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Wstep

Niniejszy dokument to podrecznik szkoleniowy projektu InCounselling50+. Podrecznik
zawiera wiedze teoretyczng prezentowang podczas szkolen, ktérych adresatami sa
specjalisci ds. HR i doradcy zawodowi. Celem szkoleh jest zwiekszenie wiedzy i
swiadomosci uczestnikédw m.in poprzez wymiane doswiadczen praktycznych zwigzanych z

wspotpracg z osobami 50+, a takze promocija refleksji na temat prezentowanej teorii.

Tematem jesr wspotpraca z pracownikami 50+ oraz osobami szukajgcymi pracy 50+, tak w
obszarze zasobdow ludzkich i zarzadzania (HR i HRM), jak réwniez doradztwa. Te wspdlne
terminy, np. osoba 50+ uzywane sg we wszystkich materiatach szkoleniowych jako staty
termin. W zwigzku z trwajgcg zmiana demograficzng oraz polepszeniem opieki medycznej,
ludzie zyjg dtuzej niz kila dekad temu, co znaczgco wpltywa na prace i zycie spoteczne.
Jednym z najwazniejszych pytan w tym kontekscie jest: ,jak zapewni¢ godne zycie i w
odpowiedni sposdb zaadaptowac otoczenie i przestrzen dla oséb 50+. W pytaniu tym nalezy
wzigé pod uwage rowniez zmieniajgce sie srodowisko i rosngce wyzwania dzisiejszych i
przysztych organizacji i przedsiebiorstw. W sz6stym module omawiane sg powigzane tematy
spoteczne i ekonomiczne z perspektywy praktycznej i naukowej. W dodatkowym module
siocdmym omawiane sg praktyczne metody usprawnienia wzajemnego uczenia sie. Ta

metoda wzajemnego uczenia sie nazywa sie doradztwem wzajemnym.

Szkolenie obejmuje szkolenie stacjonarne (,,face-to-face”/ twarza w twarz) i kurs online.
Szkolenie face-to-face trwa trzy dni. Dwa dni szkolenia odbywajg sie jeden po drugim, a po
okoto o$miu tygodniach przeprowadzany jest dzien kontynuacji. Dzien trzeci obejmuje cze$é
doradztwa wzajemnego. Zgodnie z tematami szkolenia, uczestnicy trzeciego dnia musza
przedstawi¢ prawdziwe przypadki. Modut szdsty zawiera materiaty przydatne do wymiany i

refleksji w codziennej praktyce.

Kurs online pomoze pogtebi¢ wiedze i jest zgodny z podejsciem samoregulowanego uczenia
sie. Obejmuje krotkie sekwencje edukacyjne, tak zwane ,Learning Nuggets”, oraz moze by¢
wykonywany niezaleznie od szkolenia face-to-face. Tres¢ teoretyczna krétkich sekwencji
uczenia [nuggets] stanowi tylko czes¢ podrecznika. Studium przypadkéw oraz filmiki
instruktazowe znajdujg sie w Przewodniku dla Trenera i Zeszycie Cwiczen. Szczegétowe
przygotowanie krotkich sekwencji uczenia sie objete jest oddzielnym podrecznikiem dla

kursu online.

Niniejszy Podrecznik to podstawa teoretyczna dla szkolenia ukierunkowanego na
praktyke. Tre$¢ zostata wybrana na podstawie analizy potrzeb projektu. Jednak poniewaz
dyscyplina ta jest relatywnie nowa, nie wszystkie potrzeby zostaty omowione. Nalezy zawsze

mie¢ swiadomos$¢, ze koncepcja wieku i rozumienie pojecia osoba starsza zalezy od definicji
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spotecznych i stereotypdéw, oraz wymaga dalszych badan i lektury dostepnej bibliografii.
Niniejszy Podrecznik przedstawia obecny przeglad, jednak Zzeby wiedza byla aktualna

potrzebne sg nieustanne badania.

Szkolenie zgodne jest z podejsciem praktycznym. Takie podejscie promuje uzytecznosc i
przejrzystos¢ w praktyce dla potencjalnych uzytkownikéw z obszaru HR i doradztwa. Dlatego
tez szkolenie skupia sie na nieformalnym wuczeniu sie, sieciowym uczeniu sie,
samoregulowanym uczeniu sie i zorientowaniu na kompetencje (wiecej informacji o tematyce

szkolenia mozna znalez¢ na stronie internetowej www.in50plus.com.) Daje to mozliwosé

zastosowania tzw. ,blended learning™, réwnych éwiczen, pracy w grupach i dyskusji podczas

szkolen na zajeciach. Szczegdtowe opisy i wyjasnienia sg czescig Przewodnika dla trenera.

Wstep do niniejszego Podrecznika gwarantuje wtasciwe zrozumienie tresci szkolenia oraz
odpowiednie korzystanie z innych opracowanych materiatéw. Inne materiaty to prezentacje
power point z zajeé, Przewodnik dla Trenera z harmonogramami zajeé oraz Zeszyt Cwiczen
dla uczestnikow. Przewodnik dla Trenera zawiera szczegétowe wyjasnienia sposobu
przeprowadzenia aktywnosci wprowadzajgcych, zawiera informacje wstepne, ¢wiczenia,
studium przypadkéw i dyskusje w ramach szkolenia face-to-face. Zeszyt Cwiczen zawiera

wszystkie materiaty niezbedne dla uczestnikéw.

Szkolenie podelga ocenie, ktéra obejmuje kwestionariusz badania satysfakcji oraz
kwestionariusz oceny. Ocena oparta jest na szesciu nadrzednych celach szkoleniowych

kazdego modutu. Ponizej przedstawiono te cele:

Modut 1 Analiza statystyk rynku pracy i przysztych trendéw rozwojowych dla os6b 50+
w celu dopasowania do potrzeb kapitatu ludzkiego w organizacji (np.
strategiczne planowanie sity roboczej, planowanie sukcesji).

Modut 2 Okreslenie obowigzkéw natozonych na pracodawcéw przez ustawodawce
zwigzanych z pracg osébw 50+, uwrazliwienie pracodawcow na potrzeby tej
grupy pracownikéw i stworzenie mozliwych udoskonalen proceséw
organizacyjnych, np. zarzgdzanie zdrowiem.

Modut 3 Stworzenie optymalnego $rodowiska pracy dla oséb 50+ biorgc pod uwage
zachowania pracownika, przekonanie o wtasnej skutecznosci i samoregulacje.

Modut 4 Stworzenie strategii zgodnie ze strukturg organizacyjng, pomiarami
efektywnosci i przywddztwem dla integracji pracownikdéw 50+, pracownikow w

okresie przejsciowym, oraz osob szukajgcych pracy 50+.

1 Blended learning - mieszana metoda uczenia sie faczaca tradycyjne metody nauki z nauka zdalng za
pomoca komputera
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Modut 5 Zastosowanie odpowiednich metod zabezpieczenia wiedzy i przedstawiania
informaciji stosujgc nowe technologie i biorgc pod uwage charakterystyke grup
docelowych.

Modut 6 Stworzenie holistycznego i ukierunkowanego na potrzeby doradztwa dla osob
50+.

Modut 7 Udoskonalenie procesu doradztwa przez doradztwo wzajemne.

Wymienione ,Learning Nuggeets” sg czesciowo zawarte w Podreczniku, a czesciowo w

Przewodniku dla Trenera i Zeszycie Cwiczen. Wszystkie teoretyczne Learning Nuggets s3

wyjasnione w niniejszym Podreczniku i sg przedstawione odpowiednim nagtéwkiem

wpisanym kursywg. Wszystkie ukierunkowane na praktyke learning Nuggets to Studium

Przypadkéw, ktore sg czescig Przewodnika dla trenera i Podrecznika. Dla kursu online

dostepny bedzie bardziej szczegdtowy podrecznik, ktoéry obejmuje zaréwno teoretyczne jak i

praktyczne Learning Nuggets. Jednak tematyka wszystkich Learning Nuggets

zaprezentowana jest na ponizszej liscie:

Modut 1 Learning Nugget® 1Turystyczny rynek pracy w Chorwacji

Modut 2 Learning Nugget 2 Rekrutacja oséb 50+
Learning Nugget 3 Studium przypadku 1 Zdrowie jako kluczowy czynnik
sprawnosci
Modut 3 Learning Nugget 4 Teorie rozwoju kariery
Learning Nugget 5 Poczucie umiejscowienia kontroli
Learning Nugget 6 Warunki konieczne dla osob 50+
Learning Nugget 7 Instrumentalne uczenie sie oséb 50+
Learning Nugget 8 Studium przypadku 2 Wdrozenie pracownika przyjazne
dla wieku (nauka samodzielna)
Modut 4 Learning Nugget 9 Kontrakt psychologiczny
Learning Nugget 10 Sze$¢ emocjonalnych stylow przywddztwa
Learning Nugget 11 Studium przypadku 3 Optymalna zacheta dla oséb 50+ w
miejscu pracy
Modut 5 Learning Nugget 12 Strategie zarzgdzania informacjg 50+
Learning Nugget 13 Ocena wiedzy os6b 50+ poszukujgcych pracy
Learning Nugget 14 Studium przypadku 5 Optymalne zarzgdzanie wiedzg 50+
Modut 6 Learning Nugget 15 Wybiorcze postrzeganie
Learning Nugget 16 Podejmowanie decyzji
Learning Nugget 17 Trudnosci w doradztwie

Learning Nugget 18 Studium przypadku 7 Rekrutacja przyjazna dla wieku

2 Learning Nugget - metoda uczenia sie matymi “kawateczkami’ - mikronauka
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Learning Nugget 19 Studium przypadku 9 Procedury przedemerytalne

Modut 7 Learning Nugget 20 Film instruktazowy wzajemnego uczenia sie
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Rynek pracy 50+

Program szkolenia: InCounselling 50+

Nazwa Modutu Czas pracy Przewodnik dla Trenera | Zeszyt Cwiczen

1. Rynek pracy 50+ 120 min. str. 1 str. 1

Cele szkoleniowe

Pod koniec kursu uczestniczy sg w stanie:

Cel gtéwny: dokona¢ analizy statystyk rynku pracy i przysziych tendencji rozwojowych dot. oséb

w wieku 50+, w celu dopasowania ich do potrzeb kapitatu ludzkiego w organizacji (np.

strategiczne planowanie sity roboczej, planowanie sukces;ji).

Cel drugorzedny:

Zrozumie¢ kluczowe relacje i procesy na rynku pracy oraz ich potencjalny wptyw na
poziom organizacyjny. (TAX = poziom taksonomii 2)

Rozpoznawac cechy i trendy na rynku pracy w kraju ojczystym, najblizszym sagsiedztwie i
UE. (TAX 1)

Analizowaé lokalng sytuacje i perspektywy (rynku pracy) w kontekscie obszaru
zawodowego. (TAX 3)

Zrozumiec¢ specyfike sytuacji oséb 50+ na rynku pracy. (TAX 2)

Pozna¢ miary aktywnych polityk rynku pracy i ich wptyw na pozycje osdb 50+ na rynku
pracy. (TAX 1)

Podstawa

Elementy rynku pracy: podaz, popyt, uczestnicy, regulacje
Rozwdj rynku pracy: braki umiejetnosci, zmiany demograficzne
Statystyki i raporty na tematy rynku pracy

Polityka aktywnego rynku pracy

Pracownicy 50+

technologia, organizacja, rynek i zmiany spofeczne

dyskusja na temat znaczenia pracownikéw 50+

Pracownicy w okresie przejscia na emeryture

Sytuacja pracownikéw w okresie przejscia na emeryture

Wybory ekonomiczne pracownikow w okresie przejscia na emeryture

Era Sm us + The European Commission support for the production of this publication does not constitute an
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Rynek pracy 50+

e Polityka rynku pracy (i inne wazne polityki) dotyczgce pracownikow w okresie przejscia

na emeryture
Osoby szukajgce pracy 50+

e Szanse i wyzwania bezrobotnych 50+ na rynku pracy

o Dyskryminacja oséb bezrobotnych 50+ na rynku pracy

Learning Nugget (samoregulowany kurs online)

e Learning Nugget 1 Turystyczny rynek pracy w Chorwacji
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Rynek pracy 50+
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Biezace statystyki i trendy rynku pracy

1.1 Zmiany demograficzne

Zmiany demograficzne z jakimi mamy do czynienia w krajach europejskich wynikajg z kilku
zjawisk, takich jak: lepsza opieka medyczna, diuzsza srednia zycia i zmniejszajgca sie lub
taka sama stopa urodzen. Tabela 1 (ponizej) przedstawia obraz obecnej populacji:
procentowy rozkfad réznych grup wiekowych, wspotczynnik dzietnosci, oraz przewidywang
dtugosc¢ zycia urodzonych, przewidywag dtugosé¢ zycia osob bedacych aktualnie w wieku 65
lat, oraz dlugos¢ zycia w zdrowiu (Eurostat, 2015). Wspdtczynnik dzietnosci podaje
urodzenia dzieci zywych w trzech krajach. Wspétczynnik ten wskazuje na niski poziom
prawie we wszystkich krajach europejskich, w tym w Niemczech, Chorwacji i Polsce. Obecny
poziom jest zbyt niski zeby umozliwic¢ reprodukcje populacji.

Szczegdlng uwage zwraca sie takze na wspdiczynnik dtugosci zycia w zdrowiu. W
przeciwienstwie do tradycyjnej sredniej dtugosci zycia, mierzonej dtugoscig zycia (w latach),
wspotczynnik ten informuje o jakosci zycia i komforcie zycia. Ma to sens szczegodlnie kiedy

poréwnuje sie dane dotyczgce podwyzszenia wieku emerytalnego w krajach europejskich.

(2014) 2015 Niemcy Chorwacja Polska

Liczba ludnosci 81.197.537 4.225.316 38.005.614

Wspétczynnik dzietnosci | (1,47) 1,50 (1,46) 1,40 (1,32) 1,32

Procent — wiek 50-64 lata | 22 % 21,4 % 21,1 %

Procent — wiek 65-79 lat | 15,4 % 14,2 % 11,4 %

Dtugos¢ zycia 81,2 lat 77,9 lat 77,8 lat

urodzonych 2%

Dtugos¢ zycia w wieku 65 | 19,9 lat 17,5 lat 18,4 lat

lat 20

Dtugosé zycia w zdrowiu | Mezczyzni: 65,3 Mezczyzni: 55,3 Mezczyzni: 60,1
Kobiety: 67,5 Kobiety: 56,8 Kobiety: 63,2

Dtugos¢ zycia w zdrowiu | Mezczyzni: 11,4 Mezczyzni: 4,7 Mezczyzni: 7,6

w wieku 65 lat Kobiety: 12,3 Kobiety: 4,5 Kobiety: 8,4

Tabela 1. Zmiana demograficzna (Eurostat, 2015; Eurostat, 2017a; Eurostat, 2017b i
Eurostat, 2017c)

Powyzsze dane przedstawiajg obecny procent oséb powyzej 50 roku zycia w populaciji.
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1. Aktualne statystyki i tendencje na rynku pracy
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Wykres 1: Procent podziatu pomiedzy grupami wiekowymi w UE (Eurostat, 2017d)

Statystyki prognoz, jak na grafice 1, przedstawiajg znaczng zmiane rozktadu procentowego
starszych grup wiekowych do 2080r. Przewiduje sie, ze udziat populacji w wieku 80+
wzrosnie z 5,4% do 12,5% do 2080r. Z drugiej strony, oczekuje sie, ze grupa osob w wieku
65 do 79 lat wzrosnie zaledwie 0 2,5% (z 13,8% do 16,3%). Jednoczesnie populacja w wieku
15-64 lat spadnie o okoto 10% (z 65,3% do 56,25). W przypadku grupy wiekowej dzieci i
0s6b nastoletnich nie przewiduje sie zmiany do 2080r. (Eurostat, 2017d)

Pokazuje to, ze problemy z utrzymaniem produktywnosci ekonomicznej i zapewnieniem

ptynnosci wyptat emerytur bedg w przysztosci narastac.

1.2 Potencjat sity roboczej

Ponizsze dwie tabele obrazujg potencjat krajowej sity roboczej, aktywng populacje w wieku
55+ i istotne dane na temat emerytury. Znalezienie danych do poréwnania moze by¢ trudne,
poniewaz niektére badania skupiajg sie na innych grupach wiekowych, np. 50+ lub 55+.
Chociaz szkolenie skupia sie na osobach 50+, czasami mozna byto znalez¢ rzetelne dane
wytacznie dla grupy 55+. Dodatkowo, wyliczenia bezrobocia i wspotczynnika zatrudnienia sg
rézne pomiedzy krajami UE, podobnie jak ponizsze wyliczenia Eurostatu. Jezeli trener
uwaza, ze wazne jest przedstawienie danych krajowych, moze przedstawi¢ wiekszg ilos¢
informacji. Ponownie, wiek emerytalny jest podnoszony w zwigzku z przepisami unijnymi.
(Morschhauser & Sochert, 2006). W zaleznosci od etapu cyklu biznesowego, wczesna
emerytura byta promowana subwencjami w okresie recesji i hamowana w okresie ozywienia

poprzez ciecia budzetowe (Morschhauser & Sochert, 2006). Wraz ze wzrostem $redniej
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dtugosci zycia i dtugosci zycia w zdrowiu, ludzie pozostajg obecnie bardziej aktywni, rowniez
po przejsciu na emeryture. Korzystne zatem moze byé zachecanie oséb 50+ do pozostania
w pracy diuzej niz jest to wymagane przepisami prawa. Inna aktywnosS¢ po przejsciu na
emeryture to na przyktad wolontariat lub zaangazowanie spofeczne. Jednak poziom
aktywnosci zalezy od danej osoby oraz wymagan fizycznych pracy. Pracownicy, ktérych
praca byta wymagajgca fizycznie, czesto mierzg sie z ograniczeniami po dtugim okresie
pracy (WHO, 2016) i powinni mie¢ mozliwos¢ wczesniejszego przejscia na emeryture lub
dostosowania miejsca lub warunkow pracy do ich potrzeb. Osoby nieaktywne nie sg czescig
sity roboczej. Nie sg to ani osoby bezrobotne ani zatrudnione, na przyktad gospodynie
domowe Ilub gospodarze domu, emeryci, wolontariusze, nieodptatni praktykanci
(Miedzynarodowa Organizacja Pracy). Temat zdrowia w miejscu pracy omowiony jest w
Module 2.

Potencjat sity roboczej
Niemcy Chorwacja Polska
Aktywna populacja ogdlnie | 39.175.900 1.563.700 15.811.600
(20-65)
Procent aktywnej populacji | 78 % 60,5 % 67,8 %
Z 0golnej populaciji
% 55-65 aktywna populacja | 66,2 % 39 % 44,3 %
% 55-65 nieaktywna 4,6 % 16,3 % 7,5 %
populacja
Prawny wiek emerytalny? M & K 65I3m M 65I; K 61I13m M 65I7m; K60I7m
Przyszty wiek emerytalny Do 2031 Do 2038 Boe-K-2020/K-2040
=67 Odrzucone w
11/2016
Wczesniejsza emerytura 63 (587?) 60
Okres skfadkowy (dla 35l (35I) 151 (35I)
wczesniejszej emerytury)

Tabela 2. Zatrudnienie po 55 roku zycia i emerytura (Eurostat, 2017b)

1.2.1 Wspotczynnik zatrudnienia osob 50+

Oprocz probleméw z utrzymaniem produktywnosci gospodarczej, zmiana demograficzna
pokazuje réwniez znaczne konsekwencje dla systeméw emerytalnych. W zwigzku z tym UE

przyjeta rozporzadzenie zawierajgce dwa szczegolne wymagania. Pierwsze to podniesienie
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wieku emerytalnego do 67 roku zycia we wszystkich krajach europejskich, a drugie to
podniesienie wspoétczynnika zatrudnienia do minimum 50% dla oséb w wieku 55 lat i wiecej
(Morschhauser & Sochert, 2006). Kraje wymieniane w szkoleniu (Chorwacja, Niemcy i
polska) zdotaty podnie$¢ wspotczynnik zatrudnienia dla oséb 55+ pomimo, ze niektére z nich
nie osiggnety wymaganych 50%. Biorgc pod uwage aspekt sredniej wieku zycia, moze to by¢
przyczyng niemozliwosci reaktywowania niektorych oséb 50+. Trzeba réwniez pamietac, ze
dlugosc¢ zycia w zdrowiu moze rowniez zaleze¢ od wymagan fizycznych w pracy. Myslac o
pokoleniu pracownikow 50+, mozna przyjg¢, ze mieli tendencje do pracy w zawodach
rzemieslIniczych i wymagajgcych pracy recznej. Ciezka praca fizyczna wigze sie czesto z
ograniczeniami zdrowotnymi i fizycznymi, a co za tym idzie, w przypadku tych pracownikow
konieczne jest stworzenie nowych mozliwosci wewnatrz firmy lub na rynku pracy. Po
pierwsze, w firmie mogg przejaé¢ prace wymagajagce wiekszych zdolnosci poznawczych gdzie
mogg skorzysta¢ ze swojego doswiadczenia, a takze mogg wdraza¢ nowych pracownikow.
Jezeli pracownik nie moze zosta¢ w firmie, powinno by¢ wiecej mozliwosci zmiany
aktywnosci lub zawodu. Dlatego tez potrzebne sg nowe przepisy. Biorac te fakty pod uwage,
nalezy stwierdzi¢, ze cel osiggniecia wspoétczynnika zatriueniania oséb 50+ na poziomie 50%
w UE moze by¢ zbyt optymistycznym nastawieniem. Cel ten jest mozliwy w przypadku
przysztych pokolen jako, ze Unia Europejska i kraje cztonkowskie dgzg do spoteczenstwa

wiedzy (Rodrigues, 2002), ktére moze by¢ przeciwstawne obecnej strukturze rynku pracy.

Wskaznik zatrudnienia 55-64 | Niemcy Chorwacja Polska
2006 48,1 34,1 28,1
2011 60,5 38,2 36,9
2016 68,6 38,1 46,2

Tabela 3. Wskaznik zatrudnienia 55+ (Eurostat, 2017e)

Utrzymanie pracownikow dtuzej na rynku pracy moze by¢ korzystne m.in. z dwdch powodéw
tj.: poziom produktywnos$ci gospodarczej mozna tatwiej utrzymac i jednocze$nie do systemu
emerytalnego wptywa wieksza ilos¢ sktadek. Obecne statystyki pokazujg jednak, ze poziom
produktywnosci nie zostanie utrzymany na tym samym poziomie wytgcznie poprzez
reaktywacje i zatrudnianie osob 50+. Wiecej zasobdw pracy mozna doszukiwaé sie wsrod
pracownikéw z zagranicy (Barslund & Busse, 2016). Pomimo, ze nie jest to bezposrednio
tematem szkolenia, temat ten objety jest learning Nugget 1: Turystyczny rynek pracy w

Chorwacji.
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1.2.2 Elementy gospodarcze produktywnosci firmy

Upraszczajac, firma generuje wyniki korzystajgc z dwéch rodzajow zasobdw: sity roboczej i
kapitatu. Zgodnie z tym zatozeniem, krotki cykl produkcyjny firmy lub wygenerowane wyniki
zalezg od ilosci wkfadu sity roboczej i kapitatu. (Mankiw, 2012)

Zmiana technologiczna skutkuje nizszymi kosztami produkcyjnymi i wyzszg jakoscig
produktow. Zmiany zapotrzebowania na produkt skutkujg zmianami technologicznymi, co z
kolei zmienia popyt na potrzebng site roboczg dla produkowanych towaréw. Nie oznacza to,
ze zmiana technologiczna pocigga za sobg ogodlny wzrost wspétczynnika bezrobocia.
(Mankiw, 2012).

Drugi skutek dotyczy wdrozenia automatyzacji. Skutek tej zmiany na kazdym rynku pracy
zalezy od tego czy ten rodzaj sity roboczej jest uzupetnieniem dla czy tez zastepuje
pracownikéw (Mankiw, 2012). Na przyktad, przedsiebiorstwa mniej chetnie bedg zwalniac¢
pracownikéw, ktérzy otrzymali od firmy mozliwos¢ szkolenia sie. Podobnie, na rynkach ze
znacznym udziatem kosztow szkoleniowych, przedsiebiorstwa chetniej korzystajg z
mozliwosci nadgodzin zamiast zatrudnia¢ dodatkowych pracownikéw. Dlatego tez, w
przypadku firm, w ktérych szkolenia sg specjalistyczne dla danej firmy (,szyte na miare”),

zmiany zatrudnienia (fluktuacja) bedg mniejsze w cyklu biznesowym.

1.2.3 Learning Nugget 1 Turystyczny rynek pracy w Chorwaciji.

Po wstgpieniu Chorwacji do UE w 2013r., znalezienie pracy w krajach UE stafo sie tatwiejsze
dla chorwackich pracownikow. Emigracja pracownikéw z Chorwacji (zazwyczaj mtodych
0s6b) byta szczegdlnie duza w 2016r. Szacuje sie, ze w tym roku do pracy za granica (ij. do
innych krajéw UE) wyjechato pomiedzy 50.000 a 100.000 Chorwatow, ktérzy znalezli
zatrudnienie gtéwnie w ustugach.

Turystyka, jako wazna gatgz gospodarki Chorwaciji, odnotowata duzy wzrost - 0 7% w 2016r.
Prognozy na lato 2017 byly jeszcze lepsze. Kiedy rynek turystyczny zaczat zatrudniaé
pracownikéw sezonowych wiosng 2017r., wystgpity duze problemy z rekrutacjg. W zwigzku z
brakiem kandydatéw, wiele firm nie byto w stanie obsadzi¢ prac sezonowych. W branzy
turystycznej latem 2017r., nastgpit wzrost - w niektérych regionach nawet o 10%, ale firmy
zmagaty sie z brakiem sity roboczej. Zimg 2017/18, rzad Chorwacji zniost niektore
obcigzenia podatkowe na prace w branzy turystycznej. Dzieki temu pracodawcy ogtosili
znaczny wzrost wynagrodzen dla pracownikow.

Prognozy wskazujg, ze ruch turystyczny bedzie nadal rosng¢ w nadchodzgcym sezonie.
Gtéwnym problemem, z ktdrym mierzy sie aktualnie Chorwacja to: jak zwigkszy¢é podaz
pracy w branzy turystycznej w Chorwacji. Otwartym pozostaje réwniez pytanie jak zareaguja

wynagrodzenia w tym sektorze, oraz jak wptynie to na wynagrodzenia w innych sektorach.
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Koniec Learning Nugget 1
2. Rynek pracy

Nalezy podkresli¢ réznice pomiedzy krajowym, lokalnym, a miedzynarodowym rynkiem pracy.
W rzeczywistosci, wiele przypadkéw poszukiwania pracy odbywa sie na poziomie lokalnym -
na lokalnym rynku pracy. Rynek dla profesoréw, kadry akademickiej. kadry kierowniczej
wyzszego szczebla w duzych przedsiebiorstwach, oraz podobne zawody stanowig krajowy
rynek pracy, poniewaz liczba pracownikow jest nizsza poszukiwanie pracownikow przez firmy
odbywa sie na poziomie krajowym (krajowym rynku pracy). Sekretarki, stolarze, kierowcy
ciezarowek, elektrycy sg zwykle zatrudniani poprzez lokalny rynek pracy. Wewnetrzny rynek
pracy wystepuje kiedy firmy obsadzajg stanowiska wyzszego szczebla awansujgc osoby z

wewnatrz firmy. Firmy czesto polegajg na wewnetrznym rynku pracy poniewaz:

e ogranicza to koszty zatrudniania, wdrozenia i szkolenia

¢ podnosi to morale i motywacje pracownikow, oraz

e zmniejsza to skutki niepewnosci (poniewaz firma zna juz produktywnos¢ pracownika
(Ehrenberg & Smith, 2018)

2.1 Model klasycznych towaréw: rynek pracy

Ekonomia przewiduje rézne podejscia wyjasniajgce jak okreslane sg kwoty wynagrodzen
pracownikow. Jednym z tradycyjnych sposobow analizowania rynku pracy jest klasyczny
model rynku towardéw. Popyt i podaz sity roboczej mozna wyjasni¢ tutaj dwoma prostymi
wykresami wyjasniajgcymi mechanizmy i warunki tego modelu. Pomaga to zrozumiec
podstawowe funkcje rynku pracy.

Wykres podazy rynku pracy przedstawia konflikt intereséw pomiedzy pracg, a mianowicie
zarabianiem pieniedzy, a korzystaniem z czasu wolnego. Im wiecej jest pracy, tym mniej
czasu wolnego. Wykres popytu pracy pokazuje, ze moze w zakresie tej samej pracy
wystepowaé zapotrzebowanie na tanszg lub drozszg site roboczg. Rownowaga okresla w
ktérym miejscu wykresy sie spotykajg. Rédwnowaga pokazuje jakie wynagrodzenie
otrzymujg pracownicy kiedy sg zatrudniani. (Mankiw, 2012)

Oba wykresy moga sie przesunaé w prawo lub lewo. Mechanizmy te obrazujg wzrost lub
spadek podazy i popytu na prace, a co za tym idzie wzrost lub obnizke wynagrodzen.
Powody przesuniecia mogg by¢ rézne, zarébwno w przypadku podazy (np. wiecej/mniej
pracownikow; pracownicy dostarczajg wiecej/mniej pracy) jak i popytu (np. wiecej/mniej
innowacji technologicznych na danym rynku zastepuje wiecej/mniej pracownikow;
wieksze/mniejsze spozycie produktéw rynkowych).

2.2 Model klasycznych towaréw w rzeczywistosci
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Podobnie jak wszystkie teorie, model klasycznych towaréw podkresla kilka zatozen. Niemniej
jednak, nalezy wspomnie¢, ze obecne cechy rynku pracy powodujg, ze aktualnie, model ten
jest przestarzaty bardziej niz kiedykolwiek wczesniej. Wracajgc do tematu, cztery warunki
konieczne: idealna konkurencja, maksymalizacja zyskow, idealna informacja i jednorodna
podaz pracy sa spetnione tylko czesciowo. W UE grupa oséb starszych stanowi rosnacy
odsetek populacji, a co wiecej staje sie bardziej heterogenna w zakresie starzenia
(Morschhauser & Sochert, 2006). W zwigzku z tym warunki konieczne jednorodnej podazy
pracy sg obalone. Co wiecej, niemozliwe jest Zzeby posiadac idealne informacje na temat
rynku pracy. Odwrotnie, trudno jest pracodawcom, dziatom HR i doradcom posiada¢ petne
informacje o pracownikach 50+ i klientach 50+. Jest to tre$¢ kolejnej czesci asymetria
informacji. Pomimo, ze w tym modelu nie wszystkie warunki konieczne sg spetnione, daje on
poglad na temat wplywow i konsekwencji trendow na rynku pracy.

Oproécz czterech czesciowo wypetnionych warunkéow koniecznych, dalsze aspekty
odzwierciedlajg realistyczng réznorodnos¢ podazy pracy. Na przyktad, model ten nie
przewiduje réznic wynagrodzenia. Pracownicy z takim samym wyksztatceniem i podobnych
warunkach pracy mogg otrzymywaé rézne wynagrodzenie. Jakie sg przyczyny takiej
réznicy? Powyzej wyjasniony model skupia sie jedynie na wartosciach pienieznych. Réznice
wystepuja w zwigzku z réoznymi warunkami pracy, takimi jak bezpieczenstwo, praca na
zmiane dzienna i nocna, mniej lub bardziej atrakcyjna praca i/lub srodowisko pracy.

Innym kluczowym aspektem jest kapitat ludzki, ktory okreslony jest jako potencjat danej
osoby lub czynnik produkcyjny. Nabywa sie go poprzez inwestycje w wyksztatcenie w
dluzszym okresie czasu. Jest zwigzany z dang osobg, w zwigzku z czym nie moze by¢
bezposrednio wymieniony. Zgodnie z teorig, w procesie edukacji student mierzy sie z utratg
lub brakiem dochoddéw. Ich brak wigze sie jednak z lepsza wiedzg i know-how w przysziosci,
co skutkuje pdzniej wyzszym wynagrodzeniem. Inwestycja w edukacje dzisiaj, oznacza
wzrost produktywnosci w przysziosci. Dlatego tez, uwaza sie, ze osoby 50+ stanowig
najwiekszy kapitat ludzki.

Co wiecej, nalezy rozwazy¢ réznice w indywidualnych cechach fizycznych i psychicznych,
ktére widoczne sg poprzez talent i potencjat wydajnosci danej osoby. Czynniki te i wptyw na
wynagrodzenie sg trudne do ocenienia i nie mozna ich doktadnie zmierzy¢. Mowigc
dokfadnie, wraz z wiekiem mozliwos$ci fizyczne malejg podczas, gdy potencjst psychicznych
rosnie.

