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Komponent 1| Modut I: ZARZADZANIE WIEKIEM — STRATEGIA SKUTECZNEJ FIRMY

»Nie starzeje sig ten, kto nie ma na to czasu”
Benjamin Franklin

WSTEP:

Zarzadzanie wiekiem to temat, ktéry - podobnie jak starzenie si¢ — jest nie do uniknie-
cia, chociaz nie wszyscy chca o nim rozmawiaé. Wobec starzenia si¢ ludno$ci w catej Euro-
pie, zmniejszania si¢ liczby dzieci, przewidywanych probleméw z systemami emerytalnymi
i niedoborem rak do pracy, konieczna jest zmiana perspektywy i sposobu postrzegania osob
dojrzatych w kontekscie srodowiska pracy. Niniejsze opracowanie stuzy wprowadzeniu do tego
zagadnienia i okresleniu ram oraz narzedzi mozliwych do zastosowania w polskich firmach.

CEL MODULU:

- Wprowadzenie i poszerzenie wiedzy na temat zarzadzania wiekiem.
- Budowanie pozytywnej postawy wobec zagadnienia zarzadzania wiekiem.
- Zapoznanie ze standardami zarzadzania wiekiem.

KORZYSCI:

- Zdobycie wiedzy dotyczacej potrzeby zarzadzania wiekiem i przelozenie tej wiedzy na
realia firmy.

- Nabycie umiejetnosci identyfikowania i brania pod uwage w zarzadzaniu réznic zwigza-
nych z wiekiem.

- Rozwdj umiejetnosci rozpoznawania mocnych stron pracownikéw w réznym wieku
i wykorzystywanie ich w celu zwigkszenia efektywnosci firmy.

- Dostrzeganie korzysci ze wspdtpracy osob w zréznicowanym wieku dla przeptywu wiedzy
w firmie.

- Poznanie ram prawnych dotyczacych zarzadzania wiekiem.

- Rozpoznanie i przygotowanie do zastosowania powigzan pomiedzy elementami zarza-
dzania wiekiem a motywacja i satysfakcjg pracownikéw, skuteczng komunikacja, zarza-
dzaniem zespotem, strategiag HR, zarzgdzaniem kompetencjami i zarzgdzaniem zmiang.

PROGRAM:

1. WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA ZARZADZANIA WIEKIEM
- Potrzeby, wyzwania i motywacja pracownikéw w zaleznos$ci od wieku - ¢wiczenie
wprowadzajace.
- Podstawowe pojecia w zarzagdzaniu wiekiem.
- Sytuacja demograficzna a potrzeby personalne.
— Obszary i narzedzia zarzadzania wiekiem.
- Aspekty prawne zarzadzania wiekiem.
2. PRACOWNICY 45+ - PROBLEM CZY SZANSA?
- Korzysci z zarzadzania wiekiem - ¢wiczenie.
- Analiza SWOT - metoda analizy biezacej sytuacji firmy w kontekscie zarzadzania
wiekiem.
- Silne i stabe strony pracownikéw w réznym wieku.
- Specyfika oséb 45+ — prawdy i mity.
- Zalety i wady zatrudniania i utrzymywania zatrudnienia oséb 45+.
3. ZARZADZANIE WIEKIEM A ZARZADZANIE WIEDZA
- Zasady przeplywu wiedzy w firmie.
- Zespolowe dzielenie si¢ wiedza w przypadku pracownikéw zréznicowanych wieko-
wo.
- Zarzadzanie talentami w kontekscie przejscia na emeryture.
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- Dobre praktyki - co zrobi¢, zeby wykorzysta¢ dzielenie sie wiedzg?
— Przeramowanie - metoda motywacyjna w kontekscie dzielenia si¢ wiedza.
- Empowerment - organizacja uczaca si¢ (transfer wiedzy w organizacji).
4. WYDAJNOSC FIRMY A ZARZADZANIE WIEKIEM
- Wydajno$¢ oséb 45+ — prawdy i mity.
- Proces starzenia si¢ w kontekscie pracy i uczenia sie.
- Case study - jak utrzymac wydajnos$¢ wobec starzenia si¢ pracownikow?
5. ZARZADZANIE WIEKIEM DLA ORGANIZACJI
- Do czego moze nam si¢ przydac zarzadzanie wiekiem - ¢wiczenie z zakresu technik
twdrczego myslenia.

1. WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA ZARZADZANIA WIEKIEM
Potrzeby, wyzwania i motywacja pracownikéw w zaleznosci od wieku — ¢wiczenie wprowadza-
jace

Cwiczenie:

Przypomnij sobie swojg pierwszg pracg zawodowg, pierwsze miesigce, kiedy chodzites do re-
gularnej pracy. Co cig wtedy motywowato? Co byto dla ciebie trudnoscig?

Cwiczenie:

A jak jest teraz, w twojej obecnej pracy? Co cig motywuje? Co stanowi dla ciebie trudnosc¢?

Cwiczenie:

Teraz wyobraz sobie, Ze za dwa lata bedziesz przechodzit(a) na emeryture, nadal jednak cho-
dzisz do pracy. Co bedzie cig¢ wtedy motywowato? Co bedzie stanowito trudnosc?
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Podstawowe pojecia w zarzadzaniu wiekiem

Zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do takiego zestawu dzialan wewnatrz przedsigbiorstw
i instytucji, ktore pozwalaja racjonalnie i efektywnie wykorzystywa¢ posiadane zasoby ludzkie,
w tym pracownikéw w wieku starszym (czyli po 45 roku zycia).

Aktualnie w ramach zarzadzania wiekiem - cho¢ mozna je odnosi¢ do wszystkich zréznicowa-
nych pod wzgledem wieku pracownikéw - eksponuje si¢ zarzadzanie ukierunkowane na star-
szych pracownikéw ze wzgledu na potrzebe wydluzenia aktywnosci zawodowej z perspektywy:
- przedsigbiorstw — poniewaz przewiduje si¢ na najblizsze lata rosngce niedobory pracow-
nikéw, a takze dlatego, zZe wraz z odchodzeniem o0so6b starszych firmy tracg kapital zwigza-
ny z wieloletnim doswiadczeniem tych oséb,
- pracownikéw — poniewaz ze wzgledu na niewydolnos¢ polskiego systemu emerytalnego
i przewidywany wzrost réznicy miedzy dochodami z pracy a emerytura, beda oni bardziej
zainteresowani dluzszg praca zawodows,
- spoleczenstwa - poniewaz grozi nam zapas¢ systemu emerytalnego i finanséw publicz-
nych, jesli zdecydowanie nie wydluzy sie okresu pracy zawodowe;.

W niniejszym opracowaniu skupiamy si¢ przede wszystkim na tych aspektach zarzadzania wie-
kiem, ktore leza w gestii pracodawcéw. Inne aspekty moga sie odnosi¢ do samych pracownikéw,
albo do polityki panstwa.

Celem zarzadzania wiekiem jest utrzymanie zatrudnienia oséb starszych az do wieku emery-
talnego i diuzej poprzez wykorzystanie atutow i ostabienie wad u os6b w tym wieku, umozli-
wiajgce zapewnienie rentownosci ich zatrudnienia. Zarzadzania wiekiem nie nalezy traktowac
jako polityki preferowania osob starszych - co byloby niezgodne z przepisami zakazujacymi
dyskryminacji, w tym rowniez ze wzgledu na wiek - a jedynie jako polityke wyréwnywania
szans 0sOb w réznym wieku.

Granica wieku, poza ktérg osoba jest uznawana za starsza, jest postawiona dos¢ nisko ze wzgle-
du na fakt, ze dzialania wobec pracownikow sg najbardziej skuteczne, gdy sg roztozone na dtuz-
szy okres zycia zawodowego.

Podstawowe powody wdrazania zarzadzania wiekiem:

1. Perspektywa spoleczenstwa:
— Starzenie si¢ sity roboczej
- Niska aktywno$¢ zawodowa starszych pracownikow
- Zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek
- Dostosowanie si¢ do zmian polityki panstwa wzgledem zatrudnienia
2. Perspektywa pracodawcow:
- Korzysci z réznorodnosci wiekowej pracownikéw
- Konieczno$¢ utrzymania kompetencji na odpowiednim poziomie
- Niedobory w zatrudnieniu mlodszych kandydatéw do pracy, przede wszystkim
w niektérych zawodach
- Wykorzystanie przewag starszych pracownikéw nad mtodszymi
- Konieczno$¢ ograniczania kosztow zatrudnienia starszych pracownikow
- zwigkszanie ich wydajnosci
- Zmiana warunkoéw na rynku pracy
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Sytuacja demograficzna a potrzeby personalne

Prognoza zmian ludnosci Polski wedlug wieku (w tys. osob)
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Zrédto: GUS (2008).

Powyzszy wykres pokazuje tendencje, dotyczace struktury demograficznej spoleczenstwa.
W miare uplywu lat bedzie przybywalto proporcjonalnie 0séb starszych, po 45 roku zycia. Dlate-
go juz teraz nalezy przystosowa¢ organizacje do zmienionych proporcji zatrudnienia.

Obszary i narzedzia zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem polega na realizacji réznorodnych dzialan, majacych na celu zwigkszenie
wydajnosci pracy osob starszych. Dzialania te s3 podzielone na kilka grup stanowigcych obsza-
ry zarzadzania wiekiem. Te obszary to:

Rekrutacja i selekcja

Dobre praktyki w dziedzinie rekrutacji i selekcji zaktadajg, ze osoby starsze s3 rownouprawnio-
ne w dostepie do wolnych miejsc pracy, a tym samym potencjalni kandydaci nie sg dyskrymino-
wani ze wzgledu na wiek ani bezposrednio, ani posrednio.

Przyklad:

Pewne brytyjskie przedsiebiorstwo handlowe opracowalo ogloszenie, w ktérym obok kie-
liszka czerwonego wina byl napis: Niektore rzeczy dojrzewajg z wiekiem.

W pewnej polskiej firmie respondenci zwrdcili uwage na sposéb docierania do kandyda-
tow starszych wiekiem: w przypadku poszukiwania oséb w wieku 45+ wazne jest zamiesz-
czanie ogloszen w prasie tradycyjnej (osoby te do Internetu si¢gaja rzadziej) oraz wspot-
praca z urzedami pracy.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010
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Ksztatcenie ustawiczne
- zapewnienie starszym pracownikom szkolen i mozliwosci rozwoju kariery zawodowej na

réwni z mlodszymi pracownikami,
- zapewnienie pracownikom mozliwosci uczenia si¢ przez caly okres kariery zawodowej,
- dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pracownikéw,

- skompensowanie - w miar¢ mozliwosci — starszym pracownikom dyskryminacji w dzie-

dzinie szkolen i ksztalcenia, o ile w przesztosci miala miejsce.

Przyklad:

Pewne brytyjskie przedsigbiorstwo handlowe, organizujgc szkolenie, bierze pod uwage to, ze
niektorzy jego uczestnicy, a w szczegolnosci osoby starsze, mogq gorzej styszec. Dlatego filmy
szkoleniowe majg napisy. Ponadto firma ta, z myslg o osobach starszych, organizuje szkolenia
z podstaw obstugi komputera dla 0séb, ktérych wiedza w tym zakresie nie jest wystarczajgca
do wzigcia udziatu w bardziej zaawansowanym szkoleniu komputerowym, organizowanym
dla wszystkich pracownikow.

W Centrum Techniki Okretowej, Srednim polskim przedsigbiorstwie prowadzgcym dziatal-
nos¢ badawczo-rozwojowq, w celu optymalnego wykorzystania kompetencji pracownikow
tworzone sq zespoly zadaniowe mieszane wiekowo. Jest to dlugotrwale zakorzeniona prak-
tyka, a kierownicy zespotéw majq za zadanie wspomaganie procesu tworzenia sig zespotow
zadaniowych.

Zrédlo: ]. Liwiniski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Rozwdj kariery zawodowej

Dobre praktyki w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej zakladaja zapewnienie starszym pra-
cownikom mozliwosci (Naegele, Walker 2006):

rozwoju kariery zawodowej na réwni z mtodszymi pracownikami (niekoniecznie musi to
oznacza¢ mozliwos¢ awansowania w hierarchii zawodowej),

utrzymywania lub podnoszenia poziomu kompetencji zawodowych,

nadrobienia, w miare mozliwosci, zaleglosci w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej,
o ile takie zaleglosci istnieja.

11
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Przyklad:

Pracownicy stuzby wigziennej w Bremie sq zagrozeni niezdolnoscig do pracy w zwigzku z wy-
sokim poziomem stresu w pracy. Aby temu zapobiec, wdrozono tam modelowy projekt Druga
kariera, ktérego celem jest przygotowanie pracownikow do zmiany miejsca pracy. Efektem
koticowym projektu bedzie zdobycie przez pracownikéw tego zaktadu karnego, jeszcze w trak-
cie pracy, kwalifikacji niezbednych do zmiany miejsca pracy.

Mataro Glasswork, hiszpaniska fabryka szkla, realizuje program szkoleniowy, w ramach
ktérego mtodzi pracownicy sq szkoleni przez starszych, ktorzy juz przeszli na wczesniejszg
emeryture. Starsi pracownicy (powyzej 50 roku zycia) podpisujq z firmg kontrakt, zgodnie
z ktérym 25% czasu pracy poswiecajg na szkolenie i oceng mtodych pracownikow. Szkolenie
odbywa si¢ codziennie przez okres od 6 do 12 miesigcy.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Elastyczne formy pracy

Ten obszar polega na dostosowaniu czasu pracy i innych aspektéw zatrudnienia do zmieniajg-
cych sie wraz z wiekiem mozliwo$ci pracownikow oraz obcigzenia obowigzkami opiekunczymi.
Celem dziatan uelastyczniajacych czas pracy jest ustalenie takich godzin pracy, ktore zapewnia
wigkszg efektywno$¢ pracownikéw oraz jednoczes$nie pozwolg godzi¢ prace zawodowa z zyciem
osobistym.

Przyklad:

W Centrum Patologii Szpitala Regionalnego w pétnocnej Estonii praca lekarzy (ktorych sred-
ni wiek wynosi 64 lata) jest rozdzielana w taki sposéb, ze podzial zadat jest dostosowany do
indywidualnych preferencji lekarzy. Gtownym celem wprowadzenia tego systemu bylo za-
checenie starszych lekarzy do kontynuowania pracy w Centrum po przejsciu na emeryture.
Koniecznos¢ wprowadzenia takiej polityki wynika z braku zainteresowania mtodych lekarzy
podjeciem pracy w Centrum - oni na 0got decydujg sig na- o wiele lepiej optacalng, prace za
granicq. Starsi pracownicy chetnie korzystajg z mozliwosci pracy w Centrum, bo wynagro-
dzenie oraz emerytura dajqg tgcznie wysoki miesigczny dochdd, a ponadto czujq sig docenieni
przez pracodawce.

Zrédlo: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy

W tym obszarze koncentrujemy si¢ na zoptymalizowaniu proceséw pracy i organizacji pracy
w celu umozliwienia pracownikowi osiagniecia wysokiej wydajnosci pracy przy jednoczesnym
zachowaniu dobrego stanu zdrowia i zdolnosci do pracy.
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Przyklad:

Michelin Polska S.A. 5 lat temu podpisata kontrakt z przychodnig medycyny przemystowej,
ktora przygotowuje specjalne programy profilaktyczne, dostosowane do specyfiki pracy w fir-
mie. Programy te sq finansowane wspolnie przez pracodawce i ubezpieczyciela firmy. W chwili
obecnej wdrazany jest program dbatosci o narzqd ruchu, adresowany do 0s6b wykonujgcych
prace fizyczng. W ramach tego programu mozliwe sq indywidualne konsultacje z rehabilitan-
tem na stanowisku pracy. Rehabilitant obserwuje pracownika wykonujgcego prace, jego po-
stawe i ruchy oraz informuje go o mozliwych nadwyrezeniach. Na koniec pokazuje cwiczenia
zapobiegajqgce schorzeniom.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Przesuniecia miedzy stanowiskami

To nic innego jak skoordynowanie wymagan zwigzanych z pracg na danym stanowisku z moz-
liwosciami pracownikéw. Ponadto zaklada si¢, Ze- w przypadku koniecznosci przesuniecia
pracownika na inne stanowisko- jako$¢ pracy nie pogorszy sie. Przesunigcia pomiedzy stano-
wiskami mogg by¢ traktowane jako przyklady dobrych praktyk, jesli prowadza do trwalego
utrzymania mozliwosci zatrudnienia pracownika (tj. na tyle wysokiej wydajnosci pracy, aby
jego dalsze zatrudnianie bylo dla firmy oplacalne), w szczegdlnosci w wyniku zwigkszenia jego
elastycznosci i kompetencji zawodowych oraz ochrony zdrowia.

Przyklad:

Talliniskie Przedsiebiorstwo Autobusowe, Estonia

Starsi kierowcy autobusow, ktérych czas reakcji byt dtugi i ktorzy mieli trudnosci z radzeniem
sobie w sytuacjach stresujgcych, zostali przeniesieni na mniej uczgszczane linie podmiejskie
(mniejszy ruch na drodze i mniej pasazerow, dzigki czemu praca jest mniej stresujgca). Nato-
miast pracownicy, ktorzy ze wzgledu na wiek nie mogqg dtuzej pracowac jako kierowcy, zostali
przesunieci do pracy w ochronie zajezdni. Dzigki takiej polityce firmy starsi pracownicy czujg
sig docenieni, co zwigksza ich motywacje do pracy.

Zrédlo: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Zakonczenie zatrudnienia i odejscie na emeryture

Dobre praktyki w tej dziedzinie zakladaja, ze:

- decyzja o zwolnieniu jest oparta na obiektywnych kryteriach, odnoszacych si¢ do danego
pracownika i zajmowanego przez niego stanowiska,

- odejscie z pracy w momencie uzyskania prawa do emerytury (w tym wczesniejszej emery-
tury) nie jest przymusem, tylko jedna z opciji, jakie pracownik ma do wyboru (inne to np.
pozostanie na obecnym stanowisku przy dotychczasowym lub nizszym wynagrodzeniu,
przejscie na inne stanowisko, podjecie pracy w innej niz dotychczasowa formie)

13
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Przyklad:

Pewne polskie przedsigbiorstwo realizuje program Urlop przed emeryturg, w ramach ktérego
w okreslonym czasie przed emeryturg pracownik moze nie pracowac i ma zagwarantowane
pobory na poziomie 65% swego ostatniego wynagrodzenia.

Zrédlo: J. Liwitiski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Podejscie kompleksowe do zarzadzania wiekiem

Wybidrcze stosowanie narzedzi zarzadzania wiekiem moze nie przynie$¢ pozadanych efektow,
gdyz przedsiebiorstwo moze jednoczesnie (nieswiadomie) stosowac zle praktyki w polityce za-
rzadzania personelem, ktére moga niwelowaé pozytywne skutki dobrych praktyk. Najlepsze
efekty daje wdrozenie calosciowej strategii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie, tj. zasto-
sowanie wielu wzajemnie uzupelniajacych sie narzedzi. Stosowanie jednego narzedzia nalezy
wigc uzna¢ jedynie za etap wstepny (okres probny) wdrazania zarzadzania wiekiem, ktérego
konsekwencja powinno by¢ wdrozenie strategii calosciowe;.

Przyklad:

W zwigzku z powaznym niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw na lokalnym rynku
pracy Ryskie Zaktady Budowy Urzgdzet Elektrycznych (Lotwa) stosujg obecnie strategie za-
rzgdzania personelem, majgcg na celu wydtuzenie zatrudnienia obecnych pracownikow oraz
jednoczesnie zachecenie do powrotu do firmy bylych pracownikéw, ktérzy sq na emeryturze.
Strategia ta lgczy nastgpujgce elementy: rozne metody aktywnej rekrutacji, premie i Swiad-
czenia dla starszych pracownikow oraz swiadczenia socjalne w ciggu calej kariery pracow-
nika w firmie. Ponadto, przedsigbiorstwo zapewnia swoim pracownikom rézne Swiadczenia
medyczne — mogg oni bezplatnie korzystac z opieki lekarskiej w miejscu pracy oraz w szpitalu,
ktory jest wlasnoscig przedsigbiorstwa. Pracownicy z 20- oraz 30-letnim stazem pracy w fir-
mie otrzymujq odpowiednio status zastuzonego pracownika i honorowego zastuzonego pra-
cownika oraz jednorazowq premie pieniezng wraz z okolicznosciowym dyplomem. Kolejnym
istotnym elementem strategii personalnej przedsigbiorstwa jest mentoring, tj. szkolenie 0séb
nowoprzyjmowanych do pracy przez starszych, doswiadczonych pracownikow.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Aspekty prawne zarzadzania wiekiem

Zrédto: M. Siergiejuk, T. Gajderowicz, U. Sztanderska. Prawne i finansowe uwarunkowania zarzgdzania wiekiem
w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej. Warszawa 2010

Nalezy pamigta¢, ze aspekty prawne zarzadzania wiekiem podlegaja zmianom, np. aktualnie
(poczatek stycznia 2011) ma zosta¢ opracowana ustawa ponownie pozwalajgca emerytom na
prace w okreslonym zakresie bez utraty prawa do emerytury — na podstawie aktualnych regula-
cji prawnych nie jest to mozliwe.
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Komponent 1| Modut I: ZARZADZANIE WIEKIEM — STRATEGIA SKUTECZNEJ FIRMY

Rekrutacja
Ochrona przedemerytalna

Najistotniejszg z punktu widzenia zarzadzania wiekiem regulacja jest art. 39 Kodeksu Pracy.
Przepis ten stanowi, iz pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o prace pracownikowi, kté-
remu brakuje nie wigcej niz 4 lata do osiagniecia wieku emerytalnego, jezeli okres zatrudnienia
umozliwia mu uzyskanie prawa do emerytury z osiggnieciem tego wieku. Ochronie podlegaja
wiec kobiety w wieku 56-60 lat oraz me¢zczyzni w wieku 61-65 lat, przy czym nalezy pamietac,
ze niektdre grupy (np. pracujacy w szczegdlnych warunkach lub w szczegélnym charakterze)
maja zagwarantowany nizszy niz powszechny wiek emerytalny i w stosunku do nich granica ta
ulega odpowiednio obnizeniu. Istotne jest tutaj takze to, ze Kodeks Pracy mowi o koniecznosci
spetnienia dwoch warunkéw, to znaczy o osiagnig¢ciu wieku emerytalnego, ale takze o posiada-
niu odpowiedniego stazu pracy. Jesli pracownik, mimo osiggniecia wieku przedemerytalnego,
nie posiada wymaganego okresu zatrudnienia, nie podlega omawianej w tym punkcie ochronie
przedemerytalnej.

Pracodawca moze jednak wypowiedzie¢ umowe o prace pracownikowi w wieku przedemerytal-
nym, gdy pracownik uzyskal prawo do renty z tytutu catkowitej niezdolnosci do pracy (art. 40
KP) oraz w sytuacji, gdy pracodawca ogtosit upadtos¢ lub likwidacje (art. 411 KP).

Omawiany zakaz dotyczy réwniez wypowiedzen zmieniajacych warunki pracy lub placy (art. 42
par. 1 Kodeksu Pracy), co oznacza, iz osoby w wieku przedemerytalnym sg chronione nie tylko
przed zwolnieniem, ale takze przed np. obnizeniem wynagrodzenia czy skierowaniem do bar-
dziej ucigzliwej pracy. Zakaz w tym przypadku nie ma charakteru absolutnego. Zgodnie z art. 43
pracodawca moze wypowiedzie¢ warunki pracy lub ptacy pracownikowi o ktérym mowa w art.
39, jezeli wypowiedzenie stato si¢ konieczne ze wzgledu na wprowadzenie nowych zasad wy-
nagradzania, dotyczacych ogoétu pracownikéw zatrudnionych u danego pracodawcy lub tej ich
grupy, do ktorej pracownik nalezy, badz z uwagi na stwierdzona orzeczeniem lekarskim utrate
zdolnosci do wykonywania dotychczasowej pracy, albo- niezawiniong przez pracownika- utrate
uprawnien koniecznych do jej wykonywania.

Dyskryminacja

Zarzadzanie wiekiem, jako element zarzadzania réznorodnoscia, zawiera w swej istocie po-
zytywne lub przynajmniej neutralne podejscie do wieku. Dobry menager, wdrazajacy strate-
gie zarzadzania wiekiem, bedzie zdawat sobie sprawe zaréwno z zalet, jak i wad pracownikow
w okreslonym wieku i bedzie staral sie stosowa¢ takie metody, ktére pozwolg maksymalnie wy-
korzystac zalety i zminimalizowa¢ wady kazdego z nich.

Przepisy antydyskryminacyjne istnieja w polskim Kodeksie Pracy od 2001 roku. Wsréd podsta-
wowych zasad prawa pracy z rozdziatu II Kodeks Pracy wymienia zasade réwnych praw pracow-
nikéw z tytulu jednakowego wypelniania takich samych obowigzkéw, co dotyczy w szczegdlno-
$ci rownego traktowania kobiet i mezczyzn w zatrudnieniu (art. 112) oraz zakaz jakiejkolwiek
dyskryminacji w zatrudnieniu, bezposredniej lub posredniej, w szczegolnosci ze wzgledu na
ple¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynalez-
no$¢ zwiagzkows, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualna, a takze ze wzgledu na
zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze
czasu pracy (art. 113).

Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy

czy warunkoéw zatrudnienia (w tym wynagrodzenia za prace), ale tez awansowania i dostepu do
szkolen w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
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Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw

Za dzialania dyskryminacyjne nie sa uznane:

- niezatrudnianie pracownika, jezeli rodzaj pracy lub warunki jej wykonywania powoduja,
ze przyczyna lub przyczyny wymienione wyzej s3 rzeczywistym i decydujacym wymaga-
niem zawodowym stawianym pracownikowi,

- wypowiedzenie pracownikowi warunkow zatrudnienia w zakresie wymiaru czasu pracy,
jezeli jest to uzasadnione przyczynami niedotyczacymi pracownikéw,

- stosowanie $rodkéw, ktdre roznicujg sytuacje prawng pracownika ze wzgledu na ochrone
rodzicielstwa lub niepelnosprawnos¢,

- stosowanie kryterium stazu pracy przy ustalaniu warunkéw zatrudniania i zwalniania
pracownikéw, zasad wynagradzania i awansowania oraz dost¢pu do szkolenia w celu pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych, co uzasadnia odmienne traktowanie pracownikéw ze
wzgledu na wiek,

- pozytywna dyskryminacje, to znaczy dziatania podejmowane przez okreslony czas, zmie-
rzajace do wyréwnywania szans wszystkich lub znacznej liczby pracownikow.

Subsydiowanie zatrudnienia

Wiréd narzedzi zarzadzania wiekiem pojawia si¢, miedzy innymi, postulat nawigzania wspot-
pracy z urzedem pracy i biurami posrednictwa pracy oraz wykorzystanie potencjatu wigzacego
sie z zatrudnieniem subsydiowanym. W tym kontekscie ustawa o promocji zatrudnienia i insty-
tucjach rynku pracy przewiduje mozliwo$¢ stosowania réznorodnych srodkéw, zwiekszajacych
szanse na znalezienie zatrudnienia przez bezrobotnych, przy czym wyrdzni¢ mozna w tej grupie
uniwersalne narzedzia, stosowane wobec wszystkich bezrobotnych niezaleznie od ich wieku,
a takze grupe instrumentow skierowanych do 0séb bedacych w szczegdlnej sytuacji na rynku
pracy (art. 49), a wérod nich takze do bezrobotnych w wieku powyzej 50 lat.

Zwolnienie z optacania sktadek

Przepisy przewiduja mozliwo$¢ (czasowego lub stalego), zwolnienia pracodawcdéw z oplacania
sktadek na ubezpieczenie spoleczne za osoby w wieku przedemerytalnym. Zostaly one wpro-
wadzone przez ustawe z dn. 19 grudnia 2008 roku o zmianie ustawy o promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz.U. 2009, nr 6, poz. 33).

Szkolenia i rozwoj
Obowiazki pracodawcy w zakresie podnoszenia kwalifikacji pracownikow

Kodeks pracy naklada na pracodawce obowigzek utatwiania pracownikom podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych (art. 17). Aktualnie przez podnoszenie kwalifikacji zawodowych rozumie
sie zdobywanie lub uzupelnianie przez pracownika wiedzy i umieje¢tnosci z inicjatywy praco-
dawcy albo za jego zgoda. Pracownikowi podnoszacemu kwalifikacje zawodowe przystuguje
urlop szkoleniowy. Pracodawca moze przyzna¢ pracownikowi podnoszacemu kwalifikacje za-
wodowe dodatkowe $wiadczenia, w szczegdlno$ci pokry¢ oplaty za ksztalcenie, przejazd, pod-
reczniki i zakwaterowanie. Wartos$¢ tych dodatkowych swiadczen zwigzanych z podnoszeniem
kwalifikacji zawodowych objeto zwolnieniem podatkowym.

Dostep do szkolen nie powinien by¢ réznicowany, w szczegdlnosci ze wzgledu na wiek pra-
cownikow. Obok Kodeksu Pracy, ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
formutuje taki zakaz: przy kierowaniu na szkolenie obowigzuje zasada réwnosci w korzystaniu
ze szkolen bez wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, pochodzenie etniczne, naro-
dowo$¢, orientacje seksualng, przekonania polityczne i wyznanie religijne lub przynaleznos¢
zwigzkowg (art. 40 ust. 6)
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Elastyczne formy pracy

Wobec pracownikéw w wieku przedemerytalnym mozna umoéwic sie na takie same elastyczne
formy pracy, jak wobec innych pracownikéw, czyli:

- Niepelny wymiar czasu pracy - w kontekscie promowania polityki stopniowego koncze-
nia aktywnosci zawodowej istotne sg przepisy, umozliwiajace wprowadzenie zatrudnienia
w niepelnym wymiarze. Zgodnie z art.292 Kodeksu Pracy, pracodawca powinien, w mia-
re mozliwosci, uwzgledni¢ wniosek pracownika, dotyczgcy zmiany wymiaru czasu pracy,
okreslonego w umowie o prace. Cho¢ przepisy nie formuluja bezwzglednego obowiazku,
to nie oznacza to jednoczesnie catkowicie uznaniowego charakteru powinnosci praco-
dawcy - ewentualna odmowa zmiany wymiaru czasu pracy powinna by¢ przez praco-
dawce dokfadnie uzasadniona. Z drugiej strony, pracodawca nie moze narzuci¢ zmiany
wymiaru czasu pracy, to znaczy jezeli zmiang inicjuje pracodawca, to zawsze musi ona by¢
zaakceptowana przez pracownika.

- Telepraca — praca moze tez by¢ wykonywana regularnie poza zakltadem pracy, z wyko-
rzystaniem $rodkéw komunikacji elektronicznej (w rozumieniu przepiséw o $wiadczeniu
ustug drogg elektroniczng -art. 675 Kodeksu Pracy). Telepracownikiem w §wietle przepi-
sOw jest pracownik, ktory wykonuje prace w wigkszosci poza siedzibg pracodawcy, a re-
zultaty swojej pracy przekazuje za posrednictwem $rodkéw komunikacji elektroniczne;.
Warto réwniez podkresli¢, iz ustawodawca zastrzegt w art. 679, ze brak zgody pracownika
na zmian¢ warunkow wykonywania pracy, a takze zaprzestanie wykonywania pracy w for-
mie telepracy nie mogg stanowi¢ przyczyny uzasadniajgcej wypowiedzenie przez praco-
dawce umowy o prace. Pracownik nie moze by¢ w jakikolwiek sposéb dyskryminowany
z powodu podjecia pracy w formie telepracy, jak rowniez odmowy podjecia takiej pracy.

- Zadaniowy system pracy. Szczegdlnie korzystng z punktu widzenia pracodawcy forma
wykonywania pracy jest zadaniowy czas pracy. Rozliczanie pracownikéw na podstawie
faktycznie wykonanej pracy, a nie czasu spedzonego w miejscu pracy, moze by¢ stosowa-
ne, zgodnie z art. 140 Kodeksu Pracy, w przypadkach uzasadnionych rodzajem pracy lub
jej organizacjg albo miejscem wykonywania pracy. Podstawowg przestanka uzasadniajaca
wprowadzanie tego systemu sg utrudnienia w zakresie ewidencjonowania czasu pracy pra-
cownika. Uwaza sie, Ze stosowanie tego systemu jest oplacalne w sytuacji, gdy indywidual-
ne zaangazowanie pracownika i jego organizacja czasu pracy w znaczacy sposob wplywa
na wykonywanie i rezultaty pracy. Pracodawca, po porozumieniu z pracownikiem, ustala
czas niezbedny do wykonania powierzonych zadan, uwzgledniajac wymiar czasu pracy
wynikajacy z podstawowych norm czasu pracy tj. 8 godzin na dobe i przecigtnie 40 godzin
w (przecietnie) pigciodniowym tygodniu pracy. Teoretycznie wyklucza to mozliwo$¢ pra-
cy w nadgodzinach, cho¢ gdyby okazalo sie, ze pracodawca nalozyt na pracownika wiecej
zadan niz ten jest w stanie wykona¢ w ramach podstawowych norm czasu pracy, pracow-
nik taki moze dochodzi¢ swoich praw do dodatku za prace w godzinach nadliczbowych.

- Inne formy nietypowego zatrudnienia i elastycznej organizacji pracy — na pisemny wnio-
sek pracownika pracodawca moze réwniez zastosowac system skroconego tygodnia pracy
(art. 143 Kodeksu Pracy). Kolejng elastyczng formg zatrudnienia, ktdra jest przewidziana
w polskim prawie pracy jest zatrudnienie przez agencje pracy tymczasowej. W niektorych
krajach stosowana jest rowniez praca na wezwanie (on-call work). W Polsce nie jest moz-
liwe wprowadzenie pracy na wezwanie przez zawarcie umowy o prace. W pewnym sensie
przypomina ja, funkcjonujacy w Kodeksie Pracy, dyzur (art. 1515). Osoba pelnigca dyzur
pozostaje w gotowosci do wykonywania pracy poza normalnymi godzinami pracy. Dyzur
moze by¢ pelniony w zakladzie pracy, w domu lub w innym miejscu wyznaczonym przez
pracodawce.
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Ergonomia, warunki pracy i prewencja zdrowotna

Bezpieczenstwo i higiena pracy oraz profilaktyka zdrowotna — w zakresie bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy oraz profilaktycznej ochrony zdrowia i warunkéw pracy przepisy sa dosy¢ szczego-
towe. W kontekscie zarzgdzania wiekiem istotne jest to, ze przepisy te nakladajg na pracodawce
konkretne obowigzki w tym zakresie. Kodeks Pracy w dziale X okresla w szczegoélnosci, iz pra-
codawca jest obowigzany chroni¢ zdrowie i zycie pracownikow przez zapewnienie bezpiecznych
i higienicznych warunkéw pracy, przy odpowiednim wykorzystaniu osiggnie¢ nauki i techniki.
Pracodawca ponosi tez odpowiedzialno$¢ za stan bezpieczenstwa i higieny w zakladzie pra-
cy, przy czym na zakres odpowiedzialnosci pracodawcy nie wplywaja obowiazki pracownikow
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz powierzenie wykonywania zadan stuzby bez-
pieczenstwa i higieny pracy specjalistom spoza zakladu. Pracodawca ma réwniez konkretne
obowiazki zwigzane z profilaktyka zdrowotng (rozdzial VI Kodeksu Pracy), do ktérych zalicza
sie przede wszystkim przeprowadzanie badan wstepnych i okresowych, ktérych koszty w catosci
obciazaja pracodawce. Pracodawca ocenia i dokumentuje réwniez ryzyko zawodowe, zwigzane
z wykonywang pracg oraz stosuje niezbedne srodki profilaktyczne zmniejszajace ryzyko.

Niezdolno$¢ do pracy - Ustawa z 19 grudnia 2008 r. o zmianie ustawy o promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy oraz o zmianie niektérych innych ustaw (Dz.U. 2009, nr 6, poz. 33)
skrocila okres, w ktorym pracodawcy wyplacaja wynagrodzenie za czas choroby pracownika
w wieku przedemerytalnym. Zgodnie z art. 92 Kodeksu Pracy, za czas niezdolnos$ci pracownika
do pracy wskutek choroby trwajacej facznie do 33 dni w ciggu roku kalendarzowego, pracownik
zachowuje prawo do 80% wynagrodzenia. Wyzej wspomniana ustawa, ktéra weszla w zycie od 1
lutego 2009 roku stanowi jednak, ze za pracownikow w wieku powyzej 50 lat firmy beda optaca¢
tylko pierwsze 14 dni ich niezdolnosci do pracy w roku, zas od 15. dnia bedzie im przystugiwat
zasilek chorobowy z ZUS. Biorac pod uwage fakt, iz w opinii pracodawcéw pogarszajace sie
zdrowie i stabsza kondycja jest jednym z podstawowych problemodw, jakie wiaza sie z zatrudnie-
niem osob starszych, wydaje sie, ze wprowadzone w Kodeksie Pracy zmiany korzystnie wplyna
na pozycje osob w wieku przedemerytalnym na rynku pracy.

Przejscie na emeryture i polityka konczenia zatrudnienia

Ustawowy wiek emerytalny — o ile w tradycyjnych systemach emerytalnych ustawowy wiek
emerytalny jest kluczowym elementem majacym wplyw na sytuacje finansowg systemu, o tyle
w systemie indywidualizujagcym wysokos¢ §wiadczen zaleznie od zebranego kapitalu wiek przej-
$cia na emeryture przestaje mie¢ znaczenie. Oczywiscie, wiek ten wciaz jest potrzebny z uwagi
na cele prowadzonej polityki spolecznej, zwlaszcza polityki rynku pracy, nie jest to juz jed-
nak element, ktory decyduje o jego finansowej réwnowadze. Jego rola w systemie jest wiec zu-
pelnie inna. Powszechny, standardowy wiek emerytalny w Polsce wynosi 65 lat dla m¢zczyzn
i 60 lat dla kobiet. W poréwnaniu z rozwigzaniami prawnymi, stosowanymi w innych krajach,
plasujemy sie w poblizu przecietnej, niewiele tylko ponizej tej wartosci. Jednoczesnie jednak
rzeczywisty wiek opuszczania rynku pracy w Polsce jest jednym z najnizszych w Europie, co
odzwierciedla wieloletnie funkcjonowanie dosy¢ rozbudowanych i relatywnie fatwo dostgpnych
mozliwosci przedwczesnej dezaktywizacji zawodowej w warunkach pewnej niezaleznosci wy-
placanego $wiadczenia emerytalnego od zgromadzonego na jego sfinansowanie kapitalu. Re-
forma emerytalna wraz z wprowadzonym niedawno systemem emerytur pomostowych, ktore
opisane zostaly ponizej, znaczaco ograniczyly te mozliwoéci. Pozwala to oczekiwa¢, ze wiek
przechodzenia na emeryture bedzie ulegal wydluzeniu. Z drugiej strony, w kontekscie starzenia
sie ludnosci i wydluzania si¢ przecigtnego trwania zycia, pojawiajg si¢ propozycje podniesienia
tego wieku. W niektérych krajach udato si¢ nawet wprowadzi¢ takie rozwigzania, jednak wigze
sie to zwykle z duzym kosztem politycznym.
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Aktualnie (styczen 2011) w Polsce wystepujg zmiany zwigzane z systemem emerytalnym (tacze-
nie pracy i emerytury, skladki zbierane na indywidualnych kontach), dlatego niniejsze opraco-
wanie nie dotyczy szczeg6iow tego zagadnienia.

2. PRACOWNICY 45+ - PROBLEM CZY SZANSA?

Cwiczenie: Korzysci z zarzgdzania wiekiem

Przedstaw korzysci z zarzgdzania wiekiem w firmie, uzywajqgc jezyka korzysci, czyli np.
»Zatrudnianie os6b 45+ powoduje, ze....... Dzigki temu nasza firma.........

Silne i stabe strony pracownikow w ré6znym wieku

Analiza SWOT - metoda analizy biezacej sytuacji firmy w konteks$cie zarzadzania wiekiem
Analiza SWOT jest najbardziej popularng metoda oceny pozycji przedsiebiorstwa (jego silnych
i stabych stron) na tle szans i zagrozen ze strony otoczenia, wspomagajaca wybor najlepszej stra-
tegii dziatania. Stanowi ona oszacowanie, w jakim stopniu zasoby firmy odpowiadajg potrzebom
i wymogom s$rodowiska, w ktérym ona dziata i konkuruje. Jej nazwa pochodzi od pierwszych
liter rozpatrywanych grup czynnikéw: strengths — silne strony, weaknesses — stabosci, oppor-
tunities — okazje, threats — zagrozenia i jednoczesnie wskazuje na kolejno$¢ ich analizowania
(punktem wyjscia sg atuty i stabosci firmy, ktére bada sie w odniesieniu do okazji i zagrozen
zewnetrznych). W kontekscie pracownikéw 45+, analize SWOT mozna przeprowadzi¢ w od-
niesieniu do ich silnych i stabych stron - gdy sa juz zatrudnieni w firmie - oraz szans i zagrozen
zwigzanych ze zmianami demograficznymi w spotecznosci. Kolejno$¢ te mozna, oczywiscie,
odwrdcic i bada¢ zagrozenia oraz szanse, jakie stwarza otoczenie w odniesieniu do silnych i sta-
bych stron firmy. Analiza ta bedzie wowczas okreslana jako TOWS. Przyktadowy arkusz do
prowadzenia analizy SWOT przedstawiony zostal ponize;j.

