg od rana; inni - ,sowami’; ktérych
sprawnos¢ podnosi sie wraz z uptywem dnia. Teraz odpowiedz sobie na pytanie: Czy moja firme
stac na utrate potencjatu osob, ktore maksimum swoich mozliwosci osiagaja w warunkach
niestandardowych? Moze warto zatrzymac ich w firmie? Moze w sprzyjajacych okoliczno-
sciach byliby ponadprzecietnie sprawni i skuteczni?

Z badan grupy Achima Kramera z Kliniki Uniwersyteckiej Charité w Berlinie wynika, ze wewnetrz-
ny zegar biologiczny okresla rytm dnia kazdego cztowieka. Dziatanie tego mechanizmu jest uwa-
runkowane genetycznie, a wiec pozostaje w zasadzie niemozliwe do zmiany lub skorygowania
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w przypadku konkretnej osoby. Ludzie dzielg sie zatem na dwa chronotypy, r6zne pod wzgledem
por aktywnosci i odpoczynku. ,Skowronki” sg czynne od samego rana, lecz wieczorem szybciej
stajq sie senne. Tymczasem ,sowy” mogg pracowac do pdzna, zas rano trudno je dobudzié.

Tradycyjny ukiad pracy i jego ograniczenia

Tradycyjny ukfad pracy w wymiarze czasowym wyglada nastepujaco: pracownicy wykonuja
swoje zadania od godziny 8:00 do godziny 16:00, przez pie¢ dni w tygodniu. Kazdego dnia maja
prawo do okreslonej przerwy pracowniczej. Maja tez prawo do urlopu (na ogét 26 dni w skali
roku) i korzystania z dni wolnych od pracy (Swieta). W ten sposéb wyglada zycie zawodowe
wiekszosci 0séb zatrudnionych na umowe o prace w petnym wymiarze godzin. Ciekawa alter-
natywe — zaréwno dla pracownikéw, jak i dla pracodawcy - moga stanowi¢ elastyczne formy
zatrudnienia i organizacji czasu pracy.

Zanim zostang one zaprezentowane, zastanéwmy sie, z jakim ryzykiem i jakimi kosztami wigze
sie zatrudnianie wszystkich pracownikéw w formie tradycyjnej z zastosowaniem przedstawio-
nego wyzej uktadu organizacji pracy. Oto te ograniczenia:

1. Pracownicy dostosowuja swojg osobistg organizacje pracy do wyznaczonych godzin jej roz-
poczecia i zakonczenia. Czes¢ zadan wykonuja wolniej niz sa w stanie. Oczekuja zakoncze-
nia dnia pracy (,byle do szesnastej”).

2. Pracownicy, ktérzy maja potrzebe zatatwienia pilnych spraw ,na miescie’, moga korzystac
z prawa do urlopu na zadanie, co zaburza sprawnos¢ dziatania danego zespotu. W skali catej
firmy, zatrudniajacej kilkadziesiat 0séb, sposrdd ktérych kazda dysponuje pula dni urlopo-
wych ,na zadanie’, moze stanowic to istotny problem przyczyniajacy sie do obnizenia efek-
tywnosci catego zaktadu.

3. W sytuadji spietrzenia zadan w firmie (wiecej zlecen niz zazwyczaj), moze wystepowac pro-
blem braku gotowosci pracownikéw do zostawania w pracy ,po godzinach”
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4. Pracownicy, ktérzy preferowaliby inne pory pracy sa zmuszeni do wykonywania zadan
w godzinach, ktére nie sg dla nich komfortowe. Obniza to ich wydajnos¢ i wptywa negatyw-
nie na poziom satysfakgji z pracy.

5. Firmarezygnuje z potencjatu oséb, ktdre bytyby gotowe do wigczenia sie do zespotu na przy-
ktad tylko w wymiarze potowy etatu lub pod warunkiem wykonywania pracy ,na odlegtos¢”
(zdomu).

Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu

pracy — elastyczna firma

Wyrdznia sie trzy podstawowe ptaszczyzny rozumienia elastycznosci (Elastyczne Formy Pracy -

Poradnik dla pracodawcéw 2007: 17-18):

« elastyczno$¢ pracy (numeryczna) — zdolno$¢ do korygowania liczby zatrudnionych oraz
czasu ich pracy;

«  elastycznos$¢ czasu pracy — dostosowanie czasu pracy do potrzeb zakfadu czy pracownikéw;

« elastycznos¢ finansowa (ptacowa) — wrazliwos¢ ptac w firmie na sytuacje na rynku pracy.

Schemat 1. Wymiary elastycznosci w nowoczesnych organizacjach.

ELASTYCZNA ORGANIZACJA

ELASTYCZNA
LICZBA PRACOWNIKOW

ELASTYCZNY
CZAS WYKONYWANIA PRACY

ELASTYCZNE
WYNAGRODZENIE

Zrodto: opracowanie wtasne HRP na podst. Elastyczne Formy Pracy — Poradnik dla pracodawcéw 2007
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Wyroéznia sie wiele elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy, uznajac
za nie wszelkie umowy o prace i formy samozatrudnienia poza umowami na czas okre-
slony w pelnym wymiarze czasu pracy (Kabaj 2008: 354).

Tym samym mozemy mowic o nastepujacych formach:

«  praca na niepetny etat (part-time working),

«  redukowanie godzin pracy (reduced hours),

«  ruchomy czas pracy (flexitime),

«  system pracy dzielonej (job sharing, work sharing),

«  praca zdalna/telepraca (homeworking/teleworking),
«  praca zmianowa (shift-work),

+  skomprymowane godziny pracy (compressed hours),
+  roczny czas pracy (annualised hours),

+  praca tymczasowa (temporary contracts),

«  pozostate formy elastycznego zatrudnienia i elastycznej organizacji czasu pracy.

Wszystkim elastycznym formom zatrudnienia i organizacji czasu pracy wspdlna jest koncentracja
na zadaniach, a nie na przebywaniu pracownika w miejscu pracy. Wykonywanie pracy wigzane
jest wiec z rzeczywistymi dziataniami, nie za$ z czasem pracy. Kluczowe znaczenie ma dyscypli-
na pracownikéw i rozliczanie ich z wykonanych prac, bez przywigzywania wagi do faktu, gdzie
i kiedy je wykonuja.
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Podstawowe powody wprowadzania elastycznych form zatrudnienia, jakie wymienia sie w zagra-
nicznej literaturze przedmiotu, to che¢ zaspokojenia potrzeb pracownikéw i pracodawcow, przy
jednoczesnym zapewnieniu korzysci dla obu stron. Elastycznos¢ wprowadzana jest, aby zatrzymacd
w pracy, czy tez umozliwi¢ prace osobom szczegdlnie potrzebujacym takich rozwigzan, czyli star-
szym, mtodszym, wymagajacym opieki (Walker 1998: 5). W kontekscie osob starszych wskazuje sie,
ze elastyczne formy sg skutecznym narzedziem, pozwalajagcym na zatrzymanie doswiadczonych za-
sobow lub zaoferowanie atrakcyjnej formy zatrudnienia kandydatom 50+ czy 60+ (Walker 1998: 693).

Badania The Chartered Institute of Personnel and Development zrealizowane w 2005 roku pokazaty,
ze z elastycznych form zatrudnienia korzysta przecietnie 26% pracownikéw (Clake 2005: 3). Takze
w Polsce popularnos¢ tego typu rozwiazan wzrasta. Dowiodfo tego przeprowadzone w 2011 roku
badanie firm, zlecone przez PKPP Lewiatan.

Wykres 1. Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy w polskich firmach w 2011 roku

PRACA NA NIEPELNY ETAT

UMOWY CYWILNO-PRAWNE

RUCHOMY CZAS PRACY ]
INDYWIDUALNY CZAS PRACY ]
SKROCONY TYDZIEN PRACY ]

WYDLUZONY OKRES ROZLICZENIOWY

TELEPRACA B

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Znajomosé i stosowanie rozwigzan elastycznego rynku pracy - Lewiatan 2011
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Dla kogo elastyczne zatrudnienie”?

Dla jakich pracownikéw elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy sg najbardziej
atrakcyjne? Oczywiscie wazne s tutaj indywidualne preferencje i sklonnosci. Osoby w tym
samym wieku i potozeniu moga by¢ w réznym stopniu gotowe do podjecia pracy w elastycznej
formule. Niemniej, mozna wymieni¢ kilka kategorii pracownikéw, ktdrych spoteczna sytuacja
szczegolnie sktania do zainteresowania omawianym tematem. llustruje to ponizsza tabela.

Tabela 1. Kategorie pracownikéw zainteresowanych elastycznymi formami zatrudnienia i orga-
nizacji czasu pracy

Mtodzi ludzie Osoby

Osoby o silnych

. : . Pracownicy Pracownicy
wychowujacy | niepetno- przekonaniach o specyficznych potrzebach w wieku 50+
dzieci sprawne religijnych
sg zmuszeni potrzebuja nie moga cenig sobie mozliwos¢ wykorzy- s sktonni
do odbio- dodatko- pracowac stywania wolnego czasu w go-  do skrécenia wymiaru
ru dzieci wych przerw w dni dzinach przedpotudniowych; Czasu swojej pracy;
z przedszko-  na odpoczy- 0 znaczeniu nie przeszkadza im praca wie- moga by¢ zaintere-
la; chcieliby  nek lub przy- religijnym. czorami lub w weekendy; lubig sowani dtuzszymi
spedzac jecie lekow. pracowac¢ w domu, gdzie moga urlopami w zamian
w domu sie skupi¢ i jednocze$nie wyko- za skomasowanie
znaczna nywac niektére obowiazki domo- godzin pracy w in-
ilos¢ czasu. we (np. pranie lub gotowanie).  nych miesigcach roku.

Zrédto: opracowanie wiasne HRP
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Elastyczne formy zatrudnienia i organizacii
Czasu pracy — prezentacja

Ponizej zaprezentowano pokrétce najwazniejsze formy elastycznego zatrudnienia i organizacji
czasu pracy. Omowiono korzysci, jakie wiaza sie z przyjeciem kazdego z rozwiazan, zaréwno dla
pracodawcy, jak i samego pracownika. Przedstawiono tez mozliwosci zastosowania poszczegol-
nych form w odniesieniu do profilu firmy i typu stanowiska pracy. Przeczytaj ponizsze opisy i za-
standw sie, ktore z tych rozwigzan mozna by wprowadzi¢ w Twojej firmie.

Praca na niepetny etat (part-time working)

Praca w niepetnym wymiarze obejmuje cze$¢ etatu, zatem mniejszg liczbe
godzin niz — w przypadku Polski - przewidziany 40-godzinny tydzieni roboczy. Jest to jedna
z najpopularniejszych i najszerzej stosowanych niestandardowych form zatrudnienia.

Ta forma moze by¢ stosowana praktycznie we wszystkich branzach
i na wszystkich stanowiskach pracy (z ewentualnym wytaczeniem stanowisk kierowniczych).

Forme elastycznego czasu pracy, jaka jest praca na niepetny etat stosunko-
wo fatwo stosowac w praktyce. Wymiar czasu pracy — zgodnie z art. 29 § 1 pkt 4 Kodeksu pracy
okreslany jest w umowie o prace. Nie ma przeszkdd prawnych by pracownik zostat zatrudniony
na czes¢ tradycyjnego etatu. Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy moze by¢ wykonywana
w kazdym systemie czasu pracy przewidzianym przez prawo. Osoby zatrudnione w niepetnym
wymiarze czasu pracy korzystajg przy tym z takich samych praw pracowniczych jak pozosta-
li pracownicy etatowi i nie moga by¢ dyskryminowani na tym tle. W przypadku, gdy pracow-
nik jest zatrudniony na peten etat, a ze szczegdlnych wzgledéw chce pracowaé mniejsza ilos¢
godzin w miesigcu, nie ma réwniez przeszkéd do wprowadzenia stosownej zmiany w juz ist-

! Komentarze prawne zostaty przygotowane przez adw. Aleksandre Bierzgalska

niejacej umowie o prace, o ile pracownik i pracodawca dojda w tym zakresie do porozumie-
nia. Zgodnie z polskim prawem w szczegolnych przypadkach wniosek pracownika o obnize-
nie wymiaru czasu pracy jest dla pracodawcy wigzacy. Dotyczy to pracownikdw uprawnionych
do orzystania z urlopu wychowawczego.

Mozliwos¢ podjecia zatrudnienia w sytuacji, gdy praca na petny etat
jest niemozliwa ze wzgledu na obowiazki rodzinne lub problemy zdrowotne.

Mozliwos$¢ skorzystania z potencjatu (wiedzy, doswiadczenia, kwalifikacji)
0s08b, ktére nie sa w stanie poswieci¢ na prace 40 godzin tygodniowo. W niektérych przypad-
kach moze to oznaczac¢ korzystanie z ustug ekspertéw wspotpracujacych jednoczesnie z dwie-
ma (lub wiecej) organizacjami. Firma moze tez utworzy¢ stanowisko niewymagajace zaangazo-
wania pracownika w petnym wymiarze czasu pracy (np. specjalista ds. BHP i ppoz.).

Dzielenie stanowiska pracy (job sharing, work sharing)

Dzielenie stanowiska pracy polega na zatrudnieniu dwéch oséb na to samo
stanowisko, przy czym ustalajg one miedzy sobg, w jakich godzinach czy dniach beda wypetnia¢
zwigzane z danym stanowiskiem obowiazki. System ten stosowany jest rowniez wobec starszych
pracownikow, przybierajac swoistg odmiane pracy w niepetnym wymiarze.

Forma moze by¢ wykorzystywana zaréwno w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, jak i ustugowych. W ten sposéb moga by¢ zatrudniani zaréwno pracownicy
na tanowiskach produkcyjnych, jak réwniez odpowiadajacy za obstuge klienta (np. sprzedawcy),
a takze specjalisci. W ograniczonym zakresie moze to sie odnosi¢ do stanowisk kierowniczych.

Aktualnie w polskim prawie nie ma przepiséw szczegdlnych regulujacych
dzielenie stanowiska pracy. Rozwigzanie to moze by¢ stosowane na podstawie przepiséw prawa
pracy regulujacych wymiar czasu pracy. Pracownicy dzielacy stanowisko moga by¢ zatrudnieni
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w dowolnej formie przewidzianej prawem - na czas okreslony lub nieokreslony, na okres prébny
czy czas wykonania okreslonej pracy. Umowa powinna jednak precyzyjnie wskazywac, na jaka
cze$¢ etatu pracownik zostaje zatrudniony. W ramach dzielenia stanowiska pracownicy moga
pracowac codziennie w ograniczonym wymiarze godzin, badz tylko w niektdre dni tygodnia.
Z uwagi na brak regulacji prawnych, dotyczacych odpowiedzialnosci pracownikéw za wyko-
nywanie wspdlnych zadan w ramach dzielenia stanowiska, ta forma elastycznego czasu pracy
nie jest stosowana w odniesieniu do stanowisk kierowniczych oraz wigzacych sie ze szczegdlna
odpowiedzialnoscia.

Mozliwos¢ podjecia zatrudnienia w sytuacji, gdy praca na petny etat
jest niemozliwa (np. z uwagi na problemy ze zdrowiem albo zobowiazania rodzinne).

Firma decydujaca sie na zatrudnienie dwéch (lub wiecej) pracownikéw
na niepetne etaty przy wykonywaniu tej samej pracy, jest w mniejszym stopniu narazona na nie-
korzystne skutki absencji konkretnego pracownika. Stanowisko pracy jest bowiem obstugiwane
przez jego kolege, ktéry posiada odpowiednie kwalifikacje. W razie potrzeby ,zmiennik” moze
tez pracowac w wymiarze wiekszym niz okreslony w umowie. Jest to szczegdlnie istotne w przy-
padku takich stanowisk pracy, ktére wymagaja specjalistycznych kwalifikacji, w zwigzku z czym
przypisanych tu zadan nie moga wykonywac pracownicy zatrudnieni na innych stanowiskach.

Praca zdalna, telepraca (homeworking/teleworking)

Praca w domu (homeworking) to forma zatrudnienia polegajaca na wyko-
nywaniu obowiazkédw pracowniczych w domu, przy wykorzystaniu komputera z podtagczeniem
do Internetu lub telefonu. Nazywana jest tez telepraca (teleworking) lub praca zdalng (remote
working). Rozwigzanie to wprowadza sie rozwazajac uprzednio kilka waznych czynnikéw zwia-
zanych ze zdrowiem, bezpieczeristwem oraz ochrona danych.

Ta opcja dotyczy zwtaszcza firm ustugowych oraz pracy specjalistéw
(np. ksiegowi, architekci). Natomiast w niewielkim (lub Zadnym) zakresie moze by¢ stosowana

w przypadku firm produkcyjnych i zatrudnionych tam pracownikéw szeregowych.

Telepraca zostata uregulowana w polskim prawie w 2007 r., w drodze noweli-
zacji Kodeksu pracy. Wykonywanie pracy w tej formie moze by¢ okreslone przy zawarciu umowy
o prace lub w trakcie zatrudnienia - na mocy porozumienia stron. Pracownik moze w ramach
telepracy pracowac wytacznie w domu lub innym miejscu poza zaktadem pracy, badz tez dzieli¢
czas pracy, czesciowo realizujac swoje zadania w zaktadzie pracy, a czesciowo poza nim. Telepra-
cownicy korzystaja z praw pracowniczych na réwni z pozostatymi pracownikami i nie moga by¢
traktowani mniej korzystnie w zakresie warunkéw zatrudnienia, dostepu do szkolen czy mozli-
wosci awansu.

Najwazniejsze sg tu same elastyczne warunki pracy, ktére umozliwiaja
wykonywanie zadan w dowolnej porze i w kazdym miejscu (w domu, na dziatce itp.). Mozna wiec
czas pracy dostosowac do wiasnego cyklu dnia. Ponadto, istotne jest tu réwniez: (1) ograniczenie
stresu wynikajgcego z pracy (praca wykonywana jest w miejscu przyjaznym, bezpiecznym, z dala
od ,biurowego zgietku”), (2) oszczednos¢ czasu zwigzana z brakiem dojazdéw do pracy, (3) moz-
liwos¢ zamieszkiwania poza wielkimi aglomeracjami, (4) mozliwo$¢ podjecia pracy w oddalonym
miescie, bez koniecznosci przeprowadzania sie, (5) mozliwo$¢ podjecia pracy w trudnych sytu-
acjach zyciowych (np. koniecznos¢ opieki nad osoba starszg, niepetnosprawnosc), (6) mozliwos¢
bezproblemowego zatatwiania spraw ,,na miescie” (sprawy urzedowe, zakupy itp.).

Najwazniejszym czynnikiem jest tu znaczne obnizenie kosztdw zwigzanych
z wyposazeniem, obstuga i utrzymaniem stanowisk pracy. Nawet jesli pracodawca zaoferuje
danym pracownikom komputer, wykupi dostep do Internetu oraz zapewni abonament telefo-
niczny (co miatoby miejsce takze w przypadku pracy wykonywanej w zaktadzie), to moze ograni-
czy¢ wydatki na prad, wode, wyposazenie pokojow, a takze na wynajem lokalu (moze przenies¢
sie do mniejszej siedziby). Ponadto mozna tez wskazac inne zalety: (1) zmniejszenie absencji
chorobowej, (2) mozliwos¢ pozyskania wykwalifikowanych i doswiadczonych pracownikéw za-
mieszkatych w innym miescie, ktdérzy nie sa sktonni do przeprowadzki, (3) eliminacja probleméw
i niedogodnosci zwigzanych z indywidualnymi zachowaniami pracownikéw, ktére nie sa akcep-
towane przez zatoge lub samego pracodawce.
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Praca zmianowa (shift-work)

Praca zmianowa polega na wykonywaniu pracy wedtug ustalonego rozktadu
czasu pracy, przewidujacego zmiane pory wykonywania pracy po uptywie okreslonego czasu
(dni, tygodni). Pracownicy zmieniaja sie na okre$lonym stanowisku wedtug okreslonego harmo-
nogramu i pracuja zmiennie - o réznych porach. Praca zmianowa w Polsce jest dopuszczalna
bez wzgledu na stosowany system czasu pracy. W przypadku pracy zmianowej, moze by¢ ona
wykonywana réwniez w niedziele i Swieta.

Dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych oraz (rzadziej) ustugowych,
dziafajacych w systemie non-stop (np. stacje benzynowe). Ta forma adresowana jest zwtasz-
cza do pracownikéw szeregowych, cho¢ czasem réwniez do kadry kierowniczej (w niektérych
firmach np. inzynierowie produkcyjni).

Mozliwos¢ skorzystania z diuzszych przerw w pracy, w tym takze
w dni pracujace.

Mozliwos¢ zapewnienia ciggtego funkcjonowania firmy. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku zaktadéw produkcyjnych, ktére moga dziata¢ non-stop.

Praca tymczasowa (temporary contracts)

Zatrudnienie tymczasowe jest stosunkiem pracy pomiedzy trzema stronami:
pracownikiem, agencja pracy tymczasowej oraz przedsiebiorca. Nazywane bywa réwniez leasin-
giem pracowniczym.

Dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych orazustugowych, zwtaszcza
cechujacych sie sezonowo okreslonym natezeniem pracy. Forma adresowana przede wszyst-
kim do pracownikéw zatrudnianych przy prostych pracach (nie wymagajacych dtugotrwatego
przyuczenia).
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Prawne podstawy zatrudnienia pracownikéw tymczasowych zostaty w Pol-
sce wprowadzone ustawa z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych.
Zgodnie z przepisami, pracownik tymczasowy moze by¢ zatrudniony na rzecz konkretnego pra-
codawcy przez okres do 18 miesiecy w ciagu 3 lat, a wyjagtkowo do 36 miesiecy w sytuacji, gdy
zastepuje pracownika zatrudnionego na innej podstawie, w czasie jego nieobecnosci w pra-
cy. Po uptywie czasu wskazanego w ustawie, pracownik tymczasowy nie moze by¢ skierowany
do pracy u tego samego pracodawcy w ciggu 3 kolejnych lat. Ta forma zatrudnienia nie moze
wiec by¢ stosowana w celu zapewnienia statego zatrudnienia w firmie.

Mozliwos¢ podjecia zatrudnienia w firmie, ktéra skorzystata z ustug
agencji pracy tymczasowej (w tym w takiej firmie, do ktérej,dostanie sie” poprzez zwykte kanaty
rekrutacji jest trudne).

Mozliwos¢ czasowego i bezproblemowego dokooptowania do zespotu do-
datkowych pracownikéw w okresach szczytowych obrotéw przedsiebiorstwa. Istotna jest tez
mozliwos¢ sprawnego zorganizowania zastepstwa dla tymczasowo nieobecnego pracownika
statego. Istotne jest, ze wszystkie zobowigzania wynikajace z kodeksu pracy obciazajg agencje
pracy tymczasowej, nie zas firme, w ktoérej praca jest faktycznie s$wiadczona. To agencja jest pfat-
nikiem wynagrodzenia oraz sktadek spotecznych. Ona tez odpowiada za obstuga kadrowo-pta-
cowa pracownika tymczasowego.

Ruchomy czas pracy (flexitime)
i zmienne godziny rozpoczynania pracy (staggered hours)

Ruchomy czas pracy jest to elastyczny schemat zatrudnienia, zorganizowany
wokot obowigzujacych ram czasu pracy. Przy zastosowaniu takiego rozwigzania wyznaczony jest
czas, w ktérym pracownicy musza przebywac w firmie, np. od 10:00 do 16:00. W tym konkret-
nym przypadku pracownicy zaczynaja prace w dowolnym, wybranym przez siebie momencie
pomiedzy godzing 8:00 a 10:00, a koricza ja pomiedzy godzing 16:00 a 18:00. W ramach tej formy
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zatrudnienia mozliwe jest tez wprowadzanie szczegélnych uméw, umozliwiajacych zréwno-
wazenie liczby przepracowanych godzin w wyznaczonym czasie, oraz ,zbieranie” godzin, ktére
moga by¢ pdzniej wykorzystane jako wolne od pracy.

Dotyczy zwlaszcza firm ustugowych oraz pracy specjalistow
(np. ksiegowi, architekci). Ta forma jest adresowana réwniez do kadry kierowniczej, natomiast
wcale lub tylko w niewielkim stopniu moze by¢ stosowana w przypadku firm produkcyjnych
i zatrudnionych tam pracownikéw szeregowych.

W Kodeksie pracy nie ma aktualnie rozwiagzan legislacyjnych normujacych
ruchomy czas pracy. Obecnie obowiagzujace przepisy dopuszczaja jedynie ustalanie wobec pra-
cownika indywidualnego rozktadu czasu pracy na jego pisemny wniosek, w ramach obowia-
zujacego systemu czasu pracy. Nie ma jednak przeszkéd prawnych by ruchomy czas pracy byt
stosowany wobec pracownikéw na podstawie regulaminu pracy czy tez uktadu zbiorowego
pracy, o ile przyjete rozwigzania nie beda naruszaty przepiséw prawa pracy, w szczegélnosci do-
tyczacych okreséw minimalnego odpoczynku dobowego. W najblizszej przysztosci mozna sie
jednak spodziewac wprowadzenia do polskiego prawa regulacji ruchomego czasu pracy. Sto-
sowny projekt ustawy zmieniajacej w tym zakresie Kodeks pracy zostat juz przedtozony przez
Ministra Pracy i Polityki Spoteczne;j.

Praca jest wykonywana w godzinach dogodnych dla pracownika.
Pracownik ma mozliwos$¢ wyznaczenia okresow przerw w wykonywaniu pracy wedtug swoich
potrzeb.

Dodatkowa satysfakcja pracownikéw i wieksze ich przywigzanie do zakfa-
du pracy. Te korzy$ci moga by¢ tu osiagane praktycznie bez zadnych kosztéw lub utrudnien
dla organizacji.

Redukowanie godzin pracy (reduced hours)

Redukowanie godzin pracy wiaze sie z zatrudnieniem na niepetny etat
i polega na skréceniu dotychczasowego czasu pracy.

Ta opcja moze by¢ wykorzystywana praktycznie we wszystkich
branzach i w odniesieniu do kazdego stanowiska pracy (za ewentualnym wyjatkiem stanowisk
kierowniczych). Ta forma jest adresowana zwtaszcza do pracownikdw w wieku 50+ oraz oséb,
ktére znalazty sie w szczegdlnej sytuacji osobistej.

Praca odpowiada faktycznym mozliwosciom psychofizycznym
pracownika i jest wykonywana w dogodnych dla niego w godzinach.

Mozliwos¢ zatrzymania w firmie oséb, ktérych doswiadczenie, wiedza oraz
sie¢ kontaktéw sg szczegodlnie cenne dla organizacji.

Skomprymowane godziny pracy (compressed hours)

Chodzi tu o wyznaczenie okreslonej liczby godzin do przepracowania w cia-
gu tygodnia. Dzieki temu systemowi mozliwe jest roztozenie godzin pracy, przystugujacych
w ciggu tygodnia, na mniejszg liczbe dni. Istniejg réozne odmiany tej formy zatrudnienia. Przy-
ktadowo, ekwiwalent 5 dni moze by¢ wypracowywany w ciggu czterech, dzieki czemu powstaje
jeden dodatkowy dzieh wolny w tygodniu.

Ta forma jest odpowiednia zwlaszcza w przypadku firm ustugo-
wych oraz (w niektérych sytuacjach) produkcyjnych. Moga z niej przyktadowo korzysta¢ osoby
pracujace przy obstudze klientéw (sprzedawcy, doradcy) oraz pracownicy techniczni (konser-
watorzy), a takze pracownicy biurowi.
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W polskim prawie nie ma rozwigzan legislacyjnych regulujacych prace w go-
dzinach skomprymowanych. Funkcjonuje jednak rozwigzanie pokrewne - system skréconego
tygodnia pracy, ktéry moze by¢ stosowany wobec pracownika na jego pisemny wniosek. W tym
systemie pracownik moze pracowac przez mniej niz 5 dni w tygodniu, przy zwiekszeniu liczby
godzin pracy w poszczegdlnych dniach. Liczba godzin pracy w ciggu doby nie moze jednak
przekraczac 12 godzin.

Mozliwos¢,wygospodarowania” dodatkowego czasu wolnego, dzieki
bardziej intensywnej pracy w ciggu dni pracujacych.

Mozliwos¢ obnizenia kosztéw zwigzanych z wyptata wynagrodzenia za pra-
ce w godzinach nadliczbowych. Dodatkowa satysfakcja pracownikéw i wieksze ich przywiazanie
do zaktadu pracy (bez kosztéw lub utrudnien dla samej organizacji).

Roczny wymiar czasu pracy (annualised hours)

Jest to rozwiagzanie pokrewne wobec skomprymowanych godzin pracy. Cho-
dzi tu o wyznaczenie okreslonej liczby godzin do przepracowania w ciggu roku. Godziny te pra-
cownik przepracowuje w zmiennym natezeniu w ciggu roku na podstawie umowy pomiedzy
pracownikiem a pracodawca. W systemie tym rozlicza sie pracownika nie w skali tygodniowej lub
miesiecznej, ale w skali catego roku.

Ta opcja jest odpowiednia zwtaszcza w przypadku firm produkcyj-
nych, w mniejszym stopniu — ustugowych. Forma jest adresowana zwiaszcza do pracownikéw
szeregowych.

Obecnie nie ma w polskim prawie regulacji umozliwiajacych stosowanie rocz-
nego czasu pracy. W grudniu 2012 r,, z inicjatywy Ministra Pracy i Polityki Spotecznej, zostata jed-
nak wszczeta procedura legislacyjna dotyczaca projektu ustawy o zmianie Kodeksu pracy, obej-
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mujacej mozliwos¢ wydtuzenia okresu rozliczeniowego czasu pracy do 12 miesiecy — na podsta-
wie porozumienia pracodawcy z przedstawicielami pracownikow.

Mozliwos¢ ,wygospodarowania” dodatkowego czasu wolnego
(kilku dodatkowych tygodni) dzieki bardziej intensywnej pracy w pozostatym okresie danego
roku. Chodzi tu zaréwno o dodatkowe dni wolne od pracy, jak i o dni, w ktérych w zaktadzie
pracuje sie tylko pare godzin dziennie (np. 3-4 godziny).

Mozliwos¢ intensyfikacji pracy zatogi w okresach szczytow produkgji,
obstugi lub obrotéw oraz dostosowania natezenia pracy do okreséw o zmniejszonej aktywnosci
catego zaktadu. Istotne jest tu takze obnizenie kosztéw zwigzanych z wypfata wynagrodzenia
za prace w godzinach nadliczbowych. Nie bez znaczenia jest dodatkowa satysfakcja pracowni-
kow, ktérzy moga zwiekszy¢ liczbe dni wolnych od pracy w ciggu roku.

CIEK AWOSTK A

Niektérzy pracodawcy (gtéwnie duze koncerny) decyduja sie na przyznawanie najbardziej war-
tosciowym pracownikom dtugich urlopéw (tzw. sabbaticals). Trwaja one co najmniej trzy mie-

sigce, a nierzadko — nawet caty rok. W tym czasie utrzymany jest stosunek pracy, a pracownik
otrzymuje wynagrodzenie w normalnej (lub nieznacznie ,okrojonej”) wysokosci. Po tym urlopie
pracownik ma gwarancje utrzymania stanowiska pracy. Sabbaticals to okazja do podsumowa-
nia dotychczasowej kariery, wyznaczenia jej nowych kierunkéw, gruntownego odpoczynku
od pracy i regeneracji, a takze — dtugich i dalekich podrézy.
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Gotowosc pracownikow 50+ do korzystania

z elastycznych form zatrudnienia

Badania przeprowadzone przez firme HRP w ramach projektu ,Metodyka zarzadzania wiekiem
jako innowacyjne rozwigzanie wspierajace aktywnos¢ zawodowa pracownikéw 50+” pokazaty
opinie dojrzatych pracownikéw na temat elastycznych form zatrudnienia. Okazuje sie, ze pra-
cownicy z grupy 50+ doceniaja zalety pracy w elastycznej formule. Przede wszystkim wskazy-
wali oni na:

«  mozliwos¢ zaplanowania zycia prywatnego,

« mniejsze obcigzenie obowigzkami pracowniczymi,

«  mozliwo$¢ realizacji waznych spraw osobistych.

Nalezy podkresli¢, ze zdaniem badanych, oferowanie zatrudnienia w elastycznym wy-
miarze czasu jest przejawem dobrej woli pracodawcy, co powinno skutkowa¢ wiekszym
zaangazowaniem podwitadnych.