W niektérych przypadkach rzad musi interweniowa¢ w naturalne regulacje rynkowe.
Okredlenie  minimalnego wynagrodzenia chroni niektére grupy pracownikéw. W ten
sposob rzad gwarantuje uczestniczenie catej sity roboczej na rynku pracy, rowniez na

dluzsza mete. Waga minimalna jest okreslana powyzej stawki ptacowej rownowagi i
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zazwyczaj nie wplywa na wyszkolonych, posiadajgcych umiejetnosci i wykwalifikowanych
pracownikéw. Instrument ten musi byC jednak stosowany ostroznie. W zakresie
dostosowania do popytu i podazy, ustalenie minimalnego wynagrodzenia zawsze wigze sie z
bezrobociem. (Mankiw, 2012)

3. Asymetrie informacji

Niedoktadna informacja jest zjawiskiem powszechnym na obecnym rynku pracy poniewaz
dwie strony umowy nie zawsze posiadajg wszystkie informacje na temat drugiej strony, ktore
sg transparentne. Przyczyn moze byc kilka, Po pierwsze, jedna ze stron nie chce przekazac
wszystkich informacji. Na przyktad, gdy pracownik nie chce zeby pracodawca znat jego
ograniczenia zdrowotne, gdyz chce wyglada¢ na osobe silniejszg i mogacg wiecej. Jest to
prawda szczegolnie w przypadku osob 50+. Z drugiej strony pracodawcy moga wydawac sie
nietransparentni jezeli chodzi o ich marke. Promowana marka pracodawcy moze rézni¢ sie
od rzeczywistej, ktéra odzwierciedlona jest w wartosciach organizacyjnych. (Rothwell, 2010).
Moze to prowadzi¢ do nieporozumien lub asymetrii przyjetych wartosci lub warunkéw
koniecznych. Innym problemem dla pracownikbw 50+ moze byC wizerunek online
przedsiebiorstwa, do ktérego mogg nie mie¢ dostepu. Moze by¢ to spowodowane brakiem
odpowiedniego wyposazenia, lub faktem, ze nie potrafig z niego korzystaé. Nalezy jednak
wspomnie¢, ze internet pomaga poprawi¢ asymetrie informacji. Niemniej jednak wszystkie
informacje sg niekompletne ale symetryczne. Teoria agenta i pryncypia pokazuje mozliwe
konsekwencje niekompletnej i symetrycznej lub asymetrycznej informacji. Oznacza to, ze
dwie strony, pracodawca i pracownik majg rézny status informacji. Tg roéznice informac;ji
mozna tatwo przezwyciezy¢ poznajgc sie nawzajem. Jezeli jednak luki informacyjnej nie da
sie przezwyciezy¢, asymetrie te mogg prowadzi¢ do niepowodzenia rynkowego. Duze luki
informacji mogg prowadzi¢ do zachowania unikajgcego. W tym przypadku zaréwno
pracodawca jak i pracownik czujg niepewnos¢ i w rezultacie odmawiajg podpisania umowy.
(Eisenhardt, 1989).

Swiadomo$¢ luk informacyjnych i asymetrii moze pomdc okreslié wzajemne oczekiwania.
Mozliwym dziataniem zapobiegawczym moze by¢ kontrakt psychologiczny, ktory jest opisany
w Module 4. Umiejetnos¢ zmniejszenia asymetrii i potgczenia luk wymaga aktywnosci i
zaangazowania wszystkich stron. Bardzo wazne jest podnoszenie swiadomosci wsréd
specjalistow ds. HR i doradcow w tym temacie, poniewaz pracodawcy odczuwajg obecnie
znaczna asymetrie informacji na temat oczekiwan i potrzeb oséb 50+. Kolejny Modut 2
wyjasnia powigzane z tym tematy, np. jak przedsiebiorstwa mogg przyczynic sie do poprawy
warunkéw zdrowotnych pracownikow i warunkow pracy, a wiec utrzymywacC ich w

sprawnosci i zdolnosci do bycia zatrudnionym. W 2002 roku, finskie badania wykazaty, ze
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50% mezczyzn i 60% kobiet choruje diugoterminowo (Morschhauser & Sochert, 2006); W
40% jest to efektem ich pracy, w szczegodlnosci dotyczy to prac wymagajgcych wysitku
fizycznego (llmarinen, 2007).

W tym kontekscie warto odwota¢ sie do zadan HRM (zarzgdzania zasobami ludzkimi) i
stosowanych instrumentow. Takich jak m.in. kreowanie marki pracodawcy, tak w teorii, jak i
w praktyce. (Rothwell, 2010). Oznacza to, ze marka pracodawcy obrazuje praktycznie
stosowane wartosci. Co wiecej, rekrutacja, wdrozenie pracownika, utrzymanie i rozwdj
pracownikéw (Morschhauser & Sochert, 2006) powinny by¢ dostosowane do cech pokolenia
50+. Podczas, gdy wymienione konstrukty definiowane sg w kolejnych modutach, niniejszy
Modut 1 skupia sie na planowaniu sukcesji i zarzgdzaniu demograficznym (Carbon, Heindl,
SuBmuth & Wiesenewsky, 2014), w szczegodlnosci w zakresie biezagcych trendow i prognoz

rynkowych.

4. Wytlumaczenie trendéw rynkowych

Wazne jest zeby zaczg¢ od analizy biezgcej sytuacji przedsiebiorstw. Nastepnie mozna
rozwazy¢ dalsze scenariusze, ktére umozliwiajg zmiane i ulepszenia organizacyjne. Odnosi
sie to do innych tematow, np. kreowania marki pracodawcy, rekrutacji i wdrozenia
pracownikéw 50+. Tematy te omdéwione sg w wiekszosci w Module 2, 3, i 4. Na poczatku
szkolenia bardzo wazne jest mie¢ swiadomos¢ sytuacji przedsiebiorstwa. Dlatego tez w
pierwszej czesci oméwione jest zarzgdzanie demograficzne i planowanie sukcesji, jak
réwniez prognozy zwigzane z rynkiem pracy, ktére zostaty wyjasnione na poczatku. Temat
ten jest silnie zwigzany z HRM. Doradcom natomiast ta cze$¢ gwarantuje gtebszg analize
funkcjonowania HR i sprzyja lepszemu zrozumieniu mechanizmow rynkowych, co w efekcie
moze wptyng¢ na jako$¢ konsultacji z klientem i jeszcze lepsze wsparcie w procesie

ponownej integracji na rynku pracy.

4.1 Zarzadzanie demograficzne

Powyzej podkreslono istote zmian demograficznych i ich konsekwencje dla spoteczenstwa i
ekonomii. Oprécz skutkdw ogolnych, wazne jest zeby firma zrozumiata jak zmiana taka
wptywa na jej pracownikow. Oznacza to, ze szczegdlnie HRM musi mie¢ swiadomosc i
Sledzi¢ strukture wiekowg wtasnych pracownikow.

Kilkanascie badan wykazato, ze przedsigbiorstwa, ktére maja potrzebe zmiany ze wzgledu
na kwestie demograficzne czerpig korzysci z analizy wiasnej struktury wiekowej
(Morschhauser & Sochert). Jet to bardzo wazne, poniewaz obrazuje proces uwrazliwienia, a
w konsekwencji, gwarantuje lepsze dtugoterminowe planowanie kapitatu ludzkiego i

zasobow. Co wiecej, towarzyszace temu metody sg usprawniane, na przyktad zarzadzanie
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zdrowiem (Carbon et al., 2014).

Jak wskazano powyzej, jezeli chodzi o zmiane demograficzng, rzady wielu krajow
zaprzestaty wspiera¢ finansowo wczesne emerytury. Jednak ze wzgledu na wydtuzony wiek
emerytalny w Europie, wiecej osob wykonujgcych prace wymagajacg wysitku fizycznego
wymagatoby przejscia na wczesniejsza emeryture. Carbon i wspotpracownicy. (2014)
wykazali, ze w Niemczech i Austrii zaledwie 5% firm przyznaje, ze czuje wsparcie politykow.
Jednak pomimo coraz mniejszego wsparcia politycznego, to obowigzkiem pracodawcy jest
posiadanie aktualnych informacji i zapewnienie trwatosci

W przypadku zapewnienia trwatosci najwazniejszymi elementami sg kapitat ludzki i
pracownicy. Wedtug Carbona i jego wspdpracownikéw. (2014), przedsiebiorstwa muszg
gromadzi¢ i analizowac¢ informacje, a nastepnie opracowywac i wdraza¢ metody. Stwierdzajg
natmoast, ze wiele przedsiebiorstw jest swiadomych trwajgcych zmian demograficznych.
Wiele z nich gromadzi i analizuje informacje, ale nie opracowuje metod. Badacze twierdzg
ponadto, ze wiele przedsiebiorstw, ktore nie mierzg sie aktualnie z deficytami
kmpetencyjnymi lub brakami sity roboczej pozostaje na etapie poszukiwania informacgii.
Niejasne jest czy te przedsiebiorstwa nie mierzg sie z brakami, czy tez brakuje im
odpowiednich informaciji (Carbon et al., 2014).

Wréémy do tych przedsiebiorstw, ktére rozwijajg i wdrazajg metody majgce na celu
opanowanie potencjalnych probleméw wynikajgcych ze zmiany demograficznej: jak
wskazano powyzej, cata sita robocza zmniejszy sie w przysztych dekadach (Eurostat, 2017).
Planowanie zasobdéw ludzkich odbywa sie zazwyczaj krotkoterminowo- tj. na rok z gory.
Jednak mierzgc sie ze zmianami demograficznymi, korzystne bytoby rozciggniecie horyzontu
planowania z jednego na trzy lub pie¢ lat (Carbon et al., 2014). Utatwitoby to aktywne
wsparcie pracownikdbw w tracie procesu przejScia na emeryture, co zgtasza potowa
przepytanych pracownikéw (Carbon et al., 2014).

W projekcie oraz innych badaniach i rozmowach ujawniono, ze stan informacji rézni sie
znacznie pomiedzy krajami UE. Stan informacji na temat wilasnych pracownikow i oséb
przechodzgcych na emeryture, w tym modeléw emerytury i fluktuacji, wymusza rozwazenie

lub ponowne rozwazenie wtasnej struktury wiekowej i mozliwych szans i/lub przeszkad.

4.2 Planowanie sukcesji

Plany emerytalne podnoszg kolejny wazny temat zasobow ludzkich: planowanie sukcesji.
Biorgc pod uwage spadajgcy potencjat sity roboczej i wkrétce przechodzgce na emeryture
pokolenie wyzu demograficznego, przedsiebiorstwa muszag zastanowi¢ sie jak zabezpieczy¢
know-how i wiedze. Temat ten ma tez duze znaczenie dla specjalistow ds. doradztwa.

Analiza planowania umozliwia doradcom podniesienie jakoéci ich konsultacji i promowanie
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lepszego przygotowania klientbw do poszukiwania pracy. Procentowy rozktad emerytow jest

znacznie wyzszy niz kilka dekad temu i pozostanie wysoki w nadchodzgcych dekadach.

Oznacza to, ze w krotkim czasie wielu pracownikow moze przejS¢ na emeryture oraz, ze

przedsiebiorstwa muszg zabezpieczy¢ wazne know-how oraz wybrac¢ i wdrozy¢ nastepcow.
Rothwell (2010, str. 10) stwierdza, ze:

Planowanie i zarzadzanie sukcesjg (SP&M) to proces pomagajgcy zapewni¢

stabilno$¢ zatrudniania personelu. Jest rozumiany najlepiej poprzez kazdy

wysitek majacy na celu zapewnienie dalszego skutecznego funkcjonowania

organizacji, oddziatow, dziatéw, lub grup roboczych umozliwiajgc rozwoj,

zastgpienie i strategiczne wykorzystanie oséb kluczowych w czasie. Program

SP&M jest zatem celowym i systematycznym wysitkiem organizacji majgcym

na celu: zapewnienie kontynuacji przywédztwa na kluczowych stanowiskach,

zatrzymanie i rozwoj kapitatu intelektualnego i wiedzy, a takze wspomaganie

rozwoju osobistego.

Dziaty zasobdéw ludzkich majg tu kluczowg role zeby zagwarantowac¢ planowanie sukcesiji.

Zeby zagwarantowa¢ harmonijng sukcesje catego przedsiebiorstwa, strategia zasobow

ludzkich powinna by¢ zwigzana ze strategig przedsiebiorstwa (Rothwell, 2010). Zaleca sie

tutaj siedem nastepujgcych krokow:

1.
2.

Powyzej

okreslenie kierunku, celu organizacji i HR

analiza srodowiska zewnetrznego w celu zidentyfikowania przysztych zagrozen i
mozliwosci wptywajacych na HR wewnatrz i na zewnatrz organizacji

docenianie obecnych mocnych i stabych stron organizacji, w szczegolnosci
mocnych i stabych stron HR

badanie serii strategii i dostepnych strategii HR

wybér strategii HR, ktéra bedzie najprawdopodobniej wspieraé strategie
organizacji

wdrozenie strategii HR poprzez zmiany w programach takich jak szkolenie, wybor,
wynagrodzenie, Swiadczenia, relacje zawodowe

okresowa ocena strategii HR sprawdzajgca jak dobrze wspiera ona zmiany
organizacyjne (co pomaga osiggngc jej cele strategiczne). (str. 122)

wymienione kroki bardzo czesto nie sg dobrze rozwiniete pomiedzy dziatem

zasobow ludzkich a planowaniem strategicznym firmy. Jezeli obu strategiom brak

harmonizacji, moze to prowadzi¢ do niepowodzen (Rothwell, 2010). Zeby zagwarantowac

harmonizacje nalezy w takim samym stopniu ceni¢ zarzgdzanie zasobami ludzkimi jak

finanse i marketing. Morschhauser i Sochert (2006, str. 33) opracowali szybka liste kontrolng

dla polityki HR i jej przysztych kierunkéw:
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Tak Nie

1. Wasza struktura wiekowa jest réwno podzielona | [] []
pomiedzy pracownikéw mitodych, w sSrednim wieku i

starszych.

2. Praca jest utozona tak, Zeby pracownicy mogli jg | [] ]

wykonywac¢ do wieku 65 lat.

3. Pracownicy sg aktywnie zaangazowani w projektowanie | [ ] ]

warunkow pracy.

4. Firma tatwo odnosi sukcesy w szkoleniu lub rekrutaciji | [] []

wystarczajgcej liczby wykwalifikowanych pracownikéw.

5. Wszyscy pracownicy — rowniez starsi — majg mozliwosé | [] ]

uzyskania kwalifikacji i poszerzenia swoich kompetenciji.

6. Regularnie promowana jest wymiana wiedzy pomiedzy | [ | ]
starszymi, doswiadczonymi pracownikami a miodymi

pracowniami.

7. Mozliwo$¢ rozwoju kariery oferowana jest wszystkim | [] ]

pracownikom.

Fragment z Morschhauser & Sochert, 2006, str. 33

Bez wzgledu na wewnetrzng wartos¢ HRM, mogg wynikng¢ dalsze problem w zwigzku z
planowaniem sukces;ji. Trzy z nich sg wyjasnione ponize;j.

Po pierwsze, pomimo duzych mozliwosci w zakresie zarzgdzania i planowania
nastepcow, przedsiebiorstwa mierzg sie z kilkoma trudnosciami, na przyktad czy informowac
potencjalnego nastepne o planach, czy tez nie promowac¢ konkurencji pomiedzy
pracownikami lub klientami. Przedsiebiorstwa korzystajg zazwyczaj z jednej z ponizszych
procedur w celu obsadzenia stanowisk (Rothwell, 2010, p. 109):

W jaki sposéb podejmowane sg decyzje o sukcesorach na stanowiska w organizacji?

» Zwykle czekamy, az zwolni sie stanowisko pracy.
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* Potajemnie przygotowujemy nastepcow.

* llekro¢ zwalnia sie stanowisko pracy, odnosimy sie do celowosci, aby
zidentyfikowac¢ kogos, kto wypetni luke, majgc nadzieje na najlepsze rozwigzanie.

* Inne metody:

To zalezy od stanowiska pracy. W przypadku niektorych unikatowych
rodzajach pracy lub wyzszych stanowisk kierowniczych planujemy
sukcesje odpowiednio wczesniej; inaczej - nie planujemy.

Wykonujemy szkolenia krzyzowe, aby zapewni¢ zastepcow na
nizszych poziomach, ale nie na wyzszych poziomach.

Trzymamy ,oczy i uszy otwarte” na rynek pracy oraz na ludzi, ktérzy
mogg by¢ dobrymi pracownikami.

Jak wspomniano w poprzedniej czesci dot. zmian demograficznych, przedsiebiorstwa czesto
nie rozwijajg i nie wdrazajg metod wynikajgcych z poszukiwania i analizy informac;ji (Carbon
et al., 2014). Potwierdza to brak konkretnego planu dziatania i podkres$la znaczenie
podnoszenia swiadomosci wsrodd przedsiebiorcéw tak, zeby byli lepiej poinformowani i lepiej
zarzadzali sukcesjg. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze horyzont planowania sukcesji
powinien by¢ przedtuzony do trzech lub pieciu lat (Morschhauser & Sochert, 2006).

Po drugie, w procesie wdrazania planowania i zarzgdzania sukcesjg, nalezy wzigc
pod uwage nastepujgce aspekty (Rothwell, 2010):

e zaistnienie mozliwych potrzeb zastgpienia w zwigzku ze zwolnieniami

¢ systematyczne podejscie do doceniania wynikéw poszczegdinych pracownikdw

e systematyczne podejscie do identyfikowania duzego potencjatu pracownikéw

e systematyczne podejscie do wspierania zidentyfikowanych pracownikow z

wysokim potencjatem. (str.113)

Potrzeby zastgpienia mozna wykry¢ w drodze analizy struktury wiekowej lub analizy SWOT
(mocne strony, stabe strony, mozliwosci i zagrozenia), jak zasugerowano w poprzedniej
czesci, nalezy tutaj podkreslic, ze jednym z najwazniejszych czynnikbw dla dalszej
aktywnosci osdb 50+ jest ich stan zdrowia (Morschhauser & Sochert, 2006). Nalezy to wzig¢
pod uwage w analizie SWOT. Co wiecej korzystne moze okaza¢ sie przemyslenie warunkow
pracy i miejsca pracy w zakresie zdrowia i przyjaznego stosunku dla wieku, oraz tego czy
stanowig one mocne czy stabe strony. Dobra analiza struktury wiekowej obejmuje réwniez
badanie zdolnosci pracownikéw do pracy. Temat zarzgdzania zdrowiem i zdolnosci do pracy
omowiony jest w Module 2. Ocena wydajnosci objeta jest Modutem 4. Identyfikacja zasobow
wiedzy zawarta jest w Module 5. Wracajgc do tematu, wziecie pod uwage pracownikéw o
wysokim potencjale przenosi nas do innej waznej kwestii. Powiekszajgcych sie rozbieznosci
pomiedzy wysoko i nisko wykwalifikowanymi pracownikami, lub bardziej i mniej wydajnymi

pracownikami.
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Po trzecie, w obecnej literaturze dotyczacej planowania sukcesji, najczesciej brani
pod uwage sg wysoce wykwalifikowani pracownicy (Rothwell, 2010) poniewaz posiadajg
wazne kluczowe zasoby i kompetencje. Nalezy jednak rowniez podkreslic, ze
przedsiebiorstwa bardzo cenig sobie okreslone umiejetnosci pracownikow, ktérzy gwarantujg
kontynuacje produktywnosci. Okazuje sie, ze ci pracownicy sg czesto wykluczani i nie majg
mozliwosci szkolenia (Cedefop, 2011). Wigze sie to ze standardowym skupianiem sie
przedsiebiorstwa na doskonaleniu wydajnosci (Cascio & Boudreau, 2010). Biorgc to pod
uwage, przedsiebiorstwa powinny ponownie rozwazy¢, ktdrzy pracownicy powinni by¢ w
centrum zainteresowania. Co wiecej, korzystnie byloby zmieni¢ postrzeganie i docenianie
wartosci zawoddw zwigzanych z wydajnoscig w przedsiebiorstwie (Cascio & Boudreau,
2010). Odnosi sie to w szczegolnosci do pracownikow 50+, ktérzy sg lojalni w stosunku do
wlasnego przedsiebiorstwa, w zwigzku z czym integrujg wartosci organizacyjne w wysokim
stopniu oraz zwigzang z tym wiedze i know-how. Badacze, Cascio i Boudreau (2010)
stwierdzajg, ze wartos¢ przedsiebiorstwa ma pozytywng korelacje z poziomem wydajnosci
pracownikéw. Podsumowujgc, logiczne wydaje sie zaréwno wsparcie pracownikéw z
wysokim potencjatem oraz zachecanie wartosciowych pracownikéw.

W zakresie niniejszego szkolenia tematem konsultacji z niezaleznym doradcg zawodowym
mogg by¢ potencjalne zasoby zapewnienia sukcesiji. Interakcja z doradcami zawodowymi i
pokazywanie im wyraznie potrzeb HR spotki moze byé rzetelnym zréditem niewykrytego

potencjatu pracownikow.

Whnioski

Po zapoznaniu sie z trescig zawartg w module:

Specjalista ds. HR (HR)1: Rozumie, ze trendy na rynku pracy i prognozy znacznie sie
zmienig i majg wptyw na przedsiebiorstwo, w szczegodlnosci w sektorach gdzie wystepujg
braki sity roboczej i umiejetnosci.

HR2: Zna podstawy planowania sukcesji i reflektuje na temat witasnego zarzgdzania
sukcesja.

Doradca 1: Rozumie decyzje polityczne w zakresie promocji dtuzszego zycia zawodowego i
kariery, a takze cel podniesienia stopy zatrudnienia osob 55+.

Doradca 2: Widzi biezgce problemy zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji i potrafi

przebudowac¢ potrzebe dziatania w kilku obszarach HR.
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o /) Modut 2:
InCounselling Obowigzki pracodawcy 50+

Program szkolenia: InCounselling50+

Nawa modutu Czas pracy Przewodnik dla Trenera | Zeszyt Cwiczen

2. Obowiazki pracodawcy 50+ | 120 min. str. 13 str. 19

Cele szkoleniowe

Pod koniec kursu uczestniczy sg w stanie:

Cel gtéwny: wywigzaé sie z ustawowych obowigzkéw pracodawcy, jak réwniez tych
wynikajgcych z oczekiwan osob 50+ oraz zaprojektowa¢ mozliwe udoskonalenia dla procesow

organizacyjnych, np. zarzadzania zdrowiem lub proceséw rekrutac;ji.

Cele drugorzedne:

e Wyjasnienie prawnych aspektow dalszej edukacji i szkolen (jako obowigzku
pracodawcy), aby zapobiega¢ wykluczeniu osob starszych z proceséw uczenia sie. (TAX
2)

e Zapoznanie z prawnymi aspektami obowigzkoéw pracodawcéw w zakresie zapewnienia
bezpiecznego srodowiska pracy i bezpiecznych warunkéw pracy. (TAX 2)

e Przedstawienie i uzasadnienie pomocnych dziatan w zakresie zarzgdzania zdrowiem w
firmie. (TAX 3)

e Poznanie najwazniejszych krajowych programow dot. przejscia na emeryture.(TAX 1)

e Poznanie przepisdw prawa dotyczgcych emerytur i rent zaktadowych. (TAX 2)

Tres¢ szkolenia
Podstawowa

e Pomimo braku konkretnych przepiséw prawa w zakresie osob starszych, oprécz tych
dotyczgcych emerytury, niektére aspekty prawne powinny by¢ znane, np. dalsza
edukacja i szkolenia, bezpieczne miejsce i Srodowisko pracy, rowne traktowanie

e Dalsza edukacja i szkolenia regulowane przepisami prawa

e Zarzadzanie okresem przejscia na emeryture

e Dostosowanie warunkéw pracy, np. zarzgdzanie zdrowiem

e Przepisy prawa w zakresie rownego traktowania

o Woypetnienie obowigzkéw pracodawcy wynikajgcych z obowigzujgcych przepiséw prawa
Pracownicy 50+
e Dalsza edukacja i szkolenia regulowane przepisami prawa
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e Dostosowanie warunkéw pracy, np. zarzgdzanie zdrowiem

e Przepisy prawa w zakresie rownego traktowania

Pracownicy w okresie przejscia na emeryture

e Zarzgdzanie okresem przejscia

e Dostosowanie warunkoéw pracy, zarzgdzanie zdrowiem

e Zarzgdzanie emeryturg (np. aktywnosc¢ po przejsciu na emeryture, starsi eksperci, kluby
dla seniorow, itp.)

Osoby szukajgce pracy 50+

e Rekrutacja 50+

Learning Nuggets (samoregulowany kurs online)
e Learning Nugget 2 Rekrutacja 50+

e Learning Nugget 3 Studium Przypadku 1 Zdrowie jako kluczowy czynnik sprawnosci
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1. Przepisy prawa

1.1 Przepisy prawa emerytalnego w Europie

Ogodlne informacje dotyczace emerytury w réznych krajach UE mozna znalezé na stronie
internetowej (Twoja Europa — Mieszkancy, 2017 [Your Europe — Citizens, 2017]). Warunkiem
otrzymania emerytury w danym Kkraju jest osiggniecie obowigzujgcego w nim wieku
emerytalnego. Wiek emerytalny oraz warunki réznig sie jednak w zaleznosci od kraju UE.
Dlatego tez tres¢ musi by¢ dostosowana do grupy docelowej. Na podanej stronie internetowej
mozna znalez¢ informacje dotyczgce kazdego kraju UE.

We wszystkich krajach cztonkowskich sektor publiczny jest bardzo zaangazowany- wyptaca
emerytury oraz wczesniejsze emerytury. Rola emerytur zawodowych, emerytur prywatnych oraz

planéw emertytalnych rozni sie z zalezno$ci od kraju cztonkowskiego.

Rysunek 1 pokazuje ogdlng klasyfikacje rodzajéw emerytur.

System
emerytalny

I ]

RYSUNEK 1 KLASYFIKACJA RODZAJOW EMERYTUR (EICHHORST, GERARD, KENDZIA,
NIELSEN, RUNSTLER, & URL, P.26)

Sektor publiczny przedstawiony jest w Filarze 1. Emerytura w tym filarze odnosi sie do sktadek
(podatkowych) na fundusz emerytalny, ktére sg wykorzystywane na obecne wyptaty emerytur a
nie jako sktadki zapobiegajace ubostwu na staros¢. Ustawowe prywatne plany emerytalne nie
wymagajg wyjasnienia. Jest to nowy rodzaj poniewaz wiele krajéw zmienito swoje publiczne

ubezpieczenia spoteczne w plany emerytalne z funduszem inwestycyjnym, ktore zarzgdzane sg
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przez instytucje prywatne. Swiadczenia z Filaru 2 majg na celu zagwarantowa¢ odpowiedni
wskaznik zastepowalnosci, ktére sg bardziej korzystne ”niz chronigcy przed ubdstwem
minimalny poziom zycia” (Eichhorst et al., 2011, str.26). Nie wystepujg w niektorych krajach (np.
Republika Czeska, Estonia, totwa, Litwa i Stowacja). W niektérych krajach wystepujg wytacznie

w niewielkim stopniu (np. Malta, Polska). Filar 3 to indywidualne prywatne plany emerytalne.

Z punktu widzenia obywatela, prywatne fundusze emerytalne sg czesto obowigzkowe. Rozni sie

to w niektorych krajach w zaleznosci od pokolenia.

Ponizej, jako przyktady wyjasniono przepisy emerytalne obowigzujgce w Niemczech, Polsce i w
Chorwacji. Trenerzy powinni uwzgledni¢ te same aspekty i dodatkowo przepisy prawa z kraju

docelowego.
1.2 Przepisy prawa dotyczace réwnego traktowania

Unia Europejska wdrozyta cztery dyrektywy dotyczgce réwnego traktowania, ktére powinny
by¢ wdrozone do przepiséw krajowych. Celem tych dyrektyw jest nie tylko zakazanie
dyskryminacji, ale rowniez jej skuteczne wyeliminowanie. Cztery dyrektywy, o ktérych mowa

to:

e Dyrektywa Rady 2000/43/WE wprowadzajgca w zycie zasade réwnego traktowania oséb
bez wzgledu na pochodzenie rasowe lub etniczne.

o Dyrektywa Rady 2002/73/WE wprowadzajgca w zycie zasady rownego traktowania
mezczyzn i kobiet w zakresie dostepu do =zatrudnienia, ksztatcenia i awansu
zawodowego oraz warunkow pracy.

o Dodatkowo, Dyrektywa Rady 2004/113/WE wprowadzajgca w zycie zasade réwnego
traktowania mezczyzn i kobiet w zakresie dostepu do towardw i ustug.

e Dyrektywa Rady 2000/78/WE ustanawiajgca ogolne warunki ramowe réwnego
traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy. Dotyczy to zwalczania wszelkiego rodzaju
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, orientacje seksualna, religie i wyznanie.

Dla przyktadu, w Niemczech Dyrektywy te sg zawarte w Ogdlnej Ustawie o Rownym
Traktowaniu (AGG). Zgodnie z AGG, nalezy unika¢ dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Dotyczy
to wieku biologicznego i zakazuje traktowania oséb starszych i mtodszych w inny, niekorzystny
sposob. Przyktadami moga by¢ regulacje dotyczgce wynagrodzen, dyskryminujgce stanowiska
pracy, lub zasady dotyczgce awansowania, ktére przyznawane jest z wiekiem dyskryminujgc w
ten sposéb osoby miodsze. Bardzo wazne jest zeby podkresli¢, iz trudniej jest znalezé
rozréznienie pomiedzy osobami mtodszymi a starszymi niz pomiedzy religiami lub pitcig. Dlatego
tez wdrozenie i regulacje sg trudniejsze (Wytyczne do Ogdlnej Ustawy o Réwnym Traktowaniu,
2010).
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1.3 Szkolenie regulowane przepisami prawa

1.3.1 Na poziomie europejskim

Europejska polityka edukacyjna oparta jest na dotacjach a nie na przepisach prawa. Dotyczy to
réwniez Programu Europa 2020. Czescig tego program jest “Grundtvig”, ktéry skupia sie na
edukacji i dalszym szkoleniu oséb dorostych. Grundtvig ma dwa ogdlne cele. Pierwszy to walka
z wyzwaniami edukacyjnymi w zakresie starzenia sie, a drugi to poszerzenie i zgtebienie wiedzy
i umiejetnosci osob dorostych. Grundtvig daje mozliwos¢ nabycia kwalifikacji, a wiec posiadania
wiecej mozliwosci dotyczgcych kariery zawodowej. Grupami docelowymi sg nauczyciele,
trenerzy lub pracownicy dziatdbw zasobow ludzkich. Grundtvig oferuje wsparcie finansowe dla

ofert dotyczgcych specjalistycznego ksztatcenia (EU-Info, 2017).

1.3.2 Na poziomie krajowym
Ta czes$¢ szkolenia powinna by¢ dostosowana do regulaciji krajowych.
Niemcy

W Niemczech obowigzuje podstawowe prawo dostepu do edukacji. Obejmuje to nabywanie
wiedzy i poszerzanie kwalifikacji, ktére sg konieczne do funkcjonowania w spoteczenstwie.
Dotyczy to edukacji ogdlnej (Wb-Web, 2017). Dalsza edukacja regulowana jest przepisami
kazdego landu. W wiekszos$ci landow pracownicy majg prawo do urlopu naukowego zeby wzigc
udziat w szkoleniach. w Bawarii i Saksonii brak jest obecnie przepiséw w tym zakresie, ale
obowigzujg one w pozostatych landach. Pracownikom w Baden-Wdirttemberg gwarantuje sie 5
dni wolnego w roku na dalszg edukacje. Regulujg to przepisy lokalne dotyczgce edukacii

obowigzujgce w Baden-Wirttemberg (Rp.baden-wuerttemberg, 2017).

Polska

W Polsce edukacja dorostych jest czesto nazywana ,doksztatcaniem zawodowym”. Minister
Edukacji Narodowej odpowiedzialny jest za koordynacje edukacji oséb dorostych, gtéwnie
poprzez dziatania Wydziatu Edukacji Zawodowej i Doksztatcania Zawodowego, ktora
odpowiedzialna jest za wiele aspektéw edukacji oséb dorostych. Ustawa o Systemie Edukacji
(wersja poprawiona z czerwca 2003r.) obejmuje regulacje dotyczgce rodzaju szkolenia (dzienne,
wieczorne, zdalne, itp.), nowe rodzaje szkét ponadpodstawowych, oraz oddzielenia centrum
ksztatcenia ustawicznego (CKU) i centréw ksztatcenia praktycznego (CKP) od szkét. Umozliwia
wdrazanie dziatan podjetych przez rozne instytucje ksztatcenia zawodowego. Przepisy prawa
dotyczgce instytucji na rynku pracy regulowane sg Ustawg o Promociji Zatrudnienia i Instytucji na
Runku Pracy z 20 kwietnia 2004r. Zgodnie z nig, instytucje szkoleniowe mogg oferowaé
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szkolenia osobom bezrobotnym, ktére majg na celu skupienie sie na zwalczaniu bezrobocia.
Kursy szkoleniowe oferowane osobom dorostym przez instytucje edukacji wyzszej objete sg
Ustawg o Ksztatceniu Wyzszym z dnia 25 lipca 2005r (EAEA, 2011).

Chorwacja

Ministerstwo Nauki, Edukacji i Sportu w 2016r. wprowadzito poprawki do Ustawy o ksztatceniu
0s6b dorostych, ktére obejmujg przepisy instytucjonalne i prawne w zakresie formalnej edukac;ji
oséb dorostych. Dotyczg one gtéwnie réznych programow Kksztatcenia zawodowego
(wyksztatcenie srednie, przebranzowienie i programy szkoleniowe). W przeciwienstwie do
edukacji formalnej, nieformalna edukacja osob dorostych nie jest regulowana ramami prawnymi.
Takie formy edukacji pozostawione sg do indywidualnej i subiektywnej oceny danej osoby.
Jednak na poziomie krajowym dostepne sg programy dla dorostych, ktore otrzymaty aprobate
ministerstw, umozliwiajgc przyznawanie licencji w zakresie nabytej wiedzy i umiejetnosci do

wykonywania okreslonych rodzajéw pracy (Pavkov, 2016).
2. Dalsza edukacja jako obowigzek pracodawcy

Poniewaz przepisy prawa réznig sie w zaleznosci od krajéw europejskich, szkolenie face-to-face
skupia sie na obowigzkach pracodawcy, ktére obejmujg $rodki i instrumenty dodatkowe do
przepiséw prawa.