Mocne Strony Slabe Strony

(S) (W)
Okazje Zagrozenia
(0) (T)
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Przykladowe wyniki analizy SWOT mlodszych i starszych pracownikow:

PRACOWNICY 30 -

SILNE STRONY
dynamizm
orientacja na sukces
zdrowie
mobilnos¢
zdolnos¢ do poswiecenia, zaangazowania
elastyczno$¢
szybkie przyswajanie wiedzy

SZANSE
nizsze koszty
mozliwos¢ ksztalttowania
potencjal - plastycznos¢

PRACOWNICY 45+

SILNE STRONY
doswiadczenie
wieksze poczucie realizmu
lojalnos¢

odpornos¢ na stres / cierpliwos¢

lepsze zarzadzanie ludzmi

wiedza
stabilizacja Zyciowa

przewidywalnos¢, dopasowanie

SZANSE
know - how (z innych firm)
wewnetrzny know — how (np. planowanie
strategiczne)

coaching, mentoring
PR firmy

mniejsze roszczenia?

stabilniejsze kadry

20

SEABE STRONY
brak doswiadczenia
przecenianie wlasnych mozliwosci
przerost formy nad trescia
wymaga nadzoru
niestabilno$¢ emocjonalna
nieadekwatne $rodki wyrazu / zarzadzania
przesadne oczekiwania, roszczeniowos¢
wymaga inwestycji

ZAGROZENIA
rotacja — skoczki
wiecej bledow
roszczeniowos$¢
mozliwy zly wplyw na zespot
(egoizm, niedojrzatos¢)
zagrazaja starszym

SEABE STRONY
ograniczenia fizyczne i umystowe
nawyki
mniejszy dynamizm
mniejsza produktywnos¢
mniejsza motywacja (komfort)

ZAGROZENIA

bufonada
brak elastycznosci przy nowych
wyzwaniach, zmianach (?)

zejscie ze sceny

absencja
niechec¢ do pracy / brak motywacji
zamknieta postawa
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Specyfika osob 45+ - prawdy i mity

Z badan wynika, ze dojrzali pracownicy stanowia wysoka wartos¢ dla firm miedzy innymi ze
wzgledu na ponizsze cechy:

Wykorzystujg doswiadczenie, Zeby skompensowaé ewentualny spadek takich zdolnosci,
jak uwaga czy szybko$¢ dziatania

Odpowiednio zmotywowani potrafig uczy¢ si¢ nowych umiejetnosci i przystosowywac do
nowych technologii

Whbrew stereotypowi, sa czesto bardziej elastyczni niz mtodsi pracownicy, ich pomysly sa
nie tylko innowacyjne, ale i wykonalne, bo bazuja na wieloletnim doswiadczeniu
Przyczyniajg si¢ do zréznicowania srodowiska pracy

Nie zawsze chcg odchodzi¢ na emeryture, interesujg si¢ swoja karierg i rozwojem
Rzadziej zmieniaja prace, dzigki czemu koszty rekrutacji sg nizsze, a zarzadzanie wiedza
lepsze

S lojalni, zaangazowani i utozsamiajg si¢ z firma, s3 dumni z zapewnienia wysokiego
poziomu ustug, dobrego wykonania swoich zadan

Majg doswiadczenie w sytuacjach kryzysowych, a wiec moga wplywac uspokajajaco na
caly zespol i by¢ warto$ciowymi liderami

Moga stac si¢ mentorami / przewodnikami dla mtodszych pracownikéw, przyczyniajac sie
do ich rozwoju osobistego i zawodowego

Jezeli pracowali w przesztosci w innych przedsigbiorstwach i branzach, zdobyte doswiad-
czenie i wiedze wykorzystuja z pozytkiem w aktualnym miejscu zatrudnienia

Cwiczenie: Zalety i wady zatrudniania i utrzymywania zatrudnienia oséb 45+

Nalezy przedstawi¢ argumenty za zatrudnianiem i utrzymywaniem w pracy wylgcznie 0sob
45+ (jedna grupa) i wylgcznie osob ponizej 30 roku Zycia (druga grupa). Nalezy podac co
najmniej 20 argumentow na grupe, a nastgpnie je przedyskutowac.

Argumenty za zatrudnianiem i utrzymywaniem w pracy wylgcznie oséb 45+:

Argumenty za zatrudnianiem i utrzymywaniem w pracy wylgcznie oséb 30-:
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3.ZARZADZANIE WIEKIEM A ZARZADZANIE WIEDZA

Zasady przeplywu wiedzy w firmie a przechodzenie na emeryture

Na diugo przed odchodzeniem starszych pracownikéw o kluczowych umiejetnosciach niezbed-
ne jest opracowanie wlasnych planéw firmy zwigzanych z ta zmiang. Mowa tu o zaplanowaniu
przekazywania wiedzy w celu utrzymania jak najwigkszego kapitatu intelektualnego w firmie.
Pierwszym krokiem, jaki powinna zrobi¢ firma, jest przeprowadzenie analizy zapotrzebowania
na talenty w celu okreslenia, ktdre role w organizacji sa najbardziej zagrozone utratg potencjatu
intelektualnego, jezeli starszy pracownik zdecyduje sie przejs¢ na emeryture. Role w organizacji
mog3 by¢ podzielone pod wzgledem wagi i ryzyka dla organizacji, dzieki czemu przelozony oraz
pracownicy dzialu personalnego moga skupic¢ swoje wysitki w pierwszej kolejnosci na planowa-
niu pozyskania nastepcow na te stanowiska.

Kolejne etapy procesu skupiaja si¢ wokdt planowania nastepcoéw. Wyszukiwani sa kandydaci
o wysokim potencjale, mogacy zastapi¢ pracownikdéw na stanowiskach, ktére sg priorytetem
dla cigglosci biznesu po ich odejsciu na emeryture. Ci nastepcy o wysokim potencjale musza
by¢ przygotowani do objecia nowej roli wtedy, kiedy starszy pracownik bedzie przechodzit na
emeryture. Nastepnie nalezy zapewni¢ klarowny proces przekazania wiedzy pomiedzy pracow-
nikiem odchodzgcym na emeryture, a jego nastepca. Zazwyczaj kluczowy pracownik, zblizajacy
sie do emerytury, bedzie mial dluzszy staz pracy u pracodawcy i- tym samym- bedzie posiadal
wieksza wiedzg branzowy i korporacyjna. Istnieje wiec ryzyko, ze firma utraci t¢ wiedze razem
z odchodzacym pracownikiem.

Przekazanie calosci wiedzy nie bedzie mozliwe, natomiast w petni mozliwe jest:
- zidentyfikowanie kluczowej wiedzy i projektow, ktore majg by¢ przekazane,
- dokumentowanie waznych informacji, proceséw i kontaktow,
- stworzenie programu mentorskiego, w ktérym osoba odchodzaca moze uczy¢ swojego
nastepce oraz przekazywaé wiedze poprzez zajecia bezposrednio zwigzane z danym sta-
nowiskiem.

Inne mozliwoéci mogace pomoc zatrzymac kapitat intelektualny to m.in. forum warsztatowe,
podczas ktérego grupy pracownikéw z catej firmy spotykajg si¢ osobiscie lub online, aby wy-
mienia¢ si¢ informacjami. Do takich for mogg naleze¢ niedawno emerytowani menedzerowie,
ktorzy sa w stanie wyktada¢ na réznego rodzaju seminariach. Moga one tez postuzy¢ nowym
pracownikom firmy jako okazja do nasladowania starszych wspoétpracownikéw w ramach pro-
cesu mentoringu.

W celu zabezpieczenia wiedzy instytucyjnej, pracodawcy moga tez okresli¢ pule emerytowa-
nych pracownikdw, ktérzy sg dostepni do pracy przy réznych projektach. Dzieki temu emeryci
beda mieli swobode planowania wlasnych harmonograméw oraz czasu, ktéry moga poswie-
ci¢ na prywatne zajecia, jednocze$nie utrzymujgc swoje umiejetnosci i okresowo angazujac si¢
w interesujacg prace, stanowigcg dla nich wyzwanie.

Réwnie efektywnym sposobem przekazywania kapitatu intelektualnego jest przydzielenie oso-
bie pracujacej na pelny etat emerytowanego pracownika jako partnera zawodowego.

Planowanie indywidualnego przejscia jest ostatnim etapem, ktdry realizowany jest bezposred-
nio miedzy odchodzacym na emeryture pracownikiem a jego przelozonym. Dotyczy on glow-
nie zgodno$ci wytycznych czasowych przejscia na emeryture, planu dzialania i wskaznikow
sukcesu, zwigzanych z planem przejecia kompetencji.
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Zespotowe dzielenie sie wiedzag w przypadku pracownikéw zréznicowanych wiekowo
Co zrobi¢, zeby wykorzysta¢ dzielenie si¢ wiedzg i zwiekszy¢ efektywno$¢ zroznicowanego
zespolu?

Studium przypadku: Vattenfall Heat Poland S.A.

Vattenfall Heat Poland S.A. jest najwigkszym w Polsce wytwércg ciepla i energii w skoja-
rzeniu (kogeneracji). Produkcja odbywa sig¢ w pieciu zaktadach: elektrocieptowni Siekierki,
elektrocieptowni Zeran, elektrocieptowni Pruszkow, cieptowni Kawegczyn i cieptowni Wola.
Firma zajmuje si¢ takze sprzedazg, przesytem i dystrybucjg ciepta.

Wizja Vattenfall zaktada nie tylko objecie pozycji czotowego europejskiego przedsigbiorstwa
w branzy energetycznej, ale rowniez bycie pracodawcg z wyboru, rozumiane m.in. jako pla-
nowanie, rozwdj i zarzgdzanie kompetencjami, ktére dotyczy nie tylko kadry menadzerskiej,
ale obejmuje réwniez pracownikéw na stanowiskach niekierowniczych.

Aktualnie w Vattenfall Heat Poland S.A. jest zatrudnionych ponad 1100 pracownikéw, wsrod
ktorych blisko 400 osob osiggneto wiek powyzej 50 lat. Jednoczesnie w latach 2007 — 2017
prawie 50% ogétu obecnie zatrudnionych nabylo lub nabedzie uprawnienia do Swiadczen
emerytalnych, co nieuchronnie wigze si¢ z ubytkiem wiedzy i doswiadczenia. W konsekwen-
cji juz dzis firma staje przed koniecznoscig pozyskania, wdrozenia i przeszkolenia nowych
pracownikow, co jest nie lada wyzwaniem - zwlaszcza w takiej branzy jak energetyka, gdzie
przygotowanie nowego pracownika do objecia samodzielnego stanowiska trwa co najmniej
pottora roku. W tym czasie pracuje on pod okiem doswiadczonego kolegi z dtugoletnim sta-
zem, ktory petni role mentora.

Firma ma swiadomos¢, ze wiedza w organizacji jest uzyteczna tylko wtedy, gdy jest umiejet-
nie wykorzystywana i przekazywana - dlatego tez stworzono roczny program Ekspert Vat-
tenfall, adresowany do wysokiej klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktorych zdecydo-
wana wigkszo$¢ przekroczyta juz 50 rok zycia. Celem programu, ktory rozpoczgt sie jesienig
ubieglego roku, jest promowanie dzielenia si¢ wiedzq, zgodnie z zatoZeniem, Ze uczqgc innych,
uczymy sig¢ sami. W ramach sukcesji i planowania przysztych kompetencji wewnetrzni eks-
perci majg byc istotnym ogniwem w procesie wdrazania nowych pracownikoéw oraz zarzg-
dzania talentami. Potencjat ekspertow ma by¢ wykorzystany nie tylko w firmie, ale réwniez
w szkotach i na uczelniach, przy organizacji tematycznych prelekcji i wyktadow oraz sukce-
sywnie rozwijanego programu praktyk. Specjalisci, ktérzy potrafig zainteresowaé mtodych
ludzi energetykg, bede rowniez angazZowani w ramach wsparcia dziatan HR, przy okazji roz-
nego rodzaju uczelnianych targow pracy i dni otwartych. Wszystkie tego typu inicjatywy wpi-
sujg si¢ w postanowienia dwoch Porozumieri o wspolpracy w zakresie ksztatcenia w zawodach
zwigzanych z energetykg, ktére w marcu biezgcego roku firma podpisata w Radomiu i War-
szawie, zobowigzujgc si¢ tym samym do podnoszenia poziomu i jakosci edukacji zawodowej.
W tym obszarze doswiadczenie i wiedza 0s6b 50+, wsrod ktorych sqg m.in. certyfikowani
instruktorzy praktycznej nauki zawodu, ma kluczowe znaczenie.
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Drugim wewnetrznym projektem realizowanym w Vattenfall Heat Poland S.A. jest Akade-
mia Umiejetnosci Mistrzéw. Jest to program rozwoju kompetencji w zakresie wiedzy, po-
staw i umiejetnosci, skierowany do mistrzow produkcji. W sumie jest to trzydziestu pieciu
mezczyzn (Srednia wieku - 50 lat), ktorzy na co dzien samodzielnie nadzorujg, koordynuja
i kierujg praca podleglego personelu oraz nadzoruja urzadzenia elektroenergetyczne w za-
kiadzie produkcyjnym, obstugiwane przez ten personel. Celem programu, ktéry rozpoczal
sie w marcu ubieglego roku, jest rozwiniecie zdolnosci przywodczych oraz umiejetnosci
motywowania i zarzadzania zespotem. Dotychczas odbyly sie cztery sesje, a jesienia bieza-
cego roku ma rozpoczac¢ si¢ kolejna edycja Akademii.

Pytania:

Jakie, wedlug ciebie, korzysci dla firmy przynosi taka strategia?

Jakie sq korzysci dla pracownikow w réznym wieku?

Ktore z elementow tej strategii mozna by zastosowad w twoim przedsigbiorstwie?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Liwiriski, Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzgdzania
wiekiem w przedsigbiorstwach polskich oraz innych krajéow UE, Warszawa 2010
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Zarzadzanie talentami w kontekscie przejscia na emeryture

Przyktadowy proces przygotowania organizacji do przejscia pracownikéw na emeryture ilustru-
je ponizszy rysunek:

Rysunek 1. Zarzadzanie talentami w organizacji

Analiza zapotrzebowania na talenty

A 2 L 4

Identyfikacja grupy Identyfikacja kluczowych pracownikéw A
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e
[’ ¢ o
o
,E Pomoc przy przedemerytalnym N
= procesie decyzyjnym A
g ' S
g Przejicie na emeryture; o E
L - Przejscie Pozostanie m

= Szkolenie i rozwé lub odejscie z firmy na rzec: .
g z ie i rozwoj ] [” ane : slcézkl k}e;neryz Z] [ na pot etatu na dtuzszy okres pracy ] E
> 2
1 >
Am m
] Przeprojektowanie =
o stanowiska 2
= 3
v =
o
( Plan przekazania wiedzy w celu zatrzymania kapitatu intelektualnego ) Can

[ Indywidualna przemiana ]

Zrédto: Manpower (2008), Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+, Manpower Inc., Warszawa.

Dobre praktyki - co zrobi¢, zeby wykorzystac dzielenie sie wiedza

Aby zachowa¢ cenne doswiadczenia, udostgpnia¢ wnioski i poszerza¢ wiedze¢ w przedsiebior-
stwie, Bank Swiatowy nagrywa niektérych pracownikéw i zespoly zaangazowane w wazne
i trudne strategicznie projekty - chodzi o to, aby wszystkie najwazniejsze informacje pozostaty
w banku.

Przekazywanie wiedzy moze si¢ tez odbywa¢ w ramach wdrazania nowych pracownikéw. Sie-
mens stworzyl program integracyjny 4x6, w ktéorym nowym pracownikom wiedza jest prze-
kazywana w czterech dokladnie okreslonych etapach. Pierwszy etap to 6 godzin, ktore stuza
wstepnemu zorientowaniu si¢ co do zakresu zadan w firmie. Podczas pierwszych szesciu dni
osoba odchodzaca na emeryture przeprowadza szczegétowe rozmowy z nowym pracownikiem
w celu okreslenia ogolnych zasad pracy. Rozmowy te opieraja sie na informacjach dotyczacych
m.in. opisu obowiazkéw dla danego stanowiska. Przez kolejne 6 tygodni trwa $cista wspoétpraca
pomiedzy nowym a odchodzacym pracownikiem. Po uplywie 6 miesiecy organizuje sie spo-
tkanie miedzy kierownikiem a nowym pracownikiem w celu omdwienia rezultatéw programu.
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Dobra praktyka:

Podobnie jest w jednej z australijskich firm. Kiedy pracownik jest bliski odejscia na emeryture,
zastegpstwo wybiera sig okoto 3 miesigce wczesniej. W ciggu ostatnich 3 miesigecy pracy przy-
szly emeryt moze pracowac w niepelnym wymiarze godzin za tg samqg pensje. Oczekuje sig
od niego w tym okresie starannego instruowania osoby majgcej go zastgpic, az do momentu,
kiedy bedzie ona mogta przejgcé catkowitg odpowiedzialnos¢ za wykonywane obowigzki. Tego
typu okres przejsciowy pozwala doswiadczonemu pracownikowi na podzielenie si¢ ze swoim
nastgpcqg niezbedng wiedzg, ktorej nie da sig w inny sposob przechowaé ani przekazad.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Przeramowanie —- metoda motywacyjna w kontekscie dzielenia sie wiedza

Przeramowanie to metoda eksplorowania tresci i nadawania jej innego znaczenia. Jest to szcze-
gélnie istotne w przypadku obnizonej motywacji. Poprzez przeramowanie dajemy inng per-
spektywe patrzenia na dane zagadnienie, zmieniajac znaczenie wypowiedzi. Pomaga to anali-
zowac zagadnienie lub problem w nowy sposéb. Dzigki zmianie sposobu patrzenia, zmienia si¢
takze nasza reakcja.

Przyklad:

Zawsze bylem niestaly i wahatem sig przy podejmowaniu decyzji.

Przeramowanie:
Jestem ostrozny i biore pod uwage wiele czynnikow.

Cwiczenie: Przeramuj nastgpujgce wypowiedzi:

Jestem juz za stary, Zeby uczyc sig czegos nowego.
Dawniej byto lepiej, po co wprowadzac zmiany?
On jest naprawde za mtody na to stanowisko, ma jeszcze ., kietbie we thie”.

4.WYDAJNOSC FIRMY A ZARZADZANIE WIEKIEM

Wydajnos¢ osob 45+ - prawdy i mity

Wydajnos¢ oséb 45+ jest w duzej mierze zwigzana z warunkami, w jakich pracuja - z wiekiem
czlowiek staje si¢ coraz wrazliwszy na trudne warunki pracy.
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Zachecanie rosngcej liczby starszych pracownikéw do pozostania w zatrudnieniu jest uzasad-
nione tylko wéwczas, gdy rownolegle podejmowane sg dziatania zmierzajace do utrzymywania
zdolnosci do pracy przez caly okres aktywnosci zawodowej pracownika oraz podnoszenia jego
kwalifikacji, a takze dziatania ukierunkowane na modyfikacje zadan, stanowisk, rytmu i czasu
pracy w celu dostosowania ich do zmieniajacych si¢ wraz z wiekiem mozliwosci pracownika.

Dostosowanie fizycznych warunkéw pracy do potrzeb pracownika starszego powinno dotyczy¢
czynnikow, ktore sg szczegolnie zle tolerowane przez osoby w takim wieku, tj.:

- ciezkiej pracy fizycznej,

- pracy w srodowisku goragcym lub zimnym,

- pracy zmianowej, nocne;.

Zmiany mozliwosci wykonywania pracy przez pracownika starszego spowodowane sg gléwnie
obnizaniem si¢ jego wydolnosci i sprawnosci fizycznej oraz niektoérych elementéw sprawno-
$ci psychofizycznej (np. spostrzegawczosci, szybkosci reakcji, sprawnosci narzadéw zmystow).
Wszystko to prowadzi do zmniejszenia si¢ z wiekiem zdolno$ci do wykonywania wysitku fizycz-
nego.

Mozliwosci wysitkowe 0s6b starszych sg wyraznie mniejsze niz oséb miodych, zwlaszcza w za-
kresie wysitkow angazujacych duze grupy migsniowe i wowczas, gdy intensywno$¢ wysitku jest
duza, a jego wykonanie wymaga uzywania znacznej sity. Natomiast mozliwosci wykonywania
przez osoby starsze wysitkéw angazujacych male grupy miesni nie obnizaja si¢ w sposéb tak
Znaczacy.

- Obcigzenie ukltadu migsniowo-szkieletowego pracownikow starszych, zwigzane z wy-
konywaniem zadan roboczych, powinno by¢ o ok. 20 - 40% mniejsze niz pracownikéw
mlodszych.

- Pracownicy starsi mogg bez przeszkdéd wykonywaé czynnosci zwigzane w wykorzysta-
niem malych grup miesniowych, czyli np.: prace montazowe.

- Niewielkie réznice w dokladnosci sterowania pomiedzy mlodymi i starszymi predysponu-
ja pracownikow po 45 roku zycia do wykonywania czynnosci z mniejszym obcigzeniem,
ale wymagajacych wiekszej dokladnosci. W tego typu pracach moga oni z powodzeniem
zastegpowac mlodszych pracownikéw.

U starszych osob pogarsza si¢ takze tolerancja na temperature, co jest szczegdlnie widoczne pod-
czas wykonywania pracy fizycznej w warunkach upaléw czy w goracych, przegrzanych, rzadko
wietrzonych pomieszczeniach. Osoby starsze sg rowniez bardziej wrazliwe na zimno niz osoby
mlode. Przyczyna tego stanu jest wigksza u nich utrata ciepla w warunkach ekspozycji na zimno.
— Pracownicy starsi powinni by¢ szczegoélnie wnikliwie badani przed dopuszczeniem do
pracy w srodowisku gorgcym.
- Nalezy ogranicza¢ ekspozycje¢ na goraco pracownikéw starszych.
- Nalezy zwracac szczegdlng uwage na ilo$¢ przyjmowanych przez osoby starsze napojow
podczas pracy w srodowisku goracym.

Kolejnym czynnikiem gorzej tolerowanym przez pracownikow starszych jest praca zmianowa,
zwlaszcza w porze nocnej. System zmianowy z pracg nocng zaburza relacje czasowe réznych
procesow rytmicznych pracownika niezaleznie od wieku. Starzenie si¢ obniza zdolnosci adapta-
cyjne, w zwigzku z czym nie zaleca si¢ pracy trzyzmianowej dla zadnego pracownika powyzej
45 roku zycia.

Przebieg opisanych zmian jest bardzo zindywidualizowany i nie pozwala na generalizowanie
wnioskéw na wszystkie osoby w wieku 45-65 lat. Ponadto wielu pracownikéw starszych kom-
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pensuje ewentualne zmiany fizjologiczne do$wiadczeniem nabytym w trakcie wielu lat pracy
zawodowej, stad ich efektywnos$¢ w pracy zmienia si¢ w niewielkim stopniu.

Nie nalezy jednak zapominaé¢, Ze u 0sdb starszych wieksza jest czgstos¢ wystepowania chorob,
gléwnie ukladu krazenia, oddechowego i mig$niowo-szkieletowego. Natomiast wymagania,
jakie stawia wykonywana praca zawodowa, o ile nie nastepuje zmiana stanowiska, najczgsciej
pozostaja takie same bez wzgledu na wiek pracownika. To sprawia, ze wraz z wiekiem moze
wzrastac rzeczywiste obcigzenie praca.

W zakresie wyposazenia biurowego stanowiska pracy dla oséb 50+ takze warto pomysle¢
o wprowadzeniu pewnych zmian. Istnieje, na przykiad, odpowiednie wyposazenie biurowe dla
0s6b z artretyzmem, tj. wigksze dlugopisy, dotykowe klawiatury komputerowe, myszki oraz
kalkulatory czy telefony z wigkszymi przyciskami. Mozna tez z fatwo$cig powigkszy¢ rozmiar
druku na ekranie komputera, aby zmeczone wiekiem oczy nie mialy probleméw z odczytaniem
tekstu. Dzigki wprowadzeniu powyzszych udogodnien do standardowego wyposazenia firmy
(np. poprzez wybdr dostawcy artykutéw biurowych lub jako informacji zamieszczonej w in-
strukcji obstugi programu komputerowego), pracownik bedzie mial poczucie, ze nie musi by¢
ograniczony przez swoje warunki fizyczne, oraz Ze jest szanowany i ceniony przez organizacje.

W pelni uzasadnione jest zatem zindywidualizowane podejscie i zmiana wymagan w stosunku
do pracownikéw starszych, m.in. poprzez zmiang stanowiska lub organizacji pracy. Dzialania
te, podjete w odpowiednim momencie zycia zawodowego pracownika, powinny by¢ podstawo-
wym elementem nie tylko w systemach zarzadzania wiekiem, ale w ogdle w systemach zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy w przedsigbiorstwach — migdzy innymi dlatego, ze jed-
nym z podstawowych warunkéw zachowania dobrej zdolnosci do pracy jest utrzymanie przez
caly okres aktywnosci zawodowej pracownika réwnowagi pomiedzy wymaganiami pracy a jego
indywidualnymi mozliwosciami. Istnieje wiele prac, ktére stanowig nadmierne obcigzenie dla
pracownika starszego, ale tez i takie, ktore - jak w przypadku prac w szczegélnym warunkach
- nie powinny by¢ wykonywane przez tego samego pracownika przez caly okres zatrudnienia.
Przeniesienie pracownika na inne stanowisko, mniej go obcigzajace lub stawiajgce przed nim
mniejsze wymagania, pozwoli mu na zachowanie dobrego stanu zdrowia, kontynuowanie pra-
cy w zadawalajgcych warunkach, a takze zapobiegnie wczes$niejszemu wykluczeniu go z grupy
0s6b aktywnych zawodowo.

Proces starzenia sie w kontekscie pracy i uczenia sie

Oczywiscie, nie kazdy starzeje si¢ w taki sam sposob. Okoto jedna piagta siedemdziesigciolat-
kéw rozwigzuje testy poznawcze réwnie dobrze jak dwudziestolatkowie, jednak niektdre rodzaje
zmian, zwigzane z uczeniem si¢ i pamiecia, sg powszechne podczas starzenia sie:

Uczenie si¢ zajmuje wigcej czasu — z wiekiem moézg przetwarza informacje z coraz mniejsza
predkoscia, co ma znaczenie np. przy analizowaniu grafiku, zapamigtaniu nowej procedury czy
rozpoznaniu oznakowan.

Podzielnos¢ uwagi jest mniejsza — to przeklada sie na wigksze trudnosci w robieniu kilku rzeczy
na raz, koniecznego np. na niektdrych liniach produkcyjnych.

Zapamigtywanie faktow i Zrédel jest gorsze - taki rodzaj pamieci zaczyna si¢ pogarszac juz po
20 roku zycia. Im starszy cztowiek, tym bardziej musi si¢ skoncentrowa¢, zwrdci¢ uwage na
wazne informacje.

Coraz wazniejsze jest wspieranie pamiegci i procesOw uczenia si¢ poprzez zapisywanie, powta-
rzanie, koncentracje, dobra organizacje, planowanie i ustalanie priorytetow.
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Case study - jak utrzymac wydajnos¢ wobec starzenia sie pracownikow?

Dobra praktyka: FILTER SERVICE SP. Z O.0.

Filter Service jest polskq firmg, ktéra utworzona zostata w 1987roku. W 1992 roku firme
poddano prywatyzacji i od tego momentu funkcjonuje ona pod nazwgq Filter Service. W 2002
roku przeksztatcono jg w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig. Filter Service zajmuje sig
badaniami laboratoryjnymi i produkcjg materiatow filtracyjnych oraz indywidualnych $rod-
kow ochrony uktadu oddechowego.

41% pracownikéw firmy stanowig osoby powyzej 46. roku zycia. W firmie Filter Service dba
sig o to, aby w procesie rekrutacji nowych pracownikow wiek nie stanowit kryterium zatrud-
nienia, za to stawia si¢ na kwalifikacje, elastycznos¢ i chec¢ dlugotrwatej wspotpracy z firmg,
dzigki ktorym to cechom udaje si¢ realizowac gtéwny cel firmy, jakim jest tworzenie wysokiej
jakosci produktéw. Filter Service oferuje swoim pracownikom rowniez cykliczne szkolenia,
ktore dajg mozliwos¢ zdobycia nowych umiejetnosci oraz majg poméc im odnalez¢ sig w cig-
gle zmieniajgcych si¢ warunkach produkcji, spowodowanych wdrazaniem coraz to nowych
ulepszen technologicznych. Ponadto, w firmie dba si¢ o przyjazng atmosfere pracy. Ciekawym
rozwigzaniem w tej dziedzinie jest zatrudnianie catych rodzin. Do rodzicow zatrudnionych
w firmie z czasem dolgczajg ich doroste dzieci. Taka praktyka pozwala wzmocnic i ustabili-
zowac zatoge i wspomaga powstawanie spontanicznych grup wsparcia. Innym waznym ele-
mentem polityki firmy jest stawianie na warto$¢ doswiadczenia swoich pracownikow, o czym
swiadczy¢ moze zachecanie ich do pozostania w firmie po osiggnieciu wieku emerytalnego.
Wielu pracownikow korzysta z tej mozliwosci i wraca czesto po pewnym okresie odpoczynku,
pracujgc na pot etatu. Chociaz firma nie prowadzi zadnego specjalnego programu, osoby po-
wyzej 65 roku Zycia majqg szczegolne miejsce w firmie. W Filter Service zatrudnia sig ich jako
nauczycieli lub mentoréw dla mtodszych stazem pracownikow.

Pytania:

Jakie, wedtug ciebie, korzysci dla firmy przynosi taka strategia?

Jakie sq korzysci dla pracownikow w réznym wieku?
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Ktore z elementow tej strategii mozna by zastosowaé w twoim przedsigbiorstwie?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Liwitiski, Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzqgdzania wiekiem
w przedsigbiorstwach polskich oraz innych krajéw UE, Warszawa 2010

5.ZARZADZANIE WIEKIEM DLA ORGANIZACJI

Zarzadzanie wiekiem to nie tylko coraz bardziej palaca kwestia w naszym spoleczenstwie, ale
takze sposob myslenia, ktéry moze przynie$¢ znaczne korzysci dla wdrazajacej go organizacji.

Do czego moze nam sie przydac zarzadzanie wiekiem - ¢wiczenie z zakresu technik
tworczego myslenia

Cwiczenie: analogie

Pus¢ teraz wodze fantazji i znajdZ 10 sposobow na uzupetnienie zdania:

Zarzgdzanie wiekiem  jest Ak ........oooiiiiiiiii i
PONIEWAZ ...,

=0 0N R W=

S

A teraz zastanow sig — do czego moze sig przydaé w twojej organizacji strategia zarzgdzania
wiekiem? ZnajdZ przynajmniej 7 odpowiedzi:

NSO L~
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Modul I1: SKUTECZNA KOMUNIKACJA NA PLUS
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Komponent 1| Modut Il: SKUTECZNA KOMUNIKACJA NA PLUS

»Mowic, nie myslgc - to strzelac, nie celujgc”
Cervantes Miguel De

WSTEP:

Komunikujemy sie przez caly czas. Nawet milczenie stanowi komunikat. Nieodpowiednio do-
brane sfowa, nieprzemyslana wypowiedz prowadzi czasami do powaznych konfliktéw. Podczas
wdrazania nowych strategii czy wprowadzania zmian w zarzadzaniu bardzo wazne jest odpo-
wiednie zaplanowanie procesu komunikacji z pracownikami. Wiele wdrazanych rozwigzan
spotyka si¢ z oporem pracownikéw wlasnie przez brak informacji o tym, co si¢ wokot dzieje.
W aspekcie wdrazania zarzadzania wiekiem bardzo wazne jest réwniez opanowanie umiejetno-
$ci przekonywania, by zainspirowa¢ do nowych rozwigzan przetozonych, a nastepnie wszystkich
pracownikow.

CEL MODULU:

- Rozwoj umiejetnosci stosowania narzedzi komunikacyjnych w kontekscie pracy z osoba-
mi w réznym wieku.

- Uswiadomienie mozliwosci stosowania komunikacji wewnetrznej do wdrozenia zarza-
dzania wiekiem w organizacji.

KORZYSCI:

- Poszerzenie wiedzy na temat mechanizméw skutecznej komunikacji w kontaktach mie-
dzyludzkich (z poznaniem specyfiki réznych grup wiekowych).

- Rozwijanie praktycznych umiejetnosci w zakresie porozumiewania si¢ i przekonywania.

- Nabycie umiejetnosci prowadzenia trudnych rozméw w sposéb asertywny.

- Zwigkszenie wplywu uczestnikow na podejmowane decyzje zawodowe i Zyciowe.

- Nabycie umiejetnosci asertywnego zachowania.

- Poznanie zalet i korzysci ptynacych z konstruktywnie rozwigzanego konfliktu.

- Rozwijanie umiejetnosci skutecznego komunikowania si¢ w sytuacji konfliktu miedzypo-
koleniowego.

- Nabycie wiedzy z zakresu komunikacji w organizacji.

Omawiane czynniki skutecznego wdrozenia zarzadzania wiekiem:

- System komunikacja wewnetrzne;j.
~ Swiadomos¢ zagadnien zwigzanych ze stanem pracownikéw.
- Wspdlpraca.

PROGRAM:

1. KOMUNIKACJA W KONTAKTACH INTERPERSONALNYCH

- Czym jest skuteczne komunikowanie.

- Rézne kanaty komunikacji.

- Bariery i bledy komunikacyjne w perspektywie réznic w wieku - analiza i sposoby
ich niwelowania.

- Subiektywizm- zrédlo nieporozumien.

- Autodiagnoza - co utrudnia/utatwia komunikacj¢ z pracownikami w réznym wie-
ku.

- Sifa nastawienia w komunikagji.
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2. ROZMOWA UKIERUNKOWANA NA ROZWIAZANIE
- Reguly efektywnej komunikacji.
- Aktywne stuchanie- techniki.
- Komunikat ja - ¢wiczenie otwartej komunikacji.
- Sztuka zadawania pytan metamodelowych.
- Jak méwi¢ przekonujaco - zasady.

3. KOMUNIKACJA WEWNETRZNA W PROCESIE WDROZEN ZARZADZANIA WIEKIEM
- Proces komunikacji w organizacji.
- Formalne kanaty komunikacji we wdrazaniu zmian.
- Wykorzystanie kanaléw komunikacji wewnetrznej we wdrazaniu zarzadzania wie-
kiem.

1. KOMUNIKACJA W KONTAKTACH INTERPERSONALNYCH

Czym jest skuteczne komunikowanie

Komunikacja to wg Engel, Warshaw i Kinnear transakcja miedzy dwoma lub wiecej stronami,
polegajgca na wzajemnym przekazywaniu tresci za pomocg Swiadomie wybranych symboli o okre-
slonym znaczeniu.

W komunikacji zawsze mamy do czynienia z nadawcy i odbiorca (odbiorcami). Kazda ze stron
ma pewien cel w komunikacji (np. nadawca: przekaza¢ informacje, odbiorca: dowiedzie¢ sie
czego$). Kazdy z uczestnikéw procesu komunikowania si¢ podchodzi do rozmowy z pewnym
nastawieniem, wynikajacym z jego dotychczasowych doswiadczen, charakteru, postawy. Nasta-
wienie to moze utatwia¢ lub utrudnia¢ porozumiewanie sie.

Schemat komunikacji:

~

NADAWCA ODBIORCA

)

OBJASNIENIE ZROZUMIENIE
INFORMACJI INFORMACJI

)

ZAKODOWANIE ODKODOWANIE
(SPOSOB PRZEKAZU) (INTERPRETACJA)

PRZEKAZ ODBIOR

34



Komponent 1| Modut Il: SKUTECZNA KOMUNIKACJA NA PLUS

1. NADAWCA komunikatu zastanawia si¢, co ma powiedzie¢, precyzuje wypowiedz (naste-
puje OBJASNIANIE).

2. Chcac przekazac informacje, wybiera sposéb przekazu (mail, telefon, rozmowa bezpo-
srednia, wybiera jezyk, np. polski, dobiera stowa zrozumiale dla odbiorcy) (ZAKODO-
WANIE).

3. PRZEKAZ to wlasciwa rozmowa - przekazanie informacji, ktora jest stuchana przez od-
biorce (ODBIOR).

4. Sluchajacy interpretuje to, co uslyszal. Nadaje ustyszanym stowom znaczenie, stara si¢
zrozumie¢ sens wypowiedzi (ODKODOWANIE i ZROZUMIENIE INFORMACII).

Rézne kanaty komunikacji

4 )

® - SLOWA 7%
- MOWA CIALA 55%
- GLOS 38%

MOWA CIALA GLOS SLOWA
Postawa (stojaca, Tempo moéwienia
siedzaca) Intonacja
Sposéb poruszania Glosnos¢ Dobér stow
Mimika Tembr glosu Argumenty
Gestykulacja Modulacja Przyklady
Ubior, dodatki Wyrazny sposéb mo- Metafory
Fryzura, makijaz wienia Zadawanie pytan
Kontakt wzrokowy Wyrazenia paralingwi- Odpowiadanie na pytania
Usmiech styczne (yyyy, mmmm,
Tiki eeee)

Warto pamigta¢, ze nawet komunikaty niewerbalne (ktdre s dosy¢ uniwersalne) moga by¢ réz-
nie rozumiane przez rézne grupy wiekowe. Zrob test:

Zapytaj 10 osoéb w wieku 45+ 1 10 oséb w wieku 30- co powiedziatyby o prezenterze, ktéry pro-
wadzi wyklad, trzymajac reke w kieszeni. Zapewne interpretacja zachowania, jak i samego pre-
zentera bedzie rézna — od amerykanskiego luzu, po lekcewazenie stuchaczy. Zazwyczaj zdecy-
dowana wigkszo$¢ 0s6b 45+ odbierze takie zachowanie jako brak szacunku, wigkszo$¢ mtodych
0s6b zinterpretuje je raczej pozytywnie.
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Cwiczenie:
Zastanow sig i zapisz, jakie zachowania niewerbalne i pozawerbalne w codziennej komunika-
cji mogq by¢ inaczej rozumiane przez osoby 30- i 45+.

Bariery i bledy komunikacyjne w perspektywie réznic w wieku

Mianem barier komunikacyjnych okresla si¢ wszystkie czynniki, ktére utrudniajg zrozumienie
przekazu zawartego w wypowiedzi. Mozna wyr6zni¢ nastepujace bariery:
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Utrudnienia percepcyjne - np. szybka, cicha, niewyrazna mowa.

Stereotypy — np. chetniej stuchamy oséb o wysokim statusie spotecznym.
Wybiodrczos¢ uwagi —koncentrowanie si¢ jedynie na okreslonych faktach zamiast na ca-
tosci wypowiedzi.

Samopoczucie np. nastroj, zmeczenie.

Brak umiejetnosci spojrzenia na sytuacje z perspektywy mowiacego.
Krytykowanie.

Obrazanie mowiacego.

Rozkazywanie.

Grozenie.

Moralizowanie: (Uczciwi ludzie tak nie postepuja).

Przerywanie.

Niestuchanie.

Brak jasno sprecyzowanego celu rozmowy.

Konfrontacyjne nastawienie (chec lepszego zaprezentowania si¢ od rozmoéwcy).
Decydowanie za druga osobe.

Dawanie rad.

Uleganie emocjom.

Domyslanie sie, co ktos zaraz powie.

Przekonanie o swojej racji.

Cwiczenie:
Opisz, jakie dostrzegasz bariery w komunikacji u pracownikéw mtodszych (30-) w stosunku
do starszych (45+).
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Cwiczenie:
Opisz, jakie dostrzegasz bariery w komunikacji u pracownikow starszych (45+) w stosunku
do mtodszych (30-).

Cwiczenie:
Jak mozna u nas w firmie usprawnic¢ komunikacje migdzy pracownikami 30- i 45+?

Subiektywizm - zrédto nieporozumien

Na co dzien postugujemy si¢ wieloma zwrotami, ktére wydaja si¢ jasne i zrozumiale. Czy s3 one
jednak takie rowniez dla osob, ktore nas stuchaja?

Oto krotki test. Wpisz ponizej, co dla Ciebie oznaczajg podane stwierdzenie (okresl je wartoscig
liczbowa - np. ile to potrwa, jak to daleko, ile to lat):

Wysoka goéra

Gleboka woda

Dluga droga

Mloda osoba

Wiek dojrzaty

Za chwile oddzwonie
Szybka jazda samochodem
Droga torebka

Zimno

Ciepto
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Z pewnoscig wyniki poszczegolnych osob, ktore wypelnityby te tabele, roznig si¢ znaczaco. Su-
biektywne zwroty odwoluja si¢ bowiem do naszego doswiadczenia, kontekstu sytuacji, o kto-
rej opowiadamy. Czesto sg to dla nas — méwiacych tak oczywiste sprawy, ze nie wspominamy
o nich w rozmowie. Stuchacz, nie majac informacji o kontekscie, nada subiektywnym zwrotom
wlasne znaczenie, co moze doprowadzi¢ do nieporozumien.