Badania pokazaty jednak réwniez ujemne strony elastycznych form zatrudnienia:

«  ryzyko mniejszych zarobkéw (w przypadku pracy w wymiarze czasu mniejszym od petnego etatu),
« utrata kontaktu z kolegami z pracy (w przypadku wykonywania pracy w domu),

«  ryzyko zatarcia granicy pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym (dotyczy pracy w domu).

Rozwazajac wprowadzenie lub rozwdj elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy,
nalezy pamietac o powyzszych obawach zgtaszanych przez pracownikéw. Odpowiednia organi-
zacja pracy moze pozwoli¢ na rozwianie tych obaw.
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Elastyczne formy zatrudnienia w polskich
przedsiebiorstwach — case study
dla wojewodztwa todzkiego

Badania HRP wykazaty, ze elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy sg znane i sto-
sowane w tédzkich firmach. Niestety ,elastyczne” rozwigzania nie sg stosowane na szeroka
skale i nie sg elementem strategii dzialania firm. Najczesciej to pracownik, z wtasnej inicja-
tywy, wystepuje z wnioskiem o zmiane rozpoczynania i konczenia pracy lub o zmiane wymiaru
czasu pracy (zazwyczaj motywujac to wzgledami osobistymi). Wniosek taki jest rozpatrywany
przez bezposredniego przetozonego lub specjaliste do spraw HR.

Czesc firm wciaz uwaza, ze w ich przypadku wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia

nie bytoby mozliwe. Specjalisci HR bioracy udziat w badaniu wskazywali na nastepujace trudnosci:

+  niemozliwos¢ zatrudniania pracownikéw w systemie telepracy ze wzgledu na poufnos¢ wy-
korzystywanych danych (dane te nie powinny by¢ przetwarzane poza firma na komputerze,
ktéry mogtby byc¢ wykorzystywany przez pracownika lub cztonkéw jego rodziny do celéw
prywatnych);
niemozliwos¢ zastosowania ruchomych godzin pracy przy zmianowym systemie pracy;
niemozliwos¢ wykonywania pracy w domu przez pracownikéw produkcyjnych (obstuguja-
cych konkretne maszyny i urzadzenia w zaktadzie pracy).

Pamietaj

wiec, ze nie kazda z elastycznych form zatrudnienia moze by¢ stosowana we wszystkich firmach
i w odniesieniu do dowolnego stanowiska pracy. Nie oznacza to jednak, ze konkretna firma nie
moze skorzysta¢ z wybranych form, by wesprzeé¢ swoich pracownikéw, podnies¢ efektywnos$¢
ich pracy oraz poprawic swoje rezultaty.
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Elastyczne formy zatrudnienia — best practices

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw dobrych praktyk z zakresu elastycznych form zatrudnie-
nia i organizacji czasu pracy. Pokazujg one, w jaki sposéb opisane wyzej rozwigzania sg imple-
mentowane do praktyki konkretnych przedsiebiorstw. Dzieki tym przyktadom zobaczysz, w jaki
sposdb idea elastycznego zatrudnienia moze by¢ twoérczo rozwijana w poszczegdlnych firmach.

Ponad potowe zatogi polsko-amerykanskiej korporacji ZEMAT Sp. z o. o. stanowig 50-latkowie.
Doceniajac ich umiejetnosci, ZEMAT stara sie utrzymywac dobre stosunki ze swoimi pracowni-
kami, a tym, ktérzy osiaggaja wiek emerytalny, firma proponuje elastyczne godziny pracy. Ce-
lem takiej praktyki jest ukazanie korzysci, jakie pracownik wynosi z pracy w zgranym i zzytym
ze soba zespole. Firma nie obawia sie wahan zwigzanych z koniunktura, w razie mniejszej ilosci
zamowien godziny pracy dostosowywane sg do potrzeb, w razie nagtego wzrostu zaméwien,
starsi pracownicy sg mobilni i gotowi do tego, aby w razie potrzeby wesprze¢ firme.

(http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/pl002.htm,
dostep na dzien: 1.02.2013)

Wszystkie wykonywane w polskim Centrum Techniki Okretowej S.A. prace musza by¢ prowadzo-
ne przez wysoko wykwalifikowanych i doswiadczonych pracownikéw. Do takich wiasnie zadan
CTO zatrudnia pracownikéw 50+ oraz pracownikéw emerytowanych. Wiekszo$¢ pracownikow
po 50 - tce petni role wewnetrznych ekspertow firmy, ktérzy sg zatrudniani na podstawie umowy
na czas okreslony, scisle okreslajacej ich zadania oraz warunki pracy. Kontrakt jest zorientowany
na cele, dlatego tez czas pracy jest elastyczny. Przedsiebiorstwo korzysta réwniez ze statego kon-
taktu z emerytowanymi pracownikami, ktérzy w razie potrzeby sa zawsze gotowi do pomocy.
(http://www.parp.gov.pl/files/74/75/76/487/494/9417 .pdf, dostep na dzieri: 1.02.2013)

Srednia wieku w firiskim przedsiebiorstwie transportowym Lénsilinjat Oy wynosi 45 lat. Istotng
wartoscig w firmie jest dtugoterminowe zatrudnienie, dajagce mozliwos¢ kontynuowania pracy
w Lansilinjat Oy do wieku emerytalnego. Firma wprowadzita korzystne metody pracy, m.in. sys-
tem zmianowy, elastyczny czas pracy dla pracownikéw bedacych rodzicami lub dla oséb w wieku
emerytalnym. Czas pracy dostosowany do indywidualnych mozliwosci i potrzeb pracownikéw
pozwala na unikanie nocnych zmian osobom w wieku emerytalnym oraz umozliwia pracowni-
kom lepsze zaplanowanie czasu wolnego do pracy.

(http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/fi007.htm,
dostep na dzien: 1.02.2013)

Szpital w Aalborg (Dania) wprowadzit elastyczna organizacje pracy dla tych zatrudnionych, kt6-
rzy przekroczyli 52. rok zycia. Kierownictwo jest swiadome tego, ze w perspektywie kolejnych
10 lat wielu pracownikéw przejdzie na emerytury. Wiekszos¢ zatrudnionych oséb ma okoto 40-50
lat, a nieliczni powyzej 60 lat. Szpital postawit na strategie zatrudniania dojrzatych pracownikéw,
ktadaca nacisk na ich prawa i elastyczne podejscie do pracy zaleznie od samopoczucia i mozliwo-
$ci pracownika. Przewiduje ona, ze wszyscy pracownicy powyzej 52. roku zycia moga ubiegac sie
o dostosowang do ich mozliwosci i potrzeb organizacje pracy, pod warunkiem, ze srodki finan-
sowe szpitala pozwalajg na zaspokojenie oczekiwan pracownika. W przypadku, gdy na przyktad
pracownik chciatby ograniczyc¢ czas pracy do czesci etatu, pracodawca moze odmoéwic, jesli wy-
najecie zastepcy bytoby zbyt kosztowne dla oddziatu.

(http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=143&sectionld=6,
dostep na dzien: 1.02.2013)

IBM opracowat i wdrozyt strategie dotyczaca zatrudnienia pracownikéw po 50. roku zycia. Sze-
fowie firmy zachecaja takie osoby do pozostawania w miare mozliwosci jak najdtuzej na stano-
wisku pracy. Oferowane sg im elastyczne formy zatrudnienia, takie jak telepraca z domu. To ele-
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ment polityki miedzygeneracyjnej, w mysl ktérej w zespotach pracujg osoby o zréznicowanym
wieku i doswiadczeniu zawodowym.

(Mentor cenniejszy niz ztoto, Newsweek, dodatek Aktywny senior, luty 2012)

Jak analizowac implementacie elastycznych form
zatrudnienia w firmie”?

Chcieliby$my zaproponowac Ci wykorzystanie dwéch prostych narzedzi, ktére pozwola zdiagno-
zowac sytuacje w zakresie zaawansowania procesu implementacji elastycznych form zatrudnie-
nia w Twojej firmie. Pierwszy z nich to: Implementacja elastycznych form zatrudnienia w firmie
(przeznaczony dla pracownikédw HR), drugi natomiast to: Satysfakcja pracownikéw z aktual-
nej formy zatrudnienia (wypetniaja pracownicy firmy) — kwestionariusze znajdziesz na stronie
www.zarzadzaniewiekiem.com.pl. Ich zastosowanie pozwoli réwniez na okreslenie poziomu
satysfakgcji pracownikéw korzystajacych z elastycznej formuty zatrudnienia oraz poziomu goto-
wosci pozostatych cztonkéw zatogi do przyjecia takiej formy organizacji pracy.

Interpretujac wyniki, zwré¢ uwage, czy jakies kategorie pracownikéw szczegdlnie czesto
sg zatrudniane w elastycznej formule. Jak juz wiesz, niektérzy pracownicy sa szczegdlnie zain-
teresowani elastycznymi formami zatrudnienia i organizacji czasu pracy. Z drugiej strony pamie-
taj, ze Twoja firma powinna wszystkim zapewniac¢ sprawiedliwy dostep do tych form. Oznacza to,
ze kazdy, kto chce, powinien mie¢ rdwne szanse na uzyskanie statusu,elastycznego pracownika”

Narzedzie do monitorowania elastycznych form zatrudnienia zostato skonstruowane w ten spo-
sOb, aby mozna byto oblicza¢ procent 0séb objetych elastycznymi formami zatrudnienia z danej
kategorii. Przykladowo mozemy wiec powiedzie¢, ze tylko 30% kobiet i az 75% mezczyzn
pracuje wedfug elastycznej formuly zatrudnienia. W ten sposéb — bez wzgledu na to, ile
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kobiet i mezczyzn pracuje w Twojej firmie i czy zbiory te sa sobie rowne pod wzgledem wielkosci
- mozesz analizowac dostep i che¢ réznych kategorii pracownikéw do korzystania z elastycznych
form zatrudnienia. Pamietaj, ze warto taka analize powtarzac co jaki$ czas - np. raz w roku.

Ankieta pt. Satysfakcja pracownikéw z aktualnej formy zatrudnienia powinna zostac zrealizo-

wana wsrod wszystkich pracownikow, bez wzgledu na to, czy sg zatrudnieni wedtug tradycyjnej

czy elastycznej formuty pracy. Jesli Twoja firma jest bardzo duza, mozesz zdecydowac sie na wy-

konanie badania na prébie. Ten kwestionariusz pozwoli Ci na pozyskanie wiedzy w nastepuja-

cych obszarach:

+  czy,pracownicy elastyczni” sg zadowoleni z organizacji swojej pracy;

«  czy osoby zatrudnione w systemie tradycyjnym chciatyby zamienic¢ ten system na elastycz-
ny i czy bylyby gotowe ponies¢ w zwigzku z tym pewne koszty;

«  jakijest poziom satysfakcji pracownikéw z pracy.

W przypadku ostatniego wymienionego zagadnienia, mozesz sprawdzi¢, czy pracownicy
selastyczni” i ,tradycyjni” r6zniag sie miedzy soba poziomem zadowolenia z pracy. Pracowni-
cy swoje odpowiedzi zaznaczaja na siedmiostopniowej skali, mozesz zatem obliczy¢ Srednie
arytmetyczne dla jednej i drugiej grupy.

Zalecamy, aby kwestionariusz realizowac bez tzw. pytan metryczkowych (dotyczacych
pkci, wieku, stanowiska, poziomu wyksztalcenia itp.). Dzieki temu pracownicy powinni
miec wieksze zaufanie do anonimowosci badania. Jesli jednak rzeczywiscie bedziesz potrze-
bowac takich informacji do swoich analiz, mozesz takie pytania zamiesci¢ na koncu ankiety.
Metryczka dotaczona do powyzszego kwestionariusza ma charakter przyktadowy i jest czesto
spotykana w badaniach ankietowych.




Raport z monitoringu elastycznych form

zatrudnienia | organizacji czasu pracy

Wyniki pozyskane dzieki kwestionariuszom moga postuzy¢ do opracowania raportu z monito-
ringu wdrazania elastycznych form zatrudnienia w Twojej firmie. Warto taki raport opracowywac
systematycznie, np. na koniec kazdego roku. Pozwoli to na obserwowanie zmian w interesuja-
cym nas obszarze. W raporcie mozesz wykorzystaé ponizszy przyktadowy zestaw wskaznikow:

+ % pracownikéw ,elastycznych”;
«  najbardziej popularna elastyczna forma zatrudnienia;
«  dostepnos¢ elastycznych form zatrudnienia wedtug:
- wieku,
- pid,
- wyksztalcenia,
- stanowiska pracy,
- dziatu Firmy;
+ % pracownikéw zadowolonych z zatrudnienia w elastycznej formule pracy;
+ % pracownikoéw pracujacych w systemie tradycyjnym zainteresowanych zamiang na jedng
lub kilka z elastycznych form zatrudnienia;
+ % pracownikéw zadowolonych z pracy w poszczegdlnych wymiarach:
- zarobki,
- relacje z kolegami,
- relacje z przetozonymi,
- ilo$¢ czasu spedzanego w pracy,
- obciazenie obowigzkami stuzbowymi,
- stresw pracy;
+ % pracownikéw znajacych polityki firmy w zakresie elastycznych form zatrudnienia;
« % pracownikow zgadzajacych sie ze stwierdzeniem: Wszyscy pracownicy w naszej firmie
maja réwny dostep do elastycznych form zatrudnienia.
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Podsumowanie

W tym rozdziale zostaty przedstawione najwazniejsze informacje na temat elastycznych form

zatrudnienia i organizacji czasu pracy. Przez te formy nalezy rozumie¢ wszelkie umowy o prace

i formy samozatrudnienia poza umowami na czas okreslony w petnym wymiarze czasu pracy.

+Elastyczne zatrudnienie” staje sie dzi$ coraz bardziej popularne, bedac elementem strategii flexi-

curity. Jego zalety doceniajg zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy. Przypomnijmy przynajmniej

niektére z nich:

«  obnizenie kosztéw zwigzanych z wyposazeniem stanowiska pracy, wynajmem lokali itp.,

«  poprawa wydajnosci pracownikéw przy jednoczesnym podniesieniu poziomu ich zadowo-
lenia z pracy,

«  mozliwos¢ pozyskania przez firme cennych wspétpracownikéw, zamieszkatych w innych,
oddalonych miejscach i niesktonnych do przeprowadzki,

«  obnizenie poziomu stresu wséréd pracownikéw,

«  zmniejszenie absencji chorobowej w pracy,

«  kreowanie wizerunku firmy jako nowoczesnej i przyjaznej pracownikom,

«  zwiekszenie poziomu lojalnosci pracownikéw wobec firmy.

Pamietaj

tez, ze elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy pozwalaja na ,zatrzymanie”
starszych pracownikéw, ktérych wiedza, doswiadczenie oraz dobre i pielegnowane relacje
z klientami i partnerami instytucjonalnymi moga by¢ szczegoélnie cenne dla Twojej firmy.
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ADAPTACJA STANOWISK PRACY
DO MOZLIWOSCI I POTRZEB
PRACOVWNIKOW 850 +

Czy po catym dniu pracy odczuwasz bol plecéw lub karku?

Czy czasem myslisz, ze stanowisko pracy mogtoby byc lepiej dostosowane do Twoich
potrzeb psychofizycznych?

Czy uwazasz, ze warto zachecac pracownikdw do wiekszej dbatosci o stan zdrowia?

Czy znasz przypadki, ze pracownicy odchodzili z firmy ze wzgledu na stan zdrowia?




..............

Wprowadzenie

Zyjemy dtuzej i pracujemy dtuzej. Jednak z wiekiem zmieniaja sie mozliwosci organizmu, ktére
moga wptywac na zdolnos¢ wykonywania pracy. Modyfikacji ulega sprawnos¢ czynnosciowa
narzagdéw, komérek i mechanizmdéw regulacyjnych oraz zdolno$¢ adaptacyjna do obcigzen
czynnikami srodowiska zewnetrznego. Zmniejszajaca sie z uptywem lat wydolnos¢ i spraw-
nos¢ fizyczna oraz niektdre sprawnosci psychofizyczne sg jednak kompensowane, miedzy
innymi duzym doswiadczeniem, wiedza, czy wzrostem odpornosci emocjonalnej. Warto
zatem podkresli¢, ze wraz z wiekiem nie we wszystkich obszarach zycia zawodowego obser-
wuje sie ograniczenie mozliwosci wykonywania pracy.

Wiek jest tylko jednym z wielu czynnikdw powodujacych pogorszenie sie kondycji zdro-
wotnejizdolnosci do pracy. Réwnie istotne (a mozeibardziej) sa: styl zycia, sposob odzy-
wiania, aktywnosc fizyczna, dbanie o zdrowie w mtodosci, wyksztalcenie, status spotecz-
no-ekonomiczny, klasa spoteczna, poziom opieki zdrowotnej, warunki otoczenia i wyko-
nywanej pracy (Benjamin, Wilson 2005). Wielu badaczy podkresla, ze m.in. styl zycia, ak-
tywnos¢ fizyczna i warunki pracy w ciggu catego zycia moga miec wiekszy wpltyw na stan
zdrowiaimozliwos$cizawodowe danejosoby, nizsam processtarzeniasie (Vaillant, Western
2001: 425-437).

Nalezy réwniez pamietac, ze zmiany demograficzne coraz czesciej beda powodowac, ze na tych
samych stanowiskach pracowa¢ beda przedstawiciele czterech pokoler (pokolenie baby bo-
omers, X, Y, Z). By stanowiska pracy uznac za bezpieczne i ergonomiczne, powinny by¢ do-
stosowane do minimum 90% populacji ludzi dorostych, nie zas do oséb mtodych i najsilniej-
szych. Jedli zostanie spelniona powyzsza zasada znikng bariery wiekowe w zatrudnianiu.
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Pracodawcy, ktorzy zadbajg o jak najszybsze dostosowane stanowisk pracy do mozliwosci
i potrzeb wszystkich pracownikdw, w tym oséb 50+, zyskaja ogromna przewage konkurencyjna,
poniewaz uniezaleznia sie od przemian demograficznych, ktére w perspektywie najblizszych
lat bedg ksztattowac rynek pracy.

W tym rozdziale przedstawiono podstawy do opracowania procedury (strategii), umozliwia-
jacej, w sposéb zorganizowany, zapewnienie bezpiecznych i ergonomicznych warunkéw
pracy w przedsiebiorstwie. Ponadto, zaprezentowano przyktady dziatarn wielu firm polskich
i zagranicznych, majacych na celu wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem.

Procedura dostosowania stanowiska pracy
do potrzeb i mozliwosci pracownika 50+

W celu zapewnienia osobom dojrzatym pracy na stanowiskach bezpiecznych i ergonomicz-
nych, pracodawca powinien opracowac procedure, dzieki ktérej w sposdb zorganizowany
mozna bedzie dostosowac stanowiska dla pracownikéw 50+. Warunkiem prawidtowego
opracowania takiej procedury jest (Polak-Sopiriska 2007: 103-115):

« dysponowanie wiedzg ogdlng na temat zmian zachodzacych w organizmie oséb 50+ oraz
znajomos¢ podstawowych wytycznych dotyczacych dziatan podejmowanych w celu wydtu-
zenia aktywnosci zawodowej os6b dojrzatych;

«  przeprowadzenie analizy wymagan stawianych przy pracy na danym stanowisku;

«  poréwnanie wynikéw analizy stanowiska pracy z mozliwosciami oséb 50+;

«  okredlenie zmian koniecznych do wprowadzenia w catym przedsiebiorstwie oraz na kon-
kretnym stanowisku pracy;

« w przypadku pracownikéw cierpiacych na nietypowe schorzenia, dysponowanie wiedza
na temat danej choroby (na tym etapie niezbedna jest konsultacja z lekarzem medycyny pracy);

«  poréwnanie wynikéw analiz i okreslenie powigzania miedzy sprawnosciami i mozliwoscia-




mi danej osoby, a wymaganiami dotyczacymi stanowiska pracy (niezbedna konsultacja
z lekarzem medycyny pracy);

« dostosowanie stanowiska pracy do indywidualnych mozliwosci pracownika (czesto potrzeb-
na konsultacja z lekarzem medycyny pracy).

VWtyczne dotyczgce dziatan zmierzajacych
do przediuzenia okresu aktywnosci zawodows;
pracownikow powyzej 50. roku zycia

Dziatania zmierzajace do przedtuzenia okresu aktywnosci zawodowej pracownikéw starszych
powinny by¢ prowadzone przez przedsiebiorstwo réwnoczesnie na dwdch ptaszczyznach:
indywidualnej (pracownika) oraz przedsiebiorstwa.

Dziatania majace na celu indywidualne wsparcie pracownika
Do najistotniejszych dziatan, ktére mozemy podejmowac w przedsiebiorstwie, naleza:

1. Promowanie zdrowia tzn. propagowanie wsrod pracownikdw dojrzatych prawidtowych
zachowan, majacych na celu utrzymanie jak najdtuzej dobrej kondycji fizycznej i zapo-
bieganie schorzeniom przewlektym. Szczegdélny nacisk wsréd tych dziataih nalezy potozy¢
na zachecanie do ograniczenia ilosci spozywanego alkoholu, zaprzestania palenia tytoniu,
zdrowych nawykoéw zywieniowych oraz umiarkowanej, ale systematycznej aktywnosci
fizycznej. Jesli dziataniami tymi beda objeci mtodzi pracownicy, to bedzie to miato korzyst-
ny wptyw na ich stan zdrowia réwniez w starszym wieku, co zapewni w przysztosci wyzsza
wydajnos¢ pracy. W celu promocji zdrowia przedsiebiorstwa moga:

« organizowac raz w roku (mozna czesciej, zalezy od mozliwosci finansowych) np. ,ty-

0142 dzien zdrowia”, w ramach ktérego kazdego dnia o ustalonej godzinie prowadzone beda
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warsztaty poswiecone réznym zagadnieniom zwigzanym ze zdrowiem np. ¢wicze-
niom podczas przerw w pracy, organizacji stanowiska komputerowego, jogi dla ciata
i ducha, informacjom na temat racjonalnego odzywiania i wptywu uzywek na orga-
nizm cztowieka itp.;

- zawieszac plakaty tematyczne na temat zdrowia w miejscach, gdzie pracownicy odpo-
Cczywajg w czasie przerw;

+ propagowac zachowania prozdrowotne podczas szkoleh okresowych, instruktazu
stanowiskowego;

« organizowac dla oséb starszych spotkania, w ramach ktérych odbywaja sie festyny
sportowe, wystawy itp.

Zapewnienie dodatkowej bezptatnej opieki medycznej (zaleznie od kondycji finansowe;j
przedsiebiorstwa), ktéra umozliwia monitorowanie stanu zdrowia wszystkich pracownikéw.

Przyktad - monitorowanie stanu zdrowia pracownikéw

Praca w przemysle montazowym jest pracg monotypowa i, dodatkowo, czesto ciezka fizycz-
nie. W celu utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikéw, polskie przedsiebiorstwo
montazowe zapewnia pracownikom bezptatne, okresowe badania lekarskie, ktére maja
na celu diagnozowanie najczesciej wystepujacych u pracownikéw dolegliwosci, takich jak:
bole nadgarstka, tokcia, stawu barkowego i kregostupa. Lekarz lub rehabilitant, zatrudniony
w przedsiebiorstwie na state, monitoruje zdiagnozowane dolegliwosci pracownikéw oraz re-
aguje w przypadku nowych. Najczesciej z badan korzystajg pracownicy powyzej 45. roku zycia.

Czesto zdarza sie, ze pracownicy starsi s nieufnie nastawieni w stosunku do badan profi-
laktycznych. Boja sie, ze moga one wykry¢,cos’, co uniemozliwi im dalszg prace lub ogra-
niczy ich aktywnos$¢ zawodowa. Obawa przed utratg pracy moze by¢ powodem niekorzy-
stania z badan profilaktycznych finansowanych przez firme, w ktérej pracuja. Zadaniem
pracodawcy jest wyttumaczenie pracownikom, ze nie chodzi o ich zwolnienie, lecz o zna-
lezienie innego stanowiska lub o odpowiednie przeprojektowanie obecnego, zeby byto
ono dostosowane do mozliwosci zdrowotnych danego pracownika.




..............

Tworzenie w przedsiebiorstwach zespotéw roboczych do spraw zdrowia i ergonomii,
odpowiedzialnych za prowadzenie np. analiz ergonomicznych stanowisk pracy oraz pro-
ponowanie dziatarn korygujacych i zapobiegawczych. Najlepiej, zeby zesp6t sktadat sie
z pracownikéw przedsiebiorstwa i — jesli to konieczne - specjalisty z zewnatrz (ergono-
misty, lekarza medycyny pracy, rehabilitanta itp.). Wsréd cztonkdéw zespotu powinni by¢
pracownicy stuzb bhp, dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz - w przypadku przed-
siebiorstw produkcyjnych - inzynierowie, a w firmach ustugowych - kierownicy dziatéw.

Przyktad - utworzenie zespotu roboczego do spraw zdrowia i ergonomii

W duzej firmie produkujacej kable utworzono zespét do spraw zdrowia i ergonomii. Sktada
sie on z 12 pracownikéw z réznych dziatdéw, ktérzy zostali specjalnie przeszkoleni przez
ekspertéw z zewnatrz. Zadaniem tego zespotu jest prowadzenie analiz ergonomicznych
stanowisk pracy. Pozwalaja one na wskazanie, jakie zagrozenia dla zdrowia wystepuja
na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Nastepnie zespdt rekomenduje usprawnienia
poprawiajace bezpieczenstwo i komfort pracy.

Korzystanie z konsultacji ekspertéw zewnetrznych z zakresu medycyny pracy i rehabili-
tacji, szczegolnie przy przeprowadzaniu analiz ergonomicznych, wdrazaniu usprawnien,
przygotowywaniu programoéw profilaktycznych, dotyczacych zdrowia oraz opracowywa-
niu zestawow ¢wiczen dla pracownikow itp.

Przyktad - korzystanie z konsultacji ekspertow zewnetrznych

Firma montazowa z todzi podpisata trzy lata temu kontrakt z prywatnym centrum me-
dycznym, ktére przygotowuje specjalne programy profilaktyczne, dostosowane do spe-
cyfiki pracy w firmie. Dwa lata temu wdrozony zostat program dbatosci o narzad ruchu,
adresowany do oso6b wykonujacych prace fizyczna. W ramach tego programu pracownicy
uczeni s technik prawidtowego dzwigania. Ponadto, mozliwe sg indywidualne konsulta-
cje z rehabilitantem na stanowisku pracy. Rehabilitant obserwuje pracownika wykonuja-
cego prace, jego postawe, ruchy i informuje go o mozliwych nadwyrezeniach. Na koniec
pokazuje ¢wiczenia zapobiegajace schorzeniom.
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Podnoszenie indywidualnej wydolnosci i sprawnosci fizycznej pracownikdw poprzez za-
pewnienie np. bezptatnego dostepu do fitness klubéw, ptywalni, réznych form odnowy bio-
logicznej (masaze, sauna), sanatorioéw itp. (rodzaj proponowanych zaje¢ sportowych powi-
nien by¢ dostosowany do wieku pracownikéw i wykonywanej pracy). Dziatania powinny by¢
skierowane do wszystkich pracownikéw, szczegdlnie zas do tych, ktérzy sporadycznie po-
dejmuja aktywnos¢ fizyczna lub sg w ogodle nieaktywni fizycznie. Umiarkowana aktywnos¢
typu rekreacyjnego powinna by¢ stalym elementem stylu zycia kazdej osoby. Firma rezy-
gnuje z potencjatu oséb, ktére bytyby gotowe do wiaczenia sie do zespotu na przyktad tylko
w wymiarze potowy etatu lub pod warunkiem wykonywania pracy,na odlegto$¢” (z domu).

Przyklad - podnoszenie indywidualnej wydolnosci i sprawnosci fizycznej pracownikéw
W jednym z przedsiebiorstw w wojewddztwie tédzkim zapewniono pracownikom dostep
do fitness klubu, ktéry w ofercie ma specjalne zajecia dla oséb 50+.

Podnoszenie indywidualnej wydolnosci i sprawnosci fizycznej pracownikéw poprzez zache-
canie do ¢wiczen podczas przerw w pracy.

Przyklad - podnoszenie indywidualnej wydolnosci i sprawnosci fizycznej pracowni-
kow podczas pracy

Przedsiebiorstwo montazowe we wspétpracy z fizjoterapeuta i rehabilitantem opracowato
zestaw ¢wiczen dla stawdw i miesni obcigzonych w procesie pracy. Pracownicy wykonu-
ja ¢wiczenia co godzine, w czasie 5-minutowych przerw w pracy. Program ¢wiczen zostat
umieszczony w widocznym miejscu obok stanowiska pracy lub jest wyswietlany na ekranie.
W celu nauczenia sie poprawnego wykonywania ¢wiczen wszyscy pracownicy objeci progra-
mem muszg wykonac je pod kontrola trenera pracy, podczas instruktazu stanowiskowego.

Czesto miodzi, zdrowi pracownicy nie doceniajg pozytywnego wplywu ¢wiczen na obcia-
zone narzady i uktady, w wyniku czego nie chca ich wykonywad. Z czasem moze to spowo-
dowac przerwanie regularnej gimnastyki réwniez przez osoby starsze. Zeby temu zapobiec
nalezy okresowo przypominac pracownikom, jaki jest cel ¢wiczen.




7. Inicjowanie i propagowanie dziatan wspomagajacych mozliwosci wykonywania pracy,
poprzez okresowe treningi, instruktaze stanowiskowe, szkolenia, zwtaszcza wtedy, gdy
np. zmienia sie typ produkowanego wyrobu, rodzaj $wiadczonej ustugi itp.

8. Zapewnienie trenera pracy, ktéry pomagatby nie tylko osobom starszym, ale wszystkim
pracownikom. Mégtby on dostosowac sposéb szkolenia oraz czas jego trwania do indywi-
dualnych potrzeb pracownika. Liczba treneréw pracy powinna by¢ uzalezniona od stopnia
skomplikowania procesu pracy i liczby pracownikéw.

Przedsiebiorstwa stosujace narzedzia zarzadzania wiekiem, majace na celu indywidualne wspar-
cie pracownika w ochronie zdrowia oraz podnoszeniu wydolnosci i sprawnosci fizycznej, zysku-
ja m.in.: ponadprzecietnie dobry stan zdrowia swoich pracownikéw, wyzszy poziom satysfakcji
z pracy, wieksza motywacje do pracy, wyzsza jakos¢ pracy, wieksza wydajnos¢ pracy, spadek kosz-
téw zwigzanych z absencjami w pracy, spadek liczby choréb zawodowych i wypadkéw w pracy.

W celu skutecznego wdrazania programoéw promujacych zdrowie i aktywnos¢ fizyczng mozemy:

«  systematycznie analizowa¢ i dokumentowac zagrozenia dla zdrowia pracownikéw,
np. w formie raportéw o stanie zdrowia pracownikéw (czesto raporty takie przygotowy-
wane sa przez prywatne firmy swiadczace ustugi medyczne dla pracownikéw przedsie-
biorstwa), rejestréw zdarzen wypadkowych i potencjalnie wypadkowych,

«  konsultowac sie z ekspertami z zakresu medycyny pracy i rehabilitacji w celu zapewnienia
dostatecznej wiedzy o zagrozeniach dla zdrowia zwigzanych z pracg, jak i przeciwwskaza-
niach zdrowotnych do wykonywania okreslonej pracy,

« wyznaczy¢ osobe (osoby) odpowiedzialng za koordynacje i wdrazanie dziatan dotycza-
cych promocji zdrowia,

« obja¢ dziataniami dotyczacymi ochrony i promocji zdrowia wszystkich pracownikéw,
niezaleznie od wieku.
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Monitorowanie efektéw prowadzonych dziatan moze odbywac sie poprzez analize
nastepujacych wskaznikow:

odsetek pracownikéw na zwolnieniach lekarskich,

czas wszystkich zwolnien,

odsetek zwolnien z powodu choréb zawodowych,

czas zwolnien z powodu choréb zawodowych,

odsetek zwolnien z powodu wypadkéw w pracy,

czas zwolnien z powodu wypadkéw w pracy,

odsetek pracownikéw przechodzacych na rente.

+++++++

Dziatania na poziomie przedsigbiorstwa

Dziatania na poziomie przedsiebiorstwa powinny by¢ zwigzane z dostosowaniem organizacji
pracy, sposobu wykonywania pracy i czynnosci roboczych oraz materialnego srodowiska pracy
do potrzeb i mozliwosci pracownikéw starszych.