Moéwigc ogdlnie, to od pracodawcy zalezy rozwazenie dalszych srodkdw rozwoju we wiasnej
organizacji. Ponizsza cze$¢ dotyczy znaczenia dalszego rozwoju pracownikéw, w szczegolnosci
0s0Ob starszych, biorgc pod uwage zmiany demograficzne. Rozwdj pracownikéw jest podstawg
rozwoju organizacji, poniewaz to oni jg tworzg. Mozna w tym momencie wywnioskowac, ze
zadna organizacja nie moze by¢ efektywna jezeli pracownicy nie nabyli i nie stosujg wymagane;j
wiedzy (Olaniyan & Ojo, 2008). Jednak gtdwnym celem szkolenia i rozwoju jest podniesienie
skutecznosci pracownikéw, dgzenie do ich rozwoju i skutecznosci w dziataniu. W tym celu po
pierwsze niezbedne jest wyznaczenie celéw w zakresie réznych potrzeb oraz sposobu ich
osiggniecia. To determinuje tre$¢ samego szkolenia. Jedng z waznych zalet szkolen jest fakt, ze
moga by¢ wykorzystywane do rozwigzywania roznych problemow, ktére utrudniajg produktywne
dziatania. Problemy te mogg wystgpi¢ pomiedzy réznymi pracownikami, np. linii produkcyjnych i
pracownikami sztabowymi, niewykwalifikowanymi, wykwalifikowanymi, zarzadem $redniego i
wyzszego szczebla. Dobrze opracowany program szkoleniowy moze sprzyjaé podniesieniu
produktywnoéci, jakosci pracy, rozwinieciu nowych umiejetnosci, poprawnemu stosowaniu
nowych narzedzi, zmniejszaniu ilosci odpadow, wdrazaniu zmian i zagwarantowaniu przetrwania
i wzrostu organizacji (Olaniyan & Ojo, 2008). Inwestycja w szkolenie i rozwoj moze prowadzi¢ do
innowacyjnego $rodowiska, a wskutek tego do innowacyjnej wydajnosci catej organizaciji

(Olaniyan & Ojo, 2008). Tematy dotyczace zachowania w organizacji przedstawione zostang w

27

Era Sm us + The European Commission support for the production of this publication does not constitute an
endorsement of the contents which reflects the views only of the authors, and the Commission
cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.



o | Modut 2:
InCounselling q Obowigzki pracodawcy 50+

Module 4.

Oczywistym moze by¢ inwestowanie w mitodych pracownikdéw, zeby zagwarantowac iz
pozostang w organizacji. Jednak w chwili obecnej rzadko podejmowane sg proby stworzenia
programow szkoleniowych dla os6b starszych (Armstrong-Stassen & Templer, 2005). Z pozoru
wydawac sie moze, ze z ekonomicznego punktu widzenia nie optaca sie inwestowac¢ w osoby
starsze, poniewaz nie zostang w organizacji na dtuzej. Dlatego tez, efektywniej jest inwestowac
w mtodszych pracownikow. Argument ten jest jednak mniej wazny, jezeli bierzemy pod uwage
przestarzate kwalifikacje. Sytuacja ta wystepuje szczegolnie, jezeli szkolenie przeprowadzane
jest w zwigzku ze zmianami technicznymi lub organizacyjnymi. Jezeli zmiany takie wystepujg w
organizacji czesto, wiedza i umiejetnosci pracownikoéw stajg sie nieaktualne. Dlatego tez wazne
jest inwestowanie w umiejetnosci i wiedze starszych pracownikow (Kistler, 2002). Dodatkowo, w
zwigzku ze zmianami demograficznymi organizacje nie bedg mogly skupiaé¢ sie wytgcznie na
miodszych pracownikach. Kolejng zaletg jest fakt, ze bardziej zréznicowana kadra wiekowo,
moze skutkowacC szerszym zakresem wiedzy zwigzanej z zadaniami, umiejetnosci i zdolnosci.
Organizacja korzysta z réznych doswiadczen, opinii i punktow widzenia. W zwigzku z tym
réznorodnos¢ wieku moze poprawi¢ funkcjonowanie zespotu, a w konsekwencji skutkowaé
podejmowaniem lepszych decyzji i wiekszg wydajnoscig (Ellwart, Bindgens, & Rack, 2013).

W rezultacie wazne bedzie wdrozenie pracownikow w procesy operacyjne, co oznacza szkolenia
w zakresie ich kwalifikacji (Kistler, 2002). W zwigzku z tym metody szkolen muszg byé
dostosowane do potrzeb i styldbw uczenia sie os6b starszych (Armstrong-Stassen & Templer,
2005). Metody szkoleniowe dla oséb starszych powinny by¢ skupione na technice uczenia sie
poprzez praktyke, dostosowaniu do ich wtasnego tempa i muszg by¢ praktyczne (Amstrong-
Stassen & Templer, 2005, str. 75). Poprawienie dostepnosci do szkolenia bedzie miato
ograniczony skutek dla rozwoju wiedzy pracownikdw jezeli samo szkolenie nie bedzie
dostosowane do styléw uczenia sie o0sob starszych (Amstrong-Stassen & Templer, 2005).
Inwestycja w pracownikéw 50+ obejmuje nie tylko szkolenia, ale rowniez zarzgdzanie zdrowiem,

ktore stanowi podstawe doskonalenia pézniejszych dziatan.

3. Zarzadzanie zdrowiem w organizacji

Oprécz inwestowania w umiejetnosci i wiedze, wazne jest wdrozenie strategii zarzadzania
zdrowiem pracownikow zeby wspierac ich fizycznie.

Zmiana demograficzna i coraz wieksza zlozono$¢ pracy oznacza, ze wsparcie zdrowia
psychicznego jest wazne wewngtrz organizacji. W tym kontekscie, zarzadzanie zdrowiem w
organizacjach pomaga unika¢ choréb. Zarzgdzanie zdrowiem opisuje systematyczny rozwdj ram
organizacyjnych, struktur i procedur w zakresie warunkow pracy wspierajgcych zdrowie. Dotyczy
to nie tylko racjonalnego planowania i kontroli jakosci, ale réwniez wdrozenia innych procesow

operacyjnych, na przyktad: planowanie zasobdéw ludzkich, komunikacji lub warunkéw miejsca
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pracy. Zeby wdrozy¢é skuteczne dziatania zapobiegawcze, konieczne jest uwzglednienie
warunkéw srodowiskowych i warunkow miejsca pracy. Skupienie sie wytgcznie na zachowaniu
danej osoby nie wystarczy zeby osiggngé diugoterminowe cele. Srodki zapobiegawcze nalezy
wdrozy¢ jak najszybciej zeby zidentyfikowa¢ i unikng¢ chorob pracownikdw. Moéwigc o
pracownikach 50+, mozna zauwazy¢, ze majg tendencje do osiggania sukcesu w zdobywaniu
umiejetnosci i wiedzy w okreslonych obszarach, ale mogg mie¢ problemy z funkcjonowaniem
fozycznym (zdrowotnym) i funkcjami sensorycznymi — tj. mogg miec problem z elastycznoscia,
wytrzymatoscig fizyczng, stuchem lub wzrokiem. W przeciwienstwie do warunkéw fizycznych,
pracownicy 50+ posiadajg umiejetnosci poznawcze. W tym kontekscie nalezy sie skupi¢ na
inteligencji ptynnej i skrystalizowanej. Organizacje mogg korzysta¢ ze skrystalizowanej
inteligencji pracownikdw 50+, poniewaz obejmuje ona ogélng wiedze i zalezy ona od
indywidualnego doswiadczenia zyciowego. Pracownicy 50+ mogg sie jednak mierzy¢ ze
spadkiem swoich ptynnych umiejetnosci. Dotyczy to odbierania i przetwarzania informaciji,
umiejetnosci tgczenia i radzenia sobie z nowymi sytuacjami. W zwigzku ze zmiang
demograficzng nie bedzie mozliwe zeby skupi¢ sie na strategii zastgpienia starszych
pracownikéw miodszymi dlatego tez, zarzgdzanie zdrowiem w organizacjach pomoze poradzi¢
sobie ze zmieniajgcym sie spoteczenstwem i zmieniajgcymi sie potrzebami pracownikéw
(Esslinger, Emmert & Schoffksi, 2010).

3.1 Swiadomosé zdrowia

Oceniajgc  zdrowie pracownikéw 50+ wazne jest wziecie pod uwage indywidualnie
postrzeganego zdrowia. Obecnie ludzie chetniej przyjmujg role osoby chorej niz byto to w latach
piecdziesigtych dwudziestego wieku (Verbrugge, 1984). Spoteczenstwo jest bardziej
empatyczne i elastyczne jezeli chodzi o choroby oraz pracodawcéw (Verbrugge, 1984). Niemniej
jednak wazne jest sprawdzenie czy pracownicy 50+ uwazajg sie za tak zdrowych jak sg w
rzeczywistosci. Obiektywny stan zdrowia moze sie pogorszyc, ale osoba taka moze sie nadal
postrzegac za zdrowg (Béhm, Clemes, & Ziese, 2009). Oznacza to, ze obiektywny i subiektywny
stan zdrowia osOb starszych bedzie sie rozni¢ bardziej niz w przypadku osdb miodszych.
Dlatego tez subiektywnie postrzegane zdrowie powinno by¢ wazng informacjg dodatkowg o
zdrowiu danej osoby (Béhm et al., 2009). Nalezy tu postawi¢ pytanie czy stan zdrowia danej
osoby zmienia sie wraz z czasem i co wptywa na jego postrzeganie. Wraz z wiekiem mamy
tendencje do negatywnej oceny siebie samych w poréwnaniu do o0séb mtodszych. Z drugiej
strony, w poréwnaniu do oséb w tym samym wieku, mamy tendencje ocenia¢ sie bardziej
pozytywnie. Modwigc ogdlnie, mozna stwierdzi¢, ze korelacja pomiedzy postrzeganym a
obiektywnym zdrowiem spada wraz z wiekiem (Kihn & Porst, 1999). Powodem réznego

postrzegania zdrowia przez osoby starsze i mtodsze moze by¢ fakt, ze osoby starsze stosujg
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inne kryteria oceny siebie samych niz osoby mtodsze. Osoby starsze skupiajg sie na zdrowiu
uwzgledniajgc problemy fizyczne i choroby. Co wiecej, jak juz wspomniano, majg tendencje do
poréwnywania swojego zdrowia z innymi (Bohm, Clemes, & Ziese, 2009). Skupiajgc sie na
problemach fizycznych istnieje zagrozenie niezauwazenia choréb psychicznych. Wiele z
dzisiejszych osob starszych dorastato w czasach kiedy choroby psychiczne nie byly uwazane za
choroby, a raczej byly postrzegane jako ,stabosci”. Dlatego wazne jest podnoszenie
Swiadomosci choréb psychicznych, np. depresji, a takze podkre$lanie, ze zdrowie psychiczne

jest tak samo wazne jak fizyczne.

3.2 Metody i instrumenty zarzagdzania zdrowiem

Oprocz konkretnych kryteriow oceny zdrowia pracownikédw w organizacji, warunki zdrowotne
mozna wspieraC srodkami zapobiegawczymi poprzez wiasciwy rozwoj i dostosowanie miejsc
pracy. W niniejszej czesci przedstawiono mozliwe metody i instrumenty majgce na celu

unikniecie choréb lub innych problemow zdrowotnych pracownikow.
3.2.1 Metody rozwoju pracownikow

Mozna rozréozni¢ metody wdrozenia do pracy, w pracy, rownolegle z pracg, wokot pracy, poza
pracg, bez pracy. Te rézne instrumenty zostang przedstawione uczestnikom w celu przekazania
im pomystéw o mozliwych postawach:
o wdrozenie do pracy: program wdrozenia pracownika
e w pracy: programy powrotu do pracy po urlopie macierzynskim / tacierzynskim,
zarzgdzanie ponowng integracjg, lata podrézy, wyszukane zadania
o réwnolegle z pracg: kotka zdrowotne (dyskusja z pracownikami na temat instrumentow
ochrony zdrowia)
e  WOKO! pracy: rozmowy oceniajgce, coaching, mentoring
e poza praca: szkolenia dot. stresu / wypalenia / konfliktdw / pewnosci siebie, rozmowy,
rodzinne — przyjazne szkolenia
e bez pracy: aktywizacja zawodowa, ptynne przejscie na emeryture
Instrumenty skupiajgce sie szczegdlnie na osobach starszych (np. ptynne przejscie na

emeryture) bedg wyjasnione szczegotowo w kolejnych rozdziatach (Esslinger et al., 2010).

3.2.2 Czynniki migkkie wptywajgce na zdrowie i zadowolenie pracownikéw: opieka osobista

Opieka osobista moze by¢ postrzegana jako wczesne podejscie do zarzadzania zdrowiem
(Brinkmann, 1993). W tym kontekscie instrumenty skupiajg sie na ,czynnikach miekkich”. Oprécz

powyzej przedstawionych instrumentéw, uczestnikom zostang przedstawione konkretne
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mozliwosci, ktdre stuzg za przyktady. Sg to na przyktad stotdwki ze zdrowg zywnoscig. Zeby
zagwarantowac¢ dobrg jako$¢ takiej opieki, mozna przeprowadzi¢ ankiete wsrod pracownikéw.
Dalsze aktywnosci dotyczy¢ mogg np ofert sportowych, ktore wspierajg jednoczesnie
umiejetnosci spoteczne i klimat korporacyjny. Przyktadami mogg tu by¢ biegi firmowe, treningi,
sale gimnastyczne w miejscu pracy, lub znizki na sitownie. Instrumentami zapobiegania lub
zwalczania natogow moze by¢ zachecanie do rzucenia palenia, informacje o ofertach terapii i
rozmowy podnoszgce swiadomosé. W zakresie ogdlnego stanu zdrowia mozna przeprowadzac
kontrole lekarskie lub szczepienia przeciwko grypie. Dodatkowo, stosowne sg szczepienia
podrozne dla pracownikow, ktorzy duzo podrozujg. Dalszymi swiadczeniami niefinansowymi

moga by¢ roczne karnety na sitownie lub joge (Esslinger et al., 2010).

3.2.3 Warunki w miejscu pracy

Miejsce pracy to miejsce, gdzie pracownicy wykonujg swoje obowigzki. Definicja ta zawiera
rowniez wymagany sprzet. Projektujgc miejsce pracy nalezy wzigé pod uwage okreslone
przepisy, jak na przyktad bezpieczenstwo pracy. Zalezg one od wymagan krajowych. Srodki
wynikajgce z takich regulacji to jedynie minimalne standardy, ktére muszg by¢ spetnione. Nie sg
one wystarczajgce do poradzenia sobie ze zmianami demograficznymi i starzeniem sie
spoteczenstwa. W tym kontekscie konieczne jest stworzenie srodowiska pracy, ktdére wspiera
zdrowie i wydajnos¢ pracownikdéw oraz zapobiega wypadkom w pracy.

Powyzsze dotyczy ergonomii krzeset i stotdbw, odpowiedniego oswietlenia i temperatury. Co
wiecej, organizacja moze oferowaé szkolenia w temacie ergonomii, oraz z zakresu prawidtowe;j
aktywnosci fizycznej w pracy (np. jak prawidtowo ¢wiczy¢ plecy, ramiona i szyje). Organizacje
mogg réwniez korzystaC z intranetu Zzeby informowac¢ o krotkich éwiczeniach, ktére mozna

wykonywa¢ w miejscu pracy (Esslinger et al., 2010).

3.3 Ocena zarzadzania zdrowiem

Oprécz wdrozenia strategicznego zarzadzania zdrowiem w organizacji, kluczowe jest ocenienie
przeprowadzonych instrumentéw w stosunku do ich zamierzonego efektu. Bardzo wazna jest
ocena osiggniecia celu wraz ze wskaznikami wynikajgcymi z ograniczonych zasobdw organizacii
(Esslinger et al., 2010). Do oceny zarzgdzania zdrowiem w organizacji mozna zastosowac rézne
wskazniki. Esslinger i wspotpracownicy (2010) omawiajg wybrane wskazniki stosowane do
oceny zarzgdzania zdrowiem w organizacji. Obejmujg one brak wypadkéw w pracy, rotacje
pracownikéw, wskaznik uczestnictwa oraz indeks zdolnosci do pracy. Wszystkie one wptywajg

na atmosfere korporacyjng i sg wyjasnione w dalszej czesci (Esslinger et al., 2010).
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3.3.1 Nieobecnos¢

Nieobecnos¢ jest najczesciej stosowanym wskaznikiem do zidentyfikowania niezdolnosci do
pracy. Nieobecnos¢ stanowi czynnik kosztow dla organizacji oraz wskazuje na niezadowolenie z
pracy. W tym kontekscie konieczne jest zmniejszenie nieobecnosci ale nie jest mozliwe jej
catkowite wyeliminowanie. Nalezy sie tu skupi¢ na przyczynach nieobecnosci. Nieobecnos¢ z
powodu choroby jest wskazowkg ogodlnego zdrowia pracownikéw organizacji, podczas gdy
nieobecnos¢ z powodu braku motywacji wynika z niewtasciwych warunkéw pracy. Dane na

temat nieobecnosci mozna z tatwoscig znalez¢ w organizacji. (Esslinger et al., 2010).

3.3.2 Wypadki w pracy

Inny wskaznik odnoszacy sie bezposrednio do samej pracy to liczba wypadkéw w pracy.
Wypadki w pracy i wynikajgca z tego niezdolnos¢ do pracy muszg by¢ dokumentowane i
zgtaszane ubezpieczycielowi. Wypadki w pracy to opdznione wskazniki niezdolnosci do pracy.
Przeprowadzajgc analize poréwnawczag z innymi firmami, dziaty spotek powigzanych mogag
rozpoznac¢ odstepstwa i opracowa¢ mozliwe strategie. Wazne jest jednak zeby pamietaé, ze
mata ilos¢ wypadkoéw w pracy i nieobecnosci nie oznacza, ze pracownicy sg bardziej wydajni.
Moze by¢ tak, ze pracownicy sg aktywni fizycznie ale nie majg dobrych wynikéw. (Esslinger et
al., 2010).

3.3.3 Wskaznik rotacji

Nie da sie unikng¢ rotacji personelu w organizacji. Rozroznia sie trzy rodzaje rotacji: rotacja
naturalna ($Smier¢, emerytura), rotacja wynikajgca z dziatah pracodawcy (zwolnienia) oraz
odejscie pracownika z pracy. Ostatniej nie da sie fatwo przewidzieé. Daty zwolnien mozna uzy¢
tutaj jako wskaznika. Zwolnienie w ciggu pierwszych dwunastu miesiecy moze oznacza¢, ze
proces rekrutacji lub wdrozenia pracownika nie byt wystarczajgcy. Z drugiej strony, zwolnienie
po dwunastu miesigcach moze wskazywa¢ na niezadowolenie pracownika. Tak moze zdarzyc
sie w przypadku osob 50+, ktdre pracowaty przez dtugi czas w jednej organizacji. Oznacza to, ze
zadowolenie pracownikow prowadzi do wyzszego wskaznikach zatrzymania. Nie zaleca sie, aby
polegac¢ wytgcznie na tym wskazniku, ale poréwnac¢ dane z dziatoéw lub spotek powigzanych. W
przeciwienstwie do niskiego wskaznika rotacji, wysoka rotacja moze réwniez wskazywacC na
starzenie sie pracownikow. W takim przypadku nalezy wdrozy¢ nowe pomysty zeby utrzymac
innowacyjnos¢. Ponownie, wskaznik rotacji zwigzany jest z wysokimi kosztami, ktére zalezg od

kwalifikacji wymaganych na danym stanowisku (Esslinger et al., 2010).
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3.3.4 Wskaznik uczestnictwa

Wskaznik uczestnictwa w zakresie zarzgdzania zdrowiem jest oczywistym wskaznikiem do
oceny metod i instrumentéow. Organizacja moze tatwo oceni¢ akceptowalnosé i skutecznos$é
wdrozonych srodkow. Prostym sposobem analizy tych wskaznikéw jest skorzystanie z listy
obecnosci. Moze ona zawiera¢ rézne pozycje (np. pte¢, dziat, wiek) i pytania dotyczgce
zadowolenia pracownikow. Wysoki wskaznik uczestnictwa konieczny jest do skutecznego
zarzgdzania zdrowiem. Dlatego tez wazne jest promowanie ofert i informowanie o nich w

skuteczny sposob tak, zeby motywowaé pracownikow (Esslinger et al., 2010).
3.3.5 Indeks zdolnosci do pracy

Innym sposobem oceny zarzgdzania zdrowiem w organizacji jest zastosowanie Indeksu
Zdolnosci do Pracy (IZP), ktéry zostat opracowany przez llimarinen i Bonsdorff (2007). Stosujgc
IZP organizacja moze zbadal zdrowie swoich pracownikéw na wczesnym etapie. Jego
skutecznos¢ zostata potwierdzona dtugoterminowymi badaniami trwajgcymi jedenascie lat.
Indeks opiera sie na kwestionariuszu wypetnianym przez pracownika wraz z lekarzem.
Kwestionariusz skupia sie w szczegolnosci na nastepujgcych tematach:

e Obecna zdolnosc¢ do pracy w poréwnaniu do najwyzszej wydajnosci

e Zdolnosc¢ do pracy w poréwnaniu do wymagan w zakresie kwalifikacji

e Liczba zdiagnozowanych choréb

e Szacunkowy wptyw choréb na prace

e Nieobecnos¢ w ostatnich dwunastu miesigcach

e Samoocena witasnej zdolnosci do pracy za dwa lata

e Zdrowie psychiczne
Odpowiedzi sg oceniane na podstawie skali przypisujgcej punkty do zdolnosci do pracy. W
zaleznosci od punktdéw, pracownicy przypisywani sg do odpowiednich grup. Wyniki mozna
interpretowac¢ i okresli¢ srodki. Kwestionariusz mozna stosowaé w réznych okresach, co
oznacza, ze mozna obserwowac skutki wdrozonych srodkéw. Inng zaletg jest fakt, ze
kwestionariusz jest prosty, a odpowiedz na pytania zajmuje okoto 10-15 minut. Analiza danych
zajmuje okoto 3-5 minut, ale zalezy réwniez od liczby osob wypetniajacych kwestionariusz. Inng
wazng kwestig jest bezpieczenstwo danych. Pracownik musi zgodzi¢ sie na uzycie danych do
wewnetrznych analiz i ze mogg by¢ one przestane do przetozonych i dyrektoréw zasobow
ludzkich.
Warto$¢ atmosfery korporacyjnej odzwierciedla akceptacje zarzadzania zdrowiem przez
pracownikéw i wynika z powyzej przedstawionych wskaznikow oceny. Efektem jest fakt, ze

zdrowi pracownicy przyczyniajg sie do wysokiej wartosci atmosfery korporacyjnej i odwrotnie.
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(Esslinger et al., 2010).
Cwiczenie: Zeby zagwarantowaé, ze wszyscy uczestnicy posiadajg wiedze o strukturze i
mozliwosciach I1ZP, zaleca sie wydrukowac kwestionariusz dla kazdego uczestnika. Uczestnicy
majg w ten sposob okazje zeby oceni¢ wtasne zdrowie na podstawie kwestionariusza. Nastepnie
na plenum zostang omowione wyniki, mozliwe implikacje i wyzwania. Mozliwe rozwigzania to:
Zalety:

- fatwos¢ interpretacji na podstawie wzoru

- tatwy i szybki do przeprowadzenia

- obejmuje zdrowie psychiczne i fizyczne

- moze by¢ zastosowany w zakresie poszczegoélnych oséb i grup (catych jednostek)

- mozna zastosowaC do oceny okreslonego programu lub jako wskaznik zdrowia w

organizacji

- pracownicy mogg nie by¢ uczciwi

- bardzo szczegdtowy, nie jest zgodny z przepisami prawa o ochronie danych osobowych

- nie jest przydatny w zakresie bezpieczenstwa pracy

- brak odwofania do miejsca pracy

- brak aktualizacji od 1980r. (byt opracowany wytgcznie dla celéw zwigzanych z

emeryturg)

- brak konkretnych metod

- niewystarczajgce wziecie pod uwage zdrowia psychicznego

- ocena przez HR moze by¢ trudna, nalezy réwniez skontaktowac sie z lekarzem
Po serii probnej, okreslono ze IZP jest czesciowo uzyteczny przez praktykow ze wzgledu na
dane wrazliwe i prywatnos¢ poszczegdlnych oséb. Dlatego, wytgcznie pierwsza czesc IZP jest

wdrozona w szkolenie. Bez watpienia zastosowanie i dostosowanie 1ZP zalezy od oceny trenera.

4. Przejscie na emeryture i zarzadzanie procesem przejscia

4.1 Modele przejscia na emeryture

W zwigzku z wydtuzong Srednig zycia oraz podniesieniem wieku emerytalnego w niektorych
krajach, np. w Niemczech i Chorwacji, struktura wiekowa pracownikéw i przebieg kariery ulegaja
zmianie. Dlatego tez, organizacje muszg znalez¢ rozwigzanie dla stworzenia ptynnego przejscia
na emeryture lub motywowania swoich pracownikow do pracy po przejsciu na emeryture. Rozne
modele przejscia na emeryture zostang przedstawione uczestnikom, a nastepnie zostang
omowione.

Plan emerytalny firmy: Plan emerytalny firmy to emerytura $wiadczona przez pracodawce. To

tak jakby otrzymywaé dodatkowe wynagrodzenie od pracodawcy. Jest to wieloletnia tradycja
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szczegolnie w Niemczech. Niemniej jednak, emerytura panstwowa jest wcigz najwazniejszym
zrodtem dochodu na emeryturze (Deutsche Bundesbank, 2001). W zaleznosci od wdrozenia
planu emerytalnego firmy, moze to prowadza¢ do diuzszego pozostania w firmie lub przeciwnie
(Frank & Gottwald, 2012). Skfadki nie sg opodatkowane podatkiem dochodowym, co jest kolejng
zaleta.

Czesciowa emerytura: Czedciowa emerytura moze by¢ wdrozona na dwa sposoby. Mozna
zastosowa¢ model blokowy ,rzeczywistej” czedciowej emerytury. Pracownik, ktéry chce
skorzysta¢ z modelu czesciowego zmniejsza liczbe godzin pracy o potowe na pozostaty mu
czas. Zaletg jest to, ze pracownik pozostaje w organizacji do chwili odejScia na emeryture.
Model blokowy umozliwia pracownikom wczesniejszg emeryture. w pierwszej czesci roku
pracownik pracuje na peten etat, a w drugiej czesci przechodzi na emeryture. Nie ma jednak
whnioskOw o0 czesciowg emeryture. Zaleca sie organizacjom wdrozenie rzeczywistej czesciowej
emerytury zeby skorzysta¢ z ostatniego roku pracy pracownika (Frank & Gottwald, 2012).
Dzielenie sie pracg: Przynajmniej dwoch pracownikow dzieli sie tym samym stanowiskiem i
pracg. Model ten opiera sie na pracy w niepetnym wymiarze godzin, ale zaletg jest to, ze
pracodawca jest bardziej elastyczny. Co wiecej, mniejsza liczba godzin redukuje stres
pracownika zwigzany z pracg. Co wiecej, pracodawcy fatwiej jest znalez¢ zastepstwo, oraz
wydajnos¢ jest wyzsza w okresach wiekszej ilosci pracy. Wadg dla pracownika bedg nizsze
zarobki (Frank & Gottwald, 2012).

Konta czasu pracy: Konta czasu pracy oferujg mozliwosé gromadzenia nadgodzin przed
emeryturg i wynagrodzenia za ten czas srodkami pienieznymi lub dtugoterminowym ptatnym
urlopem.

Fundusze demograficzne: Fundusze demograficzne to nowe podejscie do przeprowadzenia
ptynnego procesu przejscia na emeryture. Fundusze demograficzne mozna postrzegac jako
wspdlng pule. Pracodawca wptaca do tej puli, a ptatnosci wykorzystywane sg na instrumenty
zwigzane ze zmianami demograficznymi. Zaletg jest to to, ze pracodawcy mogg korzysta¢ z
funduszy demograficznych w sposéb elastyczny. Co wiecej, mogg zidentyfikowa¢ grupy
pracownikéw, np. osoby starsze, ktére chcg wesprze¢ funduszami demograficznymi (Frank &
Gottwald, 2012). Inna wazng kwestig jest oferowanie miejsc pracy przyjaznych dla wieku. Bedzie

to omowione szczegotowo w nastepnym rozdziale.

4.2 Zarzagdzane procesem przejscia na emeryture

W nawigzaniu do Modutu 5, zarzgdzanie wiedzg jest kluczowe dla pracodawcow w celu
zabezpieczenie umiejetnosci i wiedzy pracownikdw po przejSciu na emeryture. Oprécz
obowigzkow pracodawcy w okresie zatrudnienia i prawnych zasitkdw emerytalnych, pracodawca
mogtby wcigz korzystaé z wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, ktorzy przeszli na emeryture.
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Dlatego wazne jest zeby w okresie zatrudnienia stworzy¢ zobowigzanie pomiedzy pracownikiem
a pracodawcg. W zwigzku z przejsciem na emeryture, Swiat spoteczny emeryta ulega znacznej
zmianie. Dotyczy to zmniejszenia ilosci aktywnosci zwigzanych z pracg i aktywnosci
spotecznych. Oproécz Swiadczen emerytalnych, pracodawca moze rozwazyé ten problem i
zaoferowa¢ emerytowi Kluby lub podobne aktywnosci. Moze to stworzy¢ silne zobowigzanie
pomiedzy pracodawcg a pracownikiem. Dzieki temu pracodawca moze korzysta¢ ze swoich
pracownikéw po przejsciu na emerytur i angazowac ich jako starszych ekspertow. Jest to okazja
do pracy na emeryturze, a dana osoba moze decydowac o czasie i miejscu pracy. Wigze sie to z
niewielkim obcigzeniem i odpowiedzialnoscig. Dodatkowo, pracownicy mogg pracowaé¢ w
elastycznym harmonogramie i unika¢ wysitku fizycznego (Deller & Maxin, 2009). W celu
skupienia sie na dtugoterminowym zabezpieczeniu wiedzy, organizacje powinny analizowac
dane wewnetrzne dotyczgce aspektow demograficznych i naturalnej rotacji. Mozna sie tutaj
skupi¢ na konkretnych grupach, np. tych, ktérzy przejdg wkrétce na emeryture, oraz zmiec
blizszy wglad w ich kwalifikacje i kluczowag wiedze. Nie pomaga to tylko zidentyfikowaé kluczowag
wiedze, ale rowniez obliczy¢ wystepujgce koszty w zwigzku z rotacjg pracownikow. Obejmuje to
koszty bezposrednie (np. wynagrodzenie) oraz koszty posrednie (np. jako$¢ pracy i wynik).
Umozliwia to podejscie analityczne i strategiczne zeby stworzy¢é podstawe do zabezpieczenia

wiedzy, o czym mowa jest w Module 5.

5. Learning Nugget 2 Proces rekrutacji

5.1 Proces rekrutacji pracownikéw 50+

Znalezienie wykwalifikowanych i doswiadczonych pracownikéw stanowi gtéwng potrzebe wielu
organizacji zwtaszcza w kontekscie zachodzgcych zmian demograficznych. Rekrutacja oséb
starszych jest postrzegana czesto jako rozwigzanie tego problemu, ale niewiele organizacji
zdaje sobie sprawe jakiego potencjatu wymaga proces takiej rekrutacji. Biorgc pod uwage
zmiany demograficzne oraz zwigzany z tym brak doswiadczonych i wykwalifikowanych
pracownikéw, niniejsza czes¢ skupia sie na procesie rekrutacji oséb 50+ uwzgledniajgc
pokolenie wyzu demograficznego (osoby urodzone pomiedzy 1946r. a 1964r.). Doverspike
(2000) stosuje termin “rekrutacja” w szerokim znaczeniu, ktéry obejmuje procesy wstepne:
tworzenie puli kandydatow, pierwszy formalny kontakt z kandydatem, selekcje i proces

zatrudniania.

Zeby zrozumieé proces rekrutacji osob 50+, nalezy wzigé pod uwage kilka czynnikdw, takich jak
zdrowie i edukacja (Doverspike i inni 2000). Poniewaz sg to wazne predyktory wieku
emerytalnego, czynniki te nalezy wzig¢ pod uwage w procesie emerytalnym. Status dobrego
zdrowia jest czynnikiem korzystnym dla pracodawcéw oraz pracownikéw. Zdrowi pracownicy

otrzymujgcy nagrody chetniej zostajg lub wracajg do zycia zawodowego po przejsciu na
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emeryture poniewaz wykazujg tendencje do przechodzenia na emeryture w pozniejszym wieku
w porownaniu do tych oséb, ktére majg raczej niski status zdrowotny (Doverspike i inni 2000).
Biorgc pod uwage kwestie edukacyjne w tym zakresie, osoby z wyZzu demograficznego sg lepiej
wyksztatcone niz poprzednia grupa, co powoduje, ze sg odpowiednimi kandydatami na

stanowiska umystowe (Doverspike i inni 2000).

5.2 Usprawnienie procesu rekrutacji 50+

Badania Doverspike i wspotpracownikow (2000) sugeruja, ze proces rekrutacji osob 50+ rozni
sie od tradycyjnego procesu rekrutacji przeznaczonego dla mtodych kandydatéow. Réznice te
dotyczg przede wszystkim trzech segmentow: charakteru samej pracy, materiatdéw reklamowych

dla potencjalnych pracownikow 50+ i rozmowy kwalifikacyjnej.