Aby unika¢ niepotrzebnych konfliktéw warto precyzowac to, co chcemy powiedzie¢ (zamiast
mowic: za chwile, powiedzie¢ za ile minut, godzin co$ zrobimy). Jezeli co§ w wypowiedzi dru-
giej osoby jest dla nas niejasne i obawiamy si¢ wtasnych, subiektywnych nadinterpretacji, warto
zapytaé, co konkretnie méwca mial na mysli.

W kontekscie komunikacji pomiedzy pracownikami mtodszymi i starszymi potrzeba unikania
zwrotdéw subiektywnych jest jeszcze wigksza. Roznica doswiadczen zawodowych i zyciowych
pomiedzy pracownikiem mlodym a dojrzatym powoduje, Ze temu samemu stowu kazdy z nich
moze nadac catkiem inne znaczenie. Mlody pracownik, ktéry nie posiada jeszcze wlasnej rodzi-
ny, jest czgsto bardziej mobilny, przez co np. stowo ,,daleko” ma dla niego catkiem inne znacze-
nie niz dla osoby bardziej statecznej (jak czgsto bywa w przypadku pracownikéw 45+).

Cwiczenie:

Autodiagnoza - co utrudnia/ utatwia komunikacje z pracownikami w réznym wieku?

Opisz, co utrudnia, a co utatwia ci komunikacje z pracownikami w roznym wieku oraz jak
mozna jg usprawnic.

Pracownicy 30- Pracownicy 45+

Co mi ulatwia
komunikacje?

Co mi utrudnia
komunikacje?

Jak moge usprawnic
komunikacje?
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Sita nastawienia w komunikacji

Wyobraz sobie, ze przychodzisz do pracy w nienajlepszym humorze. Pierwsza osoba, ktéra spo-
tykasz, jest kolezanka, za ktérg nie przepadasz. Uwazasz, ze nie zastuzyla na awans, ktéry dosta-
ta. W windzie wita ci¢ ona uémiechem i méwi: Swietnie dzi$ wygladasz. Co sobie my$lisz?... A co
pomyslisz sobie, gdy powie ci to ktos, kogo lubisz?

Nastawienie zmienia sposob odczytywania komunikatéw. Te same stowa znaczag zupetnie co
innego, zaleznie od naszego nastawienia i znaczenia, jakie nadamy danej sytuacji. Myslac: na
pewno si¢ z nim/nig nie dogadam, albo: i tak go nie przekonam, bedziemy mniej cierpliwi, bar-
dziej zdenerwowani kazdym pojawiajagcym sie pytaniem czy watpliwoscig. Z pozytywnym na-
stawieniem bedziemy inaczej dziata¢, co zwigkszy nasza skutecznos¢ i poprawi relacje z innymi.

Eksperyment:

W 1966 roku Rosenthal i Jacobson przeprowadzili ciekawy eksperyment pokazujacy, jaki
jest wplyw nastawienia na wyniki uczenia si¢. W osiemnastu klasach szkoly podstawowej
przeprowadzili badanie uczniéw testem inteligencji przedstawionym nauczycielom jako
test mierzacy potencjal intelektualny uczniéw. W rzeczywistosci wynik testu nie byt brany
pod uwage przy udzielaniu informacji nauczycielowi. 20% ucznidéw, wybranych wczesniej
losowo w kazdej z klas, znalazlo si¢ na liscie osob, ktére wg wynikéw osiagna nadzwyczajny
postep intelektualny w ciggu roku szkolnego. 8 miesiecy pozniej dzieci zostaly poddane
ponownemu badaniu tym samym testem inteligencji. Wyniki badania pokazaly, ze dzieci,
ktérym przypisano wiekszy potencjat faktycznie osiagnely wigkszy przyrost ilorazu inteli-
gencji. Nastawienie nauczyciela powodowato, zZe uczniowi, ktérego postrzegal jako wybit-
nie inteligentnego, po$wigcal wiecej czasu na spokojne, cierpliwe wytlumaczenie materiatu
w razie wystgpienia probleméw w nauce. W przypadku ucznia stabego nastawienie moze
powodowa¢ mysl: on i tak nie zrozumie, co stanie si¢ samospelniajacg sie przepowiednig -
bez wsparcia nauczyciela ten uczen bedzie mial mniejsze szanse na zrozumienie materiatu.

O sile nastawienia warto pamigta¢, komunikujac sie z pracownikami w réznym wieku. Stereo-
typowe postrzeganie pracownikéw mtodych i starszych moze prowadzi¢ do samospelniajacego
sie proroctwa, co moze utrudnia¢ skuteczng komunikacje. Nie kazdy mlody pracownik zna si¢
$wietnie na nowych technologiach i nie kazdy doswiadczony pracownik jest $wietnym mento-
rem. Komunikujgc si¢, warto opierac si¢ na indywidualnym podejsciu i poznawaniu pracowni-
ka.

2. ROZMOWA UKIERUNKOWANA NA ROZWIAZANIE

Reguty efektywnej komunikacji

Zgodno$¢ komunikatéw werbalnych z niewerbalnymi.

Aktywne stuchanie oraz nastawienie na odbiorce.

Formulowanie logicznych, sp6jnych wypowiedzi zgodnych z celem rozmowy.
Dostosowanie si¢ do rozmdwcy.

Konstruktywna informacja zwrotna.

MRS
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W procesie komunikowania istotne znaczenie ma 6 elementow:

1.

ANl

CO MAMY NA MYSLI, GDY MOWIMY. Myslenie to operowanie symbolami, ktérym
nadaje si¢ odpowiedniki stowne

CO RZECZYWISCIE MOWIMY (tre$¢ komunikatu, czyli stowne odpowiedniki)

JAK MOWIMY (jako$¢ méwienia)

CO INNA OSOBA SLYSZY

CO INNA OSOBA ROZUMIE Z TEGO, CO USLYSZALA

CO INNA OSOBA PRZYJELA DO WIADOMOSCI

LEJEK KOMUNIKACYJNY

/

N\

J

Aktywne stuchanie - techniki

Umiejetnos¢ stuchania jest podstawowym narzedziem ulatwiajgcym nawigzanie DOBREGO
KONTAKTU. Pozwala zminimalizowaé rdznice w rozumieniu komunikatu przez odbiorce,
a tym, co rzeczywiscie chcial powiedzie¢ méwiacy.

Aktywne stuchanie stuzy uzyskaniu okreslonych informacji, poznaniu pogladéw, emocji, po-
staw rozméwcy. Wymaga podazania za tokiem myslenia moéwigcego, przyjmowania jego punktu
widzenia. Aktywne stuchanie wyraza si¢ w formie werbalnej, jak i niewerbalne;j.

Dziesie¢ zasad dobrego stuchacza:

1.
2.
3.

w
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Nie przerywaj.

Stwarzaj dobry klimat (badz otwarty).

Badz cierpliwy i opanowany (oddziel wlasne interpretacje od tego, co rozméwca rzeczy-
wiscie powiedzial).

Okazuj zainteresowanie (che¢ stuchania).

Koncentruj si¢ na méwigcym (zasada tu i teraz).

Zadawaj pytania.
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7. Postugyj sie jezykiem zrozumialym dla rozmdwecy.
8. Stuchaj wnikliwie (daz do zrozumienia wypowiedzi, upewniaj sie, ze dobrze zrozumiates).
9. Skupiaj sie na najwazniejszych informacjach. Staraj si¢ je zapamiegta¢ lub notuj.

10. Stosuj potwierdzenia niewerbalne (potakiwanie, usmiech).

Powyzsze zasady przydaja si¢ w codziennej komunikacji z pracownikami z kazdej grupy wieko-
wej.

Parafraza:

Parafraza to technika aktywnego stuchania, polegajaca na odtworzeniu wlasnymi stowami tego,
co powiedzial rozméwca. Nie powinna zawiera¢ interpretacji ani podsuwaé rozwigzania pro-
blemu. Parafraza daje nam mozliwo$¢ sprawdzenia, czy dobrze zrozumieliSmy rozmoéwce, po-
kazuje zainteresowanie tym, co rozméowca mowi i podkresla che¢ aktywnego podazania za wy-
powiedziag méwigcego.

Technika ta swietnie sprawdza si¢ w codziennej komunikacji pomiedzy pracownikami z roz-
nych grup wiekowych. Réznice doswiadczen i przyzwyczajen pracownikéw w réznym wieku
mogg prowadzi¢ czasem do niezrozumienia. Parafraza daje mozliwo$¢ spokojnego wystucha-
nia drugiej strony i sprawdzenia rozumienia komunikatu. Daje réwniez mozliwo$¢ spokojnego
uszczegolowienia, doprecyzowania przekazywanych tresci.

Parafraza zaczyna sie czesto od stow:
Jesli dobrze zrozumiatem...
Rozumiem, ze chodzi ci o to, ze...

Cwiczenie:
Sparafrazuj ponizsze wypowiedzi w taki sposob, aby ich autor miat poczucie, Ze zostal zrozu-
miany

Bardzo cigzko ostatnio wspélpracuje mi si¢ z Kasig. Mimo, Ze umawiamy si¢ na spotkanie
w sprawie waznego projektu, ona nie pojawia sie. Nie uprzedza, ze jej nie bedzie, a gdy czeka-
jgc, dzwonimy do niej, nie odbiera telefonu. Taka sytuacja zdarzyla sig juz trzeci raz.

To, co mowisz o mozliwosciach wdrozenia zarzqdzania wiekiem wydaje sig ciekawe, ale widze
tez tutaj duze zagrozenia. Nie wiem, jak zareagujg na to ludzie i z jakimi kosztami bedzie sig
to wigzato. Trzeba to jeszcze przemyslec.
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Nie jestem pewien, jak rozmawiac z pracownikami. Mam wrazenie, Ze w zespole jest jakis
konflikt, ale nikt nie chce nic otwarcie powiedziec, a ja nie wiem, na ile moge w to ingerowac.
Jak sqdzisz, co powinienem zrobic?

Komunikat ja - ¢wiczenie otwartej komunikacji

— Jest jasng informacjg o uczuciach i potrzebach nadawcy.

— Nie zawiera ocen.

- Utatwia rozwigzanie problemu.

— Skupia uwage obu stron na faktach - zdarzeniach i dzialaniach, nie na osobie.

- Ulatwia porozumiewanie si¢, nie wywoluje negatywnych emocji.

- Sprawia, ze komunikacja staje si¢ bardziej konkretna, szczera i bezposrednia.

- Jest dyplomatycznym komunikatem zwracajacym uwage na wazne kwestie i dajagcy moz-
liwo$¢ korekty zachowania (sprawdza si¢ m. in. w komunikacji przelozonego do pracow-
nika, gdy przelozony jest osobg mlodsza niz pracownik).

- Nie narusza granic os6b méwigcych

Komunikat JA sktada sie z 4 czesci:

JA CZUJE.....(uczucie)

GDY TY......(sytuacja)
PONIEWAZ...... (skutek)
CHCE BYS.....(oczekiwanie)

UCZUCIE: opisujemy swoje aktualne uczucia w danej sytuacji

SYTUACIJA: przedstawiamy konkretng sytuacje¢ — opis faktow

SKUTEK: wskazujemy konsekwencje danej sytuacji (co ona powoduje)

OCZEKIWANIE: wskazujemy nasze oczekiwania, méwimy o tym, czego potrzebujemy od roz-
mowcy.

Przyklad:

Jestem zty... (UCZUCIE)

...poniewaz umowilismy sig na 17.00, czekatem do 19.00 i nadal cig nie byto...( SYTUACJA)
...1 musiatem pojechaé do domu bez dokumentéw, ktore mi miales przekazac, przez co nie
moglem przygotowac prezentacji i musiatem odwolac spotkanie z dyrektorem...( SKUTEK)
... jesli taka sytuacja miataby sie powtorzy¢, zadzwon do mnie wczesniej i powiedz mi o tym,
bedziemy mogli wtedy jakos temu zaradzié¢. ( OCZEKIWANIE)
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Cieszg sig...(UCZUCIE)

...2e udato ci si¢ zrobi¢ to zestawienie, i to 2 dni przed terminem... (SYTUACJA)
...dzigki temu wczesniej to ztozymy, a to znaczgco zwigkszy nasze szanse w oczach klienta
i moze zaowocowac dtuzszg wspotpracg... (SKUTEK)

...Licze¢ na ciebie rowniez przy innych projektach. Jeszcze raz wielkie dzigki. (OCZEKIWA-

NIE)

SYTUACJA

Czlonek twojego zespolu po
raz trzeci spdznia si¢ na spot-
kanie 15 minut.

Kolega przelozyt twoje doku-
menty. Szukale$ ich przez 20
minut. Okazalo sig, ze potozyt
je na biurku kolezanki.

Szef wzywa ci¢ na spotkanie.
Mowi ci, ze nie dostarczytes
mu waznego raportu, o ktory
cie prosil. Jeste§ absolutnie
pewien, ze wystates go wczoraj.

Umowiles sie z kolega, Ze nauc-
zy cie¢ obslugi nowego sprzetu.
On zaczal ci tlumaczy¢, ale
przy tym rozmawial z kim$
przez telefon, odpisywal na
maila, pisal smsa, na twoje py-
tania odpowiadal: przeciez ci
juz thumaczytem.

Od kolezanki dowiadujesz sig,
ze osoba, ktorej sie zwierzylas,
opowiedziala innym o twoich
prywatnych sprawach.

Komunikat TY

Tobie to chyba nie zalezy
na tej pracy!

Jak mozesz rusza¢ moje
rzeczy?! Stracilem przez
ciebie czas!

To nieprawda. Musial
Pan zle popatrze¢ i nie
zauwazy¢ go w mailach.

Jak nie masz dla mnie
czasu, to moze w ogodle
mi nic nie ttumacz.

Jestes $winig! Nie chce
z tobg rozmawiac!

Komunikat JA
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Sztuka zadawania pytan

I. Pytania zamkniete
Stosuje sie je do sprawdzenia danych, informacji, podsumowania ustalen.

Pytania zamkniete nie powinny by¢ uzywane w celu uzyskania informacji.
Pytania zamkniete zaczynaja si¢ zazwyczaj od stowka: Czy... (Czy sprawdzales dzis$ poczte?)
Na pytania zamkniete mozemy uzyska¢ odpowiedz: TAK, NIE, NIE WIEM

li. Pytania otwarte

Stosuje si¢ je do zdobywania duzej ilo$ci informacji. To mdéwiacy decyduje, co konkretnie powie,
ale pytanie naprowadza na temat, ktory nas ciekawi.

Pytania otwarte zaczynajg si¢ m.in. od stow: Co?, Kto?, Jak?, Gdzie?, Kiedy?, Ile?, W jaki sposob?

Aby unikac¢ stwarzania barier komunikacyjnych, warto ograniczy¢ stosowanie pytan: Dlaczego?
oraz Skqgd wiesz? Zwlaszcza w przypadku trudnych rozméw moga one prowadzi¢ do zaostrzenia
konfliktu. Najczestsza odpowiedzia, jaka wtedy otrzymamy na pytanie: dlaczego? bedzie: bo tak,
a na pytanie: skgd wiesz? — bo wiem.

Odmiang pytan otwartych, ktére sa bardzo czesto stosowane w mentoringu, sa pytania metamo-
delowe. Sg to pytania, ktdre sg spdjne z celem rozmowy i dajg mozliwos¢ dotarcia do rozwigza-
nia, poszerzenia posiadanych informacji w sposéb szybki, skuteczny i przyjazny dla rozméwcy
(w odrdznieniu od czgstych pytan dlaczego, ktére moga dawaé poczucie uczestniczenia w prze-
stuchaniu).

Pytania metamodelowe majg nastepujaca strukture:
CEL (czego chcg si¢ dowiedzie¢, do czego ma prowadzi¢ ta rozmowa)
Swiadomos¢ celu jest kluczowa dla skutecznego zadawania pytan i skutecznej komunikacji.

Co...

Kto...

Jak... dokladnie DIAGNOZA PROBLEMU (zostato zrobione)
Gdzie... konkretnie SZUKANIE ROZWIAZAN (nalezy zrobi¢)
Kiedy...

Ile...

Stowa konkretnie, doktadnie pomagaja w sprecyzowaniu problemu lub rozwigzania. Czasem
w pytaniach metamodelowych sa pomijane, by zadawane pytania brzmiaty w pelni naturalnie.

Przyklad:

- Nic mi sig nie udaje

Gdy chcemy zdiagnozowac problem mozemy zapytaé:

- Co konkretnie ci si¢ nie udato?

Gdy chcemy poszukac rozwigzan, mozemy zapytac:

- Co mozesz zrobic teraz inaczej, Zeby tym razem sig udato?
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Cwiczenie:
Zadaj odpowiednie pytania. Pytanie DLACZEGO i SKAD WIESZ jest zabronione!

L Mamproblem. . ........... o

2. Tak sig nie da pracowac. . . ....... ...

3. To sig na PEWNO Mie UAA . ... ..o

4. Bedg z tym spore problemy . . ... ...

5. Czuje sig niezbyt dobrze . ... ... ..

6. To bedzie bardzo ekscytujgce wyzwanie ......... ... ... ..

7. Moja kolezanka jest arogancka. .. ......... ... ... i

8. Wszyscy mnie 0SZUKUJG. . . ... ..o

9. Mtodzi zawsze potrafig sig o siebie Zatroszczy¢ .............. ..

10. Nie bede o tym mowic, bo nie chce sig denerwowac . ...........................

11. Nie wiem, co mam powiedziec . . . ............ouuuueeiiiiei i,

12. Czuje, Ze coS jest nie tak .. ... o

13. To jest to, na coczekalem ........ ... . ... .o i

14. Nie wypada w ten sposob pytac ......... ...

Jak mowic przekonujaco - zasady:

1.
2.

® NN

Zadbaj o przygotowanie (pokaz, ze jestes kompetentny).

Zadbaj o atrakcyjny wyglad (odpowiedni stroj, dodatki, uczesanie) - jesteSmy bardziej
sktonni ulega¢ namowom oséb odbieranych jako atrakcyjne.

Przedstawiaj nie towar (strategie, do ktorej chcesz przekonac), a rozwigzanie problemow,
ktére on umozliwi.

Nie przekonuj, tylko dostarczaj informacji.

Dostosuj jezyk do odbiorcy.

Przedstaw argumenty za i przeciw — bedziesz bardziej wiarygodny.

Wzbudzaj emocje (méw obrazowo, uzywaj metafor).

Pokazuj korzysci z przekonania si¢ do twojego pomystu.
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3. KOMUNIKACJA WEWNETRZNA W PROCESIE WDROZEN ZARZADZANIA WIEKIEM

Proces komunikacji w organizacji

Cele komunikacji wewnetrzne;j:

Uwrazliwienie zalogi na zadania przedsigbiorstwa.
Tworzenie ducha wspolpracy.

Wzmacnianie spdjnosci.

Tworzenie klimatu zaufania.

Dobra praktyka:

Brytyjskie przedsigbiorstwo stworzyto grupe dyskusyjng, w sktad ktérej wchodzili przedstawi-
ciele réznych grup pracownikéw. Jej celem bylo przedyskutowanie propozycji zmian w firmie.
Inne przedsigbiorstwo stworzylo dwie grupy dyskusyjne dobrane pod wzgledem wieku (grupa
miodych i starszych pracownikéw) w celu wypracowania sposobéw na zachgcanie do pracy
w firmie 0sob w réznym wieku.

Zrédto: Bunt K., Adams L., Carter K., Hopkins I. (2005),
Age Positive Business Case Studies, Crown Copyright.

Formalne kanaty komunikacji we wdrazaniu zmian
Do mozliwych rozwigzan komunikacyjnych naleza:

- spotkania robocze

- konferencje strategiczne
- spotkania indywidualne
- wewnetrzne czasopisma
- intranet

- radio i radiowezet

- plakaty

- tablice informacyjne

- poczta elektroniczna

- dni otwarte

- interaktywne CD-roomy
~ plyty DVD

- warsztaty

- seminaria i szkolenia

Podczas planowania komunikacji wewnetrznej w firmie warto wzia¢ pod uwage przyzwyczaje-
nia pracownikéw, dotyczace wykorzystywanych kanaléw komunikacji. Mlodzi pracownicy bar-
dzo chetnie wykorzystujg kanaly komunikacji bezposredniej, komunikatory (skype, GaduGa-
du) zaré6wno w wersji komunikacji pisanej, jak i wideokonferencji, a takze maile. W przypadku
pracownikow 45+ istnieja utrudnienia w korzystaniu z informatycznych kanatéw komunikacji.
Wiele 0s6b w tym wieku nie zna lub stabo zna obstuge takich programoéw, cho¢ odsetek osob
45+ korzystajacych z takich rozwigzan z kazdym rokiem wzrasta. Warto pamieta¢ jednak, ze

46



Komponent 1| Modut Il: SKUTECZNA KOMUNIKACJA NA PLUS

wcigz zjawisko technostresu (stresu w kontakcie z zaawansowanymi technologiami) jest cze-
stym zjawiskiem. Pracownicy 45+ che¢tniej wybieraja komunikacje bezposrednig lub telefonicz-
ng. Jesli chcemy zdecydowac si¢ na wykorzystanie kanaléw informatycznych w komunikacji
w firmie, to trzeba przeszkoli¢ pracownikdw z umiejetnosci korzystania z komputera czy dane-
go komunikatora, by nie pozbawiac czgsci 0sob (w tym w duzej mierze osob 45+) dostepu do
cennych informacji.

Wykorzystanie kanatow komunikacji wewnetrznej we wdrazaniu zarzadzania wie-
kiem

Cwiczenie:
Okresl, jakie kanaly komunikacji wykorzystasz przy wdrazaniu zarzgdzania wiekiem w two-
jej organizacji.
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»Jesli traktujesz ludzi tak, jak na to zastugujqg, zostang takimi, jakimi sq. Lecz jesli traktujesz ich
jako takich, jakimi by¢ powinni, stang si¢ wspanialszymi i lepszymi osobami”
Johann Wolfgang Goethe

WSTEP:

Sukces kazdej organizacji czy jakiegokolwiek przedsiewziecia, w ktére zaangazowani sg ludzie
w znacznym stopniu zalezy od energii, jaka poswieca dla realizacji wyznaczonych celéw i zato-
zen. Uwalnianie i podtrzymywanie tej energii mozemy nazwa¢ motywowaniem. Kluczem, a za-
razem najtrudniejszym zadaniem osob pragnacych poznac¢ tajniki ludzkiej motywacji do pracy
jest proba spojrzenia na dzialalno$¢ zawodows czlowieka z jak najszerszej perspektywy. Wni-
kliwe przyjrzenie si¢ pracownikom pod katem ich indywidualnych i zbiorowych potrzeb, spo-
sobom, w jaki si¢ nawzajem komunikujg, specyfice wykonywanych zadan, a takze warunkom,
jakie towarzyszg pracy, by¢ moze pozwoli na odkrycie poszukiwanych pokladéw motywacji.
Wydaje sig, ze na podstawie setek badan, obserwacji, jak réwniez stosowania wszelkiego rodzaju
technik motywacyjnych, mozemy z calg pewnoscig stwierdzi¢, ze nie istniejg tajne, magiczne
sztuczki, ktdrych wykorzystanie wzniesie cztowieka lub zespot na wyzyny motywacji. Praca nad
motywacja to zmudny, ale tez fascynujacy proces odkrywania ludzkiej natury i poznawania $ro-
dowiska pracy, w ktérym pracownik funkcjonuje. Dopiero posiadajac te wiedze, dokonujemy
ostroznej i spokojnej implementacji koniecznych zmian.

Wisréd wielu przedsiebiorcéw i menedzerdéw funkcjonuje utarty schemat postrzegania wysokiej
motywacji jako cechy najczesciej wystepujacej u os6b mlodych. To dla nich czestokro¢ rezer-
wuje si¢ okreslenia: dynamiczny, entuzjastyczny, rozwojowy. Taki stan §wiadomosci powoduje
bezpodstawng marginalizacje osob starszych w kontekscie rozwoju zawodowego, rekrutacji czy
choc¢by delegowania odpowiedzialnych zadan. Sytuacja jest o tyle dyskusyjna, ze kazda rzetelna
proba refleksji nad dostepna wiedzg w zakresie motywacji pokazuje zrédla energii, jak réwniez
metody uwalniania potencjatu, wolne od ograniczen wiekowych. Zadaniem oséb zarzadzaja-
cych jest lokalizacja tych zrédet oraz poznanie narzedzi do ich eksploatacji.

MOTYWACJA | SATYSFAKCJA PRACOWNIKOW NA PLUS:

CEL:

- Wsparcie kompetencji zwigzanych z motywowaniem pracownikow z uwzglednieniem ich
réznic indywidualnych.

KORZYSCI:
- Umiejetno$¢ motywowania pracownikow.
- Umiejetnos¢ motywowania pracownikéw poprzez postawe i styl menedzera.
- Umiejetnos$¢ kreatywnego motywowania.

Omawiane standardy zarzadzania wiekiem:
- Ochrona i promocja zdrowia, Ksztalcenie ustawiczne.

Omawiane czynniki skutecznego wdrozenia:

- Swiadomos¢ zagadnien zwigzanych ze stanem pracownikéw.
- Poprawa warunkoéw pracy.
- Wspolpraca.
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PROGRAM:

1. ISTOTA | RODZAJE MOTYWACJI
- Czym jest motywacja.
- Rodzaje motywagiji.

2. DWUCZYNNIKOWA TEORIA MOTYWACJI WG FREDERICKA HERZBERGA
- Czynniki higieny i motywatory.
— Ochrona i promocja zdrowia.
- Rozwdj i szkolenie.
— Dobre praktyki - czynniki higieny.
- Dobre praktyki - motywatory.

3. PRAWA MOTYWOWANIA

4. POSTAWA MENEDZERSKA A MOTYWOWANIE

- Planowanie: Gromadzenie wszystkich potrzebnych informacji. Definiowanie zadan
grupy, jej celéw i zamierzen.

- Informowanie: Przydzielanie zadan. Ustalanie zasad pracy. Odbieranie informacji
od grupy.

- Wspieranie: Wyrazanie akceptacji i docenianie. Pobudzanie ducha zespotu.

- Ocenianie: Sprawdzanie przydatnosci pomystu, ocena dzialalnosci zespotu i jedno-
stek.

1.ISTOTA | RODZAJE MOTYWACJI

1. Czym jest motywacja
Motywowanie to dzialania, ktére powoduja, wyznaczajg i podtrzymuja zachowania ludzkie,
zmierzajace w okreslonym kierunku. Motywowac¢ oznacza stymulowa¢ do dziatania, dostarczaé
motywoéw. Stowo to pochodzi z taciny ( movere) i oznacza poruszac sie. Spotyka sie rowniez
inne okreslenia motywacji, np.:

— wola, che¢ dzialania, cos, co popycha czlowieka do dziatania

- stan ducha i ciala (nie zawsze §wiadomy)

- mechanizm psychologiczny ukierunkowany na osiggniecie okreslonego celu

2. Rodzaje motywac;ji

Najczesciej o motywacji méwi sie w kontekscie zewnatrz- lub wewnatrzsterownosci
- Motywacja wewnetrzna
- Motywacja zewnetrzna
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Rodzaj Motywacja
motywacgji wewnetrzna

Osoba jest moty- - Potrzeby -
wowana przez: - Pragnienia -
- Emocje -
- Dazenia
- Uczucia -
- Odczucia -
- Wrazenia -

Motywacja zewnetrzna

Finanse

Dobra organizacja pracy

Lubiany szef, ktérego nie chcemy
zawies¢

Wizerunek firmy

Kultura organizacyjna

Misja, wizja i podstawowe cele orga-
nizacji

Obdarzenie pracownikow zaufaniem
i danie im swobody dzialania
Autonomia, realizowanie wlasnych
pomystow

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy przeprowadzita badania wéréd oséb
w wieku przedemerytalnym, ktére pokazuja wyraznie jeden z aspektow zewnetrznej motywacji
finansowej. Jak wynika z badania, emeryci s finansowo zmotywowani do pozostania na rynku
pracy. Przewazajaca wigkszo$¢ osdb obecnie aktywnych zawodowo ujawnita bowiem w ankie-
tach swoj lek o to, ze wypracowywane wilasnie emerytury nie beda dla nich wystarczajace. Oba-
wy takie zdradzito ponad dwie trzecie respondentéw. A nowy system emerytalny - ktéry zostal
zreformowany w 1999 roku i ktérego efekty beda odczuwalne za trzy lata, po roku 2009 — mocno

premiuje pozostanie na rynku pracy.

Cwiczenie:

Zaznacz odpowiednig warto$¢ przy kazdym czynniku. Skala od 1 do 5 jest przeznaczona dla

czynnikow, ktére ciebie motywujg . 1 oznacza matg motywacje, 5 bardzo wysokg. Skala od -1

do -5 jest przeznaczona dla czynnikow, ktére majg wpltyw demotywujgcy. -1 oznacza matg

demotywacje, -5 bardzo wysokg.

CZYNNIK MOTYWUJACY
Prestiz firmy
Otoczenie firmy np. dziatania konkurencji
Pozycja firmy na rynku
Dobra organizacja i zarzadzanie organizacja
Pewno$¢ zatrudnienia

Wynagrodzenie

-5-4-3-2-101 2 3 435
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System premii

Mozliwos$¢ awansu

Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
System szkolen i rozwoju

Scisle okre$lona $ciezka kariery
Kontrole i oceny pracownikow
Zespol wspodtpracujacych osob
Stosunki ze wspotpracownikami
Klimat pracy

Stosunki z przetozonymi
Kompetencje przetozonego
Zyczliwo$¢ przetozonego
Komfort i higiena pracy

Opieka zdrowotna, fundusze emerytalne
Praca sama w sobie

Mozliwos¢ samodzielnego organizowania czasu
i pracy

Samodzielnos$¢ dziatania (autonomia)
Praca z konkretnymi produktami
Praca z konkretnymi klientemi

Ponoszenie odpowiedzialnosci za wykonywanie
zadan

Mozliwo$¢ osiggnieé
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Okazywanie uznania przy innych

Wladza

Zrédto: opracowanie wlasne

2. DWUCZYNNIKOWA TEORIA MOTYWACJI WG FREDERICKA HERZBERGA

1. Czynniki higieny i motywatory

Teoria motywacji sugerujaca, ze zadowolenie i niezadowolenie ludzi z pracy ksztaltuje si¢ pod
wplywem dwoch niezaleznych zestawdw czynnikéw — czynnikéw motywacji (czynniki wply-
wajace na kontinuum zadowolenia — zwigzane z trescig pracy) i czynnikéw higieny psychicznej
(czynniki uwazane za zrédlo niezadowolenia - zwigzane sg ze srodowiskiem pracy). Pierwsza
grupa to czynniki higieny (czynniki podtrzymujace), stanowig one otoczke pracy. Zalicza si¢
do nich:

Wynagrodzenie: pensja podstawowa, premie uznaniowe, samochod stuzbowy, sktadki
emerytalne

Warunki pracy: ilo$¢ pracy, godziny pracy, wystrdj, udogodnienia w postaci wyposazenia
warsztatow, biur, wentylacja, przestrzen, hatas

Polityka firmy : procedury, druki, przepisy formalne i nieformalne

Status : ranga pracownika, zakres uprawnien, miejsce parkingowe, wielko$¢ gabinetu, itd.
Stabilnos¢ pracy- brak poczucia zagrozenia o utrate pracy.

Zwierzchnicy - przystepnos¢, kompetencja i uczciwosé

Zycie osobiste — wplyw pracy na zycie rodzinne, przenoszenie streséw i napie¢ do domu,
koniecznos¢ przeprowadzek, godziny pracy uniemozliwiajace kontakt z rodzing itp.
Relacje ze zwierzchnikami, podwtadnymi i kolegami.

Druga grupa czynnikéw to motywatory, czyli obszary zycia zawodowego, ktére wyraznie wspie-
rajg nasze dazenia do osiggania celéw i efektywnej pracy.

Osiagniecia — Sukcesy typu: zakonczenie skutecznej pracy, rozwigzanie pewnych proble-
moéw, udowodnienie czegos, ogladanie rezultatow swojej pracy

Uznanie - Wszelkie akty wyrazajace uznanie, docenianie lub choc¢by zauwazenie. Przy
okazji opracowywania systemu motywacyjnego istotne jest rozréznienie, ktore faczy sie
z gratyfikacjg finansowa lub chociazby... klepnieciem w plecy i pozytywna informacja
Zwrotng

Mozliwo$¢ rozwoju — umozliwienie rozwoju zawodowego, mozliwo$¢ realnego awansu,
nabycia nowych umiejetnosci lub poszerzenia perspektyw

Awanse — Zmiany powodujgce poprawe stanowiska lub statusu zawodowego
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CZYNNIKI HIGIENY: CZYNNIKI MOTYWACJI:
Warunki materialne Osiagniecia
Bezpieczenstwo i higiena pracy Uznanie
Stosunki interpersonalne Praca
Relacje z przetozonym Odpowiedzialnosc
Polityka firmy Rozwoj
niezadowolenie brak niezadowolenia brak zadowolenia zadowolenie

- J

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kopertyriska M.W,,

Motywowanie pracownikéw - teoria i praktyka, Warszawa 2009

2. Ochrona i promocja zdrowia - czynniki higieny

Grupa czynnikow higieny, majaca szczegdlne znaczenie w kontek$cie zarzadzania wiekiem, sg
warunki pracy umozliwiajace bezpieczne pelnienie swoich obowigzkéw bez wzgledu na wiek
pracownika. Z punktu widzenia motywacji, jak rdwniez bezpieczenstwa pracy, szczegélng uwa-
ge nalezy zwroci¢ na:

— Okresowe badania zdrowotne

- Szkolenia pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy

- Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy

- Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych (dzigki czemu prace fi-
zyczne moga by¢ wykonywane przez osoby miodsze)

- Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium lub SPA

Dobre praktyka:

W Ovako, finiskim przedsigbiorstwie produkujgcym szeroki asortyment wyroboéw ze stali,
wprowadzono szereg dziatan w celu ochrony zdrowia starszych pracownikéw. Sq wsrod nich:
analizy procesu pracy, usprawnienia w zakresie ergonomii, przesuniecia na inne stanowiska
w porozumieniu ze specjalistami z zakresu medycyny pracy, warsztaty dotyczgce starzenia
sig, 5-dniowe pobyty rehabilitacyjne w Spa dla wszystkich pracownikéw, ktorzy skoriczyli 54
lata, 59 lat, 63 lata, badania stanu zdrowia pracownikéw, czesciowe przejscie na emeryture.

Zrédlo: Litwiriski J., Sztanderska U., Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010
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3. Rozwdj i szkolenia

Grupa motywatorow (zwlaszcza z punktu widzenia zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie,
przy jednoczesnym duzym wplywie na motywacje pracownikéw) sa szkolenia oraz rozwoj za-
wodowy. Rozwijanie nowych kompetencji zaspokaja potrzebe samorealizacji, integruje pracow-
nika z firmg oraz stwarza mozliwosci zaplanowania $ciezki kariery. W kontekscie rozwoju zawo-
dowego mozemy moéwic o nastepujacych formach uczestnictwa:

- Uczenie si¢ we wlasnym zakresie

- Uczenie si¢ w trakcie pracy

— Udzial w pracach projektowych

- Zamiana stanowiska pracy w celu poszerzenia doswiadczen zawodowych

— Prace z mentorem

- Udzial w szkoleniach
W rezultacie proceséw szkoleniowych pracownicy nie tylko uczg sie efektywniej wypelniaé swo-
je obowiazki, ale- co bardzo wazne z punktu widzenia ich form motywacji- czuja si¢ docenieni
i wyrdznieni przez pracodawcéw. W konsekwencji firmy czerpig okreslone korzysci, takie jak:

- Wozrost produktywnosci pracy

- Wzrost zaangazowania pracownikow w realizacje zadan

- Mozliwosé¢ podejmowania przez pracownikéw coraz bardziej zobowigzujacych wyzwan

- Lepsze zrozumienie koniecznos$ci zmian

- Glebsza identyfikacje pracownikéw z firma i jej celami

- Wzrost morale pracownikow

— Poprawe komunikacji w przedsigbiorstwie
Niestety, czesta praktyka stosowang w firmach jest ograniczenie mozliwosci rozwoju dla os6b
starszych. Pojawiajace si¢ argumenty, jak choc¢by: brak mozliwosci przyswajania nowych tresci
przez osoby w pewnym wieku zazwyczaj nie majg zadnych podstaw empirycznych. Badania
nad uczeniem si¢ nowych rzeczy przez mlodziez i osoby starsze wykazaly, ze ludzie zachowuja
zdolno$¢ do uczenia sie do pdznego wieku pod warunkiem, ze metody edukacji sa dostosowane
do poziomu i wlasciwosci ich sprawnodci intelektualne;.

Dobre praktyka:

W 2002 roku szwedzka elektrownia atomowa OKG rozpoczeta realizacje dtugookresowego
programu, dotyczgcego transferu kompetencji pomiedzy starszymi i mlodymi pracownikami.
Zastosowano dwie metody: prace rownoleglg i przejecie roli. Praca rownolegta polega na tym,
Ze mentor i uczen pracujqg wspolnie, natomiast przejecie roli oznacza, ze uczen pod nadzorem
mentora przejmuje jego obowigzki.

Zrédlo: Litwinski J., Sztanderska U., Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010
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Dobre praktyki - czynniki higieny

Polityka firmy

Coca Cola, Wielka Brytania

Pracownicy, ktorzy osiggneli wiek emerytalny (65 lat) mogg zglasza¢ chec dalszego zatrud-
nienia, takze w elastycznym czasie pracy. Program emerytalny zostat zmieniony w sposob
umozliwiajgcy prace w ograniczonym wymiarze godzin bez utraty praw emerytalnych, bgdz
przy otrzymywaniu czesci emerytury.

Zrédlo: Jezowska K., Pracownicy 45+ w naszej firmie, Warszawa 2007

Bezpieczenstwo i higiena pracy

5.

Danone Serdika, Bulgaria

Powstat specjalny komitet ds. poprawy warunkow pracy. Na mocy porozumienia zbiorowego
opracowane zostaly wskazniki, pozwalajgce okresli¢ potencjat 0séb 45+ i dopasowac stano-
wisko pracy do mozliwosci psychofizycznych pracownika. Przeniesienie na inne stanowisko
pracy jest wypadkowg wieku, stazu pracy i oczekiwan samych pracownikow. Wszystkim pra-
cownikom oferowane jest rowniez dobrowolne ubezpieczenie na Zycie, optacane przez praco-
dawce.

Zrédlo: Jezowska K., Pracownicy 45+ w naszej firmie, Warszawa 2007

Dobre praktyki - motywatory

Odpowiedzialnos¢

58

Vattenfall Head Poland S.A

Firma promuje mentoring oraz dzielenie si¢ wiedzg wedle zasady: uczqgc innych, uczymy sie
sami w ramach programu ,Ekspert Vattenfall”. Program ten jest adresowany do wysokiej
klasy specjalistow z branzy energetycznej, z ktorych wigkszos¢ przekroczyta 50. rok zycia. Eks-
perci biorg udziat w warsztatach szkoleniowych, na ktérych uczg sie, jak przekazywaé wiedze
mitodszym pracownikom. Jest to szczegolnie wazne w kontekscie starzenia sig zatogi i odejs¢
na emeryture duzych grup pracownikéw, co z kolei powoduje koniecznos¢ sprawnego zastg-
pienia odchodzgcych pracownikéw osobami miodszymi, lecz juz wykwalifikowanymi. W Vat-
tenfall pracownik jest wyjgtkowo diugo przygotowywany do pracy, zwlaszcza na produkcji.
Musi on si¢ zapoznac z zasadami panujgcymi w tym dziale, ewentualnymi zagrozeniami,
reagowaniem w sytuacjach awaryjnych. Pracownik musi takze poznaé maszyny, nauczy¢ sie
ich stucha¢ i je obserwowal. Takg wiedzg moze przekazac tylko doswiadczony i wieloletni
pracownik, ktory doskonale zna procesy i urzgdzenia.

Zrédlo: Litwiriski J., Sztanderska U., Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010
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Rozwoj:
Miedzynarodowa firma z branzy energetycznej, Grecja

Przewodnik rozwoju zawodowego udostgpniony zostat w Internecie. Dzigki temu kazdy pra-
cownik moze uzyskac odpowiednie informacje i pomoc, a starsi pracownicy majg mozliwos¢
zarzgdzania swojq karierg przy wsparciu dziatu HR. Kazdy ma dostep do ofert pracy w kraju
i zagranicg

Zrédlo: Jezowska K., Pracownicy 45+ w naszej firmie, Warszawa 2007

Cwiczenie:

W oparciu o teorie dwuczynnikowq okresl motywatory i czynniki higieny w Twojej firmie.
Jezeli w trakcie analizy stwierdzisz, Ze niektdre z czynnikow mogqg byc bardziej dopasowane
do poszczegdlnych grup wiekowych, dokonaj takiego rozréznienia ponizej.