Do podstawowych dziatan zwigzanych z dostosowaniem organizacji pracy do potrzeb i mozliwo-
$ci pracownikéw, ktére mozemy podejmowacd w przedsiebiorstwie, naleza:

1. Uzaleznianie czasu pracy od wymagan stawianych pracujagcym na danym stanowisku oraz
od mozliwosci (czesto indywidualnych) pracownikéw starszych. W tym obszarze przedsie-
biorstwo moze zastosowac nastepujace rozwiazania:




..............

+ Zmniejszenie dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu pracy pracownikom dojrza-

tym z zachowaniem dotychczasowego poziomu wynagrodzenia. Takie rozwigzania zale-
cane s przede wszystkim wtedy, kiedy praca jest ciezka fizycznie, stresujaca lub bardzo
obcigzajaca psychicznie (wystepuje duza monotonia pracy lub/i duzy wysitek psychiczny).

Przykiad - zmniejszenie dziennego wymiaru czasu pracy

Jeden z hipermarketéw dziatajacych na terenie Polski skrécit czas pracy kobiet dojrza-
tych z 8 godzin do 6,5. Kobiety wykonywaty ciezka prace fizyczng (4500 kJ/8 godzin)
polegajaca na uzupetnianiu miesa i wedlin na stoiskach na hali sprzedazy. Po skréce-
niu czasu pracy i dodatkowym wyposazeniu stanowiska w specjalne elektryczne wozki
do transportu miesa, ciezkos¢ pracy spadta do 2800 kJ/6,5 godzin (kategoria ciezkosci
pracy: $rednia). Pracownice zachowaty dotychczasowy poziom wynagrodzenia.

+ Wprowadzenie dodatkowych przerw na wypoczynek i regeneracje sit, w tym réwniez krét-

kich przerw (mikroprzerw od kilku sekund do minuty) po wykonaniu ucigzliwych zadan.

Przyktad - fragment z regulaminu czasu pracy z jednego z t6dzkich przedsiebiorstw

Przy wprowadzaniu przerw w pracy nalezy kierowac sie nastepujacymi zasadami [1, 21:

+  normy czasu przeznaczonego na przerwy wypoczynkowe powinny by¢ ustalane
m.in. w zaleznos$ci od wydatku energetycznego oraz warunkéw cieplnych otoczenia,

« im ciezsza fizycznie i bardziej ucigzliwa jest praca, tym wiecej powinno by¢ przerw
i tym wczesniej po rozpoczeciu pracy powinna wystapic¢ pierwsza przerwa,

«  przerwy 3-5 minutowe powinny by¢ stosowane mozliwie czesto (nawet co godzine)
przy czynnosciach wymagajacych skupienia i uwagi oraz przy pracy monotonne;j
(dtuzsza przerwa moze spowodowac wybicie z rytmu),

«  krotkie przerwy powinno sie wprowadza¢ w okresie optymalnej dyspozycji do pra-
cy, natomiast dtuzsze w okresie narastajacego zmeczenia,

«  w przypadku stanowisk pracy wymagajacych duzego tempa pracy ilos¢ przerw po-
winna by¢ wieksza, na zmianie popotudniowej i nocnej liczba przerw powinna by¢
wieksza niz na zmianie rannej (Gérska 2002, Wykowska 1994).

ADAPTACJA STANOWISK PRACY DO MOZLIWOSCI | POTRZEB PRACOWNIKOW 50 +

+ Zwolnienie starszych pracownikéw z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub z wykony-

wania prac dodatkowych.

Przyktad - zwolnienie starszych pracownikéw z pracy w godzinach nadliczbowych
Duza holenderska instytucja finansowa zatrudniajaca ok. 13 tysiecy pracownikéw
ze Srednig wieku 37 lat (z czego 46% stanowig pracownicy powyzej 40. roku zycia, a 28%
powyzej 45. roku zycia), zwolnita pracownikéw powyzej 50 roku zycia z obowiazku pracy
ponad ustalong liczbe godzin, chociaz ponadnormatywny czas pracy nie jest dla tej gru-
py wiekowej pracownikéw zakazany.

Dostosowanie grafikéw pracy zmianowej do mozliwosci oséb starszych (np. zwolnienie
z pracy w godzinach nocnych).

Przedsiebiorstwa, jesli tylko nie stoi to w sprzecznosci z ich celami biznesowymi, powin-
ny rozwazy¢ ograniczenie wykonywania pracy w porach uciazliwych dla pracownikéw,
w tym pracy w formie trzyzmianowej czy ruchu ciagtym, poniewaz sg one uwazane
za szczegOlnie obcigzajace dla starszych oséb i stanowig jeden z motywéw podejmowa-
nia decyzji o zwolnieniu sig, a nawet o catkowitym zaprzestaniu pracy. Firmy, w ktérych
takie organizacje pracy wynikajg z charakterystyki proceséw produkcyjnych, powinny
rozwazy¢, ktdrzy starsi pracownicy nieodzownie muszg pracowac na trzy zmiany, a takze
zbadad, czy osoby te sg zdolne do pracy w nocy i w nieregularnym rytmie pracy (Liwinski,
Sztanderska 2010).

Przyktad - dostosowanie grafikow pracy zmianowej do mozliwosci oséb starszych
Przedsiebiorstwo autobusowe w Polsce zmienito trzyzmianowy system pracy starszych
kierowcdw autobusow, ktérych czas reakcji i adaptacji oka do ciemnosci byt dtuzszy,
na prace tylko w ciaggu dnia (latem 6:00-20:00, zima 8:00-17:00). Dzieki takiej polityce
firmy, starsi pracownicy czuja sie docenieni, co zwieksza ich motywacje do pracy.




..............

1

+ Przeniesienie starszego pracownika pracujgcego w systemie pracy zmianowej na inne
stanowisko.

Przyktad - przeniesienie starszego pracownika pracujacego w systemie pracy
Zmianowej

Holenderska firma zajmujaca sie unieszkodliwianiem odpadéw, w celu poprawy sta-
nu zdrowia oraz jakosci zycia swoich pracownikdw, przenosi starsze osoby pracujace
w systemie pracy zmianowej na inne, specjalnie dla nich stworzone, stanowiska. Wpro-
wadzono na przyktad nowe stanowisko operatora technicznego, taczace elementy
obowiazkéw operatora proceséw i mechanika. Operatorzy procesu pracuja w systemie
pracy zmianowej, zas mechanicy tylko w ciagu dnia. Nowe stanowisko jest przejscio-
we, pomiedzy systemem zmianowym, a pracg w ciggu dnia. Tym samym firma oferuje
starszym pracownikom mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia niezbednego do przejscia
od pracy zmianowej do dziennej.!

Dostosowanie tempa pracy do mozliwosci i potrzeb pracownika dojrzatego. Pracownik doj-
rzaty powinien mie¢ wplyw na tempo wykonywanej przez siebie pracy. Zaleca sie, zeby tem-
po pracy byto ustalone w konsultacji z pracownikiem, nie za$ narzucane przez tryb pracy
maszyny lub grupowe wymagania innych pracownikéw.

Przyktad - dostosowanie tempa pracy do mozliwosci pracownika dojrzatego

W przedsiebiorstwie montazowym wydzielono dla pracownikéw dojrzatych dwa stanowiska
przy tasmie, dla ktérych przewidziano 10 sekund zapasu. Ogdlna liczba stanowisk — 20, wyréb
schodzit z linii co 32 sekundy. Rozwigzanie to umozliwito osobom starszym kilkusekundowy
odpoczynek po zmontowaniu kazdej sztuki wyrobu. Ponadto, pracownicy mogli dostoso-
wac tempo pracy do swoich mozliwosci.

http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl006.htm, data dostepu 25.07.2011
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3. Zrbznicowanie pracy (ograniczanie monotonii pracy?). Dziatanie to powinno by¢ skierowane
nie tylko do pracownikéw starszych, ale do wszystkich zatrudnionych w firmie oséb. Praca
charakteryzujaca sie duzag monotonig powoduje wieksze ryzyko wystapienia wypadku.

Przyklad - ograniczenie monotonii pracy przez wprowadzenie zmiennosci procesu
pracy i otaczajacych warunkow

Fabryka aparatury elektrycznej, w celu poprawy wydajnosci i jakosci pracy, wprowadzi-
fa rotacje na stanowiskach, gdzie wystepowata duza monotonia pracy i monotypowos¢
ruchéw roboczych (np. stanowiska nawiercania otworéw w drobnych elementach, zaciska-
nia wtyczek na kablach, kontroli wyrobu itp.). Pracownicy po kazdej przerwie przechodzili
na inne stanowisko. W planie rotacji uwzgledniono réwniez konieczno$¢ zmiany obciagza-
nych w procesie pracy czesci ciata.

4. Umozliwianie pracownikom starszym regulowania swojej pracy poprzez dostosowywanie
kolejnosci wykonywania zadan i metod pracy do wiasnych potrzeb.

Przykiad - telepraca
Biuro projektéw dziatajace na terenie Wroctawia, umozliwito pracownikom dojrzatym, ktérzy
muszg opiekowac sie innymi cztonkami rodziny, prace w formie telepracy.

5. kaczenie pracownikéw zréznicowanych wiekowo w zespoty pracownicze. Wptywa
to pozytywnie na wydajnos¢ i zaangazowanie w prace.
Przyklad - laczenie pracownikow zréznicowanych wiekowo w zespoty pracownicze

2 Wg Gradomskiej duza monotonia pracy charakteryzuje sie jednoczesnym wystepowaniem:
niezmiennosci (jednostajnosci) procesu pracy,
niezmiennosci (jednostajnosci) otaczajacych warunkéw,
koniecznosci statego zachowania uwagi bez mozliwosci myslenia o sprawach niezwiazanych z praca i ewentualngo
porozumiewania sie z sgsiadami,
fatwosci pracy, ktéra znacznie zmniejsza potrzebe proceséw intelektualnych (myslenie, rozumowanie).
w przypadku 3 zidentyfikowanych elementéw, monotonia pracy jest srednia. Przy 1 lub 2 - mata. (Goérska E. 2007: 122-124)




..............

Przedsiebiorstwo zajmujace sie rozwozeniem butli zgazem, w celu ograniczenia transportu
recznego wsrdd starszych kierowcéw, utworzyto zespoty skfadajace sie z dojrzatego i mto-
dego pracownika. Osoba mtoda wykonuje wiekszos¢ prac fizycznych, natomiast pracownik
starszy odpowiedzialny jest za bezpieczne przewiezienie butli.

Korzysci dla firmy obejmujg m.in. zmniejszenie liczby kolizji, spadek liczby nadgodzin oraz
absencji chorobowych wsrédd starszych kierowcéw.

Dzieki stosowaniu przedstawionych wyzej rozwigzan pracodawcy zyskuja:

«  poprawe stanu zdrowia swoich pracownikéw i spadek absencji chorobowych,

«  zwiekszenie wydajnosci pracy,

«  wzrost motywacji pracownikdéw — pracownicy czujg sie docenieni,

«  wzrost lojalnosci pracownikéw,

«  spadek liczby 0séb przechodzgcych na wczesniejszg emeryture lub rente (w firmie pozostaja
pracownicy doswiadczeni),

«  zmniegjszenie liczby wypadkéw w pracy lub zdarzen potencjalnie wypadkowych,

«  poprawe wizerunku firmy - jest ona postrzegana jako firma przyjazna osobom starszym,
co zwieksza jej atrakcyjnos¢ jako pracodawcy.

W celu skutecznego wdrazania dziatan, zwigzanych z dostosowaniem organizacji pracy

do potrzeb oséb starszych:

«  wlaczajmy pracownikdw w proces tworzenia rozwigzan poprawiajacych organizacje pracy,

+ obejmujmy tymi dziataniami jak najszersza grupe pracownikéw, zeby uniknaé oskarzen
o dyskryminacje,

«  systematycznie oceniajmy wprowadzone rozwigzania (uzyty wskaznik zalezy od wdrozonego
dziatania. Przyktadowy wskaznik — liczba pracownikéw w wieku powyzej 50, 60 lub 65 lat).
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Pracownicy starsi, podobnie jak wszyscy inni, powinni pracowac na stanowiskach dostosowa-
nych do ich mozliwosci psychofizycznych.

Dostosowania w zakresie ergonomii zalezg od specyfiki wykonywanej pracy; inne dziatania
i rozwigzania bedg zalecane na stanowiskach biurowych, a inne na produkcyjnych czy ustugo-
wych. Dostosowania powinny uwzglednia¢ wszystkie grupy wiekowe.

W ramach dostosowania sposobu wykonywania pracy i czynnosci roboczych:

1. Zapewniajmy pracownikom dojrzatym mozliwos¢ zmiany pozycji ciata podczas wykony-
wania pracy. Starsi pracownicy maja mniejsza wytrzymatos¢ miesni, dlatego gorzej toleru-
ja wydtuzone okresy pracy w pozycji wymuszonej? i statycznej*. Nalezy pamieta¢, ze nie-
wygodne i obcigzajace pozycje przyspieszaja pojawianie sie choréb uktadu krazenia oraz
zmian zwyrodnieniowych w ukfadzie ruchu, nie tylko u oséb starszych.

Przyklad - zapewnienie zmiany pozycji ciata podczas pracy

W przedsiebiorstwie montazowym wprowadzono rotacje miedzy stanowiskami. Monter
po kazdych 2 godzinach pracy w pozycji siedzacej przechodzi na 30 minut na drugie stano-
wisko, gdzie zamiennie chodzi lub stoi. Stanowisko do pracy w pozycji stojacej wyposazono
dodatkowo w specjalne maty ergonomiczne, ktére stymulujg cyrkulacje krwi i zapobiegaja

3 Pozycja wymuszona to taka, ktdrej nie mozna zmieni¢ przez czas niezbedny do wykonania danej czynnosci (np. przy
obstudze niektérych obrabiarek, podczas montazu drobnych elementéw, podczas dlugotrwatych operacji chirurgicz-
nych), wymuszajaca czesto skrety, wygiecia i unoszenie koriczyn gornych powyzej stawu barkowego. Na wymuszenie
pozycji wptywa réwniez duza powtarzalnosc ruchdéw (monotypowos¢ czynnosci). (Koradecka D. 2000: 91)

4 Pozycje statyczne powoduja dtugotrwate napiecie miesni, utrudniajace przeptyw krwi, co zaktéca dostarczanie sktadni-
kéw odzywczych i usuwanie produktow przemiany materii. Wieksze obcigzenie statyczne jest w pozycji stojacej niz sie-
dzacej, bo przestrzenna stabilizacja srodka ciezkosci wymaga dodatkowych napie¢ miesniowych. Dlatego tez wszedzie,
gdzie jest to mozliwe, praca powinna by¢ wykonywana w pozycji zmiennej. (Koradecka D. 2000: 85-91)
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wystepowaniu skurczy, obrzekéw i bélu kornczyn dolnych (przez dostarczenie elastycznych
powierzchni do stania, ergomaty stymulujg aktywnos¢ miesni w nogach i stopach), likwidu-
ja poslizg oraz redukuja drgania podfoza. Rozwigzanie to zmniejszyto dolegliwosci bolowe
w odcinku szyjnym i ledzwiowym kregostupa oraz poprawito cyrkulacje krwi w koficzynach
dolnych.

Zapewniajmy wszystkim pracownikom mozliwo$¢ siedzenia podczas pracy i przerw. O tym
méwi rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzesnia 1997 r. w sprawie
0golnych przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy:

§ 49.

1. Przy wykonywaniu pracy niewymagajacej stale pozycji stojacej nalezy zapewni¢
pracownikom mozliwos¢ siedzenia.

2. Przy wykonywaniu pracy wymagajacej stale pozycji stojacej lub chodzenia nalezy
zapewnic pracownikom mozliwos¢ odpoczynku w poblizu miejsca pracy w pozycji
siedzacej.

3. Siedziska powinny spetnia¢ wymagania Polskich Norm.

Umozliwiajmy wykonywanie czynnosci w poblizu wysokosci fokciowej, w celu unikniecia po-
chylen tutowia i szyi powyzej 20°.

Przyktad - wysokosci powierzchni roboczej

Rézne zadania wymagaja réznej wysokosci ustawienia ptaszczyzny roboczej:

«  precyzyjne prace, takie jak pisanie, montaz urzadzen elektronicznych - 5-10 cm powyzej
wysokosci tokciowej; konieczne jest opieranie sie fokciami,

«  praca lekka, taka jak przy tasmie montazowej lub przy postugiwaniu sie urzadzeniami
mechanicznymi - okoto 5-10 cm ponizej wysokosci fokciowej,

«  ciezka praca, wymagajaca uzywania sity skierowanej w dét — okoto 15-40 cm ponizej wy-
sokosci tokciowej.

5
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Naktaniajmy inzynieréw, by uwzgledniali w projektowaniu stanowisk pracy zmiane wymia-
row i masy ciata pracownikéw starszych (parametry antropometryczne). Ludzie starsi sg kilka
centymetréw nizsi i maja krotsze zasiegi koriczyn gérnych i dolnych.

Przykiad - uwzglednienie w projektowaniu stanowisk pracy zmian wymiaréw i masy
ciata pracownikow starszych

Przedsiebiorstwo z branzy elektronicznej, w celu dostosowania wymiaréw stanowiska pracy
do mozliwosci swoich pracownikéw (35% zatrudnionych to osoby 50+), zapewnito regulacje
wysokosci krzesta, podndzka, noznego elementu sterowniczego oraz dostosowato odlegtos¢
i wysokos$¢ potek z elementami do wymiaréw 5-centylowej kobiety.

Dzieki temu rozwiazaniu pracownik dojrzaty nie byt zmuszany do nadmiernych pochylen
i skretow tutowia oraz szyi, a takze siegania powyzej stawu barkowego. Zmniejszono dolegli-
wosci bélowe uktadu miesniowo-szkieletowego oraz obciagzenie statyczne.

Umozliwiajmy pracownikom starszym wykonywanie czynnosci o matej lub sredniej
monotypowosci ruchéw roboczych?®, ktére pozwalaja na zmiane pozycji ciata, wykonywa-
nych ruchéw i wielkosci uzywanej sity. Takie rozwigzanie zapobiega powstawaniu uszko-
dzen i zaburzen w obrebie uktadu miesniowo-szkieletowego.

Do oceny monotypowosci ruchéw roboczych mozna postuzy¢ sie metoda Kirschnera. Uwzglednia ona liczbe stereo-
typowych powtdrzen i wielkos¢ rozwijanych sit miesniowych przy wykonywanej pracy. Uciazliwos¢ pracy wzrasta przy
zwiekszaniu sie zaangazowania sit i zbliza sie do maksymalnej wartosci przy maksymalnym obciazeniu. Liczbe ruchéw
mozna obliczy¢ na podstawie liczby oraz struktury wykonywanych operacji i czynnosci. (Gérska E. 2007: 109)

Liczba powtérzen stereotypowych ruchéw w ciaggu zmiany roboczej

RYZYKO
RUCHY PRECYZYJNE SILA <100 N SILA > 100N

Mate <1500 < 800 <300
Srednie 1501 - 3000 801 - 1600 301 - 800
Duze > 3000 1601 - 3200 801 - 1600

Bardzo duze - powyzej 3200 powyzej 1600




Przyktad - zmniejszenie monotypowosci ruchow roboczych

W przedsiebiorstwie montazowym zespét ds. ergonomii, po dokonaniu analizy ergono-
micznej linii montazowej, podzielit stanowiska pracy wchodzace w jej sktad na grupy.
Poszczegdlne grupy wyodrebniono ze wzgledu na powtarzajace sie podczas procesu pracy
ruchy ciata. W ten sposéb wyznaczono 5 grup stanowisk pracy. Nastepnie opracowano plan
rotacji. Pracownicy po kazdych 2 godzinach pracy przechodzili na stanowisko z innej grupy,
tak, zeby nie powtarzaty sie te same ruchy robocze. Podczas zmiany stanowisk pracy pracow-
nicy mieli prawo do 5-minutowej przerwy. Takie rozwigzanie zmniejszyto dolegliwosci uktadu
miesniowo-szkieletowego oraz poprawito wydajnos¢ i jakos¢ pracy. Rotacjg objeto wszyst-
kich pracownikéw.

6. Dajmy mozliwos¢ pracownikom starszym wykonywac czynnosci o matej lub sredniej szybko-
$ci ruchéws. Zmniejszenie szybkosci poskutkuje wzrostem jakosci pracy.

7. Ograniczajmy wykonywanie przez osoby starsze prac zwigzanych z podnoszeniem i prze-
noszeniem ciezaréw, a jesli to niemozliwe, zadbajmy o specjalistyczne urzadzenia do trans-
portu (wézki, podnosniki prézniowe, dzwigi, tasmy rolkowe itp.) lub zaproponujmy druga
osobe do pomocy. Takie dziatania zapobiegajg powstawaniu uszkodzen i zaburzen w obre-
bie uktadu miesniowo-szkieletowego, oddechowego i krazenia.

Przyktad - ograniczanie wykonywania przez osoby starsze prac zwigzanych z podno-
szeniem i przenoszeniem ciezarow

Przedsiebiorstwo produkujace srodki chemiczne w celu odcigzenia pracownikéw podczas
transportu recznego wyroboéw z linii rozlewajacej do kartonéw, zakupito podnosnik préz-
niowy. Umozliwiat on przenoszenie wyrobéw do 30 kg (odczuwalny ciezar okoto 1 kg).

¢ Przy duzej powtarzalnosci monotypowych ruchéw skurcze matych miesni osiggaja czestotliwos¢ od 30 do 200 razy
na minute, co stwarza warunki jak przy wysitku statycznym, przede wszystkim ze wzgledu na bardzo krétki czas relak-
sacji miedzy skurczami. Wykonywanie tego rodzaju ruchéw wigze sie najczesciej z wymuszong pozycja ciata i wynika-
01 56 jacymi stad napieciami posturalnymi. (Kirshner 2000: 88)
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Warto zaznaczy¢, iz czas transportu przy pomocy urzadzenia wydtuzyt sie o okoto 2 sekundy
na sztuke, w wyniku czego pracownicy przestali korzystac z urzadzenia. Woleli zaoszczedzi¢
czas na dodatkowg przerwe. Szkolenie pracownikéw z transportu recznego uswiadomito
im, jak wiele zagrozen dla ich ukladu miesniowo-szkieletowego, nerwowego, oddechowe-
go i krazenia powoduja nieprawidtowe techniki dzwigania. Po szkoleniu wszyscy pracownicy
korzystali z urzadzenia.

Umozliwiajmy pracownikom starszym wykonywanie prac lekkich i srednio ciezkich, co znacz-
nie ograniczy zmeczenie i ryzyko wypadkéw przy pracy.

Przyktad - zmniejszenie obciazenia fizycznego praca

Firma holenderska Afvalverwerking Rijnmond zajmuje sie zbieraniem, przetwarzaniem
i unieszkodliwianiem odpadoéw. W celu ochrony starszych pracownikéw przed przemecze-
niem podczas prac fizycznych wprowadzita tzw. ,norme P90, zgodnie z ktérg wymagania
w pracy nie moga przekraczac fizycznych mozliwosci 90% zatogi w przecietnej grupie pra-
cownikow w okreslonym wieku. Wprowadzita tez techniczne udogodnienia, takie jak pod-
ziemne $mietniki, ktére moga by¢ oprézniane mechanicznie’.

W przypadku prac precyzyjnych, dajmy mozliwos¢ naprzemiennego wykonywania czynnosci
precyzyjnych i lekkich (najlepiej w réznych pozycjach ciata). Prace precyzyjne wykonywane
przez cata zmiane robocza wiaza sie najczesciej z duzym obcigzeniem statycznym catego
ciafa (szczegdlnie tutowia, szyi i konczyn gérnych).

Jedli nie jest mozliwe taczenie prac, wprowadzajmy po kazdej godzinie pracy krotka prze-
rwe np. 5-minutowa (dtugos¢ przerwy zalezy od stopnia obcigzenia statycznego). Powyz-
sze dziatania wskazane sa réwniez dla pracownikéw ponizej 50. roku zycia.

http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/nl006.htm, data dostepu 25.07.2011
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10. Zadbajmy o dostosowanie instrukcji do mozliwosci oséb starszych.

Przyktad - dostosowanie dokumentow do mozliwosci os6b starszych

Przedsiebiorstwo produkujace srodki ochrony osobistej (zatrudniajgce 565 osob, w tym 25%

powyzej 45. roku zycia i 5% z lekka niepetnosprawnoscia narzadu wzroku) opracowato pro-

cedure formatowania instrukgcji stanowiskowych dla 0sdb starszych i z niepetnosprawnoscia

narzadu wzroku.

W procedurze zawarto nastepujgce zalecenia:

1.

10.
11.

12.

Wielkos¢ czcionki — 14-18 punktéw (zalezna od odlegtosci dokumentu od oczu,
np. 14 punktéw przy odlegtosci do 500 mm).

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

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

Przy podawaniu waznych informacji pogrubié czcionke.

Unikac: kursywy, podkreslen, czciongR ozdobnyeh i symulujgcych pisownie reczng,
DEUZSZYCH ZDAN PISANYCH DRUKOWANYMI LITERAMI.

Tekst nie powinien by¢rozstrzelony.

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

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

Nalezy zastosowac zasade kontrastu — najlepiej widoczna jest czarna czcionka na bia-
tym lub zéttym tle.

Dokumenty powinny by¢ drukowane na papierze matowym.

Nalezy unika¢ umieszczania tekstu wokot zdje¢ czy obrazkéw, jesli oznacza to, ze tekst
na poziomie tej samej linii jest kontynuowany w innym miejscu.

Pismo osoby starszej lub niedowidzacej czesto jest wieksze niz osoby zdrowej, dlatego
tez formularze wymagajace recznego podpisu powinny uwzglednia¢ potrzebe dodat-
kowej powierzchni.
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Dostosowanie materialnego srodowiska pracy do potrzeb pracownika starszego powinno obej-

mowac przede wszystkim te czynniki, ktére sg szczegodlnie Zle tolerowane nie tylko przez osoby

starsze, ale przez wszystkich pracownikéw, czyli hatas, wibracje, sSrodowisko gorace lub zimne,

Zle oswietlone stanowiska pracy.

Chcac dostosowac warunki pracy do potrzeb pracownikéw niezaleznie od wieku:

1. Zmniejszajmy poziom i ucigzliwos$¢ hatasu poprzez stosowanie rozwigzan technicznych
i organizacyjnych, takich jak m.in.:

kupowanie nowoczesnych maszyn, urzadzen i narzedzi, ktére nie emituja szkodliwego
hatasu,

utrzymywanie maszyn i urzadzen w dobrym stanie technicznym,

stosowanie podstaw antywibracyjnych, ptyt dzwiekochtonno-izolacycjnych, kabin
dzwiekoszczelnych, ekranow akustycznych, ttumikéw akustycznych,

malowanie $cian specjalnymi lakierami dzwiekochtonnymi,

zapewnianie pracownikom srodkéw ochrony indywidualnej (wktadki, nauszniki i hetmy
przeciwhatasowe),

tworzenie tzw. oaz ciszy — dzwiekoszczelnych pomieszczen odpoczynku dla pracowni-
kéw, ktdrzy obstuguja hatasliwe maszyny,

stosowanie przerw w pracy oraz ograniczenie czasu pracy na hatasliwych stanowiskach,
ograniczenie liczby oséb narazonych na hatas poprzez przenoszenie prac powodujacych
jego wysoki poziom na inne zmiany,

stosowanie profilaktyki lekarskiej, ktéra obejmuje kontrole stuchu wszystkich nowo-
przyjmowanych pracownikdw, a takze okresowe badania kontrolne wszystkich pracow-
nikéw narazonych na hatas przekraczajacy dopuszczalne poziomy,

przenoszenie do pracy w warunkach mniej ucigzliwych oséb, ktére sg szczegélnie wrazli-
we na dziafanie hatasu, a takze u ktérych stwierdzono schorzenia (zwtaszcza uposledze-
nie narzadu stuchu) (Augustyriska 1999: 399-400).




Pamietajmy, ze hatas jest najczesciej wystepujacym czynnikiem szkodliwym, bedacym
przyczyna okoto 10% wszystkich choréb zawodowych w Polsce.

Eliminujmy wibracje ze stanowisk pracy metodami technicznymi i organizacyjno-admini-

stracyjnymi.

Metody techniczne to m.in.:

+ minimalizowanie drgan u zrédta ich powstawania (zmniejszanie wibroaktywnosci
zrédet — maszyn, urzadzen, narzedzi itp),

- stosowanie podstaw antywibracyjnych,

« automatyzacja proceséw technologicznych i zdalne sterowanie zrédtami drgan.

Metody organizacyjno-administracyjne to m.in.:

«  skracanie czasu narazenia na drgania w ciggu zmiany roboczej,

«  wydzielanie specjalnych pomieszczen do odpoczynku,

«  przesuwanie do pracy na innych stanowiskach oséb szczegdlnie wrazliwych na dziata-
nie drgan,

«  szkolenie pracownikéw w celu uswiadomienia im wystepujacych zagrozen, powodo-
wanych ekspozycjg na drgania oraz w zakresie mozliwie bezpiecznej obstugi maszyn
i narzedzi.

Pamietajmy, ze wibracja przenoszaca sie na cate ciato, jak réwniez miejscowa, jest bardziej
niebezpieczna dla pracownikéw starszych niz dla mtodszych, z powodu mniejszej u oséb
starszych gestosci wszystkich tkanek i sity miesniowej (Report of a WHO Study Group ,Aging
and Working Capacity’, WHO 2008).

Zadbajmy by:
a. pracujacy w mikroklimacie gorgcym m.in.:
« nosili luzng, lekka i wentylowana odziez, a w przypadku pracy na zewnatrz po-
mieszczen, odblaskowa i w jasnych kolorach oraz chronili glowe przed storicem,
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«  mieli mozliwos$¢ w ciggu pracy zmiany stanowiska na takie, ktére nie wymagatoby
przebywania w mikroklimacie goragcym,

«  mieli mozliwos$¢ skorzystania z przerw w chtodnym pomieszczeniu,

+ mieli czas na aklimatyzacje

« w zaleznosci od ciezkosci pracy (wydatku energetycznego), mieli zapewnione
positki profilaktyczne,

«  poddawani byli czestszym badaniom lekarskim.

b. Za$ pracujacy w mikroklimacie zimnym m.in.2:

« nosili ciepta, wielowarstwowa odziez, nakrycie gtowy oraz chronili rece i stopy. Jesli
w $rodowisku zimnym pracuja osoby 50+ pamietajmy, ze wraz z wiekiem zmienia
sie ich odczuwanie niskich temperatur, wiec zadbajmy, by miaty cieplejsza odziez,

«  mogli regulowac tempo wykonywania intensywnego wysitku fizycznego,

«  spedzali przerwy w ogrzanych pomieszczeniach. Czestotliwos¢ przerw powinna
by¢ tym wieksza, im temperatura jest nizsza, a wiatr silniejszy,

«  pili duzo cieptych napojéw. Nawodnienie organizmu jest korzystne dla funkcjo-
nowania ukfadu krazenia. Napoje zawierajace kofeine i alkohol nie sg wskazane,
poniewaz powodujg skierowanie wiekszej ilosci krwi do skory, co wywotuje ochto-
dzenie krwi i w rezultacie obnizenie temperatury ciata,

«  w zaleznosci od ciezkosci pracy (wydatku energetycznego), mieli zapewnione po-
sitki profilaktyczne,

« mieli wiedze o objawach hipotermii i sposobach jej zapobiegania. Opracujmy sys-
tem wzajemnej pomocy w wykrywaniu wczesnych objawéw hipotermii.

4. Zapewniajmy odpowiednie natezenie o$wietlenia. Pamietajmy, ze starsi pracownicy wolniej

adaptuja sie do zmian oswietlenia i wymagaja znacznie wiekszego natezenia oswietlenia
stanowisk pracy niz pracownicy mtodsi.

8 http://wypadek.pl/_wypadek/index.php?site=aktstarszych/index.php&site_cg=zimne;
http://bhp-ekspert.blog.onet.pl/2011/12/12/praca-na-wolnym-powietrzu-zima/,
http://www.experto24.pl/bhp/warunki-pracy/ochrona-pracownikow-zima.html 0 ‘| 6 ‘|

« uzupetniali ptyny. Starsze osoby zachecajmy do statego uzupetniania ptynéw, gdyz
0160 odczuwajq one mniejsze pragnienie, a pijagc mniej moga sie fatwiej odwodnic,
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5. Zapewniajmy matowe powierzchnie robocze, narzedzia itp. w celu eliminowania ol$nien.
6. Stosujmy oprawy eliminujace ol$nienie na stanowisku pracy.