Charakter pracy: Najwazniejszym elementem, ktory nalezy wzigé pod uwage podczas rekrutaciji
0sob 50+ to warunki pracy, ktére sg najbardziej interesujgce dla osob starszych. Wynagrodzenia
i opieka zdrowotna sg waznymi czynnikami przyciggajgcymi osoby starsze, ale ich poziom
pozostaje poza kontrolg specjalistéw ds. HR. Elastycznos¢ i charakter pracy mozna jednak
odpowiednio dostosowaé. Wczesniej w tym module przedstawiono kilka modeli przejsciowych.
W praktyce najwazniejsze to emerytura zablokowana lub czesciowa, zgodnie z ktdra, liczba
godzin pracy zostaje zmniejszona z 40 do 20 lub mniej w tygodniu pracy. Niektére firmy
~wykorzystujg” starszych pracownikow jako konsultantéw, co wyjasniono w Module 5.
Podsumowujgc, Doverspike (2000) sugeruje, ze wprowadzenie elastycznych godzin pracy jest
kluczowym czynnikiem w skutecznym procesie przejscia na emeryture ,bez wzgledu na rodzaj

pracy oraz czy firma poszukuje pracownikéw wewnatrz czy poza rynkiem”.

Materiaty reklamowe: Zaczynajgc od podstaw, bardzo wazne jest przemyslenie materiatow
reklamowych. Dotyczy to rysunkow, rzeczywistej tresci reklamowanej pracy oraz umieszczenia
reklamy. Dla przyktadu, firma rekrutujgca przedstawita sylwetke starszego, znudzonego
mezczyzny obok torby do golfa. Napis na rysunku byt pytaniem do grupy docelowej czytelnikow
o to czy sg zmeczeni emeryturg. Jezeli chodzi o sam napis, zaleca sie uzycie takich fraz jak
,2doswiadczony” lub ,dojrzaty”, poniewaz niosg za sobg wiadomosc¢, ze pracownicy starsi sg
wartosciowi, mile widziani i potrzebni. Jest to rowniez informacja jak pracodawca powinien
zaprojektowa¢ marke ukierunkowang na starszych kandydatéw. Inng wazng kwestig jest
umiejscowienie i modalnos¢ reklamy. Wiele firm prébuje nawigza¢ kontakt z osobami dorostymi
w centrach edukacyjnych, agencjach pracy tymczasowej, targach firmowych dla emerytéw,
centrach dla senioréw, okolicach z duzym odsetkiem osob starszych, a takze w centrach

handlowych i bibliotekach.

Rozmowa kwalifikacyjna: Rozmowa kwalifikacyjna powinna by¢ dostosowana do charakteru
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pracy. Jezeli chodzi o plan rozmowy kwalifikacyjnej, firmy moga skoncentrowa¢ sie na
okreslonych tresciach. Wedtug Doverspike (2000), tres¢ rozmowy kwalifikacyjnej “odnosi sie do
rodzaju pytan w procesie [aplikowania], wyboru prowadzgcego rozmowe, oraz opisu firmy, ktéry
przedstawiony jest w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej’. Kiedy specjalisci ds. HR opisujg
kandydatowi firme w trakcie pierwszej rozmowy kwalifikacyjnej, powinni najpierw zwroci¢ uwage
na nastepujgce aspekty pracy: elastyczno$é godzin, wolnos¢ w zakresie harmonogramu pracy,
kwestie socjalne, wynagrodzenie i benefity medyczne. Jak juz wspomniano, sg to wazne

czynniki najbardziej przyciggajgce starszych pracownikow.

Koniec Learning Nugget 2

Whnioski
Kwestie do przemyslenia i podsumowania po zapoznaniu sie z treSciami zawartymi w module:

HR 1: Zdrowie jako kluczowy czynnik skutecznego rozwoju i sprawnosci oséb 50+
HR 2: Jak dostosowac¢ proces rekrutacji do oséb 50+?
Doradca 1: Zdrowie jako kluczowy czynnik skutecznego rozwoju i sprawnosci osob 50+

Doradca 2: Wymagania procesu rekrutacji osob 50+
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Cele szkoleniowe

Pod koniec kursu uczestnicy bedg w stanie:

Cel gtéwny: zoptymalizowac srodowisko pracy 50+, biorgc pod uwage zachowanie pracownika,

poczucie wlasnej skutecznosci i samoregulacje.

Cel drugorzedny:

Tresé

poznanie réznych okreséw rozwoju kariery, w tym zdolnosci fizycznych i
psychologicznych, szczegdlnie dla oséb 50+.(TAX1)

zrozumienie relacji miedzy zyciem osobistym a rozwojem kariery. (TAX 2)

poznanie wymagan dotyczgcych wiasnej skutecznosci starszych osob. (TAX 3)
aktywowanie odpowiedniej samoregulacji w procesach przejsciowych. (TAX 3)

wptywanie na wewnetrzng i zewnetrzng motywacje pracownikow 50+, pracownikow w

okresie przejsciowym i osob bezrobotnych 50+ (TAX 4)

Podstawowa

Teoria dlugosci zycia i rozwoju kariery

Teoria wiary we wiasng skutecznosc i samoregulaciji

Wydajnosc¢ pracy i zadowolenie

Warunki konieczne do motywacji, wiary we witasng skutecznos¢ i samoregulacji w pracy
przez osoby 50+

Warunki konieczne uczenia sie oséb 50+

Pracownicy 50+

Etapy i projekt przekazywania umiejetnosci
Potrzeby pracownikow 50+
Nowe wymagania pracy dla osob 50+

Koncepcja wieku: biologiczny, zawodowy, subiektywny
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1. Learning Nugget 4 Teorie rozwoju zawodowego

W zwigzku z réznorodnymi dyscyplinami, np. psychologig zawodowsg, zbadano wiele teorii w
celu dokfadniejszego wyjadnienia rozwoju zawodowego oraz procesu przejécia. Moze to
dotyczyé na przyktad przejscia ze szkoty do pracy, z jednej pracy do innej, oraz przejscia na
emeryture. Wstepne podsumowanie teorii rozwoju zawodowego wyjasnione jest ponizej i daje

poglad na czynniki, ktére wptywajg na prace i pracownikow.

1.1 Teoria cech i czynnika (Holland, 1997)

Gtownymi czynnikami wptywajacymi na wybor pracy lub zawodu sg zainteresowania danej
osoby. Wedlug Hollanda (1997), zainteresowania sg uwarunkowane genetycznie i s3g
potencjalnymi cechami, ktére pdzniej stajg sie preferencjami lub awersjami. W kontekscie

zawodowym wyréznia sie szes¢ typow zainteresowan (Holland, 1997, str. 18):

- realistyczny - spoteczny
- badawczy - przedsiebiorczy
- artystyczny - konwencjonalny

Niektére zainteresowania sg bardziej podobne do siebie, inne sg sobie przeciwne. Trzy z
szesciu zainteresowan stanowig o zainteresowaniach danej osoby. Kwestionariusz sktadajgcy
sie z 36 pytan bada poziom szeSciu zainteresowan. Trzy najwyzsze zainteresowania to
kombinacja zainteresowan pracownika Ilub zawodu i Srodowiska pracy. Porownujgc
zainteresowania osobiste i zawodowe mozna okresli¢ wspdlne dopasowane cechy (Holland,
1997). Im bardziej profil osobisty i Srodowiska pracy nakfadajg sie na siebie, tym tatwiej dana
osoba moze odkry¢ swdj potencjat w swoim srodowisku pracy. Dzieje sie tak dlatego, ze
ustalenie celow jest fatwiejsze w dopasowanym do pracownika srodowisku, w ktorym zadania sg
bardziej interesujgce dla pracownikéw. W zwigzku z czym pracownicy inwestujg w nie wiece;j
kompetencji, a w konsekwencji zadania sg rozwigzywane z wiekszym sukcesem. Mozna
stwierdzi¢, ze lepsze dopasowanie pracownika do zawodu skutkuje bardziej satysfakcjonujgcym
stosunkiem pomiedzy pracg a karierg (Holland, 1997). Teoria ta jest krytykowana. Ponizej
przedstawiono dwa gtéwne argumenty. Teoria nie uwzglednia czasu. Nie uwzglednia zmiany,
zaréwno osobistej jak i sSrodowiska pracy. Co wiecej, charakterystyki sg zgodne ze stereotypami

i nie uwzgledniajg indywidualnosci danej osoby lub zawodu.

Na podstawie tej teorii mozna jednak stwierdzi¢, ze indywidualnos¢ powinna odpowiadac
zawodowi tak, zeby umozliwi¢ rozwdj i spetnienie pracownika w pracy, co wigze sie z satysfakcjg

zawodowa.
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1.2 Koncepcja teczy rozwoju kariery (Super, 1980)

Nadrzedna teoria uwzgledniajgca prace i zycie spoteczne, a takze rézne etapy rozwoju w zyciu
to koncepcja teczy rozwoju kariery. Opisuje rozwoj pracy przez cate zycie. Kazda osoba
przechodzi przez pie¢ roznych etapow zycia. Po okresie rosniecia do 14 roku zycia, nastepuje
etap ,eksploracji”, ktory opisuje etap dojrzewania pomiedzy 14 a 25 rokiem zycia. W wieku 25-45
osoba stabilizuje sie (,stabilizacja”), a nastepnie utrzymuje to co osiggneta (,utrzymanie”). Po 65
roku zycia wchodzi sie w etap ,schytkowy”. Wedtug Supera (1980), etap ten charakteryzuje sie

ostabieniem i wycofaniem.

Kazda osoba to indywidualna jednostka posiadajgca wiasny zestaw umiejetnosci, potrzeb,
zainteresowan i wartosci, ktére sg wzmacniane lub ostabiane réznymi rolami zyciowymi. Swoim
indywidualnym charakterem pasujemy do kilku zawoddéw. Z drugiej strony, zawody
charakteryzujg sie okreslonymi kompetencjami i umiejetnosciami, ktére sg niezbedne do
wykonywania czynnosci i zadah. Z biegiem czasu osoby, zawody i srodowisko ulegajg zmianie.
Wystepujg procesy dostosowywania sie do cyklow zycia. Wyrdzniamy gtowne cykle, ktére
opisujg przejscie z jednego etapu zycia do drugiego, oraz mini cykle, ktére dotyczg opanowania
kilku zadan i wyzwan w trakcie jednego etapu. Ogodlny sukces kariery zalezy od skutecznego

opanowania zadan rozwojowych (dojrzatos¢ zawodowa).

Zgodnie z koncepcjg Supera jezeli tozsamo$¢ zawodowa (= obiektywna perspektywa celéw,
zainteresowan i talentdw) oraz samoswiadomo$¢ zawodowa (= umiejetnosci osobiste,
zainteresowania i wartosci) sg dobrze dopasowane, skutkiem jest sukces, zadowolenie i

stabilnosé.

Teoria Supera znaczgco wptyneta na dziedzine doradztwa i stanowita podstawe wielu podejs¢
doradztwa. Modut 6 przedstawia przeglad teorii oraz procedur doradztwa, a takze stosowane

praktyki.

1.3 Spoteczno-poznawcza teoria kariery zawodowej (Krumboltz i Lent, 2002)

Inna perspektywag rozwoju kariery jest spoteczno-poznawcza teoria kariery zawodowej (Lent,
Brown i Hackett, 2002). Element spoteczny opisuje czynniki wptywu zewnetrznego na
Srodowisko danej osoby. Ludzie wchodzg w interakcje ze srodowiskiem i odwrotnie. Element
poznawczy uwzglednia postrzeganie ludzkie takie jak dziatanie i motywacja (Stajkovic i Luthans,
2017). Teoria ta zaktada, ze osoby sg w stanie dostosowac sie samodzielnie do pewnego
stopnia kiedy sg skonfrontowane z wspierajgcym lub utrudniajgcym im srodowiskiem. Te nowe

doswiadczenia prowokujg uczenie sie i wptywajg na zainteresowania, cele i dziatania. Uczenie to
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definiowane jest jako uczenie sie spoteczne, poniewaz czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
wplywajg na postrzeganie, przetwarzanie i zapamietywanie doswiadczen. Dlatego tez, trzy
gtdbwne elementy tej teorii to cele osobiste, oczekiwania w zakresie wyniku i wiara we witasne
umiejetnosci i kompetencje (wiara we wlasng skutecznosé). Oczekiwania w zakresie wynikow
uzaleznione sg od nabytego doswiadczenia i wiary we wtasne kompetencje, co z kolei wptywa

na cele i dziatania (Lent i inni, 2002).

1.4 Model czterech zasobéw (Hirschi, 2012)

Kolejna teoria uwzglednia zasoby ludzi obejmujgce ich wtasne srodowisko. Ten model kariery
obejmuje cztery gitdwne zasoby. Suma wszystkich czterech zasobow jest wskaznikiem tego, jak
dana osoba odnajdzie sie, bedzie postepowac i rozwija¢ w pracy i w zakresie wiasnej kariery.
Cztery elementy modelu to: (Hirschi, 2012):

- tozsamo$c¢ - opisuje jak dana osoba trzyma sie celéw podczas podejmowania decyzji
- zasoby psychologiczne - mozna wyjasni¢ nadziejg, ktéra ma pozytywne konotacje z
podejmowaniem decyzji, umiejetnoscig zarzgdzania i wiarg we wlasng skutecznosé
- zasoby kapitatu ludzkiego - obejmuje umiejetnosci, kompetencje i wiedze nabytg w
toku edukacji przez dang osobe; oraz
- zasoby spoteczne - sieC spoteczna, z ktérg zwigzana jest dana osoba
Cztery zasoby sg podstawg obiektywnego i subiektywnego sukcesu zawodowego. Zasoby
psychologiczne, w szczegdlnosci nadzieja, okre$lone zostaly jako wskaznik poziomu
samoregulowanego zarzadzania karierg. Co wiecej, aktywne zarzgdzanie karierg okazato sie

by¢ predykatorem pdzniejszej satysfakcji zawodowej (Hirschi, 2014).

Koniec Learning Nugget 4

2. Warunki konieczne do motywacji, wiary we wtasng skutecznos¢ i samoregulacji w
pracy

Méwigc ogdlnie, rozwdj uzalezniony jest od kilku powigzanych ze sobg konstruktow. Te
zasadnicze konstrukty psychologiczne to motywacja, wiara we wilasng skutecznosé i
samoregulacja. Wskazujg na to co ma wptyw na dane osoby oraz na ich zadowolenie w pracy i
sg przedmiotem opisu znajdujgcego sie w Modutach 3 i 4. Streszczajgc niniejszy rozdziat 2:
Zachowanie pracownika uzaleznione jest od tego jaki ma on stosunek do pracy i do organizacji
(Rucci, Kirn & Quinn, 1998).

Po drugie, zachowanie pracownika miedzy innymi napedza motywacje zawodowg, wiare we
witasng skutecznos¢ i skutkuje wydajnoscig pracy (Stajkovic & Luthans, 2002). Nalezy tutaj
podkresli¢, ze wiara we wtasng skutecznos$¢ i motywacja napedzajg sie nawzajem (Bandura,

2009). Poziom intensywnosci zalezy od rodzaju i jakosci motywacji i odwrotnie (Gagné & Deci,
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2005).
Po trzecie, wydajnos¢ pracy i satysfakcja zawodowa zalezg jedna od drugiej (Judge, Thoreson,
Bono & Patton, 2001). Jednak na wydajnos¢ pracy wptyw majg réwniez czynniki zewnetrzne.
Pracownicy, ktérzy majg wsparcie w pracy majg tendencje do wiekszego angazowania sie w
prace i dlatego ich wydajnosc jest wyzsza i jednoczesnie stres w pracy jest w ich przypadku
mniejszy (Ford, Heinen & Langkamper, 2007). Co wiecej, satysfakcja zawodowa osdb, ktore
majg w pracy lepsze wyniki, jest wieksza, podobnie jak ich psychologiczny dobrobyt (Bandura,
2009).
Po czwarte, motywacja i wydajnos¢ pracy sg najlepsze wtedy, kiedy pracownicy majg
odpowiednig ilos¢ autonomii i sg im stawiane wymagajgce cele zgodne z ich kompetencjami
(Bandura, 2009). W celu dalszego doskonalenia sie i rozwoju osobistego, stwierdzono, ze
korzystne skutki ma opinia, ktéra umozliwia pracownikom samoregulacje ich wydajnosci pracy
(Bandura, 1991).
W kolejnej czesci konstrukty te i ich wspotzaleznoSC sg opisane i wyjasnione bardziej

szczegotowo.

2.1 Warunki konieczne motywacji

Wyniki zmotywowanych pracownikow w pracy sg lepsze niz pracownikow bez motywacji (Gagné
& Deci, 2005). Jako wstep do niniejszej czesci i Modutu 4 Teorii motywaciji, te krotkie informacije
pochodzg z indywidualnej perspektywy psychologicznej. Pracownicy sg motywowani na rozne
sposoby. Niektorzy aktywujg sie ze wzgledu na nagrody zewnetrzne, na przykfad nagrody
pieniezne. Taki rodzaj motywacji zwany jest motywacjg zewnetrzng, poniewaz nie pochodzi z
wnetrza danej osoby. Drugim rodzajem jest motywacja wewnetrzna, ktéra pochodzi z wnetrza
danej osoby i powoduje, ze osoba taka dziata w zwigzku z zainteresowaniami osobistymi,
pragnieniami lub wartosciami (Stajkovic & Luthans, 2002). Oczywiste jest, ze motywacja
wewnetrzna jest lepszym bodzcem poniewaz nie jest uzalezniona od srodowiska i napedza sie
sama. Podobnie jest w pracy — pracownicy sg motywowani wewnetrznie i zewnetrznie. Niektorzy
pracownicy majg prace, ktérg uwazajg za interesujgcg, w zwigzku z czym zalezy im na
zadaniach. Inni pracownicy wykonujg zawdd, ktory nie jest dla nich interesujgcy, ale wykonujg

go ze wzgledu na zarobki. W tym drugim przypadku pracownicy motywowani sg zewnetrznie.

2.1.1 Zestaw korespondujgcych ze sobg wartosci

Kazda osoba posiada wtasny zestaw standardéw osobistych, na ktorych opiera swoje dziatania
(Bandura, 1991). W $rodowisku organizacyjnym kazda osoba konfrontuje sie ze standardami
spotecznymi i organizacyjnymi, do ktérych musi sie dostosowac. Poniewaz standardy te sg

zewnetrzne, stanowig motywacje zewnetrzng. Jednak stopieh w jakim standardy pracownika i
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organizacji odpowiadajg sobie moze motywowac lub demotywowaé pracownika. W zwigzku z
tym Gagné i Deci (2005) okreslili cztery rodzaje motywacji w kontekscie organizacji.

Jezeli standardy spoteczne i indywidualne sg ze sobg znacznie zbiezne, pracownicy mogg czu¢
wewnetrzng motywacje w pracy poniewaz wartosci sie na siebie naktadajg (Gagné & Deci,
2005). Jest to jednak najlepszy z mozliwych przypadkéw i nie dotyczy wszystkich pracownikow.
Biorgc pod uwage standardy organizacyjne, rozrézniamy trzy inne zewnetrzne rodzaje
motywacji. Rodzaje motywacji zewnetrznej zalezg od poziomu przyswojenia przez dane osobny
standardoéw organizacyjnych. Jezeli standardy pracownika nie odpowiadajg standardom
organizacyjnym, dana osoba zeby poczu¢ sie wartosciowa, zachowuje sie zgodnie ze
standardami spotecznymi. Taki rodzaj przyswojenia odbywa sie na niskim poziomie i nazywany
jest introjekcjg (Gagné & Deci, 2005, str.334). Jezeli standardy pracownika sg bardziej zbiezne
ze standardami organizacyjnymi, identyfikacja ze standardami organizacji jest wieksza, a
motywacja poprzez zadania i aktywno$¢ w pracy jest fatwiejsza. Najbardziej zréwnowazona
motywacja zewnetrzng jest jednak integracja ze standardami organizacyjnymi. Nie jest to to
samo co motywacja wewnetrzna ale standardy sg w znacznym stopniu przystajgce do siebie tak
wiec pracownik moze zrozumie¢ ogolne cele i jest zmotywowany pomimo nudnych zadan. Ten
rodzaj motywacji mozna okresli¢ jako motywacje kontrolowang automomicznie. (Gagné & Deci,
2005).

2.1.2 Autonomia i odpowiedzialnos¢ w miejscu pracy

Przez diuzszy czas nagrody rzeczowe byly uwazane za wysoce motywujgce. Ro6zne badania
wykazaty jednak, ze nagrody rzeczowe, takie jak dodatkowe wypfaty lub podwyZzki nie sg trwate i
na dtuzszg mete mogg by¢ nawet demotywujgce. Grolnick i Ryan (1987) wykazali na przykfad,
ze nagrody pieniezne majg krotkoterminowe skutki, a ich przyznanie ostabia pézniej motywacje.
Te zewnetrznie zakorzenione nagrody sg czesto stosowane w przypadku monotonnych i
powtarzalnych prac. Jednak krotkoterminowy skutek motywacyjny dotyczy wszystkich zawodow i
skutkuje mniejszg checig na dostosowanie sie oraz gorszym samopoczuciem psychologicznym
(Bandura, 2009). Jedng z mozliwosci zrbwnowazonego reagowania na motywacje zewnetrzng w
miejscu pracy jest poziome lub pionowe rozszerzenie pracy poprzez poszerzenie obszaru
dziatalnosci lub zwiekszenie poziomu autonomii (Gagné & Deci, 2005).

Niemniej jednak, nie kazdg prace mozna dostosowac¢ do wiekszego poziomu autonomii. Badania
wykazaty, ze wystarczy przyzna¢ pracownikom akceptowalng odpowiedzialno$¢. Mozna to
osiggng¢ poprzez angazowanie pracownikow w ustalanie celéw i planowanie, W ten sposéb
pracownik mogtby wybra¢ pomiedzy réznymi celami, zachowac¢ zgodnos¢ z ogdinymi celami i
lepiej radzi¢ sobie z nudnymi zadaniami skupiajgc sie na ogdlnym celu. Wigze sie to z procesem

umocnienia, w ktérym pracownicy powinni bardziej niezaleznie korzysta¢ ze swojego potencjatu
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(Herriger, 2006). Wzmocnienie pozycji pracownikdw oznacza wsparcie dzieki ktbremu mogg oni

odnalez¢ przydatne mocne strony w roznych rolach zyciowych i poprawi¢ swéj rozwdéj osobisty.

2.1.3 Opinia

Dodatkowo, zeby podtrzymaé¢ motywacje pracownika w zréwnowazony sposoéb, autonomie
mozna wesprze¢ poprzez pozytywnag lub konstruktywng opinie, przyjecie wymagajgcych celdw i
ocene kompetencji pracownika. Opinia powinna by¢ przekazywana na czas, ciggle i zgodnie z
celami (Gagné & Deci, 2005). Nalezy podkresli¢, ze negatywna, niewspierajgca opinia nie jest
konstruktywna i utrudnia motywacje (Greif, 2008). Opinia nie jest konstruktywna jezeli nie jest
dla pracownika wyczerpujgca, np. jezeli krytyka nie jest zasadna lub zwigzana z celami.
Prawidtowa opinia z jednej strony docenia wykonang prace, a z drugiej stanowi wsparcie dla
samoregulowanych umiejetnosci. Zanim wyjasnimy czym jest samoregulacja, nalezy wyjasni¢

pojecie wiary we wtasng skutecznosé.

2.2 Wiara we wilasng skutecznos¢

Wiara we wtasng skutecznos¢ do wiara we wiasne umiejetnosci i kompetencje, méwigca o tym
w jakim stopniu dana osoba wierzy, ze potrafi wykona¢ okreslone czynnosci i osiagng¢ cel
korzystajgc z wilasnych umiejetnosci. Wiara ta jest wazna poniewaz jest niezbedna do
motywowania sie i wykonywania danych dziatan. Jezeli osoby sg zaineresowane ale uwazaja,
ze nie sg w stanie wykonywaé¢ zadania, nie bedg podejmowac aktywnosci z obawy przed
niepowodzeniem (Bandura, 2010). Jezeli tylko uwazamy, ze potrafimy osiggng¢ cel, stajemy sie
aktywni. Wiara we wiasng skuteczno$¢ moze by¢ motywowana zewnetrznie poprzez zachecanie
danej osoby (Bandura, 2009). Zachecanie jest skuteczne poniewaz stanowi punkt zaczepienia
dla optymizmu.

Co wiecej, zachecanie wptywa na wiare we wiasne przekonania, a od tego zalezy postrzeganie i
przetwarzanie informaciji (Stajkovic & Luthans, 2002). Co wiecej, wpierajgca lub konstruktywna
opinia moze promowac¢ wiare we witasng skutecznos$¢ (Greif, 2008), poniewaz aktywnosci
narazone na btedy sg analizowane, a mozliwe udoskonalenia sg demonstrowane. Dlatego tez,
opinia musi by¢ zawsze dostosowana do danej osoby. Dodatkowo, konstruktywna opinia
oznacza, ze cele sg zrozumiate i przejrzyste od samego poczatku (Bandura, 1991). Oznacza to,
ze pracownicy muszg znac¢ standardy pomiaru celéw zanim wykonajg zadanie. Mogg nastepnie
na podstawie osiggniecia celu okreslic wtasne umiejetnosci. Okreslanie celdow jest bardzo
pomocne réwniez jezeli sg one wyjasniane podczas wykonywania aktywnosci. Jezeli pracownik
angazuje sie w trwajgcy projekt, a cele sg spontanicznie okreslanie, wptywa to znacznie na
motywacje (Bandura & Cervone, 1983). Motywacja jest bardziej zrbwnowazona i przydatna jezeli

cele sg wczesniej wyjasnione.
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2.2.1 Learning Nugget 5 Poczucie umiejscowienia kontroli

Osoby z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli wierzg, ze potrafig wptywa¢ na otoczenie
(Stajkovic & Luthans, 2002). Idzie to zazwyczaj w parze z wysokg lub srednig wiarg we witasng
skutecznosc¢. Osoby takie uwazajg, ze wysitek jest srodkiem do osiggniecia celow. Innymi stowy,
oceniajg swoje dziatania jako kontrolowane do pewnego stopnia i uwazajg, ze mogg sie
aktywnie przyczyni¢ sie do uzyskania okreslonego wyniku dzieki uzyciu swoich kompetencji.
Wiara we wtasny wktad i kontrole wyniku sg powodami przyjecia na siebie odpowiedzialnosci za
wiasne dziatania. Pracownicy tacy nie zniechecajg sie tatwo jezeli nie wykonujg zadan
skutecznie (Bandura, 1991). Poniewaz ich umiejetnosci sg zazwyczaj wysoce powtarzaine,
mogg przeanalizowaé co da sie poprawi¢ i wykona¢ zadanie w inny sposob. Im wieksza wiara
we wiasng skutecznosc¢, tym bardziej pracownicy sg zaangazowani w cele (Gagné & Deci, 2005)
i tym bardziej probuja osiggnaé cel. Podobnie, im bardziej wymagajgce jest zadanie, tym
bardziej osoby prébujg osiggna¢ cele (Bandura, 1991). W takim przypadku osiggnietym celom

towarzyszy zrownowazone znaczne zadowolenie (Bandura, 2009).

W przeciwiehstwie do powyzszego, zewnetrzne umiejscowienie kontroli idzie zazwyczaj w parze
z niskg wiarg we wtasng skutecznosé. Osoby takie doszukujg sie dziatan i ich nastepstw poza
ich obszarem wptywu (Stajkovic & Luthans, 2002). Uwazajg, ze sukces opiera sie na szansie i
dlatego jest przypadkowy. Tacy pracownicy wolg aktywnosc¢, ktora jest zagrozona btedami w
niewielkim stopniu, poniewaz prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu jest tutaj wieksze.
Poniewaz uwazajg, ze nie sg w stanie aktywnie i skutecznie przyczyni¢ sie do osiggniecia celu,
zachowujg sie raczej pasywnie i reaktywnie. Z tego tez powodu czujg sie zagrozone oceng
(Bandura, 1991). Ocena oznaczataby zmierzenie sie z btedami i mozliwosciami, na ktore nie

majg wptywu i ktérych nie mogg poprawic.

Nalezy tutaj podkresli¢ podobienstwo pomiedzy autonomig a poczuciem umiejscowienia kontroli.
Jezeli autonomia nie jest nam przyznana, poczucie umiejscowienia kontroli jest zewnetrzne. W
takim przypadku, jezeli nie osiggng wyniku lub celu, nie mozna ich wini¢ za porazke. Przyznanie
pracownikom autonomii oznacza w pewnym stopniu wolnos$¢. Mogg dostosowaé procesy
rozwigzan i wykonywania zadan w sposoéb przez nich regulowany i w takim przypadku
osiggniecia zalezg czesciowo od decyzji pracownika. W ten sposob pracownik przejmuje
odpowiedzialno$¢. Dlatego tez autonomia i odpowiednia zlozono$¢ motywujg i napedzajg

pracownikéw.

Koniec Learning Nugget 5

2.2.2 Przeniesienie umiejetnosci w celu wsparcia wiary we wtasng skutecznos$¢ w pracy
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Wiara we wilasng skutecznos¢ jest dla cziowieka kluczowa poniewaz stuzy jako rzetelny
predyktor samoregulowanego przygotowania edukacyjnego, wyboru Kkariery i rozwoju
zawodowego (Bandura, 2009; Hirschi, 2014). Wiara we wiasng skutecznos¢ jest jednoczesnie
powigzana negatywnie z lekami i depresjg. Im bardziej dana osoba jest podatna na leki i
pesymistyczne myslenie, tym mniejsza jest wiara we wiasng skutecznosé¢ i odwrotnie.
Organizacje mogg zareagowac¢ na wiare we wilasng skutecznos¢ poprzez ciggte zwiekszanie
ztozonosci zadan i optymalne wsparcie dla przeniesienia umiejetnosci (Bandura, 2009). Trzy
sugerowane kroki to ,umozliwienie modelowania”, ,kierowane doskonalenie umiejetnosci”, oraz
»,modelowanie poznawcze” (Bandura, 2009). Oczywiste jest, Ze podnoszenie ztozonosci nie
dotyczy wszystkich zawodow i prac: niemniej jednak, istniejg mozliwosci ksztatcenia i szkolenia,
ktére mogg wzbogaci¢ miejsce pracy pracownika i wyznaczy¢ nowe cele.

~Aktywacja poprzez kierowane doskonalenie” (Bandura, 2009, str.186) wystepuje w trzech
powyzej wymienionych etapach. Po pierwsze, umozliwienie modelowania oznacza podzielenie
catej sytuacji na pojedyncze umiejetnosci, ktorych uczgcy uczy sie po kolei. Nastepnie wszystkie
poszczegolne umiejetnosci mozna potgczyé, zeby opanowacC o0golng sytuacje. Dzieki nauce
pojedynczych umiejetnosci, mozna pogtebi¢ szczegdtowe zasady i techniki, co prowadzi do ich
lepszej nauki. Jezeli dana osoba nie ma zadnego doswiadczenia w danym zawodzie lub pracy,
konieczne jest zapewnienie pracownikowi pomocy podczas uczenia sie. Bandura (2009, str.187)
twierdzi, ze: “Uczacy sie chetniej przyjmujg modelowane sposoby jezeli widzg, ze osoby
podobne do nich skutecznie rozwigzujg problem [...]". Pokazuje to, ze informacja jest oceniania
rzetelniej i bedzie szybciej przyjeta od innej podobnej do siebie osoby. Co wiecej, wiara we
wiasng skutecznos¢ wzmaga wyobraznie i wdrozenie w praktyke co powinno by¢ wziete pod
uwage w trakcie modelowania (Bandura, 2009).

Uzycie wyuczonych umiejetnosci to pewnego rodzaju uzewnetrznienie nabytej teorii.
Uzewnetrznienie zacheca uczacych sie do przetworzenia umiejetnosci na innym poziomie
poznawczym. Wykonywanie wyuczonych umiejetnosci podczas jakiej$ czynnosci zmienia je w
kompetencje (Kaufhold, 2006). Zeby umozliwi¢ ,kierowane doskonalenie umiejetnosci”
(Bandura, 2009, str.187), superwizor lub trener muszg zapewni¢ odpowiednie srodowisko nauki.
Odpowiednie srodowisko nauki oznacza, ze trener nie moze bezposrednio wptywac na proces
nabywania wiedzy przez uczgcego sie, ale moze optymalizowa¢ warunki uczenia sie. Na
przyktad konieczne jest wybranie zadan ze stopniowg rosngcg ztozonoscig i autonomig tak, zeby
unikngC przecigzenia lub zbyt matego obcigzenia. Podobnie, konstruktywna ocena moze by¢
czescig srodowiska ksztatcenia. Ujawnia luki i jest dla pracownika analizg doskonalenia

potencjatu (Bandura, 2009).

2.2.3 Strategie radzenia sobie
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Zapewnienie optymalnego $rodowiska nauki gwarantuje wdrozenie umiejetnosci nowych
pracownikéw w praktyke i skuteczne opanowanie coraz bardziej ztozonych sytuacji. Osiggajac
pozytywne wyniki, wiara we wiasng skutecznos¢ jest umacniana a kompetencje zostang
najprawdopodobniej ponownie wykorzystane. Stopniowe zwiekszanie ztozonosci zadan pomaga
uczgcym sie rozwingé stopniowo strategie radzenia sobie. W ten sposdb sg oni lepigj
przygotowani na sytuacje z zycia codziennego. Konfrontujgc sie z trudnosciami lub strachem,
nalezy pamieta¢ o tym jak je przezwyciezy¢. Zeby sobie z tym poradzi¢ strategie radzenia sobie
mogg pomoc w skutecznym korzystaniu z kompetencji (Bandura, 2009).