Motywatory 30- Motywatory 45+
P P
2% 00000000000000000000000000000000C 2% 00000000000000000000000000000000C
$500000000000000000000000000000000¢C $5000000000000000000000000000000600¢C
S S
Czynniki higieny 30- Czynniki higieny 45+
llocooco000000000000000000000000000¢ lloaoocoo00000000000000000000000000¢
A 0 b a6 6 e G EE05a00000 8400000006 2
S 00c000000000000000000000000a0000C 85 00000000000000000000000000000000¢€
44 666000000000000000000060000000600¢ 4} 66600000000000000000000000000000¢
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Opis przypadku:

Pracownicy jednego z parnistwowych przedsigbiorstw mieli podjgc wazng dla siebie decyzje:
zostac w firmie, czy przenies¢ si¢ do nowej, prywatnej firmy z zarobkami wyzszymi o 30% w
stosunku do pensji, ktorg dostawali na parnistwowej posadzie. Wiadomo bylo, Ze kierownictwo
prywatnego zaktadu bylo bardzo wymagajgce i zdarzaly sig¢ przypadki zwolnieri bgdz nie-
przedtuzania umowy o prace. Wigkszos¢ pracownikoéw byta tam zatrudniona na czas okreslo-
ny. Poza tym sytuacja na rynku byta niepewna. Pracownicy w panistwowym zakladzie mieli
state umowy o prace i przypadki zwolnienia kogos nalezaty od rzadkosci. Niestety, zaréwno
warunki pracy, jak i poziom wynagrodzenia pozostawialy wiele do zyczenia.

Pytanie:
Prosze dokona¢ analizy i odpowiedzie, ktore sposrod czynnikow Herzberga nie zaistnialy
w powyzszej firmie?

Pytanie:
Ktérzy pracownicy-przypuszczalnie- skorzystali z nowej oferty?

PRAWA MOTYWOWANIA WG DENNY'EGO

- Prawo 1. - Aby motywowac¢ innych, sami musimy mie¢ motywacje. Motywowanie dru-
giego czlowieka jest niemozliwe, jesli ty sam nie masz motywacji. Jakiemu menedzerowi
chciatbys podlegac¢? Takiemu, ktéry jest peten entuzjazmu, ma pozytywny stosunek do
pracy, zawsze ma jakie$ dobre nowiny, ktérymi chetnie si¢ dzieli? Takiemu, ktéry ma cel
i angazuje si¢ w pelni, aby go zrealizowa¢? Innymi stowy - jest menedzerem z motywacja.
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Prawo 2. - Motywacja wymaga celu. Motywacja dotyczy dgzenia ku przyszlosci, wyma-
ga jasno okreslonego, konkretnego celu. Wiadomo, jak fatwo wkrada si¢ rutyna, a nawet
apatia, gdy nie ma nadziei. Kazdy musi mie¢ nadziej¢. A nadzieje daje dazenie do czegos,
najlepiej do ustalonego celu. Nie ma znaczenia, czy twdj pracownik ma 30, 50, czy 70 lat,
kazdy z nich potrzebuje aktualnego celu, do ktorego dazy.

Prawo 3. - Motywacja nie trwa wiecznie. Motywowanie powinno i musi by¢ cigglym pro-
cesem. Nie jest dotadowaniem energii, ktére wystarczy zorganizowac raz na rok. Otrzy-
manie nowej oferty pracy przez niedawno wchodzacego na rynek pracy studenta stanowi
niejednokrotnie motywacj¢ samg w sobie. Osoby 45+, ktoére maja za sobg duzo doswiad-
czen zawodowych, kiedy$ podobnie przezywaly ekscytacje zwigzang z pierwsza praca,
jednak na tym etapie swojego zycia moga bardziej zwraca¢ uwage na czynniki higieny.

Prawo 4. - Motywacja wymaga uznania. Jest to prawo o poteznej mocy dziatania. Uznanie
moze przybra¢ wiele postaci: od nadania specjalnego tytulu po list zawierajacy podzie-
kowanie. Motywujacy moze by¢ sposob, w jaki zwracasz si¢ do pracownika, a w innych
sytuacjach przydatne jest np. udzielenie pochwaly na spotkaniu zespotu.

Prawo 5. - Wspdtuczestniczenie motywuje. Gdy ludzie czujg sie czedcig zespotu czy firmy,
gdy przeltozeni angazujg ich w realizacje celow - znaczaco podnosi si¢ poziom ich moty-
wacji. Wielu menedzeréw nie dzieli si¢ z podwladnymi swoimi planami, celami, dazenia-
mi na przyszlos¢. Nie pozwalajg w ten sposéb doswiadcza¢ pracownikom wspoétuczestni-
czenia.

Prawo 6. - Motywuje nas poczucie wlasnego rozwoju. Gdy pracownik widzi wtasny roz-
wdj, zdobywa nowe umiejetnosci - odczuwa wigkszg motywacje. Kiedy czuje, ze idzie do
przodu, chce i8¢ jeszcze dalej. Wielu ambitnych pracownikéw szuka nowej pracy nie dla
lepszych zarobkoéw, ale dlatego, ze w swojej firmie juz sie nie ucza niczego nowego, nie roz-
wijaja si¢. To prawo trzeba swiadomie wykorzystywa¢, pracowac nad jego zastosowaniem
i planowac je.

Prawo 7. - Wyzwanie jest motywujace tylko wtedy, gdy mozesz wygra¢. Wyzwania, wspot-
zawodnictwo inspiruje ludzi do uzyskiwania lepszych wynikow. Ale trzeba pamigta¢, ze wy-
zwanie motywuje nas tylko wtedy, gdy istnieje szansa na to, ze mu sprostamy, ze odniesiemy
sukces. Stawianie nierealistycznych celow nie jest motywujace. Jedynie ci pracownicy, kto-
rzy majg szanse osiggnac zatozony cel zmobilizujg wszystkie sily, Zeby go osiagnac. Szcze-
golnie, jesli czeka ich nagroda. Aby praca dla danego czlowieka byta wiekszym wyzwaniem,
nalezy mu zleci¢ do wykonania najwieksze zadanie, jakiemu ta osoba jest w stanie sprostac.
Z odpowiedzialnoscig, jakg wowczas ponosi, musi sie- oczywiscie- wigza¢ odpowiednie
uznanie dla osiggnietych przez niego wynikow.

Prawo 8- Kazdego co$ motywuje. Prawo to moéwi o tym, ze kazdego czlowieka mozna
zmotywowac¢. Kazdego co$ inspiruje, chociaz niekoniecznie zdaje sobie sprawe z tego, co
to jest. Kazdy z nas ma w sobie taki zapalnik. Dobry menedzer, zajmujacy si¢ motywacja,
bedzie si¢ staral na wiele sposobdw zapali¢ pracownika do zachowywania si¢ w sposob
efektywny
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Cwiczenie:
Okresl problemy wynikajgce z sytuacji ponizej, nastgpnie zaplanuj dziatania destrukcyjne
oraz rozwojowe w kontekscie motywacji grup lub jednostek.

Oddziatywania Oddziatywania

Zachowania Mozliwe pogtebiajace wspierajace
przyczyny Spadek poziom
motywacji motywacji

Starsi pracownicy nigdy
nie zglaszaja zadnych

nowych inicjatyw
w zwigzku z funkc-
jonowaniem firmy.

Jednoczesnie pokatnie
krytykuja  dotychcza-
sowe sposoby dziatania
oraz z duzym dystansem
odnoszg sie do wprow-
adzanych przez kier-
ownictwo zmian.

Pracownicy pod-
czas  pracy bardzo
czesto nawigzujg nie-
formalne rozmowy ze
wspoétpracownikami,
co moze utrudnia¢ im
wykonywanie ich zadan.
Zarazem wlasng prace
wykonuja szybko, cho¢
zdarza im sie popelniac
bledy.

Pracownicy bardzo
rzadko zabieraja glos
w dyskusjach zespotu.
Jesli juz zdarza im sie¢
wypowiedzie¢ na forum
grupy, prawie nigdy nie
bronig swojego zdania,
jesli nie spotka si¢ ono
z aprobatg. W ogdle -
czesto i fatwo ustepuja
ze swego stanowiska
w sytuacjach spornych,
mimo ze ich pomysty sa
warto$ciowe.
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Pracownicy niechetnie
podejmuja sie nowych
i trudnych zadan. Zada-
nia znane i wykonywane
wczesniej wykonuja
prawidlowo i szybko.
Reaguja ztoscig na zar-
zuty dot. ich motywacji
w kontekscie nowych
dzialan. Jednocze$nie
sami odnoszg si¢ kryty-
cznie do pracy innych.

4. POSTAWA MENEDZERSKA A MOTYWACJA ZESPOLU.

Z punktu widzenia motywacji zespolu oraz dost¢pnej wiedzy na temat motywacji, mozna wy-
rézni¢ podstawowe funkcje oséb zarzadzajacych. Przez funkcje rozumiem tutaj zachowania,
stowa albo dzialania zaspokajajace co najmniej jedng sfere potrzeb istotnych z punktu widzenia

motywacji.

1. Planowanie: Gromadzenie wszystkich potrzebnych informacji. Definiowanie zadan

grupy, jej celéw i zamierzen.

W kontekscie planowania kluczowym elementem wydaje si¢ by¢ cel, ktérego dobor przez
pracownika mozemy okresla¢ w kategoriach jego inteligencji motywacyjnej. O inteligencji
motywacyjnej decyduje stosowanie odpowiednich strategii wyboru celu, wyznaczonych
przez sposob jego sformulowania. Szukajgc partnera Zyciowego, mozemy stworzy¢ jego
dokfadng wizj¢ (np. ma mie¢ niebieskie oczy i by¢ lekarzem), badz tez nie precyzowac
tego w ogole lub przyjaé wiele kategorii np. ma by¢ podobny do Zmijewskiego i Hanusz-
kiewicza. To, jaka bedzie wizja, zalezy od naszej decyzji. Cel mozemy sformutowac w po-
staci dgzenia: dobrze bytoby zmieni¢ mieszkanie lub zadania: da¢ ogloszenie, by zmieni¢
mieszkanie. Koncentrujemy si¢ tu nie na tresci celu, ale na aspekcie formalnym, na zakre-
sie, czyli szerokosci celu

Z punktu widzenia osoby zarzadzajacej istotna jest Swiadomos¢, ze u pracownikéw moze

wyro6zni¢ 2 formy inteligencji motywacyjnej, przekladajace si¢ na 2 typy ludzi o innych

preferencjach formulowania celow.

- Przedzialowcy

Przedzialowiec robi rzeczy symultaniczne (kilka projektéw na raz). Dokonuje skan-
ningu rozleglego (czyta kilka ksigzek na raz). Jesli przedziatowiec mysli o wielu rze-
czach, nie moze doktadnie odzwierciedli¢ kazdej z nich. Méwi si¢ o nim, ze widzi las,
nie widzi drzew. Jezeli przeskakuje z kwiatka na kwiatek grozi mu, Ze niczego nie do-
konczy. Czesta zmiana tematu moze pobudzi¢ efekt inkubacji i moze mu przyjs¢ do
glowy nowy pomyst. Jest wigc twdrczy. Nie sprzyja to jednak planowaniu, gdyz brak
wyraznej wizji celu powoduje trudnos¢ w zabraniu si¢ do pracy. Symultanicznos¢
jest obcigzajaca psychicznie, ale chroni przed rutyna, daje olbrzymia elastycznosé
dzialania. Sp6znia si¢- bo reaguje na bodzce ze $wiata zewnetrznego. Moze w kazdej
chwili przeorganizowac si¢. Plany sa tworzone nierealistycznie, bo nie uwzgledniaja
czasu potrzebnego do realizacji zadania. Ma zdolnos$¢ do szybkiej zmiany kierunku

63



Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw

64

dzialania. Tendencja ta sprzyja utrzymywaniu dobrostanu psychicznego tworzenia
celow kierunkowych - zamiast dom, dostatnie zycie i... juz nie musi mysgle¢, ile
w tym domu bedzie pokoi.
- Punktowcy
Punktowiec lepiej czuje si¢ w warunkach ograniczonej swobody decyzji. Szybciej
podejmuje decyzj¢ o kupnie towaru- robi rzeczy sekwencyjnie (jedng po drugiej).
Dokonuje skanningu glebokiego (doktadnie jedna rzecz na raz). Jesli skupimy si¢ na
jednym punkcie, nie dostrzezemy innych interesujacych opcji. Jedli jest to co$ trud-
nego, to im precyzyjniej jest to okreslone, tym tatwiej jest to zrobi¢. Postawienie celu
tworzy napigcie motywacyjne. Umyst jest nim zajety, chociaz nie zdaje sobie z tego
sprawy. Tarcze obronna stanowi kalendarz. Czas wyjasnia podzialy - jest wyraz-
ny na prace i na odpoczynek. Charakteryzuje go dobre planowanie. Umiarkowana
wytrwalto$¢. Dopracowywanie szczegétow. Dazenie do perfekcjonizmu. Praca moze
nie sprawiac satysfakcji, bo istnieje silne dazenie do ideatu. Traci wiec tatwo pogode
ducha.
Podejscie do przedziatowosci i punktowosci ma bezposredni zwigzek z najczesciej sto-
sowang teorig motywacji wg Edwina Locke’a, ktora zaktada, ze podstawowym zrédlem
motywacji jest pragnienie osiggniecia konkretnego celu.

Cwiczenie:
Na podstawie dostgpnej wiedzy dotyczqgcej zasad budowania celow, okresl i zapisz 3 najwaz-
niejsze cele, ktdre chcesz zrealizowac w ciggu najblizszych 3 lat.

2. Informowanie: Przydzielanie zadan. Ustalanie zasad pracy. Odbieranie informacji od
grupy
Kazda osoba ma swoj wlasny styl komunikowania sie, ktory pozwala zaréwno wtapiac sie
w otoczenie, jak i odrdznia¢ si¢ od innych. Problemy, zwigzane z porozumiewaniem sie,
bardzo czesto ptyna z réznicy stylow i samego procesu komunikacji, a nie z réznic o cha-
rakterze merytorycznym. Jak nietrudno sie¢ przekona¢, latwiej mozna si¢ porozumiec
z ludzmi o podobnych stylach.

Wazng role w codziennym komunikowaniu si¢ z pracownikami odgrywa styl dojrzaty
komunikacji, objawiajgcy sie¢ mowieniem wprost — otwarcie o wlasnych odczuciach i bez
naruszania godnosci wlasnej oraz godnosci innych.

Styl komunikacji moze mie¢ réwniez charakter zakldcajacy. Nieumiejetne komunikowa-
nie si¢ kierownika z pracownikiem odbija si¢ negatywnie na jakosci procesu komunikacji
Mowimy wowczas o komunikacji dysfunkcyjne;j.
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Komunikacja jest dysfunkcyjna, jezeli nadawca stosuje:

1. Nadgeneralizacje: wszyscy, nikt, nic, wszedzie, nigdy.
2. Czytanie w myslach: wiem, jak si¢ Pan czuje; wie Pan, co mam na mysli. Niestety, to

tylko utuda. Osoba, ktéra mysli w ten sposob, zaklada, ze:

~

- Inni podzielajg jego odczucia, mysli, spostrzezenia: wiem, jak najlepiej pomédc
pracownikowi.

- To, co spostrzega lub ocenia, nie zmieni sie: w tej branzy tak to juz jest.

- Istniejg tylko dwie mozliwosci: jesli zgadzasz si¢ z moim zdaniem, to jestes ze
mng, jesli si¢ nie zgadzasz, to jestes przeciwko mnie.

- Cechy przypisane rzeczom lub ludziom sg ich cz¢$cia: ten pracownik to kretyn.

/

Styl potakiwacza:

Jestem osobg, ktéra na wszystko si¢ zgadza w sposéb przymilny? Bez wzgledu na
okoliczno$ci przyznaje innym racj¢, cho¢ wewnetrznie inaczej mysle? Wptywam na
innych poprzez przepraszanie oraz uleglos¢. Jednoczesnie bagatelizuj¢ to, co czuje
do siebie. Robie wszystko, aby nie zdenerwowa¢ innych w nadziei, Ze otrzymam
w ten sposob troche mitosci. Uzywam czesto wypowiedzi: Wszystko mi jedno, zrob-
my tak, jak ty chcesz, ja tylko chcg, abys byt zadowolony. Przyjmuje role meczennika.
Kiedy przypadkiem uderzam kogo$ w rami¢, méwie: Przepraszam, wybacz, taka ze
mnie niezdara?

Styl oskarzyciela - dyktatora:

Glownie nastawiony jestem na krytykowanie innych. Jestem tropicielem bledéw?
Uwazam sie za lepszego od innych. Pomijam to, co czuje do innych w nadziei, ze
beda mysleli o mnie jako o silnym zarzadzajacym? Narzucam swojg wole? Stosu-
je uogdlnienia: ty nigdy nic dobrego nie zrobifes..., ty zawsze mi przeszkadzasz..., ty
zawsze taka jestes... Nie zwracam uwagi na odpowiedzi? Mozna rozpozna¢ moja
postawe, gdyz miesnie mam napigte, oddech krétki, sztywny kark, oczy wychodza
z orbit. W ten sposéb ukrywam poczucie samotnosci i zla samoocene. Kiedy ude-
rzam cie w ramie, mowie: ,,O cholera, walngtem cig w ramig! Nastepnym razem uwa-
Zaj, nic ci sig nie stanie”?

Styl komputerowy

Jestem superracjonalny. Dbam o odpowiedni dobor stéw, czesto nie jestem pew-
ny ich znaczenia. Glos mam monotonny i oschly. Okazuj¢ minimum emocji, mam
sztywng postawe ciala, kregostup jak stalowy pret. Rece jak martwe nie okazuja zad-
nych uczué. Nie patrze rozmoéwcy prosto w oczy.

Przekazuje w ten sposdb komunikat: Jestem obiektywna/y, racjonalna/y, spokojna-
/y i dlatego mam racje. Pomijam to, co czuj¢ do siebie i do drugiej osoby, bo nie
chce ujawnig, ze jestem podatny na ciosy. Kiedy uderzam ci¢ przypadkiem w ramie,
mowie: Pragne wyrazié¢ ubolewanie. W sposob catkiem niezamierzony uderzytem cig
w ramie, kiedy ci¢ mijatem. Jezeli wyrzgdzitem ci krzywde,to péjdz, prosze, do lekarza.
Styl maciciela

Moze wprowadzam chaos. Jestem jak koslawa pokrywka na parujgcym garnku? Nie
reaguje odpowiednio do sytuacji? Nie skupiam sie na niczym?

Zadaje pytania calkowicie niezwigzane z tematem. Méwig o niebieskich migdatach,
aby zakamuflowa¢ poczucie, ze nikt si¢ o mnie nie troszczy, ze nie ma dla mnie
miejsca? Moje cialo jest jak zawrot gtowy. Mam ciggle w ruchu ramiona, usta, nogi
i wszystko porusza si¢ w kilku kierunkach jednoczesnie? Kiedy uderzam ci¢ przy-
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padkiem w ramie moéwie: kurcze, niektérzy zupetnie powariowali, nie darujg sobie,
dopdki sig z kims nie zderzg?

- Styl dostrojony
Komunikuje sie wprost. Uwaznie stucham, reaguje naturalnie, pokazuj¢ prawdziwa
twarz. Przepraszam, gdy uzmystowie sobie, ze zrobilem/am cos, czego nie zamierza-
fem/am zrobi¢.
Moj przekaz jest jednoznaczny i jasny. Mowa ciala jest tez adekwatna. Moje cialo
i mysli stanowig integralng calos¢. Kiedy uderzam ci¢ w ramie, moéwie, patrzac na
ciebie: Potrgcitam cig. Przepraszam. Czy nic ci sig nie stato?

Cwiczenie:

Zastanow sie nad stylem komunikacji twojego przetozonego, a nastepnie zastanow sie, ktory
z powyzszych stylow jest dominujgcy. Nastgpnie dokonaj autoanalizy osobistego stylu komu-
nikowania si¢ i zapisz 3 obszary do rozwoju w zakresie wlasnego stylu komunikowania sig.
Wykonaj to éwiczenie zgodnie z zasadg budowania celow.

3. Wspieranie: Wyrazanie akceptacji i docenianie. Pobudzanie ducha zespotu.
- Docenianie
Funkcja doceniania jest prawdopodobnie jedng z najczesciej omawianych form mo-
tywowania i dzieje si¢ tak nie bez przyczyny. W wyniku wielu badan nad motywacja
pracownikéw mozemy jednoznacznie potwierdzi¢, ze bezposrednia pochwata od
osoby przelozonej stanowi jeden z najskuteczniejszych motywatoréw. Ludzie gene-
ralnie majg potrzebe, by poczu¢ si¢ kim§ waznym i potrzebnym zaréwno w pracy,
jak i poza nig. Kwestig dyskusyjna jest forma doceniania. Nie jest trudno zauwazy¢,
ze niektdre sposoby doceniana w przypadku jednego pracownika moga mie¢ na
niego korzystny wplyw, natomiast w stosunku do innego mogg by¢ nieskuteczne.
Dlatego tez umiej¢tno$¢ uwaznej obserwacji poszczegoélnych oséb w zespole jest nie
do przecenienia. Uznanie musi posiada¢ zaréwno aspekt formalny, jak i nieformal-
ny. Powinny pojawiac sie oficjalne okazje do wyrazenia uznania, ale mozna to robi¢
takze pod wptywem chwili i w sposéb niezaplanowany.
— Cechy uznania
- Wyrazajac uznanie nalezy traktowa¢ wszystkich sprawiedliwie i na uczciwych
zasadach
- Nagradzac nalezy rzeczywiste osiagniecia
- Uznanie powinno by¢ spdjne z warto$ciami osob kierujacych firma lub insty-
tucja
- Powinno by¢ wskazowka
- Kiedy jest to mozliwe, powinno by¢ wyrazane publicznie, przed reszta pra-
cownikow
- Musi by¢ autentyczne i szczere - prawdziwe
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Efektywnos¢ doceniania jest zwigzana z iloscig posiadanych na temat zespotu i jed-
nostki informacji. Warto dostarczy¢ sobie dodatkowych informacji zwrotnych np.
w formie ankiety, ktdra jest przedmiotem ponizszego ¢wiczenia.

Cwiczenie:
Wypetnij ponizszg ankiete.

Ankieta preferencji pracownikow co metod ich doceniania.

Wskaz formy doceniania, ktore sg dla ciebie szczegdlnie wazne oraz czynniki, ktére uwa-
zasz za motywujace. Podziel si¢ z nami réwniez propozycjami, w jaki sposéb ty moglbys
nam pomoc stworzy¢ wspierajace i doceniajace pracownikéw miejsce pracy, gdzie kazdy
czuje si¢ szanowany i ceniony

Preferuje nastgpujqgce formy okazywania uznania - Zaznacz wszystkie odpowiedzi, ktére cie-
bie dotyczg.

O Pochwata publiczna

OO0 Pochwala osobista

O Krotki list z podzigkowaniami

O E-mail do pracownikow dziatu

O Prywatny e-mail

O Informacja w firmowym biuletynie

[0 Maly, osobisty prezent np. kubek do kawy, tabliczka, dyplom
[0 Prezent w formie positku

O Bon towarowy

O Mozliwos¢ uczestnictwa w wybranym szkoleniu
0 Mozliwos¢ pracy w zespole, grupie

OO0 Obiad z przetozonym

Prosze wymienic¢ inne sposoby i mozliwosci okazywania szeroko rozumianego uznania
pozostalym pracownikom i cztonkom naszej organizacji.

Zrédto: Podmoroff D., ,,365 sposobéw na codzienne motywowanie i nagradzanie pracownikéw”, Warszawa 2010

- Przekazywanie uwag krytycznych
Nieumiejetne przekazywanie uwag krytycznych moze doprowadzi¢ do silnego spad-
ku motywacji, zaréwno na poziomie grupy, jak i jednostki. Z drugiej strony- dobrze
skonstruowany komunikat, zmierzajacy do poprawy wynikéw, moze stanowic¢ sku-
teczne wsparcie motywacji. Kluczem do wlasciwej komunikacji w tym obszarze jest
koncentracja na obszarach do rozwoju oraz oddzielenie pojedynczych zachowan
pracownika od jego calo$ciowej postawy.
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- Zasady budowania konstruktywnej krytyki

Cwiczenie:

Kieruj swoje uwagi krytyczne wyltacznie do osoby, z ktdrej postepowania je-
ste$ niezadowolony.

Nie wypowiadaj swoich zarzutéw w obecnosci 0s6b trzecich.

Wypowiadajac zarzuty, nie staraj si¢ poréwnywaé zachowania danej osoby
z zachowaniem innych o0so6b, ktdre uznasz za lepsze.

Nie formuluj zarzutéw w ponizajacy sposéb.

Wypowiadaj zarzuty mozliwie szybko po fakcie, ktory je spowodowal i nie
dodawaj nastepnych.

Nie daz do uzyskania satysfakcji z otwartego przyznania si¢ krytykowanej
osoby do winy.

Nie powtarzaj zarzutéw, gdy krytykowana osoba juz je przyjeta do wiadomo-
$ci; nie triumfuj.

Zwracaj uwage tylko na te zachowania, ktére dana osoba moze zmienic.
Unikaj zlosliwosci, ironii i sarkazmu.

Nie usprawiedliwiaj si¢, gdy zwracasz komus$ uwage: Nie chciatem o tym mo-
wic, ale...

Nie pytaj ludzi, dlaczego robig to, co krytykujesz.

Stosuj zasade sandwicza: najpierw zwrd¢ uwage na pewne pozytywne zacho-
wania, potem uwaga krytyczna i znowu krétka pochwala - to swoista forma
opakowania zarzutéw.

Unikaj stéw w rodzaju zawsze lub nigdy: zawsze jestes spozniony; nigdy nie
mozna na tobie polegac; badz konkretny, nie uogélniaj, powiedz: wczoraj sig
spoznites;

Staraj si¢ przedstawi¢ wlasne odczucie — zamiast powiedzie¢: wyrazasz sig nie-
jasno, mozesz stwierdzi¢: czuje, Ze nie wszystko rozumiem.

Postugujqgc sie powyzszymi uwagami, dokonaj oceny, czy informacja skierowana do Kasi jest
zgodna z zatozeniami konstruktywnej krytyki, a nastepnie skonstruuj wlasng wypowiedz

i zapisz jg.

Pod koniec dnia Kasia sprzata magazyn przed nadchodzaca inspekcja dyrektora. Zatézmy,
ze sprzatanie magazynu trwa ok. 4 godzin, co oznacza, ze nalezy wysprzata¢ 1 rzad szafek
w ok. 20 min. Standardy czystosci obowigzujgce w firmie sg bardzo wysokie, a dyrektor
jest osoba bardzo wymagajaca. Po 0,5 godzinie pojawia si¢ kierownik i moéwi: Jeszcze nie
skoriczytas? Nigdy nie bedziemy gotowi do tej inspekcji. Spojrz, jakie te przejscia sq brudne.
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4. Ocenianie: Sprawdzanie przydatnosci pomystu, ocena dziatalnosci zespotu i jednostek.
Zasady oceniania i wplywania na postgpowanie innych

Zacznij od pochwaly i uznania zalet wspoirozméwcow. Pamietaj — kazdy lubi po-
chwaly.

Chwal ludzi z powodu najmniejszych nawet osiggnie¢ i utwierdzaj ich w tym, ze
zauwazasz kazdy sukces.

Zadziala tu regula wzajemnosci - zawsze chcemy si¢ odwdzieczy¢ osobie, ktora zro-
bita dla nas co$ dobrego. Pochwata obliguje drugg strone do odpfacenia za wyswiad-
czong przystuge, moze inicjowac tancuchy wymiany ustug

Wskazuj na btedy na koncu rozmowy.

Pochwala na poczatku sprawi, ze blad bedzie wygladal na mniejszy.

Pozwol innym, by byli aktywni.

Im wiecej wysitku dana osoba wklada w jakas sprawe, tym bardziej pozytywny sto-
sunek ma to tej sprawy.

Zachecaj.

Pamietaj o zapuszczaniu korzeni — jezeli naklonisz ludzi do podejmowania dziatan
i zaczng postrzegac siebie jako ozywionych duchem obywatelskim, to beda ozywieni
nim w wielu réznych okolicznosciach. Wazne, by zaczeli robi¢ pierwszy krok
Zadawaj pytania. Jedli ustyszysz NIE - nie rezygnuj.

Zacznij od prostych zadan. Okazuj zainteresowanie pogladami i stanowiskiem roz-
moéwcy. Ludzie sg konsekwentni- gdy im pomozesz by¢ aktywnymi, dadzg z siebie
wiecej.

Postaraj si¢, aby chetniej wykonywali to, co proponujesz.

Jeste$my lepiej postrzegani, zachowujac spdjnos¢ miedzy stowami, przekonaniami,
postawami i czynami: zwalnia to odbiorce od analizowania naptywajacych informa-
cji. Kiedy zachecasz wigc kogos do dzialania, sam/ a musisz by¢ przekonany/a, ze
chcesz to robi¢

Kieruj si¢ zasadg: Fakty + uczucia + oczekiwania

Cwiczenie:

Szef Krysi jest bardzo zadowolony z jej pracy.

Twoje sprawozdanie z badan rynkowych na temat oceny nowego sklepu przez klientéw byto
znakomite. Wlasciwie skonstruowane, dobrze napisane i dostarczone na czas. W nastgpnym
sprawozdaniu mozesz rozwazy¢ mozliwos¢ dolgczenia wigkszej liczby wykreséw zamiast ta-
bel. W ten sposob glowne przestanie stanie sig o wiele bardziej wyrazne. Co o tym myslisz?”

Zapisz, jakie najwazniejsze elementy pojawily si¢ w powyzszym komunikacie z punktu
widzenia motywagji.
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»lalenty wygrywajq mecze, zespoly wygrywajg mistrzostwa”
Michael Jordan

WSTEP:

W dzisiejszych czasach bardzo duzo prac jest wykonywanych w zespolach, czasem moéwi sie
wrecz, ze mamy ere pracy zespolowej. Panuje przekonanie, ze zespoly pracuja efektywniej, szyb-
ciej i sprawniej rozwiazuja ztozone problemy. Moze tak by¢ pod warunkiem, Ze system pracy
zespolowej jest wdrazany poprawnie. Kadra menedzerska powinna by¢ tez odpowiednio przy-
gotowana do zarzadzania zespolami ludzi, gdyz specyfika pracy jednostki jest odmienna od
grupy czy zespolu. Z kolei fakt wystepowania istotnego zréznicowania wiekowego pomiedzy
cztonkami zespotu powoduje potencjalne, dodatkowe komplikacje w sposobie funkcjonowania
takiego zespotu. Jednak z drugiej strony - stwarza okreslone mozliwo$ci konstruktywnego wy-
korzystania takich réznic.

CEL MODULU:

- Rozwdj kompetencji zwigzanych z budowaniem i zarzadzaniem zespolem zréznicowa-
nym wiekowo.

- Poszerzenie wiedzy na temat mechanizméw funkcjonowania zespotéw.

- Uswiadomienie roli zespoléw zréznicowanych wiekowo w wymianie wiedzy i intermen-
toringu.

KORZYSCI:

- Zdobycie wiedzy w zakresie budowania wspdtpracy w zespole poprzez wzmocnienie
kompetencji przywodczych.

- Poznanie specyfiki zespolow zréznicowanych wiekowo (korzysci i zagrozenia).

- Poznanie styléw kierowania zespotem (identyfikacja wlasnych mocnych stron i obszaréw
do rozwoju w roli menedzera).

- Rozwdj umiejetnosci uzgadniania i wprowadzania zasad pracy w zespole zréznicowanym
wiekowo.

- Rozwoj umiejetnosci zapobiegania konfliktom pokoleniowym pomiedzy czlonkami ze-
spotu.

— Zapoznanie si¢ z metodami rozwigzywania konfliktéw miedzy czlonkami zespotu.

- Nauczenie si¢ zespolowego rozwigzywania problemodw.

- Poznanie wplywu postawy menedzerskiej na poziom motywacji pracownikoéw.

- Nauczenie si¢ skutecznego przekazywania celéw i zadan osobom w réznym wieku.

PROGRAM MODULU:

1. ZESPOL ZROZNICOWANY WIEKOWO I LIDER
- Co to jest zespol - definicja.
- Cechy efektywnego zespotu.
- Specyfika zespoldéw zréznicowanych wiekowo - korzysci i zagrozenia.
- Efekt synergii w zespolach zréznicowanych wiekowo.
- Rola kierownika a zarzadzanie wiekiem - kultura przywédcza jako czynnik moty-
wujacy.
- Formulowanie celéw w zespolach.
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2. ZESPOL - ROLE, RELACJE, NAPIECIA

Role w zespole - predyspozycje i potrzeby cztonkéw zespotu.

Neutralizowanie napie¢ w zespole zréznicowanym wiekowo - skuteczna komunika-
cja, zapobieganie konfliktom.

Rozwigzywanie konfliktow w zespole (w tym konfliktu pokolen).

Metaplan — metoda rozwigzywania probleméw w zespotach zréznicowanych wie-
kowo.

Stereotypy zwigzane z wiekiem a efektywnos¢ zespotu.

3. ZARZADZANIE SOBA W PRZYWODZTWIE

Ksztaltowanie wizerunku i autorytetu menedzera w zespole.
Postawa lidera wobec zarzadzania wiekiem a efektywnos$¢ wdrozenia strategii.

4. KLUCZOWE KOMPETENCJE W ZARZADZANIU ZESPOLEM

Konstruktywne udzielanie informacji zwrotnej (wzmocnienie/korekta).
Prowadzenie zebran w grupach zréznicowanych wiekowo - ¢wiczenie.
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1. ZESPOL ZROZNICOWANY WIEKOWO I LIDER

Co to jest zespo6i?

Na samym wstepie warto zdefiniowac pojecie zespotu, aby mie¢ punkt wyjsciowy do dalszych
rozwazan. Ponizsza definicja jest do$¢ uproszczona, przyjeta jako swojego rodzaju kompromis
w stosunku do mnogosci definicji i okreslen wystepujacych w literaturze:

Zespol to mala grupa ludzi zaangazowanych w dzialania zmierzajace do osiagniecia wspol-
nego celu, za ktdry wszyscy czuja si¢ wspdlnie odpowiedzialni.

Pewnym rozszerzeniem jest wyodrebnienie cech charakterystycznych dla zespotu (zrédlo: Ze-
spot M. Gellert):
- ma zdefiniowany cel,
- role i zadania kazdego z czlonkéw sg jasno okreslone i zrozumiale dla wszystkich,
- s3 wspolne zobowigzania co do rodzaju zwigzku, na przyklad: spotkania, obustronne za-
leznosci, treningi i inne,
- kazdy z czlonkow aktywnie sie przyczynia do wykonania zadania,
- wystepuje wspolna odpowiedzialno$¢ za wynik,
- optymalna liczba czlonkéw to 3-8 (niekiedy zaklada si¢ optymalng liczbe czlonkow ze-
spotu na 12 oséb).

Nie wszystkie rodzaje prac sa optymalne do zastosowania w zespotach, cho¢ w dzisiejszych cza-
sach takich zastosowan jest coraz wigcej. Zespoly najlepiej sprawdzaja sie¢, gdy zadania lub grupa
zadan ma nastepujace cechy:

- wysoki stopien ztozonosci,

- koniecznos$¢ wykorzystywania réznego rodzaju umiejetnosci,

— zbyt duza liczba pracy do ogarniecia dla jednej lub dwdch oséb,

- duza liczba zadan, ktore nalezy skoordynowac i kontrolowac.

Cechy efektywnego zespotu

Zespoly moga pracowac na réznym poziomie wydajnosci i efektywnosci. To, ze do zespotu za-
angazujemy kilku dobrych fachowcéw, wcale nie oznacza, iz bedg potrafili ze sobg wspdtpraco-
wac. Co wiec decyduje o tym, iz zespot mozemy okresli¢ jako efektywny?

Efektywnie dzialajacy zespol charakteryzuja nastepujace cechy (wg D. McGregor):

- atmosfera jest raczej nieformalna, przyjazna i serdeczna,

- jest duzo dyskusji, w ktorych wstepnie uczestniczg wszyscy, ale dyskusja jest dostosowana
do zadan grupy,

- zadania i cele zespotu sa dobrze rozumiane i akceptowane przez jego cztonkéw; w odpo-
wiednim momencie odbyly si¢ swobodne dyskusje nad celem, ktére sprawily, ze cztonko-
wie zespolu mogg sie z nim identyfikowac,

- czlonkowie zespotu stuchajg sie wzajemnie; wystuchiwany jest kazdy nowy pomyst, ludzie
nie obawiajg si¢ o$mieszenia lub proponowania nowych mysli, nawet jesli te wydaja si¢
dos¢ zaskakujace,

— istnieje element niezgody — niezgoda nie jest ttumiona, przetamywana przedwczesnymi
dzialaniami zespotowymi; przyczyny niezgody s3 starannie badane i zespo! stara si¢ je
raczej rozwigzac niz zdominowac osobe wywotujaca niezgode,

- wiekszo$¢ decyzji zapada w drodze konsensusu, w ktérym jasne jest, ze wszyscy ogdlnie
sie zgadzaja i s sklonni wspolpracowaé; formalne glosowanie ograniczone jest do mini-
mum; zespol nie przyjmuje metody wiekszosci gtosow jako wlasciwej podstawy dziatania,

- krytyka jest czesta, szczera i do$¢ swobodna. Nie charakteryzuje sie otwartymi czy ukry-
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tymi atakami natury personalnej,

- ludzie maja swobod¢ wyrazania swoich odczu¢ i pomystéw, zaréwno na temat proble-
moéw, jak i na temat dzialania grupy,

- podejmowane dzialania sg wyraznie przydzielane (wiadomo, kto co ma robi¢) i akcepto-
wane (cztonek zespotu musi si¢ na 6w przydziat zgodzi¢),

- lider nie dominuje nad zespolem; w pracy zespolu nie dostrzega si¢ walki o wiadz¢. Nie
jest istotne to, kto kontroluje, ale by jak najlepiej wykona¢ zalozone prace.

Jest to ideal, ku ktéremu nalezy zmierzac, lecz w rzeczywistosci niezwykle trudno go osiggnac
- o tym, ktore cechy efektywnego zespotu moga, czy musza by¢ osiagniete, decyduje konkretna
sytuacja.

Specyfika zespotow zréznicowanych wiekowo

Zespoly, ktorych czlonkowie sg w zréznicowanym wieku, maja swoja specyfike i stwarzajg poten-
cjalne korzysci, ale z drugiej strony generuja pewne zagrozenia. Przykladowo: mlodsi cztonko-
wie zespolu mogg postrzegac starszych jako zbyt przywigzanych do dawnych rozwigzan i sposo-
béw pracy, i jednoczesnie jako mato nowoczesnych i zbyt konserwatywnych. Odwrotnie- starsi
czlonkowie moga narzekac, iz mtodzi nie maja wystarczajacego doswiadczenia i podejmujg zbyt
ryzykowne decyzje. Takich réznic we wzajemnym postrzeganiu i mysleniu moze by¢ znacznie
wigcej, wplywaja one praktycznie na kazdy aspekt dziatania zespotu.

Cwiczenie (na zasadzie burzy mézgéw).
Przed ¢wiczeniem warto przypomniec¢ sobie zasady i techniki kreatywnego rozwiazywania pro-
blemdw na zasadzie burzy mézgéw. Technika ta sklada si¢ z 3 faz:

1. Fazal - kreowania pomystow (ok. 15 min). W tej fazie obowigzujg pewne wazne zasady
pracy:

- nie mozna w jakikolwiek sposob krytykowa¢ pojawiajacych sie pomystow,

- zapisujemy kazdy pomyst, nawet jesli wydaje sie $mieszny czy nierealny,

- gdy pojawia sie moment ciszy czyli braku pomystow, staramy si¢ wymysli¢ jeszcze
kilka,

2. Faza II - przeglad pomystéw. Po zakonczeniu fazy kreacji warto przeczyta¢ wszystkie
pomysty, ktore si¢ pojawialy tak, by kazdy z uczestnikdw mial jasnos¢, co zostato wymy-
$lone.

3. Faza III - wybdr pomystéw. W tej fazie wybieramy sposréd wszystkich pomystow te,
ktdre spelniajg nasze kryteria wyboru (warto te kryteria przygotowaé zanim rozpocznie
sie ta faza).

Burza mézgoéw dla jednej grupy.
Jakie sq potencjalne korzysci zespolow zréznicowanych wiekowo?
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Burza mézgow dla drugiej grupy:
Jakie sg potencjalne zagrozenia zespotow zréznicowanych wiekowo?

Wypisujemy te wnioski, ktére w fazie wyboru pomystéw zostaly wybrane jako najwazniejsze
przez uczestnikow ¢wiczenia.

Efekt synergii w zespotach zréznicowanych wiekowo

O efekcie synergii w pracy zespolu zréznicowanego wiekowo méwimy wtedy, gdy rezultaty
pracy calego zespolu sg wigksze niz suma rezultatéw prac pojedynczych jego czlonkéw. Efekt
synergii moze dotyczy¢ bardzo réznych sfer pracy zespotu, np. wypracowania nowych, innowa-
cyjnych rozwigzan, polepszenia wydajnosci pracy, skrocenia czasu wykonywania operaciji itp.