7. Wykorzystujmy do oswietlenia stanowisk pracy Zrédta swiatta, ktore jak najlepiej oddaja
barwe, zwtaszcza, jesli prace wykonujg osoby starsze.

8. Regularnie badajmy o$wietlenie na stanowisku pracy.

Przyktad - szkolenie pracownikow w celu uswiadomienia im zagrozen wystepujacych
na stanowisku pracy

Wiele firm dbajacych o zdrowie swoich zatég w czasie szkolen okresowych omawia, jaki
wplyw na organizm cztowieka maja wystepujace w przedsiebiorstwie czynniki szkodliwe,
niebezpieczne czy ucigzliwe. Wyjasnia tez, dlaczego wazne jest stosowanie sie do zasad pa-
nujgcych w przedsiebiorstwie i uzywanie srodkéw ochrony indywidualne;j.

Na dostosowaniu warunkéw pracy do potrzeb i mozliwosci oséb starszych zyskujg zaréwno
pracownicy, jak i przedsiebiorstwa.

Korzysci dla pracownika, to:

«  zmniejszenie obcigzenia pracg fizyczna, monotypowa czy statyczna,

«  zmniejszenie dolegliwosci bolowych uktadu migsniowo-szkieletowego, krazenia itd.,

«  zmniejszenie prawdopodobienstwa wystepowania wielu choréb uktadu krazenia, oddecho-
wego, miesniowo-szkieletowego, nerwowego, pokarmowego, a takze zaburzen hormonal-
nych i przemiany materii,

«  zwiekszenie bezpieczenstwa pracy,

«  nowe mozliwosci rozwoju (zamiast zwolnienia lub odejscia na wczesniejsza emeryture),

«  mozliwos¢ petniejszego wykorzystania kompetencgji,

«  wyzszy poziom satysfakcji z pracy,

+ silniejsza motywacja do pracy.
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Korzysci dla pracodawcy, to:
lepszy stan zdrowia pracownikéw,
spadek kosztéw zwigzanych z absencjami chorobowymi,
«  spadek liczby choréb zawodowych i wypadkéw w pracy,
«  perspektywa diuzszej aktywnosci zawodowej doswiadczonych pracownikéw, a tym samym
spadek kosztow rekrutacji i szkolenia nowych pracownikéw,
«  wzrost motywacji pracownikéw,
+  lepsza atmosfera pracy,
« utrzymanie lub wzrost wydajnosci pracownikéw,
+  wyzsza jakosc pracy,
«  integracja pracownikéw wokot zadan zawodowych,
«  poprawa wizerunku firmy.

W celu skutecznego wdrazania dziatarh ukierunkowanych na dostosowanie sposobu wykonywa-

nia pracy i czynnosci roboczych do potrzeb i mozliwosci oséb starszych:

«  wilaczajmy pracownikéw w proces tworzenia nowych rozwiagzan,

«  korzystajmy z pomocy zewnetrznych ekspertéw z zakresu ergonomii, medycyny pracy
i rehabilitacji,
twdrzmy zespoty ds. ergonomii,

«  wykonujmy analizy ergonomiczne stanowisk pracy,

«  wykonujmy systematyczne pomiary czynnikéw szkodliwych, niebezpiecznych i uciazliwych,

«  zapewniajmy bezpieczne i komfortowe warunki pracy wszystkim pracownikom, niezaleznie
od wieku,

«  systematycznie oceniajmy wprowadzone rozwigzania (mozemy postuzy¢ sie badaniami
ankietowymi wéréd pracownikéw),

«  zapewniajmy pracownikom, o ile to mozliwe, ochrone przed obnizka wynagrodzenia w przy-
padku przesunie¢, zmniejszenia normy pracy, skrécenia czasu pracy, wydtuzenia przerw itp.

Przedstawione wytyczne, jesli beda uwzgledniane na wszystkich stanowiskach, to jak juz wielo-
krotnie podkreslano, zniknga bariery wiekowe w zatrudnianiu.
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Analiza wymagan stawianych pracujgcym

Nna danym stanowisku

Dysponujac wiedza ogdlng na temat zmian zachodzacych w organizmie oséb 50+ oraz
podstawowych wytycznych w zakresie dziatarh podejmowanych w celu wydtuzenia aktywno-
$ci zawodowej oséb dojrzatych, mozna przystapi¢ do kolejnego etapu, ktérym powinna by¢
analiza wymagan stawianych pracujacym na danym stanowisku (inaczej analiza ergonomiczna).

Analize ergonomiczna stanowiska pracy powinien przeprowadzac zespét sktadajacy sie m.in.
z pracownika stuzb bhp, dziatu kadr, inzynieréw i - jesli jest taka koniecznos¢ — ze specjalisty z ze-
wnatrz (w matych firmach najczesciej jest to jedna osoba — pracownik stuzb bhp). Kazde przedsie-
biorstwo powinno opracowac¢ wtasng metode analizy wymagan stawianych pracujagcym na da-
nym stanowisku, ktéra powinna by¢ uzalezniona od zagrozen, jakie wystepuja w przedsiebior-
stwie oraz w danej branzy.

Do analizy ergonomicznej stanowisk pracy mozna wykorzysta¢ m.in.:

+ listy kontrolne,

+  kwestionariusze ankiet,

«  programy komputerowe,

+ metody do analizy monotypowosci ruchéw roboczych np. metode JSI (Job Strain Index)
czy metode oceny ryzyka zwigzanego z pracg powtarzalng wedtug PN-EN 1005-5°,

« metody do oceny obcigzenia uktadu mie$niowo-szkieletowego (pozycji ciata), metode REBA
(Rapid Entire Body Assessment), RULA (Rapid Upper Limb Assessment),

9 PN-EN 1005-5:2007 (U) Bezpieczenstwo maszyn — Mozliwosci fizyczne cztowieka — Czes¢ 5: Ocena ryzyka dotyczaca
czynnosci wykonywanych z duzg czestoscig powtorzen
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+ metody do oceny obcigzen zwigzanych z recznym transportem, np. metode wskaznikéw
kluczowych KIM lub zmodyfikowane réwnanie NIOSH,

«  pomiar ciezkosci pracy,

« analize dokumentacji zakltadowej itd.

W tabeli 1. przedstawiono fragment listy kontrolnej opracowanej dla jednego z przedsiebiorstw
wojewddztwa tédzkiego (patrz strona 168).

Lista kontrolna ma na celu zebranie i usystematyzowanie danych dotyczacych czynnikéw
pracy, wystepujacych na stanowiskach roboczych oraz stosowanych przez pracownikéw metod
pracy, dzieki czemu bedzie mozna dobra¢ stanowisko pracy do konkretnej osoby (jej mozliwo-
$ci i umiejetnosci). Ponadto, ma pomoc okresli¢, ktore elementy stanowiska nalezy poprawié,
zeby wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek, mogli na nim pracowac.

Lista kontrolna podzielona zostata na trzy czesci:

1. Organizacja pracy (25 pytan).

2. Sposob wykonywania pracy i czynnosci roboczych (40 pytan).
3. Materialne Srodowisko pracy (40 pytan).

Lista kontrolna powinna by¢ wypetniania podczas doboru stanowisk pracy dla konkretnych
0s0b, tworzenia nowego stanowiska pracy oraz po wprowadzeniu na danym stanowisku
jakichkolwiek modyfikacji.

W zwigzku z tym, ze przedsiebiorstwo charakteryzuje sie dos¢ niewielkg liczba stanowisk pra-
cy o podobnej strukturze, za wypetnienie listy kontrolnej odpowiedzialny jest pracownik stuzb
bhp. W przypadku wiekszego przedsiebiorstwa, gdzie najczesciej pracownikéw stuzb bhp jest za
mato, liste powinien wypetniaé pracownik przeszkolony z ergonomii i bhp, np. inzynier.




..............

Pytania w liscie kontrolnej s tak skonstruowane, aby odpowiedZ TAK automatycznie wigzata
sie z opisaniem stanu poprawnego na stanowisku pracy, a NIE z koniecznoscig wprowadzenia
zmian lub, ostatecznie, doborem odpowiedniego pracownika. W ergonomii gtéwnga zasada jest
dostosowanie wyroboéw, narzedzi, stanowisk pracy do mozliwosci psychofizycznych i spotecz-
nych cztowieka, a nie na odwrét - dobieranie cztowieka do stanowiska. Jednakze, jesli nie mamy
wystarczajacych funduszy finansowych, warto dedykowac¢ stanowiska pracy konkretnym gru-
pom oséb. Konstrukcja pytan i odpowiedzi sprawia, ze lista jest bardziej przejrzysta i ,jeden rzut
oka” na odpowiedzi wystarczy, aby oszacowac liczbe nieprawidtowosci. Celowo nie dano osobie
wypetniajacej ankiete mozliwosci odpowiedzi NIE WIEM, gdyz obniza to poziom wiarygodnosci
badan. Na wszystkie pytania, ktére dotycza danego stanowiska, musi zosta¢ udzielona odpo-
wiedz TAK, NIE lub NIE DOTYCZY.

Dodatkowo utworzono dwie kolumny. Jedna na UWAGI, druga na propozycje metod obiektywi-
zujacych udzielong odpowiedz.

Osoba wypetniajaca liste (w przypadku opisywanej firmy jest to pracownik stuzb bhp), jesli jest

taka potrzeba, ma konsultowac sie z:

«  pracownikiem, ktérego stanowisko pracy podlega badaniu (szczegdlnie istotne jesli pra-
cownikami sg osoby starsze),

+  przetozonym pracownika,

« inzynierem odpowiedzialnym za dane stanowisko pracy.

Jesliliste wypetnia inzynier, to powinien on dodatkowo konsultowac sie z pracownikiem stuzb bhp.

Obserwacje i rozmowy dotyczace warunkéw pracy, a takze metody ergonomicznej oceny sta-
nowisk pracy sg czasochtonne, ale warto podja¢ ten wysitek. Dzieki zmianom wprowadzonym
na podstawie przeprowadzonych analiz przedsiebiorstwo moze zyskaé: poprawe stanu zdro-
wia pracownikoéw, spadek kosztow zwigzanych z absencjami chorobowymi, spadek liczby cho-
réob zawodowych i wypadkdéw w pracy, wzrost motywacji pracownikdw, utrzymanie lub wzrost
wydajnosci pracownikéw, wyzsza jakosc¢ pracy itd.
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Przed przeprowadzeniem analiz ergonomicznych pracownikom biorgcym udziat w badaniu
nalezy wyjasnic¢ jego cel i sens. W przypadku omawianego przedsiebiorstwa, pracownik stuzb
bhp, podczas godzinnego spotkania z pracownikami, przedstawit gtéwne czynniki ryzyka
wystepujace na stanowiskach pracy oraz choroby powodowane przez te czynniki. Wyttumaczyt,
ze doktadna analiza stanowisk pracy pozwoli lepiej dostosowac je do mozliwosci konkretnych
pracownikow. W duzych przedsiebiorstwach w proces ten nalezy wtacza¢ zwigzki zawodowe
i rady pracownicze.

Badania przy pomocy listy kontrolnej, jak i przy wykorzystaniu innych metod, powinny by¢
powtarzane co jaki$ czaso, ustalony w przedsiebiorstwie (kwartat, pét roku, rok itp.). Umozliwi
to wykrycie, jak dalece zmienita sie jakos¢ warunkéw pracy, jak réwniez stan zdrowia pracowni-
kéw w kazdym z okreséw czasu. Badania te mogg postuzy¢ réwniez do sprawdzenia lub kontroli
skutecznosci wprowadzonych rozwigzan organizacyjnych i technicznych.

Wielu autoréw (Horst 2004) i organizacji badawczych'® proponuje uzupetnia¢ badania z uzyciem
listy kontrolnej o badania ankietowe wsréd pracownikéw (szczegdlnie, jesli przedsiebiorstwo
zatrudnia osoby dojrzate i niepetnosprawne).

Kolejnym etapem procedury wydtuzajacej aktywnos¢ zawodowq pracownikéw 50+ powinno
by¢ okreslenie, jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ w catym przedsiebiorstwie oraz na samym sta-
nowisku pracy. Podstawg w tym przedsiewzieciu powinno by¢ pordwnanie wynikow analizy wy-
magan, stawianych przy pracy na danym stanowisku, z mozliwosciami pracownikéw (w tym doj-
rzatych). Nalezy pamieta¢, ze w przypadku pracownikéw cierpigcych na nietypowe schorzenia,
w proces dostosowywania stanowiska pracy do indywidualnych mozliwosci konkretnej osoby
powinien by¢ wtgczony lekarz medycyny pracy.

1 http://www.lago-projekt.de/projekt_lago/instrumente/index.html, data dostepu 15.07.2011
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Czy wystepuje mozliwos¢ samodzielnego odbywania

ses s e s e e

Pamietajmy!

Zeby opracowane procedury przyniosty zamierzone efekty, powinnismy m.in.:

«  uzyskac poparcie kierownictwa (w tym finansowe), co jest uwazane za warunek podstawowy,
«  zaangazowacw tworzenie zespotéw ds. zdrowia i ergonomii wszystkie liczace sie w organizacji osoby,
«  zadba¢, by cztonkowie zespotu posiadali niezbedng wiedze,

«  wspdtpracowac z radg pracowniczg, zwigzkami zawodowymi itd. w celu naktonienia pra-

cownikéw do udziatu w zmianach.

Tabela 1. Fragment listy kontrolnej do oceny stanowisk pracy w wybranym przedsiebiorstwie

z wojewddztwa t6dzkiego

ANALIZOWANE OBSZARY

Organizacja pracy

Czy system pracy jest jedno- lub dwuzmianowy?

Czy proces pracy nie wymusza nadgodzin?

Czy w przypadku duzego obciazenia
fizycznego lub psychicznego
istnieje mozliwos¢ skrécenia czasu pracy?

Czy podczas zmiany wystepuja
regulaminowe przerwy?

Czy tok pracy pozwala pracownikowi
na przerwy wypoczynkowe dowolne?

krétkich przerw po wykonaniu ciezkich zadan?

>
Y]
=
)
a
w
P

METODY OBIEKTYWIZACJI

Analiza dokumentacji

Analiza dokumentacji, wywiad
z pracownikiem i jego przetozonym

Analiza dokumentacji, wywiad
z przetozonym pracownika i inzynierem

Obserwacja, analiza dokumentacji
Analiza dokumentacji, wywiad
z pracownikiem i jego przetozonym

Obserwacja, wywiad z pracownikiem
i jego przetozonym

10

11

12

Czy wystepuje wystarczajaca ilos¢
czasu na odpoczynek?

Czy tempo pracy jest dowolne,
niewymuszone przez tasme lub maszyne?

Czy tempo pracy tasmy lub maszyny jest dostoso-
wane do tempa pracy i umiejetnosci pracownika?

Czy mozna unikng¢ wymuszonego tempa pracy?

Czy w pracy tasmowej sg odpowiednie
miejsca, gdzie mozna gromadzic rezerwy
pomiedzy jednym a drugim wykonawca?

Czy odpowiedni wykonawcy sa dobierani
ze wzgledu na szybkos¢ wykonywania pracy?

Czy pracownik ma mozliwos¢ wykonywania
pracy tylko na stanowisku, bez mozliwosci
opuszczania go w trakcie pracy?

Sposéb wykonywania pracy i czynnosci roboczych

Czy istnieje mozliwos¢ wykonywania pracy
na stanowisku w zmiennej pozycji ciata
(zmiana ze stojacej na siedzaca i odwrotnie)?

Czy sg odpowiednie krzesta i podporki
zapobiegajace koniecznosci stania?

Czy wszystkie czynnosci moga by¢ wykonane przez
pracownika bez pochylania tutowia ponad 30 st.?

Czy wszystkie czynnosci moga by¢
wykonywane bez pochylania szyi ponad 20 st.?

Czy pracownik moze wykona¢ wszystkie
czynnosci bez skretéw tutowia ponad 20 st.?

Czy pracownik moze wykona¢ wszystkie
czynnosci bez skretéw szyi ponad 20 st.?

Czy pracownik moze wykonac¢ wszystkie
czynnosci bez przyjmowania pozycji kucznej?

Obserwacja, wywiad z pracownikiem
i jego przetozonym, pomiar ciezkosci pracy

Obserwacja

Obserwacja, wywiad z pracownikiem,
jego przetozonym lub inzynierem

Obserwacja, wywiad z przetozonym
pracownika i inzynierem

Obserwacja, wywiad z inzynierem

Obserwacja, wywiad z pracownikiem,
jego przetozonym badz inzynierem

Obserwacja

Obserwacja

Obserwacja, wywiad z pracownikiem

Pomiar kata nachylenia, obserwacja

Pomiar kata nachylenia, obserwacja

Pomiar kata skretu, obserwacja

Pomiar kata skretu, obserwacja

Obserwacja
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Czy pracownik moze wykonac¢ wszystkie czynnosci
bez unoszenia ramion powyzej stawu barkowego?

Czy pozycja przy pracy jest prawidtowa
z punktu widzenia obcigzenia grup miesniowych?

Czy pracownik moze wykonac wszystkie
czynnosci nawet bez jednokrotnego
podnoszenia ciezaréw przy skreconym tutowiu?

Czy masy przenoszonych/dzwiganych elementéw
spetniajg wymagania przepiséw bhp i sa dostoso-
wane do warunkéw pracy i mozliwosci parownika?

Czy wystepuje dostateczna pomoc przy
transporcie i podnoszeniu? Np. czy wy-
stepuja urzadzenia wspomagajace?

Czy wykonywana praca jest lekka lub srednio ciezka?

- dla mezczyzn - ponizej 1500 kcal/8h i 4,5 kcal/min,
- dla kobiet — ponizej 1000 kcal/8h i 3 kcal/min.

Czy praca zapewnia dobrg
naprzemiennos¢ wysitku i odpoczynku?

Czy wszystkie czynnosci na stanowisku pra-
cy wymagajg uzycia niewielkiej sity?

Czy praca jest matej lub sredniej monotypowosci?

Czy pracownik wykonuje tylko niezbedne
ruchy w czasie swojej pracy?

Czy pracownik odczuwa takie samo
obcigzenie obu koriczyn gérnych?

Czy pracownik odczuwa takie samo
obcigzenie obu koriczyn dolnych?

csees s es e

Obserwacja

REBA/RULA

Pomiar kata nachylenia, obserwacja

Metoda KIM, NIOSH,
przepisy bhp, waga

Obserwacja, wywiad
z pracownikiem i jego przetozonym

Analiza dokumentacji,
pomiar wydatku energetycznego

Obserwacja i wywiad z pracownikiem

Obserwacja, sprawdzenie wartosci
w dokumentacji

Metoda JSI

Obserwacja, wywiad z pracownikiem,
jego przetozonym lub inzynierem

Obserwacja, wywiad z pracownikiem

Obserwacja, wywiad z pracownikiem

n

Fizyczne warunki pracy i czynniki chemiczne
(czynniki fizyczne i chemiczne):

Czy wystepujace w pomieszczeniach pracy stezenia
substancji niebezpiecznych sg ponizej wartosci NDS?

Czy wystepujace w pomieszczeniach
pracy natezenia hatasu s ponizej NDN?

Czy w pomieszczeniach pracy biurowej i tam, gdzie
wykonywana jest lekka praca fizyczna,
temperatura jest wyzsza niz 18°C i nizsza niz 30°C?

Czy w pomieszczeniach zapewniona
jest stata wentylacja powietrza?

Czy zapewnione jest odpowiednie oswietlenie,
dostosowane do rodzaju wykonywanej pracy?

Czy na stanowisku unika sie ol$nien,
efektu stroboskopowego itd.?

Czy hatas w Srodowisku pracy nie ma negatywnego
wptywu na komfort wykonywania pracy?

Czy nie wystepuje ryzyko
uszkodzenia stuchu przez hatas?

Czy wykonywanie pracy jest wolne
od wptywu wibracji maszyn i urzadzen
wykorzystywanych na stanowisku pracy?

Czy pracownik ma nieograniczong
mozliwos¢ uzupetniania ptynéw?

Czy pracownik ma zapewniona
odpowiednia odziez w przypadku
pracy w mikroklimacie zimnym lub gorgcym?

Czy uzywane $rodki ochrony indywidualnej sa
odpowiednio dobrane do rodzaju zagrozenia?

Czy srodki ochrony indywidualnej
nie utrudniajg pracy lub poruszania sie?

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP
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Pomiary stezent wykonane przez
akredytowane laboratorium

Pomiary hatasu wykonane przez
akredytowane laboratorium

Pomiary temperatury wykonane przez
akredytowane laboratorium

Przeglad dokumentacji

Pomiary oswietlenia, obserwacja
+ rozmowy z pracownikiem

Pomiary oswietlenia, obserwacja
+ rozmowy z pracownikiem

Pomiary hatasu wykonane przez
akredytowane laboratorium,
obserwacja + rozmowy z pracownikiem

Pomiary hatasu wykonane przez
akredytowane laboratorium

Obserwacja i wywiad
z pracownikiem oraz inzynierem

Wywiad z pracownikiem
i jego przetozonym

Analiza dokumentacji,
wywiad z pracownikiem

Obserwacja, analiza dokumentacji

Obserwacja, wywiad z pracownikiem




..............

Podsumowanie

W celu przedtuzenia okresu aktywnosci zawodowej oséb 50+ istotne jest poznanie czynnikéw
srodowiska pracy i cech pracy, ktére moga przedwczesnie obniza¢ zdolnos¢ do pracy, a takze
kreowanie takich warunkéw srodowiska i organizacji pracy, ktére beda sprzyjaty pozostawaniu
w zatrudnieniu réwniez po przekroczeniu ustawowego wieku emerytalnego.

Lista narzedzi (dziatan) zmierzajacych do przedtuzenia okresu aktywnosci zawodowej pracowni-
kéw powyzej 50 roku zycia jest dtuga. Przedsiebiorstwo nie musi wdrazac ich wszystkich. Powin-
no ono doktadnie przeanalizowac sytuacje w jakiej sie znajduje (w tym finansowa), zidentyfiko-
wac cele i wybra¢ jedno lub kilka narzedzi, ktére moga przynies¢ najwiecej korzysci. Pozytywne
efekty podjetych dziatar moga zacheci¢ do wdrozenia kolejnych narzedzi.

Narzedzia wykorzystywane w systemie zarzadzania wiekiem musza by¢ dostosowane
do indywidualnych potrzeb firmy.

Wiele dziatan omoéwionych w rozdziale mozna wprowadzi¢ bez wiekszych obcigzen finansowych,

np. ¢wiczenia podczas przerwy w pracy, rotacje miedzy stanowiskami, przesuniecia pracowni-

kéw, tworzenie zréznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych itp. Inne wymagaja pewnych

naktadow finansowych. Mimo to warto je wdraza¢, poniewaz przynoszg one wymierne korzysci

zaréwno przedsiebiorstwu, jak i pracownikom (nie tylko starszym). Do najwazniejszych naleza:

« poprawa stanu zdrowia pracownikéw i spadek absencji chorobowej, co stymuluje wzrost
wydajnosci i jakosci pracy,

« spadek liczby oséb przechodzacych na wczesniejsza emeryture lub rente, a tym samym
obnizenie kosztédw rekrutacji i szkolenia nowych pracownikéw,
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«  wzrost motywacji pracownikéw - czujg sie potrzebni i docenieni, bo pracodawca realizuje
dziatania, zeby ich zatrzymac w firmie,

«  zwiekszenie bezpieczenstwa i komfortu pracy, co skutkuje spadkiem liczby choréb zawodowych
i wypadkow w pracy,

« mozliwos¢ zatrudniania na tych samych stanowiskach pracy zaréwno oséb mtodych,
jak i dojrzatych,

«  poprawa wizerunku firmy, co zwieksza jej atrakcyjnos¢ jako pracodawcy.

Mikro i matym przedsiebiorstwom proponujemy wprowadzenie: ¢wiczent podczas przerw
w pracy; mikroprzerw; rotacji miedzy stanowiskami; przesunie¢ pracownikéw; zréznicowa-
nych wiekowo zespotéw pracowniczych.

Pamietajmy!

Stanowiska pracy powinny by¢ dostosowane do mozliwosci i potrzeb jak najwiekszej
grupy pracownikow, wéwczas unikniemy dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢ czy nie-
pelnosprawnos¢, a tym samym uniezalezniamy sie od przemian demograficznych, ktore
w perspektywie najblizszych lat beda ksztattowa¢ polski rynek pracy.
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JAK SKUTECZNE SZKOLIC
PRACOWNIKOW DOJRZALYCH
WIEKOWO?'

Czy obserwujesz, ze pracownicy 50+ mniej chetnie od innych grup uczestniczq
w szkoleniach?

Czy wydaje Ci sie, ze szkolenia sq nieefektywne?
Czy firmy szkoleniowe pytajq o wiek uczestnikow?

Czy wiesz, jakie szkolenia bedq szyte na miare dla pracownikdw 50+

' Fragment niniejszego rozdziatu zostat zaprezentowany w "Personelu i Zarzadzanie” nr 3 (264) 2012
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Wprowadzenie

Gtéwnym czynnikiem, dla ktérego ciagte szkolenie i rozwdj pracownikéw staty sie konieczno-
$cia, niezaleznie od branzy czy sektora rynku, sa dynamiczne zmiany cywilizacyjne zwiazane
m.in.z postepem technologicznym. Dla mtodych pokolen oczywistym jest, ze zawodu nie zdoby-
wa sie raz na cate zycie, azmiana zaréwno miejsc, jak i stanowisk pracy wpisana jest w ich przyszta
kariere. Rozwdj, uczenie sie nie jest juz procesem, ktéry przypisuje sie tylko do wieku mtodzien-
czego - trwa nieustajaco przez cate zycie. Koniecznoscia staje sie nie tylko ciagte nabywanie
coraz to nowszej wiedzy i umiejetnosci, ale i nieustanna praca nad zmiang whasnych postaw wo-
bec zachodzacych zmian, w tym redukowanie zwigzanego z nimi oporu i obaw (Kotodziejczyk
-Olczak 2008). Kluczowym staje sie réwniez angazowanie pracownikéw w proces wiasnego roz-
woju i ciggte pobudzanie ich motywacji do nauki.

Czy 50+ rzeczywiscie nie chcg sie szkolic”?

Z rozméw z pracownikami 50+ wynika, ze pomijanie ich w dziataniach rozwojowych powo-
duje, ze czuja sie niedoceniani, niesprawiedliwie traktowani, odcieci od kompetencji potrzeb-
nych do wykonania codziennych obowigzkdéw. Z drugiej strony, czes¢ specjalistéw HR z or-
ganizacji, w ktérych szkolenia s ogélnodostepne, wskazuje, ze w poréwnaniu z mtodszymi
rocznikami, osoby 50+ mniej chetnie z wlasnej inicjatywy zgtaszaja swéj udziat w kursach.
Postawa ta moze wynikac¢ z braku pewnosci siebie i niskiej samooceny. Zatoga 50+ moze
obawiac sie, ze podczas szkolenia wyjda na jaw ich niedostatki kompetencji lub wypadng
gorzej niz mtodsze roczniki. Pojawia sie lek przed o$mieszeniem. Tym samym szkolenie, be-
dace okazjg do rozwoju i poszerzania kwalifikacji, staje sie swojego rodzaju sprawdzianem,
egzaminem, ktérego negatywny wynik przystania cafa reszte. Szkolenie moze by¢ takze od-
bierane, jako dowdd niedocenienia kompetencji pracownika. Pracownicy moga nie by¢ zain-
teresowani tematyka szkolenia, co moze by¢ efektem ztej diagnozy potrzeb szkoleniowych,

czy tez braku informacji na temat tresci poruszanych podczas zaje¢. Osoby 50+ moga miec
réwniez zte doswiadczenia z uczestnictwa w procesie szkoleniowym i odbiera¢ udziat w kur-
sie jako proces stresujacy, trudny, mato interesujacy czy tez niemajacy wpltywu na ich efekty
pracy. Czes¢ przedstawicieli pokolenia 50+ mysli, ze sg za starzy na nauke, beda zapominac
i dtugo przyswaja¢ nowa wiedze. Zdaniem Hanny Samson (2008) to stereotypy na temat po-
kolenia 45+ sg najwazniejszg barierg edukacyjna. Stereotypy na temat oséb 50+ powodu-
ja, ze pracodawcy niechetnie zatrudniajg i inwestujg w pracownikéw z tej grupy wiekowej.
Z kolei pracownicy 50+ zaczynaja wierzy¢ w swoj brak zdolnosci do uczenia sie i przystoso-
wania sie do zmian. w ten sposéb dochodzi do swego rodzaju negatywnej spirali przyczy-
niajacej sie do powstania znacznych deficytéw kompetencyjnych oséb 50+ oraz sukcesyw-
nego wykluczania ich z zycia zawodowego, a takze spotecznego. Negatywny obraz oséb 50+
jako uczniéw badz uczestnikéw szkolen powoduje nieche¢ do ich szkolenia, a takze sprawia,
ze same osoby tracg motywacje do dalszego rozwoju.

Efektywne szkolenie dla 50+

Ponizej zaprezentujemy kilka wskazéwek, w jaki sposob realizowa¢ dziatania szkoleniowe
w grupie pracownikoéw 50+, aby byty jak najbardziej efektywne:

Jedna z zasad andragogiki (czyli nauki o uczeniu sie dorostych) méwi o tym, ze dorosli osiagaja
lepsze efekty w procesie uczenia sie, gdy przejmujg odpowiedzialnos¢ za proces i to na kazdym
jego etapie: od momentu okreslania potrzeb, poprzez partycypacje w tworzeniu programu szko-
lenia, po sam jego przebieg (Mikulski, Niemczyk 2011). Dorosli nie s zmotywowani do udziatu
w kursie, jezeli majg poczucie, ze zostat im narzucony bez jakichkolwiek konsultacji. Aby wspol-
nie zaplanowac szkolenie, mozna wykorzysta¢ w tym celu kontrakt o indywidualnym charakte-
rze, ktéry powinien by¢ wypetniony przez pracownika i omoéwiony z trenerem. Kontrakt moze
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sktadac sie z diagnozy potrzeb w zakresie ksztatcenia; okreslenia i nazwania celéw; wybrania stra-
tegii uczenia sie i zasobodw, ktdre bedg potrzebne do wykorzystania; sporzadzenia wykazu ocze-
kiwanych osiggniec¢ oraz okreslenia sposobdw weryfikacji wynikdw. Kontrakt moze wygladac
w nastepujacy sposéb:

KONTRAKT UCZENIA SIE

Strategie uczenia sie
i niezbedne zasoby

Wykaz oczekiwanych
osiggniec

Kryteria oceny

Cele uczenia sie osiagniec

Zrédto: Knowles M.S., Holton E.F,, Swanson R.A., 2009: 246

Nastepnym krokiem jest wspdlne przedyskutowanie kontraktu przez pracownika i trenera/do-

radce pod katem:

« jasnosci, zrozumiatosci i mozliwosci realizacji zakladanych celéw oraz ich ewentualnego
uzupetnienia;

« doboru materiatéw, metod i technik szkoleniowych;

« adekwatnosci oraz wiarygodnosci wynikéw do stawianych celéw;

« oceny doboru kryteriéw i srodkéw zaproponowanych do ustalenia wynikéw i ewentualnego
ich uzupetnienia (Knowles M.S., Holton E.F,, Swanson R.A., 2009: 248).

JAK SKUTECZNE SZKOLIC PRACOWNIKOW DOJRZALYCH WIEKOWO?

Pamietaj, ze

cze$¢ pracownikdéw moze odczuwac obawe juz przed samym braniem udziatu w badaniu
potrzeb szkoleniowych. Ich zdaniem wskazanie, ze jaki$ obszar kompetencji wymaga rozwoju,
jest przyznaniem sie do swoich stabosci, a wiedza pochodzaca z badania moze by¢ wykorzy-
stana przeciwko nim i sta¢ sie pretekstem do zwolnienia. Dlatego wazne jest, aby w grupach
pracowniczych, w ktérych do tej pory nie prowadzito sie tego typu inicjatyw, doktadnie wyja-
$nic jaki jest cel badania i ze wyniki maja postuzy¢ wytacznie zaplanowaniu rozwoju pracowni-
koéw. Wazne jest podejmowanie szczerych rozméw z pracownikami 50+, pokazywanie, ze szko-
lenie to inwestycja w siebie, ze rozwdj jest mozliwy w kazdym wieku, a wsparcie wieloletnim
doswiadczeniem podczas zaje¢ jest bezcenne z punktu widzenia catej szkolonej grupy.