Przyktadem strategii radzenia sobie jest ,poznawcze opanowanie modelowania”. Dana osoba
uzewnetrznia wyobrazenie opanowania danej sytuacji praz poradzenia sobie z okreslonymi
trudnosciami. W tym zakresie, im lepsza wiara we wiasng skutecznos¢, tym tatwiej mozna
nauczy¢ sie ztozonych umiejetnosci (Bandura, 2009). Co wiecej, wieksza wiara we wilashg
skutecznos¢ ufatwia modelowanie i kierowanie. Ponownie, nalezy pamietac¢, ze ztozonos¢ i
autonomia zleconych zadan musi by¢ odpowiednia. Wieksza wiara we wtasng skutecznosc¢
pozwala na wiekszg ztozonos¢ zadan i wiekszg autonomie. Jezeli dana osoba posiada
doswiadczenie, przeniesienie umiejetnosci moze by¢ przeanalizowane. W innym wypadku
przeniesienie umiejetnosci podobnych oséb w poréwnywalnych sytuacjach moze postuzy¢ jako
model (Greif, 2008).

2.3 Samoregulacja

Samoregulacja dotyczy umiejetnosci “autonomicznego organizowania okreslonych dziatah”
(Greif, 2008, str.33).

Tradycyjnie, samoregulacja opisywana jest poprzez ujemne odchylenie pomiedzy obecnym
statusem a celem. Na przyktad model TOTE (Miller, Galanter & Pribram, 1960) oznacza
badanie-dziatanie-badanie-wyjscie [test-operate-test-exit]. Osoba aktywna poréwnuje obecng
sytuacje z sytuacjg z opisanym wynikiem. Poprzez odchylenie dana osoba staje sie aktywna i
kieruje wtasne dziatania na wynik. W trakcie zadania, dana osoba przestaje porownywac obecny
status do statusu docelowego. Zadanie konczy sie kiedy osiggniety zostanie status docelowy.
(Miller et al., 1960)

Bez wzgledu na osiggniecie wynikow poprzez analize odchylen, model TOTE nie uwzglednit
proaktywnych osob lub zadan z otwartym celem. Pracownicy posiadajgcy duzg autonomie majg
zazwyczaj role proaktywng w $rodowisku pracy i czasami dziatajg bez okre$lania im
konkretnego celu. Poniewaz dziatajg i zachowujg sie niezaleznie, mogg np. szybciej reagowac
na niezbedne adaptacje i btedy (Bandura & Cervone, 1983). Mowigc ogdlnie, ta elastycznosc
jest korzystna dla organizacji poniewaz autonomia idzie w parze z odpowiedzialnoscig, co jest

spoéjne z wartosciami przedsiebiorstwa.
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2.3.1 Porownywanie spoteczne

Samoregulacja w organizacjach jest regularnie wykonywana poprzez pomiar wynikéw. Pomiar
wynikéw to porodwnywanie spoteczne z innymi kolegami i jest jednym z rodzajéw regulacji
wynikéw w organizacjach. Podobnie tutaj, opinie mozna wykorzysta¢ do wparcia samoregulaciji.
Pomimo, Zze wymaga to wysitku, bedzie motywowaé i poprawia¢ wyniki. Zeby zagwarantowaé
zrownowazony rozwoj, opinia w zakresie wtasnej obserwacji i samooceny musi by¢ dokfadna,
czesta, natychmiastowa i uwzglednia¢ wyniki wtasnej obserwacji (Bandura, 2009). Dlatego tez,
jak wyjasniono poprzednio, skuteczna samoregulacja ma pozytywny wptyw na wiare we wtasng
skutecznosc¢ (Bandura, 1991) oraz postrzeganie umiejscowienia kontroli.

Intensywna obserwacja wtasna moze by¢é konsekwencjg niskiej motywacji — lub moéwigc inaczej,
niskiej motywacji wewnetrznej lub kontrolowanej autonomicznie. Inng przyczyng niereagujacego
zachowania i niskiej motywacji lub pesymizmu zwigzanego z wiarg we wiasng skutecznos¢
moze by¢ brak wsparcia w pracy. Jezeli pracownik widzi, ze podobni do niego wspotpracownicy
sg lepsi, podwaza to obserwacje wtasng oraz wyniki w pracy (Bandura, 1991). Moze to by¢
réwniez przyczyng lekow lub depresji. Niemniej jednak, poréwnywanie z wspotpracownikami

moze mie¢ motywujgce skutki na wyniki w pracy (Bandura, 1991).

2.3.2 Zachecanie w pracy

Z drugiej strony, wtasciwe zachecenie pracownikdw sprzyja zaangazowaniu w prace i poprawia
wyniki w pracy, co wynika z mniejszego stresu w pracy (Ford et al., 2007). Nalezy pamietac, ze
zadowolenie z pracy i wyniki w pracy sg od siebie zalezne (Judge et al., 2001). Wyniki w pracy
sg uwarunkowane wiarg we wtasng skutecznosé, przejrzystym ustaleniem celdw i konstruktywng
opinig (Bandura, 1991). Z tych trzech czynnikow, wiara we witasng skutecznosc jest najbardziej
wiarygodnym predykatorem wynikow.

Podsumowujgc, wspieranie wiary we wiasng skutecznos¢ poprzez kontrolowane przenoszenie
umiejetnosci, konstruktywng opinie i zasadny stopien autonomii podczas wykonywanych zadan
moze promowac wiare we wtasng skutecznos¢. To z kolei wptywa na wyniki w pracy, dobrobyt
psychologiczny (Bandura, 1991), poprawienie wynikéw i zadowolenie z pracy (Judge et al.,
2001).

Moga rowniez wystgpi¢ dysfunkcje w samoregulacji, np. w przypadku bfednej oceny
skutecznego osiggniecia celu. W takim przypadku pracownicy uwazajg, ze ich aspiracje i
motywacja sg btedne. Taka btedna ocena nie wspiera wiary we witasng skutecznos¢ (Bandura,
1991). Nieobiektywne postrzeganie samoregulacji wynika zazwyczaj z niedocenieniem wiasnych
osiggnie¢ i moze prowadzi¢ do niezadowolenia, braku motywacji, a nawet depresji (Bandura,

1991). Lekdéw i depresji mozna sie pozby¢ mdéwigc o tym. Wazne jest zeby zapanowac¢ nad
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pesymistycznymi myslami (Bandura, 2009). Umiejetnosci radzenia sobie i zachecanie
wymieniono jako przydatne w zapobieganiu zagrozeniom i porazkom (Bandura, 2009). Dlatego
tez, w przypadku nieobiektywnej samoobserwacji lub samoregulacji, najwazniejsza jest kontrola
z odpowiednim wsparciem w pracy i konstruktywng opinig.

Niepewne i nieznane sytuacje mogg szczegdlnie komplikowa¢ ocene danej osoby. Przyktady
nieznanych sytuacji to procedura przeniesienia do innej pracy, utrata pracy, powr6t do pracy, lub
przejscie na emeryture. Mowigc ogolnie, wszystkie te grupy wymagajg wiekszej ilosci opinii
zewnetrznej i pomocy. Z drugiej strony, ludzie potrzebujg zachecania, poniewaz zmieniajgca sie
sytuacja w ktoryms punkcie wywotuje pesymistyczne mysli (Kubler-Ross, 1969). Z Drugiej
strony, poniewaz samoobserwacja wydaje sie by¢ trudniejsza w nieznanych sytuacjach,
pomocne okazuje sie wsparcie oceny i regulacji procesow danej osoby (Bandura 2009).

Samoobserwacji i samooceny mozna nauczyc sie i mozna je praktykowac.

2.3.3 Samoregulacja oséb bezrobotnych i emerytéw

Jedng z grup docelowych projektu sg osoby bezrobotne, ktére mys$lgc diugoterminowo
szczegdlnie cierpig na pesymistyczne mysli, co wptywa na ich wiare we wtasng skutecznos¢. W
przypadku osoéb, ktére stracity prace, zastosowano szkolenie z uczenia sie przez obserwacje i
odgrywanie rél. Odgrywanie rol obejmowato wykrycie przeszkdd, opracowanie strategii radzenia
sobie zeby rozwigzan problemy, oraz znalezienie alternatywnych rozwigzan. Szkolenie to
nauczyto ich jak skuteczniej szuka¢ pracy i lepiej radzi¢ sobie z porazkami lub trudnosciami.
(Vinokaur, van Ryn, Gramlich & Price, 1991)

Proces przejscia na emeryture moze by¢ tak samo réznorodny jak ludzie. Niektérzy chca
korzystac¢ z czasu wolnego, podczas gdy inni chcg by¢ nadal aktywni zawodowo/ poznawczo, na
przyktad poprzez wolontariat, powrot na uniwersytet, lub kontynuowanie pracy. Proces przejscia
na emeryture ma jednak silne negatywne skojarzenia, poniewaz emeryci obawiajg sie stracic
swojg tozsamos¢ zawodowg (Conn, Amundson Borgen & Butterfield, 2015), prestiz i uznanie,
oraz bojg sie wykluczenia ze spoteczenstwa. Pracownicy przechodzgcy na emeryture
przechodzg gtebokg zmiane w ich codziennym zyciu, muszg sie ,przystosowac¢ do nowych rél”
chociaz na emeryturze czesto ,brakuje innych tozsamosci, ktére dajg pracownikom poczucie
znaczenia” (Conn et al., 2015, str. .48). Dlatego tez, tworzone s3g i konieczne nowoczesne
modele przejscia na emeryture. Modele te sugerujg stopniowe przejscie na emeryture lub
stopniowe zmniejszenie liczby godzin tak, zeby utatwi¢ przystosowanie sie do nowych rél
zawodowych i spotecznych w trakcie i po przejsciu na emeryture. Inng wazng kwestig jest wiek
emerytalny. Pracownicy nie odczuwajg chronologicznego starzenia sie jak w przypadku
noworodkoéw i dzieci. Bardziej obiektywny w przypadku osob dorostych bytby na przyktad wiek

subiektywny (Jak ,staro” czuje sie pracownik?) (Cleveland & Hanscom, 2017). W ten sposob
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pracownicy mogg indywidualizowa¢ prace lub otrzymaé¢ odpowiednie wsparcie zamiast poczucia
,wrzucenia” ich w zwigzane z wiekiem, niechciane role, dostosowywanie sie lub emeryture.
Oczywiscie niektorzy starsi pracownicy zaprzeczajg pogorszeniu sie ich stanu fizycznego zeby
unikng¢ utraty prestizu. Jest to jednak problem dysfunkcyjnego myslenia, ktéry nie bedzie tu

omawiany.

Mozna na koniec stwierdzi¢, ze wszystkie omowione wnioski dotyczace zasobow ludzkich i
zachowania pracownikow mogg poméc firmom lepiej zrozumie¢ ich pracownikéw. Niektére
przedsiebiorstwa przeprowadzajg szczegdtowg analize poréwnujgc dane z zasobow ludzkich z
warto$ciami pienieznymi. Gromadzenie danych i analiza wymagajg jednak duzo wysitku i sg
czasochtonne. W tym konteks$cie trzeba stwierdzi¢ krytycznie, ze przedsiebiorstwa czesto silnie
skupiajg sie na poprawieniu wynikéw zamiast na wartosci pracy (Cascio & Boudreau, 2010).

Decydujac o ogdlnych celach szkoleniowych, konieczne jest pogtebienie wiedzy o starzeniu sie i

osobach starszych, co jest trescig dalszej czesci.

3. Warunki srodowiska pracy przyjaznego dla wieku

Wiele krajow uprzemystowionych boryka sie ze znacznymi zmianami demograficznymi, ktore
wptywajg na potencjat sity roboczej. Utrudni to utrzymanie poziomu umiejetnosci i sity roboczej.
Wydtuzenie zycia zawodowego styka sie ze zmieniajgcymi sie warunkami gospodarczymi i
rosngca indywidualnoécig, ktére wyznaczajg nowe wymagania dla zarzadzania zasobami
ludzkimi w zakresie oséb 50+ w miejscu pracy oraz procesjach przejscia na emeryture.

Zanim przejdziemy do szczegdtdow dotyczacych teorii starzenia sie, nalezy wyjasni¢ skutki
starzenia sie na motywacje, wiare we wiasng skuteczno$¢ i samoregulacje, oraz koncepcje
wieku. Jak juz wspomniano, zamiast szacowania wieku chronologicznego osoby doroste;,
logiczne bytoby wziecie pod uwage wieku zawodowego lub subiektywnego (Cleveland &
Hanscom, 2017). W kontekscie organizacyjnym jest to wazne, poniewaz pracownicy nie chcg i
nie powinni by¢ ani zbyt mato ani zbyt duzo obcigzani. Dla przyktadu, pracownik poczutby sie
ograniczony jezeli warunki pracy zmienityby sie po osiggnieciu pewnego wieku chociaz wcigz
jest w stanie wykonywac¢ te same aktywnosci. Uznajgc osobe za starg wytgcznie ze wzgledu na
jej wiek, niekoniecznie oznacza to, ze osoba ta przeszta jaki$ okreslony spadek. Szczegdlnie w
kontekscie organizacyjnym zwiekszajgce sie obecnie zréznicowanie wiekowe moze wymagac
ponownego rozwazenia koncepcji wieku.

Modut 4 wyjasnia jak proces starzenia sie i wiek pracownikow rozwazany jest z organizacyjnego
punktu widzenia. W jego zrozumieniu moze pomdc znajomos¢ réznych - faktow

psychologicznych. Sg one wyttumaczone w ostatniej czesci.

3.1 Zachowanie pracownika 50+
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Istnieje kilka stereotypow starzenia sie, ktérych nie mozna potwierdzi¢, ale sg one wcigz
widoczne w organizacji. Osoby doroste 50+ czesto postrzegane sg jako stabe, kruche,
zmeczone, niechetne na zmiane i niepotrafigce nauczy¢ sie nowych rzeczy, szczegodlnie w
przypadku nowoczesnych narzedzi technologicznych i aplikacji. Te niepetne modele pozostajg
wazne, chociaz aktywne modele starzenia sie zostaty udowodnione naukowo i w praktyce. W
konsekwenciji, oczekuje sie, ze osoby starsze nie bedg w stanie pracowac¢ wydajnie i czesto nie
sg obejmowane kolejnymi szkoleniami (Cedefop, 2011). Jest tak szczegdlnie w przypadku
starszych i niskowykwalifikowanych pracownikéw, ktérzy wykonujg monotonng i powtarzalng
prace w trakcie swojej dziatalnosci zawodowej (Cedefop, 2011). Jedng z cech rutynowej lub
monotonnej pracy jest to, ze jest wykonywana autonomicznie w taki sposoéb, ze struktury
poznawcze nie sg aktywowane. Stabg strong rutyn jest fakt, ze zwigzana z nimi wiedza na temat
faktéw i procedur jest trudna do uzewnetrznienia lub uzewnetrznienie jej nie jest juz mozliwe
(Nonaka, 1991), co réwna sie procesowi zapominania (Cedefop, 2011). Jezeli bedziemy
pamietaé, ze uczenie sie i informacje poznawcze wspomagajg sprawnosc¢ psychiczng, pilne
staje sie zachecanie zaréwno pracownikéw 50+ jak i pracodawcéw zeby (pozwoli¢ im)
uczestniczyli w szkoleniach pracowniczych. Informacje szczegotowe dotyczgce zaprojektowania
uczenia sie oséb 50+ wyjasnione sg w czesci czwarte;.

Wracajgc do tematu stereotypdw dotyczacych wieku, pomimo ogdinych przekonan, badania w
projekcie potwierdzity rozne pozytywne stereotypy. Podczas rozmoéw z doradcami i specjalistami
ds.HR, twierdzili oni, ze osoby starsze sg punktualne, mniej nieobecne niz mtodsi koledzy,
bardzo oddani organizacji, zainteresowani tematami dotyczgcymi bezpieczenstwa (FitzGerald,

Reid & O’Neill, 2017) oraz bardzo odpowiedzialni i niezawodni dla swojej organizacji.

Co wiecej, wnioski projektu wskazujg, ze osobom 50+ bardziej zalezy na atmosferze
organizacyjnej i uznaniu w miejscu pracy. Badania pokazaty, ze osoby starsze odczuwajg
przesuniecie potrzeb napedzanych karierg na potrzeby napedzane emocjami. Oznacza to, ze
uznanie, docenianie i dobra atmosfera zyskujg wieksze znaczenie w miejscu pracy osob
starszych. Wykryto nastepnie, ze starsi pracownicy sg szczegdlnie ostrozni jezeli chodzi o
wazne czynnosci, ktére nie sg podstawowo wykonywanymi czynnosciami (Ng & Feldman, 2008).
Aktywnosci, ktére nie sg wykonywane podstawowo sg niezbedne do utrzymania poziomu
wydajnosci, wnoszenia wktadu w atmosfere pracy, ale mniej odpowiadajg rolg spotecznym (Ng &
Feldman, 2008). Moze to wynika¢ z doswiadczenia 0sdb starszych i potrzeby troszczenia sie o
caly zespét. Poniewaz zazwyczaj nie zalezy im na rozwoju kariery, nie uwazajg za konieczne
pokazywanie catemu zespotowi wysokiej wydajnosci. Jezeli chodzi o  wydajno$¢ w
podstawowych aktywnosciach, wolg raczej ustala¢ precedens dla miodszych kolegow

napedzanych kariera.
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Ng i Feldman (2008) podtrzymujg te wnioski. W trakcie metaanalizy nie znalezli znaczgcego
wptywu pomiedzy wiekiem a wydajnoscig, w szczegolnosci nie w przypadku bardzo ztozonych
zadan. Oznacza to, ze osoby starsze nie ulegajg obnizeniu formy psychicznej, a jedynie formy
fizycznej co potwierdzajg badania (FitzGerald et al., 2017). Niemniej jednak, istnieje mozliwos¢
spowolnienia spadku formy fizycznej na przyktad dzieki aktywnosci fizycznej i ¢wiczeniom,
lepszemu odzywianiu i mniejszemu spozyciu alkoholu (Bryan, 2004). Na poziomie
organizacyjnym wnioski te mozna wdrozy¢ w zycie zawodowe poprzez promowanie aktywnosci
fizycznej lub oferowaniu kurséw sportowych, oraz dostarczaniu swiezych owocoéw w trakcie
krotkich przerw w pracy. Podobnie, warunki pracy i miejsca pracy mozna tatwo dostosowac do
aktywnego starzenia sie i sSrodowiska przyjaznego dla wieku. Przyktadem sg tutaj ergonomiczne
miejsca pracy. Podkreslajgc raz jeszcze, zachecanie aktywnosci ukierunkowanej na zdrowie i
zdrowy styl zycia spowalnia spadek zdolnosci fizycznych (FitzGerald et al., 2017) i wspiera wiare

we wlasng skutecznos¢ (McAuley, Lox & Duncan, 1993).

3.2 Wiara we wlasna skutecznos¢ osob 50+

Moéwigc ogdlnie, starzenie sie ma rowniez wptyw na budowanie wiary we witasng skutecznos$é
(Artistico, Cervone & Pezzuti, 2003). Podczas sprawdzania umiejetnosci prowadzenia pojazdow,
oraz zwigzanej z tym wiary we witasng skutecznosc¢ i pojawienia sie zachowania unikajgcego,
okazato sie, ze osoby doroste miaty bardzo stabg swiadomos¢ swoich deficytéw. W rzadkich
przypadkach wykazywali $wiadomosci wtasnych deficytow, bardzo czesto wykazywali
zachowanie unikajgce (Baldock, Mathias, McLean & Berndt, 2006). Jezeli uwazali, ze potrafig
kontrolowac¢ dziatania i potrafig skutecznie kontrolowaé¢ wynik, ich reakcje bylty samoregulujgcymi
sie, pomimo ze w niewielkim stopniu (Baldock et al., 2006).

Funkcje poznawcze nie malejg, ale zmieniajg sie wraz ze starzeniem sie, ktére wptywa miedzy
innymi na wiare we wtasng skutecznosc¢ (Artistico et al., 2003). Na przyktad ,mechanizm kontroli
poznawczej” (Mather & Knight, 2005, str. 559) wykazuje zwigzek z wiekiem. Badanie
mechanizmu kontroli poznawczej wsréd réznych grup wiekowych dowodzi, ze osoby starsze
majg nadal wysokg inteligencje emocjonalng i lepiej kontrolujg swoje nastroje (Chapman &

Hayslip, 2006) niz osoby mtodsze.

Na zmiany wiary we witasng skutecznos$¢ wraz z procesem starzenia sie (Artistico et al., 2003)
wplywajg rowniez warunki spoteczne. Szczegdlnie jezeli warunki spoteczne postrzegane sg jako
zagrozenie dla wtasnego statusu spotecznego, mysli zagrazajgce mogg wptyng¢ na wiare we
witasng skutecznos¢ w sposob negatywny (Inceoglu, Segers & Bartram, 2012). Jak juz

wspomniano, osoby starsze czesto bojg sie, ze nie bedg w stanie konkurowaé z mtodszymi
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kolegami (Ng & Feldman, 2008) w organizacji. Uwazajg, ze ich zdolnosci poznawcze sg
nieefektywne w poréwnaniu do umiejetnosci nauczania sie mtodszych kolegéw (Inceoglu et al.,
2012). Wpltywa to negatywnie na ich wiare w siebie i moze prowadzi¢ nawet do depresji, co z
kolei wptywa na wiare we witasng skutecznos¢ i wydajnos¢. Niezaleznie od powodu niskiej wiary
w siebie, niepewni siebie pracownicy potrzebujg zewnetrznej pomocy i wsparcia. Niska wiara w
siebie moze zaktéca¢ wiare we wilasng skutecznos¢ z powodu pesymistycznych, niepewnych
mysli przez ktére osoba starsza watpi w swoje kompetencje i osiggniecie swoich celow. Takie
osoby starsze borykajg sie gtdwnie z nowymi i nieznanymi sytuacjami. Jak zasugerowano
powyzej, zachecanie i opinia mogg pomaoc im lepiej budowac wiare we wiasng skutecznosgé, co

prowadzi do wyzszej wydajnosci i zadowolenia.

3.3 Samoregulacja os6b dorostych 50+

Ng i Feldman (2008) zalecajg wykonanie oceny 360 stopni w przypadku osob starszych, zgodnie
z ktérg otrzymujg oni opinie od przetozonych, kolegéw i innych pracownikéw. Ten styk opinii
odpowiada wnioskom projektu, zgodnie z ktérymi osoby 50+ doswiadczajg nieobiektywnego
samopostrzegania lub samooceny. Dodatkowo, kierowana i ukierunkowana na wynik
samorefleksja mogg pomoéc w ztagodzeniu negatywnych emociji po sytuacjach stresowych. Na
przyktad, podczas podkre$lania pozytywnych aspektéw, wazne jest argumentowanie
negatywnych aspektow w sposéb ustrukturyzowany i podsumowanie co mozna usprawni¢
nastepnym razem (Kuhl, 2001).

Ng i Feldman (2008) krytykujg to podejscie, twierdzgc, ze doswiadczenia z osobami starszymi
nie mogg wykaza¢ gorszego powigzania z wynikami niz w przypadku eksperymentéw z
miodszymi pracownikami. Dzieje sie tak dlatego, ze nizsza wydajnos$¢ zostata naprawiona wraz
z uptywem czasu. Poza tym dzieki procesom adaptacji, starsi pracownicy wymagajg mniej
wysitku zeby osiggnac¢ ten sam poziom wydajnosci (Inceoglu et al., 2012). Oznacza to, ze wraz z
uptywem czasu osoby starsze znalazly prace, w ktorej czujg zadowolenie. Sprzeciwiajac sie
temu argumentowi, zgodnie z badaniem z 2016r. co pigty pracownik w Europie w wieku 60 lat
lub wyzszym cierpi na depresje (WHO, 2016). Zadowolenie z pracy odgrywa role w zdrowiu
psychicznym (Ford et al., 2007), co potwierdza zwigzek pomiedzy zadowoleniem z pracy a
wsparciem w pracy i odwrotnie. Wykazano, ze starsi pracownicy uwazajg, ze doswiadczajg
mniej wsparcia w pracy (Inceoglu et al., 2012). Podsumowujac, potencjat zoptymalizowania

Srodowiska pracy dla pracownikow 50+ tak, zeby byt satysfakcjonujgcy jest wcigz wysoki.

3.3.1 Porownywanie spoteczne 50+

Badania projektu wykazaty, ze osoby 50+ obawiajg sie porownywania z miodszymi kolegami,

poniewaz postrzegajg sie jako niewystarczajgco konkurencyjni (Ng & Feldman, 2008). Uwazaja,
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ze ich know-how jest stare i przestarzate. W szczegdlnosci podczas szkolen z udziatem
uczestnikow w réznym wieku, osoby 50+ miaty gorsze wyniki (Ng & Feldman, 2008) i mieli niskg
wiare w nabywanie nowych umiejetnosci (Touron & Hertzog, 2004). Podczas przeprowadzonych
rozmow w zakresie projektu, czes¢ rozmowcow stwierdzita, ze niektére osoby 50+ wymagaja
wiekszej zachety zeby nadazy¢ na szkoleniach za mtodszymi kolegami. Zacheta ma tu wiec za

zadanie wspiera¢ wiare we wiasng skutecznosé i podnosi¢ zadowolenie z pracy.

3.3.2 Motywacja oséb 50+ do dzielenia sie wiedzg

W zwigzku z zarzgdzeniem wiedzg, dziaty HR stawiajg czasami pytanie w jaki sposob
motywowa¢ miode osoby do uczenia sie od starszych pracownikéw. Moze by¢ tak, ze ten
obustronny proces nauki zalezy od obu stron. Jezeli starsi pracownicy majg pasywng postawe,
miodsi koledzy majg utrudnione zadawanie pytan dotyczgcych doswiadczenia. Jednak moze byc¢
tak, ze pasywna postawa o0soOb starszych spowodowana jest obawg o to, Zze nie mogag
konkurowa¢ z mtodszymi kolegami (Ng & Feldman, 2008). Promocja wymiany pomiedzy
kolegami z psychologicznego punktu widzenia moze by¢ pomocna w celu stworzenia otwarte;j i
przyjaznej atmosfery pracy. Zeby to umozliwi¢, mtodsi koledzy powinni by¢ zachecani do
zadawania pytan pracownikom 50+. Pracownicy 50+ powinni by¢ natomiast zachecani zeby
zaczg¢ postrzega¢ nowych kolegéw jako wartos¢, ktérej mogg pokazac¢ witasne doswiadczenie
zawodowe. Dodatkowo, moze to odpowiadaé potrzebie starszych pracownikéw posiadania
dobrej atmosfery i potrzebie uznania (Inceoglu et al., 2012). Badania projektu pokazaty jednak,
ze nie wszyscy pracownicy sg w stanie przekaza¢ wiedze oraz, ze wymiana wiedzy zalezy od
sympatii ludzi w stosunku do siebie. Wiecej informacji na temat zarzgdzania wiedzg znajduje sie
w Module 5.

3.3.3 Samoregulacja oséb 50+ w przypadku przeniesienia zawodowego

Samoregulacja jest rowniez potrzebna w przypadku zmian. Zmiang moze by¢ zmiana
organizacyjna lub proces przeniesienia na inne stanowisko, przejscia na emeryture, lub utrata
pracy. Osoby starsze majg problem z regulowaniem wiasnego zachowania szczegdlnie w
nieznanych sytuacjach, co ma podstawy w nieSwiadomosci wtasnych deficytow (Baldock et al.,
2006) i przesunietej wiarze we wtasng skutecznos¢ (Artistico et al., 2003). Z jednej strony, nie sg
Swiadomi wtasnych deficytéw (Baldock et al., 2006), co utrudnia ocenienie wysitku wktadanego
w nieznane sytuacje. Ta niepewnos¢ ma z kolei negatywny wptyw na wiare we wiasng
skutecznosc¢ (Vinokaur et al., 1991), co utrudnia im wykonywanie i opanowanie nowych sytuaciji.
Z drugiej strony, czesto przejawiajg postawe zmeczenia zmiang. Badania wlasne wykazaty, ze
postawa zmeczenia zmiang wynika z wielu doswiadczen zwigzanych ze zmianami i

poszukiwaniem stabilno$ci. Pasywny stosunek w zwigzku ze zmiang moze by¢ rowniez
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uzalezniony od gtebokiej internalizacji wzorcow i nawykdéw zwigzanych z pracg. Doswiadczenia
zawodowe wielokrotnie potwierdzity, ze wzorce sg bardzo miarodajne wraz z uptywem czasu
kariery zawodowej. Dlatego tez, na koniec ich kariery wzorce zachowania i nawyki sg gtebiegj
zintegrowane w ich wartosci i trudniej je zmienié.

W zwigzku z tym, przejscie na bezrobocie lub emeryture moze by¢ wykanczajgce psychicznie
dla oséb starszych, poniewaz zmiana jest znaczna, a osoby takie zostawiajg za sobg wazne i
codzienne role, cele i wartosci. Nagta utrata pracy i szybkie przejscie na emeryture moga w
szczegoblnosci wptyng¢ na poczucie rownowagi starszych pracownikéw. Dlatego tez muszg sie
przygotowac psychicznie na takie zmiany, poniewaz ich role zyciowe i aktywnosci mogg sie
zmieni¢. Jak juz wyjasniono. Szkolenie w zakresie specjalnych umiejetnosci radzenia sobie
moze by¢ wsparciem dla takich oséb w celu skuteczniejszego poradzenia sobie ze stratg pracy
(Vinokaur et al., 1991) lub przejsciem na emeryture.

Badajgc obecne pokolenie osob starszych, wazne jest zeby uwzgledni¢ obecng literature,
poniewaz inne pokolenia przeszty przez inne procesy socjalizacji i w zwigzku z tym mogg sie

rézni¢ od obecnego pokolenia osob starszych.

3.4 Learning Nugget 6 Warunki konieczne dla oséb 50+

3.4.1 Ogdlne warunki konieczne uczenia sie

Zgodnie z koncepcjg nauczania projektu, uczenie sie rozumiane jest jako “proces transformaciji
polegajagcy na przyjmowaniu informacji, ktéra po zinternalizowaniu jej i zmieszaniu z naszymi
doswiadczeniami, zmienia co wiemy i wptywa na to co robimy. Oparta jest na informacjach
wejsciowych, procesie i refleksji.” (Bingham & Conner, 2011, str. 27). W zwigzku z tym, nalezy
wiedzie¢ jak zaplanowaé przekazywane informacje, jak mozna to dostosowac i zoptymalizowac
dla danej osoby.

Pierwszym krokiem zaplanowania przekazywanych informaciji jest to co dana osoba powinna
by¢ pdzniej w stanie wykonac. Z tego pochodzi konieczna tres¢ nauczania i wiedzy. W zwigzku z
tym, zeby umozliwi¢ danej osobie wykorzystanie nabytej wiedzy, przekazane informacje musza
by¢ przez nig przetworzone poznawczo w odpowiedni sposdb. Oznacza to, ze poznawcze
przetwarzanie wiedzy musi odnosi¢ sie do podejmowanych dziatan, a konkretnie do
przekazywanej wiedzy i ¢wiczen. Co wiecej, techniki i interwencje musza by¢ odpowiednie dla
poprzedniej wiedzy i doswiadczenia danej osoby (Peterf3en, 2004). Oprécz optymalnego
przygotowania, dana osoba musi by¢ zainteresowana tematem. Mozna to osiggng¢ poprzez
wyjasnienie celow, poczgwszy od zaprezentowania Krytycznego zdarzenia lub ztozonego
problem do rozwigzania. Taki wstep uruchamia motywacje i swiadomos¢é uczestnikow
(PeterRen, 2004). W celu optymalnego przygotowania przekazania umiejetnoséci, przekazywane

informacje sg stosowane w ¢wiczeniach lub studium przypadkéw, a takze sg podsumowywane i
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zabezpieczane (Peterf3en, 2004). Po optymalnym przygotowaniu, dana osoba jest w stanie
przenies¢ umiejetnosci lub know-how w praktyke niezaleznie lub z niewielkg pomoca.

Podsumowujgc, strona planujaca proces nauczania musi wiedzie¢ co osoba na koncu (uczacy
sie) bedzie wiedzie¢ lub bedzie umie¢ zrobi¢. W ten sposéb mozna stworzy¢ odpowiednie
aktywnosci uczenia sie, ktdére poprawiajg nabywanie wiedzy lub umiejetnosci. Lekcja posiada
strukture zgodng z koncowymi umiejetnosciami i aktywnosciami uczenia sie. Wazne jest
dostosowanie tresci i aktywnosci do poprzedniej wiedzy i mozliwosci metodologicznych

uczgcego sie.

3.4.2 Szczegoty uczenia sie oséb 50+

Skupiajgc sie przede wszystkim na sposobie w jaki uczg sie osoby starsze, wieksza aktywno$¢
lewej przedczotowej czesci moézgu wskazuje na nastepujgce wnioski i sugestie. Osoby starsze
uczg sie w inny sposéb, co utrudnia im nadgzenie nad standardowym szkoleniem. Ze wzgledu
na inne funkcje poznawcze (Artistico et al., 2003), srodowisko nauki dla os6b dorostych powinno
by¢ zaprojektowane w inny sposoéb: krotsze sekwencje przekazywania informacji skupiajgce sie
na praktyce, na przyktad rzeczywiste przyktady, pytanie o doswiadczenia, uczenie sie teorii na
podstawie praktyki, a takze wiecej powtdrzen nowo nauczonej tresci. Jest tak dlatego, ze osoby
takie ,odSwiezajg dopiero co aktywowang informacje wolniej” (Mather & Knight, 2005, str.559).
Zeby zmotywowaé osoby starsze do aktywnego uczestnictwa w szkoleniu, nauka musi co$ dla
nich znaczy¢. Na przykfad, szkolenie powinno obejmowac cele i wyniki, ktére odpowiadajg ich
zainteresowaniom i pragnieniom (standardom osobistym). Dlatego tez, tres¢ szkolenia musi by¢
uzyteczna nie tylko w zyciu zawodowym ale rowniez spoftecznym i dalszych aktywnosciach na
emeryturze. Transformacja szkolenia w kierunku tych warunkéw moze stanowi¢ forme
docenienia i uznania dla starszych pracownikow, a takze wzmocni¢ motywacje.