Cwiczenie:
W oparciu o potencjalne korzysci zespotow zréznicowanych wiekowo nalezy wypisac mozliwe
efekty synergii takich zespotow:

Rola kierownika a zarzadzanie wiekiem

Kadry kierownicze przedsi¢biorstw ksztaltujg rzeczywista kulture organizacyjna, poniewaz maja
moc decyzyjna. Tak wiec, przekonania i poglady, jakie reprezentujg kierownicy, majg znaczacy
wplyw na polityke personalng w firmie, systemy szkolen, awansow, stawianie celéw dla zespo-
téw. W opracowanych przez Uniwersytet Warszawski na zlecenie PARP Wistepnych standardach
zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach wymienionych jest kilka przeszkod, ktore utrudniajg
prowadzenie aktywnej polityki zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie, a s3 najczesciej wyni-
kiem utrwalonych przekonan kadry kierowniczej. Sa to :

- brak tradycji zarzadzania wiekiem oraz brak wiedzy i szkolen dla kadr zarzadzajacych
firmami na temat zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach i instytucjach, zaréwno pry-
watnych, jak i publicznych,

- zakorzenione stereotypy odnoszace si¢ do domniemanych cech grup pracownikow w roz-
nym wieku (mlodszych, starszych) i podejmowanie na ich podstawie przez pracodaw-
cow schematycznych dziatan, prowadzacych do zniechecenia starszych pracownikéw, do
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spadku ich produktywnosci i- w konsekwencji- do przedwczesnych zwolnien z pracy nie-
korzystnych dla obydwu stron stosunku pracy,

- utrwalone przekonanie, ze starsi pracownicy sa przeszkodg w zatrudnianiu mlodszych
(powinni zrobi¢ miejsce mlodszym), podczas kiedy zmiany demograficzne i strukturalne
w gospodarce powoduja, Ze ustapienie z rynku pracy osob starszych nie powoduje korzy-
$ci, a wrecz moze przyczyniac sie do strat, tak na poziomie firmy, jak i gospodarki jako
calodci,

- obawy pracodawcow zwigzane z potencjalnym naduzywaniem przez pracownikéw ochro-
ny przed zwolnieniem, przystugujacej im w okresie 4 lat przed osiagnieciem wieku emery-
talnego - automatyzm tej regulacji i oczekiwanie, ze pracownik nie bedzie zainteresowany
dluzszg aktywnoscig zawodowa niz do osiggnigcia wieku emerytalnego kaza si¢ spodzie-
wac niskiej wydajnosci i sktaniajg do wyprzedzajacych zwolnien osoéb starszych (rzadziej)
i nieprzyjmowania do pracy nowych pracownikéw, ktérym pozostato nie wigcej niz 4 lata
do emerytury (dos¢ powszechnie),

- znaczne przywiazanie kadr rekrutujacych pracownikéw do aktualnosci swiadectw kwa-
lifikacyjnych, a nie do sprawdzania posiadanych faktycznie umiejetnosci zawodowych
i spotecznych.

Jesli powyzsze przekonania s3 dominujace wérdd kadry kierowniczej, to przedsiebiorstwo nie
bedzie realizowa¢ dzialan z zakresu aktywizacji osob starszych. Kluczowe elementy to zatem:
- po pierwsze: uswiadomienie sobie zmian demograficznych, jakie zachodzg na rynku pra-
cy oraz ich znaczenia dla przedsigbiorstwa,
- po drugie: szukanie realnych korzysci, jakie moga da¢ zespoly zlozone z pracownikow
zréznicowanych wiekowo,
- po trzecie: podjecie konkretnych dzialan, majacych na celu angazowanie pracownikéw
45+.

Warto jeszcze rozwazy¢ dwa przypadki, ktére odnosza si¢ do relacji miedzy kierownikiem
a podwladnymi i ktére dotycza sfery zarzadzania wiekiem. Pierwszy — gdy kierownik jest znacz-
nie mlodszy niz jego pracownicy. Potencjalne mechanizmy, ktére moga wtedy wystapic to:
- lekcewazenie mfodego kierownika przez pracownikow,
- testowanie kompetencji kierownika,
- opor przed pomystami kierownika — na zasadzie: zawsze tak robilismy, to po co to zmie-
niac?
- strach przed zmianami, jakie kierownik moze wprowadzic,
- testowanie autorytetu — taki mtody i ma mi wydawac polecenia?
Szczegolnie trudna jest dla kierownika sytuacja, gdy obejmuje stanowisko w drodze awansu
wewnetrznego i zarzadza pracownikami, ktérzy znacznie dtuzej niz on pracowali w danej firmie
(i by¢ moze nie awansowali).
Druga sytuacja jest odwrotna: starszy kierownik ma podwladnych znacznie od niego mtod-
szych. Tutaj nalezy by¢ przygotowanym na wystapienie nastepujacych sytuacji:
- brak wzajemnego zrozumienia — mtodzi wychowani w otoczeniu nowych technologii, In-
ternetu, postugujg si¢ innym jezykiem, maja odmienne systemy wartosci,
- trudnosci w integracji - odmienne zainteresowania, doswiadczenia, sposoby spedzania
wolnego czasu itp.,
- postrzeganie kierownika jako tradycjonalisty — niewykorzystujacego mozliwosci wspot-
czesnych technologii, przywigzanego do starych rozwigzan,
- podwazanie kompetencji szefa — szczegélnie w zakresie najnowszych rozwigzan, techno-
logii itp.,
- obawa kierownika, ze mlodsi moga go wygryZ¢ — brak delegowania, mato ambitne i roz-
wojowe zadania, nadmierna kontrola dziafan.
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Moga wystgpi¢ jeszcze inne mechanizmy niz te wymienione powyzej, jednak w kazdej sytuacji
trzeba rozwazy¢ ich wplyw na ogdlny poziom wydajnosci zespotu i- gdy jest to niezbedne - pod-
jac dzialania zapobiegawcze.

Przyklad:

Jak BMW rozbraja tykajaca bombe demograficzng

W czerwcu 2007 roku, w zatrudniajacej 2500 pracownikéw niemieckiej fabryce ukladow
napedowych, nalezacej do BMW, wprowadzono innowacyjne, oddolne podejscie do po-
prawy wydajnosci pracy starzejacych si¢ pracownikéw (zwane linia 2017), ktére BMW
obecnie testuje i doskonali w innych swoich fabrykach na calym $wiecie. Problem firmy
polega na tym, ze do 2017 roku wg prognoz $rednia wieku robotnikéw z fabryki ma wzro-
snac¢ z 39 do 47 lat. Przewidywane zmniejszenie produktywnosci zagraza realizacji celow
strategicznych firmy.
W projekcie wzieto udzial 22 pracownikéw (srednia wieku 47 lat), ktdrzy byli ochotnikami.
Wezedniej kierownictwo wlozylo wiele wysitku, by dokfadnie wytlumaczy¢, na czym pole-
ga program i jakie ma znaczenie dla firmy w ciagu najblizszych kilku lat.
Jednym z zalozen tego programu bylo to, iz pracownicy sami zgtaszali pomysty na dokony-
wanie zmian na linii montazowej, tak by podnies¢ komfort pracy oraz wyeliminowa¢ czyn-
niki negatywne, oddziatywajace na zdrowie pracownikéw. Dodatkowo pracownicy mieli
swobode eksperymentowania ze zmianami i te, ktore uznali za najlepsze, zostaly potem
wdrozone. Oto kilka przyktadéw zastosowanych zmian:
- Drewniany parkiet — zmniejsza obcigzenie kolan i stopien narazenia na wstrzasy
elektrostatyczne.
— Fotele fryzjerskie — pozwalajg robi¢ krotkie przerwy i zmienia¢ rodzaj obcigzen mig-
$ni i stawow (robotnicy moga pracowac stojac lub siedzac).
- Monitory na wysiegnikach — zmniejszaja stopien przemeczenia oczu.
- Regulowane stoly robocze - zmniejszaja obcigzenie fizyczne i ulatwiajg rotacje per-
sonelu w ramach jednej zmiany.
- Duze litery na ekranach komputerowych - zmniejszaja stopien przemeczenia oczu
i ograniczaja do minimum bledy przy sortowaniu.
- Reczne wyciagarki - zmniejszajg przeciazenie plecow.
Wprowadzone zmiany spowodowaly wzrost produktywnosci pracownikéw o 7% (poziom
innych linii) oraz zmniejszenie wskaznika absencji z 7 do 2%. Wszystkie wdrozone zmiany
kosztowaly tylko 40 tys. EUR, co w poréwnaniu z osiggnietymi efektami nie byto duzym
nakladem.

Na podstawie Harvard Business Review Polska, maj 2010 .

Formutowanie celow w zespotach

Jednym z podstawowych narzedzi, jakimi postuguje sie kierownik zarzadzajacy zespotem, jest
stawianie celéw do wykonania. Warto, by te cele spelnialy wytyczne z reguly SMART:

Simple - czyli prosty, fatwy do zrozumienia,

Measurable - czyli wymierny - skad si¢ dowiemy, ze osiagnelismy cel?,

Attainable - czyli osiggalny, realistyczny (nauka jazdy samochodem w dwa dni jest mato
realistyczna),

Reasonable - czyli uzasadniony, wynikajacy z naszych celéw nadrzednych,

in Time - czyli majacy okreslone ramy czasowe.
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Jesli cel spelnia powyzsze kryteria, to oznacza, iz jest dobrze postawiony i znacznie zwigksza
sie szansa na prawidtows jego realizacj¢. Dobrze postawione i zakomunikowane cele daja wiele
korzysci:

Py

sa motywujace — jesli jednoczes$nie spelni si¢ warunek realnosci i tego, iz cel jest dla danej
osoby ambitny, stanowi pewne wyzwanie,

klaruja oczekiwania kierownika wobec pracownika — w ten sposéb zmniejszamy pole do-
mystéw co do tego, jak pracownicy interpretuja cel,

koncentrujg wysilki pracownikéw na konkretnych zadaniach - niejasne cele z kolei powo-
duja demotywacje¢ pracownikow i rozproszenie wysitkow,

umozliwiajg kontrole postepu prac,

konkretnie i mierzalnie ustalone cele daja mozliwos¢ pozniejszego udzielenia konstruk-
tywnej informacji zwrotnej.

Cwiczenie:
Ktére z ponizszych celow sq prawidlowo sformutowane? Nalezy ocenic kazdy z celow
i poprawic cele nieprawidtowo sformutowane.

By¢ bardziej zaangazowanym w prace.

Przedstawi¢ na zebraniu plan wdrozenia
nowego systemu.

Wykonywa¢ zadania zawsze w ustalonym
terminie.

Podnie$¢ umiejetnosci podwtadnego.

Do 15 pazdziernika opracowa¢ plan Zrobi¢ co$ z motywacjg do pracy
sprzedazy na listopad i grudzien. w zespole.

Podnies¢ jako$¢ obstugi klienta Skrdci¢ czas opracowania raportu
w kolejnych miesigcach. miesiecznego z 3 dni do 1 dnia.

2. ZESPOL - ROLE, RELACJE, NAPIECIA

Role w zespole - predyspozycje i potrzeby cztonkow zespotu

Cztonkowie zespotu zadaniowego, realizujac zadania zespotu, pelnig rézne role. Rola to spo-
tecznie okreslony wzorzec zachowania. Uzyteczne role zespolowe to te, ktére sa zwigzane z pre-
dyspozycjami i zdolnosciami cztonkéw zespolu, ale takze z celami stawianymi przed zespotem.
Zadaniem menedzera jest umiejetny rozdziat rdl, tak aby wszyscy robili to, co potrafig i co do
nich nalezy. Role podejmowane w zespole zalezg z jednej strony od czynnikéw osobistych jak:
warto$ci, postawy, motywacje, zdolnosci, osobowos¢ czy wreszcie nawykowy sposéb dziatania.
Z drugiej strony — od warunkéw okreslonych przez zadanie i pozycje¢ zajmowang w firmie. Dla-
tego tez pewne role jesteSmy sklonni podejmowac spontanicznie, inne powinny by¢ nam za-
dane. Z tego wzgledu zadaniem menedzera jest rozpoznanie predyspozycji do podejmowania
okreslonych rol przez cztonkéw zespotu, umiejetny ich rozdzial oraz poinstruowanie, na czym
polega odgrywanie danej roli.
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Pomocg w tym moze by¢ teoria rél w zespole opracowana przez R. Mereditha Belbina. Belbin,
badajac zespoty zadaniowe (projektowe, decyzyjne itp.), wyrdznil osiem rol koniecznych dla
skutecznego dzialania zespotu:

- Koordynator - przewodniczy zespotowi, koordynuje jego wysitki dla osiagniecia celu,
utrzymuje dyscypling pracy, ustala priorytety, podsumowuje oraz podejmuje gtéwne de-
cyzje.

- Lokomotywa - bedac gotowym do podejmowania wszelkich wyzwan, jest sita napedowa
zespolu, wprowadza element wspdtzawodnictwa i ozywienia, wspiera wszelkie pomysty
i stara si¢ je wprowadza¢ w czyn, jest przebojowy i stale aktywny.

~ Poszukiwacz Zrédel - jego zadaniem jest dostarczanie zespotowi nowych pomystéw
i idei, nawigzywanie kontaktéw z otoczeniem w celu poszukiwania nowosci; dzigki im-
prowizacji i prowokacji pobudza takze ludzi z grupy do znajdowania nowych mozliwosci.

- Dusza Zespolu - wspiera emocjonalnie zespdl, reaguje na potrzeby jego czlonkéw, ta-
godzi konflikty, zwykle - dla dobra wszystkich - wykonuje tzw. czarna robote, jednoczy
grupe i dba o ducha pracy zespotowe;j.

- Pomyslodawca - jest Edisonem i MacGyverem zespotu, wytwarza duza liczbe pomystow,
dzigki oryginalnym i bezkompromisowym ideom wybiega stale naprzdéd, przecierajac
nowe szlaki i pobudzajac do fantazjowania i tworczego podejscia.

- Sedzia - racjonalista, stale na zimno ocenia prace zespotu i mozliwe konsekwencje ko-
lejnych pomystow, czuje si¢ odpowiedzialny za grupe i dlatego — dzieki konstruktywnej
krytyce — powstrzymuje ja od pracy nad nierealnymi pomystami.

- Realizator - praktyk i organizator, na nim spoczywa zadanie przekladania idei zespotu na
realia firmy, to on konkretyzuje pomysly i ukierunkowuje je na wyznaczone cele, utrzy-
mujac tym samym dyscypline pracy.

- Kontroler - sceptyk i wieczny krytykant, w pomystach doszukuje si¢ zawsze niedocia-
gnie¢, co umozliwia ich dopracowanie i uszczegétowienie, dba o przestrzeganie procedur,
porzadek i utrzymywanie odpowiedniego rytmu pracy.

Jednym z istotnych wnioskdw z badan R. M. Belbina jest to, iz w najbardziej efektywnych zespo-
tach kazda z powyzszych rol jest obsadzona. Z drugiej strony- w zespolach, gdzie wystepowaly
nadmiary pewnych rél, np. kilka Lokomotyw czy Kontroleréw, czesto dochodzito do konfliktow
i takie zespoly miaty nizszg efektywnos¢.

Neutralizowanie napie¢ w zespole zr6znicowanym wiekowo

Sytuacja, gdy cztonkowie zespotu znaczaco roznig sie od siebie wiekiem, jest czynnikiem, ktory
potencjalnie moze wywolywac sytuacje konfliktowe. Komunikacja pomigdzy cztonkami takiego
zespolu moze powodowa¢ nieporozumienia, wzrost napiec¢ i w efekcie prowadzi¢ do pogorsze-
nia efektywnosci zespotu. Najlepiej jest zapobiega¢ napieciom, zanim przerodzg si¢ one w kon-
flikt i temu stuzg ponizsze zasady komunikacyjne.

Zasady, dzi¢ki ktorym komunikacja jest efektywniejsza i mniej konfliktogenna:

- moéw wprost o swoich myslach, spostrzezeniach, odczuciach: Tak to widze, tak mysle, tak
odczuwam,

- mow za siebie: Moim zdaniem..., Wedtug mnie... i nie zastaniaj si¢ innymi sformulowa-
niami, takimi jak: Zdaniem wigkszosci ludzi..., Bo wszyscy..., bedacymi po prostu préba
ukrycia wlasnego zdania czy opinii,

- wypowiadaj si¢ w jednoznaczny sposob, tak, aby twéj komunikat byt klarowny, zrozumia-
ly i niést dla rozmdwcy jasne intencje,

- nie przerywaj i stuchaj do konica tego, co mdéwig inni,

- badz gotéw przyznac sie do pomyiki,

- licz sie z uczuciami drugiej osoby,
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- przyjmuj punkt widzenia drugiej strony, miej szacunek do jego modelu $wiata,
— unikaj udzielania dobrych rad,
- nie oceniaj osoby, odnos si¢ do problemu.

Rozwigzywanie konfliktéw w zespole

Konflikty moga wystepowaé w zespotach z réznych przyczyn. Czasem bardzo trudno jest kon-
struktywnie rozwigza¢ konflikt, szczegdlnie gdy juz zdazyl sie rozwina¢ i jego strony nabraly do
siebie utrwalonych uprzedzen. Z tego wzgledu nalezy skoncentrowac si¢ na dziataniach, ktére
zapobiegaja powstawaniu konfliktow — propozycje znajduja si¢ w ponizszej tabeli. Poniewaz
wiele sytuacji konfliktowych jest wywolanych przez wadliwa komunikacje, to wlasnie na jej
usprawnienie warto potozy¢ szczegélny nacisk.

Przyczyna
konfliktow

wspolzaleznosé
pracy w zespole

wadliwa komuni-
kacja

niewiele pozytyw-

nych wzmocnien

Przewaga rywali-
zacji nad wspot-
praca
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Wskazane dziatania kierownika

uzgodnij jasne kryteria dostepu do ograniczonych zasobéw, dobr
i konsekwentnie ich przestrzegaj,

stosyj jasne i zrozumiale zasady nagradzania i karania,

traktuj wszystkich réwno, bez faworyzowania jednych kosztem
drugich,

zachecaj do wyréwnywania poziomu kompetencji,

stuchaj aktywnie innych, zanim podejmiesz decyzje,

wyjasniaj réznice zdan bez atakowania innych.

stosuj odpowiednie kanaly komunikacji, ktore sg skuteczne w da-
nej sytuacji (np. e-mail, spotkania, intranet)

skracaj ilos¢ ogniw posrednich w komunikacji (upraszczaj pro-
ces),

jasno i kompletnie przekazuj zadania i cele,

zwoluj regularne spotkania zespotu z wyznaczonymi, konkretny-
mi celami do realizacji,

zachecaj i wymagaj dzielenia si¢ informacjami w zespole,
natychmiast wyjasniaj pojawiajace si¢ watpliwosci.

jasno komunikuj, jakie zachowania doceniasz, a jakie nie,
precyzuj swoje oczekiwania wzgledem kazdego czlonka zespotu,
doceniaj dobre wykonanie zadan na tyle czgsto, by ludzie mieli
poczucie, ze sg chwaleni,

udzielaj konkretnej informacji zwrotnej,

stosuj jednoznaczne zasady wynagradzania,

nie udzielaj reprymendy na forum.

nagradzaj dzialania wspierajace wspolprace, a nie rywalizacje,
pokazuj i upubliczniaj korzysci dla calego zespotu wynikajace ze
wspotpracy,

nie stosuj praw specjalnych dla czlonkoéw zespotu, chyba, ze s3
mozliwe do osiagniecia dla wszystkich,

doceniaj konstruktywny konflikt — temperuj taki, ktéry polega
tylko na krytykowaniu.
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Do$¢ szczegdlnym przypadkiem powstawania konfliktéw jest ten, kiedy w zespole istnieje
mniejsza grupa pracownikow znaczgco réznych wiekiem od pozostaltych. Przykladowo: zdecy-
dowana wiekszos$¢ pracownikow starszych i kilku znacznie mlodszych oraz sytuacja odwrotna.
Kierownik takiego zespolu moze podja¢ nastepujace dziatania zapobiegawcze:

- mieszanie czlonkéw grup przy wykonywaniu zadan, tak by si¢ mogli wzajemnie lepiej

poznali i zweryfikowa¢ utrwalone sposoby zachowan wobec siebie,

- pokazywanie korzysci dla calego zespolu, wynikajacych z réznic wiekowych,

- nagradzanie efektow pracy zespotowej,

- integracja wszystkich czlonkéw zespotu,

- likwidacja barier, podkreslajacych podzial na grupy np. oddzielnych pomieszczen,

— ustalenie zasad, ktore zrownuja status czlonkéw zespotu, jesli chodzi o wiek.

Kierownik moze skorzysta¢ z powyzszych propozycji lub wdrozy¢ swoje pomysly. Tak czy ina-
czej cel jest jeden: zwiekszenie spdjnosci zespolu, bowiem kazdy podziat na podgrupy w zespole
jest potencjalna silg odsrodkowa, ktéra ostabia jego efektywnos¢ oraz jest zarzewiem konfliktow.

Pomocng w rozwigzywaniu konfliktow moze by¢ dos¢ uniwersalna technika 5 krokdow:
Etap 1) Ustalenie problemu,
Etap 2) Analiza problemu,
Etap 3) Ocena mozliwosci rozwigzania,
Etap 4) Wybor rozwigzania,
Etap 5) Pojednanie.

Metaplan - metoda rozwigzywania problemow w zespotach zréznicowanych wieko-
wo

Metaplan to metoda pracy w grupach (optymalnie 5- 6 osob) polegajaca na tym, ze w czasie
narady uczestnicy wspoélnie tworzg plakat, ktory jest graficznym skrétem narady. Ta metoda
doskonale nadaje si¢ do pracy w zespolach zréznicowanych wiekowo, poniewaz mocno kon-
centruje uwage na problemie/celu i zapobiega powstawaniu sytuacji konfliktogennych. Plakat
tworzy sie nastepujaco:
- na samej gorze formuluje si¢ i zapisuje problem, np. Jak podnies¢ poziom obstugi klientéw?
- nastepnie po jednej stronie przypina sie na kartach stwierdzenia opisujace sytuacje bieza-
cg: jak jest?
- po drugiej stronie kartki przypina si¢ (na innego koloru kartkach) stwierdzenia opisujace
sytuacje idealna: jak powinno by¢?
- pomiedzy tymi dwoma kolumnami umieszcza si¢ stwierdzenie diagnozujgce problemy
szczegolowe: dlaczego nie jest tak, jak powinno byc¢?
- na dole plakatu umieszcza si¢ wnioski z calej dyskusji — s3 to propozycje rozwigzan.

Metoda ta daje duzo korzysci i czesto ma znaczng przewage nad zwyczajng dyskusja.

Korzysci pracy metoda metaplanu:

- kazda zapisywana na kartce mysl, stwierdzenie jest konsultowane z innymi czlonkami
grupy

- wysokie zaangazowanie uczestnikéw- praktycznie kazdy ma szanse zabra¢ glos, nawet
nie$miali uczestnicy,

- struktura metody koncentruje uczestnikéw na celu i zapobiega odchodzeniu w dygresje,

— ciagle czytanie plakatu i koncentracja na nim powoduje powstawanie nowych skojarzen,
pomystow,
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- unika si¢ bezwladu dyskusji w wigkszej grupie — tworzy si¢ wtedy 2-3 mniejsze grupki,
pracujace rownolegle nad tym samym problemem,

— skraca si¢ czas pracy nad problemem,

- zapobiega si¢ zdominowaniu dyskusji przez autorytety.

Aby metoda ta dobrze funkcjonowata, powinno by¢ spetnionych kilka warunkéw:

— Uczestnicy dyskusji muszg by¢ zgodni co do celu, ktéry chca w jej wyniku osiagnac.
Wszyscy pracujacy w kilkuosobowych grupach musza zaakceptowac temat narady. Jezeli
sa rozbieznosci co do sformutowania tematu - trzeba go tak zmieni¢, aby wszyscy zgodzili
sie na jego ostateczne brzmienie.

- Lepsze wyniki uzyskuje sie, gdy uczestnicy dyskusji si¢ znaja. Jezeli sg to ludzie obcy, na
poczatku narady kazdy powinien sie przedstawi¢, méwiac kilka zdan o sobie i odpowia-
dajac na ewentualne pytania pozostatych oséb.

- Wszyscy uczestnicy dyskusji powinni by¢ przygotowani do omawianego problemu (nie
muszg to by¢ fachowcy z danej dziedziny, ale ludzie interesujacy si¢ problemem).

- Niechetnie stosuja metode metaplanu ludzie o uznanych autorytetach. W czasie tak pro-
wadzonej dyskusji wyzwala si¢ bowiem energia i madros¢ grupy, a autorytet staje si¢ ano-
nimowy i pozostaje w cieniu.

Cwiczenie:
Sesja z zastosowaniem metaplanu na wysunigtym przez grupe problemie.

Stereotypy zwigzane z wiekiem a efektywnosc zespotu

W zespotlach zréznicowanych wiekowo moze potencjalnie pojawiac si¢ sporo konfliktow, zwig-
zanych ze stereotypowym postrzeganiem ludzi starszych lub mtodszych przez siebie nawzajem.
Moga to by¢ bardzo gleboko zakorzenione poglady, na przyklad: starsi nie znajg si¢ na nowej
technologii; mlodzi nic nie umiejg; itp. Tego typu gleboko utrwalone przekonania maja z kolei
przetozenie na konkretne zachowania ludzi. Przykladowo, jesli kierownik uwaza (opierajac si¢
na wlasnych stereotypach, dotyczacych wieku), ze ktos nie nadaje si¢ do konkretnej pracy, to
bedzie te osobe zastepowal inng czy przesuwal do dalszych zadan. To z kolei wplywa na sposob
myslenia danej osoby o sobie, typu: nie nadaje sig; jestem juz za stary; nie naucze sig tego; itp.
W efekcie takiego myslenia dana osoba nie podejmuje okreslonego wysiltku i rzeczywiscie nie
osiaga wyzszych kwalifikacji, co z kolei potwierdza opini¢ kierownika o niej. W ten sposéb za-
myka si¢ btedne koto samospetniajacych si¢ proroctw.

Podobne mechanizmy, dotyczace réznego rodzaju stereotypdw np. w zakresie umiejetnosci czy
komunikacji, moga znacznie obnizy¢ efektywnos$¢ zadaniowa zespolu. W opisanym powyzej
przykladzie z fabryki BMW poczatkowo wielu pracownikow starszych wiekiem nie chcialo
przystepowac do tego projektu, opierajac si¢ na stereotypowych przekonaniach, iz jest to zespot
specjalnej troski. Jednak rzeczywiste efekty pracy i wysoka wydajnos¢ zespotu zupetnie zmienity
postrzeganie go w oczach pracownikéw (zakwestionowaly stereotyp).
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3.ZARZADZANIE SOBA W PRZYWODZTWIE

Ksztaltowanie wizerunku i autorytetu menedzera w zespole

Menedzer bezposrednio kierujacy zespolem jest osoba, majacg prawdopodobnie najwickszy
wplyw na ksztaltowanie sie tego zespotlu i jego efektywnos¢. Jego szczegélowa rola zmienia sie
w zaleznosci od poszczegolnych faz rozwoju zespotu. Jest jednak pewien uniwersalny zbidr po-
staw i zachowan menedzera, ktére majg silny, pozytywny wpltyw na budowanie jego autorytetu
w zespole:
- kompetencje merytoryczne (nie muszg by¢ bardzo specjalistyczne, ale wystarczajace do
podziatu i oceny pracy),
- sprawiedliwe podejscie (rowne traktowanie wszystkich czlonkéw zespotu bez faworyzo-
wania jednych wobec drugich),
- jasne wyznaczanie celéw do realizacji,
- wysokie wymagania,
- ustalenie jasnych i jednoznacznych zasad wspolpracy,
- otwarto$¢ na pomysty pracownikéw,
— dawanie dobrego przykladu (szef zachowuje si¢ zgodnie z zasadami, ktore wyznaczyl pra-
cownikom - nie jest wyjatkiem),
- umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych pomiedzy cztonkami zespotu,
- konsekwencja — dotrzymywanie stowa, obietnic.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ¢wiczen przeprowadzanych na szkoleniach.

Postawa lidera do zarzadzania wiekiem a efektywnos$¢ wdrozenia strategii

W rozdziale ,,Rola kierownika a zarzadzanie wiekiem” zostaly przedstawione pewne postawy
i dziatania kadry kierowniczej, ktére potencjalnie blokuja wdrozenie strategii zarzadzania wie-
kiem. Z drugiej strony mozna réwniez wyodrebni¢ istotne postawy i inicjatywy kierownikéw,
ktore warunkujg efektywno$¢ wdrazanej strategii zarzadzania wiekiem:

- poparcie i zaangazowanie na wszystkich szczeblach zarzadzania - z analizy przyktadow
dobrych praktyk wynika, zZe oczekiwane efekty daje nalozenie na dzial kadr i kierownikow
liniowych odpowiedzialnosci za osiggnigcie celdw zarzadzania wiekiem w postaci kluczo-
wych wskaznikéw wydajnosci,

- zaangazowanie i udzial pracownikéw — w zwigzku z tym kierownictwo powinno podja¢
odpowiednie dzialania tak, aby kazdy pracownik w petni rozumial cel wdrazanych dziatan
oraz powdd ich podejmowania. Konieczne jest tez przekazywanie na biezagco pracowni-
kom oceny wdrazanych dzialan,

- porozumienie pomiedzy zwigzkami zawodowymi a kadrg zarzadzajaca — w przedsie-
biorstwach, gdzie sg zwigzki zawodowe, wspolpraca miedzy nimi a zarzagdem sprzyja osia-
gnieciu sukcesow,

- przelozenie koncepcji zarzadzania wiekiem na strategiczne cele i zadania w firmie -
czyli taki podzial zadan, ze kazda zaangazowana jednostka dokladnie wie, za co jest od-
powiedzialna,

- odpowiednie zasoby finansowe i ludzkie — np. potrzebne do zatrudnienia zewnetrznych
konsultantow, szkolenia pracownikéw itp.,

- wsparcie zewnetrzne - szczegélnie na poczatku waznag role pelnig zewnetrzni konsultan-
ci, ktérzy proponuja koncepcje zarzadzania wiekiem i opracowuja plan jej wdrozenia dla
konkretnej firmy.

Zrédto: opracowano na podstawie: Jacek Liwinski, Urszula Sztanderska, Wstgpne standardy zarzqdzania wiekiem
w przedsiebiorstwie, wrzesieri 2010.
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4. KLUCZOWE KOMPETENCJE KOMUNIKACYJNE W ZARZADZANIU ZESPOLEM

Konstruktywne udzielanie informacji zwrotnej

Kierownik zespotu powinien mie¢ opanowane pewne narzedzia komunikacyjne, ktére znacznie
zwiekszaja skutecznos¢ kierowania ludzmi. Jednym z najwazniejszych jest informacja zwrotna,
czyli po prostu umiejetnos¢ mowienia o wlasnych uczuciach, potrzebach, wyobrazeniach wobec
konkretnych zachowan danej osoby. Prawidtowo przekazana informacja zwrotna potrafi moty-
wowac¢ odbiorce do dziatania oraz zapobiega potencjalnym sytuacjom konfliktowym.
Po pierwsze- nalezy rozrézni¢ dwa rodzaje informacji zwrotnej ze wzgledu na cel, w jakim jej
udzielamy.
- korygujaca informacja zwrotna — ma na celu zmiane czyjegos zachowania, ktére z pew-
nych wzgledéw nam nie odpowiada,
- wzmacniajaca informacja zwrotna - ma na celu poinformowanie odbiorcy, iz jego za-
chowanie nam odpowiada i chcemy, zeby je kontynuowat (jest to po prostu pochwata).

Schemat udzielania informacji zwrotnej:

PRZYKLEAD korygujacej informacji zwrotnej:

1. Opis tego, co czuje - Irytuje mnie,

2. Opis sytuacji, w ktorej doswiadczam tych uczué - Kiedy spézniasz sie na spotkania zespotu,

3. Opis skutku, jaki za sobg pociaga ta sytuacja — Poniewaz caly zespot traci wtedy czas, cze-
kajgc na ciebie,

4. Opis oczekiwan w sprawie zmiany zachowania naszego rozméwcy — Chcee, abys w przy-
sztosci tak planowat sobie czas pracy, zebysmy nie musieli czekac na ciebie z rozpoczeciem
spotkania.

PRZYKLAD wzmacniajacej informacji zwrotnej:
1. Opis tego, co czuj¢ — Podoba mi sie,
2. Opis sytuacji, w ktorej doswiadczam tych uczu¢ - Sposéb, w jaki prowadzisz rozmowe
z klientami w sklepie,
3. Opis skutku, jaki za soba pociaga ta sytuacja — Poniewaz stuchasz ich uwaznie i doktadnie
dopytujesz o potrzebne im produkty, dzigki czemu sprzedajesz im wigcej,
4. Opis oczekiwan w sprawie zachowania naszego rozmoéwcy — wiec trzymaj tak dalej.

Z punktu widzenia prawidlowosci udzielania informacji zwrotnej wazne jest, by pamietac o kil-
ku zasadach komunikacyjnych:

- Moéw we wlasnym imieniu - np. Zauwazylem, ze zaczgles si¢ spozniac.

- Opisuj zachowania w kategoriach mniej lub bardziej, a nie tak lub nie - kiedy uzywasz
terminu mniej lub bardziej, zakladasz, ze dane zachowanie da si¢ opisa¢ na jakim$ conti-
nuum i nie jest czarno-biate. Np. Jakos¢ raportow, ktore oddajesz, obnizyta si¢ w ostatnim
miesigcu zamiast Zaczgles oddawad raporty bardzo niskiej jakosci.

- Nie uzywaj terminéw wszyscy, nigdy, zawsze — te generalizacje powoduja wzbudzenie
reakcji obronnych u odbiorcy i che¢ podwazenia ustyszanej informacji.

- Unikaj stowa sprébuj - ostabia ono sile przekazu, pozostawiajac w sferze prawdopodo-
bienstwa sukces pracownika. Np. dbaj bardziej o jakos¢ ofert zamiast sprobuj zadbac o ja-
kos¢ ofert.

- Unikaj stowa ale, gdy méwisz o dobrych stronach pracownika - to stowo poddaje w wat-
pliwos$¢ prawdziwos¢ pierwszej czesci zdania i ostabiania jego znaczenie. Np. Jestes do-
brym pracownikiem, ale masz mato doswiadczenia.
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Prowadzenie zebran w zespotach zréznicowanych wiekowo

Zebrania zespolu mogga by¢ jednym z najefektywniejszych narzedzi zarzadzania zespotem. Daja
mozliwos¢ wymiany pogladow, bezposredniej komunikacji, rozwigzywania problemoéw, wyzna-
czania zadan itp. Z drugiej strony, niewtasciwie prowadzone zebrania to prawdziwa zmora w or-
ganizacji, powodujgca demotywacje uczestnikéw i marnowanie czasu. Dlatego tak wazne jest
opanowanie sposobow efektywnego ich organizowania.

Potencjalnym problemem w zespolach zréznicowanych wiekowo jest rozne tempo pracy uczest-
nikéw, rozwigzywania problemodw, stereotypy czy przywiazanie do wilasnych opinii. Dlatego
istotne jest prawidtowe planowanie i prowadzenie zebran.

Case study:

Piotr (35 lat) jest kierownikiem zespolu w pewnym przedsigbiorstwie produkcyjnym. Swo-
je stanowisko objal 5 miesigcy temu (w drodze awansu wewnetrznego). W jego zespole
pracuja 3 osoby z dlugim stazem w firmie (Srednia wieku powyzej 50 lat): Jurek, Andrzej
i Tomek oraz 2 osoby z krétkim stazem: Basia (31 lat) i Grzegorz (26 lat).

Dwa tygodnie temu Piotr wprowadzil nowy zwyczaj cotygodniowych spotkan, ktére maja
sie odbywa¢ w kazdy czwartek o 9 rano. Ten pomyst nie spodobal si¢ starszym pracowni-
kom, ktérzy twierdzili, ze to marnowanie czasu i nie widzg takiej potrzeby: ,,skoro wcze-
$niej i bez tego produkcja szla dobrze, a jak bylo trzeba, to si¢ spotykali na hali, no, ale
skoro nowy szef kaze...”

Jest wlasnie czwartek, 9 rano i na spotkaniu zjawiajg si¢ Basia, Grzegorz, Andrzej i Tomek,
brakuje jeszcze Jurka. Basia pyta, czego dotyczy¢ bedzie spotkanie, bo nie byto to wczesniej
ustalone, wiec Piotr zaczyna zbiera¢ od wszystkich obecnych tematy, jakie chcg omoéwic.
W sumie pojawia si¢ 5 zagadnien. W tym czasie wchodzi Jurek i twierdzi, ze nie mogt by¢
wczesniej, bo mial problem na linii montazowej, wszyscy zaczynaja sie tym interesowac
i pyta¢, co sie stato. Jurek przez 10 min opowiada ze szczeg6lami cale wydarzenie.

Potem Piotr probuje wybrac z tych pigciu zagadnien te najistotniejsze, bo na wszystkie juz
dzi$ nie starczy czasu i wtedy zaczyna si¢ kltétnia, gdyz starsi pracownicy twierdza, ze to ich
problemy sg najistotniejsze, poniewaz najdtuzej pracuja i najlepiej potrafig oceni¢, co jest
wazne na produkgji, a co nie i ,,mlodzi to powinni si¢ jeszcze duzo nauczy<”.

Po kilkunastu minutach wzajemnego argumentowania, Piotr ulega starszym pracownikom
i decyduje, ze na poczatku beda oméwione problemy zgloszone przez nich, a jak wystarczy
czasu to kolejne. W sumie zdazono omdwic tylko 2 zagadnienia - byly to problemy zgloszo-
ne przez Andrzeja i Tomka, ktérzy najmocniej za nimi agitowali i teraz tez najintensywniej
dyskutowali. Basia i Grzegorz praktycznie wylaczyli sie z tej dyskusji. Na koniec spotkania
wszyscy sie spieszyli do swoich obowigzkéw i Piotr powiedzial, ze notatke z ustaleniami
spisze on i wysle mailem, co zostalo przyjete z ulga przez pozostatych cztonkéw zespotu.

87



Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw

88

Cwiczenie cz. I:
Na podstawie powyzszego przyktadu wymien najwazniejsze bledy, jakie twoim zdaniem po-
petnit w tej sytuacji Piotr.

Cwiczenie cz. II:
W 3 grupach nalezy uzupetni¢ poszczegolne kolumny tabeli (kazda grupa pracuje nad jedng
kolumng). Nalezy bazowac na powyzszym przypadku oraz wlasnych doswiadczeniach.

O co nalezy zadbac¢ na poszczegodlnych etapach:

Przed zebraniem: W trakcie zebrania: Po zebraniu:



KOMPONENT 1

Modul V: OD SKUTECZNEGO ZATRUDNIENIA
DO PROFESJONALNEGO ZWOLNIENIA
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Komponent 1| ModutV: OD SKUTECZNEGO ZATRUDNIENIA DO PROFESJONALNEGO ZWOLNIENIA

»Rekrutacja jest tym, od czego wszystko si¢ zaczyna. Jest to Zrédto rzeki
i jesli sig je zanieczysci, stopniowo zanieczysci sig caly jej bieg”
H. Kelleher z Southwest Airlines

WSTEP:

Ostatnie 20-lecie pokazuje, jak znaczaca role dla zarzadzania zasobami ludzkimi pelni selekcja
i rekrutacja personelu. Pojawianie si¢ coraz wyzszej klasy specjalistow, nowych narzedzi rekruta-
cyjnych i selekcyjnych dowodzi, ze kompetentny pracownik posiadajacy potencjal dopasowany
do potrzeb organizacji stanowi klucz do sukcesu na kazdym poziomie funkcjonowania organi-
zacji. Dokonujac chocby pobieznej obserwacji ztotych czaséw dla wyspecjalizowanych nabordw,
trudno nie zauwazy¢ 2 znaczacych okreséw. W czasach procesu tworzenia mlodej polskiej de-
mokracji, ze wzgledu na sytuacje gospodarcza kraju, procesy pozyskiwania pracownikow uste-
powaly pola tworzeniu coraz bardziej obiektywnych i przyjaznych w stosowaniu metod selekcji.
Ogloszenia o wakatach, kierowane do olbrzymiej grupy bezrobotnych, owocowaly w setki, a cza-
sami tysigce aplikacji. Nadrzednym problemem nowych specjalistow byla rzetelna preselekeja,
nastgpnie trafna decyzja o zatrudnieniu. Niektdrzy nazywaja ten okres rynkiem pracodawcy.

Czas terazniejszy najtrafniej opisujg glosy wielu zdesperowanych przedsiebiorcéw, ktorzy wie-
lokrotnie nie chca nawet stysze¢ o obiektywnej ocenie kompetencji kandydatow, gdyz nie maja
kogo tej ocenie poddawac. Naturalng konsekwencjg takiego stanu jest coraz wigksze zainte-
resowanie szeroko rozumianym marketingiem w celu skutecznego dotarcia z oferta do odpo-
wiedniej grupy docelowej, umozliwiajac zainteresowanie si¢ wakatem przez jak najwigksza pule
potencjalnych kandydatéw. Szerokie spektrum wyboru stanowiska pracy przez pracownikow
oraz ograniczong ilo$¢ kandydatéw dla niektdrych profesji nazywamy rynkiem pracownika.

Nalezatoby w tym miejscu podkresli¢, ze sytuacja na rynku pracy z duzym prawdopodobien-
stwem bedzie zmierza¢ w kierunku coraz bardziej ograniczonych mozliwosci pozyskiwania za-
réwno nowych pracownikéw liniowych, jak réwniez specjalistow i menedzeréw. Bez wzgledu
na przysztos¢ ekonomiczng Polski specjalisci ds. personalnych stang przed wyzwaniem zwigza-
nym z nadchodzacym nizem demograficznym. Coraz starsze spofeczenstwo, przy jednoczesnie
niskiej dzietnosci, doprowadzi do koniecznosci znaczacego rozszerzenia dzialan rekrutacyj-
nych skierowanych nie tylko do mtodych i dynamicznych, ale réwniez do oséb w wieku 45+.
Celem tego rozdzialu oraz szkolenia jest przyblizenie wybranych elementéw procesu selekcji
i rekrutacji, ktére maja kluczowe znaczenie dla problematyki zarzadzania wiekiem w przedsie-
biorstwie.