Podczas rekrutacji oséb na szkolenie niezwykle wazne jest odpowiednie przekazanie infor-
macji na temat: programu i celu szkolenia, sposobu pracy, roli uczestnikéw i trenera oraz efek-
tow, ktorych pracownicy mogg spodziewac sie po zakoriczeniu kursu. Pracownicy lubig tez
wiedzie¢, w jaki sposob ich kompetencje przetoza sie na realizacje celéw organizacji. To krytyczny
moment w catym procesie, gdyz buduje poczucie bezpieczenstwa i wptywa na poziom
motywacji do nauki. Méw zatem, co uczestnik zyska ze szkolenia, jakie informacje moga by¢
dla niego przydatne.

Pomocne w tworzeniu pozytywnego nastawienia do szkolenia jest rowniez wspieranie sie
opiniami innych oséb z tej samej grupy wiekowej (mozna w tym celu wykorzystac¢ informacje
zawarte w ankietach ewaluacyjnych). W przypadku szkolen rozwijajacych umiejetnosci psycho-
spoteczne, nalezy szczeg6towo wyjasni¢ pracownikom 50+, czym sa aktywne metody pracy
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i jaka jest doktadnie tematyka warsztatu. Ma to na celu zmiane stereotypowego myslenia niekté-
rych oséb 50+ o pracy psychologa i tym samym obnizenie niepokoju, jaki sie z tym wigze.

Poczatkowe obawy zwigzane z wzieciem udziatu w szkoleniu mozna obnizy¢ zawierajac kon-
trakt z grupa na poczatku szkolenia. Polega on na ustaleniu zbioru zasad pomiedzy uczestni-
kami i trenerem, jakie beda obowiazywac w czasie trwania zaje¢, np.: nie oceniamy siebie na-
wzajem, nie krytykujemy, nie przerywamy, udziat w ¢wiczeniach jest dobrowolny itp. Wspélne
ustalenie regut podnosi poczucie bezpieczenstwa w grupie. Nie nalezy tym samym obawiac
sie, ze pracownicy 50+ beda biernie uczestniczy¢ w szkoleniu — wrecz przeciwnie, po upewnie-
niu sie, ze udziat w ¢wiczeniach jest faktycznie dobrowolny, zwykle z tego prawa nie korzystaja.

Nieche¢ do szkolen moze by¢ réwniez podyktowana diuga przerwag w nauce, powielaniem
stereotypu, ze w pewnym wieku jest sie za starym na nauke i nie podota sie przyswajaniu
nowych umiejetnosci i wiedzy lub, ze proces nabywania nowych kompetencji bedzie prze-
biegat zbyt wolno. Istotne jest zatem pokazanie, jak prawidtowo i efektywnie nalezy sie uczy¢.
Warto zorganizowac w ramach szkolenia kurs: ,uczenie, jak sie uczy¢” (,learning how to learn”),
ktéry w zaleznosci od potrzeb grupy moze trwac godzine lub caty dzien szkoleniowy, co jest
szczegolnie istotne dla oséb, ktére moga nie znac efektywnych metod uczenia sie (np. z wyko-
rzystaniem map mysli).

Ta zasada dotyczy wszystkich grup szkoleniowych, nie tylko ztozonych z os6b powyzej 50. roku
zycia. Dobér ¢wiczen powinien by¢ zawsze podyktowany celami edukacyjnymi szkolenia,
w tym odpowiednim stopniowaniem ich trudnosci, powigzaniem z realnie wykonywany-
mi zadaniami w miejscu pracy oraz fazg procesu grupowego, w jakiej znajduje sie szkolona
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grupa. Wszystkie te elementy mozna zaplanowa¢ przed szkoleniem. Cwiczenia zwigzane z
prowadzeniem prezentacji czy demonstrowaniem swoich umiejetnosci na forum nie powinny
by¢ realizowane na poczatku procesu szkoleniowego, kiedy poziom bezpieczeristwa w grupie
jest niski. Nalezy zadbac o to, aby najpierw uczestnicy ¢wiczyli swoje umiejetnosci w parach,
nastepnie w trzy- lub czteroosobowych grupach, aby pdzniej, np. w drugim dniu szkolenia,
zaprezentowac sie szerszemu gronu osob. Wazne tez, aby grupy szkoleniowe nie przekraczaty
10 0s0b, gdyz ma to wptyw na efektywnos¢ procesu szkoleniowego.

Dla oséb 50+ punktem wyjscia do zdobywania nowych wiadomosci jest dotychczasowe
doswiadczenie i wiedza. Powinnismy powigzac nowe tresci z wiedza oséb szkolonych. W tym
celu mozna wykorzysta¢ metode dyskusji wstepnej, ukierunkowanej na przypomnienie sobie
sytuacji zyciowych zwigzanych z omawianym zagadnieniem. Nalezy réwniez zdiagnozowac¢
posiadang przez uczestnikéw wiedze na dany temat i jg ustrukturyzowac.

Waznym elementem pracy trenera z osobami 50+ jest docenianie ich wiedzy i doswiadczenia
oraz pokazywanie, ze jest to potezny kapitat, z ktébrego moga i powinni korzystac. Szkolenia
bazujace na wykorzystaniu metod aktywnych stwarzajg wiele takich mozliwosci, rzecz w tym,
aby tak konstruowac sytuacje ¢wiczeniowe, aby grupa poczuta, ze swietnie sobie radzi.
To zacheca do dalszej aktywnosci i podejmowania ryzyka w dalszych etapach szkolenia.

Minimalizuj przekazywanie wiedzy faktograficznej — osoby dojrzate wiekowo preferuja poszukiwa-
nie znaczen, powigzan, tworzenie nowych znaczen na bazie juz posiadanych umiejetnosci i wiedzy.
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Sukces szkoleniowy to pofaczenie teorii z praktyka. Pracownicy 50+ chca zaobserwowaé
zwigzek tresci nauczania z dziataniami, jakie prowadza na co dzien. Pokazuj zatem, jak mozna
zastosowac nabyta wiedze, dawaj przyktady, w jaki sposdb mozna wykorzystac teorie w praktyce.

Grupy szkoleniowe zréznicowane wiekowo dajg ogromne mozliwosci w kontekscie zwieksze-
nia efektywnosci procesu uczenia sie — dobrze poprowadzone, osiggaja bardzo dobre rezultaty
w rozwoju wiedzy i umiejetnosci. Jesli jednak do tej pory nie podejmowano inwestycji w pra-
cownikéw 50+ w organizacji, nalezy w pierwszej kolejnosci rozwazy¢ stworzenie grup homo-
genicznych ze wzgledu na wiek. Ma to znaczenie szczegdlnie w poczatkowych fazach procesu
szkoleniowego. Ta sama grupa wiekowa obniza poziom leku zwigzanego z poréwnywaniem sie
z pracownikami mtodszymi (w domysle lepszymi), zmniejsza obawy zwigzane z ujawnieniem
brakéw kompetencji oraz zacheca do otwartosci i eksperymentowania z nabywaniem nowych
umiejetnosci i zachowan.

Szkolenie z perspektywy os6b 50+ to sytuacja, w ktérej moze dojs¢ do ujawnienia brakéw w ich
kompetencjach, o ktére same siebie podejrzewaja. Takie myslenie wywotuje lek i opér, ktory jest
silniejszy niz w innych grupach wiekowych i stanowi de facto jedyna i najwieksza bariere edukacyj-
na. Warto np. omawiac poczatkowo prace wszystkich uczestnikéw podczas éwiczenia grupowego.

Uczestnicy 50+ chca otrzymywac konstruktywna informacje zwrotng, ktéra okresla poziom wyko-
nania zadania i rezultat uczenia.
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Profesjonalny, doswiadczony trener, niezaleznie od tego, ile ma lat, bedzie potrafit pracowa¢
z kazda grupa wiekowa. W przypadku oséb 50+ warto jednak rozwazy¢ zatrudnienie trene-
ra zblizonego wiekowo do grupy, pomimo ze dla celéw merytorycznych szkolenia nie bedzie
to miato wiekszego znaczenia. Zyjemy w czasach kultu mtodosci, z czym na co dzieri musza
mierzy¢ sie pracownicy 50+. Dlatego zamiast wystawiac ich na kolejng sytuacje, w ktérej duzo
mitodsza osoba uczy ich nowych rzeczy, lepiej zadba¢ o to, aby pierwsze szkolenia poprowa-
dzit dla nich ktos, kogo moga uznac za prawdziwy autorytet. | nie chodzi tutaj tylko o komfort
psychiczny uczestnikéw, ale i o wiarygodnos$¢ przekazu, w ktérym mowimy, ze jest miejsce
na prace i rozwdj dla oséb dojrzatych wiekowo w naszej organizacji, takich jak oni czy trener,
ktéry whasnie prowadzi z nimi zajecia (Samson 2008).

Uczestnicy 50+ oczekujg podsumowania zaje¢. Podsumowanie moze przybra¢ forme dyskusji,
umozliwiajgcej wymiane spostrzezen i przemyslen kursantéw na temat omawianych tresci.

Bardzo wazne jest, aby pracownik wiedziat, w jaki sposéb ma zastosowac zdobyta wiedze i umie-
jetnosci na swoim stanowisku pracy. Podczas szkolenia powinien zosta¢ utozony plan w tym za-
kresie. Dziatania tego typu zwiekszajg poczucie odpowiedzialnosci u pracownika za efekty szko-
lenia i motywuja do wdrazania najistotniejszych elementéw szkolenia.
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Pamietaj, ze

Pracownicy 50+ postrzegaja siebie jako osoby dojrzate i samodzielne

Pracownicy 50+ oczekuja szacunku i kompetencji od os6b prowadzacych szkolenie
Pracownicy 50+ oczekuja rzetelnej informacji zwrotnej na temat swoich postepow
Pracownicy 50+ nie lubig sformalizowanych warunkéw uczenia sie

Pracownicy 50+ ucza sie najszybciej i najefektywniej poprzez dziatanie

Pracownicy 50+ preferuja zréznicowane formy zadan, ¢wiczen i technik przekazywania
wiedzy i umiejetnosci

Zrédto: Danilewicz, Szczesna (2004)

Warunki skutecznego uczenia sie pracownikéw 50+

Pracownicy musza posiada¢ motywacje do nauki

Pracownicy musza miec okreslone cele

Pracownicy muszg otrzymywac informacje zwrotne o dokonywanych przez siebie postepach
Pracownicy muszg odczuwac satysfakcje z nauki

Metody stosowane podczas szkolenia powinny by¢ zréznicowane i dostosowane do oma-
wianego zagadnienia

Czas poswiecony na nauke oraz metody powinny by¢ dostosowane do poziomu wiedzy
pracownikow

Szkolenia w praktyce — propozycja narzedzi

Aby wzmocni¢ efekty szkolenia warto porozmawiac z pracownikiem na temat obytego kursu.
W tym celu przygotowatysmy kwestionariusz do oceny szkolenia. Scenariusz nie ma formuty
zamknietej. Zachecamy do dostosowania jego ogdlnej tresci do specyfiki firmy.

« Jak oceniasz szkolenie, w ktorym brate$ udziat?

«  Co najbardziej podobato Ci sie w szkoleniu?

«  Co stanowito najwieksza wade szkolenia?

«  Co mozna bytoby poprawi¢, aby szkolenie spetnito Twoje oczekiwania?

« Jak oceniasz prace trenera?

+ Jak oceniasz przydatnos$¢ materiatéw szkoleniowych?

« Jak oceniasz miejsce i warunki, w ktérym bylto realizowane szkolenie?
Jaka wiedze udato Ci sie naby¢ w ramach szkolenia, w ktérym brates udziat?
Jak oceniasz nabyta wiedze?
Jakie nowe umiejetnosci zdobytes dzieki szkoleniu?
Jak oceniasz te umiejetnosci?
W jakim stopniu nowo nabyta wiedze i umiejetnosci bedziesz mégt wykorzystaé na swoim
aktualnym stanowisku?
W jakim stopniu nowo nabyte kompetencje wptywaja na realizowane przez Ciebie zadnia
na Twoim aktualnym stanowisku?

« Jakie wsparcie jest Ci niezbedne, zebys wiedze wyniesiong ze szkolenia mégt wykorzystac
na swoim aktualnym stanowisku?

Aby w petni wykorzysta¢ szkolenie mozesz wprowadzi¢ zasade, ze pracownicy, ktérzy
odbyli szkolenie, przekazuja wiedze i umiejetnosci, ktére zdobyli tym osobom, ktére nie braty
w nim udziatu.
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Podsumowanie

Przedstawione zasady nie wyczerpujg catego katalogu, o ktérych nalezy pamieta¢ podczas
realizowania szkolen dla pracownikéw 50+. Stanowia jednak pewng podstawe w procesie
budowania ich poczucia bezpieczehstwa, zachecania do podejmowania nowych aktywno-
$ci i utrzymywania motywacji do dalszego rozwoju. Pamietaj, ze pracownicy 50+ to niezwy-
kta grupa, ktéra bywa niekiedy bardziej zmotywowana do pracy podczas szkolenia niz inne.
Angazuja sie, bo majg swiadomos¢, ze jest to szczegdlna okazja dla nich do rozwoju, ktéra
moze sie juz drugi raz nie powtdrzy¢. Doceniaja fakt, ze firma chce w nich inwestowac i widza
z tego korzysci dla siebie. To wzmacnia ich poczucie wtasnej wartosci i wiary w to, ze moga
nadal sie rozwija¢ zawodowo w swojej organizacji. Dzieki tym wszystkim zabiegom znika
najwazniejsza bariera — op6r i lek — a zostaja ludzie, ktérzy posiadaja juz ogromng wiedze,
doswiadczenie i madros¢ zyciowa i... nadal chca sie uczyc.
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OPOR WOBEC ZMIAN - CZYLI JAK
EFEKTYWNIE WPROWADZAC
/MIANY!

Czy myslisz, ze pracownicy 50+ czesciej opierajq sie zmianom?
Czy wprowadzajqgc zmiane spotykasz opdr pracownikdw?

Czy wprowadzajqc zmiany angazujesz w nie pracownikow?

! Fragment niniejszego rozdziatu zostat zaprezentowany w ,Personelu i Zarzadzanie” nr 11 (272) 2012, pod tytu-
tem, Od oporu do aktywnej partycypacji”
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Wprowadzenie

Organizacje, aby przetrwa¢, musza ciagle adaptowac sie do zmian rynkowych, reagowa¢
na potrzeby klientéw, tworzy¢ nowe produkty. Tego samego oczekuje sie od pracownikéow
- umiejetnosci dostosowania sie do potrzeb firmy, szybkiego reagowania, bycia elastycz-
nym i innowacyjnym, zapominania dotychczas obowiazujacych standardéw i uczenia sie
nowych kompetencji. Tymczasem wielu pracownikéw do zmian odnosi sie z niechecia, oporem.
Pracownicy dojrzali wiekowo otrzymuja czesto etykietke ,niereformowalnych’, co powodu-
je, ze s niechetnie zatrudniani, awansowani, pierwsi do zwolnienia. Menedzerowie, ktérzy
sg odpowiedzialni za wprowadzanie zmian i spotykaja sie z oporem pracownikéw ttuma-
cza te postawe stwierdzeniami ,ludzie nie lubig zmian”, ,ludzie nie potrafia sie dostosowac”,
"pracownicy sg oporni” tp. Warto zastanowic sie nad rzeczywista geneza niecheci, zaplanowac¢
swoje dziatania i plan komunikacji z zespotem i poszczegdlnymi pracownikami. Im lepiej zrozu-
miemy mechanizm ,oporu’, tym tatwiej zaplanujemy etapy wprowadzania zmian i efektywniej
przeprowadzimy zesp6t czy poszczegdlnych pracownikéw przez zmiane. Okazuje sie bowiem,
ze najczestszym zrédtem probleméw jest nieodpowiednia komunikacja obu stron — kadry
menedzerskiej z pracownikami.

Reakcje na zmiane

Wprowadzajac zmiany nietrudno spotka¢ sie z pracownikami, ktérzy niechetnie na nie zare-
agowali. Sprzeciw moze by¢ komunikowany w rézny sposéb. Zebralismy liste najpopularniej-
szych stwierdzen przeciwnikéw zmiany (rycinaTl).

Rycina 1. Dziesie¢ najpopularniejszych stwierdzen przeciwnikdw zmiany

Dlaczego mielibysmy cos$ zmieniac? Robie tak od dwudziestu lat i byto dobrze.
Nikt sie nie skarzyt.

«  Zawsze robilimy w ten sposéb i nigdy nie byto probleméw.

«  Zawsze taki/taka bytem/bytam i zawsze tak robitem/robitam.

«  To $mieszne, ze mamy teraz tak to robi¢. Nie widze w tym sensu.

«  Nie mam czasu, zeby teraz to wdrazad.

«  To bedzie nas duzo kosztowato?

«  Czy firme stac¢ na takie rozwigzania?

«  Tylerazy juz prébowalismy co$ zmieniac i sie nie udawato. Wracalismy do starych
schematéw, rozwigzan.

+ JesteSmy na to rozwigzanie za mali/za duzi.

+  Przed nami inni prébowali i w firmie mojej kolezanki to sie nie sprawdzito.

«  Przyszta nowa dyrekcja i wymysla. Oni nie znajg realiow.

Postawy wolbec zmian

Obserwujac zachowania pracownikéw i ich reakcje na zmiany mozna wyrézni¢ 5 kategorii 0séb,
w zaleznosci od tego, jak szybko je przyswajaja. Wéréd naszych podwtadnych mozemy znalez¢
(Kozusznik 2005: 131-132):

Innowatoréw - entuzjasci zmian, pionierzy, otwarci na wszelkie nowinki, czesto sami
inicjuja zmiany;

Wczesnie przyswajajacych — chetnie podazaja za innowatorami, ale maja mniejszy entu-
zjazm. Latwo przyswajaja zmiany;
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Wczesng wiekszos$c - pracownicy, ktérzy niezbyt chetnie, ale nadazaja za zmianami.

Nasladuja osoby, ktére wprowadzity zmiany; «  Brakuje im sukcesow;
+  Obawiajg sie porazki;
P6zna wiekszosc¢ - pracownicy, ktérzy przyswajaja zmiany wtedy, kiedy inni wprowadzili «  Nie majg mozliwosci praktyki i odpowiednich wzorcéw;
zmiany i na dodatek odniesli sukcesy; «  Uwazajq, ze pracujg dobrze i nie muszg nic zmienia¢;
«  Sazbyt zajeci;
Maruderoéw - przedstawiciele zatogi, ktérym przetamywanie wiasnych oporéw przychodzi «  Brakuje im odwagi;
z duzym wysitkiem, sa niechetni zmianom i wprowadzaja je wtedy, kiedy naprawde musza. «  Inni cztonkowie zespotu nie pozwalajg im na zmiany;
- Boja sie, ze beda popetniac btedy;
Pamietajmy jednak o tym, ze ludzie rzadko akceptujg zmiany bez narzekan, niezadowolenia «  Bojasie, ze ich pozycja w organizacji ulegnie zachwianiu;
i komentarzy, nawet jezeli ich sytuacja zmieni sie na lepsze. Najlepiej przyja¢, ze opdr jest czyms - Zywig przekonanie, ze maja prawo sie nie zmienia¢;
naturalnym i aby go przezwyciezy¢ nalezy zrozumie¢ jego przyczyny. «  Obawiaja sie, ze zmiany moga zagrozi¢ ich wizerunkowi;

»  Czuja sie zastraszeni;
« S pod presja Srodowiska;
Rycina 2. Powody, dla ktérych ludzie sie nie zmieniaja +  Maja poczucie niskiej wartosci;
+  Nie wierzg w swoje mozliwosci
Nie maja lub dostajg okrojone informacje zwrotne na temat efektéw pracy; «  Zmiany narzucane sg im z zewnatrz;
Nie rozumieja zmian, nie stuchaja; +  Nie maja wiedzy, co doktadanie ma sie zmienic.
«  Boja sie przyznac do bteddw, brakéw, swojej niekompetencji;
«  Nie przyjmuja krytyki;

. Nie wierza w dobre intencje innych; Prawdziwe Przyczyny Oporu
+  Maja poczucie, ze probuje sie ich stawiac¢ do kata, jak dzieci;

«  Brakuje im wsparcia; Opér wobec zmian wynika m.in. ze strachu, braku pewnosci, czemu te zmiany stuza, niedoin-

+  Nie majg bodzcéw do zmian; formowania, czy tez niskiej identyfikacji z organizacjg. Zmiana moze powodowac w pracowni-

«  Obawiajga sie odpowiedzialnosci; ku poczucie straty i zagrozenia. Sytuacja zmiany moze wywotywac¢ u pracownikéw lek przed:

« Nagradza ich sie za brak zmian w zachowaniu, kompetencjach itp.; zmniejszeniem zarobkdéw, wysokosci premii, zmiang godzin pracy, utrata cenionych wiezi spo-

+  Nie chca ponosi¢ kosztéw w postaci straconego czasu i energii; tecznych, krytyka, zmniejszeniem poczucia sensu pracy w firmie (Kozusznik 2005: 129). Pracow-

«  Nie majg jasnosci co do korzysci; nikom trudno jest porzuci¢ zachowania rutynowe, bo daja one pewnos¢, stabilnos$¢, poczucie

«  Nie maja wiedzy, jaki bedzie rezultat zmiany; bezpieczenstwa. ,Oponenci” bardzo chetnie powotuja sie na dotychczasowg praktyke, ponie-

0196 waz ja znaja i maja do niej zaufanie. Pracownicy dziatajac w dobrze znanych ramach wie- 0197
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dza, czego od nich sie oczekuje i jak spetni¢ te oczekiwania. ,Podazanie za zmiang” wymaga Fazy oporu wobec zmian

bowiem od cztonkdéw zatogi nauczenia sie nowych metod i regut pracy, co powoduje, ze niejako

ponownie nalezy udowadnia¢ swoja wartos¢, kompetencje, przydatno$¢ dla organizacji. Nowe, Opor i negatywne reakcje wobec zmian moga przejsc przez szesc faz (Rampersad 2004):
czesto rewolucyjne rozwigzania, moga oznaczac perspektywe niepowodzenia i pozostania

w tyle za wspotpracownikami. Dodatkowo, zmiana w strukturach, technologii czy innych pro- 1. FAZE PASYWNA - pracownicy sa informowani o nowych planach, rozwiagzaniach, proce-
cesach pocigga ewolucje relacji miedzy pracownikami oraz pozycji zajmowanej w firmie. Dla- durach itp., reaguja niepewnie i z rezerwa.

pracownikdéw tego typu sytuacja oznacza wielka niewiadoma, po ktérej trudno przewidziec,

jaka bedzie ,ich” firma i jakg role bedg w niej petni¢. Dodatkowo moze pojawi¢ sie strach przed 2. FAZEZE PRZECZENIA - pracownicy sa sceptyczni i zaprzeczaja potrzebie zmian.
zwolnieniem, poniewaz zmiany nierzadko wiaza sie z ograniczeniem liczby pracownikéw. Poza

tym czes¢ zatogi pamieta wczesniejsze reorganizacje i wie, jaki byt efekt wprowadzonych 3. FAZE ZtOSCl - jeéli plan jest wdrazany, pracownicy reaguja ztoscia.

udoskonalen dla firmy czy poszczegdlnych pracownikéw. Negatywne doswiadczenia w tym

zakresie wywotuja lek i poteguja opér. 4. FAZE NEGOCJACJI - pracownicy opierajacy sie prébuja osiaggna¢ kompromis poprzez

minimalizowanie propozycji i akceptujac czesciowo plany.

5. FAZE DEPRESJI - poniewaz konieczne jest wdrozenie catego planu, pracownicy musza

«  Nawykow - lubimy pracowac w znanych warunkach, nie przepadamy za zmianami swoich zgodzi¢ sie na wszystkie zmiany. Efektem moze by¢ biernos¢, apatia.
przyzwyczajen;
6. FAZE AKCEPTACJI - zmiany stajg sie czescig standardowych procedur. Moga pojawic
« Niezrozumienia - pracownicy moga nie rozumiec co oznacza zmiana i mysla, ze na niej straca; sie komentarze:,Rzeczywiscie, to dziata. Powinnismy wczesniej tak zrobic”.
o  Zagrozenia wlasnych interesow - mamy tendencje do doszukiwania sie w zmianie Rozpoznanie poszczegdlnych faz pomaga w przygotowaniu strategii dziatania. Wiekszos¢ pra-
negatywnych konsekwencji; cownikéw do zrozumienia i zaakceptowania zmian potrzebuje uzyska¢ odpowiedzi na naste-

pujace pytania:
«  Plotek — zmiany sa czesto poprzedzane nieprawdziwymi, negatywnymi informacjami,

zbudowanymi na bazie szczatkowej wiedzy. «  Codla mnie oznacza ta zmiana?
»  Co oznacza ta zmiana dla organizacji?
« Brakuzaangazowania - zmiany s narzucane pracownikom, bez angazowania ich « Jakie beda konsekwencje dla moich wspdtpracownikéw?

0198 W proces zmian. «  Czyistnieja jakie$ inne opcje, rozwigzania? 0199




..............

« Jesli bede musiat pracowac inaczej, czy podotam?

+  Czy dam rade naby¢ nowe umiejetnosci?

«  Czy w zwiazku ze zmianami bede musiat/musiata co$ poswieci¢?
+  Czy podejmowane dziatania sa wtasciwe?

«  Czy firma nie chce wprowadzi¢ zmian moim kosztem?

Przygotowujac sie do informowania pracownikéw o zmianach warto uwzgledni¢ w swoim
wystapieniu odpowiedzi na przedstawione watpliwosci. Nalezy da¢ szanse pracownikom
na zadawanie pytan. Btedem jest informowanie jedynie o celu, bez podania przyczyn, zagtebia-
nia sie w szczegoty, przedstawienia, jak teraz bedzie przebiegata praca. Zatodze nalezy wska-
zac jasny kierunek, jak zadania danego zespotu, obowiazki pracownika beda przekfadac sie
na realizacje celéw przedsiebiorstwa. Kluczem jest zatem odpowiednia komunikacja (rycina 3),
danie jasnego, wyraznego przekazu. Dodatkowo, informacja o zmianach powinna by¢ stale
przypominana, powtarzana. Strategie wprowadzenia zmiany powinni zna¢ i rozumie¢ wszy-
scy cztonkowie zatogi, poniewaz wtedy jest ona Swiadomie wdrazana. Rola menedzera powin-
no by¢ stworzenie takiego otoczenia i atmosfery, ktéra zacheci zatoge do wdrozenia zmian.
Aby przeprowadzi¢ pracownikéw przez zmiane powinnismy skupic sie na redukowaniu leku.
Warto, aby zatoga aktywnie uczestniczyta nie tylko w procesie wdrazania zmiany, ale réwniez
w tworzeniu wizji i strategii zmiany.

Rycina 3. Dziatania podejmowane w celu eliminacji strachu i nieufnosci wobec zmian

+  Przedstawienie sytuacji przedsiebiorstwa;

« Informowanie pracownikow, jakie zmiany ich czekaja, kiedy i jak dtugo beda trwaty;
«  Wyjasnienie, dlaczego podjeto takie a nie inne dziatania;

«  Prowadzenie rozmoéw osobiscie;
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«  Nie dawanie zbyt wielu informacji naraz — pracownicy potrzebuja czasu, aby sie
Z nimi oswoi¢;
«  Argumentowanie przedstawionych propozycji;
+ Informowanie pracownikéw o korzysciach ptynacych ze zmian;
«  Przedstawienie sposobu osiggniecia zamierzonego stanu;
+  Otoczenie szczegolng opieka pracownikdw sprzeciwiajagcym sie zmianom
- odpowiedzenie szczegétowo na wszystkie ich pytania;
+  Dostrzeganie probleméw pracownikéw, ktore wigza sie z wprowadzeniem zmian;
+  Dawanie pracownikom mozliwosci wptywania na to, co sie dzieje w organizacji.

Moga jednak zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych préby angazowania pracownikédw w proces zmian,
otwarta komunikacja ze strony kadry zarzadzajacej nie zmniejszaja oporu. W takich warunkach
lider moze sprowokowac kryzys lub quasi-kryzys, ktéry przyczyni sie do przetamywania opo-
ru wobec zmian. Celem tego podejscia jest sprawienie, aby zatoga poczuta sie niezadowolona
z zaistniatej sytuacji i zmotywowana do nowego zachowania, porzucenia rutyny, wyprébowania
nowych rozwigzan. Taki efekt mozna osiagna¢ dzieki:

poinformowaniu pracownikéw o sytuacji w firmie na tle konkurencji;
pokazaniu dobrych praktyk w obszarach, ktére podlegaja zmianie;
pokazywaniu pracownikom przysztych szans;

skorzystaniu z pomocy zewnetrznych konsultantéow.

Kolejnym sposobem na przeciwdziatanie oporowi wobec zmiany jest jej podzielenie na mniejsze
etapy. Wprowadzenie zmian w czesci przedsiebiorstwa lub do wybranych aspektéw funkcjono-
wania firmy czy pracy, co daje mozliwos¢ pokazania efektow wdrazanych rozwigzan. Dzieki temu
opor pracownikdédw moze okazad sie mniejszy. Zmiany realizowane metoda matych krokéw maja
wieksze szanse powodzenia.




Etapy wprowadzania zmian w organizacii

Aby zmiany miaty charakter trwaty warto oprzec sie na modelu, ktdry utatwia ich realizacje (rycina 4).

FAZA 5
FAZA 2 FAZA 4 \
FAZA1 sformutuj FAZA 3 wdrazaj sprawdz, czy FAZA ed’
zdefinuj sposoby uzyskaj- zmiany na zmiany wprowadz
zmiany wprowadzenia| | akcpetacje ograniczona przynosza zmiany
- . zmian | dlazmian skale _ oczekiwane | w catosci
efekt
\ 7 \ VAN VAN d \m? .\ J

Zrédto: opracowanie wtasne HRP na podstawie H.K. Rampersad 2004, Kompleksowa Karta Wynikéw,
Warszawa

Model skfada sie z szesciu faz. W pierwszej nalezy stworzy¢ zespot, ktéry bedzie odpowiedzial-
ny za wprowadzenie usprawnien. Na tym etapie tworzony jest opis, nastepuje sprecyzowanie
koniecznych zmian, zastanowienie sie nad mozliwymi przyczynami problemoéw zwigzanych
zarowno z odbiorem wdrazanych rozwiazan przez pracownikéw, jak i trudnosci w ich wdra-
zaniu. W tej fazie powinny zosta¢ sformutowane cele zmian i sposéb ich monitorowania oraz
wizja i granica zmiany.

W kolejnym etapie nalezy zastanowic sie nad sposobami realizacji zmian, zdefiniowac ich kon-
sekwencje oraz ocenic¢ koszty zwigzane z przedsiewzieciem. Kolejnym krokiem jest uzyskanie
akceptacji dla zmian. Bardzo istotna jest juz wspominana komunikacja - informowanie zatogi
0202 o przedsiewzieciu, oméwienie korzysci z wprowadzenia rozwigzan. Nie nalezy ignorowa¢,
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zamykac sie na oponentdw — niezmiernie wazne jest ich wystuchanie, zastanowienie sie nad
ich sytuacja. Poznanie spojrzenia przeciwnikdw zmiany bardzo czesto pomaga w uzyskaniu
dodatkowego spojrzenia na caty proces. Dodatkowo, poznanie lekéw i obaw pozwala odpo-
wiedzie¢ na watpliwosci, pytania zatogi. Czasami jednak zdarza sie, ze w grupie znajduja sie
jednostki negatywnie dziatajgce na morale pracownikéw, wobec ktérych zadne dziatania nie
przynosza oczekiwanego skutku i trzeba podja¢ decyzje o ich usunieciu. Po przeprowadzeniu
fazy trzeciej weryfikujemy, czy:

«  kadra zarzadzajaca ma wole wdrazania zmian;

«  kierownicy poradza sobie z wdrozeniem zmian;

«  zaplanowano rozwdj nowych kompetencji u pracownikéw;

+ udato sie wszystkim wyttumaczy¢ idee zmian i przedstawiono wszystkim korzysci ze zmian;

. rozwazono argumenty za i przeciw zmianom, zatoga wie, co musi ulec zmianie, zostat
opracowany plan definiujacy etapy wdrozenia zmian;

+  poswiecono wystarczajaco duzo uwagi pracownikom, ktérzy sadza, ze zmiany
s dla nich niekorzystne;

«  wyeliminowano strach i nieufnos$¢ pracownikéw wobec zmian;

« jaka liczba pracownikéw akceptuje zmiany.