Nalezy wspomnie¢, ze aktywacja poznawcza sprzyja rowniez sprawnosci fizycznej i psychiczne;j
(FitzGerald et al., 2017) i zapobiega zapominaniu i przedawnianiu sie wiedzy. Zapominanie
wiedzy i jej szybkie przedawnianie wydaje sie czeste w przypadku monotonnych prac.
Powtarzalne prace sg mato wymagajgce poznawczo i z uptywem czasu stajg sie rutyng co
prowadzi do zapominania know-how (Cedefop, 2011).

Oproécz ukierunkowania sie na potrzeby starszych pracownikéw, koniczna jest réwniez integracja
w tres¢ organizacyjng. Mowigc ogolnie, nalezy przestrzegac szesciu etapdw zmieniajgc tresé
szkolenia w praktyke: od analizy potrzeb, poprzez ustalanie celdéw, kreatyny projekt, wdrozenie i
oceng, do zagwarantowania przeniesienia w praktyke (Becker, 2013).

Koniec Learning Nugget 6

3.5 Learning Nugget 7 Instrumentalne uczenie sig¢ 50+
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Dla utatwienia zrozumienia, termin nauczyciel w niniejszym projekcie oznacza: nauczyciela,
trenera, coacha, mentora, itd. Wzorce zachowania i postawy mozna wytrenowac, poprawi¢ lub
podwazy¢ poprzez reakcje nauczyciela. Rozréznia sie cztery rodzaje reakcji, z czego przede
wszystkim dwie pierwsze odnoszg sie do oséb starszych. Wynika to z przesunietej motywacji

wewnetrznej, napedzanej emocjami osdb 50+ (Inceoglu i in., 2012).

Dwa czynniki, ktore zachecajg do okreslonego zachowania to pozytywne i negatywne
wzmocnienie. Dwa czynniki, ktére utrudniajg okredlone zachowanie to pozytywna i negatywna
kara. Eksperyment przeprowadzono najpierw na szczurach. Szczury wiozono do pudetek z
dzwigniami. Kazdy szczur miat swoje oddzielne pudetko. Nastepnie uzyto innych
stymulatoréw/bodzcéw. W zaleznosci od ich rodzaju, okreslone zachowanie bytlo wzmacniane
lub podwazane. Wystgpito tak zwane uwarunkowanie, co zostato pdzniej potwierdzone na
ludziach.

W pierwszym eksperymencie szczury otrzymywaty pokarm jak tylko nacisnety na dzwignie.
Szczury naciskaty dzwignie czesciej (McLeod, 2007). Taki rodzaj reakcji nazywany jest
pozytywnym wzmocnieniem. Zeby zacheci¢ ludzi do powtarzania akceptowalnego zachowania

(Wood, Wood, & Boyd, 2005), mozna chwali¢ lub komplementowaé dang osobe.

Inne szczury otrzymaty przeciwny stymulant. W tym eksperymencie byt to hatas w pudetku
szczura. Szczur musiat naciska¢ dzwignie zeby zatrzymaé i unikngé hatasu. Tak zwana
negatywna zacheta moze wyuczy¢ utrudniania lub unikania negatywnego zachowania poprzez
negatywng reakcjg (McLeod, 2007). Ludzie mogg reagowac¢ postawg defensywng (Bandura,
2009) zeby unikng¢ negatywnych stymulantéw. Nauczyciel, trener lub coach powinien
przeanalizowa¢ negatywnie postrzegany stymulator/bodziec i wypracowac strategie radzenia
sobie dla danej osoby Zeby stawi¢ czoto Ilub poradzi¢ sobie z negatywnym
stymulatorem/bodZzcem. Niemniej jednak, mogg zdarzyé sie osoby, ktdérych umiejscowienie
kontroli jest zewnetrzne lub ktére cierpig na wyuczong bezradno$¢ i muszg sie nauczyé, ze

mogg wptywac na wynik oraz jak sobie radzi¢ z negatywnymi sytuacjami.

W tym punkcie nalezy przekaza¢ dodatkowe informacje. Moze sie zdarzy¢, ze uczeni s3g
pracownicy, osoby poszukujgce pracy lub emeryci, ktdrzy nie sg w stanie kontrolowa¢ wynikow i
celow. Dlatego tez, osoby takie wierzg, ze nie umiejg zapanowac¢ nad sytuacjg korzystajgc ze
swoich umiejetnosci. Ta wyuczona bezradnos¢ moze by¢é spowodowana sytuacjg
niekontrolowang lub postrzegang jako niekontrolowana (Abramson, Seligman & Teasdale,
1978). Osoba bezradna doswiadcza silnego zewnetrznego umiejscowienia kontroli, pomimo ze
(patrzac z zewnatrz) mogtaby mie¢ kontrole nad sytuacjg (Stajkovic & Luthans, 2002). Dlatego
tez osoby takie muszg, lub muszg sie nauczy¢ postepowacé z oferowang pomocg i zapanowaé

nad sytuacjg. Nauczyciel moze pomdc danej osobie zmieni¢ umiejscowienie kontroli, na
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przyktad poprzez kontrole opanowania sytuacji (Bandura, 2009) lub zachecanie.

W kontekscie pracy, osoby z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli mogg stopniowo
otrzymywac wiekszg autonomie i odpowiedzialno$¢ (Herriger, 2006), lub mogg mie¢ zwiekszane
obowigzki (Gagné & Deci, 2005). W ten sposéb mogg doswiadczy¢ tego, ze sukces nie zalezy
od przypadku. Oczywiscie sg sytuacje bez rozwigzania, lub w ktoérych pracownik, osoba
szukajgca pracy lub emeryt nie poradzg sobie sami z rozwigzaniem. Wtedy zadaniem
nauczyciela jest zintegrowanie klienta w proces zmiany, zachecanie i motywowanie go oraz
podkreslanie korzysci wynikajacych z inwestowania w wysitek i wtasne umiejetnosci. Co wiecej,
zeby dokona¢ zmiany, korzystny wplyw dla pracownikow moze mie¢ transparentnos$¢ procesu.
Moze to by¢ na przyklad wybor mozliwych do osiggniecia celéw, ktére pracownik ustala
indywidualnie, oraz komplementowanie pewnych umiejetnosci i kompetencji, ktére sg kluczowe
do opanowania sytuaciji.

Wracajgc do tematu uwarunkowania: Pozytywna kara jest jednym z rodzajéw uczenia sie, ktére
utrudnia zachowanie. Jezeli dziecko zachowuje sie Zle i dostaje kare, zazwyczaj nie bedzie
pokazywac¢ lub zmniejszy czestotliwo$é takiego zachowania zeby unikngé kolejnych kar. W
kontekscie uczenia sie, nauczyciel moze ustawi¢ dang osobe ,do pionu”. Jest to jednak
krytykowana praktyka, poniewaz moze negatywnie wptyngc na relacje nauczyciel — uczacy sie,
szczegolnie w niehierarchicznym kontekscie doradztwa. Biorgc pod uwage empatyczne, otwarte
i szczere nastawienie (cigg dalszy w Module 6), dana osoba moze przedstawi¢ powody swojego
niezadowolenia w spokojniejszy i bardziej wiarygodny sposdb. Co wiecej, osoby starsze
uwazane sg w wielu kulturach za autorytet, co moze sta¢ w konflikcie z opisang strategia.
Dlatego te, wyjasnienie wiasnej opinii moze by¢ uwazane za zasadng porade. Korzystne jest

zatem przemyslenie i przedstawienie zalet i wad uczgcemu sie.

Negatywna kara wystepuje zazwyczaj po negatywnym zachowaniu. Dziecku, ktére zachowuje
sie Zle, odbiera sie zabawki. Wskutek tego, bedzie ono unika¢ danego zachowania, zeby
zapobiec odbieraniu zabawek (Sundel & Sundel, 2005). W kontek$cie organizacyjnym,
negatywne zachowanie moze by¢ szkodliwym dziataniem lub ztym wykonywaniem zadan.

Skutki sg rézne i moze to by¢ odmowienie nagrdd, oficjalne ostrzezenie, a nawet zwolnienie.

W kontekscie doradztwa, negatywne karanie jest regularnie stosowane w przypadku osob
szukajgcych pracy. Jezeli osoba szukajgca pracy nie wypetnita uzgodnionego planu postepu, np.
napisanie podania, pojscie na rozmowe kwalifikacyjna, naktadane sag kary na jej miesieczne

wyptaty.

Powyzsze odpowiedzi na zachowania mogg by¢ postrzegane jako pewnego rodzaju opinia.

Opinia powinna by¢ natychmiastowa i zgodna z dang osobg i celami w zakresie wynikéw
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(Gagné & Deci, 2005) tak, zeby wspiera¢ refleksje danej osoby. Nalezy podkresli¢, ze ten rodza;j

opinii moze wspiera¢ autonomie oraz przyjecie wymagajacych zadan (Bandura, 2009).

Koniec Learning Nugget 7

Whioski

Kwestie do przemyslenia i przeanalizowania po zapoznaniu sie z tresciami zawartymi w module:

HR 1: Jak dostosowaé motywacje i promowaé zadowolenie z pracy wsréd pracownikow 50+7?
HR 2: Jak stworzy¢ optymalne szkolenie dla oséb 50+?

Doradca 1: Jak wspiera¢ osoby poszukujgce pracy 50+ oraz osoby 50+ w okresie przejscia na
emeryture?

Doradca 2: Jak zaprojektowac uczenie sie dla oséb 50+?
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Nazwa modutu Czas pracy Przewodnik dla trenera | Zeszyt Cwiczen
4. Zachowanie organizacyjne | 120 min. str. 37 str. 58
50+

Cele szkoleniowe

Na koncu tego kursu uczestnicy bedg w stanie:

Cel gtéwny: kreowac strategie organizacji z uwzglednieniem struktury organizacyjnej, pomiarow
wydajnosci i zachowan przywodczych w zakresie integracji pracownikéw 50+, pracownikow w

okresie przejscia na emeryture i 0s6b poszukujgcych pracy50 +.

Cel drugorzedny:

e Poznanie najwazniejszych teoretycznych aspektow kultury organizacyjnej, motywac;ji i
przywodztwa. (TAX 1)

e Zrozumienie sposobow i problemow wptywajgcych na zachowania organizacyjne. (TAX
2)

e Zbadanie i przeanalizowanie motywacji i innych aspektéw behawioralnych okreslonej
grupy i/ lub organizacji. (TAX 3)

e Opracowanie planéw integracji pracownikéw 50+, pracownikow w okresie przejsciowym
oraz 0séb poszukujgcych pracy 50 + z kulturg organizacyjng. (TAX 3)

e Stworzenie lub poprawienie struktur i instrumentéw motywujgcych pracownikow50+,
pracownikéw w okresie przejsciowym i poszukujgcych pracy50 + do dalszej pracy i nauki
(TAX 4)

Tres¢ szkolenia

Podstawowa

o Kultura korporacyjna i jej wptyw na zachowanie w organizacji

¢ Motywacja (definicja, znaczenie i gtdbwne teorie)

e Przywodztwo i style przywodztwa

e Ocena wydajno$ci i systemy wynagradzania

¢ Integracja wewnetrzna — wspotpraca (pracownicy ponizej 50 roku zycia, pracownicy 50+,
pracownicy w okresie przejscia na emeryture)

e Ro&znice pokolen jako podstawa tworzenia sie subkultur
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e Kontrakt psychologiczny z pracownikami 50+ i pracownikami w okresie przejsciowym
Pracownicy 50+

e Czynniki motywujgce dla pracownikéw 50+ i pracownikéw w okresie przejsciowym
e Styl przywodztwa odpowiedni dla pracownikéw 50+ i pracownikbw w okresie

przejsciowym
Pracownicy w okresie przejscia na emeryture

e Uczciwa i skuteczna ocena wydajnosci pracownikow 50+ i pracownikéw w okresie
przejsciowym

e System nagradzania pracownikéw 50+ i pracownikéw w okresie przejsciowym

Learning Nuggets (samoregulowany kurs online)
e Learning Nugget 9 Kontrakt psychologiczny
e Learning Nugget 10 Sze$¢ emocjonalnych stylow przywddztwa

e Learning Nugget 11 Studium przypadku 3 Optymalna zacheta dla oséb 50+ w miejscu
pracy
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1. Kultura organizacyjnai korporacyjna
Kultura organizacyjna i korporacyjna byty w centrum zainteresowania wielu naukowcéw,
teoretykdw i praktykoéw od lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku. Byta przedmiotem réznych
badan dotyczgcych zachowania organizacyjnego wsrod organizacji (lub korporacji) z duzymi
zyskami, a takze wsréd matych organizacji non-profit. Jednym z najpopularniejszych autoréw,
ktérzy badali temat kultury organizacyjnej i skupili sie na tym temacie w latach osiemdziesigtych i

dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku byt Charles Handy.

Istnieje rézne definicje kultury organizacyjnej, opisujace jg jako ztozony termin, chociaz
wszystkie zawierajg wspolne cechy, takie jak wptyw na motywacje pracownikéw, zadowolenie i
rotacja, zrodto konkurencyjnosci i wptyw zarzgdzania na kulture organizacyjng (Kreiten and
Kinicki, 2013). Mowigc ogdlnie, mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna jest unikalna dla
kazdej organizaciji, podobnie jak osobowos$¢ dla poszczegdlnych pracownikéw. Tak kultura, jak i
osobowos¢ rozwijajg sie i zmieniajg wraz z rozwojem organizacji i sg zwigzane z wartosciami

strategicznymi organizaciji.

Kultura organizacyjna lub korporacyjna mogg by¢ okreslone jako wzér wartodci, norm,
przekonan, postaw i zatozen, ktére ksztattujg sposoby w jaki ludzie sie zachowujg i wykonujg
rézne zadania (Armstrong, 2006) lub ktére kierujg zachowaniem czionkéw organizacji
(Schermerhorn et al., 2012). Kultura organizacji obejmuje to, w czym dana organizacja byta
dobra i nad czym pracowata w przeszitosci. Daje to organizacji poczucie tozsamosci i poprzez
legendy, rytuaty, przekonania, znaczenie, wartosci, normy i jezyk okresla sposéb w jaki

,wykonywane sg zadania” (O’Donnell and Boyle, 2008).

1.1 Funkcje i rodzaje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna ma witasne funkcje. Schermerhorn i wspotpracownicy (2012) rozrézniajg
dwie wazne kwestie: pierwsza to adaptacja zewnetrzna, oznaczajgca to co musi by¢ w danym
momencie wykonane oraz w to jaki sposéb powinno by¢ wykonane. Podczas, gdy druga to
integracja wewnetrzna, wyjasniajgca jak cztionkowie rozwigzujg problemy zwigzane ze
wspotpracg ze sobg. Zeby lepiej wyjasni¢ adaptacje zewnetrzng, autorzy opisujg jg jako sposdb
osiggniecia celéw, zadan do osiggniecia, metod stosowanych do osiggniecia celéw i metod
radzenia sobie z sukcesem i porazka. Kolejnym waznym elementem adaptacji zewnetrznej jest
sposob w jaki pracownicy prezentujg ich organizacje na zewnagtrz wyrazajgc swoje pozytywne
wartoéci, rekomendujgc w ten sposdb Ilub nie rekomendujgc swoich pracodawcéw.
Podsumowujgc te elementy, jasne jest, ze adaptacja zewnetrzna dotyczy kluczowych akceptow
organizacyjnych, takich jak misja, strategia i cele, za ktorymi idg pomiary i poprawa. Kolejng
funkcjg kultury organizacyjnej jest integracja wewnetrzna, oznaczajgca okreslenie unikalnej

tozsamosci. Schemerhorn i inni (2012) wyliczajg wazne aspekty wspotpracy ze sobg, takie jak:
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decydowanie kto jest cztonkiem grupy a kto nie, rozwijanie nieformalnego zrozumienia
akceptowalnego i nieakceptowalnego zachowania i oddzielanie przyjaciot od wrogow. Te
kwestie integracji wewnetrznej pomagajg w rozwinieciu dzielonej tozsamosci i wspolnego
zaangazowania. TopolSek i Orhaber (2011) twierdzg, ze integracja wewnetrzna wystepuje (lub
powinna wystepowac) jezeli wyspecjalizowane funkcje lub dziaty w firmie zalezg od siebie i kiedy
wystepujg dziatania i procedury, ktére umozliwiajg i wymagajg wspdtpracy, co oznacza, ze
przynajmniej dwie kompletne funkcje firmy stanowig o zjednoczonym podmiocie.
Z drugiej strony, Kreiten i Kinicki (2013, str. 67-68) rozrézniajg cztery gtéwne funkcje kultury
organizacyjnej, takie jak:
1. nadanie tozsamos$ci czionkom organizacji — na przyktad docenianie zadowolenia
pracownikéw lub lojalnosci klienta
2. wspieranie wspolnego zaangazowania — na przyktad pracownicy sg zaangazowani w
misje organizacji
3. promowanie stabilnosci systemu spotecznego — na przyktad srodowisko pracy moze by¢
postrzegane jako pozytywne i wzmacniajgce gdzie konflikt i zmiany sg skutecznie
zarzadzane
4. ksztattowanie zachowania pomagajgc cztonkom uswiadomienie im ich otoczenia — moze
to pomdc pracownikom zrozumiec dlaczego organizacja robi to co robi i w jaki sposob
ma zamiar osiggng¢ swoje dtugoterminowe cele
Istniejg rézne rodzaje kultury organizacyjnej, ktére mozna dostosowaé do organizacji. Jeden z
najbardziej znanych rodzajéw kultury organizacyjnej przedstawia Hardy, ktory opisuje kulture
jako sposob w jaki ludzie zyjg i przestrzegajg niepisanych zasad i norm. Cacciattolo (2014) w
prosty sposdb wyjasnia cztery rodzaje kultury organizacyjnej Handy’ego: kultura wtadzy, kultura
roli, kultura celu i zorientowana na ludzi. Kultura wladzy dotyczy kultury, kt6ra rozpowszechniana
jest jako sie¢ (koncentruje sie wsrdd niewielu osob, lidera, lub niewielkiej grupy oséb) od
centrum na reszte organizacji. Jest czesto obecna w matych przedsiebiorstwach lub druzynach
sportowych, gdzie decyzje podejmowane sg przez lidera, podczas gdy zasady i biurokracja
sprowadzone sg do minimum. Kulture roli mozna znalezC w wysoce ustrukturyzowanych
organizacjach, gdzie wtadza pochodzi gtéwnie ze stanowisk. Organizacje te standardowo tworzg
biurokracje hierarchiczng, pracownicy majg okreslone, natozone na nich upowaznienia, a
kontrola jest Scista. Ten rodzaj kultury jest zazwyczaj obecny w wiekszych organizacjach. Z
drugiej strony, kontrola zadan wystepuje w organizacjach, gdzie osoby pracujg jako zespét, ktéry
powstaje zeby rozwigzaé dany problem z wtadzg polegajgc gtdwnie na wiedzy, wytgcznie gdy
jest to wymagane. Ten rodzaj organizaciji jest elastyczny i zdolny do adaptowania sie. Na koniec,
kultura nastawiona na ludzi jest dos¢ nietypowa i jest charakterystyczna dla organizacji, w
ktérych ludzie wierza, ze sg nadrzedni w stosunku do organizacji, w ktérej pracujg. Systemy
kontroli i hierarchie zarzgdzania nie wystepujg w takich kulturach, z wyjgtkiem wzajemnej
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akceptaciji.

Jednak najpowszechniejszym podejSciem w klasyfikowaniu kultury organizacyjnej sg ramy
wartosci konkurencyjnej (CWF) (Ubius and Alas, 2009; Hitt et al., 2011; Slocum and Hellriegel,

2011; Kreiten and Kinicki, 2013). Klasyfikacja ta zaczyna sie od okreslenia dwoch wymiaréw

kultury organizacyjnej, podczas gdy pierwszy wymiar (0$ X) odnosi sie do wartosci zwigzanych z

elastycznoscig i dyskrecjg kontra stabilnos¢ i kontrola, druga (0o$ Y) odnosi sie do wartosci

zwigzanych ze skupieniem wewnetrznym potgczonym z integracjg kontra skupienie zewnetrzne

poftgczone z réznicowaniem na rynku pracy. Ramy te zapoczgtkowujg cztery rodzaje kultury

organizacyjnej, ktérymi sa:

Kultura klanu rozpoznawana jest przez jej gtdwne cechy, takie jak: tradycja, lojalnosg¢,
osobiste zaangazowanie, znaczne uwrazliwienie, praca zespotowa, samozarzgdzanie i
wptyw spoteczny. Ten rodzaj kultury charakteryzuje sie elastycznoscig i dyskrecjg skupiajgc
sie na organizacji. Skutecznos$¢ jest oceniana w konteks$cie spojnosci i morale pracownikéw
w organizacji. Organizacja, ktéra przyjmuje ten rodzaj kultury to przyjazne miejsce do pracy,
wspotpracy pomiedzy pracownikami a zaangazowanie, lojalnos¢ i zadowolenie z pracy sg
powszechnie obecne. Klienci sg partnerami, a liderzy sg postrzegani jako mentorzy i
trenerzy.

Kultura hierarchii (lub biurokratyczna) charakteryzowana jest jej gtéwnymi cechami,
takimi jak formalnosci, zasady, standardowe procedury operacyjne, procedury hierarchii i
bezosobowosé. Organizacje przyjmujgce kulture hierarchii cenig sobie bardzo kontrole i
stabilno$¢ skupiajac sie na organizacji. Srodowisko pracy jest bardziej sformalizowane i
ustrukturyzowane, wdrozone sg szerokie $rodki i rozne mechanizmy kontroli. Skuteczno$¢
mierzona jest w kontekscie wydajnosci i koordynacji. Zadania, obowigzki i upowaznienia
pracownikdbw wewngtrz organizacji sg jasno zdefiniowane. Liderzy postrzegani sg jako
dobrzy koordynatorzy i organizatorzy, ktérzy egzekwujg pisemne zasady i standardy.
Kultura adhokracji (lub przedsiebiorczosci) jest rozpoznawana jej gtdbwnymi cechami
takimi jak: wysoki stopienh podejmowania ryzyka, kreatywnosc, elastycznosc¢, niepewnosc,
dwuznacznos¢, indywidualnos¢ i przecigzenie informacjg. Ten rodzaj kultury organizacyjne;j
skupia sie znacznie na kontroli i stabilno$ci poza organizacjg. Skuteczno$¢ mierzona jest
kreatywnoscig i innowacyjnoscia na rynku. Waznym celem takiej organizacji jest
wyprodukowanie innowacyjnych produktéw i ustug oraz szybie dostosowanie sie do nowych
mozliwosci. Takie organizacje tetnig zyciem. Wzmacniajg i zachecajg pracownikow do
podejmowania ryzyka, myslenia poza ramami i eksperymentowania z nowymi sposobami
wykonywania zadan. Liderzy majg tendencje do bycia przedsigbiorczymi i innowacyjnymi.
Kultura rynku skupia sie na osiggnieciu dajgcych sie zmierzy¢ i wymagalnych celéw, ktére

sg oparte na finansach i rynku. Dodatkowo kultura ta skupia sie na dostawcach, klientach,
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kontrahentach i réznych zewnetrznych organach regulacyjnych. Gtéwne wartosci kultury
rynku to konkurencyjnos¢ i produktywnosc¢, a takze skupienie sie na zewnetrznych
wartosciach i stabilnosci. Skutecznos¢ mierzona jest osiggnieciem celéw i wygraniem z
konkurencja na rynku. Takie organizacje mogg by¢ trudnym miejscem pracy ze wzgledu na
ciggle skupienie sie na wynikach i konkurencyjnosci pomiedzy kolegami. Klienci i zyski majg
pierwszenstwo przed rozwojem i zadowoleniem pracownikow. Oczekuje sie, ze pracownicy
w organizacji z kulturg rynku bedg szybko reagowag, ciezko pracowa¢ i dostarczac prace o
odpowiedniej jakosci na czas, podczas gdy liderzy majg tendencje do postawy

konkurencyijnej.

1.2 Integracja wewnetrzna — wspoéitpraca z osobami 50+

Zgodnie z powyzszymi teoriami, mozna wywnioskowac, ze starsi pracownicy bardzo podkreslajg
integracje wewnetrzng szanujgca fakt, ze sg bardzo zaangazowani i majg bardzo duze poczucie
tozsamosci w stosunku do organizacji. Jest to zgodne z wnioskami Modutu 3 i sg tutaj
rozwazane z organizacyjnego punktu widzenia. Co wiecej, starsi pracownicy majg konkretne
oczekiwania w stosunku do ich pracodawcéw. Badania przeprowadzone przez Lievens (Bellou,
2010) wykazaty, ze stopien w jakim organizacja postrzegana jest jako szanowany pracodawca
wydaje sie by¢ predyktorem gwarantujgcym zadowolenie pracownikow z pracy, a w rezultacie
checi do pozostania w organizacji. W zwigzku z tym wewnatrz organizacji spetnione muszg byé
okreslone elementy kultury organizacyjnej, w szczegolnosci jezeli chcemy zatrzymac
pracownikéw 50+. Starsi pracownicy najprawdopodobniej potwierdzili juz swoja wartos¢ i
korzystajg ze swiadczeh w swojej pracy, wiec nie zalezy im zbytnio na konkurowaniu i zmianach
(Bellou, 2010). Pracownicy 50+ powinni by¢ postrzegani jako wartosciowe zasoby dla nowych
pracownikdéw, na przyktad jako osoby wspierajgce rozwoj zawodowy miodszych kolegow.
Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie starszych pracownikow sg bardzo wartosciowe i mogag
przydaC¢ sie do procesu mentorowania miodszych kolegébw poprzez zapoznanie ich z
warto$ciami przedsiebiorstwa. W ten sposob pracodawcy powinni uwazaé pracownikéw 50+ za
kluczowych w zakresie ustalania i rozwijania zarzgdzania wiedzg w ich organizacjach w procesie
przenoszenia wiedzy (wiecej informacji w Module 5), a takze poprawiania wynikéw

organizacyjnych.

Jezeli pracodawcy doceniajg role mentora, oceniajg mentoring jako czeste zadania w pracy
redukujgc ilos¢ innych zadah. Dodatkowo, pracodawcy powinni zagwarantowac elastyczne
godziny pracy starszym pracownikom, w tym mozliwo$¢ krétszego harmonogramu pracy, np.
wolny pigtek lub krétszy dzieh pracy (np. 6 godzin). Biorgc pod uwage pracownikdw w okresie

przejscia na emeryture, organizacje powinny zaoferowac¢ im rozne mozliwosci zaplanowania
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okresu przejsciowego, takie jak praca w niepetnym wymiarze godzin lub praca dzielona. Co
wiecej, powinni mie¢ mozliwosé wybrania rodzaju aktywnosci, obcigzenia pracg i harmonogramu
pracy. W ten sposéb pracownicy po przejsciu na emeryture pozostajg wartosciowa, wazng
czedcig organizacji, ktéra wykonuje wartoSciowg prace. Co wiecej, opinie starszych
pracownikéw powinny by¢ doceniane poprzez wziecie ich pod uwage w procesie podejmowania
decyzji, w ten sposdb mozna wzmocni¢ zaangazowanie i tozsamos¢. Sugeruje sie, ze
pracownicy 50+ bedg bardziej odporni na wszelkiego rodzaju zmiany w organizacjach i sg
bardziej podatni na stabilno$¢ i sprawiedliwos¢. Wazne jest zeby pracownicy 50+ czuli, ze ich

obszar pracy jest wcigz w sferze ich kontroli.

Aby zintegrowa¢ mtodszych pracownikow, pracownikéw 50+ i pracownikdw w okresie przejscia
na emeryture, wazne jest utatwienie komunikacji i posiadanie swiadomosci opinii podgrup.
Miodsi pracownicy (ponizej 50 roku zycia) wierza, ze ich wiedza i umiejetnosci nabyte w trakcie
kariery zawodowej bedg w przysziosci korzystne dla organizacji. W ten sposéb, miodsi
pracownicy powinni uznac¢, ze wiedza oraz umiejetnosci ich i starszych pracownikow réwniez
stanowig wkfad dla organizacji. Dodatkowo badania sugerujg skutecznos¢ ,mentoringu
odwrotnego”. Termin ten odnosi sie¢ do miodszych kolegow jako mentorow dla starszych
pracownikdw np. w celu zapoznania ich z technologiami informatycznymi i komunikacyjnymi
oraz najnowszymi trendami w zakresie miejsc pracy. Temat ten jest obszerniej omawiany w
Module 5. Mentoring ponadpokoleniowy moze by¢ korzystny zaréwno dla mtodszych jak i
starszych pracownikéw, poniewaz podnosi to kreatywno$¢ pracy i sprzyja Srodowisku
przyjaznemu dla wieku. Wiecej informacji na temat mentoringu znajduje sie w Module 7.

Srodowiska przyjazne dla wieku sprzyjajg wewnetrznej integradiji.

1.3 Subkultury i réznice pokolen

W mniejszych firmach zazwyczaj wystepuje jedna, dominujgca kultura, w ramach ktorej
pracownicy wymieniajg sie swoimi wartosciami, normami, przekonaniami i dziataniami. W
duzych firmach natomiast moze wystepowaé wiele subkultur. Subkultury oparte sg na
wartosciach dzielonych przez dang grupe a nie przez catg organizacje (Hitt et al., 2011, str.
469). Obecnos¢ subkultury moze komplikowaé rozwdj i zarzadzanie kulturg organizacyjng.
Subkultury tworzone sg wewnatrz organizacji poniewaz ich czionkowie majg ze sobg czestsze
relacje niz z innymi osobami w organizacji, dzielgc ten sam zestaw wartosci i norm (Khatib,
1996). Silne subkultury wystepujg zazwyczaj w wojsku, zespotach i wyspecjalizowanych grupach
ds. projektéw wigzgc ze sobg pracownikdw w znacznym stopniu w zwigzku z wykonywaniem
zadania specjalnego (Schemerhorn et al.,, 2012). W ten sposdéb mozna rozrézni¢ kulture

operacyjng (pracownicy liniowi), subkulture inzynieréw (technicznych i profesjonalistéw) oraz
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kulture szczebla zarzadzajgcego (zarzad wyzszego szczebla) (Slocum and Hellriegel, 2011).
Subkulture mozna jednak stworzy¢ w zwigzku z innymi aspektami, takimi jak etnicznos$c¢, ptec,
rasa, pokolenie, edukacja, religia, status rodzinny lub podobienstwa lokalne (Schemerhorn et al.,
2012).

Zazwyczaj pomiedzy pracownikami istniejg réznice, na przyktad pomiedzy reprezentantami
réznych pokolen. Réznice pokolen moga skutkowac réznymi podkulturami w organizacji i zalezg
od réznych cech danego pokolenia. Termin pokolenie odnosi sie do danej grupy, o tym samym
roku urodzenia i znaczgcych zdarzeniach z historii i zycia spotecznego w kluczowych etapach
ich rozwoju (Slocum and Hellriegel, 2011). W dzisiejszym $wiecie zawodowym najpopularniejsze
pokolenia to Pokolenie wyzu demograficznego (urodzeni w latach 1955 — 1965), Pokolenie X
(urodzeni w latach 1965 — 1981) oraz Pokolenie milenium, inaczej Y (urodzeni w latach 1982 —
2000) (Slocum and Hellriegel, 2011; Shirilla, 2015). Kazde z tych pokolen ma rézne nawyki
pracy, etyke oraz umiejetnosci komunikowania. Pokolenie Y to pierwsze pokolenie, ktore
dorastato z dostepem do e-maila, wiadomosci sms, telefonéw komorkowych lub komunikatoréw.
Oznacza to, ze nie muszg dostarcza¢ dokumentéw osobiscie, co wptywa na sciezke ich kariery i
jej rozwoj. Kilka pokolen w organizacji, roznigcych sie szczegolnie w zakresie stosowania
technologii, powoduje, ze organizacja oferuje rézne szkolenia bedace pomostem dla luki
pokoleniowej. Jednakze nie tylko technologia rozréznia pokolenia w organizacji, ale rowniez inne
aspekty kultury organizacyjnej. Wyniki badan przeprowadzonych przez Mossa i Martinsa (2014)
wskazujg na znaczne réznice w sposobie w jaki pokolenia postrzegajg niektore wymiary kultury
pokoleniowej. W tym zakresie Pokolenie X charakteryzowane jest jako bardziej cyniczne niz

Pokolenie Y, ktére jest bardziej pozytywne, optymistyczne i w pewnym stopniu idealistyczne.

Co wiecej, w zwigzku z kulturg organizacyjng zauwazono pewne roznice pokolen. Pracownicy
50+ wierzg, ze wazne jest zwracanie uwagi na szczegoly i skupienie sie na wynikach, a takze
wsparcie (silniej niz miodsi pracownicy). Wnioski te z pewnoscig potwierdzajg, ze dla
pracownikéw 50+ wazne jest, zeby czuli sie zaangazowani w proces mentoringu. Co wiecej,
osoby 50+ uwazajg, ze innowacyjnosc jest kolejnym waznym aspektem kultury organizacyjne;j.
Innowacyjnos¢ mozna zmierzy¢é poziomem wiedzy i doswiadczenia w pracy. Natomiast
agresywnosc¢ i zdecydowanie okreslane sg jako wazne cechy kultury organizacyjnej mtodszych
kolegow (Bellou, 2008).