CEL:

- Uzupelnienie kompetencji w zakresie rekrutacji, selekcji i zwolnient w kontekscie zarza-
dzania wiekiem.

KORZYSCI:

- Zwigkszenie skutecznosci rekrutaciji.

- Zwigkszenie skutecznosci selekcji.

- Poznanie skutecznych metod prowadzenia rozméw dotyczacych zwolnienia.

- Nabycie umiejetnosci prowadzenia rozmoéw z zespolem dotyczacych zwolnienia pracow-
nika.

— Poznanie metod outplacement’u.

- Zaplanowanie wdrozZenia zarzadzania wiekiem w zakresie rekrutacji, selekcji i zwolnien.
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W trakcie szkolenia uczestnicy rozwing praktyczne umiejetnosci w zakresie:

Metod konstruowania profiléw osobowych kandydatéw na podstawie opiséw stanowisk
pracy zgodnych ze standardami zarzgdzania wiekiem.

Projektowania ogltoszen rekrutacyjnych przyciagajacych najlepszych kandydatéw.
Docieranie do réznych grup wiekowych w celu zwiekszenia skutecznosci rekrutacji.
Konstruowania kwestionariuszy osobowych.

Przeprowadzania wywiadéw selekcyjnych - rozmowy kwalifikacyjne;j.

Stosowania narzedzi diagnozy wiedzy, umiejetnosci i postaw kandydatow do pracy.
Technik oceny i selekcji kandydatow.

Prowadzenia rozméw dotyczacych zwolnien.

Doboru metod outplacement’u dostosowanych do realiéw firmy.

Omawiane standardy zarzadzania wiekiem:

Rekrutacja i selekcja.
System zwolnien (outplacement).

Omawiane czynniki skutecznego wdrozenia:

Swiadomos$¢ zagadnien zwigzanych ze stanem pracownikéw.

PROGRAM:

1.

2.

3.

4,

5.

6.
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PRZYGOTOWANIE DO NABORU
- Wstep.
— Opis stanowiska.
- Opis i podzial kompetencji.
- Wybdr i lista dostepnych kompetencji.
- Budowa profilu osobowego.
MARKETING STANOWISKA PRACY
- Do kogo skierujemy oferte?
- Gdzie mozemy znalez¢ potencjalnych kandydatow?
- Jakich najwazniejszych informacji powinnismy dostarczy¢ grupie docelowe;j?
- Metoda 4 P (place, product, promotion, price).
— Specyfika ofert pracy dla grupy kandydatéw 45+.
- Schemat oferty rekrutacyjne;j.
REKRUTACJA ZEWNETRZNA | WEWNETRZNA
— Zalety i wady rekrutacji wewnetrznej pracownikow 45+.
WSTEPNA SELEKCJA
- Analiza aplikacji.
ROZMOWA KWALIFIKACYJNA
- Wprowadzenie i nastr6j rozmowy.
- Pierwszy kontakt.
- Pytania otwierajace.
- Omowienie planu rozmowy.
- Zadawanie pytan - badanie kryteridéw.
- Oddanie gtosu kandydatowi, pytania od kandydata.
- Poinformowanie o nastepnych krokach.
- Zakonczenie i podzigkowanie za rozmowe.
BADANIE KRYTERIOW W TRAKCIE ROZMOWY
- Horyzont czasowy.
- Zasada konkretow i szczegdtow.
- Poglebianie - technika sondowania i uszczegétawiania.
- Technika dowodéw przeciwnych - balansowanie.
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7. INNE METODY SELEKCJI
- Testy psychologiczne.
- Testy inteligencji.
- Testy uzdolnien.
- Testy zdolnosci uczenia sie.
— Testy osiagniec.
- Testy osobowosci.
- Ofsrodki oceny — assessment centre.
- Techniki symulacyjne (probki pracy).
- Sprawdzanie referencji.
8. ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA
- Co to sg elastyczne formy zatrudnienia.
- Przykltadowe formy elastycznych form zatrudnienia.
9. ZWOLNIENIA
- Kiedy zwalniac.
- Przygotowanie do zwolnien - dokumentacja.
- Aspekty prawne zwolnien.
- Prowadzenie rozmoéw z osobg zwalniang.
- Prowadzenie rozméw z zespotem po zwolnieniu jednego z pracownikéw.
- Metody wspomagajace zwolnienia.
- Narzedzia outplacementu.
- Outplacement w firmach zarzadzajacych wiekiem - przyklady dobrych praktyk.

1. PRZYGOTOWANIE DO NABORU

1. Opis stanowiska
Wszystkie dzialania w trybie naboru powinny zosta¢ poprzedzone zbudowaniem funk-
cjonalnego opisu obowigzkow, ktore beda powierzone nowemu pracownikowi oraz wy-
magan formalnych, jakie powinien spetnia¢ kandydat.
Zakres obowigzkow bedzie przydatny, jesli znajda si¢ tam nastepujace informacje:
- pelna nazwa stanowiska
- umiejscowienie stanowiska w strukturze
- zadania i obowigzki
- wymagania i kwalifikacje
- warunki pracy
- sposob wynagradzania

Dobre praktyki:

Rozwigzania ukierunkowane na ochrong i promocje zdrowia pracownikéw 45+.
Wykorzystanie istniejgcych narzedzi mierzgcych zdolnos¢ pracownikéw do pracy, np. wskaz-
nika zdolnosci do pracy (WAI - work ability index (9), kwestionariusza do pomiaru zdrowia
(psychicznego i fizycznego) pracownikéw. WAI pokazuje m.in. obecng zdolnos¢ do pracy pra-
cownika w stosunku do najwyzszej jego zdolnosci do pracy w ciggu Zycia, liczbe dni absencji
chorobowej w czasie ostatniego roku, subiektywng prognoze zdolnosci do pracy na najblizsze
dwa lata itp.

Zrédlo: Jezowska K., Pracownicy 45+ w naszej firmie, Warszawa 2007
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2. Opis i podzial kompetencji

Rozpoczecie kazdego dobrze zaplanowanego naboru, poza wczesniejszym okresle-
niem realnej potrzeby zatrudniania kolejnych pracownikoéw, faczy sie z odpowiedzig na
podstawowe pytanie: jakie kompetencje powinien posiadaé przyszly czlonek zespotu?
Na tym etapie dochodzi po raz pierwszy do zobiektywizowania kryteriow, co w prak-
tyce rodzi wiele probleméw zwigzanych z mozliwosciami pomiaru danej cechy, wy-
stepowania zakldcen w ocenie i -co najwazniejsze- charakterystyki obserwowalnych
zachowan zwigzanych z dang kompetencja. Pomimo ogromnej ilosci literatury, szko-
len oraz dostgpnych narzedzi, wcigz- szczegoélnie male i $rednie przedsiebiorstwa- nie
stosuja, badz tez posiadaja jedynie zarys profiléw kompetencyjnych swoich pracow-
nikéw. Brak wyodrebnienia oraz skrystalizowania podstawowych zmiennych, kto-
re w trakcie selekcji beda mierzone, prowadzi do popelniania drastycznych bledow
w ocenie kandydatéw oraz korzystania z subiektywnych narzedzi rekrutacyjnych. Wy-
niki badan sg tutaj jednoznaczne, zazwyczaj w toku niezaplanowanego, oderwanego od
obiektywnych kryteriéw naboru, przyjmujemy do pracy osoby, ktére nam si¢ podoba-
ja. Najczesciej sa to jednostki podobne do rekrutujacych pod wzgledem osobowosci,
$wiatopogladu, zainteresowan lub -co czesto budzi zdziwienie- cech fizjologicznych.
Terminu kompetencje po raz pierwszy uzyl Amerykanin Richard Boyatzis w kontekscie
oceny menedzer6w. Jego praca- Competent Manager: A Model for Effective Performan-
ce byla poczatkiem do dzisiaj trwajacej dyskusji na temat konstruktywnie opracowa-
nych kryteriéow selekcyjnych. Boyatzis okresla trwalg i niezmienng liczbe 21 kompetencji
opisujacych czlowieka, zakladajac réwnoczesnie, ze sa to cechy osobowosci, od ktérych
zalezy mozliwo$¢ osiagniecia wysokiej lub bardzo wysokiej wydajnosci pracy. Opra-
cowanie Boyatzisa mozna uzna¢ za jeden z najbardziej szczegétowych opiséw kompe-
tencji stworzonych na potrzeby organizacji. Charakterystyczne jest poglebienie anali-
zy obejmujace 3 poziomy funkcjonowania czlowieka: myslenie, odczuwanie, dzialanie.
Nowoczesne systemy kompetencji stosowane na potrzeby organizacji zostaly sprowadzo-
ne do wymiardw, ktdre przede wszystkim sg obserwowalne i mierzalne. Jedna z definicji
podana przez Kossowska i I. Sottysinska zaklada, Ze kompetencja jest zlozona z:

- wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna- wiem co)

- umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie)

- postawy (chce i jestem gotdw wykorzystac swoja wiedze)

. Wybor i lista dostepnych kompetencji oraz kwalifikacji formalnych

Przede wszystkim nalezy zdecydowa¢, ktore kompetencje sg najwazniejsze z punktu wi-
dzenia efektywnosci danego stanowiska. Istnieja dwie mozliwe drogi doboru kompeten-
¢ji. Najbardziej praktycznym i skutecznym rozwigzaniem jest zbudowanie, opisanie oraz
okreslenie wskaznikéw istnienia danej kompetencji na potrzeby poszczegélnych firm
i stanowisk. Drugg mozliwoscia jest skorzystanie z gotowych list kompetencji dostepnych
na rynku. Obok pojecia kompetencji pojawiaja si¢ rowniez zmienne kwalifikacji. W mie-
dzynarodowym systemie edukacyjnym pojecia te traktowane sg zamiennie, natomiast
w Polsce o kwalifikacjach méwimy szczegélnie w kontekscie umiejetnosci poswiadczo-
nych okreslonym certyfikatem, dyplomem czy innym zaswiadczeniem potwierdzajacym
wystepowanie okreslonej wiedzy i umiejetnosci.

Ponizej lista przykladowych kwalifikacji oraz kompetencji zawodowych
- WYKSZTALCENIE - Posiada poziom i kierunek wyksztalcenia niezbedny do obje-
cia danego stanowiska czy wykonywania danego zawodu
~ DOSWIADCZENIE ZAWODOWE, STAZ PRACY - Zaleznie od wymogéw na da-
nym stanowisku pracy.
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UPRAWNIENIA FORMALNE, LICENCJE - Posiada zaséb umiejetnosci niezbed-
nych do wykonywania danego zawodu lub zajmowania danego stanowiska potwier-
dzony certyfikatem, dyplomem.
WYMAGANIAZDROWOTNE-0Odznaczasiestanemzdrowia(wzrok,stuch,zdolno-
$cimotoryczne,refleksitp.)umozliwiajacym pelnienieokreslonejfunkcjiworganizacji
STOSUNEK DO SLUZBY WOJSKOWE]

KOMPETENCJE ZAWODOWE

WIEDZA NA TEMAT PRACY, ZNAJOMOSC BRANZ I ZADAN - Znajomo$¢
pracy na proponowanym stanowisku umozliwia kandydatowi sprawne wykonywa-
nie czynnosci zwigzanych z danym stanowiskiem pracy: specjalistyczne, techniczne,
menedzerskie, handlowe.

UMIEJETNOSC OBSEUGI URZADZEN - Potrafi postugiwa¢ si¢ wszystkimi urza-
dzeniami wykorzystywanymi na stanowisku pracy

ZNAJOMOSC TERMINOLOGII ORAZ JEZYKA ZAWODOWEGO- Swobodnie
postuguje si¢ zargonem branzowym obowigzujacym na stanowisku pracy
ZNAJOMOSC ZAGADNIEN EKONOMICZNYCH- efektywnos¢ pracy ludzi, ma-
szyn, zasady obliczania kosztow, zasady rachunku ekonomicznego, znajomos¢ mar-
ketingu

KOMPETENCJE KIEROWNICZE/MENEDZERSKIE

DELEGOWANIE - dostrzega zadania mozliwe do delegowania, kieruje je do wia-
$ciwych pracownikéw, wykonanie delegowanych zadan miesci si¢ w zakresie ich
kompetencji, okresla zakres odpowiedzialnosci oraz wyznacza termin realizacji za-
dan

TRENING I ROZWIJANIE - stara si¢ pomaga¢ podwladnym w doskonaleniu
umiejetnosci i nabywaniu wiedzy tak, aby mogli wykonywaé swojg prace w moz-
liwie najlepszy sposdb, stara si¢ zapewni¢ pracownikom mozliwos$¢ doskonalenia
umiejetnosci (szkolenia), wybiera osoby odpowiednie do awansu, wspiera progra-
my ich rozwoju zawodowego (zacheca do podnoszenia kwalifikacji, wyznacza zada-
nia pozwalajace pracownikom wykazac si¢ umiejetnosciami)

KONTROLOWANIE - utrzymuje dyscypling, ogranicza zachowania, ktére nie
sprzyjaja efektywnemu rozwigzaniu probleméw, dba o wtasciwg jakos¢ i ilos¢ pracy
innych, wplywa na zachowanie innych

OCENIANIE - przekazuje poszczegdélnym pracownikom dokladne i pomocne in-
formacje zwrotne na temat osiaganych przez nich wynikéw, potrafi obiektywnie
oceni¢ zachowanie drugiej osoby

MOTYWOWANIE - potrafi uzyskiwa¢ pozadane wyniki poprzez wzbudzanie zain-
teresowania zadaniem u pracownikéw i dawanie przyktadu. Przedstawia jasne i wy-
czerpujace instrukcje, dokonuje prezentacji, prowadzi szkolenia, ustala realne do
wykonania zadania, uwzgledniajac przy tym predyspozycje pracownikéw
INICJATYWA - dostrzega problem, potrafi samodzielnie rozpoczyna¢ prace i ja
kontynuowac, szybko angazuje si¢ w zadanie, samodzielnie podejmuje si¢ rozwig-
zania problemu

SILA PRZEBICIA - posiada dynamiczng osobowosc, jest aktywny i energiczny, po-
trafi pokonywac przeszkody, jest wytrwaly w dazeniu do celu

PLANOWANIE I KOORDYNACJA - formutuje cele, dobiera srodki ich realizacji,
koordynuje ich wykonanie, przewiduje przyszte potrzeby i problemy, efektywnie
wykorzystuje zasoby i realizuje plany dziatania, uwzglednia hierarchi¢ waznoéci za-
dan, zdobywa informacje i formutuje wnioski
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- LEADERSHIP - posiada charyzme, autorytet, efektywnie wplywa na wspétpracow-
nikéw i wykorzystuje ich potencjat do realizacji celéw, pelni role opiniotworcza,
potrafi kierowac zespotem

KOMPETENC]JE INTERPERSONALNE

~ UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNE - potrafi jasno, precyzyjnie i sp6jnie wyra-
za¢ swoje mysli w mowie i w piSmie, jego wypowiedzi sg rzeczowe i konkretne,
posiada swobode w wypowiadaniu si¢ na pi$mie, skutecznie porozumiewa si¢ z in-
nymi, jest dobrym stuchaczem, ch¢tnie zabiera glos podczas spotkan, wyraza swoje
odczucia i opinie

~ UMIEJETNOSC WSPOLPRACY - posiada umiejetno$¢ pracy w zespole, chetnie
pracuje w grupie, buduje i utrzymuje poprawne relacje interpersonalne miedzy jej
uczestnikami, zacheca innych do wypowiadania sig, akceptuje postawy indywidual-
ne jako wazny czynnik dyskusji, potrafi zaakceptowaé odmienne poglady i postawy

— UMIEJETNOSC ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW - stara si¢ otwarcie prze-
dyskutowac sporne kwestie, analizuje stanowiska obu stron konfliktu, szuka r6znych
rozwigzan, tak aby obie strony byly usatysfakcjonowane, zna techniki i strategie ne-
gocjacyjne, stosuje strategie wygrana — wygrana, zna zasady zarzadzania konfliktem

~ UMIEJETNOSC WYWIERANIA WPLYWU - uzasadniajgc swoje poglady, przy-
tacza logiczne i/lub emocjonalne, przekonywujace argumenty, wykorzystuje rézno-
rodne techniki, aby skutecznie przekona¢ do swoich pomystéw, zdobywa poparcie
i zaangazowanie wspdtpracownikow, potrafi ich zainteresowa¢ swoimi pogladami,
potrafi pozyskac ich zaufanie i dostosowac sposob wywierania wptywu do grupy

- EMPATIA (wspdtbrzmienie emocjonalne) - jest zdolny do odczuwania i rozumie-
nia przezy¢ drugiego czlowieka, umiejetnie rozpoznaje i rozumie sytuacje spoteczne,
chetnie rozmawia o problemach innych, wychodzi naprzeciw oczekiwaniom innych

~ ASERTWNOSC - posiada poczucie pewnosci siebie, przekonanie o wlasnej racji,
ktére pozwala mu wystepowa¢ w obronie swoich pogladéw, pokonuje opory spo-
teczne, realizuje wtasne cele w réznych srodowiskach spotecznych, posiada zdol-
nos$¢ ochrony swoich intereséw, bez wyrzadzania szkody innym

~ UMIEJETNOSC NAWIAZYWANIA KONTAKTU Z INNYMI - whasciwie inicjuje
i podtrzymuje kontakty, zna formuty grzecznosciowe i wykorzystuje je w kontak-
tach z innymi, potrafi podtrzymywac konwersacje

~ UPRZEJMOSC - przejawia zyczliwy stosunek do ludzi, pozytywng postawe wobec
innych, jest taktowny i delikatny w kontaktach, potrafi by¢ wyrozumiaty

DOJRZALOSC

— ODPORNOSC NA STRES - potrafi whasciwie funkcjonowaé w trakcie stresogen-
nych sytuacji, jest opanowany, kontroluje wlasne stany emocjonalne, szybko ada-
ptuje sie do nowych warunkdw, jest opanowany, potrafi mobilizowac si¢ do efektyw-
nego dzialania, potrafi zachowa¢ dystans w trudnej sytuacji

~ NIEZALEZNOSC OSADU - posiada wlasne zdanie bez wzgledu na wywierang
presje otoczenia, nie obawia si¢ ujawnia¢ wlasnej postawy, potrafi wypracowac wta-
sny punkt widzenia

- TOLERANCJA - jest wyrozumialy wobec cudzych pogladéw i zachowan, mimo ze
s3 one odmienne od tego, co si¢ uwaza za stuszne lub wartosciowe

- MOTYWACJA DO ROZWOIJU - chetnie si¢ uczy, potrafi kierowaé wlasnym roz-
wojem, potrafi dostosowa¢ dazenia do celéw zawodowych, nieustannie podnosi
swoje kwalifikacje, wykazuje duza ciekawo$¢ poznawcza, doskonali wlasng przydat-
no$¢ zawodows,
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MOTYWACJA DO AWANSU - jest ambitny, posiada potrzebe awansu, rozszerza-
nia swoich kompetencji zawodowych, wyraza che¢¢ rozwoju w ramach struktur fir-
my, przywiazuje duzg wage do prestizu stanowiska lub firmy

ELASTYCZNOSC - potrafi dostosowywa¢ sie do zmian i przystosowywaé sie do
nowych sytuacji, potrafi znalez¢ sposob postepowania w zmieniajacych sie okolicz-
nosciach

REALIZM - trafnie ocenia sytuacj¢ i swoje umiejetnosci, posiada realistyczna i ade-
kwatng do nich samooceng, wlasciwie postrzega sytuacje, posiada poziom aspiracji
dokfadnie odpowiadajacy swoim mozliwosciom

POTENCJAL INTELEKTUALNY

UMIEJETNOSCI ANALITYCZNE - dostrzega sprzeczne informacje, zwiazki po-
miedzy zdarzeniami, dostrzega istotne informacje, a pomija te, ktére zakldcaja wta-
$ciwg interpretacje problemu, przejawia zdolnos$¢ do porzadkowania
KREATYWNOSC (ORYGINALNOSC MYSLENIA) - generuje twdrcze rozwigza-
nia, formuluje nowe, ciekawe i oryginalne pomysty, posiada wizj¢ nowych moz-
liwosci, jest pomystodawcy, udoskonala prace we wlasnym srodowisku, ma duza
wyobraznig, prezentuje i wprowadza nowe idee, koncepcje i metody, wymysla roz-
wigzania i sposoby dzialan niekonwencjonalnych, potrafi strategicznie planowac
oraz trafnie antycypuje przysztos¢

OTWARTOSC NA NOWE DOSWIADCZENIA - podejmuje wyzwania, szuka lep-
szych rozwigzan, jest otwarty na zmiany, potrafi skutecznie wykonywac zadania na-
potkane po raz pierwszy

UMIEJETNOSC UCZENIA SIE - szybko uczy sie nowych rzeczy, posiada wysoka
zdolno$¢ zapamigtywania tego, czego si¢ nauczyl, nabyta wiedze potrafi wykorzy-
sta¢ w praktyce

WIEDZA OGOLNA I SPECJALISTYCZNA - posiada pozadane kwalifikacje, po-
siada wiedz¢ ogdlna, zawodowa, umiejetnie wykorzystuje teorie w praktyce
OBSZARY ZAINTERESOWAN - posiada zainteresowania, jakie one sg, je rozwija,
w jaki sposob

SKUTECZNOSC DZIALANIA

UMIEJETNOSC PRZEWIDYWANIA - trafnie przewiduje zdarzenia, rozumie ak-
tualne i przyszle szanse i zagrozenia, bez problemu analizuje zjawiska, potrafi wy-
kracza¢ poza posiadane informacje, wybiega w przyszios¢, potrafi przewidzie¢ kon-
sekwencje decyzji i zdarzen

ODPORNOSC NA DYSTRAKCJE - jest odporny na czynniki zaklécajace, posia-
da umiejetnos¢ koncentracji, jest wytrwaly w rozwigzywaniu Zzmudnych i nuzacych
zadan

ORIENTACJA NA CEL - wyznacza sobie realne i konkretne cele, wytrwale dazy
do ich osiagniecia, okresla termin realizacji, podejmuje dzialania po wczesniejszym
przeanalizowaniu mozliwosci sukcesu i porazki, na podstawie posiadanych infor-
macji dokonuje optymalnej oceny sytuacji

UMIEJETNOSC PODEJMOWANIA DECYZJI - podejmuje trafne decyzje, kon-
kretne i rzeczowe, w oparciu o racjonalne lub intuicyjne przestanki, uwzglednia roz-
ne stanowiska, uwzglednia pilno$¢ problemu, kalkuluje nastepstwa decyzji, podej-
muje ryzyko wynikajace z podjetej decyzji, nie odwleka i nie unika podejmowania
decyzji, ponosi odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje

PRZEDSIEBIORCZOSC - potrafi mysle¢ w kategoriach ekonomicznych, jest zo-
rientowany rynkowo, posiada inicjatywe, jest nastawiony na generowanie rynku
(wartosci dodanej), potrafi wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje i mozliwosci
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- OSOBISTA ORGANIZACJA - dziala w sposéb uporzadkowany, potrafi bezkoli-
zyjnie koordynowa¢ wlasne dzialania oraz dostosowywac je do warunkéw otocze-
nia, jest terminowy w pracy, zawsze dotrzymuje terminu realizacji dzialania, potraf
okresla¢ priorytety, jest zdyscyplinowany

~ JAKOSC PRACY - prace wykonuje z nalezyta starannoscig, pracuje wydajnie
i zgodnie z wyznaczonym harmonogramem, prawie nie popetnia btedow, przestrze-
ga standardéw wykonywania okreslonych zadan, doklada wszelkich staran, aby do-
brze wykona¢ powierzone mu zadania

- TEMPO PRACY - prace wykonuje sprawnie i szybko, potrafi dostosowywac tempo
pracy do ilo$ci wykonywanych zadan i stopnia ich trudnosci

- GOTOWOSC DO PODEJMOWANIA RYZYKA - potrafi dziata¢ lub podejmowa¢
decyzje w nowych sytuacjach, dobrze funkcjonuje w warunkach niepewnosci, nie
boi si¢ podejmowac ryzyka

~ UMIEJETNOSC DOSTRZEGANIA PROBLEMU - posiada umiejetnoéé diagno-
zy sytuacji wymagajacej wprowadzenia zmian (np. poprawy, uporzadkowania), jest
spostrzegawczy i wrazliwy na zmiany zachodzace w jego otoczeniu

~ UMIEJETNOSC ROZWIAZYWANIA PROBLEMU - posiada umiejetnosci i pre-
dyspozycje pozwalajgce na szybkie i sprawne rozwigzywanie sytuacji konfliktowych
i trudnych, trafnie podejmuje decyzje, jest zdecydowany i stanowczy w dzialaniu

FUNKCJONOWANIE W ORGANIZACJI (UMIEJETNOSCI ORGANIZACY]JNE)

~ ZAANGAZOWANIE W BUDOWANIE WIZERUNKU FIRMY - angazuje si¢
w dzialania pozwalajace na identyfikacje pracownikéw z firma, podkresla elementy
odro6zniajace firme od innych, bierze udzial w dzialaniach zmierzajgcych do upo-
wszechniania nazwy, marki, kultury organizacyjnej, produktow itp.

- ZAANGAZOWANIE W ROZWOJ FIRMY - angazuje si¢ w realizacje zadan
usprawniajacych funkcjonowanie firmy, ukierunkowuje wlasng prace zgodnie ze
strategia rozwoju firmy, stara si¢ bra¢ aktywny udzial w ksztaltowaniu strategii fir-
my, generuje pomysty racjonalizatorskie

- POCZUCIE WIEZI Z FIRMA - podporzadkowuje wlasne dzialania strategii firmy,
wigze swoja przyszto$¢ z firmg, prezentuje poglady zgodne z filozofia i misjg firmy

— UMIEJETNOSC PODPORZADKOWANIA SIE CELOM ORGANIZACJI - misja
i cele firmy stanowia dla niego priorytety w wykonywanej pracy, potrafi zrezygno-
wac z osobistych zalozen, jezeli nie s3 one zbiezne z celami firmy

— LOJALNOSC WOBEC FIRMY - dochowuje tajemnic firmy, nie wyraza dezaproba-
ty dla zasad, obyczajow i struktury firmy, promuje firme¢ na zewnatrz

~ UMIEJETNOSC CZERPANIA SATYSFAKCJI Z PRACY ZAWODOWE] - swoje
zadania zawodowe realizuje z ochotg i zaangazowaniem, jest zadowolony ze swoich
aktualnych obowigzkéw

Zrédto: opracowanie wlasne

4. Budowa profilu osobowego

Po okresleniu potrzebnych na danym stanowisku kompetencji nalezy stworzy¢ profil osobowy,
ktory bedzie drogowskazem przy prowadzeniu rekrutacji. Tworzac profil, nalezy pamietac, ze
powinien on zawiera¢ zaréwno minimalny zakres cech i umiejetnoséci umozliwiajacy efektywna
prace, jak rowniez pokazywac kierunek rozwoju, czyli opisywac stan idealny.
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Cwiczenie:

Na podstawie ponizszego arkusza stworz profil osobowy kandydata do pracy. Wykorzystaj
aktualnie prowadzone bgdz planowane procesy rekrutacyjne w twojej firmie. W przypadku,
gdyby to nie byto mozliwe, okresl profil na wlasne stanowisko pracy.

Profil osobowy
Aspekty Pytania Niezbedne Pozadane

Jakie wymagania eduka-
cyjne oraz wiedza spe-
cjalistyczna sg naprawde
potrzebne do dobrego
wykonywania zadan?

Poziom
wyksztalcenia

Jakie role i zadania po-
winny by¢ wczedniej
wykonywane przez pra-
cownika, by mozna mie¢

Doswiadczenie pewnos¢, ze osoba ta
jest doswiadczona? Do-
$wiadczenia moga by¢
zdobywane w pracy, jak
i poza nig.

Jakie kompetencje musi
posiada¢ pracownik do

Kompetencje skutecznego wykonywa-
nia zadan na danym sta-
nowisku?

Jakie mocne strony i ta-
lenty powinni posiada¢

Uzdolnienia .
pracownicy na tym sta-
nowisku?
Jakie zainteresowania
majace zwigzek z pracg
. . beda wskazywaé na po-
Zainteresowania €cd YW P

siadanie poszukiwanych
umiejetnosci i uzdol-
nien?
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2. MARKETING STANOWISKA PRACY

Zmiany na rynku pracy wymuszaja poszukiwanie coraz bardziej precyzyjnych, a tym samym
skutecznych kanatéw komunikacji z potencjalnymi pracownikami. Od atrakcyjnosci oferty re-
krutacyjnej, a nastgpnie skierowania jej do odpowiedniej grupy docelowej poprzez efektywne
wykorzystanie i dopasowanie wlasciwego medium zalezy powodzenie catego procesu.

1. Do kogo skierujemy oferte?
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Pierwszym krokiem jest siegniecie do obowigzujacych profili kompetencyjnych oraz cha-
rakterystyka grupy docelowe;j.

. Gdzie mozemy znalez¢ potencjalnych kandydatow?

Czy kierujemy oferte do miast czy na wies? Czy nasi potencjalni kandydaci gléwnie prze-
bywaja w domu, czy moze jest to specyficzna grupa specjalistow i mozna ich spotka¢ na
targach branzowych? Zastanéwmy si¢ nad ich stylem zycia, tak, aby pdzniej precyzyjnie
dotrze¢ do szczegélnie interesujgcej nas grupy, nie narazajac si¢ na dodatkowe koszty oraz
niepotrzebny wysitek.

. Jakich najwazniejszych informacji powinnismy dostarczy¢ grupie docelowej?

Warto zastanowic sie, co- jako organizacja- mozemy zaoferowac naszej grupie docelowe;j.
Czego oni moga szczegdlnie potrzebowac? W przypadku osob 45+ niezmiernie istotny
moze sie okazac¢ np. elastyczny czas pracy, dobre ubezpieczenie zdrowotne, dodatkowe
$wiadczenia socjalne. W wyniku wczesniejszej analizy oraz korzysci i ograniczen wynika-
jacych ze stanowiska, przygotowujemy oferte, ktéra bedzie zaréwno uwypuklac atuty, ale
tez pokazywac ograniczenia pracy na wakujacym stanowisku.

. Metoda 4 P (place, product, promotion, price)

Miejsce

Gdzie powinno ukaza¢ si¢ nasze ogloszenie? Przez wiele lat wykorzystywano wciaz te
same kanaly komunikacji jak: prasa, radio, jak rowniez Internet. Aktualnie sprzedaz ofer-
ty rekrutacyjnej, jak kazdego innego produktu, podlega coraz bardziej kreatywnym zabie-
gom, zaréwno pod wzgledem formy, jak i miejsca ekspozycji. Jak wynika z doswiadczen
organizacji poszukujacych pracownikéw 45+, najbardziej efektywne kanaly komunikacji
to media tradycyjne, takie jak gazety regionalne lub tez Urzedy Pracy.

Pewne brytyjskie przedsigbiorstwo handlowe wykorzystato do tego celu ogloszenie, w kto-
rym obok kieliszka czerwonego wina byl napis: Niektore rzeczy dojrzewaja z wiekiem.

Produkt
Jezeli patrzymy na stanowisko pracy jak na produkt, to zgodnie z tg analogia musimy
zadbac o jego opakowanie. Firma Pricewaterhouse przeprowadzita badania nad ogtosze-
niami i doszla do nastepujacych wnioskéw: kandydaci w pierwszej kolejnosci zwracaja
uwage na nazwe stanowiska(lub nagtéwek), nazwe firmy lub wynagrodzenie. Jezeli te ele-
menty zwrdca ich uwage, to istnieje szansa, ze przeczytaja reszte ogloszenia.
Nalezy by¢ réwniez bardzo ostroznym w doborze tresci, starajac sie nie przeladowac
ogloszen nadmierng iloscig informacji, tak aby najwazniejsze punkty nie zaginety posréd
mniej istotnych szczego6iow.

- Nie przeladowac
Uwazajmy na nadmierng egzaltacje i zbyt wiele informacji zamieszczonych na malej prze-
strzeni. Bardzo czgsto pracodawcy staraja si¢ pomiesci¢ wszystko: nazwe stanowiska, opis
firmy, wymagania, oferte, etc. Zastandwmy sig, co jest najwazniejsze i co pracownicy juz
o urzedzie wiedzg.
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Prezentacja

Potencjalni kandydaci kierujg si¢ pierwszym wrazeniem. Wplyw na nie maja takie ele-
menty jak: wielko$¢, szata graficzna, uporzadkowana struktura, czcionka, styl obramowa-
nia i harmonia.l to one moga zadecydowac o tym, czy ogloszenie zostanie przeczytane ze
zwiekszong uwagga.

Cena

Wielokrotnie aplikujacy sg narazeni na zawile procedury, rozbudowane formularze apli-
kacyjne czy oplaty za dostanie si¢ do baz danych. Jest to cena, jaka ptacg kandydaci za
zainteresowanie ofertg. Na korzys¢ rozbudowanych struktur specjalisci czesto podnosza
argumenty zwigzane z wieksza motywacjg osob poswigcajacych czas rekrutacji. W prak-
tyce jednak nie istniejg Zadne empiryczne dowody, aby tak bylo. Rynek pracy to teraz
olbrzymia ilo$¢ informacji naptywajacych od tysiecy réznych podmiotéw. Trudno, aby
przystowiowy Kowalski w trakcie poszukiwania pracy spelnial wszystkie zawite wyma-
gania kazdej z firm, do ktérych aplikuje, na etapie w ktérym jakakolwiek gratyfikacja jest
hipotetyczna. Dlatego tez caly proces powinien odznaczaé si¢ prostota i przejrzystoscia.
Dodatkowo nalezy pamigtac, ze w zaleznosci od wieku, kandydaci moga mie¢ rézne zdol-
nos$ci w zakresie wyszukiwania ofert pracy w Internecie np. zalogowanie si¢ na niejednym
portalu wymaga wykonania czynnosci w sieci, ktére dla mlodszych oséb nie stanowia
zadnego problemu, natomiast dla starszych moga sie okaza¢ nie do pokonania. To samo
tyczy si¢ rozbudowanych kwestionariuszy online.

5. Specyfika ofert pracy dla grupy kandydatéw 45+
Rzetelna konstrukcja profilu osobowego, jak réwniez analiza marketingowa stanowi-
ska, powinna ograniczy¢ mozliwos$¢ pojawienia si¢ stereotypdw oraz uprzedzen zwigza-
nych z wiekiem kandydata. Jednakze ze wzgledu na gleboko zakorzeniony kult mtodosci
w rekrutacji, ponizej zaprezentowano elementy zwigzane z tworzeniem oraz komunikacja
oferty pracy, ktére moga ograniczy¢ dotarcie do grupy kandydatéw w wieku 45+
- Ograniczajace frazy: Okreslenia takie jak: praca w mtodym, dynamicznym zespole;
mtodych i ambitnych — zostaly mocno utrwalone we wspoélczesnej nomenklaturze
rekrutacyjnej, a moga doprowadzi¢ do wykluczenia oséb spelniajacych kryteria
kompetencyjne,u ktérych po odczytaniu tak skonstruowanego komunikatu pojawia
sie mniej lub bardziej subiektywne opory. Wieloletnie praktyki spychajace na mar-
gines osoby powyzej 45 roku zycia, widoczne cho¢by w wielu ogloszeniach okresla-
jacych bezpodstawnie wiek kandydata, zbudowaty w $wiadomosci oséb starszych
rodzaj blednego przekonania, jakoby wiele ofert pracy bylo kierowanych tylko do
ludzi mtodych. Takie zalozenie sprawia, ze pracodawcy nie tylko powinni unika¢
stwierdzen dyskryminujacych, ale dla zwigkszenia skutecznos$ci rekrutacji jasno
informowac potencjalnych kandydatéw, ze wiek pracownika nie jest przeszkoda
w zdobyciu wakatu.
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Dobra praktyka:

Pewna polska firma badana w ramach niniejszego projektu, ktéra miata pozytywne doswiad-
czenia z zatrudniania osob 45+ i chciata zachecié te kategorig pracownikéw do aplikowania,
umieszczata w swoich ogloszeniach o wakacie informacje, Ze wiek nie jest barierg w podjeciu
zatrudnienia.

Zrédlo: Litwinski J., Sztanderska U., Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

- Nowoczesne kanaly komunikacji: Wykorzystywanie takich portali jak np. www.
goldenline.pl, www.facebook.com, www.profeo.pl przy jednoczesnej rezygnacji
z bardziej tradycyjnych miejsc (Urzad Pracy, regionalne gazety) moze doprowadzic
do znaczacego zawezenia grupy potencjalnych kandydatow.

6. Schemat oferty rekrutacyjne;j
- Opis firmy, instytucji wraz ze znakiem graficznym (logo)
- Nazwa stanowiska
- 0Od kandydatéw oczekujemy
- Oferta (w zamian proponujemy)
- Forma kontaktu
- Ustawa o ochronie danych

Cwiczenie:

Zaplanuj wprowadzenie na rynek oferty rekrutacyjnej zgodnie z modelem 4 P. Oferta ma
zaktadaé dotarcie do pracownikéw okreslonych w profilu osobowym wykonanym we wcze-
sniejszym cwiczeniu.

Miejsce: Gdzie powinno ukaza¢ si¢ ogto-
szenie? Jakie kanaly komunikacji, media
nalezy wykorzystac?

Produkt: Jak powinno wyglada¢ ogtosze-
nie? Jaki mie¢ format? Jakie najwazniej-
sze tresci adresowane do grupy docelowej
musi zawierac?

Prezentacja. Jaka forme ogloszenia nalezy
przyjac?

Cena: Jakie procedury beda musieli wy-

kona¢ kandydaci, zeby aplikowa¢ na dane
stanowisko?
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3. REKRUTACJA ZEWNETRZNA I WEWNETRZNA

Kiedy zdecydujemy si¢ na dokonanie naboru, nalezy wybra¢ odpowiednia pod wzgledem kosz-
tow i trafno$ci metode rekrutacji. Podjecie decyzji o Zrédle naboru kandydatow — wewnetrznym
czy zewnetrznym- uzaleznione jest od plandw strategicznych firmy, zakladanych kierunkow
rozwoju, budowania kultury organizacyjnej, dostepnosci w firmie odpowiednich kompetencji

itp.

Zalety i wady rekrutacji wewnetrznej pracownikow 45+

Zalety Wady
- Mniejsza mozliwos¢ zlego wyboru- - Liczba kandydatéw jest ograniczona
pracownicy 45+ s3 dobrze znani - Kandydat moze nie sprawdzi¢ si¢ na
- Oszczednos¢ czasu przy akcepta- stanowisku, mimo iz w organizacji
cji kandydata - nie jest wymagane jest od dawna
sprawdzanie dokumentéw - Powigzania wewnatrz firmy miedzy
- Motywacja pracownikow pracownikami
- Oszczedno$¢ czasu i pienigdzy na - Pracownicy z dlugim stazem posia-
przygotowanie kandydata na sta- daja liczne kontakty, bliskie relacje
nowisko - nie ma potrzeby prze- z pozostalymi pracownikami
prowadzania adaptacji lub jest ona - Trudnosci w przystosowaniu sie do
skrécona procedur - niekiedy mata zdolno$¢
- Niskie koszty rekrutacji — kandydaci do zmian u pracownikéw 45+

45+ s3 znani organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne

Najbardziej efektywne wydaje si¢ by¢ podejscie mieszane, tzn. wykorzystanie zaréwno rynku
zewnetrznego, jak i wewnetrznego. W tym wypadku nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na ko-
nieczno$¢ stworzenia jednakowych kryteriéw rekrutacyjnych dla obu grup docelowych.

Cwiczenie:

Wymien maksymalng ilos¢ dostepnych kanatéw komunikacji, za pomocg ktérych mozna wy-
stac oferte rekrutacyjng na stanowisko Opiekun Klienta. Grupa docelowa to ludzie mieszkajg-
cy w matych miastach, w wieku 50 + posiadajgcy wyzsze i Srednie wyksztatcenie. Scharaktery-
zuj okreslony kanat komunikacji pod kqtem stabych i silnych stron w kontekscie komunikacji
z grupg docelowg.

Kanat komunikacg;ji Charakterystyka - stabe i silne strony
- preferowane media w kontekscie grupy docelowej
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4.WSTEPNA SELEKCJA

Celem procesu selekgji jest wybor takiej osoby sposréd wszystkich kandydatéw, ktéra w zaak-
ceptowanym terminie i przy umiarkowanych kosztach osiggnie zadowalajacy poziom efektyw-
nosci na objetym stanowisku.

Z zalozenia narzedzia rekrutacyjne zostaly stworzone w celu weryfikacji obiektywnych kryte-
riéw kompetencyjnych i zawodowych. Niestety, to wlasnie na tym etapie bardzo czesto docho-
dzi do bleddéw oceny wynikajacych z uprzedzen odnoszacych si¢ do wieku kandydatow.