W przypadku negatywnej weryfikacji ktéregos z wymienionych aspektéw nalezy wpro-
wadzic¢ dzialania korygujace.

W czwartej fazie wprowadzone sg zmiany na ograniczong skale, kiedy testowane sa rozwia-
zania i, w razie potrzeby, opracowywane szkolenia dla rozwoju kompetencji pracownikéw.
Wsréd zatogi bardzo czesto pojawia sie obawa, czy poradza sobie z nowymi obowigzkami.
Istotne jest zatem zadbanie o szkolenia z nowej wiedzy, umiejetnosci, ktére pomoga zaadap-




towac sie do zmian i dostarczg realnych narzedzi do tatwiejszego wykonywania nowych, zmie-
nionych obowigzkéw. Poza tym istotne jest, aby nagradza¢ tych, ktérzy osiagaja wyniki i sto-
sowac pozaptacowe metody motywowania, takie jak docenienie wysitku zatogi, danie sperso-
nalizowanej pozytywnej informacji zwrotnej. Warto pamietac, ze pracownicy, ktérzy prébuja
modyfikowa¢ swoje zachowania muszg sie mocno kontrolowa¢, skupiac sie, co powoduje
dodatkowe zmeczenie. Dlatego tak istotne jest wspieranie zaangazowania kadr. Tym bardziej,
ze sfera zwigzana z motywowaniem ciggle nalezy do obszaréw zaniedbywanych przez pol-
skich menedzerédw. Brak motywowania ze strony przetozonego pofaczony z sytuacja niepew-
nosci wobec zmian znacznie utrudnia proces ich wprowadzania.

Pracownicy identyfikuja sie ze zmianami, jesli moga na nie wptywa¢ - dlatego warto da¢
zatodze , prawo wtasnosci” do procesow, za ktére jest odpowiedzialna.

Nastepny etap wigze sie z weryfikacja, czy rozwigzania przynosza pozadane efekty, a cele zostaty
osiggniete. Rezultaty zmian powinny zosta¢ skonfrontowane z zatozonymi celami, a interesariu-
sze poinformowani o efektach. Ostatni z etapdw to wprowadzanie zmian na szerszg skale — one
takze powinny wigzac sie z kampanig informacyjna, szkoleniami, nagradzaniem pracownikéw
zaangazowanych w proces, uzyskujacych dobre wyniki. Istotne jest monitorowanie zmian, prze-
kazywanie informacji zwrotnej o procesie.

Case - jak przeprowadzi¢ przez zmiane pracownika?

Moéwiac o oporze wobec zmian myslimy najczesciej o sprzeciwie wobec proceséw, ktdre dzie-
ja sie w firmie. Nic bardziej mylnego. Pracownicy opieraja sie zmianom wobec dotychczaso-
wych sposobdw myslenia, dziatania w organizacji. Zmiana wymaga bowiem przetamania wta-
snych barier, schematéw postepowania i myslenia. Akceptacja i utozsamienie sie z nowymi
sposobami funkcjonowania w firmie wymaga przejscia przez trzy fazy. W pierwszej pracownicy
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bronig swoich  dotychczasowych ram postepowania, czesto krytykujg zmiany, oczekuja in-
formacji, dlaczego zmiany zostajg wprowadzone, co maja przynies¢, jakie beda konsekwen-
cje jeslizmiana nie zajdzie. Pracownicy zastanawiaja sie, co straca dzieki zmianie. Menedzer po-
winien odpowiedzie¢ na leki i watpliwosci pracownikéw. W tej fazie rozpoczyna sie proces , ze-
gnania sie”z dotychczasowymi schematami dziatania, czemu towarzyszy niejednokrotnie stres,
lek i frustracja. W kolejnej fazie istotne jest zachecanie pracownikéw do prébowania, testowa-
nia nowych rozwigzan. Przetozony powinien nagradza¢ za podjety wysitek i préby wykorzy-
stania nowych schematéw dziatania. Duza uwage nalezy poswieci¢ osobom, ktére czuja sie
zagubione, zniechecone i zdemotywowane. Rolg lidera jest wyjasnienie watpliwosci pracowni-
ka, jeszcze raz nakreslenie celu, drogi do jej osiggniecia oraz korzysci z wprowadzonej zmiany.
Czes¢ pracownikéw na tym etapie ujawni swoja innowacyjnos¢, kreatywnos¢. Jesli pierwsze
dwie fazy zostana pomyslnie zakoriczone dla pracownika, nowe sposoby dziatania staja sie
codziennoscia, norma. Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ ¢wiczenia nowych sposobdéw
dziatan, wykorzystywania kompetencji. Za zmianami w pracownikach powinny nadazac
procedury w organizacji.

W Kierunku samodoskonalenia — efektywne
planowanie zmiany

Chcielibysmy zaproponowac Ci wykorzystanie kwestionariusza do autodiagnozy, ktéry utatwi
Ci przeprowadzenia pracownika przez zmiane. Poznasz dzieki niemu, w jaki sposéb dotychczas
komunikowate$ zmiane, jak radzite$ sobie z oporem pracownikéw i planowates proces zmian.
Kwestionariusz umozliwi Ci zatem diagnoze Twoich mocnych stron i obszaréw do rozwoju
w zakresie ,walki z oporem pracownikéw”.
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Kwestionariusz autodiagnozy - jak przeprowadzam przez
zmiane swoich pracownikéw.

Przed zakomunikowaniem zmiany pracownikowi: W trakcie rozmowy o zmianach:

Okreslam wizje zmiany i definiuje jejcele Informuje pracownika, jakie zmiany go czekaja, z czym beda sie wigzaty
Sporzadzam roboczy plan wprowadzenia zmiany L. . Wyjasniam, dlaczego zmiany sg konieczne L
Okreslam korzysci dla firmy z wprowadzonej zmiany L e Przedstawiam korzysci ze zmigny
Okreslam korzysci dla pracownika z wprowadzonej zmiany L e Pokazuje mozliwy sposéb osiggnieciacelu
Okreslam tempo zmiany Ll Zachecam pracownika do przedstawienie wiasnego sposobu osiggnieciacelu ... ...
Analizuje, w jaki sposéb pracownik moze zareagowac na zmiang L e Odpowiadam na leki, watpliwosci pracownika L e

Opracowuje dziatania pomagajace pracownikowi przejscie przez zmiane ; o o .
(np.szkolenia) e Wykazuje zrozumienie dla watpliwosci, obaw przed zmiang . e

Ustalam, co bedzie $wiadczyto o wprowadzaniu zmiany L e, V\(spolme Z pracom{mklem opracowuje plan wprowadzenia zmian i okreslam
niezbedne wsparcie




OPOR WOBEC ZMIAN - CZYLI JAK EFEKTYWNIE WPROWADZAC ZMIANY

Podsumowanie
Upewniam sig, ze pracownik zrozumiat zmiane L
Proces wprowadzania zmian powinien by¢ dobrze przemyslany i zaplanowany, nie nalezy w nim
Podczas wprowadzania zmiany: zapominac o czynniku ludzkim. Zaangazowanie zatogi w ten proces zwiekszy prawdopodobien-
stwo osiggniecia zamierzonych efektéw. Naturalng reakcjg wobec tego, co nieznane, niewiado-
me jest zwykle opdr, dlatego warto wiedzie¢ i odpowiednio przygotowac sie na reakcje zatogi

Nagradzam za proby wprowadzeniazmiany e i problemy z przyswojeniem sobie nowych rozwiazan. Pamietajac o zachowaniu kilku zasad, jak

stopniowe wdrazanie rozwigzan, wyjasnianie celu, przyczyn i przewidywanych konsekwencji no-
Daje czas i mozliwos¢ prze¢wiczenia nowych kompetencji, wzorcéw, schematéw wych dziafan, a takze wsparcie przetozonego pracownikdéw w tym procesie, osiggniemy oczeki-
postepowania T s wane efekty.

Daje petna informacje zwrotng na temat efektéw pracy L e

Daje przyzwolenienabtedy B|bl|og rafia

Monitoruje efekty zmiany + Rampersad H.K. (2004), Kompleksowa Karta Wynikéw, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
+ Kozusznik B. (2005), Kierowanie zespotem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-

ne, Warszawa
Na biezaco rozwiazuje sytuacje problematyczne L e




Jakub Stempien

DEZAKTYWIZACJA ZAWODOWA
| PRZEJSCIE NA EMERYTURE

Czy Twoja firma bytaby zainteresowana kontynuowaniem wspotpracy
z pracownikami, ktdrzy osiqgneli wiek emerytalny?

Czy uwazasz, ze emerytura to dla niektérych oséb powdd do streséw i obaw?

Czy w Twojej firmie wystepuje problem z ptynnym przekazywaniem obowiqzkdw
nowym pracownikom przez osoby przechodzqce na emeryture?
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Wprowadzenie

Praca jest bardzo istotng czescia zycia kazdego cziowieka. Spedzamy w niej niemal co trzecia
godzine naszego dorostego zycia. Praca jest dla nas takze Zrédtem waznych wartosci, a tylko
nieliczni moga powiedzie¢, ze pracuja wytacznie dla pieniedzy i nie osiagaja dzieki pracy zad-
nych innych korzysci. Socjologowie sa zgodni, ze praca daje poczucie wtasnej wartosci (dzieki
waznosci wykonywanych zadan, odpowiedzialnosci, zajmowanemu stanowisku, uzyskiwane-
mu wysokiemu wynagrodzeniu itp.). Zapewnia tez poczucie przynaleznosci (do zespotu, firmy,
branzy) i samorealizacji. Praca oferuje wreszcie mozliwo$¢ nawigzywania znajomosci, a takze
rozwijania swoich umiejetnosci (nie tylko zawodowych). Zapewnia poczucie bezpieczenstwa
(materialnego) i fadu (,uporzadkowanie zycia” wedtug rytmu dnia pracujgcego i tygodnia pracy).
Dzieki pracy rosnie w nas poczucie sensu zycia i motywacja do dziatania.

Emerytura oznacza¢ moze zagrozenie dla tych wszystkich wartosci i nierzadko wigze sie z po-
waznym stresem. Amerykanie méwig nawet o retirement stress. Mozna wskazac szereg czyn-
nikow odpowiedzialnych za negatywne emocje, wiazace sie z przejsciem na emeryture.
Sa to miedzy innymi:

«  postrzeganie siebie jako osoby niepotrzebnej i bezwartosciowej,

«  zanikanie umiejetnosci nabytych podczas aktywnosci zawodowej,

«  postrzegana bezuzytecznosc¢ kwalifikacji zawodowych,

« ograniczenie kontaktéw spotecznych i towarzyskich,

«  pogorszenie sytuacji materialnej,

« obnizenie statusu spotecznego (bycie emerytem jest postrzegane jako ,gorsze” wobec
0212 bycia pracownikiem, w tym zwtlaszcza pracownikiem na relatywnie wysokim stanowisku).

W obecnych czasach firmy identyfikujace sie ze strategig Spotecznej Odpowiedzialnosci Biz-
nesu (Corporate Social Responsibility) podejmuja wysitki, aby opuszczanie rynku pracy przez
pracownikéw zblizajacych sie do wieku emerytalnego miato cechy zorganizowanego i prze-
myslanego procesu. Powinien on pozwoli¢ tym osobom na ograniczenie stresu emerytalnego
i odpowiednie zaplanowanie swojej emerytury. Przy okazji firmy moga sie zastanowic, czy
z niektorymi z tych pracownikow nie warto byloby kontynuowac kooperacji i w dalszym
ciagu korzystac z ich potencjatu, doswiadczenia i kontaktéw biznesowych?

W 1967 roku dwéch psychiatrow — Thomas Holmes i Richard Rahe z Washington University,
przedstawito koncepcje stresu, bazujaca na pojeciu stresora. Holmes i Rahe opracowali skale
43 wydarzen zyciowych, powodujacych stres. Na szczycie tej listy — jako wydarzenie najbardziej
traumatyczne - znalazta sie Smier¢ wspétmatzonka. Przejscie na emeryture zamykato ,pierwsza
dziesiatke”, lokujac sie zaraz po: zwolnieniu z pracy, zawarciu matzenstwa, pobycie w wiezie-
niu, rozwodzie i separacji. Mniej stresujgce od emerytury okazaty sie natomiast miedzy innymi
nastepujace fakty: choroba w rodzinie, Smier¢ bliskiego przyjaciela, cigza i powiekszenie rodzi-
ny, wiadomos$¢ o koniecznosci zwrotu wiekszego dtugu lub pozyczki oraz opuszczenie przez
dzieci domu rodzinnego.




DEZAKTYWIZACJA ZAWODOWA | PRZEJSCIE NA EMERYTURE

Emerytura — krotka historia i prognozy

Emerytura jest pojeciem, ktére ma stosunkowo krétka historie. Poczatkowo emerytury otrzy- Rysunek 1. Emeryci i emerytury od XIX do XXI wieku.
mywali w zasadzie tylko zawodowi zotnierze odchodzacy ze stuzby (rozwigzanie to znano juz

w starozytnym Rzymie). System emerytur niemilitarnych powstat dopiero w XIX wieku. Wczesniej

ludzie musieli sami oszczedzaé na ,stare lata” lub liczy¢ na opieke i utrzymanie ze strony swoich

dzieci. Funkcjonowat tez system zapomdg i wsparcia ze strony organizacji dobroczynnych.

Wprowadzony w 1880 roku przez Otto von Bismarcka system zabezpieczenia spotecznego za- WIEK WIEK WIEK
ktadat gwarantowana przez paristwo emeryture dla wszystkich ubezpieczonych pracownikéw, XIX XX XXI
ktdérzy ukonczyli 70 lat. System byt finansowany ze sktadek, ktére byty potracane z pensji. Warto

pamietad, ze w czasach Bismarcka $rednia dtugos¢ zycia wynosita 45 lat, a to oznacza, ze tylko

nieliczni dozywali emerytury, zas statusem emeryta,cieszyli sie” na ogét krétko.

Na przestrzeni lat zmieniato sie postrzeganie odejscia na emeryture. W latach 40. i 50. ubiegtego

wieku emerytura byta postrzegana jako czas odpoczynku. Do lat 70. uwazano ja za nagrode,

natomiast od lat 80. uksztattowato sie przekonanie, ze okres finansowany przez panstwo na za-

) o _ ) . o EMERYTURA EMERYTURA EMERYTURA
konczenie zycia zawodowego jest prawem przystugujacym kazdemu pracownikowi (The Future DLA NIELICZNYCH DLA KAZDEGO DLA KAZDEGO
of Retirement: What People Want? 2006: 4). Z tego podejscia wyrosta tendencja do coraz wcze-

Lo . KROTKI CZAS WYDLUZAJACY SIE DLUGI CZAS
Sniejszego odchodzenia z rynku pracy na emeryture. PRZEBYWANIA CZAS PRZEBYWANIA PRZEBYWANIA
NA EMERYTURZE NA EMERYTURZE NA EMERYTURZE

Trendowi temu od lat 90. w Europie przeciwstawiany jest odwrotny kierunek dziatar, nastawiony
na zatrzymywanie pracownikéw na rynku pracy. Badania OECD prowadzone w krajach cztonkow- EMERYTURA EMERYTURA JAKO EMERYTURA

ymy P ynku pracy. P ) JAKO ZABEZPIECZENIE ODPOCZYNEK | NAGRODA; NIEOZNACZAJACA
skich pokazuja, ze 59% 0s6b po 50. roku zycia zamierza pracowac rowniez po osiggnieciu wieku eme- PRZED UBOSTWEM PRACA NA EMERYTURZE KONCA AKTYWNOSCI
rytalnego (Heywood, Siebert 2009: 1). Z kolei w Niemczech tendencje te odnotowano u 47% aktyw- - DLA NIELICZNYCH ZAWODOWEJ
nych zawodowo (Dittrich, Busch, Micheel 2011: 3).Takze perspektywa amerykanska pokazuje wzrost
popularnosci wydtuzania aktywnosci zawodowej poza granice wieku emerytalnego jako jeden ze
skutkdw zmiany postaw wobec planowania przysztosci finansowej (Retirement Attitudes. Part Il (...) Zrédto: opracowanie whasne HRP

0214 2010: 1). Proces przemian emerytury i statusu emeryta — w pewnym uproszczeniu — obrazuje rysunek 1. 0215
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The World Factbook podaje, ze w 2007 roku srednia oczekiwana dltugosc zycia na Swiecie
wynosita prawie 66 lat. Dla kobiet wartos¢ ta byta o prawie dwa lata wyzsza; dla mezczyzn
- odwa lata nizsza. Krajem, w ktérym zyje sie najdtuzej jest Andora (83,5 roku); najkrocej
- Suazi w Afryce Potudniowej (32 lata!). Szacuje sie, ze 43% mieszkancow jest tam zara-
zonych wirusem HIV. Oczekiwana dtugos¢ zycia dla Polski wynosita w 2007 roku 75 lat
(79 lat dla kobiet i 71 lat dla mezczyzn). Oznacza to, ze w Polsce - przy dzisiejszych
rozwigzaniach prawnych - kobiety przebywalyby w przysziosci na emeryturze sred-
nio 19 lat, a mezczyzni - 6 lat. Polska zajmuje 54. miejsce pod wzgledem dtugosci zycia
(na 191 analizowanych krajow).

Najprawdopodobniej wiek XXI bedzie sie odznaczat dalszym podnoszeniem sie pozio-

mu zdrowia spoteczenstw. Przyniesie to nastepujace rezultaty:

«  wydtuzenie zycia (a wiec i okresu, w ktérym jest sie emerytem),

«  poprawe kondycji psychofizycznej senioréw, co pozwoliim na dtuzszg aktywnos¢ zawodowa,

«  podniesienie mozliwosci aktywnego spedzania czasu wolnego przez senioréw (np. w po-
drézach).

Zarazem proces starzenia sie spoteczenstw bedzie oznacza¢, ze zobowiagzania do wypfacania
$wiadczen emerytalnych w odpowiedniej wysokosci mogg by¢ bardzo ciezkie do zrealizowania.
Prawdopodobne jest, ze aby utrzymac swoj poziom zycia i dobrobytu, wielu emerytéow be-
dzie musiato dorabia¢ do swojej emerytury.
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Z badan CBOS wynika, ze w 2010 roku az 70% dorostych Polakéw uwazato, ze ich przyszta eme-

rytura z ZUS i OFE nie bedzie wystarczajaca (Badora 2010). Ponadto, w 2008 roku 46% obywa-
teli przewidywato, ze w przysztosci, np. za 15 lat, wysokos¢ emerytury w stosunku do zarobkow
bedzie mniejsza niz obecnie. Relatywnego wzrostu emerytur spodziewato sie wéwczas tylko 15%
respondentéw (Roguska 2008). W tym czasie az 64% Polakéw byto niezadowolonych ze sposobu,
w jaki w naszym kraju funkcjonuje system ubezpieczen emerytalnych (Roguska 2008).

Zatrudnianie emenytow — wybor czy koniecznosc”?

Obecnie zatrudnianie emerytéw wcigz pozostaje kwestig wyboru, a wiec autonomicznej decyzji

firmy. Mozna zauwazy¢, ze coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na zatrzymywanie pracow-

nikow osiggajacych wiek emerytalny. Doceniajag one wymierne korzysci, ptynace z zatrudniania

i utrzymywania w pracy oséb w zaawansowanym wieku. Okazuje sie bowiem, Ze starsi pracownicy:
maja silniejszy etos pracy (sa skrupulatni, identyfikujg sie z firma i branza itp.);

« utrzymujg lepsze relacje interpersonalne;

+  odznaczaja sie wieksza frekwencja w pracy;

«  sglojalni (jest mato prawdopodobne, aby niespodziewanie podjeli decyzje o odejsciu z pracy);

«  moga by¢ cennym ogniwem w transferze wiedzy i umiejetnosci do mtodszych pracownikéw;

«  rzadziej padaja ofiarg uzaleznien,

+  rzadzieji w mniejszym stopniu korzystajg z dostepnych swiadczen socjalnych;

«  choruja tak samo czesto jak ich mtodsi koledzy (z niektérych badan wynika wrecz, ze osoby
starsze choruja rzadziej!);

+  rzadziej ulegaja wypadkom w pracy, cho¢ nalezy przyzna¢, ze wypadki te maja powazniejsze
konsekwencje dla ich zdrowia niz w przypadku mtodszych pracownikéw (Laguzza-Boosman
2008: 9-10; Spoehr, Barnett, Parnis 2009: 30).




Wykres 1. Prognozowany odsetek ludnosci w wieku poprodukcyjnym w Polsce (do 2035 roku)
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Zrédto: Prognoza ludnosci na lata 2008-2035 - GUS 2009

Jak zasygnalizowano w rozdziale 2, prognozy demograficzne wskazuja, ze proces ,starzenia sie”
spoteczenstwa bedzie postepowac. Zgodnie z opracowang przez Gtéwny Urzad Statystyczny
Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, odsetek os6b w wieku 65+ powinien zwigkszy¢ sie z 13,5%
w 2010 roku do 23,2% w 2035 roku. To zas oznacza, ze w nadchodzacych latach zatrudnianie
oso6b starszych bedzie dla wielu firm rzeczywistg koniecznoscia, bo brakowa¢ bedzie chet-
nych do pracy w mtodszym wieku.

Pamietaj, ze w nadchodzacych latach starze¢ beda sie nie tylko pracownicy, ale i klienci
firm. Ci zas beda preferowali obstuge sprawowang przez osoby bedace w wieku zblizonym
do wlasnego.
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Firma wolbec pracownikow w wieku
okotoemerytalnym

Jesli w Twojej firmie sg zatrudnione osoby, ktdre zblizaja sie do osiggniecia wieku emerytalnego,
zastandw sie, jakie dziatania powinny zosta¢ podjete, aby nie utraci¢ potencjatu i wiedzy tych
pracownikow. Mozesz starac sie zatrzymac te osoby w firmie albo ograniczy¢ sie do zachowa-
nia kontaktéw, wiedzy, doswiadczenia i sposobéw dziatania wypracowanych przez tych ludzi.
W kazdym z tych przypadkow potrzebny bedzie Ci odpowiedni plan dziatania. Musisz tez
wiedzie¢, w jakich formach mozliwa jest wspétpraca z osobami, ktére osiggnety wiek emerytalny
i w jaki sposdéb mozna je zacheci¢ do pozostania w firmie.

Analizujac literature przedmiotu pod katem strategii zatrzymywania pracownikéw na rynku pra-

cy, wyraznie wida¢, ze stosowane schematy obejmuja dziatania z réznych dziedzin zarzadzania

zasobami ludzkimi. Kompleksowe programy, wykorzystujace ré6zne elementy zarzadzania wie-

kiem wobec zaawansowanych wiekowo grup pracownikéw sa potrzebne ze wzgledu na ztozo-

nosc i wieloaspektowos¢ zjawiska. Wymienia sie nastepujace obszary dziatan:
oferowanie zmodyfikowanych schematéw przechodzenia na emeryture, np. emerytury
stopniowej,

« udostepnianie elastycznych form zatrudnienia,

«  tworzenie kompleksowych pakietéw socjalnych, zawierajacych elementy odpowiadajace
potrzebom oséb w réznym wieku,

«  zapewnianie mozliwosci rozwoju i wzrostu wiedzy i doswiadczenia eksperckiego,

«  przyznawanie diugoterminowych urlopéw, ktére pozwalaja przygotowad sie do odejscia
na emeryture (Recruitment and Retention of Older Workers: Consideration for Employers 2008;
Naegele, Walker 2006: 21; Rice 2009: 4-5; Employee Retention Study (...) 2010: 39-40).

Przedstawione podejscie do tematu pokazuje ztozono$¢ procesu zarzadzania wiekiem, rézno-
rodnos¢ czynnikdéw majacych wptyw na wydtuzanie efektywnosci zawodowej, koniecznos¢ wie-
loaspektowego myslenia i dziatania we wdrazaniu tej idei.
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Na podstawie analizy praktyk prowadzonych przez przedsiebiorstwa mozna wyrézni¢ zestaw
dziatarh podejmowanych w obszarze zatrzymywania pracownikéw na rynku pracy (Macleod,
Worman, Wilton, Woodman, Hutchings 2010: 20), do ktérych zaliczamy:

dostosowywanie rozwigzan w firmie do obowigzujacego prawa,

podejmowanie dziatan na rzecz zatrzymywania umiejetnosci i wiedzy w przedsiebiorstwie,

planowanie nastepstw,

planowanie emerytury,

zarzadzanie mniej produktywnymi pracownikami,

zmniejszenie pozostatych kosztow finansowych powigzanych z zatrudnianiem starszych

pracownikow.

Tabela 1. Zatrzymywanie pracownikéw na rynku pracy - dziatania pracodawcow

dostosowywanie
rozwiazan
w firmie do
obowiazujacego
prawa

biezaca
modyfikacja
rozwiazan
istniejacych
w firmie zgodnie
ze zmianami
w regulacjach
prawnych
(zwtaszcza
w kontekscie
zmian w polityce
emerytalnej
i antydyskry-
minacyjnej)

zatrzymywanie
umiejetnosci
i wiedzy
w firmie

rozwiazania
w zakresie
zarzadzania
talentami,
potaczone
z polityka
wychodzenia
Z pracy
ukierunkowana
na
zatrzymywanie
wartosciowego
dla firmy
kapitatu
intelektualnego
(wiedza,
kontakty,
know-how,
sposoby
dziatania)

Zrédto: opracowanie wtasne HRP

planowanie
nastepstw

polityka
zatrudnienia,
planowanie
Sciezki kariery
pracownika,
przewidywanie
wakatéw na
konkretnych
stanowiskach
w wyniku
starzenia
sie kadry

zmniejszenie

pozostatych
kosztow

finansowych

zarzadzanie

planowanie
emerytury
pracownikami

opracowywanie przyktadowo: przyktadowo:
planéw przesuniecia roczne urlopy
emerytalnych nainne zamiast
z pracownikiem, stanowiska zwolnien,
uwzgledniajacych skracanie wynagrodzenia
ustalenia odnosnie wymiaru jako
do momentu zatrudnienia  rekompensata
i sposobu w celu w przypadku
przechodzenia zmniejszenia redukcji
Z pracy na obciazenia

peten etat do
catkowitego
zaprzestania
aktywnosci
zawodowej,

a takze
ewentualnych
mozliwosci dalszej
wspotpracy
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Niestety, dziatania podejmowane w polskich przedsiebiorstwach wobec pracownikéw

wwieku okotoemerytalnym czesto maja charakter fragmentaryczny i nieusystematyzowany.

Z rozwigzan stosowanych w krajach zachodnich korzysta sie tylko w ograniczonym zakresie.

Niemniej, w literaturze przedmiotu odnajdujemy przyktady tego typu inicjatyw podejmowanych

w Polsce (Kwiatkiewicz 2010: 22-25):

« redukowanie czasu pracy lub ,urlop przed emeryturg” (w ostatnim przypadku pracownik
ma zagwarantowane 65% dotychczasowego wynagrodzenia);

«  przejscie na emeryture w momencie uzyskania odpowiedniego wieku, nastepnie podejmo-
wanie zatrudnienia w tej samej firmie;

«  fundusz emerytalny dla pracownikéw, pozwalajacy odktada¢ pieniadze na emeryture z wy-
nagrodzenia, zmniejszajacy tym samym podstawe opodatkowania.

Planowanie emerytury

Planowanie emerytury jest procesem, ktérego efektami powinien by¢ zainteresowany zaréwno
pracodawca, jak i pracownik. Stworzenie przejrzystego planu sprawi, ze obie strony beda dobrze
poinformowane na temat swoich zamiaréw. Beda tez miaty mozliwos¢ korygowania tych zamiaréw.

Na ogot najwazniejszym elementem planowania emerytury jest rozmowa specjalisty ds. HR
z zainteresowanym pracownikiem. Jesli Twoja firma nie posiada dziatu HR, rozmowe moze pro-
wadzi¢ bezposredni przetozony pracownika. Podczas tego spotkania pracownikowi moze towa-
rzyszy¢ wsparcie, np. w osobie kolegi z pracy.

Jest niezwykle wazne, aby obie strony spotkania byty do niego odpowiednio przygotowane. Roz-
mowa na temat planéw zawodowych osoby bedacej w wieku okotoemerytalnym powinna by¢
odpowiednio zaplanowana i przebiega¢ wedtug okreslonego schematu. Zaréwno specjalisci HR,
jak i pracownicy, powinni mie¢ wiedze na temat mozliwosci oferowanych przez firme osobom
w wieku okotoemerytalnym. Zainteresowany pracownik powinien mie¢ mozliwos$¢ przedysku-




towania dostepnych rozwigzan w domu, przed spotkaniem i przyjs¢ na rozmowe z ustalonymi
preferencjami. Pamietajmy, ze spotkanie trzeba poprzedzi¢ wczesniejsza zapowiedzig, upewnia-
jac sie zarazem, czy dany pracownik zblizajacy sie do wieku emerytalnego jest odpowiednio po-
informowany o dostepnych w firmie opcjach dalszej wspotpracy.

Tabela 2. Korzysci tworzenia planéw emerytalnych w firmach

Plan emerytalny - korzysci dla pracodawcy

Plan emerytalny - korzysci dla pracownika

+ precyzyjne okres$lenie momentu zwolnienia + ustalenie mozliwosci pracy w firmie
danego stanowiska,; do osiagniecia wieku emerytalnego;

+ mozliwoé¢ przygotowania nastepcy + przygotowanie psychiczne do przejscia
(planowanie nastepstw); na emeryture;

+ budowanie wizerunku organizacji + podniesienie poczucia wtasnej wartosci
nowoczesnej i przyjaznej pracownikom; i Swiadomos¢ przydatnosci dla firmy.

+ zwiekszenie poziomu satysfakcji

i lojalnos$ci pracownikow.

Zrédto: opracowanie wtasne HRP

W trakcie spotkania warto troche czasu poswieci¢ podsumowaniu dotychczasowej kariery za-
wodowej pracownika (nie tylko w obecnej firmie) oraz podsumowaniu wspotpracy miedzy pra-
cownikiem i firma. Te dwa aspekty beda stanowi¢ dobry ,punkt wyjscia” dla omowienia opcji
alternatywnych w stosunku do emerytury, jakie sa mozliwe do uzyskania w przedsiebiorstwie.
Efektem spotkania powinien by¢ plan emerytalny, majacy posta¢ dokumentu (,kontrak-
tu”) podpisanego przez szefostwo firmy i samego zainteresowanego. Plan powinien okre-
$lac¢ nastepujace kwestie:
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«  data odejscia na emeryture,

«  wsparcie ,emerytalne” jakie firma moze zapewni¢ pracownikowi (np. porady psychologa,
opieke zdrowotng),

«  zmiany w zakresie obowigzkéw pracowniczych osoby zainteresowanej (np. udostepnienie
elastycznych form zatrudnienia, zmiana stanowiska pracy),

«  zobowiazanie do nalezytego przekazania obowigzkéw nastepcy (wraz z ewentualnym przy-
uczeniem, przekazaniem catosci know-how),

«  mozliwos¢ kontynuowania wspotpracy zdanym pracownikiem po jego odejsciu na emeryture,

«  mozliwosc¢ korzystania przez emeryta ze $wiadczen z funduszu socjalnego (jesli firma tako-
wy posiada).

Tworzenie planéw emerytalnych oznacza realne korzysci. Dotycza one przede wszystkim samej
firmy, niemniej mozna moéwic takze o istotnych zaletach z punktu widzenia pracownika. Najwaz-
niejsze z nich zostaty przedstawione w tabeli 2.

Plynne przechodzenie na emeryture

Czesc pracownikow Twojej firmy moze by¢ zainteresowana ptynnym przejsciem na emerytu-
re. W praktyce oznacza to stosowanie elastycznych form zatrudnienia wobec pracownikéw
znajdujacych sie w wieku przedemerytalnym (poréwnaj: Rozdziat 5). Mozemy tu wiec mowic
o stopniowym redukowaniu czasu pracy przed osiaggnieciem wieku, uprawniajagcego do odej-
$cia na emeryture lub zmniejszeniu obcigzenia praca tuz przed osiggnieciem ustawowego wie-
ku emerytalnego, kontynuacje pracy po osiagnieciu wieku emerytalnego (Flexible Retirement:
A Snapshot of Employer Practices 2006: 5).