2. Learning Nugget 9 Kontrakt psychologiczny

Cztonkowie danej organizacji w wieku 50+ przekazujg umiejetnosci spoteczne i wiedze
miodszym czionkom. Umiejetnosci te sg niezbedne do tego zeby spoteczenstwo funkcjonowato
skutecznie. Proces ten jest rowniez znany jako socjalizacja. Jezeli jest to proces systematyczny,

poprzez ktory organizacja wprowadza nowych pracownikdw do swojej kultury, okreslany jest
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jako socjalizacja organizacyjna (Slocum and Hellriegel, 2011, str. 501). W trakcie procesu
socjalizacji organizacyjnej nowi pracownicy zgadzajg sie na zawarcie kontraktu
psychologicznego z organizacjg. Kontrakt dotyczy ogdlnych oczekiwan danej osoby w zakresie
tego co osoba taka moze wnies¢ do organizacji oraz co organizacja moze jej w zamian za to
zaoferowac (Slocum and Hellriegel, 2011). Kontrakt psychologiczny to nie to samo co umowa o
prace. Nie obejmuje tych samych punktéw. Kontrakt psychologiczny oparty jest na
przekonaniach i oczekiwaniach obu stron (pracownika i pracodawcy) i dlatego jest bardziej

subiektywny. Pracownicy rozpoczynajg prace z

zestawem przekonan, oczekiwan i zobowigzan, oczekujgc ze zostang one spetnione przez
pracodawce. Pracodawca moze na przykfad obieca¢ awans w ciggu trzech lat od zatrudnienia
nowego pracownika. Z drugiej strony pracodawca rowniez ma swoj zestaw przekonan,
oczekiwan i zobowigzah w stosunku do pracownika (Robinson and Morrison, 2000). Sg to na
przyktad lojalnos¢, zachowanie w poufnosci tajemnic organizacji, itp. Niemniej jednak
pracownicy czesto uwazajg, ze ich organizacja nie wywigzuje sie z kontraktu psychologicznego.
W wiekszosci przypadkow niemozliwe jest stwierdzenie z pewnoscig czy dana obietnica zostata
ztamana (jezeli awans nie nastgpit), oraz czy zobowigzanie zostalo zawarte (Robinson and
Morrison, 2000).

Oczekiwania i przekonania pracownikdw sg rézne w zaleznosci od wieku i pokolenia.
Pracownicy 50+ rozwineli juz swojg kariere w pewnym stopniu i skupiajg sie bardziej na
potrzebach zwigzanych z motywacjg. Pracownicy 50+ oraz pracownicy w okresie przejscia na
emeryture majg okreslone oczekiwania finansowe stanowigce o dobrych warunkach pracy. W
przysztosci ich oczekiwania sg odzwierciedleniem zabezpieczenia i stabilnosci, co moze sie
drastycznie zmieni¢ po przejsciu na emeryture. Poniewaz pracownicy 50+ nie przyktadajg zbyt
duzej wartosci do mozliwosci awansu, oczekujg bezpieczenstwa finansowego i uznania dla ich
pracy. Obie grupy, pracownicy 50+ i ci w okresie przejScia na emeryture zazwyczaj oczekujg
dobrej atmosfery w pracy, pozytywnego nastawienia i dobrych relacji pomiedzy cztonkami
zespotu, szacunku od kolegéw - szczegodlnie miodszych. Relacja osoby mtodszej ze starszg

moze by¢ wsparta poprzez mentoring.

Koniec Learning Nugget 9

3. Motywacja
Oprocz czesci dotyczgcej motywacji w Module 3, ktoéry skupia sie na tym jak wewnetrznie i
zewnetrznie motywowac, niniejsza cze$¢ koncentruje sie na motywacji w kontekscie

organizacyjnym. Jest to wazne jako czynnik motywujgcy w miejscu pracy.
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3.1 Definicja motywacji

Motywacja to sita wewnetrzna, ktéra odpowiada za kierunek, poziom i wytrwatos¢ wysitkdw
danej osoby w pracy. Kierunek dotyczy wyboru danej osoby pomiedzy kilkoma mozliwymi
alternatywami (np. czy dgzy¢ do jakosci, ilosci, lub obu w miejscu pracy). Poziom motywaciji
dotyczy wysitku danej osoby (np. duzy lub niewielki wysitek). Wytrwatosc¢ to czas przez jaki dana
osoba jest w stanie wytrwa¢ w tym samym dziataniu (np. dalsze proby lub poddanie sie jezeli

cos okazuje sie trudne do osiggniecia). (Schermerhorn et al., 2012).

3.2 Teorie motywacji
Kilka teorii wyjasnia motywacje. wiekszos¢ z nich mozna przyporzadkowa¢ do dwoch grup:

teorie tresci i procesow.

3.2.1 Teorie tresci motywaciji
Teorie tresci oparte sg na zatozeniu, ze ludzie motywowani sg gtownie brakami jednej lub
wiekszej ilosci potrzeb lub kategorii potrzeb. Dwie wazne teorie tresci to: teoria hierarchii

potrzeb, teoria oczekiwac i teoria dwuczynnikowa.
Teoria hierarchii potrzeb

Abraham Maslow zaproponowat najbardziej popularng teorie motywacji w latach czterdziestych
dwudziestego wieku. Teoria hierarchii potrzeb jest jedna z najczesciej cytowanych teorii. Wedtug
Maslowa ludzie motywowani sg potrzebg spetnienia potrzeb. Maslow uporzgdkowat je
hierarchicznie. Potrzeby psychologiczne sg na samym dole, nastepnie sag potrzeby
bezpieczenstwa, potrzeby spoteczne, szacunku i uznania, a na samej gorze potrzeby
samorealizacji. Moéwigc ogodlnie, potrzeby znajdujgce sie nizej muszg by¢ spetnione przed

potrzebami znajdujgcymi sie wyzej (Maslow, 1965):

1. Potrzeby psychologiczne to podstawowa potrzeba zapewnienia wody, zywnosci, powietrza
i schronienia koniecznych do przezycia. Pienigdze sg nagrodg organizacyjng, ktora jest
zwigzana z tymi potrzebami, a jej wielkoS¢ opiera sie na zywnosci i schronieniu.

2. Potrzeba bezpieczenstwa obejmuje potrzebe zapewnienia ochrony psychicznej i
psychologicznej. Osoby na tym poziomie mogg postrzega¢é prace jako czynnik
bezpieczenstwa i sposdb do zatrzymania tego co nabyli.

3. Potrzeby spoteczne obejmuje interakcje z innymi ludzmi i ich akceptacje. Potrzeby te
obejmujg pragnienie czutosci, przynaleznosci, przyjazni i mitosci.

4. Potrzeba szacunku i uznania dotyczy uczu¢ szacunku do siebie samego i poczucia wiasnej
wartoéci, a takze obejmuje szacunek i uznanie dla innych réwiesnikéw. Potrzeba ta obejmuje
pragnienie uznania, osiggnie¢, statusu i sity. Nagrody Pieniezne i finansowe mogg pomaoc
osiggngc¢ potrzebe szacunku, poniewaz sygnalizujg ,warto$¢” osoby w organizaciji.
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5. Potrzeba samorealizacji reprezentuje pragnienie zrealizowania wtasnego potencjatu,
samospetnienia i dgzenia do rozwoju osobistego i najlepszych doswiadczeh.

Zgodnie z teorig Maslowa, kazda potrzeba jest wazniejsza od potrzeb wyzszego szczebla do

chwili kiedy nie zostanie zaspokojona. Potrzeba gtéwna to ta, ktéra dominuje nad innymi (Hitt et

al., 2011).

Teoria dwuczynnikowa

Teoria dwuczynnikowa oparta jest na pracy Fredericka Herzberga. Ma pewne podobienstwa do
innych teorii, ale skupia sie bardziej na nagrodach i wynikach wydajnosci, niz na zaspokojeniu
indywidualnych potrzeb. Teoria dwuczynnikowa podkresla dwa rodzaje nagrod i wynikéw. Czesc
Z nich zwigzana jest z zadowoleniem z pracy a czes¢ z niezadowoleniem z pracy (Herzberg,
Mausner & Synderman, 1967). Zgodnie z tg teorig zadowolenie i niezadowolenie nie sg
przeciwnymi koncami tego samego kontinuum ale sg od siebie niezalezne. Innymi stowy,
przeciwienstwem sporego zadowolenia pracy nie jest duze niezadowolenie pracy. Jest nim
raczej niskie zadowolenie z pracy. Podobnie, przeciwienstwem duzego niezadowolenia jest
niskie niezadowolenie. W zwigzku z tym czynniki zadowolenia z pracy sg rézne niz te
prowadzace do niezadowolenia i odwrotnie. Czynniki zwigzane z zadowoleniem z pracy to
czynniki przynoszgce satysfakcje lub motywatory (Herzberg, Mausner & Synderman, 1967).
Poprawienie tych czynnikéw bedzie skutkowaé wiekszym stopniem zadowolenia. Obejmujg one
osiggniecia, uznanie, odpowiedzialno$¢ i mozliwo$¢ awansu, wymagajacg pace, a takze
potencjat rozwoju osobistego. Czynniki zwigzane z niezadowoleniem nazwane sg czynnikami
przynoszacymi niezadowolenie lub higiene (Herzberg, Mausner & Synderman, 1967). Braki w
tych czynnikach podnoszg niezadowolenie. Jednak ich wiekszy poziom nie bedzie prowadzi¢ do
zadowolenia a do mniejszego poziomu niezadowolenia. Czynniki higieny obejmujg wyptaty,
nadzoér techniczny, warunki pracy, polityke firmy, administracje i procedury, relacje z kolegami,

przetozonymi i podwtadnymi, status i bezpieczenstwo (Hitt et al., 2011).

3.2.2 Teorie procesu w motywaciji
Teorie procesu skupiajg sie na procesach poznawczych, w ktorych ludzie obierajg kierunek,
intensywnosc i trwatoS¢ swojego zachowania. Trzy wazne teorie procesu to: teoria oczekiwan,

teoria sprawiedliwo$ci i teoria ustalania celéw.

Teoria oczekiwan
Vroom (1964) w swojej teorii oczekiwan zasugerowat, ze motywacja w pracy zalezy od relac;ji
pomiedzy trzema czynnikami oczekiwan:
e Oczekiwanie — wiara, ze wysitek bedzie prowadzi¢ do pozgdanych wynikow i osiggniecia
celu (czasami jest to zwane oczekiwaniami wysitku-wyniku)

o Narzedzia - przekonanie, Zze skuteczne dziatanie skutkuje nagrodami i innymi
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potencjalnymi wynikami (czasami jest to zwane oczekiwaniami dziatania-wyniku)

o Wartos¢ — wartos$¢ jakg dana osoba przypisuje ewentualnym nagrodom i innym wynikom
Zwigzanym z pracg

o W teorii oczekiwan, motywacja (M), oczekiwanie (E), narzedzia (I) i waznos$¢ (V) sg ze
sobg powigzane mnozgco: M = E x | x V. Mdéwigc matematycznie, zero w dowolnym
miejscy po prawej strony rownania (czyli E, |, lub V) bedzie skutkowaé zerowg motywacjg
(Vroom, 1964). Ten efekt mnozgcy ma wazne implikacje zarzgdzajgce. Doradza sie: (1)
zmaksymalizowa¢ oczekiwania, poniewaz ludzie muszg uwierzy¢, ze jezeli sprébujg, beda
w stanie dziataé; (2) zmaksymalizowac¢ instrumenty, poniewaz ludzie muszg postrzegac

narzedzia; (3) zmaksymalizowac¢ waznos¢ zeby doceni¢ wyniki ludzi.

Teoria sprawiedliwosci

W 1963r. John Stacey Adams przedstawit zamyst, ze sprawiedliwosé i rownosc¢ sg kluczowymi
elementami zmotywowanych os6b (Adams, 1963). Teoria sprawiedliwosci zaktada, ze ludzie
motywowani sg sprawiedliwoscig i réwnoscig. Jezeli wykryja niesprawiedliwos¢ pomiedzy
naktadem a wynikiem swoim i ich grupy referencyjnej, bedg dazy¢ do dostosowania swoich
naktadow zeby osiggna¢ sprawiedliwosc¢ (Adams, 1963). Adams uwaza, ze im wiekszg rownosc¢
dostrzega dana osoba, tym bardziej bedzie zmotywowana i odwrotnie. Na przyktad jezeli ktos
postrzega srodowisko jako niesprawiedliwe, bedzie to skutkowa¢ demotywacja.

Poréwnywanie sprawiedliwosci wystepuje szczegodlnie w przypadku podwyzek, obsadzania
stanowisko, preferowanych zadan, przywilejow w pracy i przestrzeni biurowej (Adams, 1963).
Poréwnywanie sprawiedliwosci moze wystepowac pomiedzy wspoétpracownikami w grupie,
pracownikami w organizacji, lub osobami zatrudnionymi w réznych organizacjach.

Osoba, ktéra uwaza, ze jest traktowana niesprawiedliwie w stosunku do innych, bedzie
zmotywowana do dziatania w taki sposéb, zeby zmniejszy¢ niesprawiedliwos¢. Wedtug Adamsa,
jezeli dana osoba bedzie uwazac, ze jest traktowana niesprawiedliwie, bedzie zmienia¢ naktady
pracy poprzez mniejszy wysitek w wykonywanych pracach; zmienia¢ otrzymywane nagrody
przez proszenie o lepsze traktowanie; zmienia¢ punkty porownawcze tak, zeby rzeczy wydawaty

sie lepsze, lub zmienia¢ sytuacje przez odejscie z pracy (Schermerhorn et al., 2012).

Teoria ustalania celow

Teoria ustalania celéw opisana przez Edwina Locke’a skupia sie na motywacyjnych cechach
celow zadan. Podstawowym zatozeniem jest, ze cele mogg bardzo motywowac jezeli sg
odpowiednio okre$lone i dobrze zarzadzane. Wedtug teorii cele specjalne i bedgce wyzwaniem
wraz z odpowiednig opinig przyczyniajg sie do lepszego wykonywania zadan (Locke & Latham,
1984).

Wazng cechg teorii ustalania celéw sa cele, ktdre okreslajg kierunek ludziom w pracy. Cele
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precyzujg oczekiwania w zakresie wynikbw w relacji z przetozonym, pomiedzy
wspotpracownikami i pomiedzy poszczegolnymi jednostkami w organizaciji. Cele okreslajg
ramy, do ktoérych nalezy sie odwotywaé wydajgc opinie. Che¢ do pracy ukierunkowanej na
osiggniecie celu jest gtdwng motywacjg do pracy. Jasne i okreslone cele sg wiekszymi
czynnikami motywujgcymi niz ogdlne i niedoprecyzowane cele. Jasnos¢ i szczegdtowose
prowadzi do wiekszych nakfadow i lepszych wynikow. Co wiecej, cele muszg byc realistyczne
i stawiaé wyzwania. W przypadku ich osiggniecie, osoba czuje dume i triumf oraz wyznacza
nowe cele. Im bardziej wymagajacy cel, tym wieksza nagroda i tym wieksza chec jego
osiggniecia. Odpowiednia opinia na temat wynikow wyznacza zachowanie pracownika i
przyczynia sie do lepszych wynikow. Uczestniczenie w wyznaczaniu celéw sprawia, ze sg
tatwiej akceptowalne, co prowadzi do wiekszego zaangazowania. Cele stanowig takze

podstawe zachowania samozarzgdzajgcego. (Locke & Latham, 1984)

3.3 Motywacja os6b 50+

Zgodnie z wnioskami i teoriami, o ktérych mowa w Module 3, motywy pracy osob 50+
wpasowujg sie w wyjasnione teorie motywacji z punktu widzenia przedsiebiorczosci. Pomimo
wielu stereotypdw na temat pracownikédw 50+, w szczegdlnosci w zwigzku ich
umiejetnosciami, wydajnoscig, motywacjg i akceptacjg zmian, faktem jest, ze w firmach rosnie
odsetek pracownikéw powyzej 50 roku zycia. W kontekscie motywacji do pracy wymaga to,
zeby Ci pracownicy byli traktowani réwno i sprawiedliwie w poréwnaniu z miodszymi
pracownikami, co wspétgra z teorig rownosci motywaciji.

Lord (2004) wskazat na zadowolenie z pracy i satysfakcje w korzystaniu z wiasnych
umiejetnosci, uznaniu po wykonaniu pracy, oraz mozliwosci wykazania sie kreatywnoscig jako
gtdéwne powody dzieki ktérym osoby 50+ pozostajg aktywne. Wnioski te odpowiadajg teorii
dwuczynnikowej Herzberga. Higgs i wspétpracownicy (2003) podkreslaja, ze pracownicy 50+
pracujg ze wzgledu na finanse, w zwigzku z samg praca, lub ze wzgledu na tradycyjng etyke
pracy. Leviatan (1992) wskazat, ze pracownicy 50+ preferujg prace, ktore spetniajg wyzsze
potrzeby (teoria Maslowa). Lord (2002) wskazat, ze starsi inzynierowie o niewystarczajgcych
dochodach zeby przejs¢ na emeryture, pracujg zeby zaspokoi¢ pierwszy i drugi poziom
potrzeb hierarchii Maslowa. Czynniki te to czynniki higieny dwuczynnikowej teorii Herzberga.
Jednoczesnie, starsi inzynierowie o wystarczajgcych dochodach zeby przej$¢ na emeryture
sg gtownie motywowani potrzebami odpowiadajgcymi trzeciemu i czwartemu poziomowi
hierarchii Maslowa. Zgodnie z dwuczynnikowg teorig Herzberga, sg one rownorzedne z
motywatorami. Podobnie, Ng i Feldman (2010) wskazali w metaanalizie na znaczaca
korelacje pomiedzy wiekiem a wewnetrzng motywacjg do pracy, co dowodzi teorii Herbzerga.

Teoria ustalania celow zaktada, ze specyfika celow, trudnosé celu i zaangazowanie celu
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podnosi wykonanie zadania. Nalezy wskazac, ze motywacja pracownikéw 50+ spada kiedy
poréwnujg oni swojg wydajnos¢ z wydajnoscig miodszych kolegoéw (Warr, 2001). Jednak ich
wydajnos¢ i cele powinny by¢ oceniane inaczej niz w przypadku mtodszych pracownikow. Ng i
Feldman (2008) wykazali, ze starsi pracownicy sg bardzo wydajni w ramach zachowania
wskazujgcego na identyfikowanie sie z firma®. Sugeruje ono, ze starsi pracownicy powinni byé
angazowani w zachowania wedle ich uznania zeby kompensowac¢ straty w gtownych
czynnosciach technicznych. Osoby starsze dbajg bardziej o doswiadczanie znaczgcych
zwigzkow spotecznych i inwestowanie w jakos¢ relacji spotecznych. Odczuwajg duzag
potrzebe przekazywania wiedzy i umiejetnosci mtodszym pracownikom, np. poprzez szkolenie
lub nadzér. Podsumowujgc, osoby starsze majg tendencje do priorytetyzowania celow
regulowanych emocjami. Aktywnosci spoteczne i nalezgce do Srodowiska spotecznego stajg
sie dla nich wiekszym zrodtem zadowolenia (Stamov-Robnagel and Biemann, 2012). Zeby
podnies¢ motywacje do pracy wsréd starszych pracownikéw, Kanfer i Ackerman (2004)
zaproponowali, ze cele wydajnosci dla starszych pracownikdw mogtyby obejmowaé
odpowiedzialno§¢ za innych, oddanie pracy, skutecznoSC¢ szkolenia, rozwigzywanie
problemow, oraz zarzadzanie projektem. Specjalnymi motywatorami moze by¢é wykonywanie
celow i nagradzanie za autonomig, uczestnictwo w szkoleniach, przeniesienie kompetenciji, i
podejmowanie waznych rél w zespotach (Kooij et al., 2008). Na koniec warto nadmieni¢ ze,
jezeli chodzi o teorie oczekiwan, starsi pracownicy zainwestujg wysitek jezeli bedg uwazac, ze
wykonywanie zadan bedzie zwigzane z pdzniejszymi satysfakcjonujgcymi nagrodami. Teoria
ta powinna by¢ wiec przestrzegana w kontekscie czynnikbw motywacyjnych

zaproponowanych przez teorie Maslowa i Herzberga, a takze zatozenia teorii ustalania celow.

4. Przywédztwo
4.1 Definicja przywoédztwa

Przez ponad pét wieku temat przywodztwa byt tematem dyskusji i badan, szczegdlnie w
obszarze zarzadzania i rozwoju organizacji. Wiekszos¢ dyskusji i badan skupia sie na jakosci
przywodztwa, umiejetnosciach przywddcoéw, skutecznosci przywéddcow, oraz  stylow
przywodztwa. Przywodztwo to zlozony temat. Stworzono kilkanascie filozofii, opracowano
kilkanascie postaw i lub teorii, oraz zastosowano wiele modeli zeby terminowi ,przywddztwo”
nadac znaczenie (Seethalekshmi, 2014). W zwigzku z tym istnieje wiele definicji przywddztwa, a

niektore zostaty przedstawione ponizej.

% Zachowania wskazujgce na identyfikowanie sie z firmg to zachowanie pracownikéw majgce na celu
poprawienie interakcji spotecznych i wzajemnej wspotpracy, co gwarnatuje ptynne i skuteczne
funkcjinowanie organizacji, prowadzace ostatecznie do poprawienia wynikow.
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Oxford English Dictionary definiuje przywddztwo jako dziatanie prowadzace grupe ludzi lub
organizacje, lub zdolno$¢ do tego. Daft i Marcic (2001, str.168) stwierdzili, ze przywodztwo jest
wykorzystywane do motywowania pracownikédw do przyjmowania nowych zachowan i, w
przypadku niektérych strategii, do wnoszenia nowych wartosci i postaw. House i inni (2004, str.
15) uwazajg przywoddztwo za zdolnos¢ jednostki do wplywania, motywowania i umozliwiania
innym przyczyniania sie do skutecznosci i sukcesu organizacji, ktérych sg czionkami.
Przywodztwo to proces wywierania wptywu na innych oraz proces wspierania indywidualnych i
zbiorowych wysitkdw w celu osiggniecia wspolnych celow (Yukl, 2006). Przywodztwo to proces
wptywu spotecznego, w ktérym lider dgzy do dobrowolnego udziatu podwtadnych w dgzeniu do
osiggniecia celdow organizacji (Omolayo, 2007). Przywdédztwo to proces inspirowania innych do

ciezkiej pracy w celu wykonania waznych zadanh (Schermerhorn, 2008).

Istniejg cztery cechy wspdélne dla definicji przywédztwa: 1) Przywddztwo to proces miedzy
przywodcg a nasladowcami; 2) Przywddztwo obejmuje wptyw spoteczny; 3) Przywddztwo
wystepuje na wielu poziomach w organizacji. Przywodztwo obejmuje mentoring, coaching,
inspirowanie i motywowanie na poziomie indywidualnym; liderzy budujg zespoty, generujg
spéjnos¢ i rozwigzujg konflikty na poziomie grupy, a wreszcie liderzy budujg kulture i generujg
zmiany na poziomie organizacyjnym; 4) Przywddztwo koncentruje sie na realizacji celu
(Northouse, 2007, str. 3).

4.2 Style przywoédztwa

Styl przywddztwa to sposédb i podejscie do kierowania, realizacji planéw i motywowania ludzi.
Istnieje wiele réznych styléw przywddztwa lub zarzadzania, ktére oparte sg na réznych
zatozeniach i teoriach. Styl, z ktérego korzystajg poszczegdlne osoby, bedzie oparty na ich
przekonaniach, wartosciach i preferencjach, a takze na kulturze organizacyjnej i normach, ktére
bedg zachecac niektére style i zniechecajg innych. Mozna wiec powiedzie¢, ze istnieje tyle
stylow przywodztwa, ile jest liderow. Wiele autorow podejmowato ten temat i klasyfikowato rézne
style przywoddztwa. Najbardziej popularne teorie przedstawione sg ponizej w kolejnosci

chronologicznej.

Styl przywodztwa Lewina
Kurt Lewin i jego wspotpracownicy przeprowadzili eksperyment dotyczacy decyzji przywodczych
w 1939r. i rozroznili trzy rozne style przywodztwa, w szczegodlnosci jezeli mowimy i
podejmowaniu decyzji. Style te to:

Autorytarny — liderzy podejmujg decyzje bez wiekszego uczestnictwa osob, ktore
wykonujg wtasciwg prace.

Demokratyczny/partycypacyjny — liderzy konsultujg sie z grupami zeby podjg¢ decyzje.
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Leseferyzm/delegujacy — liderzy zostawiajg wolna reke w zakresie podejmowania
decyzji swoim zespotom bez wiekszego uczestnictwa. Liderzy w tym stylu stosujg podejscie

umywania rak.

Styl kierowania wedtug siatki Blake i Mouton

Blake i Mouton w latach 60 dwudziestego wieku opracowali Siatke zarzgadzania, w ktorej
prébowali odpowiedzie¢ na pytanie ile uwagi liderzy po$wiecajg pracownikom lub wykonywaniu
pracy. Zgodnie z tym modelem okreslono pie¢ stylow przywoddztwa:

Zarzadzanie bierne (niskie wyniki / dbanie o ludzi na niskimpoziomie) — Zarzadzanie
bierne jest w wiekszosci nieefektywne. W niewielkim stopniu uwzglednia osoby, ktére wykonujg
prace, a che¢ stworzenia satysfakcjonujgcego lub motywujacego srodowiska jest niewielka.
Skutkiem takiego zarzadzania jest nieunikniona dezorganizacja, brak zadowolenia i harmonii.

Produkuj lub znikaj (Wysokie wyniki / dbanie o ludzi na niskim poziomie) — znany
rowniez jako zarzgdzanie autorytarne. Przywodcy wierzg, ze czilonkowie ich zespotdw sg
wylgcznie $Srodkiem do celu. Potrzeby zespotu sg zawsze na drugim miejscu za
produktywnoécig. Ten rodzaj menadzera jest autokratyczny, ma surowe zasady pracy, polityke i
procedury, ora moze postrzegac kare jako skuteczny sposdb motywowania cztonéw zespotu. To
podejscie moze najpierw skutkowaé zaskakujgco dobrymi wynikami produkcji, ale niskimi
moralami i motywacjg zespotu co bedzie ostatecznie rzutowato na wyniki pracy. W tym stylu
przywodztwa zatrzymanie wydajnych pracownikéw bedzie problemem.

Zarzadzanie $rodka drogi (Srednie wyniki / dbanie o ludzi na $rednim poziomie) —
Menadzer stylu zarzgdzania srodkiem drogi lub menadzer ,statusu quo” prébuje wywarzy¢ wynik
i ludzi. Strategia ta nie jest jednak tak skuteczna jakby sie mogto wydawac. Z zwigzku z ciggtymi
kompromisami lider nie jest wstanie motywowac¢ wysokiej produktywnosci i w petni spetniac
potrzeb ludzi. Skutkiem jest, ze wyniki zespotow bedg najprawdopodobniej sSrednie.

Zarzadzanie klubowe (Niskie wyniki / duza dbato$¢ o ludzi) — Menadzer stylu
,zarzgdzania klubowego” lub ,dostosowujgcego” troszczy sie najbardziej o potrzeby i uczucia
cztonkéw zespotu. Menadzer tai zaklada, ze jezeli pracownicy sg zadowoleni i bezpieczni, bedag
ciezko pracowac. Skutkiem jest luzne i przyjemne miejsce pracy, ale malejgca produktywnosé
wskutek braku kierunkéw i kontroli.

Zarzadzanie zespotowe (Wysokie wyniki / duza dbatos¢ o ludzi) — jest najbardziej
efektywnym stylem przywodztwa. Lider jest oddany organizaciji i stara wsie jak najbardziej moze
dla osdb, ktére dla niego pracujg. Zespdt lub ,$wiadomy” menadzer oddajg sie celom i mis;ji
organizacji. Motywujg ludzi i ciezko pracujg zeby lidzie chcieli dgzy¢ do osiggniecia wynikow.
Jednoczesnie sg inspirujgcymi postaciami, ktore opiekujg sie swoimi zespotami. Osoby
prowadzone przez menadzerdéw zespotu czujg sie szanowane i umocnione i sg zaangazowane

w osiggniecie celow.
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Styl przywodztwa wg Likerta
Likert (1967) okreslit cztery typy przywodztwa:

Eksploatacyjny — w tym stylu podwiadni przestrzegajg decyzji swoich lideréw i ich wktad
jest zaden lub niewielki. Awersja do negatywnych skutkéw i srodkow karania sg gtownymi
czynnikami motywujgcymi.

Styl dobrotliwy — Styl ten jest podobny do stylu autorytatywnego, ale czynniki
negatywne zastepowane sg pozytywnymi nagrodami jako najwazniejszymi czynnikami
motywujgcymi. stylu tym bedzie najprawdopodobniej wystepowac wieksza komunikacja i bedzie
wiecej pracy zespotowej niz w stylu autorytarnym.

Konsultacyjny — Potgczenie autorytarnego i partycypacyjnego stylu przywddztwa
Lewina. Miedzy liderami a podwtadnymi wspotpraca jest wieksza niz w przypadku stylu
autorytarnego. Niemniej jednak, wspotpraca ograniczona jest do niektorych obszarow.

Partycypacyjny — Styl partycypacyjny zgodny jest z klimatem partycypacyjnym.

Pomiedzy liderami a podwtadnymi jest wiecej interakcji, wiec komunikacja przebiega wolno.

Przywédztwo transakcyjne i transformacyjne
Na koniec tej klasyfikacji przywddztwa nalezy wspomnie¢ o dwoch waznych stylach
przywodztwa, ktére mozna czesto znalez¢é w biblioOgrafi dotyczacej zarzgdzania: przywodztwo

transakcyjne i transformacyjne.

Przywodztwo transakcyjne nazywane jest rowniez zarzadzajgcym i skupia sie na roli nadzoru,
organizacji i wynikéw grupowych. Przywodztwo transakcyjne to styl, w ktérym lider promuje
zgodnos$¢ jego zwolennikdw poprzez nagrody i kary. Liderzy przyktadajg uwage do pracy jego
zwolennikow tak, zeby wykry¢ wady i odstepstwa. Nie dgzy sie do zmian w przysztosci, a raczej
do utrzymania rzeczy takimi jakie sg. Ten rodzaj przywddztwa sprawdza sie skutecznie w
sytuacjach kryzysowych i awaryjnych, a takze kiedy projekty muzg by¢ przeprowadzone w

specjalny sposéb (Odumeru and Ifeanyi, 2013).

Przywodztwo transformacyjne zostato wprowadzone przez Jamesa Macgregors Burnsa w 1978r.
w ramach jego badan na temat liderow politycznych. Jego zastosowanie byto rozpowszechnione
w psychologii organizacyjnej i zarzgdzaniu a nastepnie zmodyfikowane przez Basss i Avalio
(Odumeru i Ifeanyi, 2013). Przywédztwo transformacyjne stymuluje i inspiruje jego zwolennikéw
(Robbins and Coulter, 2007). Przywédztwo transformacyjne wspiera motywacje, morale i wyniki
dzieki roznym mechanizmom. Mechanizmy te obejmujg zaangazowanie sie w i identyfikacje z tg
samg grupg i projektem. Taka zbiorowa i organizacyjna tozsamos¢ moze by¢ wzorem dla jej
zwolennikéw inspirujgc ich i utrzymujac ich zainteresowanie. Zwolennicy biorg odpowiedzialnos¢
za prace a liderzy potrafig lepiej zrozumie¢ mocne i stabe strony zwolennikow tego stylu. Liderzy

mogg cedowac zadania, ktére wzmacniajg wyniki danej osoby.
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4.3 Learning Nugget 10 Sze$¢é emocjonalnych styli przywoédztwa
Daniel Goleman, Richard Boyatzis i Annie McKee (2004) w swojej ksigzce Primal Leadership,

opisujg szes¢ stylow przywodztwa, ktdére majg rézny wptyw na emocje ich zwolennikow:

Wizjonerski / autorytarny — Styl przywodztwa wizjonerskiego skupia sie na wizji lub
potrzebach organizacji pozostawiajgc rzeczywiste szczegoty decyzji zespotu.

Coaching - Lider stosujgcy ten styl przywoddztwa bedzie radzi¢ sobie najlepiej
wspotpracujgc z pracownikami sam na sam. Liderzy pomagajg im doskonali¢ umiejetnosci,
mentorujg ich i pomagajg lepiej zrozumie¢ cel organizaciji, a takze to, jak cele te sg powigzane z
ich wtasnymi pragnieniami rozwoju osobistego.

Afiliacyjny - Lider stosujacy ten styl przywddztwa skupia sie na dynamice grupy. Celem
jest stworzenie silnego zespotu, ktéry ze sobg wspdtpracuje. Styl ten skupia sie na zmniejszaniu
stresu i tworzeniu dobrych relacji pomiedzy cztonkami zespotu.

Demokratyczny — Lider demokratyczny angazuje grupe zeby wspdlnie podja¢ decyzje
dotyczgce celdw i kierunkow. Styl ten skupia sie na uzyskaniu opinii od wszystkich i wysokim
stopniem zaangazowania.

Procesowy — Liderzy stylu procesowego skupiajg sig na wydajnosci i zazwyczaj ustalajg
bardzo wysokie cele. Prowadzi to do $rodowiska, ktére jest bardzo skupione na
udoskonaleniach okreslonych przez lidera. Ten rodzaj przywddztwa moze daé szybkie rezultaty
w przypadku wykwalifikowanego zespotu. Niemniej jednak stosowanie tylko tego stylu
przywodztwa ma negatywne skutki

Nakazowy/przymusowy — Zgodnie z nazwag, styl ten jest zazwyczaj stosowany w
wojsku. Rézni sie od stylu wizjonerskiego/autorytarnego sposobem przekazywania polecen.
Tutaj sg one bardziej szczegdtowe niz w przypadku, gdy liderzy skupiajg sie tylko na wyniku
koncowym. Styl ten rézni sie od stylu procesowego poniewaz styl procesowy zgda od ludzi
podagzania za przywdédcg (dotrzymywania im  kroku), podczas gdy w stylu

nakazowym/przymusowym, liderzy zazwyczaj odsytajg ludzi.