Analiza aplikacji

Wielokrotnie mozna si¢ spotkac z rekruterami, ktérzy pomimo jasno okreslonych parametréow
stanowiska, wolnych od ograniczen wiekowych, w pierwszej kolejnosci zwracaja uwage na wiek.
Pierwsza refleksja: za stary — nie nadaje si¢, a nastepnie natychmiastowe odrzucenie podania, to
pomimo ograniczen prawnych i oznaki braku profesjonalizmu czgsta praktyka nawet w firmach
o wysokich standardach zarzadzania. Ponizej kilka podstawowych wskazéwek analizy doku-
mentow.

Curriculum Vitae

Nie ma jednoznacznych dowoddéw na istnienie zwigzku pomigdzy efektywnoscig pracownika,
a jego zyciorysem zawodowym. Nalezy pamietac, ze dokument ten jest pewng idealng autopro-
mocjg kandydata, dlatego tez wyciggane wnioski powinny by¢ ostrozne i skupia¢ si¢ na kilku
podstawowych aspektach.

Cele
Nalezy zwrdci¢ uwage na poziom ogoélnosci i realnos$¢ wyznaczanego celu rozwoju.

Wyksztatcenie

Przegladajac ten punkt, szukaj osdb, ktore:
- wyraznie spelniajg kryteria danego stanowiska
— doksztalcaja si¢, zwlaszcza, gdy doksztalcanie wskazuje na wyrazny rozwdj wiedzy i zain-
teresowan zwigzanych z dziedzinami przydatnymi do pracy na obsadzanym stanowisku
- maja i pokazujg konkretne osiagniecia, wyniki, oceny.

Doswiadczenie zawodowe
Wystrzegaj sie:

- niewyjasnionych przerw w zatrudnieniu

- czgstych zmian pracy - jumper

- kwiecistego jezyka i wodolejstwa, nadmiernego rozdecia doswiadczen
Szukaj:

- doswiadczen zgodnych z kryteriami

- wyraznie nazwanych osiggniec¢

- konkretnych sformulowan, pokazujgcych znajomos¢ zadan

- logicznej linii rozwoju zawodowego

Dane osobowe

Analiza danych pod katem przydatnosci do pracy, spetnienia kryteriow.
Szukaj
- uczestnictwa w dzialalnosci spolecznej, przynaleznosci do organizacji charytatywnych;
wskazujg one na ambicje i zainteresowanie problemami innych
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- hobby zwigzanego z wykonywanym zawodem, podobnego do obowigzkéw wykonywa-

nych na danym stanowisku.

Kwalifikacje

Punkt ten zawiera opis kompetencji i kwalifikacji kandydata zdobytych w trakcie nauki i pracy.
- cenne s kwalifikacje nazwane bardzo konkretnie.
- pasujace do kryteriéw specyfikacji osobowe;j.

5. ROZMOWA KWALIFIKACYJNA

1.

Wprowadzenie i nastréj rozmowy

Celem jest rozluznienie spietego kandydata oraz zachecenie go do aktywnego udziatu
w rozmowie. Zdobedziesz wigcej informacji, jesli bedzie on zrelaksowany, niz gdy bedzie
spiety i przestraszony. Niektorzy uwazaja, ze warto sprawdzi¢, jak kandydat daje sobie
rade, bedac pod presja i aby si¢ o tym przekonad, przyjmujg ostry i agresywny styl pro-
wadzenia wywiadu. Takie podejscie — wywiad stresowy — ma jednak naprawde watpli-
wa warto$¢. W najlepszym wypadku ocenia on umiejetnos$¢ szybkiego i opanowanego
reagowania w symulowanej sytuacji. W najgorszym wypadku sprawia, ze kompetentni
kandydaci wygladaja na niekompetentnych, a to nie pozwala osobie prowadzacej rozmo-
we wlasciwie oceni¢ kandydata. Generalnie kandydaci przychodzacy na wywiad sa zbyt
spieci, by rzeczywiscie pokazac sie ze swojej najlepszej strony. Sq zdenerwowani i moga
by¢ absolutnie $wiadomi tego, ze serce bije im bardzo mocno, a dlonie si¢ poca i trzesa.
Najprostszym sposobem zminimalizowania tego zdenerwowania jest ztagodzenie, cho¢
w czgsci, strachu, jaki odczuwa kandydat.

Pierwszy kontakt

Usmiechnij sie, wyciagnij reke i spraw, by kandydat czul si¢ mile widziany. Wydaje si¢ to
oczywiste, ale wiele osob przeprowadzajacych wywiady tego nie robi. Wpatruja sie w kan-
dydata, przez dluzszy czas nie odzywaja si¢, a nastepnie rozpoczynaja cos, co przypomina
procedure przestuchiwania przestepcy. Nie ma usprawiedliwienia dla takiego podejscia.
Rozpocznij o czasie - badz punktualny

. Pytania otwierajace

Rozpocznij od kilku prostych pytan, na ktére kandydat na pewno odpowie. Kiedy juz uda
mu si¢ odpowiedzie¢ na dwa lub trzy pytania, bedzie o wiele mniej zdenerwowany i na
tyle odprezony, by méc poradzi¢ sobie z bardziej szczegélowymi pytaniami, ktére chcial-
bys mu zadaé. Zacznij od niegroznego pytania, na ktére fatwo odpowiedzie¢. Na przyktad:
Gdzie pan(i) znalazt(a) nasze ogloszenie?

Omoéwienie planu rozmowy

W momencie rozpoczecia wywiadu kandydat wcigz moze mie¢ pewne obawy co do spo-
sobu, w jaki rozmowa bedzie przeprowadzona. Zmniejsz te obawy, omawiajac pokrotce,
jak bedzie wygladala cala rozmowa. Opisz w zarysie proces przebiegu rozmowy, okresl
czas jej trwania

Zadawanie pytan - badanie kryteriéw
Proces zadawania pytan ma trzy cele:
- ustali¢ fakty,
- oceni¢ poglady
- oceni¢ umiejetnosci
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Ustalanie faktow to proces stosunkowo prosty, wymagajacy wytrwalosci i dociekliwosci.
Oméw z kandydatem informacje, jakie zawart w zyciorysie lub formularzu zgloszenio-
wym - jesli sktamat, szybko popelni btad.

Ocena pogladow réwniez jest do$¢ prosta, ale ten proces mozna samemu zniszczy¢, sy-
gnalizujac kandydatowi, jakiej odpowiedzi oczekujemy:

Jaka jest pana/pani opinia na temat zarzgdzania poprzez cele?

Co pan(i) sgdzi o...? lub przedstawi¢ hipotetyczng sytuacje i zapytac: Co by pan(i) zrobi-
(a), gdyby to i to sig zdarzylo?.

Ocena umiejetnosci to najtrudniejsza cze$¢ tego procesu. Wyniki egzaminéw - mocne
dowody - s3 bardzo cenne i nie powinny by¢ lekcewazone. Testy selekcyjne daja obiek-
tywna ocene¢ umiejetnosci kandydata, ale wywiad pozwala przeanalizowac, jakie decyzje
podjeta dana osoba, czego si¢ nauczyla i jak wykorzystata swoje umiejetnosci.

. Przekazanie gtosu kandydatowi, pytania od kandydata

Pozw¢l kandydatowi na wyjasnienia jego watpliwosci.

Czy ma pan ochote o cos zapytac?

Ja dziekuje za udzielenie mi odpowiedzi na pytania. Jezeli pan(i) ma jakies pytania do mnie,
to prosze pytac.

. Poinformowanie o nastepnych krokach

Podsumuj, na jakim jestescie etapie i jakie beda dalsze kroki, poinformuj kandydata, jak
dlugo bedzie musial czekac na jaka$ informacje¢ od ciebie. Nie obiecuj, ze skontaktujesz
sie wkrotce, jesli istnieje prawdopodobienstwo, ze nie bedzie to mozliwe. Nie nalezy raczej
moéwic¢ kandydatowi, Ze nie zrobil na tobie dobrego wrazenia, lub ze pomyslnie przeszedt
ten etap. O wiele lepiej jest powiedzie¢, ze dasz mu zna¢, kiedy zakonczysz ten etap pro-
cesu selekc;ji.

. Zakonczenie i podziekowanie za rozmowe

Konczac wywiad selekcyjny, uprzejmie jest podzigkowac¢ kandydatowi za jego czas. Kiedy
kandydat juz wyjdzie, uzupetnij wszystkie notatki, zanim czego$ zapomnisz.

Cwiczenie:

Prosze dokonaé analizy ponizszych pytan, a nastepnie zakreslic odpowiedz, czy pytania sq
efektywne lub nieefektywne w kontekscie badania kryteriow selekcyjnych. Dodatkowo nalezy
uzasadnic swoj wybor.

Test pytan diagnostycznych

Prosz¢ opowiedzie¢ o sytuacji, gdy byl pan cztonkiem zespotu. Jaka role pan odgrywal?
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Co powiedzialby pana ostatni przelozony, gdyby zostal poproszony o opisanie pana?
O pytanie efektywne
O pytanie nieefektywne

Dlaczego jest pan najlepszym kandydatem na to stanowisko?
O pytanie efektywne
O pytanie nieefektywne

Prosz¢ podac przyklad sytuacji, gdy musial pan zdecydowa¢ o priorytetach w pracy. Jak
moze pan uzasadnic¢ swoj wybor?

O pytanie efektywne

O pytanie nieefektywne

Czy kiedykolwiek mial pan wiecej pracy, niz mozna bylo wykona¢ w terminie? Co pan
wtedy zrobit?

O pytanie efektywne

O pytanie nieefektywne

Prosze opisac sytuacje, gdy nie zgadzal si¢ pan ze swoim szefem w waznej kwestii. Co pan
zrobil i dlaczego tak wlasnie si¢ pan zachowat ?

O pytanie efektywne

O pytanie nieefektywne

Jaki problem napotkany w poprzedniej pracy byl dla pana najtrudniejszy?
O pytanie efektywne
O pytanie nieefektywne
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Jakie sg pana najwieksze osiggniecia?
O pytanie efektywne
O pytanie nieefektywne

Prosze opisac sytuacje, w ktdrej wykorzystal pan swoje wyksztalcenie lub wiedze uzyskang
w innej pracy do poprawy sytuacji w nowym miejscu zatrudnienia. Jak pan to zrobit i jak
to wplynelo na zmiang sytuacji?

O pytanie efektywne

O pytanie nieefektywne

Dlaczego wybral pan taka szkole wyzsza ?
O pytanie efektywne
O pytanie nieefektywne

Zrédto: Camp R., Vielhaber M.E., Simonetti ].L, Strategiczne rozmowy kwalifikacyjne, Krakéw 2006

6. TECHNIKI BADANIA KRYTERIOW

1. Horyzont czasowy
Pytaj o przeszlo$¢ -wnioskuj o przyszlosci na podstawie przesztosci. Badanie przesztosci
kandydata pozwala nam przewidzie¢, jak zachowa si¢ w przysztosci. Cztowiek nie zmienia
sie fatwo, podstawowe cechy charakteru pozostajg state.
- Przeszlos¢
Co kandydat robil w przesztosci - historia zycia, osiagniecia, niepowodzenia, dowo-
dy, opinie, rekomendacje, nagrody itp.
- Aktualnos¢
Co robi obecnie - wykonywanie zadan, projektéw, programéw, test wiadomosci,
egzamin fachowy
- Przyszlos¢
Co chce i bedzie robil w przyszloséci — informacje na temat ambicji, aspiracji, moty-
wacji, mozliwo$¢ rozwoju wlasnego i zawodowego.
Nalezy zwrdci¢ uwage na przestrzeganie kryteriéw formalnych.

2. Zasada konkretow i szczegotow
Szukaj w wypowiedziach kandydata konkretow: nazw, liczb, dat i innych szczegdtow, kto-

re pokazujg wiarygodnos$¢ wypowiedzi.

3. Poglebianie - technika sondowania i uszczegétawiania
Zadajemy pytania sondujgce, poglebiajace wypowiedz kandydata. Nie poprzestawaj na
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zadaniu jednego pytania. Kandydat odpowie grzecznie, starajac sie zgadngé, co chcesz
uslysze¢. Zadaj pytania dodatkowe:

Proszg cos wigcej na ten temat powiedziec

Jakie byty tego efekty?

Dlaczego jest to dla pani wazne?

Technika dowodoéw przeciwnych - balansowanie

Jezeli odbierasz kandydata pozytywnie, dobrze si¢ prezentuje, fatwo mdéwi o swoich suk-
cesach, moze ulegasz efektowi aureoli lub popelniasz inny blad oceny. Zastosuj zasade
szukania przeciwnych dowoddéw — niech opowie o swoich porazkach, problemie itp.
Odwrotnie postepujemy, gdy kandydat wydaje nam si¢ kiepski. Nalezy sprawdzi¢, czy nie
jestesmy ,,zaczarowani’, nie ulegamy jakims$ stereotypom. Spytaj o sukcesy, pozytywne
przedsiewziecia, mocne strony.

7.INNE METODY SELEKCJI

Proces selekcji rozpoczyna si¢ po ztozeniu ofert przez kandydatéw i zakonczeniu fazy rekrutacji.
Selekcja jest etapem oceny kandydatéw w oparciu o charakterystyke osobows, przy wykorzysta-
niu informacji o kandydatach, uzyskanych dzigki zastosowaniu réznych narzedzi i metod dia-
gnostycznych. Powyzej zaprezentowano podstawowe techniki selekcji wstepnej, w dalszej czesci
pokazano narzedzia wykorzystywane w kolejnych etapach.

1.

Testy psychologiczne

Testy majg swoich zwolennikéw i przeciwnikow. Przez tych pierwszych sg uznawane za
bardzo wiarygodne zrédio informacji potrzebnych do podjecia decyzji o zatrudnieniu.
Podkreslajg oni celno$¢ i obiektywizm danych pochodzacych z testéw. Natomiast infor-
macje pochodzace z innych, niestandaryzowanych metod selekeji okreslajg jako niesolid-
ne i niewiarygodne. Przeciwnicy stosowania testéw nie cenig obiektywnych informacji,
watpig w przydatnos¢ danych testowych i podkreslajg mozliwo$¢ dyskryminacji oraz ma-
nipulacji.

. Testy inteligencji

Na ich podstawie przewidujemy zdolnosci umystowe. Badajg stownictwo, analogie, podo-
bienstwa, réznice itp. Wyniki tych testéw koreluja z umiejetnoscia przyswajania wiedzy,
zdawaniem egzaminéw i odnoszeniem sukcesdw w pracy. Inteligencje moze za pomoca
testow okresli¢ jedynie psycholog.

Testy uzdolnien
Testy uzdolnien badaja specyficzne uzdolnienia tj. orientacji przestrzennej, percepcyjne,
stowne, numeryczne, koordynacji wzrokowo-ruchowej itp.

Testy zdolnosci uczenia sie

Mierza potencjalng zdolnos¢ uczenia si¢. Skladaja si¢ z zadan, ktérych wezesniej kandydat
nie robil. Badajg, w jaki sposdb po demonstracji, a nast¢pnie prze¢wiczeniu poradzi on
sobie z wykonaniem danej czynnosci. Dajg odpowiedz, jak kandydat reaguje na trening
i jak potrafi rozwija¢ swoje dzialanie.

. Testy osiagniec

Mierza osiaggniety poziom rozwoju danej zdolnosci. Moga wywolywa¢ opér. Odmowa
uczestniczenia w takim te$cie moze by¢ podyktowana niepewnoscia co do poziomu wta-
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snych kwalifikacji. Kandydaci pewni swoich kompetencji chetnie do takiego testu podej-
da, wiedzac, ze osiagna dobry wynik. Ci ostatni prawdopodobnie wiedza, co robig dobrze,
a co nie.

. Testy osobowosci

Badaja czynniki/wymiary osobowosci. Posiadanie lub nie pewnej cechy moze by¢ korzyst-
ne na danym stanowisku np. ekstrawertyzm u przedstawiciela handlowego. Badanie oso-
bowosci moze by¢ przeprowadzone jedynie przez psychologa.

. Osrodki oceny — Assessment Centre

AC jest coraz powszechniejsza metoda selekcyjng w procesie doboru. Stanowi komplek-
sowe badanie i ocen¢ kandydatéw polegajaca na jednoczesnym uzyciu réznych narzedzi
selekcyjnych. Najczesciej w sklad tej metody wchodzg: réznorodne formy wywiadow, gry
zespolowe, gry symulacyjne, ¢wiczenia symulujace konkretne zadania zawodowe, testy
psychologiczne.

. Techniki symulacyjne (prébki pracy)

Prébki pracy sa najdokiadniejszym wskaznikiem przysztej efektywnosci. Dotycza wyod-
rebnionej czesci zadan wymaganych na stanowisku. Wybierajac probke pracy, nalezy ja
dobra¢ w sposdb jak najbardziej odzwierciedlajacy tres¢, poziom oraz kontekst stanowi-
ska.

. Sprawdzanie referencji

Przed rozmowa z osobg, od ktdrej staramy si¢ pozyska¢ wiedze na temat kandydata, na-
lezy przygotowac liste pytan. Wczesniej nalezy okresli¢ charakter relacji faczacych kandy-
data z osobami majacymi udzieli¢ referencji, jak réwniez uzyska¢ zgode na kontakt z tymi
osobami.

8. ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA

1. Co to sg elastyczne formy zatrudnienia
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Pojecie elastycznej formy zatrudnienia jest trudne do jednoznacznego okreslenia. Mozna
natomiast sprobowac wyodrebnic trzy gtéwne grupy:

- malo elastyczne (powolanie, mianowanie, wybor, umowa na okres prébny, na czas
wykonania zadania, na czas okreslony, sezonowa, w celu przygotowania zawodowe-
go)

- $rednio elastyczne (umowa przedwstepna, umowa agencyjna, o prace nakladcza,
leasing pracowniczy, job sharing, praca w niepelnym wymiarze godzin)

- bardzo elastyczne (kontrakty menedzerskie, umowa o dzieto, umowa-zlecenie, nie-
ktdre rodzaje telepracy, umowa akwizycyjna, praca zewnetrzna).

Elastyczne formy zatrudnienia dotycza przede wszystkim nietypowych stosunkéw pracy,
a wiec pracy niestalej, czesto wykonywanej poza siedzibg firmy i w niepelnym wymiarze
czasu, o ograniczonym prawie do $wiadczen pracowniczo-socjalnych (urlopy, szkolenia,
ubezpieczenia spoteczne itp.) lub zupelnym ich braku. Formami tymi zainteresowane sa
takie grupy spoleczne, jak osoby uczace sie i studiujace, emeryci, rencisci, osoby o stabym
stanie zdrowia, osoby o stabej motywacji do pracy i malych wymaganiach zyciowych, oso-
by, ktére majg male szanse na znalezienie stalego zatrudnienia oraz wychowujace dzieci
i poszukujace dodatkowych zroédet dochoddw.
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2.

Przyktadowe formy elastycznego zatrudnienia

Praca w domu

Wszystkie zadania powierzone przez pracodawce pracownik wykonuje w domu. Wielo-
krotnie istnieje konieczno$¢ wyposazenia domowego biura w podstawowe narzedzia ko-
munikacyjne.

Job-sharing

To praca na zasadzie dzielenia stanowiska. Polega ona na tym, iz dwdch lub wiecej pracow-
nikéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy wykonuje jednakowe obowigz-
ki w ramach jednego stanowiska pracy. Forma ta moze by¢ stosowana na stanowiskach,
ktére umozliwiaja wykonywanie tych samych czynnosci przez rézne osoby w innym cza-
sie. Popularne zastosowanie to: ochrona obiektow, praca przy tasmie montazowej, obstuga
sekretariatow, obstuga punktéw kontaktu z klientami.

Umowa o prace na zastepstwo
Nie chcgc traci¢ kontaktu z cenionym pracownikiem, pracodawca na czas jego nieobecno-
$ci zatrudnia osobe na zastepstwo.

Praca weekendowa
System pracy weekendowej umozliwia zatrudnienie pracownika w piatki, soboty, niedzie-
le oraz $wieta.

Telepraca

Telepraca moze by¢ wykorzystywana wszedzie tam, gdzie pracownik moze przekazywac
wyniki swojej pracy do pracodawcy za pomocg srodkéw komunikacji elektronicznej. Na-
lezy wskazac, ze jest to praca wykonywana regularnie poza zakladem pracy, co oznacza,
ze nie musi by¢ stale wykonywana poza zakladem, a np.: 2 lub 3 dni w tygodniu. Daje to
znacznie szersze mozliwo$ci zastosowania, poniewaz pracownik moze tylko okresowo by¢
obecny w zakladzie np.:podczas konsultacji z klientami.

. Dodatkowe rozwiazania skierowane do oséb starszych

Obnizenie sprawnosci fizycznej oraz znacznie wieksze zobowigzania opiekuncze spra-
wiajg, ze elastyczne formy zatrudnienia stanowig jedno z istotnych rozwigzan w ramach
wprowadzania strategii zarzadzania wiekiem. Na szczegdlng uwage zastuguja takie narze-
dzia jak:
- Indywidualne okreslenia czasu w kontekscie potrzeb i mozliwosci psychofizycznych
0s0b w starszym wieku
- Zmniejszenie dziennego lub tygodniowego wymiaru czasu pracy osobom zblizaja-
cym sie do wieku emerytalnego (np. na 1-2 lata przed jego osiagnieciem) z zacho-
waniem dotychczasowego poziomu wynagrodzenia.
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Dobra praktyka:

VAG, niemieckie publiczne przedsigbiorstwo transportowe, realizowato projekt Poprawa sy-
tuacji kierowcow komunikacji publicznej. W ramach projektu wdrozono kilka rozwigzan
majgcych na celu poprawe warunkow pracy kierowcow. Sposrod nich najbardziej efektywne
okazato si¢ utworzenie specjalnej grupy kierowcow, czyli grupy kierowcéw przypisanych do
pracy na tych samych zmianach. Zgodnie z wprowadzonym systemem pracy starsi kierowcy
(powyzej 57 roku Zycia) nalezgcy do danej grupy sq zwolnieni z jednej zmiany w tygodniu bez
zmniejszania wynagrodzenia. Dzieki temu liczba godzin pracy starszych kierowcow zmalata.

Zrédlo: Litwinski J., Sztanderska U., Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Warszawa 2010

Stopniowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy osoby starszej w okresie bezposrednio po-
przedzajacym przej$cie na emeryture (np. w ostatnim roku przed emeryturg), przy czym
w okresie tym odchodzacy pracownik szkoli swojego nastepce (w systemie mentoringu) —
mentor stopniowo przekazuje obowiazki uczniowi, wiec czas pracy tego pierwszego suk-
cesywnie maleje, za$ tego drugiego rosnie.

Zwolnienie starszych pracownikéw z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub z wykony-
wania prac dodatkowych

Zatrudnianie oséb w wieku emerytalnym na czas okreslony, albo na czas wykonania okre-
slonych zadan.

Indywidualne dostosowanie godzin pracy (w ciagu dnia) i/lub dni pracy (w ciggu tygo-
dnia) do mozliwosci 0s6b starszych, np. podzielenie dnia pracy na dwie czesci z diuga
przerwa pomiedzy nimi, albo np. ustalenie z osobg starsza, ze bedzie pracowata w week-
endy, a dni wolne bedzie miala w ciaggu tygodnia (bedzie mogla je wykorzystac np. na zaje-
cia rehabilitacyjne czy inne zabiegi zwigzane z utrzymaniem dobrej kondycji zdrowotnej),

Dobra praktyka: Coca Cola, Wielka Brytania

Pracownicy, ktdrzy osiagneli wiek emerytalny (65 lat) moga zglasza¢ chec¢ dalszego zatrud-
nienia, takze w elastycznym czasie pracy. Program emerytalny zostal zmieniony w sposob
umozliwiajacy prace w ograniczonym wymiarze godzin bez utraty praw emerytalnych,
badz przy otrzymywaniu czesci emerytury.

Zrédto: Jezowska K., Pracownicy 45+ w naszej firmie, Warszawa 2007
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8. ZWOLNIENIA

Kiedy zwalniaé

Zwolnienia pracownikow sg sytuacja bardzo trudna, zaréwno dla pracodawcy, jak i pracowni-
koéw, dlatego bardzo wazne jest rzetelne przygotowanie procesu zwalniania. Dobrze jest oprzeé
sie na wyjsciowej zasadzie, ze: Decyzja o zwolnieniu powinna by¢ poparta merytorycznymi lub
ekonomicznymi warunkami, nie powinna by¢ dyktowana emocjami lub potrzebg chwili. Wystepu-
ja, oczywiscie, takie sytuacje, kiedy zwolnienia stajg si¢ konieczne, wtedy wybdr pracownikéow
powinien by¢ oparty o obiektywne kryteria, takie jak:

- wydajnos¢ pracy pracownika (w tym: stan zdrowia, absencji),

- wiedza, kwalifikacje i umiejetnosci,

- potencjal pracownika.

Dodatkowo mozna rozpatrywac:
- sytuacje socjalng poszczegolnych oséb, gdy np. pracodawca chce chroni¢ osoby o najtrud-
niejszej sytuacji.

Nalezy tez pamietac o zasadzie niedyskryminacji (Kodeks Pracy), ktora nie pozwala na zwolnie-
nia w oparciu o takie kryteria jak min.:

- wiek,

- ple¢,

- niepelnosprawnosc,

- przynaleznos¢ zwigzkowa,

- wyznawana religia,

- rodzaj zatrudnienia (na czas okreslony, nieokreslony).

Kolejnym bardzo waznym krokiem jest doktadne rozpoznanie uwarunkowan prawnych zwig-
zanych ze zwolnieniem - najlepiej skonsultowa¢ to z prawnikiem, praktykiem w tym zakresie.
Trzeba zatozy¢ czarny scenariusz, tzn. ze pracownik bedzie chcial poda¢ pracodawce do sadu,
wiec nastepnie nalezy przygotowac¢ calg wymagana dokumentacje¢ tak, by nie bylo do niej ab-
solutnie zadnych zastrzezen (dobrze, gdy dokumenty sprawdzi tez fachowiec w tej dziedzinie).

Inng kwestig jest wybranie momentu zwolnienia tak, by odbylo si¢ ono z najmniejszym uszczerb-
kiem dla firmy i zwalnianego. Dobrze jest uprzedzi¢ osobg zwalniang o takiej koniecznosci, jed-
nak wtedy pracodawca narazony jest na rézne wybiegi ze strony pracownika. Jesli pracodawca
przewiduje tego typu zachowania, pracownik o zwolnieniu dowie si¢ dopiero w chwili jego ofi-
cjalnego wreczania.
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Cwiczenie:
Prosze uzupetni¢ ponizszg tabelg o potencjalne zalety i wady obu sposobow informowania
pracownika o zwolnieniu. Nalezy rozwazy¢ zaréwno perspektywe pracodawcy, jak i pracow-

nika.
Woczesniejsze poinformowanie pracownika o planowanym zwolnieniu
Wady: Zalety:
Poinformowanie pracownika w momencie faktycznego zwolnienia
Wady: Zalety:

Przy zwolnieniach tzw. grupowych sprawy informowania zwalnianych pracownikéw sg uregu-
lowane prawnie i naktadajg na pracodawce konkretne obowigzki.

Niektére firmy decyduja si¢ na kuriozalne wrecz sposoby zwolnienia pracownika. Ponizej kilka
opisanych antyprzyktadow, ktére rzeczywiscie mialy miejsce:
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Jeden po drugim - metoda, ktdéra najszybciej zabija morale pracownikéw. W dniu zwol-
nien, co godzine jeden z pracownikéw otrzymuje wypowiedzenie. Pod koniec dnia pozo-
stali czlonkowie zespolu sg juz jednym wielkim ktebkiem nerwdéw. Nie wiadomo bowiem,
czy na drugi dzien o 8 rano kto$ nie zostanie poproszony do gabinetu szefa.

Dwa pokoje - caly zesp6l proszony jest o udanie si¢ do pomieszczen konferencyjnych. Ci
przydzieleni do pokoju A dowiaduja sig, ze udalo im si¢ zosta¢ w firmie, ci ktoérzy znalezli
sie w pokoju B muszg odejs¢.

Zmiana kodu karty - pracownik przychodzi do firmy, aby przekonac sig, ze jego karta
wejscia zostala zablokowana. Jedna z firm w Polsce zmienita pracownikowi kod wejscia do
biura, kiedy ten udat si¢ do toalety.

Nie ma ci¢ na grafiku - stosowany popularnie w gastronomii system zwalniania. Pracow-
nik przychodzi na zebranie w celu ustalania grafiku na kolejny tydzien pracy i dowiaduje
sie, ze w grafiku go po prostu nie ma. Menedzer przez kilka dni staje si¢ nieuchwytny.
Sam si¢ zwolnij — pracodawca nie ma na tyle odwagi, by zwolni¢ pracownika, utrudnia
mu wigc zycie na tak fantazyjne sposoby, ze ten w koficu nie wytrzymuje i zwalnia si¢ sam.
Podkabluj kumpla - pracownik wzywany jest do gabinetu szefa i proszony o wskazanie
dwoch o0sob, ktdre zwolnitby na miejscu szefa. W ten sposéb pytany jest kazdy pracownik.
Ten, kto otrzyma najwieksza liczbe gtoséw, zegna si¢ z praca.
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Zwolnienia pracownikéw - dokumentacja

Pracownik odchodzacy z pracy powinien otrzymac od pracodawcy przede wszystkim $wiadec-
two pracy (wymog obligatoryjny). Nie jest to jednak jedyny obowigzek bytego pracodawcy:

Swiadectwo pracy - pracodawca jest zobowigzany wystawi¢ swiadectwo pracy niezwlocz-
nie po ustaniu stosunku pracy, tj. w dniu zakonczenia pracy. Nie moze to jednak nastapi¢
pozniej niz w ciggu 7 dni od ustania stosunku pracy. Dokument powinien by¢ wydany
wtedy za posrednictwem poczty, albo w inny sposoéb gwarantujacy dotarcie do bytego pra-
cownika. Uwaga! Nierozliczenie si¢ z pracodawca nie moze by¢ podstawg do niewydania
$wiadectwa pracy.

Zaswiadczenie Rp-7 - na wniosek pracownika pracodawca ma obowiazek wydania za-
$wiadczenia o oplaconych sktadkach ZUS oraz wynagrodzeniu w poszczegdlnych latach.
Zaswiadczenie Rp-7 jest waznym dokumentem przy ustaleniu okreséw ubezpieczenio-
wych dla celéw emerytury czy renty.

Ekwiwalent pieniezny za niewykorzystany urlop - najp6zniej w dniu ustania stosun-
ku pracy pracodawca powinien wyptaci¢ pracownikowi ekwiwalent za niewykorzystany
urlop. Obowiazek ten moze zosta¢ zawieszony w przypadku, kiedy z pracownikiem zawie-
rana jest niezwlocznie nowa umowa o prace i zalegly urlop wypoczynkowy bedzie mogt
by¢ wykorzystany w trakcie swiadczenia nowej umowy.

Urlop na poszukiwanie pracy - pracownikowi, nawet temu, ktéry sam wypowiedzial
umowe o prace, przystuguje dodatkowo 2 dni na poszukiwanie pracy. Jezeli nie skorzysta
z tego $wiadczenia, urlop mu przepada.

Pracodawca dokonujacy zwolnienia pracownika (lub zwolnien grupowych) powinien postepo-
wac zgodnie z nastepujacymi aktami prawnymi:

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. wraz z p6zniejszymi zmianami — Kodeks Pracy.

Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. wraz z pdzniejszymi zmianami — Kodeks Cywilny.
Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. wraz z pdzniejszymi zmianami — Kodeks Postepowania
Cywilnego.

Ustawa z 13 marca 2003 - o szczegélnych zasadach rozwigzywania stosunkéw pracy z pra-
cownikami z przyczyn niedotyczacych pracownikéw — zwana potocznie ustawg o zwol-
nieniach grupowych.

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

Prowadzenie rozméw z osoba zwalnianag

Rozmowa komunikujgca zwolnienie to jedno z najbardziej stresujacych zadan, z jakim borykaja
sie¢ menedzerowie. Z drugiej strony, dla pracownika to jest tez niezwykle trudna chwila. Bar-
dzo wazne jest solidne przygotowanie si¢ do tej rozmowy i przestrzeganie kliku istotnych zasad
(opracowanych przez Alberta Binde, dyrektora generalnego firmy L.GRANT HR Consulting):

Stan twarza w twarz - przekazanie pracownikowi informacji o zwolnieniu powinno mie¢
miejsce w trakcie bezposredniej rozmowy - twarzg w twarz. Nalezy wystrzegac sie formy
pisemnej lub telefonicznej. Pracownik, ktérego pracodawca poinformuje o zwolnieniu te-
lefonicznie lub listownie prawie zawsze powie: przepracowatem tu tyle lat, a oni nie majg
nawet cywilnej odwagi, zeby ze mng porozmawiac twarzq w twarz.

Zacznij rzeczowo — przedstaw pracownikowi cel i przedmiot spotkania zaraz na poczat-
ku. Unikaj diugich wstepéw i wywoddw, poniewaz moze si¢ okazal, ze juz w polowie
pracownik przerwie ci i powie np. rozumiem, Ze chcecie mnie zwolnic.

Uwazaj, co méwisz — przedstawiajac powdd spotkania, staraj si¢ dobiera¢ stowa jak naj-
mniej nacechowane negatywnie — np. zamiast zwolni¢ mozna powiedzie¢: nie mozemy juz
pani/panu zapewnic pracy, itd. Okreslenia te powinny by¢ jednoznaczne, natomiast warto
sie postara¢, by charakteryzowaly si¢ jak najwiekszym szacunkiem dla pracownika.
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Przedstaw decyzje jako ostateczng - daj jasno do zrozumienia, Ze decyzja o zwolnie-
niu jest ostateczna i prowadz rozmowe w taki sposdb, aby zwalniany nie miat co do tego
zadnych watpliwosci. Jezeli firma rzeczywiscie oferuje dodatkowg pomoc w znalezieniu
pracy, np. w formie programu outplacementu, warto jak najczesciej nawigzywac do tego
tematu.

Badz przygotowany - przygotuj wszystkie niezbedne dokumenty: pismo z wypowiedze-
niem umowy o prace, informacje dotyczace uprawnien zwalnianych pracownikéw (urlop,
odprawa, wyplata ubezpieczenia), broszury na temat oferowanego przez firme¢ outplace-
mentu (o ile firma zdecydowala si¢ go oferowac).

Kontroluj przebieg rozmowy - warto mie¢ przygotowany scenariusz rozmowy, cho¢
z drugiej strony nalezy unikac sztywnych schematéw. Rozmowa komunikujgca zwolnienie
z pracy nie moze si¢ odbywac wedlug jednakowej reguly odczytywanej kazdemu pracow-
nikowi. Prace traci konkretny cztowiek i rozmowa odbywa si¢ z tym wiasnie czlowiekiem.
Wyjasnij przyczyny krétko i zwiezle - rozmowa separacyjna powinna trwa¢ od 10 do 15
minut - niektdrzy specjalisci radzg, zeby nie przekraczata 10 minut. Podaj jasny powdd
zwolnienia pracownika.

Daj referencje - jezeli szanujesz zwalnianego pracownika, widzisz jego profesjonalizm
W pracy, wiesz, ze jest dobrym fachowcem, powiedz mu o tym i zapewnij, ze chetnie wy-
stawisz mu list referencyjny.

Zachowaj powage — nie badz nad wyraz mity ani dowcipny. Nawet, jezeli zazwyczaj try-
skasz dobrym humorem i pracownicy dobrze sie czuja w twoim towarzystwie, sytuacja,
kiedy musisz jednemu z nich powiedzie¢ o zwolnieniu, nie jest mita.

Nie skladaj obietnic bez pokrycia - zaoferuj swoja pomoc tylko wtedy, gdy faktycznie
mozesz i chcesz jej udzieli¢. Niedotrzymanie takich obietnic jest rownie bolesne dla zwol-
nionego jak wypowiedzenie umowy.

Nie usprawiedliwiaj si¢ — nie przyjmuj postawy przepraszajacej. Unikaj sformutowan
w stylu: gdyby to zalezato ode mnie, nie dopuscitbym do tej sytuacji.

Powstrzymaj si¢ od niewlasciwych emocji - nie okazuj swoich emocji. Nawet jezeli jestes
zadowolony z decyzji zwolnienia danego pracownika, zachowaj swoje emocje dla siebie.
Rozmowa komunikujgca zwolnienie powinna by¢ prowadzona bez podtekstéw emocjo-
nalnych.

Wyjasnij sytuacje na forum zespolu - jezeli zwalniany pracownik nie bedzie zwolnio-
ny z obowiazku $wiadczenia pracy, warto zorganizowac spotkanie calego zespolu tzn.
0s6b zwalnianych i tych, ktorzy zostaja. Jezeli firma nie zapewnila wsparcia zwalnianym
przy poszukiwaniu nowego miejsca pracy, a ty chcesz i mozesz zaoferowac¢ swoja pomoc,
najlepiej méw o tym na takim spotkaniu. Warto tez poprosi¢ pozostatych pracownikow
o wsparcie i wyrozumialos¢. Takie podejscie w wigkszosci przypadkow uspokaja emocje
w pracy i poniekad zobowigzuje zwalnianego pracownika do rzetelnego wykonywania
swoich obowigzkéw stuzbowych az do wygasniecia okresu wypowiedzenia.

Zadbaj o komunikacje wewnetrzng - brak informacji gorszy jest od zlych informacji,
poniewaz tworzy plotki i spekulacje, dezorganizuje prace i wprowadza nerwowg atmosfe-
re. Warto zadbac o czgstsze spotkania wydziatowe, dodatkowa informacje pisemna (biu-
letyny, intranet, etc.) oraz pelng dostepnos¢ kadry kierowniczej dla pracownikéw. Unika-
nie spotkan, przekazywanie sprzecznych i niejasnych komunikatéw i zaskakiwanie zalogi
naglymi decyzjami to najgorsze, cho¢ niestety wciaz czeste, zachowania zarzadéw wobec
pracownikéw, ktérzy niejednokrotnie poswigcili firmie kilkadziesiat lat.
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Outplacement.

Outplacement czyli polityka zwolnieri monitorowanych lub tagodnych odejs¢ przyszta do Polski
na przetomie lat 80/90. jako reakcja na trudng sytuacje¢ przedsiebiorstw w dobie transformacji
gospodarczej i ustrojowej.

Gléwnym celem outplacementu jest ustanowienie dobrych relacji pomiedzy rozstajacymi sie
stronami umowy o pracg, tak by pracodawca zachowatl dobrg opini¢ i wizerunek, a pracownik
przeszed! ten trudny okres w miare bezbolesnie.

Do 2004 roku outplacement funkcjonowal w Polsce jako praktyka nieuregulowana, w petni do-
browolna, stosowana przez niektére podmioty, przede wszystkim firmy nalezace do miedzyna-
rodowych koncernéw. Od 1 czerwca 2004 r. zwolnienia monitorowane uregulowane sg w art. 70
ustawy o promoc;ji zatrudnienia. Naktada on na pracodawce obowiazki, ktérych realizacja moze
wymagac¢ nie tylko odpowiednich §rodkéw finansowych, ale i odpowiedniego zaangazowania
zarzadczo -organizacyjnego.

Dzialania w zakresie outplacementu z reguly przeprowadza dzial personalny firmy, czesto z po-
mocy specjalistycznych firm zewnetrznych. Takie dziatania mozemy podzieli¢ na trzy gléwne

grupy:

Grupa dziatan Szczegotowe dziatania
Polityka rzetelne i treSciwe komunikowanie przyczyn i przebiegu zwolnien,
informacyjna przekazywanie wiedzy o rynku pracy i efektywnych metodach szu-

kania zatrudnienia.

Doradztwo pomoc prawna zwigzana z poszukiwaniem pracy i zawieraniem
umow,
wsparcie psychologiczne majace poméc odzyskaé pewnos¢ siebie,
pomoc w uczestnictwie w kursach przekwalifikowujacych,
ulatwienia w poszukiwaniu pracy;,
pomoc w pisaniu CV i listow motywacyjnych,

Szkolenia techniki autoprezentacji,
techniki opanowywania stresu,
symulacje rozméw kwalifikacyjnych oceniane przez specjaliste od
HR,

Moze pojawic sie pytanie, z jakiego powodu pracodawcy angazujg si¢ w tego typu, czesto kosz-
towne i angazujace personel, dziatania. Oto korzysci, jakie uzyskuje pracodawca:
- pomaga zachowac wizerunek dobrego pracodawcy, zaréwno wewnatrz firmy, jak i na ze-
wnatrz- wobec klientow, kontrahentow,
- zmniejszenie prawdopodobienstwa, ze pracownik bedzie rozpowszechnial negatywne
i szkodliwe opinie o pracodawcy,
- neutralizuje nastrdj niepewnosci i zagrozenia wérdd pozostalych pracownikow,
- obniza ryzyko powaznych konfliktéw w grupach zagrozonych zwolnieniami,

Z punktu widzenia pracownika tez mozna wyodrebni¢ znaczgce korzysci:

- zmniejszenie stresu zwigzanego z utratg pracy,
- wzrost motywacji, checi aktywnego dzialania,
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- fachowe doradztwo w zakresie poszukiwania pracy (np. pisania CV, listow motywacyj-
nych itp.) szczegdlnie wazne dla 0séb, ktdre przez wiele lat nie szukaly pracy,
- oszczednos¢ czasu na poszukiwanie pracy,
- w wiekszosci przypadkéw — utrzymanie ciggtosci zatrudnienia,
praktyczne szkolenia ulatwiajace poradzenie sobie w czasie procesu rekrutacji.