Na podstawie analizy istniejacych praktyk mozna wyrézni¢ specyficzne formy zatrudnienia, sto-
sowane w interesujgcym nas obszarze. Jesli chcesz przygotowad swoich pracownikéw do ptyn-
nego przejscia na emeryture, mozesz skorzystac z ponizszych rozwiazan:
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Rysunek 2. Ptynne przejscie na emeryture - formy.

WIND DOWN
STEP DOWN
PLYNNE
PRZEJSCIE EASE DOWN
NA EMERYTURE
PORTFOLIO WORKING

PROGRAMY WYMIANY PRACOWNICZE)J

Zrédto: opracowanie wiasne HRP na podst. Flexible Retirement (...) 2006

- polega na redukgji liczby godzin pracy przez zatrudnienie pracownikow
najczesciej w niepetnym wymiarze (np. na pét etatu).
Oferuje sie im tez mozliwo$¢ podziatu stanowiska pracy.

Wind down

- ograniczenie zakresu odpowiedzialnosci; umozliwienie zredukowania pracowniczych
obciazen i streséw poprzez podjecie stanowiska o nizszej odpowiedzialnosci
(Flexible Retirement (...) 2006: 14-15). Ograniczenie zakresu
odpowiedzialnosci moze wigzac sie z nizsza ptaca.

Step Down

- chodgzi tu o jednoczesne zastosowanie strategii wind down oraz step
down, a wiec o stopniowe redukowanie liczby godzin pracy i zakresu
odpowiedzialnosci. Rozwigzanie to jest stosowane zwitaszcza w okresie ostatnich
12 miesiecy przed odejsciem z firmy (Flexible Retirement (...) 2006: 14-15).

Ease Down

- zatrudnianie pracownika na krotkoterminowy kontrakt u wiecej niz
Portfolio jednego pracodawcy. Opcja ta jest traktowana jako jedna z mozliwosci
working zatrzymania pracownika w firmie, przy jednoczesnym zaoferowaniu bardziej
elastycznego wzorca zatrudnienia (McNair, Flynn 2005: 19).

Programy
wymiany
pracowniczej

- innowacyjny sposéb zatrudnienia, umozliwiajacy prace w réznych
lokalizacjach, w zaleznosci od sezonu (Rice 2009: 6).
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Wsparcie dla pracownikow odchodzacych
naemeryture

Firmy identyfikujace sie z modelem Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (Corporate Social Re-

sponsibility), oprécz tworzenia planéw emerytalnych podejmuja rowniez okreslone kroki w za-

kresie wspierania pracownikéw przechodzacych na emeryture. Chodzi tu o takie dziatania, ktére

maja pomoc osobom zblizajagcym sie do odejscia na emeryture w przygotowaniu sie do oczeki-

wanej zyciowej zmiany (Ilmarinen 2006: 244). Mozna tu wymieni¢ nastepujace opcje:

«  zapewnienie porad w zakresie zdrowia,

«  zapewnienie porad psychologicznych,

«  warsztaty przygotowujace do przejscia na emeryture,

« doradztwo w sprawach finansowych (gdy pracownicy odchodzacy na emeryture decyduja
sie na kontynuowanie pracy w firmie z zastosowaniem elastycznych form zatrudnienia),

«  celebrowanie odchodzenia na emeryture (uroczystosci, pikniki itp.),

+  specjalne urlopy przedemerytalne.

Wsparcie moze przyjmowac wiele form. Oto wybrane propozycje:
kursy lub warsztaty,
porady z wykorzystaniem intranetu,
konsultacje indywidualne.

Pamietaj, ze dzialania Twojej firmy w zakresie wspierania pracownikéw odchodzacych

na emeryture mogq oznacza¢ konkretne korzysci. Nie chodzi tu wiec jedynie o kwestie

etyczne. Dzieki wprowadzeniu odpowiednich standardéw w tym obszarze, Twoja firma moze

liczy¢ na nastepujace profity:

«  tatwos¢ w ponownym zatrudnieniu emerytowanego pracownika, dzieki dobremu poze-
gnhaniu go przy przejsciu na emeryture,

«  wzbogacenie kultury organizacyjnej Firmy,

«  zwiekszenie poziomu lojalnosci pracownikéw,
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+  tworzenie wizerunku firmy jako organizacji dbajacej o pracownikéw,
«  tworzenie wizerunku firmy jako organizacji nowoczesnej, uwzgledniajacej najnowsze trendy
z zakresu zarzadzania wiekiem i zarzadzania réznorodnoscia (Liwinski, Sztanderska 2010: 8).

Praca po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Wiele wskazuje na to, ze zatrudnianie emerytéw bedzie w przysztosci koniecznoscig wobec

faktu tarzenia sie spoteczenstwa. Innymi stowy, kandydatéw w miodszym bedzie po prostu

coraz mniej. Warto, aby Twoja firma juz teraz rozpoczeta proces wypracowywania dobrych prak-

tyk i odpowiednich doswiadczeh w tym obszarze. Zwtaszcza, ze zatrudnianie emerytéw wiaze

sie z istotnymi korzysciami. Wskaza¢ tu mozna przynamniej kilka nastepujacych zalet tegoro-

zwigzania:

« emeryci znajg dobrze zaréwno firme, jak i branze,

« emeryci nie wymagaja szkolenia o charakterze podstawowym i przyuczenia,

« emeryci sg sktonni pracowac za nizszg stawke (uzyskuja bowiem $wiadczenia emerytalne,
a sama praca ma stuzy¢ ,uzupetnieniu” emeryckiego budzetu i podtrzymaniu aktywnosci
zyciowej).

Jak wiec zorganizowac proces przejscia na emeryture i kontynuacji zatrudnienia? Czy pierwszy
dzien emerytury powinien by¢ zarazem pierwszym dniem pracy ,$wiezo upieczonego” emeryta?
W jakiej formie powinien by¢ zatrudniony emeryt i w jakich zadaniach najlepiej bedzie sie odnaj-
dowac? To pewnie tylko niektdre z pytan, jakie sobie zadajesz, myslac o zatrudnieniu pracowni-
ka-seniora. Postaramy sie na nie odpowiedzie¢.

Literatura przedmiotu i analiza dobrych praktyk wykazuja, ze odchodzacy pracownicy sg czesto
postrzegani jako rezerwowa sita robocza, ktéra przedsiebiorstwo mogtoby wykorzysta¢ w przy-
sztosci, na wypadek nagtego zapotrzebowania na pracownikéw legitymujacych sie okreslonym
rodzajem doswiadczenia. Kluczowe znaczenie ma tu mozliwos¢ btyskawicznego odwotania sie
do ich potencjatu (bez koniecznosci zapoznawania z parkiem maszynowym, procedurami itp.).
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Na podstawie analizy praktyk stosowanych w przedsiebiorstwach, mozna wyrdzni¢ okreslone
formy wspétpracy z dawnymi pracownikami. Zostaty one omoéwione ponizej. Wspdlne jest im za-
fozenie, ze emerytowani pracownicy chetnie skorzystajg z mozliwosci dtuzszego urlopu przed
powrotem do pracy (wykonywanej najczesciej na innych zasadach). Ten urlop moze petnié role
psychologicznego odgraniczenia jednego etapu w zyciu od kolejnego. Przyktadowo, pracownicy
moga go wykorzysta¢ na spedzenie wiekszej ilosci czasu z rodzing, prace na dziatce, podréze
itp. W przedstawionych nizej rozwigzaniach proponuje sie trzymiesieczny urlop rozpoczynajacy
emeryture.

- pracownicy przechodza na emeryture, a nastepnie, po trwajacej
3 miesigce przerwie, wracaja do pracy, zatrudnieni na innego rodzaju kontrakt, w petnym badz
czesciowym wymiarze (Flexible Retirement (...) 2006: 29-30).

- opcja ta pozwala przejs¢ na emeryture
i po 3 miesigcach przerwy wroci¢ do pracy w charakterze pracownika sezonowego. Osoby
objete tym rozwigzaniem sg zatrudniane w ramach kontraktu z ustalonym wymiarem godzin
do przepracowania w ciggu roku. Do tego moga réwniez zgtasza¢ sie do przepracowania
dodatkowych godzin w czasie okresowej nieobecnosci pracownikéw (sezon urlopowy), czy
nadprogramowych okreséw wzmozonego ruchu klientéw (Flexible Retirement (...) 2006: 29-30).

Z badan CBOS wynika, ze w 2007 roku az 56% respondentéw uwazato, ze emeryci powin-
ni mie¢ prawo do dodatkowego zarobkowania, gdyz nie ma to wptywu na poziom bezro-
bocia (Szczepanska 2007b). Co trzeci respondent (29%) spodziewat sig, ze po osiggnieciu
wieku emerytalnego, bedzie nadal pracowac (Szczepanska 2007a).
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Optymalny proces przechodzenia na emeryture

Na podstawie wszystkich przedstawionych wyzej informacji i rekomendacji, mozna stworzy¢
model optymalnego procesu przechodzenia pracownikéw na emeryture. Model ten uwzglednia
poszczegodlne etapy dziatania, poczawszy od wkroczenia pracownika w wiek przedemerytalny,
az do samej emerytury i kontynuacji zatrudnienia w firmie (np. z zastosowaniem elastycznych
form zatrudnienia i organizacji czasu pracy). Opracowany przez HRP model przedstawia sie
w sposdb nastepujacy:

Rysunek3. Model optymalnego procesu przechodzenia pracownikéw na emeryture

WEJSCIE PLYNNE
W WIEK PRZECHODZENIE
PRZEDEMERYTALNY NA EMERYTURE EMERYTURA
PLANOWANIE WSPARCIE DALSZA
EMERYTURY PRZEDEMERYTALNE PRACA
("KONTRAKT") DLA PRACOWNIKA ZAWODOWA

Zrédto: opracowanie wtasne HRP

Realizacja zatozen i etapow powyzszego modelu, powinna przynies¢ w Twojej firmie nastepujace

efekty:

«  mozliwos¢ zaplanowania nastepstw w firmie,

«  mozliwos¢ dalszej planowej i przemyslanej kooperacji pracownika z firma,

«  redukcja stresu przedemerytalnego pracownikoéw,

. dostosowanie obcigzenia obowigzkami do mozliwosci i preferencji pracownika, a wiec
minimalizacja probleméw zwigzanych z niska efektywnoscig pracownikéw.
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Planowanie emerytury i opuszczanie rynku pracy
— best practices

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw dobrych praktyk z zakresu planowania emerytu-
ry i wspotpracy z pracownikami, ktérzy zblizajg sie do wieku emerytalnego lub juz osiagneli
ten wiek. Przyktady te ilustruja, w jaki sposéb opisane wyzej rozwigzania sa implementowane
do praktyki konkretnych przedsiebiorstw. Dzieki tym préobkom zobaczysz, w jaki sposéb idea
planowania emerytury moze by¢ twdrczo rozwijana w poszczegdlnych firmach.

Wtoska firma Ferraro Spa wdrazata dziatania, ktére miaty pomoc starszym pracownikom przez
przygotowanie ich do momentu przejécia na emeryture. Celem kursu, organizowanego przez
przedsiebiorstwo, byto uswiadomienie pracownikom, ze kiedy jeden okres w zyciu (zwigzany
z praca) konczy sie, zaczyna sie inny, rownie pozytywny — emerytura. Sukcesem przedsiewziecia
byt wzrost swiadomosci czesci pracownikdéw odnosnie potrzeby psychicznego przygotowania
na okres emerytury (Principi, Lamura 2007: 3-4).

Wsréd przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce mozna odnalez¢ przykfady praktyk nastawionych
na utrzymywanie kontaktéw z dawnymi pracownikami. Bytym pracownikom oferuje sie paczki
$wiateczne, talony, mozliwos¢ skorzystania ze $wiadczen gwarantowanych przez ukfad zbiorowy
(zapomodgi, zasitki, sanatoria), finansowanych z funduszu socjalnego (EC Wybrzeze, Michelin, Dal-
kia Poznan) (Kwiatkiewicz 2010: 24-25).

Spétka Filter Service posiada status zaktadu pracy chronionej i prowadzi polityke personalng wy-
kluczajaca dyskryminacje pracownikéw ze wzgledu na wiek. Przedsiebiorstwo zatrudnia 200 pra-
cownikéw, z ktérych 41 % jest w wieku 46 lat lub wiecej. Firma docenia wiedze i doswiadczenie
bylych pracownikéw, ktérzy odeszli na emeryture i dlatego zacheca ich do powrotu. Wiekszo$¢
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0s06b, ktore odeszty na emeryture, wraca do firmy po pewnym czasie i pracuje na czes¢ etatu.
Filter Service korzysta z wiedzy i doswiadczenia pracownikéw w wieku emerytalnym, powierza-
jac im petnienie roli mentora. Osoby te czujg sie docenione przez firme, praca w roli mentora
dodaje im energii, co jest waznym wsparciem w trudnym procesie przechodzenia na emeryture
(http://www.zysk50plus.pl/?module=Companies&action=GetCompany&companyld=161&secti
onld=6, dostep na dzien 28.12.2012).

W brytyjskim szpitalu Sandwell Primary Care Trust powstat pomyst, by tworzy¢ dobrowolne spo-
tecznosci pracownikéw i dzieki temu taczy¢ osoby dojrzate z pozostatymi zatrudnionymi. Inicja-
tywa przewiduje tez szkolenia z zakresu zarzadzania finansami czy zwigzane z profilaktyka zdro-
wotna. Szpital kfadzie nacisk na polityke elastycznego przechodzenia na emeryture. Placéwka
zapewnia elastyczne warunki pracy wszystkim pracownikom i umozliwia powrét do pracy w nie-
petnym wymiarze czasu po przejsciu na emeryture. Placéwka promuje aktywny styl zycia, w tym
celu powotany zostat Physical Activity Team. Zespét ten organizuje m. in. ,spacery dla zdrowia’,
zachecajace pracownikow do wiekszej aktywnosci fizycznej (http://www.zysk50plus.pl/?module-
=Companies&action=GetCompany&companyld=186&sectionld=6, dostep na dzier 23.12.2012).

IKEA RETAIL Sp. z 0.0. chce sie przygotowac¢ do zmian demograficznych polskiego spoteczeristwa
i zbudowac dtugofalowa strategie 50+, aby w petni wykorzysta¢ fakt, ze zwieksza¢ sie bedzie
grono pracownikéw i klientéw firmy, majacych powyzej 50-ciu lat. Spoétka proponuje benefity,
przystugujace pracownikom odchodzacym na emeryture po 10, 15, 20 lub 25 przepracowanych
latach w firmie (bezposrednio przed przejsciem na emeryture), np. znizke na zakupy w sklepach
firmy, dofinansowanie opieki medycznej, bony swiateczne, czy tez jednorazowe odprawy, kté-
rych wysokos¢ rosnie wraz z dtugoscia stazu pracowniczego w IKEA (http://www.parp.gov.pl/
files/74/75/76/487/494/9417 .pdf).

W firmie Alles Glowno celebruje sie przechodzenie pracownikéw na emeryture. Pracownicy
otrzymuja pamigtkowe upominki, organizowane jest spotkanie, pracownicy otrzymuija list z po-
dziekowaniem za lata pracy i wktad wtozony w rozwdj przedsiebiorstwa.
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Jak projektowac proces przechodzenia
pracownikow na emeryture”?

Chcielibysmy zaproponowac¢ Ci wykorzystanie dwéch prostych narzedzi, ktére utatwig organi-
zacje procesu przechodzenia pracownikéw Twojej firmy na emeryture. Pierwsze z tych narzedzi
to kwestionariusz preferencji emerytalno-zawodowych pracownika. Drugie narzedzie, to scena-
riusz do wykorzystania w trakcie rozmowy dotyczacej planu emerytalnego konkretnego zatrud-
nionego (oba narzedzia znajdziesz na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl).

Dzieki wykorzystaniu tych instrumentéw bedziesz w stanie zdiagnozowac (wstepnie) plany swo-
ich pracownikéw, zwigzane z wkraczaniem w wiek emerytalny. Ponadto, mozliwe bedzie prze-
prowadzenie rozmowy dotyczacej planéw emerytalnych pracownikéw w sposéb obiektywny,
spokojny i obejmujacy wszystkie niezbedne zagadnienia.

Kwestionariusz

Kwestionariusz ,Preferencje emerytalno-zawodowe pracownikéw w wieku przedemery-

talnym” moze by¢ dla Ciebie cennym narzedziem w zakresie wstepnego rozpoznania planéw

i preferencji tej czesci zatogi Twojej firmy, ktéra wkracza w wiek przedemerytalny. Zebrane

informacje pozwola Ci na odpowiednie przygotowanie sie do wspomnianej rozmowy. Bedziesz

bowiem wiedzie¢:

« ilu pracownikéw zblizajacych sie do emerytury chciatoby kontynuowac prace,

« na jakie wynagrodzenie licza osoby chetne do pracy na emeryturze i jakie znaczenie w ich
planach ma uzyskiwanie dodatkowego dochodu, a jakie inne czynniki (np. utrzymanie kon-
taktu z kolegami z pracy),

+  czy osoby planujace prace na emeryturze sg zainteresowane elastycznymi formami zatrudnienia.




Kwestionariusz mozesz rozda¢ do wypetnienia pracownikom powyzej 55. roku zycia w swojej
firmie, jesli rozpoczynacie dopiero proces zarzadzania wiekiem. Pozwoli Wam na przygotowa-
nie,oferty” dla przysztych emerytéw. Jesli zarzadzanie wiekiem stanowi juz element zarzadzania
zasobami ludzkimi w Twojej firmie, powyzszy kwestionariusz pozwoli na zweryfikowanie przyje-
tych przez Was zatozen.

Scenariusz rozmowy dotyczacej podsumowania
dotychczasowej kariery oraz planowania emerytury

+  Za X lat osiggnie Pan/Pani wiek emerytalny. Kiedy mysli Pan/Pani o swojej karierze zawodo-
wej, to z czego jest Pan/Pani najbardziej zadowolony/a?

+  Co najbardziej Pan/Pani lubi w swojej pracy?

«  Czego sie Panu/Pani nie udato osiggna¢ w ciagu zycia zawodowego?

+ Jedli miat(a)by Pan/Pani oceni¢ swoja kariere zawodowa wedtug skali ocen szkolnych, to jaka
byfaby to ocena?

+  Co najbardziej Pan/Pani ceni w pracy w naszej firmie?

«  Czy wie juz Pan/Pani doktadnie, kiedy bedzie chciat/a przejs¢ na emeryture? Zna Pan/Pani
konkretna date?

+  Czy cieszy sie Pan/Pani na mysl o emeryturze? Czy duzo mysli Pan/Pani o swojej przysztej
emeryturze?

« Jakie ma Pan/Pani plany na emeryture? Co zamierza Pan/Pani robi¢?

«  Czy zastanawiat/a sie Pan/Pani nad mozliwoscia dalszej pracy w naszej firmie po przejsciu
na emeryture? Bierze Pan/Pani taka mozliwos¢ pod uwage?
«  Jesli tak, to ile czasu tygodniowo byt(a)by Pan/Pani sktonny/a poswieci¢ na prace w naszej
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firmie? Czy chcial/aby Pan/Pani pracowac rownomiernie w ciggu pieciu dni tygodnia czy tez

wolat(a)by Pan/Pani skomasowac prace np. w dwa - trzy dni i reszte tygodnia mie¢,wolna"?

Czy moglibysmy liczy¢ na Pana/Pani pomoc w sytuacjach, gdy rosnie produkcja / rosng ob-

roty firmy i okresowo potrzeba ,dodatkowych rak do pracy”?

Czym chciat(a)by sie Pan/Pani zajmowac¢ w naszej firmie? Czy tylko praca na dotychczaso-

wym stanowisku wchodzitaby w gre? Czy byt(a)by Pan/Pani zainteresowany/a propozycja

zwigzana z przyuczaniem nowych pracownikéw, ktérzy przychodza do naszej firmy?

Czy byka)by Pan/Pani zainteresowany/a ktéryms z ponizszych rozwigzan:

- praca na czesc etatu

- ruchomy czas pracy (rozpoczynanie i koriczenie dnia pracy w godzinach ustalonych
przez pracownika w porozumieniu z przetozonym)

- system pracy dzielonej (zatrudnianie na danym stanowisku na cze$¢ etatu kilku oséb,
co w sumie daje peten etat i petng obsade stanowiska)

- telepraca (praca w domu)

- pracazmianowa

- skomprymowane godziny pracy (zwiekszony wymiar czasu w pewne dni tygodnia, tak,
aby uzyskac¢ dodatkowy dziers wolny lub ,krétki pigtek”)

- praca tymczasowa (zatrudnienie w agencji pracy tymczasowej)

Czy przed powrotem do pracy na emeryturze chcial(a)by Pan/Pani zrobi¢ sobie dtuzszy

urlop, wypoczac? Jesli tak, to jak dtugi powinien to by¢ urlop? Ile tygodni lub miesiecy?

W oparciu o nasza rozmowe chcielibySmy przygotowac rodzaj,kontraktu” pomiedzy Panem/
Pania a nasza firma. Ten dokument bedzie zawiera¢ wszystkie ustalenia z naszej rozmowy.
Czy zgadza sie Pan/Pani na takie rozwigzanie?

Czy ma Pan/Pani jeszcze jakie$ watpliwosci lub prosby, ktére chciat(a)by Pan/Pani przedsta-
wic¢? Moze jakie$ kwestie wymagaja jeszcze uzgodnienia?

Inne przyktady pytan znajdziesz na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl




Powyzszy scenariusz powinien pozwoli¢ Ci na dobre przygotowanie sie do rozmowy dotycza-
cej planowania emerytury. Jesli bedziesz stosowac sie do wytycznych scenariusza, rozmowa
powinna przebiec w sposéb zorganizowany, uporzadkowany i powinna obja¢ wszystkie po-
trzebne zagadnienia.

Pamietaj, ze przedstawione w scenariuszu pytania stanowia tylko swojego rodzaju propozycje.
Konkretne pytania w rozmowie mozesz zadawac w innej postaci, w zaleznosci od zachowania
swojego rozméwcy. Zalecamy jednak uwzglednianie przez Ciebie zaproponowanej kolejnosci
poszczegolnych zagadnien -, blokéw tematycznych”.

Zaproponowany scenariusz nie ma formuly zamknietej. Zachecamy Cie do dostoso-
wania jego ogdlnej tresci do specyfiki Twojej firmy! Mozesz dofgczy¢ tu pewne pytania
lub zagadnienia.

Efektem rozmowy, prowadzonej wedtug tego scenariusza, powinien byc¢ ,kontrakt” dotyczacy
przejscia pracownika na emeryture.

Warto réwniez pamietac, ze proces przechodzenia na emeryture powinien przebiegac w przyja-
znej atmosferze. Istotne jest, aby kazdemu pracownikowi podziekowac za zastugi dla firmy, wktad
pracy. Mozna w tym celu osobie odchodzacej na emeryture przekazad list z podziekowaniem.
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Rycina 1. Wskazdéwki dotyczace listu pozegnalnego dla pracownika odchodzacego
na emeryture

Tworzac i przekazujac list z podziekowaniem za wspétprace, warto pamietac
o kilku zasadach:

« list powinien by¢ imienny (imie i nazwisko pracownika moga zosta¢ umieszczone
np. w nagtéwku: Podziekowania dla Jana Nowaka);

. dokument powinien wyraZnie wskazywac, za co jeste$Smy wdzieczni pracowniko-
wi (np. Firma sktada podziekowania za profesjonalizm, zaangazowanie, lojalnos¢,
wieloletnig wspotprace.);

«  wprzypadku listu skierowanego do szczegdlnie wyrdzniajacych sie pracownikéw,
mozna réwniez wskaza¢ wptyw, jaki miata praca osoby, na funkcjonowanie catej
organizacji (np. Dzieki pracownikom takim jak Pani, nasze przedsiebiorstwo osigga
sukcesy.);

«  na zakonczenie listu warto réwniez odniesc¢ sie do przysztosci pracownika, skta-
dajac mu zyczenia z okazji przejscia na emeryture (np. Z okazji przejscia na eme-
ryture zyczymy, aby wszystkie plany i marzenia odktadane na pézniej spetnity sie
wiasnie teraz.);

« nie nalezy zapominac¢ o nadaniu dokumentowi odpowiedniej rangi, np. poprzez
ztozenie na nim podpisu dyrektora;

. dobrze byloby zadbac takze o walory estetyczne listu (np. przygotowujac go
na wzorze firmowego papieru);

«  zaleca sie takze przekazac pracownikowi list w odpowiednim terminie i miejscu
(np. podczas oficjalnego pozegnania z przetozonym).

Zrédto: Opracowanie wtasne HRP

Przyktady listéw znajdziesz na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl
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Podsumowanie

W tym rozdziale zostaly przedstawione najwazniejsze informacje na temat opuszczania rynku
pracy oraz podejmowania pracy na emeryturze. Dzi$ kontynuowanie aktywnosci zawodowej
po osiggnieciu wieku emerytalnego staje sie coraz bardziej popularne, a w przysztosci bedzie dla
wielu oséb koniecznoscia.

Najwazniejszym elementem - z punktu widzenia specjalisty ds. HR — jest tu planowanie emerytu-
ry, a wiec wspdlne zaprojektowanie przez pracownika i przedstawiciela firmy procesu osiggania
wieku emerytalnego i ewentualnej dalszej aktywnosci zawodowej na emeryturze. Planowanie
emerytury pozwala obu stronom na poznanie i uzgodnienie swoich zamiaréw.

Twoja firma powinna odnosi¢ nastepujace korzysci zwigzane z wdrozeniem procesu planowania
emerytur:

+  precyzyjne okreslenie momentu zwolnienia danego stanowiska,

«  mozliwo$¢ przygotowania nastepcy na danym stanowisku (planowanie nastepstw),

+  budowanie wizerunku organizacji nowoczesnej i przyjaznej pracownikom,

«  zwiekszenie poziomu satysfakcji i lojalnosci pracownikéw.

Pamietaj zarazem, ze warto aby Twoja firma zatrudniata emerytéw! Nie chodzi tu tylko
o - czesto przywotywane - doswiadczenie i wiedze. Badania pokazuja dodatkowo, ze eme-
ryci - jak wszyscy pracownicy w starszym wieku - sg osobami, ktére cechuje wysoka fre-
kwencja w pracy. Okazuje sie, ze seniorzy rzadziej — w poréownaniu z mtodszymi kolegami
- padaja ofiarami wypadkow przy pracy oraz rzadziej korzystaja ze zwolnien lekarskich.
Emeryci moga tez by¢ cennym ogniwem w transferze wiedzy i umiejetnosci do mtodszych
pracownikéw. Warto wiec zatrzymac ich w firmie. Pomocne beda tu elastyczne formy za-
trudnienia i organizacji czasu pracy.
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Jesli pracujesz w niewielkiej organizacji, mozesz zastanawiac sie, czy przedstawione w tym roz-
dziale rozwigzania sg adekwatne do sytuacji Twojej firmy. Interesujgca wydaje sie tu opinia Jana
Liwinskiego i Urszuli Sztanderskiej z Uniwersytetu Warszawskiego, ktérzy pisza: Zarzadzanie
wiekiem jest mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie czy instytucji, zaréwno duzej, jak i bardzo
matej. (...)

W matych firmach nie ma przeciez przeciwwskazan, zeby kierowac sie w polityce zwolnien
pracownikéw ich wydajnosciag i przydatnoscia, zamiast wiekiem. Nie ma tez przeszkéd,
by podtrzymywac zatrudnienie niezaleznie od tego, czy pracownik posiada, czy nie posia-
da uprawnienn emerytalnych. Mozna réwniez zmienia¢ forme zatrudnienia oséb starszych
na bardziej elastyczng i zleca¢ bytym, emerytowanym pracownikom wykonywanie doryw-
czych prac, jesli zachodzi taka potrzeba i jesli oni to akceptuja. A akceptowac beda chetnie, jesli
ich odejscie z pracy odbyto sie wedtug jasnych zasad i nie pozostawito poczucia niesprawiedli-
wego potraktowania (Liwinski, Sztanderska 2010: 15).
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Julita Czernecka

WYKORZYSTANIE NARZEDZL
PUBLIC RELATIONS DO WDRAZANIA
STRATEGI ZARZADZANIA WIEKIEM

Czy wiesz, dlaczego warto realizowac programy oparte
o0 spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu?

Czy myslates/myslatas o tym, w jaki sposéb programy CSR budujq dobry wizerunek
i reputacje firmy, a tym samym przekfadajq sie na jej sukces finansowy?

Czy uwazasz, ze umiesz dobrze zaplanowac kampanie PR?




WYKORZYSTANIE NARZEDZI PUBLIC RELATIONS DO WDRAZANIA STRATEGII ZARZADZANIA WIEKIEM

..............

Wprowadzenie

By¢ moze nie jeste$ specjalista w dziedzinie public relations, ani specjalista w dziedzinie CSR
(ang. Corporate Social Responsibility - spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu), ale zapewne zda-
jesz sobie sprawe z tego, ze jednym z gtéwnych problemow firm (réwniez tej, w ktérej obecnie
pracujesz) jest ksztattowanie pozytywnego wizerunku i dbanie o reputacje. Odgrywaja one bar-
dzo wazna role w podejmowaniu decyzji zakupowych przez konsumentéw, wyboru pracodaw-
cy przez kandydatéw do pracy, czy nawigzywaniu relacji biznesowych. Dlaczego tak sie dzieje?
Zyjemy w czasach, w ktérych z kazdej strony ,bombardujg” nas rézne komunikaty marketingowe,
przekazy medialne i reklamowe. Ludzie nie maja czasu ani energii na analizowanie wszystkich
danych dotyczacych produktu, ustugi lub firmy. Jednak coraz wieksza wage przywiazuja do wy-
boréw opartych na analizie wartosci promowanych przez dana marke czy przedsiebiorstwo.
Nalezy zatem zastanowic sie, w jaki sposéb mozna budowaé pozytywny wizerunek firmy wsréd
pracownikéw oraz otoczenia zewnetrznego, dzieki narzedziom public relations wykorzystywa-
nym przy wdrazaniu strategii zarzadzania wiekiem. Zaréwno pracownicy, jak i klienci sg i beda
wiarygodnymi ambasadorami naszej marki. Zadowolona kadra przyczynia sie do rozwoju i wzro-
stu efektywnosci przedsiebiorstwa, a zadowolony klient bedzie rekomendowat nasze produkty
i ustugi.

Czym jest Public Relations”?

Public relations ma wiele réznych definicji. W szerokim ujeciu to nic innego, jak komunikacja or-
ganizacji z otoczeniem, na ktérg sktadaja sie zaplanowane dziatania, majace na celu budowanie
i utrzymywanie wzajemnych, a zarazem korzystnych stosunkéw miedzy organizacja i jej réznymi
interesariuszami.

,Public relations to dziatania na rzecz reputacji - majqce na celu osiqgniecie zrozumienia i poparcia,
oraz wplywajqce na opinie i zachowania; stanowiq planowane i trwate wysitki na rzecz stworzenia
i utrzymania sprzyjajqcej atmosfery i wzajemnego zrozumienia pomiedzy organizacjami i otocze-
niem spotecznym.”

Zrédto: Instytut Public Relations, LSPR

Wybrane funkcje PR

«  Zarzadzanie zmianami w firmie
«  Komunikacja wewnetrzna i budowanie relacji z pracownikami
«  Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
«  Zarzadzanie problemami
«  Zarzadzanie reputacja i wizerunkiem firmy
«  Budowanie marki
Pozyskiwanie zainteresowania mediéw
Organizowanie wydarzen promocyjnych
Publikowanie raportéw
Zarzadzanie sponsoringiem
Budowanie relacji z klientami
Analizy konkurencji
«  Kwestie publiczne

Zaleta dziatan PR jest to, ze odgrywaja one bardzo wazna role w edukowaniu odbiorcéw, dzieki
czemu poszerza sie ich wiedza z danego obszaru i wzrasta poziom akceptacji dla danej proble-
matyki. Dobrze zaplanowane i realizowane dziatania PR przynosza bardzo wymierne korzysci dla
organizacji: pomagaja pozyskiwac partnerdw biznesowych, zwiekszaja zainteresowanie udzia-
tem w rekrutacji potencjalnych pracownikéw, indukuja wzrost sprzedazy ustug lub produktéw,
wzbudzaja zainteresowanie medidw itp.




Kluczowe narzedzia PR

+  Komunikaty i komentarze prasowe oraz artykuty sponsorowane

«  Briefingi/konferencje prasowe

«  Wizyty w terenie (dziennikarskie oraz tzw. VIPéw)

- Fotografie i pliki multimedialne

«  Webcasting (produkgja, transmisja i dostarczanie prezentacji zawierajacych video, dzwiek
oraz tekst poprzez przegladarke internetowa)

+ Imprezy promocyjne

«  Konkursy

«  Sondaze i rezultaty badan

«  Studia przypadku

«  Publikacje firmowe: broszury, ulotki, plakaty, foldery

+  Newslettery i elektroniczne wydania magazynéw (e-ziny)

«  Strony i portale internetowe

«  Media spotecznosciowe

CSR a wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem

Wdrazajac strategie zarzadzania wiekiem musimy by¢ $wiadomi, ze dziatanie to nalezy do obsza-
ru CSR, czyli spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

,Odpowiedzialny biznes to dobrowolna strategia uwzgledniajqca spoteczne, etyczne i ekologiczne
aspekty w dziatalnosci gospodarczej oraz w kontaktach z interesariuszami (m.in. z pracownikami,
z klientami, akcjonariuszami, dostawcami, spotecznosciq lokalng). To wktad biznesu w realizacje po-
lityki zréwnowazonego rozwoju gospodarczego oraz taki sposéb prowadzenia firmy, w ktérym celem
priorytetowym jest osiggniecie rownowagi miedzy jej efektywnosciq i dochodowosciq a interesem
spotecznym.”

Zrédto: www.odpowiedzialnybiznes.pl
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Korzysci dla firmy z wdrozenia programu CSR
opartego o strategie zarzgdzania wiekiem:

Wzrost zainteresowania inwestorow - dla partneréw biznesowych, przy podejmowaniu decy-
zji, bardzo wazny jest nie tylko dobry wynik finansowy naszej firmy czy stabilna pozycja na rynku,
ale takze jej wizerunek i dobre relacje z otoczeniem, czyli wiarygodnos¢ spoteczna.

Zwiekszenie lojalnosci konsumentow i interesariuszy — konsumenci w swoich wyborach co-
raz czesciej kierujg sie zaufaniem do firmy, jej wizerunkiem i reputacja. Zwracaja uwage na lanso-
wane przez organizacje wartosci oraz przestrzeganie zasad spotecznej odpowiedzialnosci w pro-
cesie wytwarzania produktéw lub ustug.

Poprawa relacji ze spotecznoscia i wkadzami lokalnymi — udziat firmy w zyciu spotecznosci
lokalnej oraz wdrazanie projektéw o charakterze CSR umozliwia pozyskanie przychylnosci jej
mieszkancow, a takze zdobycie zaufania wtadz lokalnych.

Wzrost konkurencyjnosci — wprowadzanie zasad CSR to takze atut, dzieki ktérym firmy zdoby-
waja przewage konkurencyjna. Szczegdlnie dotyczy to polskich firm, ktére staraja sie budowac
swoja pozycje na rynkach miedzynarodowych, gdzie oczekiwania dotyczace spetniania standar-
doéw w obszarze biznesu odpowiedzialnego spotecznie sa ogdlnie przyjeta norma.

Podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy - wdrazajac projekty CSR podnosimy
standardy postepowania wobec pracownikéw, kontrahentéw, klientéw.

Ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrod pracownikéw — CSR stanowi jeden
z kluczowych elementéw pozafinansowego motywowania pracownikéw. Dzieki wrazaniu takich
projektéw, jak strategia zarzadzania wiekiem, wizerunek firmy w oczach pracownikéw znacznie
sie poprawia. Morale takze ulega poprawie, poniewaz pracownicy obserwuja, ze ich firma prébu-
je rozwigzaé wazne spotecznie problemy.




..............

Pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw - dobry wizerunek firmy i wzrost zaufania
wsrdéd pracownikéw owocuje zwiekszeniem atrakcyjnosci firmy na rynku pracy, co pozwala przy-
ciagna¢ nowych i zatrzymac najlepszych pracownikéw.

Czy wiesz, ze...?

Lista narzedzi stosowanych w zarzadzaniu spoteczna odpowiedzialnoscia jest obszerna i $cisle

zwigzana z kulturg organizacyjna firmy i profilem dziatalnosci. Do tych najszerzej stosowanych

naleza:

«  kampanie spoteczne, czyli dziatanie ukierunkowane na zmiane postaw lub zachowan wy-
branej grupy odniesienia, przy pomocy mediéw jako nosnika przekazu;

« marketing zaangazowany spotecznie jest uwzglednianiem w dziatalnosci firmy zaréwno ce-
6w marketingowych, jak i potrzeb spotecznych;

«  programy etyczne dla pracownikéw - to przedsiewziecie majace na celu integrowanie pra-
cownikéw firmy wokét wspdlnych wartosci;

+  nadzor korporacyjny - to zespot mechanizmow wykorzystywanych do kontrolowania i koor-
dynowania zachowan réznych, majacych wiasne interesy, udziatowcéw, ktérzy wspétdziata-
ja z kadra zarzadzajaca w celu efektywnej realizacji stawianych przed spotka zadan;

«  inwestycje spotecznie odpowiedzialne - uwzgledniane przez analitykéw gietdowych w ana-
lizie przedsiebiorstwa kryterium oceny mozliwosci dtugotrwatego wzrostu wartosci spotek

na podstawie wynikéw spotecznych i ekologicznych.

Zrédto: www.odpowiedzialnybiznes.pl
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Nalezy pamieta¢, ze dziatania w zakresie CSR nie dotyczg jedynie duzych korporacji. Mate i sred-
nie przedsiebiorstwa funkcjonuja czesto w okreslonej spotecznosci lokalnej, z ktérej pochodza
ich wiasciciele i rekrutowani sa pracownicy. Dzieki temu dobrze znane sg im lokalne problemy
w obszarze np. edukacji czy rynku pracy. Lokalne firmy czesto wspierajg swoimi dziataniami
rozwigzywanie istniejgcych problemoéw, cho¢ rzadko nazywaja to CSR.

Od czego zaczg¢ budowanie kampanii PR

KROK 1

W pierwszej kolejnosci musimy wiedzie¢, dlaczego chcemy promowac strategie
zarzadzania wiekiem.

MOTYWACJA do podjecia dziatan w tym obszarze moze by¢ bardzo rézna:
osobista potrzeba dziatania na rzecz innych
rzeczywisty problem spoteczny, ktéry mozemy rozwigzac
«  presja spoteczna i potrzeba konsumentow
+  sprostanie wymaganiom ustaw
«  wyprzedzenie nowych regulacji prawnych
« moda, che¢ wpisania sie w panujacy trend
«  chcemy, aby dziatalnos¢ prospoteczna stata sie elementem dziatan promocyjnych firmy i bu-
dowania jej wizerunku
«  CSRdobrze,sprzedaje sie” w mediach i dzieki temu zyskujemy przewage nad konkurencja
« innitez tak robia
« mamy kryzys w innym obszarze funkcjonowania firmy




..............

Czy wiesz, ze...?

Badania European Business Test Panel pokazuja, ze wiekszos¢ firm widzi korzysci ekonomicznie
zwigzane z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej przy wdrazaniu modelu zarzadzania r6znorod-
noscia, w tym w zarzadzaniu wiekiem. Gtéwne motywacje:

1. Zdoby¢ nowy basen rekrutacyjny

2. Zatrzymac talenty i doswiadczonych pracownikéw oraz zredukowacd koszty zwigzane
ze zmniejszong rotacjq kadr

3. Odpowiedzie¢ na oczekiwania interesariuszy — gtéwnie partneréw handlowych, organizacji

branzowych, pozarzadowych i mediéow

,Ociepli¢” wizerunek firmy jako ,dobrego, otwartego na réznorodnos¢ pracodawcy”

Zwiekszy¢ efektywnos¢ pracy, podnies$¢ innowacyjnosc i kreatywnosc zespotdéw

Poprawic¢ atmosfere pracy

Odpowiedz na coraz bardziej zréznicowane potrzeby klientéw

N o vk

Zrédto: Raport zarzadzania réznorodnoscia w Polsce

KROK 2
Okre$lamy OGOLNE RAMY KAMPANII PR.
Aby to zrobi¢, musimy przeanalizowac kilka waznych dla nas obszaréw:

I. Analiza sytuacji firmy

Nalezy przyjrze¢ sie zarobwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym czynnikom oraz sposobom,
w jaki moga one oddziatywac na wdrazana przez nas strategie zarzadzania wiekiem. W tym celu
mozna wykorzysta¢ chociazby powszechnie znane narzedzie jakim jest Analiza SWOT, ktéra
bedzie bardzo pomocna przy okresleniu celu i zaplanowaniu skutecznej kampanii.

WYKORZYSTANIE NARZEDZI PUBLIC RELATIONS DO WDRAZANIA STRATEGII ZARZADZANIA WIEKIEM

ANALIZA SWOT Pozytywne aspekty Negatywne aspekty

Mocne strony Stabe strony

Np.

« przychylnos¢ zarzadu

« pozytywne nastawienie
pracownikéw

Czynniki
wewnetrzne
(cechy naszej firmy)

Np.

+ brak srodkéw finansowych
na realizacje kampanii

- brak specjalistow ds. PR

Szanse Zagrozenia
C iki Np. Np.
ZynInK, « promowanie idei przez - firma konkurencyjna prowadzi
zewnetrzne Unie Europejska zaawansowany system

- zainteresowanie mediéw tematem

zarzadzania wiekiem

(cechy otoczenia)

2. Analiza interesariuszy

Nalezy doktadnie przemysle¢, kto powinien zosta¢ zaangazowany w proces realizacji kampanii.
Chodzi o osobiste zaangazowanie np. lideréw okreslonych grup pracownikéw oraz oséb z zarza-
du. Nalezy okresli¢, ktore grupy stang sie dla nas priorytetowymi odbiorcami kampanii.

3. Wytyczenie celéw nadrzednych i szczeg6towych

Trzeba przeanalizowa¢ doktadnie, co chcemy osiagnac i w jakiej kolejnosci (cele pierwszo-,
drugo- i trzecioplanowe). Musimy takze okresli¢ ramy czasowe kampanii (miesigc, kwartat,
rok etc.) oraz wskazac rodzaj rezultatow, jakie nas interesuja.

4, Realizacja kampanii

Zostaje wybrana i wdrozona zaplanowana przez nas kampania PR na rzecz promowania i wdra-
zania idei zarzadzania wiekiem. W tym miejscu dokfadnie okre$lamy poszczegdlne dziatania oraz
wybieramy narzedzia ich realizacji.

5. Kontrola rezultatow
Badamy reakcje na kampanie PR, $ledzimy jej postepy, sprawdzamy, czy zostaty osiaggniete zato-
zone cele, czy prawidtowo zostat sformutowany przekaz kampanii.
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KROK 2 Kampania powinna odwotywac¢ sie do wartosci zawartych w misji naszej
Tworzymy SZCZEGOLOWY PLAN KAMPANII PR odpowiadajac na pytania zawarte w tabeli: firmy (jesli z jakiegos powodu firma nie stworzyta takiego dokumentu, na-  ............
MISJA lezy w kampanii promowac te wartosci, ktore sa dla nas wazne i nawigzujg ~ ............

] FIRMY do celu kampanii).
Pytania Odpowiedzi Przestania . Dobrze jest, kiedy kampania wpisuje sie takze w zatozenia celéw strategicz- — ............
dla kampanii nych firmy.

Nalezy zastanowi¢, sie czy branza, w ktérej funkcjonuje nasza firma, moze
BRANZA  mie¢ wplyw na ksztatt i realizacje kampanii. Jesli tak, to musimy okresli¢
Powinnismy okresli¢ gtéwne cele kampanii np.: ten wplyw.
« promowanie idei zarzadzania wiekiem wsréd cztonkéw zarzadu i ka-
dry kierowniczef

CEL - informowanie o planowanych lub/i realizowanych przez firme dziata-  ............ Powinnismy okresli¢, jaki charakter bedzie miata kampania:
niach na rzecz pracownikéw w wieku50+ ... + gtéwnie wewnetrzny
+ zwrdocenie uwagi pracownikdw na temat zarzadzania wiekiem ...l + zaréwno wewnetrzny jak i zewnetrzny
- uswiadomienie pracownikom, ze pracodawca dba o ich potrzeby za- ZASIEG . gtéwnie zewnetrzny e
wodowe w kazdym wieku ISKALA
DZIALANIA Musimy okredli¢ czy kampania: T
. obejmie cafg firme / wybrane dziaty / oddziaty  TUTUTTYT
+ bedzie prowadzona lokalnie / regionalnie /
ogolnokrajowo / miedzynarodowo
Powinnismy znac¢ obecne i przyszte potrzeby naszych pracownikéw. ) . - ) - )
Musimy okresli¢, kim beda gtéwni interesariusze naszej kampani: Trzeba doktadnie wytyczy¢ ramy czasowe kampanii, poniewaz inaczej pla-
. kadrazarzadzajgca nuje sie dziatania dla kampanii krétkoterminowej, a inaczej dtugotermino-  ............
GEOWNI . obecni/potendjalni pracownicy e RAMY  wej. Musimy wiedzie¢, czy kampania bedzie trwata kilka tygodni, miesiecy,  ............

ODBIORCY e R CZASOWE czy zaplanujemy kampanie roczng lub nawet kilkuletnig. Od tego bedzie ............
zalezato m.in. zaplanowanie wykorzystania zasobéw finansowych, rzeczo-  ............

« eksperci
wych czy ludzkich.

Nalezy zastanowic sie takze, jak zaangazowac¢ poszczegdlnych odbiorcéw
w kampanie (np. lideréw grup pracowniczych).
Musimy doktadnie okresli¢ wysokos¢ srodkow finansowych, jakie zostang
przydzielone na rzecz realizacji kampanii. Od tego zalezy zaplanowanie bu-  ............
) ) o o L N ZASOBY  dzetu i okreslenie jego poszczegélnych pozycji. Moze sie zdarzy¢, ze srodki  ............
WIELKOS¢ Bardzo istotne jest wzigcie pod uwage wielkosci firmy, poniewaz inaczej FINASOWE beda niewielkie, co nie oznacza, ze nie uda nam sie prawie ,bezkosztowo”  ............

FlRMy  Pudujesie kampanie dla duzych koncernow, w ktorych pracuje od kilkuset przeprowadzi¢ kampanii, dzieki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi PR,  ............
do kilku tysiecy osob, a inaczej dla przedsigbiorstw $rednich lub matych. dziatajacych juz w naszej firmie.




ZASOBY
RZECZOWE
/ SRODKI
TRWALE

ZASOBY
LUDZKIE

PREFE-
ROWANE
TYPY
DZIALAN

Musimy doktadnie okresli¢ wysokos¢ srodkéw finansowych, jakie zostang
przydzielone na rzecz realizacji kampanii. Od tego zalezy zaplanowanie bu-
dzetu i okreslenie jego poszczegdlnych pozycji. Moze sie zdarzy¢, ze srodki
beda niewielkie, co nie oznacza, ze nie uda nam sie prawie ,bezkosztowo”
przeprowadzi¢ kampanii, dzieki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi PR,
dziatajacych juz w naszej firmie.

Musimy zaplanowa, ile oséb bedzie zaangazowanych w realizacje poszcze-
golnych zadan na kolejnych etapach prowadzenia kampanii. Zawsze okre-
slamy minimalng ilos¢ oséb, bez ktérej kampania nie bedzie mogta by¢ do-
brze przeprowadzona. Powinnismy takze wybra¢ lideréw grup, przedstawi-
cieli kadry zarzadzajacej, innych waznych z naszego punktu widzenia oséb,
ktére beda potrzebne do prowadzenia naszych dziatan. Doktadnie okresli¢
ich role w kampanii oraz zaplanowa¢ zadania. Nalezy pamieta¢, ze dla
wiekszosci oséb beda to dodatkowe zadania, wykraczajace poza ich zakres
obowigzkéw. Nalezy wybiera¢ osoby, ktére z whasnej woli lub wewnetrz-
nej potrzeby chca zaangazowac sie w projekt. Nigdy nie angazujemy oséb
»0bojetnych’, a tym bardziej negatywnie nastawionych do kampanii.

Typy dziatarh wykorzystywane w kampanii PR zalezg oczywiscie od:
+ adresatéw kampanii

« wielkosci firmy i branzy

+ ram czasowych i zasiegu kampanii

+ zasobow, jakimi dysponujemy (patrz: narzedzia PR)

PART-
NERZY

KORZYSCI
DLA FIRMY

EFEKTYW-
NOSC
KAMPANII
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+ Nalezy pomysle¢ o wspotpracy z innymi organizacjami czy instytucja-
mi, przy realizacji kampanii np. fundacjami, stowarzyszeniami, uczel-
niami wyzszymi, poniewaz to zapewnia nam szersze grono odbiorcéw
i zwiekszenie zasiegu dziatan.

- Warto rozwazy¢ wystapienie o patronat np. prezydenta miasta,
marszatka wojewddztwa czy innej zananej osoby, ktéra moze
wspomaoc promocje naszej kampanii.

+ Mozna takze pomysle¢ o zapewnieniu sobie patronatéw medialnych:
prasy, telewizji i radia, co z pewnoscia przyczyni sie do wiekszej pro-
mocji naszych dziatan w srodkach masowego przekazu.

Powinnismy sporzadzic liste korzysci, ktére przyniesie nam realizacja

kampanii:

« prowadzenie kampanii na rzecz promowania idei zarzadzania wiekiem
(CSR)

« budowanie pozytywnego wizerunku firmy

« wzrost zainteresowania mediéw

« odréznienie od konkurengji

+ wzrost motywacji i zadowolenia pracownikéw

Efektywnos¢ kampanii wewnetrznej PR mozemy zmierzy¢, badajac

na przyktad opinie pracownikéw.

Postuzy¢ nam moga do tego:

« internetowe ankiety;

- analiza postéw na forach intranetowych, wpiséw na listach dyskusyjnych;
« spotkania i wywiady;

« analiza zaangazowania pracownikéw w program CSR.

Efektywnos¢ kampanii zewnetrznej PR mozemy badaé¢ m.in. prowa-
dzac monitoring medidw, analizujac informacje i komentarze prasowe:
+ jakosciowo (co o nas pisza/moéwia?)

- ilosciowo (jak czesto o nas pisza/mowig?)




..............

Jesli chcesz skutecznie przeprowadzi¢ kampanie w swojej firmie, pamietaj, ze nie wystar-
czy to, ze posiadasz wiedze na temat problematyki zarzagdzania wiekiem. MUSISZ UWIERZYC
w to, co oznaczajg te informacje dla Ciebie, innych pracownikéw i catej firmy.

Czy wiesz, ze...?

Istnieje 10 kluczowych czynnikéw sukcesu wprowadzania zarzadzania réznorodnoscia, w tym

zarzadzania wiekiem w organizacji:

«  Zaangazowanie zarzadu

+  Dojrzata polityka antydyskryminacyjna i antymobbingowa

«  Symetryczna dwustronna komunikacja ze wszystkimi pracownikami, jasne zdefiniowanie
celu zwigzanego z celem biznesowym, oczekiwanych rezultatéw, czynnikéw sukcesu i barier

«  Osobne stanowisko specjalisty/specjalistki ds. zarzadzania réznorodnoscig (w sektorze
duzych przedsiebiorstw)

+  Audyt réznorodnosci przed wprowadzaniem zmian z wykorzystaniem ekspertyzy zewnetrz-
nej (w sektorze duzych przedsiebiorstw)

«  Pogtebione szkolenia w tej tematyce dla kadry menedzerskiej

« Dialog i partnerstwo z kluczowymi interesariuszami spoza organizacji

+  Ksztafcenie ustawiczne i dostep do dobrych praktyk

«  Zebranie istniejacych polityk organizacji w tym zakresie w jednym dokumencie

«  Wewnetrzny zespét ds. zarzadzania réznorodnoscia

I —————

Zrédto: Raport Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce
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/naczenie komunikacj wewnetrzne;
przy realizacji kampanii PR

Czestym problemem w firmach, szczegdlnie duzych, jest to, ze pracownicy nie widza potrzeby
angazowania sie w proces zmian czy ulepszania rozwigzan zwigzanych z zarzagdzaniem przedsie-
biorstwem.

Przypomnij sobie, ile razy bytes/as swiadkiem dyskusji w nieformalnej grupie pracowni-
kow, ktorzy mieli pomyst na usprawnienie jakiegos procesu, czy wprowadzenie nowych
procedur, ktére moglyby by¢ pomocne w zarzadzaniu firma? Nikt jednak o tym nie wspo-
mnial kadrze zarzadzajacej... Dlaczego? Zwykle pracownicy mowia: ,Nie warto zgtaszac
swoich pomystow, bo i tak nikt ich nie rozwazy, a na pewno nie wdrozy”.

Jedna z przyczyn, dla ktérych pracownicy nie dzielg sie swoimi pomystami czy opiniami, moze
byc¢ to, ze firma nie prowadzi praktyk zachecania swoich pracownikéw do takich zachowan.
Pamietaj, ze sprawna komunikacja wewnetrzna zapewnia:

informacje zwrotng o prowadzonych dziataniach,

skuteczne dziatania pracownikéw,

wiekszg skutecznos¢ zarzadzania,

wzrost efektywnosci pracy i zmotywowania pracownikéw,

budowanie pozytywnej atmosfery.

Sposoby komunikowania sie wewnatrz organizacji

« Wywiady indywidualne - Notatki stuzbowe
+ Wywiady grupowe » Wiadomosci e-mail
+ Spotkania zespotu « Wiadomosci multimedialne
- Wideokonferencje - Intranet
+ Firmowa strona internetowa / portale firmowe
« E-ziny (elektroniczne czasopisma)
- Gazetki firmowe
« Newslettery
« Fora dyskusyjne on-line i off-line
- Tablice ogtoszen




..............

Skuteczna komunikacja wewnetrzna to taka, ktéra zacheca pracownikéw do dzielenia sie swo-
imi opiniami, pomysfami, komentarzami, ktdre maja przyczynic sie do lepszego funkcjonowania
firmy. Oczywiscie nalezy w odpowiedni sposéb filtrowac informacje i oddziela¢ wazne od mato
istotnych.

Jesli chcesz wdrozyc¢ strategie zarzadzania wiekiem, ale zastanawiasz sie, skad wziag¢ po-
myst na jej ciekawa, a zarazem skuteczng kampanie promocyjna, zacznij od postawienia
takiego pytania wspétpracownikom. Z pewnoscia cze$¢ wypowiedzi moze Cie pozytywnie
zainspirowac.

Przykiady dobrych praktyk

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw dobrych praktyk z wdrazania przez przedsiebiorstwa
kampanii PR w obszarze zarzgdzania réznorodnoscia, w tym zarzadzania wiekiem.

Firma BT (Wielka Brytania) przeprowadzita dogtebng analize polityk korporacyjnych wsrdéd oséb
zatrudnionych, aby zagwarantowac, ze w przedsiebiorstwie nie ma dyskryminacji ze wzgledu
na wiek. Wyniki tego badania zostaty podane do publicznej wiadomosci, takze srodkom maso-
wego przekazu. Dzieki temu firma zadbata o dobry wizerunek i reputacje. Nastepnie BT stwo-
rzyla strategie oparta na tréjfazowym planie informacyjnym, ktéry zawierat: szkolenia dla kadr,
spotkania informacyjne dla dyrektoréow oraz przeprowadzenie dla catej firmy szkolenia droga
elektroniczna. Dzieki temu uzyskano gwarancje, ze kazda osoba rozumie idee zarzadzania wie-
kiem i przepisy z tym zwiazane, co miato wptyna¢ na zmiane stereotypowego myslenia o kwe-
stiach zwiagzanych z wiekiem. Czescig kampanii PR w BT byt program ,Wiek zmian’, stworzony
po to, by zwiekszy¢ swiadomos$¢ na temat przepiséw antydyskryminacyjnych i promowac réw-
nos¢ w zatrudnieniu. W komunikacji wewnetrznej wykorzystano takze strone intranetowa,
na ktdérej umieszczono zestaw narzedzi pomocnych pracownikom przy poszerzaniu wiedzy
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i wiadomosci na temat znaczenia zarzadzania wiekiem. Czescig kampanii informacyjnej byt
takze briefing dla dyrektoréw, dotyczacy najwazniejszych faktow i danych zwigzanych z wie-
kiem oraz sytuacji, ktére moga by¢ uznane za dyskryminacje. Promocji projektu stuzyt specjal-
nie przygotowany quiz, ktéry menedzerowie przeprowadzili wéréd pracownikéw, aby pomadc
im w zrozumieniu tych zagadnien. BT przygotowata takze liste najczesciej zadawanych pytan
i odpowiedzi, zapewniajac tym samym fatwy sposéb zrozumienia wptywu przepiséw na istnie-
jace w firmie procedury i zmiany (narzedzie czesto wykorzystywane przez specjalistow ds. PR).
Ponadto BT zatrudnita Senior Diversity Champions, czyli dyrektoréw operacyjnych, ktérych
zadaniem jest uwzglednianie kwestii dotyczacych réznorodnosci w decyzjach o znaczeniu stra-
tegicznym dla firmy.

Zrédto: Diversity at Work — Réznorodno$¢ w pracy - przeglad dobrych praktyk

Firma TDC (Dania) tworzenie kampanii PR dotyczacej wdrozenia strategii zarzadzania wiekiem
zaczeta od przeprowadzenia badan na grupie pracownikéw, ktérzy ukonczyli 45 lat. Na podsta-
wie wynikow tych badan, TDC stworzyto specjalny program dla senioréw. Polega on na tym, ze
wszyscy pracownicy, ktérzy ukoricza 57 lat moga skonsultowac z przetozonym swoje potrzeby
i oczekiwania w zakresie dalszej pracy w firmie: mozna zwiekszy¢ elastycznos¢ godzin pracy,
w tygodniu i dodatkowy urlop (np. miesigc). Polityka firmy w tym zakresie zostata przedstawiona
w wewnetrznym intranecie. Opracowano takze ulotke zawierajacg informacje o programie, ktdra
zostata rozpowszechniona wsérdd pracownikéw. Ponadto, dziat kadr stworzyt specjalng prezen-
tacje na temat zarzadzania wiekiem w firmie, ktéra przedstawiat w komitetach konsultacyjnych.
Elementami kampanii PR promujacej zarzagdzanie wiekiem w TDC staty sie takze ,spotkania przy
kawie” i seminaria organizowane dla pracownikéw i ich wspétmatzonkéw (lub towarzyszy zycia),
podczas ktérych poruszane sg problemy zwigzane z wkraczaniem w tak zwany ,trzeci wiek”. Poza
tym TDC zdecydowato sie na sponsoring (réwniez narzedzie PR) - firma wspiera finansowo i orga-
nizacyjnie stowarzyszenia oraz organizacje zatozone przez swoich emerytowanych pracownikéw.
Zrédto: Diversity at Work - Réznorodno$¢ w pracy - przeglad dobrych praktyk
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Firma Deutsche Telecom (Niemcy) dla swoich pracownikéw stworzyta specjalny program
ochrony zdrowia oraz powotata menedzera ds. wieku, ktérego zadaniem jest prowadzenie $cistej
wspotpracy z zespotem ds. zréznicowania grup i kontynuowania strategii réznorodnosci wieko-
wej. Te dziatania byty szeroko promowane wsréd pracownikéw. Oprécz tego Deutsche Telecom
prowadzi dziatania marketingowe ukierunkowane na osoby po 50. roku zycia np. sponsoruje
bezpfatne kursy internetowe dla takich oséb, oferuje przylacza internetowe dostosowane w spe-
cjalny sposéb do 0séb starszych. Deutsche Telecom wprowadzit program doradczy, ktéry polega
na przydzieleniu kazdej nowoszkolonej osobie doradcy w wieku powyzej 40. lat, tak, aby lepiej
zostata przekazana wiedza i doswiadczenie wypracowane w firmie. Dzieki tym dziataniom budu-
je wizerunek zaréwno pracodawcy, jak i firmy komercyjnej, dla ktérej wazne sa kwestie zwigzane
z wiekiem (zaréwno pracownika, jak i konsumenta).

Zrédto: Raport: Réznorodnos¢ w firmach - dobre praktyki w miejscu pracy

Czy wiesz, ze...?

Najwazniejsze bariery we wdrazaniu zarzadzania réznorodnoscig w Polsce moga by¢ zwigzane z:
Stereotypowym mysleniem i uprzedzeniami

Brakiem rozwinietych polityk antydyskryminacyjnych i antymobbingowych w firmie
Brakiem wiedzy i dostepu do dobrych praktyk

Brakiem rozwinietej miedzysektorowej platformy dialogu

Problemem z monitoringiem i ocenga rezultatéw zarzadzania réznorodnoscia
Niedoprecyzowaniem prawa

o Uk wN =

Zrédto: Raport Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce
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Podsumowanie

Pamietaj, ze warto wykorzystywac narzedzia public relations do informowania o prowadzo-
nych przez firme dziataniach z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a w tym wypadku
wdrazania strategii zarzadzania wiekiem. Nalezy to robi¢ zaréwno poprzez kanaty komunikacji
wewnetrznej w organizacji, tak, aby wszyscy pracownicy byli dobrze poinformowani w zakresie
prowadzonych przez firme dziatan: nowych procedur, badan, konkursow czy szkolen. Warto row-
niez wykorzysta¢ kanaty komunikacji zewnetrznej, tak, aby o naszych dziataniach dowiedziaty sie
inne organizacje, instytucje, wtadze lokalne i sSrodki masowego przekazu. Wykorzystanie narze-
dzi PR umozliwia przekonywanie otoczenia do proponowanych przez nas rozwiazan, korzystnie
wptywa na budowanie dobrej reputacji i wizerunku naszej firmy. Warto zapamietac, ze wdroze-
nie strategii zarzadzania wiekiem do polityki firmy oraz planowe dziatania public relations w tym
zakresie, w perspektywie dtugofalowej powinny prowadzi¢ do wzrostu wartosci firmy i poprawy
jej konkurencyjnosci na rynku.
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Wykaz narzedzi

Wykaz narzedzi dostepnych na stronie www.zarzadzaniewiekiem.com.pl i w podreczniku:

Rozdziat 1:

+ Kwestionariusz do zarzadzania wtasna kariera zawodowa (podrecznik i strona www)
+ Cwiczenie, Linia zycia” (strona www)

Rozdziat 2:

+ Kwestionariusz — diagnoza zarzadzania wiekiem (podrecznik i strona www)
+ Graf - diagnoza zarzadzania wiekiem (podrecznik i strona www)

Rozdziat 3:
+ Narzedzie do analizy struktury demograficznej przedsiebiorstwa
+ Przyktad ogtoszenia rekrutacyjnego (podrecznik i strona www)
+ Formularz aplikacyjny
+ Scenariusz wywiadu rekrutacyjnego (podrecznik i strona www)
+ Formularz podsumowujacy proces rekrutacji (strona www)

Rozdziat 4
+ Kwestionariusz do samooceny predyspozycji i preferencji zawodowych wg wyznaczni-
kow kariery E. Scheina (podrecznik i strona www)
+ Scenariusz rozmowy dotyczacej planowania kariery (podrecznik i strona www)
+ Przyktadowe pytania coachingowe (strona www)
+ Scenariusz rozmowy motywujacej/rozwojowej (strona www)
+ Macierz transakcyjna (strona www)
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Rozdziat 5
+ Kwestionariusz — Implementacja elastycznych form zatrudnienia w firmie
(podrecznik i strona www)
+ Kwestionariusz - Satysfakcja pracownikéw z aktualnej formy zatrudnienia
(podrecznik i strona www)

Rozdziat 6
+ Fragment listy kontrolnej do oceny stanowisk pracy (podrecznik i strona www)
+ Kwestionariusz — warunki miejsca pracy dla pracownikéw biurowych (strona www)
+ Kwestionariusz — warunki miejsca pracy dla pracownikéw fizycznych (strona www)

Rozdziat 7

+ Tabela do analizy aktywnosci szkoleniowej pracownikéw (strona www)

Rozdziat 8
+ Kwestionariusz autodiagnozy — jak przeprowadzam przez zmiane swoich pracownikéw
(podrecznik i strona www)

Rozdziat 9
+ Kwestionariusz preferencje emerytalno-zawodowe pracownikéw
(podrecznik i strona www)
+ Scenariusz rozmowy dotyczacej podsumowania dotychczasowej kariery oraz planowa-
nia emerytury (podrecznik i strona www)
+ Przyktadowe listy z podziekowaniem dla pracownikéw odchodzacych na emeryture

Rozdziat 10

+ Szczegétowy plan kampanii PR (podrecznik i strona www)
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