Dobra praktyka:

Ciekawy raport pt. Swiatowe trendy w przeprowadzaniu zwolnieri zostat opracowany przez
Human Capital Institute oraz DBM, miedzynarodowq firme specjalizujgcg si¢ w outplace-
mencie, coachingu i zarzgdzaniu zmiang. Badania przeprowadzone wsréd 1200 kluczowych
menedzeréw i dyrektorow dziatow HR z 45 panistw (m.in. z Wielkiej Brytanii, Francji, Fin-
landii, Niemiec, Szwajcarii, Hiszpanii i Polski) ukazujg szczegdly dotyczgce stosowanych
w firmach strategii zwolnien: polityki przyznawania odpraw, outplacementu oraz innego ro-
dzaju korzysci i Swiadczen.

Oto kilka danych statystycznych dotyczgcych outplacementu:

— Programy outplacementowe proponowane sq czesci odchodzgcych pracownikow przez
75% organizacji zatrudniajgcych stu lub wigcej pracownikow.

- Podstawowg motywacjg do wdroZenia tego typu programow sq wartosci korporacyjne
obowigzujgce w firmie (76%), podczas gdy mniej niz 10% wskazuje przyczyny takie jak
relacje pracownicze lub wskazania prawne,

- O rodzaju wsparcia outplacementowego w najwigkszym stopniu decydujg: zajmowane
stanowisko (63%) i staz pracy (39%),

- Wiecej niz potowa firm (58%) zwigksza poziom wsparcia outplacementowego pod
wplywem okreslonych okolicznosci, takich jak fuzje, akwizycje i likwidacje firm. Ro-
sngce zainteresowanie outplacementem jawi sig zatem jako wynik konkretnej potrzeby,

— Az 90% przedstawicieli dziatow HR jako najwazniejsze elementy programow outpla-
cementowych wskazuje wsparcie, coaching i doradztwo konsultantow, dostgpnos¢ ma-
teriatéw do autoprezentacji na rynku pracy, mozliwos¢ rozwijania umiejetnosci, aktu-
alne informacije o ofertach pracy, kontakty networkingowe oraz internetowy dostep do
zasobow.
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»Sekretem biznesu jest wiedziec to, czego nie wiedzg inni”
Arystoteles Onassis

WSTEP:

Wokét terminu kompetencje panuje spory chaos definicyjny. Sformulowania takie jak: macierz
kompetencji czy profil kompetencji behawioralnych wydaja sie mie¢ wiele znaczen. Zdarzajg si¢
opinie, ze swego rodzaju moda na kompetencje jest dzietem firm konsultingowych. Jednak za-
rzadzanie oparte na kompetencjach stalo si¢ warto§ciowym elementem polityki personalne;j.
Nawet jezeli w zarzadzaniu kompetencjami jest cos z mody;, to jest to moda wyjatkowo sensow-
na i pozyteczna. Trudno bowiem zaprzeczy¢, ze w wielu firmach cechg systeméw zarzadzania
ludZmi jest chaotyczno$¢ podejmowanych dziatan. Sposéb oceny kandydatéw do pracy, system
ocen 0s0b juz zatrudnionych, polityka szkoleniowa, budowa systemdéw wynagrodzen - wszyst-
kie te zadania w niektdrych firmach prowadzone sg w sposéb niespdjny.

Prawidtowo zaprojektowany i wdrozony system zarzadzania kompetencjami stwarza szanse
zintegrowania poszczegdlnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozliwe staje si¢ po-
dejmowanie wszystkich decyzji dotyczacych polityki personalnej na podstawie jednoznacznie
okreslonych zasad - przyjetych w organizacji modeli kompetencji. Dotyczy to w szczeg6lnosci
takich procesow, jak:

- rekrutacja i selekcja kandydatéw do pracy,

- tworzenie systemu ocen pracownikéw,

- analiza potrzeb szkoleniowych,

— ocena efektow przeprowadzanych szkolen,

- podejmowanie decyzji dotyczacych zwolnien pracownikow.

Zarzadzanie oparte na kompetencjach wpisuje si¢ takze w zarzadzanie wiekiem - daje obiek-
tywne kryteria do powyzszych procesow opierajace si¢ na kompetencjach, a nie na wieku lub
innych réznicach, na ktére pracownicy nie majg wpltywu.

Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest kluczowe, jezeli organizacja chce wdrozy¢ zarzadza-
nie wiedzg — te dwa systemy zarzadzania uzupelniaja si¢ wzajemnie. Zarzadzanie kompetencja-
mi usprawnia przeplyw wiedzy w firmie.

CEL MODULU:

- Budowanie pozytywnej postawy wobec systemowego podejscia do rozwoju pracownikow.
- Rozwoj kompetencji zwigzanych z planowaniem rozwoju pracownikéw.

KORZYSCI:

— Umiejetnos¢ powigzania réznych narzedzi z zakresu HR w spojny system zarzadzania
kompetencjami.

- Uzupelnienie wiedzy zwigzanej ze specyfikg uczenia si¢ 0sdb dorostych.

- Nabycie kompetencji niezbednych do zaprojektowania systemowego podejscia do rozwo-
ju pracownikéw w organizacji.

- Rozwdj kompetencji dotyczacych zarzadzania szkoleniami i transferu wiedzy do firmy.

- Rozwinigcie kompetencji zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania wiedza w firmie.

Omawiane standardy zarzadzania wiekiem:

- Ksztalcenie ustawiczne.
- Rozwoj kariery zawodowe;.
- Przesuniecia miedzy stanowiskami.

121



Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw

Omawiane czynniki skutecznego wdrozenia:

~ Swiadomo$¢ zagadnien zwigzanych ze stanem pracownikdow.
- Planowanie i realizacja wdrozen.
- Wewnetrzna i zewnetrzna kontrola.

PROGRAM:

1. WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI
- Podstawowe zasady systemu zarzadzania kompetencjami.
- Elementy systemu zarzadzania kompetencjami.
- Czynniki wplywajace na skutecznosc¢ systemu zarzadzania kompetencjami.
- Zarzadzanie kompetencjami a zarzadzanie wiekiem.

2. PROFIL KOMPETENCYJNY JAKO PODSTAWA SYSTEMU ZARZADZANIA POPRZEZ KOMPE-
TENCJE
- Procedura projektowania profilu kompetencyjnego.
- Metody projektowania kompetencji.
- Definiowanie kompetencji i pozioméw oceny.
- Wykorzystanie 0s6b 45+ w projektowaniu profili kompetencyjnych.

3. NARZEDZIA ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI
- Rekrutacja i selekcja w oparciu o zarzagdzanie kompetencjami.
Przesunigcia migdzy stanowiskami w $wietle zarzadzania wiekiem.
Programy rozwoju talentéw jako element zarzadzania wiekiem.
Elementy oceny okresowej i zarzadzania efektywnoscia.
Oparcie systemu wynagrodzen i premiowania na modelu kompetencyjnym.

4. POLITYKA SZKOLENIOWA A ZARZADZANIE WIEKIEM
- Rola HR w przygotowywaniu efektywnych szkolen.
- Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych w oparciu o zarzagdzanie kompeten-
Cjami.
— Specyfika uczenia si¢ os6b dorostych - cykl Kolba.
- Proces organizacji i projektowania szkolenia we wspotpracy z podwykonawca.
- Projektowanie transferu efektow szkolenn w miejsce pracy.
- Metody oceny efektywnosci szkolen.

5. WDRAZANIE SYSTEMU ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI
- Informowanie pracownikow.
- Pomiar poziomdéw kompetencji, ich ocena, zastosowanie wynikéw pomiaru.
- Weryfikowanie systemu zarzadzania kompetencjami.
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1. WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI

Na samym poczatku warto zdefiniowac pojecie kompetencji, ktore jest podstawa do rozumienia
systemow zarzadzania kompetencjami w przedsiebiorstwach. Definicji jest wiele, jednak dla po-
trzeb niniejszego opracowania przyjeto pojecie kompetencji sformutowne przez M. Kossowska
i I. Soltysinska. Wedlug tych autorek kompetencja jest ztozona z:

- wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem co)

- umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie)

— postawy (chce i jestem gotow wykorzystaé swojg wiedze).

Zarzadzanie kompetencjami reprezentuje jeden z najnowszych nurtéw zarzadzania zasobami
ludzkimi i jest sposobem prowadzenia polityki personalnej w firmie, gdzie pojecie kompetencji
staje si¢ gtéwnym ogniwem laczacym dzialania z zakresu rekrutacji, selekcji, $ciezki kariery,
ocen pracownikow, szkolen i systemow motywacyjnych. Zarzadzanie kompetencjami to dzia-
talnos¢ praktyczna zorientowana na osigganie zalozonych celéw. Takie podejscie wykracza poza
tradycyjna polityke personalng skupiong na opisach stanowisk, poziomie wyksztalcenia pra-
cownikow, ich doswiadczeniu czy umiejetnosciach niezbednych do wykonywania danej pracy.

Zarzadzanie kompetencjami wpisuje si¢ w nurt zarzadzania wiedzg. Dzigki systemowi zarza-
dzania kompetencjami mozemy opisac¢ krytyczne momenty przeptywu wiedzy w firmie, tatwiej
zdefiniowac talenty i stworzy¢ platforme do dzielenia si¢ wiedza.

W celu wigkszej przejrzystosci zarzadzania kompetencjami warto dokonac¢ ich podziatu na pew-
ne kategorie. W zakresie takiego podzialu istnieje wiele podejs¢ opisywanych przez réznych
teoretykdw organizacji. Ponizszy podzial prezentuje podejscie czesto stosowane w praktyce or-
ganizacyjnej:

- Kompetencje firmowe (korporacyjne) — wspoélne dla wszystkich pracownikéow danej fir-
my, niezaleznie od stanowiska na ktérym pracuja, np. nastawienie na klienta.

- Kompetencje zawodowe (fachowe) — écidle zwigzane z rodzajem wykonywanej pracy, czyli
inne beda wymagane od ksiegowego, a inne od informatyka czy sprzedawcy.

- Kompetencje spoleczne - zwigzane z koniecznoscig kontaktowania si¢ z innymi ludzmi.
Tutaj réznice beda zalezaly od zajmowanego stanowiska i miejsca w hierarchii - nieco in-
nych kompetencji potrzebuje kierownik niz cztonkowie jego zespotu. Przykladowe kom-
petencje z tej grupy to: motywowanie pracownikow, wspdtpraca w zespole czy prowadze-
nie rozmoéw handlowych.

Cwiczenie:
Nalezy wypisa¢ kompetencje potrzebne handlowcowi pracujgcemu w Sredniej wielkosci hur-
towni z branzy budowlanej

Kompetencje firmowe

Kompetencje zawodowe

Kompetencje spoteczne
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Elementy systemu zarzadzania kompetencjami

System zarzadzania kompetencjami sklada si¢ z kilku powiazanych ze sobg obszaréw dzialan
w zakresie calo$ciowej polityki personalnej firmy:

- Rekrutacja i selekcja kandydatow do pracy.
System ocen okresowych.
Sciezki rozwoju pracownikéw.
Systemy wynagrodzen.
Dzialania szkoleniowe.
Zaleta wprowadzenia systemu opartego na zarzadzaniu kompetencjami jest oparcie wszystkich
dziedzin polityki personalnej na jasnych zasadach, czyli przyjetych w firmie profilach kompe-
tencyjnych.

Czynniki wplywajace na skutecznosc¢ systemu zarzadzania kompetencjami

Istnieje kilka czynnikéw, ktére w znacznym stopniu determinujg skuteczno$¢ systemu zarzadza-
nia kompetencjami:
- wsparcie wyzszej kadry kierowniczej — wdrazanie systemu jest czasochtonne i wymaga
ponoszenia nakltadéw, bez takiego wsparcia fatwo ulec pokusie zaniechania dziatan,
- szeroka akcja informacyjna — dotarcie do pracownikéw, wyjasnianie watpliwosci, pokazy-
wanie korzysci z takiego systemu,
— wsparcie merytoryczne — szczeg6lnie na poczatku procesu wdrazania systemu potrzebna
jest pomoc specjalistow w tym zakresie oraz przeszkolenie wlasnych kadr,
- rzetelne opracowanie profili kompetencyjnych - to filar catego systemu i narzedzie wyko-
rzystywane do réznych celéw, od rekrutacji po oceny pracownikdow.

Zarzadzanie kompetencjami a zarzadzanie wiekiem

System zarzadzania kompetencjami jest zbiezny z koncepcja zarzadzania wiekiem i moze ja
znacznie wspomagac. Przechodzac na system oparty na kompetencjach, przedsiebiorstwo kon-
centruje sie na osigganiu konkretnych celéw dzigki obiektywnym, mierzalnym kryteriom, uni-
kajac subiektywnych ocen i dyskryminowania pewnych grup pracownikéw. Przyktadowo, przy
sporzadzaniu profili kompetencyjnych dla danego stanowiska moze si¢ okazac, iz osoby starsze
tez pasujg do danego profilu, co zmieni polityke rekrutacji.

Przyklad:

W pewnym brytyjskim przedsiebiorstwie w trakcie analizowania wymagan kompetencyjnych
uswiadomiono sobie, Ze praca nie wymaga posiadania prawa jazdy, a jedynie zdolnosci do
podrézowania. Po wyeliminowaniu z tresci ogloszenia wymogu posiadania prawa jazdy za-
trudniono osobg niepetnosprawng.

Zrédto: J. Liwiriski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach.
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2. PROFIL KOMPETENCYJNY JAKO PODSTAWA SYSTEMU ZARZADZANIA POPRZEZ
KOMPETENCJE

Pod pojeciem profilu kompetencyjnego rozumie si¢ uporzadkowany zestaw kompetencji zawo-
dowych charakterystyczny dla danego stanowiska, roli organizacyjnej, zawodu, ktory jest wy-
korzystywany jako wielofunkcyjne narzedzie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Tak
skonstruowany profil stanowi zbidr kompetencji niezbednych do wykonania zadania wedtug
przyjetych w instytucji lub grupie zawodowej standardéw.

Profil kompetencyjny odpowiada na pytanie, jakie kompetencje sg najistotniejsze z punktu wi-
dzenia efektywnego wykonywania pracy na danym stanowisku oraz jaki poziom bieglosci me-
rytorycznej jest na nim wymagany.

Opisany ponizej profil kompetencyjny opiera sie na koncepcji profilu osobowego, jest jednak od
niego bardziej ztozony i oparty na okreslonej procedurze.

Procedura projektowania profilu kompetencyjnego

Profile kompetencyjne mozna sporzadzac na trzy gléwne sposoby:
- Podejscie eksperckie - czyli opracowaniem i wdrazaniem takiego systemu zajmuje si¢ wy-
specjalizowana firma konsultingowa,
- Podejscie partycypacyjne — czyli role oséb opracowujacych i wdrazajacych przejmuja
sami pracownicy danej firmy,
- Podejscie mieszane - zespot pracownikéw firmy pracuje przy pomocy konsultantéw ze-
wnetrznych.

Wiszystkie te podejscia maja swoje wady i zalety. Ponizej przedstawiono poréwnanie podejscia
eksperckiego i partycypacyjnego:

Podejscie eksperckie

Wady: Zalety:
- Za niski stopien uwzglednienia spe- - Mozliwos¢ oparcia si¢ na sprawdzo-
cyfiki firmy, nych w innych firmach rozwigza-
- Postrzeganie przez pracownikéw niach,
rozwigzan jako odgérnie narzuco- - Niski stopien angazowania wiasnych
nych pracownikéw,

- Wykorzystywanie wiedzy i doswiad-
czenia fachowcow.

Podejscie partycypacyjne

Wady: Zalety:

- Brak wystarczajacej wiedzy i do- - Bardzo dobre dopasowanie przyje-
$wiadczenia w zakresie zarzadzania tych rozwigzan do konkretnej specy-
kompetencjami, fiki firmy,

- Dodatkowe obcigzenie pracownikéw - Wysoki stopien akceptowania roz-
i odrywanie ich od codziennej pracy. wigzan przez pracownikéw wynika-

jacy z poczucia wspdltuczestnictwa.
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Dzialania stuzace do tego, by sporzadzi¢ profil kompetencyjny, sprowadzaja sie¢ w praktyce orga-
nizacyjnej czgsto do siedmiu krokéw (M. Sidor-Rzadkowska):

1. Analiza czynnosci wykonywanych na danym stanowisku (przez specjalnie powolany ze-
spot).
Omowienie wynikéw prac z etapu pierwszego i wyjasnienie watpliwosci.
Przedstawienie przez kazdego cztonka zespotu listy proponowanych kompetencji.
Doktadne przedyskutowanie wszystkich propozycji zgloszonych przez cztonkéw zespotu.
Ustalenie kryteriow, wedtug ktérych bedzie podejmowana decyzja o wyborze kompeten-
cji sposrdod dotad zaproponowanych.
Wybér kluczowych kompetencji dotyczacych poszczegdlnych stanowisk.
7. Dokonanie ostatecznych opiséw kompetencji.

Vi BN

o

Metody projektowania kompetencji

W procesie identyfikacji i dyskusji nad kompetencjami wato zadac sobie cztery pytania pomoc-
nicze (M. Armstrong):
- Czy mozna opisac te kompetencje w kategoriach, ktére sg zrozumiate dla innych i z kté-
rymi inni si¢ zgadzaja?
- Czy mozna zaobserwowa¢ wystepowanie tej kompetencji lub jej brak?
- Czy mozna jg zmierzyc¢?
- Czy mozna wplywac na t¢ kompetencje za pomoca szkolen, coachingu lub innych metod
rozwoju?

W praktyce nie warto mnozy¢ ilosci kompetencji dotyczacych danego stanowiska — zbyt wysoki
poziom szczegoélowosci rodzi pewne problemy:

- Wiegcej czasu poswieconego na prace przygotowawcze, co oznacza wyzsze koszty

- Trudniej uogoélniac i poréwnywac wyniki

- Trudniej postugiwac sie na co dzien tak rozbudowanym systemem

- Ztego wzgledu najczgsciej wybiera sie do danego stanowiska od 8 do 14 kompetencji

Definiowanie kompetencji i poziomoéw oceny

Kolejnym waznym zadaniem zwigzanym z tworzeniem profili kompetencyjnych jest ich wyska-
lowanie, czyli utworzenie kolejnych pozioméw danej kompetencji. Jest to jedno z najtrudniej-
szych zadan zwigzanych z wprowadzaniem systemu opartego na kompetencjach. Pojawiaja si¢
bowiem wazne problemy do rozstrzygniecia, np.:
- Ile pozioméw kompetencji nalezy okresli¢?
- Czy do kazdej kompetencji ustali¢ taka samg liczbe poziomow, czy tez powinny si¢ one
roznic?
— Czy ustali¢ wspolng skale poziomoéw dla wszystkich kompetencji, czy tez opisywac je od-
dzielnie?
W praktyce organizacyjnej tworzenie zbyt duzej liczby pozioméw kompetencji oraz ich drobia-
zgowe opisywanie powoduje czesto zbyt rozbudowane formularze, ktérymi trudno si¢ postugi-
wacd.

Przyktadowe opisanie poziomdéw kompetencji umiejetnosci obstugi maszyny X:

Poziom Opis poziomu

Calkowity brak wiedzy na temat maszyny, pracownik zna podsta-
(nowicjusz) wowe zasady odnos$nie bezpieczenstwa.
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Ogolna wiedza i umiejetnosci, pracownik moze pomagaé przy
(podstawowy) maszynie.

($rednio Wykonywanie standardowej pracy na maszynie, samodzielnie lub
zaawansowany) z niewielkg pomoca.

Umiejetnos¢ ustawienia maszyny, samodzielnej pracy na maszynie,
(zaawansowany) usuwania drobnych awarii.

Kompletna wiedza i umiejetnos$ci w zakresie obstugi maszyny, usu-
(ekspert) wanie awarii, szkolenie pozostalych pracownikéw.

Cwiczenie:
W ponizszej tabeli nalezy wpisa¢ uzgodnione w grupach opisy poziomow kompetencji:
formutowanie i przekazywanie celow do realizacji.

Poziom Opis poziomu
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Wykorzystanie osob 45+ w projektowaniu profili kompetencyjnych

Cwiczenie:
Nalezy przesledzic etapy tworzenia profili kompetencyjnych i po dyskusji grupowej wypisac,
jakie korzysci daje zaangaZowanie 0sob 45+ w projektowania profili kompetencyjnych.

3. NARZEDZIA ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI

Rekrutacja i selekcja w oparciu o zarzadzanie kompetencjami

Przedsigbiorstwo z opracowanymi profilami kompetencyjnymi dysponuje doskonalym narze-
dziem, na ktérym moze zbudowa¢ swojg polityke rekrutacji i selekcji kandydatow do pracy.
Proces rekrutacji w oparciu o profile kompetencyjne moze wyglada¢ nastepujaco:
1. Wyznaczenie pozadanych cech i kompetencji
- adaptacja profilu kompetencyjnego stanowiska,
— wybdr i okreslenie poziomu pozadanych cech.
2. Ocena cech i kompetencji kandydatow:
- metody oceny cech,
- metody oceny kompetencji.
3. Wybdr kandydatow:
- analiza réznic pozioméw posiadanych i pozadanych,
- decyzja o zatrudnieniu.

Przyklad:

Amerykariska sie¢ aptek CVS przeanalizowala w 1993 r. trendy demograficzne w USA i do-
szta do wniosku, Ze powinna zatrudniac znacznie wigkszg liczbe starszych pracownikow, jesli
chce unikngé demograficznej pustki kadrowej. Jednak kadra menadzerska nie wiedziata, jak
sig do tego zadania zabra¢, bowiem bylo to odejscie od dotychczasowej polityki personalne;.
Obecnie (2005) firma w procesie docierania do osob starszych z ofertg pracy korzysta z po-
srednictwa Krajowej Rady ds. Oséb Starszych, miejskich urzedow posrednictwa pracy oraz
organizacji spotecznych. W ciggu 12 lat liczba personelu w wieku 50+ wzrosta podwdjnie.
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Firma ta ksztaltuje tez aktywnie swojg kulture korporacyjng tak, by byla bardziej przyjazna
dla 0s6b starszych (i zachgcata ich do pracy w CVS):

- firma nie definiuje obowigzkowego wieku emerytalnego — mozna pracowaé tak dtugo,
jak to mozliwe (szes¢ 0s6b w tej firmie ma dziewigldziesigt lat),

- biuletyny firmy kladg duzy nacisk na przyjazne podejscie do pracownikow w starszym
wieku (CVS wydaje magazyn skierowany dla senioréw: W zgodzie ze zdrowym stylem
zycia),

- promowanie podejscia na zasadzie: nie obchodzi mnie ile masz lat, tylko jakie jest twoje
doswiadczenie.

Zrédto: K. Dychtewald, T. Erikson, B. Morison, Wysta¢ ideg emerytury na emeryture,
Harward Business Review Polska, listopad 2005

Przesuniecia miedzy stanowiskami w swietle zarzadzania wiekiem

Jednym z elementéw planowej polityki kadrowej, do ktdérej rowniez bardzo przydatne sa profi-
le kompetencyjne, sg przesuniecia pomiedzy stanowiskami. Dzialania te w $wietle zarzadzania
wiekiem podejmuje sig, gdy:

po stronie pracownika wystepuja pewne problemy (na przyktad zdrowotne lub kompe-
tencyjne) ograniczajace jego wydajnosc¢,

wazna jest prewencja np. ochrona zdrowia pracownikéw,

planuje si¢ dalszy rozwdj kariery pracownika.

W celu zwigkszenia skutecznosci polityki przesuwania pracownikéw nalezy zadbac o nastepu-
jace dzialania:

zaangazowanie zainteresowanych pracownikéw w proces zmiany stanowiska pracy,
dokladng i rzetelng polityke informacyjna, czyli wyjasnienie powodéw przesunigcia pra-
cownika oraz konsekwencji tego faktu dla zespotu, organizacji i pracownika,

dokladne dopasowanie kompetencji i mozliwosci pracownika do wymagan stanowiska,
$cistg wspolprace wszystkich 0s6b zaangazowanych w proces przesunigé: samych pracow-
nikoéw, lekarza, zwigzkow zawodowych, kierownictwa réznego szczebla,

ochrong pracownika przed ewentualnymi negatywnymi skutkami przesunig¢, np. obnize-
niem pensji, a takze doprecyzowac kwestie ochrony zdrowia.

Przyklad:

Producent drzwi i mebli LIP Bled w Stowenii (900 0sob) wprowadzit szeroko zakrojony pro-
gram przesuniec pracownikow, u ktorych stwierdzono zmniejszenie produktywnosci z po-
wodow zdrowotnych (program objgt ok. 50% o0séb powyzej 50 roku zycia). Pracownicy sqg
przesuwani na stanowiska o mniejszym obcigzeniu fizycznym, a potem ponownie mierzy
sig ich produktywnos¢. Program przyniost widoczne efekty — znaczne obnizenie czgstosci ko-
rzystania ze zwolnien lekarskich i wyrazng poprawe produktywnosci pracownikéw.

Przyktad pochodzi z: L. Chajewski, Stawiaj na starszych pracownikow,
Harward Business Review Polska, paZdziernik 2006
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Programy rozwoju talentéw jako element zarzadzania wiekiem

Koncepcja zarzadzania talentami od kilku lat jest obecna na polskim rynku i wzbudza coraz
wigksze zainteresowanie specjalistow ds. personalnych. Niewiele firm decyduje si¢ jednak zain-
westowac $rodki w wylonienie i rozwoj najbardziej utalentowanych pracownikéw. Wyzwaniem
jest nie tylko stworzenie systemu wspomagajacego rozwoj talentéw, ale takze sprawne zarza-
dzanie nim, zaangazowanie w jego realizacj¢ kadry menedzerskiej spoza dziatéw HR oraz prze-
strzeganie jego zalozen w codziennej pracy. Wprowadzenie takich zasad dzialania jest czescig
systemu zarzadzania talentami, a takze zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie talentami jest de facto powigzane ze wszystkimi procesami personalnymi w organi-
zacji. Firmy, ktore decyduja si¢ na jego wdrozenie, maja $wiadomos¢, jakie mozliwosci daje im
zdiagnozowanie posiadanego potencjatu ludzkiego. Wskazuja na to cele wprowadzania progra-
mow zarzadzania talentami w przedsiebiorstwach. W polskich firmach gtéwna przyczynag jest
zapobieganie rotacji pracownikéw najbardziej uzdolnionych. Strata pracownika, w ktérego juz
zainwestowano znaczne $rodki, jest tym bardziej kosztowna, im trudniej znalez¢ jego nastepce.
Inne, czgsto wskazywane cele wdrazania programéw to: planowanie sukcesji, wytanianie talen-
tow, rozwoj liderow, rekrutacja pracownikéw. Z planowaniem sukcesji i rozwojem lideréw sa
szczegblnie powigzane systemy zarzadzania wiekiem.

Do niedawna wydawata si¢ dominowa¢ koncepcja elitarnosci talentu, co oznaczalo, ze takie
programy rezerwowano w wiekszosci dla przedstawicieli kadry menedzerskiej oraz ludzi mto-
dych. Powoli upowszechnia si¢ poglad, ze za talent uznaje si¢ wszystkich pracownikéw, ktorzy
odznaczajg si¢ wysokim poziomem kluczowych dla organizacji kompetencji oraz potrafig zna-
czgco przyczynic sie do jej rozwoju. Dotyczy to takze pracownikow 45+.

Przyklady zarzadzania talentami z polskiego podworka:

Bank Millenium S.A. Dla pracownikéw o najwiekszym potencjale istniejg Programy
Rozwojowe: specjalnie dobrane szkolenia ukierunkowane na
rozwoj kluczowych kompetencji. Nad rozwojem czuwa mentor
w osobie Cztonka Zarzgdu. Dwa razy w roku specjalnie dla
nich organizowane jest Forum Rozwojowe.

GSK Pharma Wdrozono program Talent Management; rozwdj karier zakta-
da m.in. obejmowanie stanowisk z pewnym wyprzedzeniem,
co daje dodatkowg motywacje do szybkiego uzupetnienia luki
kompetencyjnej i efektywniejszego uczenia sig.

Polska Telefonia Dla najlepszych pracownikéw, ktérych kompetencje oraz za-

Cyfrowa Sp. z o.o. angazZowanie w powierzane projekty i zadania zostaly ocenio-
ne przez przetozonych jako nieprzecigtne, istnieje program XL
Talent: szkolenia, studia finansowane przez firme bgdz staze
w firmie lub zagranicg, uczestnicy realizujg indywidualny plan
rozwoju dopasowany do szczegotowych potrzeb.
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Sygnity (ComputerLand  Dokonuje sie identyfikacji talentow i dzieli sig je na dwie gru-

+ Emax) py: mlodzi pasjonaci i doswiadczeni pracownicy. Realizowany
jest program Mistrz-Uczen, szkolenia, udziat w innowacyjnych
projektach (takze zagranicznych), przynaleznos¢ do Strategicz-
nych Jednostek Biznesowych.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie raportu badawczego Conference Board, Zarzgdzanie talentami:
Wyzwania, trendy, przyklady rozwigzat, oraz stron internetowych w/w instytucji.

Elementy oceny okresowej i zarzadzania efektywnoscia

Jedna z gltéwnych idei, ktore stoja za zbudowaniem systemu kompetencyjnego, jest state moni-
torowanie poziomu i tempa rozwoju pracownikéw. Stuzy temu system ocen okresowych, ktory
powinien zosta¢ zbudowany na okreslonych zasadach (M. Sidor-Rzadkowska):
1. Zasada celowosci - system ocen musi by¢ zbiezny z celami strategicznymi firmy i wspierac
jej kierunki rozwoju.
2. Zasada uzytecznosci — system ocen musi umozliwia¢ podejmowanie obiektywnych decy-
zji dotyczacych $ciezek rozwoju pracownikdéw, przeniesien lub zwolnien.
3. Zasada powszechnosci — ocenie powinni podlega¢ wszyscy pracownicy. Poniewaz wdro-
zenie systemu kompetencyjnego w skali calej firmy to potezne wyzwanie organizacyjne,
w praktyce czesto ogranicza si¢ go do pewnych grup pracowniczych, na przyklad kadry
kierowniczej lub handlowcéw.
4. Zasada systematycznosci — oceny musza miec¢ charakter cykliczny, staly, a nie odbywac sie
tylko na zasadzie jednorazowych wydarzen.
5. Zasada ciaglodci — dokonywane oceny s3 powigzane z analizg poprzednich ocen.
6. Zasada jednolitosci — system ocen powinien by¢ wystandaryzowany, co daje mozliwo$¢
poréwnan w czasie i pomiedzy pracownikami.
7. Zasada adekwatno$ci — procedury ocen musza zosta¢ dopasowane do specyfiki zaréwno
danej firmy, jak i stanowiska.
8. Zasada prostoty — procedury i narzedzia ocen powinny by¢ jednoznaczne i fatwe w stoso-
waniu zaréwno dla oceniajacych, jak i ocenianych.
9. Zasada jawnosci — wszystkie elementy sytemu ocen muszg by¢ znane osobom ocenianym.
10. Zasada elastycznosci — dotyczy gléwnie zmian profilu kompetencyjnego wraz ze zmiang
uwarunkowan dzialania firmy oraz uwzgledniania dodatkowych czynnikéw i okoliczno-
$ci (poza formalnymi procedurami) przez osob¢ oceniajaca.

Czgstg forma oceny okresowej jest tzw. ocena 360-stopni. Polega ona na zbieraniu informacji
o ocenianym pracowniku od wielu 0séb, z ktérymi dana osoba si¢ kontaktuje czy wspodtpracuje.
Praktyka organizacyjna pokazuje, ze o efektywnosci takiego systemu oceny w duzej mierze de-
cyduje rzetelne przeszkolenie 0s6b dokonujacych opiniowania oraz szeroka akcja informacyjna,
ktéra dokfadnie wyjasnia, na czym taki system polega i czemu stuzy.

Oparcie systemu wynagrodzen i premiowania na modelu kompetencyjnym

Systemy wynagrodzen oparte calkowicie na modelu kompetencyjnym budzg wiele zastrzezen
i uzasadnionych watpliwosci. Najwazniejsza z nich jest taka, ze nawet najlepsze kompetencje
pracownika maja realng wartos$¢ dla przedsiebiorstwa dopiero wtedy, gdy przekltadajg si¢ na
konkretne wyniki pracy. Z tego wzgledu proponuje si¢ podejscie mieszane, czyli zasady wyna-
gradzania za wkiad pracy (contribution based pay, CBP), ktore laczy w sobie zar6wno kompe-
tencje, jak i osiagniecia (efekty przeszle).
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Wielu specjalistow w dziedzinie polityki ptac zaleca wigc ostroznos¢ w tworzeniu zwigzkow
miedzy systemem kompetencji a wynagradzaniem pracownikéw. Dla firm, ktére dopiero za-
czynaja tworzy¢ systemy kompetencyjne, racjonalna wydaje sie propozycja, by rozpoczely od
powigzania kompetencji z rekrutacja i selekcja pracownikoéw, polityka szkoleniows i oceng pra-
cownikéw. Dopiero po nabraniu do$wiadczenia oraz przyzwyczajeniu pracownikéw do zarza-
dzania kompetencjami warto rozwazy¢ powigzanie z systemami wynagrodzen.

4.POLITYKA SZKOLENIOWA A ZARZADZANIE WIEKIEM

Rola HR w przygotowywaniu efektywnych szkolen

Wazng kwestig, wymagajaca odpowiedzi juz na etapie diagnozy potrzeb szkoleniowych, jest py-
tanie o to, kto ma si¢ zaja¢ taka diagnoza. Najlepiej, jezeli odpowiedzialnos¢ za analize potrzeb
zwigzanych ze szkoleniem rozktada sie na kilka grup nazywanych kwintetem szkoleniowym.

menadzer/ menadzer
specjalista ds. szkolerﬁJ & wyzszego stopnia

TRENER

menadzer liniowy uczestnik szkolenia

J

Wyzsza kadra kierownicza:
- formuluje cele i strategie organizacji
- zarzadza procesem identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych
- przydziela srodki
- interesuje si¢ wynikami

Menedzer liniowy:
- wstepnie okresla potrzeby szkoleniowe
— przeprowadza lub bierze udzial w procesie badania potrzeb
- pomaga w rozwigzywaniu probleméw
- wykorzystuje nabyte kwalifikacje
— ocenia efektywnos¢ szkolenia

Specjalista ds. szkolen / HR:
- utrzymuje staly kontakt z kadrg kierownicza
- koordynuje proces analizy potrzeb szkoleniowych
- pilnuje, aby proces odnosil si¢ do profili kompetencyjnych stosowanych w firmie
- angazuje wykwalifikowanych treneréw
- przedstawia wyniki oceny zwierzchnikom

132



Komponent 1 | Modut VI: ROZWOJ PRACOWNIKOW - ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI

Uczestnik:
- zdobywa wiedze
- poznaje cel szkolenia
- otrzymuje pomoc na wszystkich etapach szkolenia
- ocenia przydatnos¢ i wrazenia ze szkolenia

Trener:
- diagnozuje potrzeby szkoleniowe
- opracowuje program szkoleniowy i metody jego realizacji
- przedstawia program szkoleniowy, uwzglednia wnioski
- pomaga menedzerom liniowym wdrozy¢ efekty szkolenia
- przygotowuje raport z przebiegu przedsiewziecia szkoleniowego
— zbiera opinie uczestnikdw

W kontekscie zarzadzania wiekiem nalezy pamigta¢ o zagwarantowaniu dostepu do szkolen
wszystkim pracownikom niezaleznie od wieku.

Przyklad:

Rowny dostep do szkolen wszystkich pracownikow

Grecki hotel Atheneum InterContinental uruchomit swoje wlasne centrum szkoleniowe. Ko-
rzystajg z niego zarowno osoby nowo przyjete do pracy przechodzgce szkolenie wstgpne, jak
i wszyscy pozostali pracownicy odbywajgcy szkolenia okresowe, bez wzgledu na plec¢ i wiek.
Nawet pracownicy, ktérym zostal mniej niz rok do przejscia na emeryture, sqg zachecani do
udziatu. Szkolenia sq proponowane roznym dziatom hotelu i sg dostosowywane do ich indy-
widualnych potrzeb. Po zakoticzeniu kazdego szkolenia przeprowadzana jest ewaluacja.

Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych w oparciu o zarzadzanie kompetencja-
mi

Budujac strategie szkoleniowg w firmie, warto zadawac liczne pytania z réznych perspektyw. To
pozwoli na doktadniejsze okreslenie luki kompetencyjnej, czyli réznicy miedzy tym, co pracow-
nik wie i umie a tym, co powinien umie¢. Przykladowe pytania pozwalajace na okreslenie takiej
luki to:

1. Jak kluczowe czynniki sukcesu w branzy przetozy¢ na niezbedne kompetencje pracowni-
kow?

2. Czy przedsigbiorstwo chce powiela¢ model kompetencyjny konkurentéw, czy raczej woli
postuzy¢ si¢ metoda poszukiwania kompetencji unikatowych, odrézniajgcych je od in-
nych firm?

3. W ktérych obszarach rozwoju zawodowego pracownicy firmy odbiegaja in plus i in minus
od konkurenc;ji?

4. W jaki sposob zapewni¢ najwyzszej kadrze zarzadzajacej podwyzszenie migkkich umie-
jetnosci menedzerskich?

Okreslanie potrzeb szkoleniowych mozna rozpoczaé od burzy pytan takich, jak powyzsze. Sen-

sowna analiza potrzeb szkoleniowych pracownikéw powinna by¢ jednak bardziej usystematy-
zowana. Przykladowym sposobem moze by¢ prosta analiza :
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Luka kompetencyjna

,

STAN DOCELOWY

« Co powinien robi¢ pracownik?
+ W jaki sposéb powinien wywiazywac sie
ze swojego zadania?

Pracownik powinien:

STAN AKTUALNY

+ W jaki sposéb pracownicy wywiazuja sie
ze swoich umiejetnosci?
« Co pracownik robi w rzeczywistosci?

Wiekszo$¢ pracownikéw:

VvV_ Vv

LUKA

Gdzie jest rozbieznosc¢?

v

v

v
Umiejetnosci System motywacyjny Procedury

Jak to rozwigzac¢?

Jak to rozwigzac¢?

Jak to rozwigzac?

Specyfika uczenia sie oséb dorostych

Dorodli uczg si¢ najlepiej, gdy:

— W procesie uczenia si¢ maja mozliwos¢ odwotania si¢ do swojego dotychczasowego do-
$wiadczenia i wiedzy, a nowe informacje s3 spdjne z dotychczasowym doswiadczeniem,

— ich do$wiadczenie jest uznawane za cenne w szkoleniu,

- rozumieja znaczenie, przydatno$¢ i warto$¢ tego, czego si¢ ucza,

- moga popelnia¢ bledy, nie s osadzani ani karani,

- sg aktywnie zaangazowani w proces uczenia sie,

— majg wplyw na zakres, tempo, czas i sposob uczenia sie,

- uczg si¢ w podejsciu praktycznym,

- uczg sie przede wszystkim w odpowiedzi na sytuacj¢ zmiany. Im wigksza zmiana (w gra-
nicach tolerancji jednostki), tym wieksza potrzeba uczenia si¢. Uczenie si¢ to $rodek po-
mocny w poradzeniu sobie ze zmiang, a nie cel sam w sobie.
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Czynniki wplywajace na proces uczenia sie dorostych

Badacze zidentyfikowali trzy podstawowe czynniki, ktérych przestrzeganie zapewnia skuteczne
uczenie sie 0osob dorostych. Pierwszy z nich dotyczy doswiadczenia uczacych sie, drugi - roli
autorytetu i wiarygodnosci szkoleniowca, a trzeci — zaangazowania w proces uczenia sie.

Cykl uczenia sie Davida Kolba

Wedlug Davida Kolba (Kolb, McIntyre i Rubin, 1974) z uczeniem si¢ mamy do czynienia wow-
czas, gdy osoba zaangazowana w jakie$ dzialanie potrafi spojrze¢ na swa aktywno$¢ krytycznie,
dokona¢ analizy jej przebiegu i efektéw oraz uwzglednic jej rezultaty poprzez zmiang swego
zachowania. Jest to proces cykliczny, a przejscie przez jego cztery etapy zapewnia najbardziej
skuteczng nauke. Ludzie nigdy nie przestajg si¢ uczy¢ - $wiadomie lub nie, udzielajg sobie od-
powiedzi na pytania: Jak to rozumiem?, Co sig¢ tak naprawde stato? Co musze z tego pamiegtac?
To jest proces indukgcji — wnioski wyciaga si¢ z obserwacji i doswiadczen. Uczenie sig¢ jest wiec
definiowane jako zmiana w zachowaniu bedaca rezultatem doswiadczenia. Specyfika uczenia si¢
przez doswiadczenie polega na zalozeniu, ze to nasze wlasne refleksje, obserwacje i rozumienie
zjawisk staje si¢ naszym kapitalem, z ktérego w dowolnych okolicznosciach mozemy skorzystac.
Czyjes$ opinie, uwagi, sady i komentarze nie sg dla nas tak wazne, chyba, ze odnosza si¢ wprost
do naszych przezy¢.

Procesy te sa typowe dla kazdego z nas. Okazuje si¢ jednak, ze ludzie maja pewne preferencje
w zakresie ucz