Koniec Learning Nugget 10

4.4 Styl przywoédztwa dla pracownikéw 50+

Badania empiryczne (Davenport and Prusak, 1998) wspierajg poglad, ze nie istnieje najlepszy
styl przywddztwa dla pracownikéw 50+. Oczekuje sie, ze skuteczni liderzy dostosujg swoj styl
przywodztwa do réznych cech i potrzeb swoich podwtadnych oraz okreslonych sytuacii.
Wiadome jest, ze pracownicy z rézng charakterystykg zawodowg bedg skuteczniejsi i bardziej
produktywni pod réznym stylem przywodztwa (Tulgan, 1996). Wiek pracownika okresla ich

charakterystyke zawodowg. Tak wiec, rézne pokolenia wymagajg roznego stylu przywddztwa

90

Era Sm us + The European Commission support for the production of this publication does not constitute an
endorsement of the contents which reflects the views only of the authors, and the Commission
cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.



InCounselling

€o!
A

Modut 4.
Zachowanie organizacyjne 50+

zeby osiggng¢ potencjat produkcyjny w nowoczesnych miejscach pracy. Tabela 1 przedstawia
cechy starszych pracownikow, ktére powinny by¢ wziete pod uwage wybierajgc odpowiedni styl
przywodztwa (Yu & Miller, 2005):

Tabela 1 Charakterystyka zawodowa pracownikéw 50+

Wartosci pracy Pracuj ciezko

Lojalnos¢ wobec pracownika
Praca w zespole

tancuch polecen

Pragnienie zarzadzania
Wyzwania techniczne

Postawy w pracy Promocja pracy

Lojalnos¢ wobec pracodawcy
Roéwnowaga miedzy pracg a rodzing
Roéwnomiernosc i rytm

Formalnos¢

Zaangazowanie

Paternalizm korporacyjny

Oczekiwania dotyczace pracy Nagroda pieniezna i uznanie
Bezpieczenstwo pracy
Liberat

Poczucie uprawnienia
Wysoce konkurencyjna praca
Promocja krok po kroku
Autorytet

Pracowni

Pracownicy 50+ muszg pracowa¢ we wszystkich trzech etapach postepu gospodarczego
(gospodarka przemystowa, gospodarka ustugowa i gospodarka wiedzy) i w zwigzku z tym
musza dostosowaé sie z pracownikdw poczatkowo przemystowych przez pracownikdéw
ustugowych do pracownikéw wiedzy. Co wiecej, sg oni wystawieni na zmiane na poziomie
jakiego wczesniej nie doswiadczyli. Muszg by¢ zintegrowani w jak najrézniejsze programy
szkoleniowe poniewaz muszg sie stopniowo nauczy¢ nowych umiejetnosci. Umiejetnosci te sg
rownowazne z najnowszymi warunkami gospodarczymi w zwigzku z cyklem ekonomicznym i
roznymi wartosciami (Yu and Miller, 2005). W zyciu zawodowym starsi pracownicy doswiadczyli
najprawdopodobniej roznych styléw przywddztwa. Zgodnie ze swoja charakterystykg zawodowa,
potrzebujg stylu przywoddztwa, ktéry najlepiej odpowiada ich obecnym zadaniom (McGregor,
1996; Yu and Miller, 2005). Elementy zorientowania na zadania mozna znalez¢ w stylach

przywodztwa takich jak: autorytarny, demokratyczny, produkuj Ilub znikaj, zarzadzaniu
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zespotowym, transakcyjnym i transformacyjnym.

5. Ocena wydajnosci i system nagradzania

5.1 Ocena wydajnosci starszych pracownikéw

Dzisiejsza sita robocza starzeje sie. Dlatego liczba pracownikoéw, ktérzy pozostajg w pracy
zwieksza sie. Bez watpienia zwiekszajgca sie liczba pracownikéw pozostajgcych w pracy jest
wazna dla organizacji. W skutek tego, zadaniem pracodawcy jest zapewnienie odpowiedniego
zarzadzania wydajnoscig. Dotyczy to nie tylko standardéw wydajnosci, ktére obejmujg kryteria

dyskryminacji, ale rowniez standardéw niezaleznych od stereotypow.

Ocena wydajnosci starszych pracownikow w poréwnaniu z mtodszymi moze podnosi¢ problem
praw cztowieka. Wynika to z faktu, ze warunki konieczne dla obu pokolen zawodowych sg rézne.
Dlatego tez, ta poréwnawcza ocena stanowi podstawe dla dalszego rozwoju lub podniesienia
wydajnosci. Ze wzgledu na réznigce sie warunki konieczne pomiedzy pokoleniami pracownikéw,
ocena moze byc¢ niekorzystna dla jednej z grup, a co wiecej, moze by¢ niesprawiedliwa.
Pracodawca musi pamietaé, ze porazka starszych pracownikow w zakresie wydajnosci stanowi
dla nich ogromny cios oraz dla postrzegania wydajnosci. Pracodawca musi oceni¢ czy bardziej
korzystne jest dostosowanie systemu wydajnosci, czy to pracownicy powinni sie dostosowaé
(Bird, 2014).

Zeby spemi¢ odpowiednie cele wydajnosci, starsi pracownicy powinni otrzymaé sprawiedliwe
standardy pomiaru wydajnosci, podobnie jak ich mtodsi koledzy. Cele wydajnosci dla starszych
pracownikdw nie moga by¢ zawsze stosowane w tych samych okolicznosciach (np. jezeli chodzi

o prace fizyczng). Wiek pracownika wptywa na wydajnosc.

Badania pokazujg réwniez, ze starsi pracownicy sg tak samo zmotywowani jak mtodsi jezeli
chodzi o ich wktad w wydajnos¢ firmy, Podobnie, badania pokazujg, ze starsi pracownicy sg
bardziej Swiadomie zaangazowani zeby wyréwna¢ straty w zakresie gtownych zadan
technicznych (Vasconcelos, 2015). Jednak starsi i mtodsi pracownicy powinni mie¢ tg samg
mozliwos¢ wkitadu w osiggniecie celu. Dlatego tez, obie strony powinny mie¢ mozliwos¢ dostepu
do szkolenia. Innymi kwestiami, ktére mogg poprawi¢ produktywnos¢ starszych pracownikow to
zastosowanie miejsc pracy dostosowanych do pracy, a takze specyfiki pracy i zespotéw pracy
ztozonych z cztonkdéw w roznym wieku. Zespoty ztozone z cztonkow w roznym wieku kojarzone

sg ze znacznie krotszym czasem zatrudnienia pracownikéw 50+ (Zwick et al., 2013).

Inne interesujgce badania potwierdzajg, ze nie ma negatywnego powigzania pomiedzy wiekiem
pracownika a jego wydajnoscig czy wynikami (Zwick et al., 2013). Autorzy wykazali réwniez, ze
specjalne mierniki zasobow ludzkich sg ukierunkowane na poprawienie wydajnosci starszych
pracownikéw, jednoczesnie zatrzymujgc ich na dtuzej. Badania te sugeruja, ze starsi pracownicy

czesto skupiajg sie na utrzymaniu, zwrocie z wczesniejszych inwestycji, oraz unikaniu strat.
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Mtodsi pracownicy natomiast dgzg przede wszystkim do m.in. wzrostu zarobkow, statusu, lub

bezpieczenstwa zatrudnienia.

5.2 System nagradzania dla pracownikéw 50+

Koncepcja nagradzania opiera sie na wydajnosci i postrzeganiu. Zgodnie z definicjg, nagroda
jest postrzegana jako pozgdana nagroda przez odbiorce i wynika z dziatan. Zeby postrzegaé
nagrode jako pozytywng, musi ona spetniaé¢ potrzeby odbiorcy. Poniewaz kazdy pracownik ma
inne potrzeby, nie ma jednej ogolnie pozadanej nagrody przez pracownikéw. Dlatego tez,
elementy nagradzania opartego na zachowaniu muszg by¢ odpowiednio wybrane. Na przyktad,
jezeli podstawowg potrzebg pracownika jest bezpieczehnstwo i odpowiednia opieka nad dzie¢mi i
osobami dorostymi, fakt, ze firma jest w stanie to zapewni¢ postrzegane jest jako nagradzajace i
trakcyjne. Dla innych pracownikow opieka nad dzieCmi i osobami starszymi moze byC bez
znaczenia. Rozni pracownicy majg rézne potrzeby wewnetrzne i zewnetrzne. Kolejny przyktad to
kiedy potrzeby kadry zarzadzajgcej nie sg podobne do potrzeb pracownikéw produkcyjnych.
Wazne jest zeby znalez¢ potrzeby kluczowe, poniewaz wyznaczajg one plan wynagradzania, co

z kolei motywuje pracownikow do podejmowania dziatanh.

Wedtug Maslowa, wewnetrzne potrzeby uznania, szacunki i samorealizacji dominujg nad
potrzebami zewnetrznymi takimi jak poczucie bezpieczenstwa i komfort fizyczny. Wiekszos¢
ludzi ma pragnienia wykraczajgce poza podstawowe wynagrodzenie. Mozna generalizowac, ze
potrzeby wewnetrzne dominujg nad potrzebami zewnetrznymi. Dlatego, zeby stworzy¢
motywujgcy system nagradzania, surowe srodki wynagradzania wewnetrznego powinny by¢

potgczone z tradycyjnymi Srodkami wynagradzania zewnetrznego (McCoy, 2012).

Oproécz nagrdd pienieznych, wspoétczesni pracownicy chcg i coraz czesciej zadajg roznorodnosci
nagréd i mozliwosci ich wyboru. W dzisiejszym réznorodnej gospodarce Swiatowej jeden Srodek
nie jest wystarczajgcy. Pracodawca moze zauwazy¢, ze pracownicy oczekujg roznych rzeczy od
swoich miejsc pracy. Pracownicy sg nawet chetni wymieni¢ cze$¢ swojej wyptaty zeby otrzymac
nagrody, takie jak przychody psychologiczne, np. honor i dume. Takie przychody miekkie sg
szczegolnie uzyteczne jezeli pochodzg z pracy, ktdra cos znaczy. Jak juz wspomniano powyzej,
rozni pracownicy maja rézne potrzeby. Co wazniejsze, potrzeby osobiste zmieniajg sie z
uptywem czasu i wymagajg dostosowania nagrod. Te ptynnie zmieniajgce sie potrzeby moga
wywotaé presje wyboru. Proponowany tutaj model to plan wynagrodzen kafeteryjnych. Oprécz
pensji podstawowej, starsi pracownicy mogg otrzymaé swiadczenia motywacyjne, premie, itp.
Moga to by¢ nagrody pieniezne, plany emerytalne, ubezpieczenie medyczne, elastyczny
harmonogram, wiecej dni urlopu, oraz opieka nad dzie¢mi i osobami starszymi. Wazne jest tutaj,
ze pracownicy majg mozliwos¢ wyboru. Plan ten pozwala pracownikom dostosowac swoje

Swiadczenia do wtasnych potrzeb i zainteresowan biorgc pod uwage ich status rodzinny i zycie
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prywatne. Podobnie, $wiadczenia kafeteryjne podnoszg jako$¢ i réznorodnos¢ nagrod
dostepnych dla pracownikow. System ten moze przycigga¢, motywowac i zatrzymacé
pracownikéw. Oferuje jako$¢, réznorodnosc i wybdr (Tropman, 2001).w przypadku starszych

pracownikéw, plany $wiadczen kafeteryjnych powinny by¢ wdrozone w plan nagradzania.

Whiosk

Istotne kwestie do rozwazenia i wdrozenia w swojej pracy na podstawie tresci zawartych w module:

HR 1: Kultura organizacyjna integrujgca starszych pracownikéw biorgca pod uwage rdznice
pokolen.

HR 2: Odpowiedni styl przywddztwa dla starszych pracownikéw zgodnie z ich cechami

Doradca 1: Wybér odpowiedniej motywacji zgodnie z teoriami motywacji i potrzebami oséb
starszych

Doradca 2: Kluczowe element nagradzania starszych pracownikéw w oparciu o ich wiek
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5. Zarzadzanie wiedzj i informacja 120 min str. 48 str. 79

Cele szkoleniowe

Pod koniec kursu uczestniczy sg w stanie:

Cel gtowny: stosowac¢ odpowiednie metody zachowania wiedzy (informacji) oraz zapewnienia

dostepu do informacji za pomocg technologii — z uwzglednieniem charakterystyki grup

docelowych.

Cel drugorzedny:

Zrozumie¢ techniki zarzgdzania wiedzg aby zlokalizowac, pozyskaé, przejmowac, uzyc¢
tworzy¢ i transferowacC informacje w przedsiebiorstwie w sposdb odpowiedni — w
nawigzaniu do kultury biznesowej i uczenia sie. (TAX 2)

Przygotowa¢ zatrudnionych / bezrobotnych 50+ do niezaleznego i efektywnego
pozyskania, zarzgdzania oraz dzielenia sie informacjami, w szczegdélnosci w praccy oraz
podczas poszukiwania pracy. (TAX 3)

Whyttumaczy¢ kryteria sprzyjajgce oraz bedgce przeszkodg w proaktywnym zarzgdzaniu
wiedzg i transferem informacji. (TAX 2)

Ocenia¢ kryteria efektywnego zarzadzania wiedzg w organizacji sprzyjajgcej
pracownikom w starszym wieku. (TAX 3)

Stosowaé rézne narzedzia w celu efektywnego zarzadzania wiedzg i informacjg w
praktyce (TAX 3)

Wskazywac¢ dojrzatym dorostym jak transferowac informacje w pozyteczny sposéb — tak
by byly one uzyteczne dla innych | wykorzystane w procesie uczenia sie i dla dziatania.
(TAX 4)

Kontent

Podstawa

Zarzadzanie wiedza
Strategie, metody i procesy zabezpieczajgce wiedze pracownikow 50+: macierze
kompetencji, analiza sieci, mapy wiedzy organizacji
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o Strategie i metody dot. zarzgdzania i obiegu wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji

e Zarzadzanie informacja

e Zarzgdzanie informacjg w organizacji, uwzglednienie kultury biznesowej i uczenia sie w
zarzadzaniu informacjg oséb 50+

e Dydaktyka IT dotyczgca dojrzatych dorostych: zabezpieczenie wiedzy na rzecz
zrownowazonego zachowania wiedzy

e Teoria przetadowania kognitywnego (zalewu informacyjnego);
Pracownicy 50+

e Zabezpieczenie wiedzy pracownikéw 50+
¢ Intermentoring (mentoring miedzypokoleniowy)

e Zmiana pracy i/lub zawodu i ich wptyw na pracownikow 50+
Pracownicy w okresie przej$cia na emeryture

e Zabezpieczenie wiedzy pracownikow 50+ w okresie przejscia na emeryture i po przejsciu
na emeryture

e Mentoring miedzypokoleniowy (opieka miedzypokoleniowa)
Osoby szukajgce pracy 50+

e Dalsza edukacja osob bezrobotnych w zakresie umiejetnosci ICT

e Zmiana pracy i/lub zawodu i ich wptyw na poszukujgcych pracy 50+

Learning Nugget (samoregulowany kurs online)
e Learning Nugget 12 Strategie zarzadzania informacjami (w kontekscie osob 50+)
e Learning Nugget 13 Ocena wiedzy oséb poszukujgcych pracy 50+

e Learning Nugget 14 Studium przypadku 5 Optymalne zarzadzanie wiedzg 50+
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1. Wprowadzenie: Znaczenie wiedzy w organizacji
Wiedza jest obecnie waznym determinantem zmian, ktére zachodzg na rynku pracy.

Nie tylko wptywa na rozwdj okreslonego sektora, ale takze catej gospodarki, w konsekwenc;ji
catego spoteczenstwa. Stad tez duzy nacisk na jej pozyskiwanie, uaktualnianie poprzez
uczestnictwo w ksztatceniu ustawicznym czy zarzgdzanie w organizacji. Jest obok
umiejetnosci i kompetencji istotnym sktadnikiem funkcjonowania zawodowego jednostki i jej
wartosci jako potencjalnego pracownika. Szczegodlnie staje sie to wazne w spoteczenstwie
wiedzy, w gospodarce opartej na wiedzy. Systematycznie rosnie zapotrzebowanie na
pracownikdw wysoko wykwalifikowanych, o okreslonym poziomie wiedzy, ale przede
wszystkim pracownikéw chcgcych podniesé swoje kwalifikacje, mobilnych w kontekscie
poszczegdlnych sektoréw gospodarczych i elastycznie reagujagcych na przemiany.
Zarzadzanie wiedzg, w pewnym uproszczeniu, rozumie¢ mozna jako proces, ktérego celem
jest pozyskiwanie wiedzy (zarbwno z zewnatrz, jak i z wewnatrz organizacji) oraz tworzenie
wiedzy unikatowej, istotnej z punktu widzenia potrzeb danej organizacji. Nastepnie jej
rozpowszechnianie, przekazywanie, transfer oraz wykorzystywanie w konkretnych
dziataniach organizacji. Podkresla sie rowniez, iz zarzgdzanie wiedzg wigze sie z
organizacyjnym uczeniem sie, przeksztatcaniem wiedzy indywidualnej w wiedze zbiorowa.
Zarzgdzanie wiedzg dotyczy wszystkich pracownikdéw organizacji i sprzyja budowaniu jej

konkurencyjnosci (Zajac, 2014).

Wskazuje sie, ze ,przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw budowana jest wlasnie w
oparciu o wiedze pracownikdw. Przedsigbiorstwo, ktére ma wigkszg wiedze, umiejgtnosci i
kompetencje wygrywa wyscig z konkurentami. Cho¢ trwa spoér pomiedzy teoretykami
przedmiotu, czy wiedza jest wlasnoscig organizacji czy pracownika, to jednak pracownik z
catg pewnoscig w codziennej pracy dysponuje wiedzg i to od niego zalezy czy zdobytg przez
siebie wiedzg podzieli si¢ z innymi pracownikami. Czy bedzie chciat przekazac
wspoétpracownikom swoje kompetencje i umiejetnosci’ (Klaus, Nowak, 2013, p. 873). Z
drugiej jednak strony mozna sadzi¢, ze to, czy pracownik chetnie bedzie sie dzielit wiedzg z
innymi, w duzej mierze zaleze¢ moze od tego, czy jest w nalezyty sposéb do tego
zmotywowany i zachecony oraz z czy ma ku temu okazje, a co za tym idzie od kultury
organizacyjnej firmy, klimatu jaki w niej panuje oraz przyjetej strategii zarzgdzania wiedza.
Duzy wptyw na to czy i jak wiedza jest przekazywana miedzy pracownikami zalezy od
dziatan podejmowanych przez menedzerdéw i specjalistow ds. HR.

W zwigzku z powyzszym, nalezy wskazac¢, ze z punktu widzenia zarzgdzania wiedzag
istotnym jest zarowno opracowanie i wdrozenie odpowiednich technologii utatwiajgcych
przebieg wszystkich proceséw zwigzanych z pozyskiwaniem, przekazywaniem, transferem,
wyszukiwaniem wiedzy organizacyjnej (zazwyczaj jawnej), jak rowniez opracowanie strategii

zarzagdzania wiedzg i potencjatem kazdego zatrudnionego w organizacji pracownika (w tym
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wiedzg ukrytg).
Aby jednak lepiej zrozumie¢ i przygotowaé sie do zarzgdzania wiedzg nalezy miec
Swiadomosc¢ tego, z jakiego typu wiedzg mamy do czynienia w organizacji. W literaturze
istnieje podziat na cztery gtowne kategorie wiedzy (OECD, 2000):
- know what (wiedzie¢ co)- odnosi sie do typowej wiedzy o faktach;
- know why (wiedzie¢ dlaczego) — dotyczy praw, ktére zachodzg w naturze, organizacji,
ludzkim umysle czy w spoteczenstwie;
- know how (wiedzie¢ jak) - dotyczy umiejetnosci wykonywania konkretnych zadan czy
czynnosci. Dotyczy w duzej mierze: kompetencji pracownikow;
- know who (wiedzie¢ kto) - wskazuje kto jest specjalista w okreslonej dziedzinie
wiedzy, jaki jest jego zakres wiedzy i jakie ma zdolnosci aby méc przekazywac jg
podmiotom potrzebujgcym wiedze;
Z punktu widzenie planowania i wdrazania procesu zarzadzania wiedzg istotny jest ponadto
podziat na wiedze jawng oraz ukrytg (Kowalczyk, Nogalski 2007):
- wiedza jawna, zwana réwniez formalng (explicit knowledge)— jest to rodzaj wiedzy,
ktora jest usystematyzowana i ewidentnie sprecyzowana. Do tego rodzaju wiedzy mozemy
zaliczy¢ dokumenty, bazy danych czy informacje, ktdére majg na celu usprawnienie
zarzagdzania w przedsiebiorstwie. Stanowi zrodio wielu pomystéw i innowacji w
przedsiebiorstwie. Jest to rodzaj wiedzy, ktérg mozna generowac, gromadzi¢, klasyfikowac
przechowywa¢ m.in. za pomocag baz wiedzy, nosnikow elektronicznych, przy uzyciu
okreslonych technologii.
- wiedza ukryta, zwang rowniez cichg (tacit knowledge) — jest to wiedza indywidualna
jednostki. Jest gromadzona i poszerzana wraz ze wzrostem zdobytego doswiadczenia. Jest
to unikatowa wiedza poszczegolnych pracownikow. Jej wykorzystanie dla celow organizacji
zalezy od checi i nastawienia poszczegoélnych pracownikéw. Skuteczne ,zarzadzanie” tym
typem wiedzy m.in. poprzez zachecanie pracownikdw do dzielenia sie wiedzg, uczenia sie
od siebie nawzajem, mozliwe jest przy zastosowaniu tzw. podejscia personalnego.
W tym miejscu nalezatoby wskazaé, nawigzujgc do tematu przewodniego rozwazan, iz w
kontekscie zarzgdzania wiedzg wazne jest podjecie dziatan, ktére majg na celu zlokalizowac,
wydoby¢ i wykorzysta¢ szczegdlng wiedze, jaka posiadajg pracownicy 50+. Sg to bowiem
osoby doswiadczone (tak zawodowo, jak i zyciowo). Dysponujg wiedzg zaréwno formalng,
ktérg gromadzg przez lata funkcjonowania w strukturach organizacyjnych firmy, jak réwniez
niezwykle cenng wiedze ukrytg ktéra przektada sie na ich sprawnos¢ dziatania, kompetencje,
intuicje, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw oraz radzenia sobie w sytuacjach trudnych.
O ile wiedza jawna jest mozliwa do skodyfikowania i udostepnienia innym pracownikom, tak
wiedza cicha (ukryta) jest indywidualnym potencjatem kazdego pracownika, a co za tym idzie
tylko od tego pracownika zaleze¢ bedzie czy zechce wykorzystac jg dla celow organizaciji i
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podzieli¢ sie nig z innymi. W przypadku osob w wieku 50+ jest to tym bardziej istotne, Ze
osoby te w niedalekiej perspektywie czasowej mogg wybieraé sie na emeryture. Jesli wiec
firma nie zatroszczy sie w odpowiedni sposdb o zachowanie ich wiedzy, moze ja
bezpowrotnie straci¢. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o wiedze ukrytg, ktéra dla pracownikow
bywa czasem tak naturalna, intuicyjna, czy wrecz nawykowa, ze sami pracownicy mogg nie
zdawac¢ sobie sprawy z jej posiadania. W tym kontekscie wazng role spetniajg w organizacji
osoby odpowiedzialne za budowanie Kkultury organizacyjnej oraz strategii zarzadzania
wiedzg. To w ich kompetencji lezy zatroszczenie sie o to, by najpierw rozpoznag,
Zlokalizowa¢ wazng wiedze bedacg zasobem pracownikéw, wspomodc pracownikow w
indywidualnym rozpoznaniu swojego potencjatu, a nastepnie zacheci¢ ich do dzielenia sie
wiedzg z innymi, tak by wiedza bedaca indywidualnym zasobem kazdego pracownika, stata
sie takze zasobem catej organizacji Co wiecej nalezatoby stwierdzi¢, ze dziatania
podejmowane w celu zachowania wiedzy pracownikédw powinny by¢ systematyczne,
cykliczne i ciggte. Powinny dotyczy¢ wszystkich pracownikdéw w rownym stopniu (nie tylko
np. tych, ktérzy planujg odejscie z firmy). Argumentem na to jest fakt, ze ,kazdy pracownik
nieustannie moze gromadzi¢ nowa wiedze, zewnetrzng w stosunku do tej, ktérqjui posiada.
Moze ona pochodzié spoza organizacji, moze tez byé wiedzg ptyngcg z nabywania
doswiadczen organizacyjnych. Potgczenie obydwu typéw wiedzy inspiruje nowe punkty
widzenia; wiedza kazdego pracownika jest w ustawicznym procesie zmian. Wynika to z
codziennego doswiadczania nowych sytuacji i jest podstawg przysztych dziatan” (Jedrych,
2016). Przeksztatcenie organizacji w ,organizacje opartg na wiedzy”, w ktorej gtownym
kapitatem sg wtasciwie zarzadzane zasoby wiedzy jest procesem dtugotrwatym, sktadajgcym
sie z wielu podprocesow, etapdw i elementéw. Moze to nastgpic tylko wtedy, gdy tworzacy jg

ludzie rowniez sie rozwijajg, a przede wszystkim sg swiadomi wiedzy i jej znaczenia.

2. Lokalizowanie wiedzy w organizaciji
Waznym, z punktu widzenia zarzadzania wiedzg pracownikéw jest identyfikacja aktywow

wiedzy istniejgcych wewnatrz firmy. Celem identyfikacji jest (Jedrych, 2016; Zhuge 2006, s.
571-592):

- Zlokalizowanie obszaréw wiedzy i know how, ktére posiadajg rozne grupy pracownikéw, w

tym pracownicy 50+;

- okreslenie, ktdre z istniejgcych zasobow wiedzy sg istotne dla organizacji i powinny w niej

pozostagé;

- okreslenie luk miedzy zasobem wiedzy a potrzebami organizacji w tym zakresie oraz

ustalenie, jakie kroki nalezy podja¢ aby luki te wypeni¢;
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- okreslenie sposobow transferu wiedzy najbardziej efektywnych dla organizaciji.

Narzedzia, jakie wykorzystywane sg do rozpoznania wewnetrznych zrodet wiedzy (w tym

wiedzy bedgcej w posiadaniu pracownikéw 50+) to (por. m.in. Jedrych, 2016):

- analiza indywidualnych umiejetnosci pracownikow- takg analize mozna wykona¢ podczas
ocen okresowych pracownikéw, w trakcie obserwacji pracownikéw podczas wykonywania
przez nich obowigzkéw stuzbowych (zwlaszcza tych wymagajgcych szybkiego
podejmowania decyzji, radzenia sobie w sytuacjach trudnych), w trakcie sesji indywidualnych
z pracownikami, ktére maja na celu wydobycie i uswiadomienie im ich potencjalu (np.
indywidualne sesje coachingowe), podczas zachecania pracownikéw do tego, by sami
przeanalizowani i spisali stosowane przez siebie strategie postepowania w okreslonych
sytuacjach (by zastanowili sie skad wéwczas czerpig wiedze, jaka wiedza jest im potrzebna

do podjecia decyzji, jakie sg schematy ich postepowania);

- wykaz danych o ekspertach wewnetrznych, ktéry utatwia zlokalizowanie wiedzy
specjalistycznej — taki wykaz moze by¢ sporzadzony m.in. w oparciu 0 wczesniej
przygotowang analize indywidualnych umiejetnosci pracownikéw, w oparciu o rozmowy z
menedzerami, bezposrednimi przetozonymi pracownikow okreslonych dziatow, jak rowniez
na podstawie rozméw z pracownikami, ktérzy mogg zostac¢ zapytani wprost ,do kogo udatby$

sie po rade w okreslonej kwestii?”;

- topografie wiedzy — pozwalajg zlokalizowa¢ pracownikéw majgcych okreslone umiejetnosci

i wiedze;

- mapy zasobow informacji — okreslajg rozmieszczenie i sposob przechowywania zasobow
wiedzy (centralna baza danych, na nosnikach elektronicznych, wspdlnych dyskach, na
papierze, w gtowie pracownikow, w tym emerytowanych pracownikéw, ktorzy pomimo

odejscia z firmy powinni nadal by¢ traktowani jako zasoby cennej wiedzy itd.);

- macierze wiedzy — aktywa intelektualne mozna przedstawi¢ w formie dwuwymiarowych
macierzy. Dokonuje si¢ podziatu wiedzy na rozne kategorie (wiedza wewnetrzna,

zewnetrzna, jawna, ukryta, nowa, dotychczasowa itd.).

Powyzej zaprezentowane narzedzia i metody miaty na celu ukazanie mozliwosci
identyfikowania i lokalizowania indywidualnej wiedzy pracownikéw. Nalezy jednak pamietac,
ze kompetencje organizaciji to nie tylko suma umiejetnosci jednostek. Wiedza organizacji tkwi
takze w sieci wzajemnych relacji, w niepisanych regutach postepowania i we wspdlnych
warto$ciach. Koniecznie jest wiec takze zlokalizowanie dostepnych Zzrodet wiedzy zbiorowej.

Do tego celu mozna wykorzystaé miedzy innymi (Jedrych, 2016; Paliszkiewicz 2007; Wexter
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2001, s. 249-263):

- macierze kompetencji. Z punktu widzenia zarzadzania wiedzg istotna jest orientacja, ktére
rodzaje wiedzy i ktdrzy eksperci sg niezbedni do wspierania okreslonych zmian kluczowych
procesow. Macierze kompetencji pozwalajg zlokalizowac nie tylko okreslone zasoby wiedzy,

ale rowniez procedury, metody, zakresy odpowiedzialnosci;

- dotychczasowe doswiadczenie pracownikdéw i zespotow zdobyte podczas wprowadzania
zmian organizacyjnych. Ta metoda jest szczegolnie przydatna w tzw. pracach projektowych.
Pozwala na okreslenie efektywnych sposdb postepowania, jak réwniez umozliwia uczenie

sie na bledach, ktore jest jedng ze skutecznych metod uczenia sie organizaciji;

- analiza sieci - metoda ta daje mozliwo$¢ analizy ukrytych na co dzien relacji zwigzanych z
pozyskiwaniem, rozpowszechnianiem i wdrazaniem wiedzy. Na podstawie tej metody
mozliwe jest przeprowadzenie audytu przeptywu wiedzy w organizacji na roznych jej
poziomach, co stanowi punkt wyjscia do zmian w tym obszarze. Samo odtworzenie i
mapowanie sieci relacji spotecznych ma wartos¢ poznawczg dla menadzerow, ktérzy mogg
by¢ Swiadomi struktury wspotpracy swoich pracownikéw. Analiza sieci pozwala bowiem na
wyodrebnienie nieformalnych grup pracownikow wspotpracujgcych ze sobg w ramach
danego obszaru wiedzy, ktére szczegdlnie blisko ze sobg wspdtpracujg tworzgc tzw. sieci
wiedzy. Ksztatt sieci wiedzy — sit, ktdre dynamizujg lub blokujg procesy przeptywu wiedzy —

pozwala na podejmowanie dziata wspierajgcych np. wspdlnoty praktykéw;

- mapy wiedzy organizacji, dzieki ktérym mozliwe jest zlokalizowanie zrédet kluczowych
zasobow wiedzy, np. w poszczegolnych grupach wiekowych, a takze przeprowadzenie
analizy zapotrzebowania na okreslone zasoby wiedzy oraz okreslenie, tzw. luk wiedzy. Jest
to graficzne odzwierciedlenie wzajemnych zaleznosci miedzy istniejgcymi w firmie aktywami
intelektualnymi, zrédtami  wiedzy, jej strukturami oraz zastosowaniem. Umozliwiajg

usystematyzowanie nowych zasobdw oraz powigzanie zadan z aktywami intelektualnymi.

Wszystkie metody zaprezentowane powyzej powinny byé stosowane do wszystkich
pracownikéw, bez pomijania jakiejkolwiek grupy wiekowej, w tym: do pracownikéw 50+, jak

rowniez pracownikow bedacych juz na emeryturze.
3. Pozyskiwanie, tworzenie, rozwijanie i przekazywanie wiedzy w organizaciji

3.1 Pozyskiwanie wiedzy
Zdobywanie i rozwijanie wiedzy przez indywidualnych pracownikdw mozliwe jest za pomocg

réznych metod: formalnych i nieformalnych (Klaus, Nowak, 2013, p. 875). Do metod

formalnych zaliczy¢ mozna m.in.: szkolenia; warsztaty; instruktaz; e-learning.

Do metod nieformalnych zaliczamy natomiast:
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- nauke przez doswiadczenie (poprzez realizacje zadan, projektéw);

- dyskusja, wymiana opinii, portale tematyczne (Sledzenie, analiza, dzielenie sie

spostrzezeniami z innymi uzytkownikami);
- czytanie pod kierownictwem

- mentoring (tworzenie relacji mistrz- uczen, w ktérej to bardziej doswiadczony pracownik

wspomaga rozwoj kompetencji mniej doswiadczonego pracownika);

- coaching (kierowanie i pomoc w rozwoju indywidualnych umiejetnosci, kompetencji praz w

zdobywaniu wiedzy przez pracownika).

Z kazdej z powyzszych metod korzystaC mogg, a nawet powinni pracownicy 50+,
zwiekszajgc tym samym swoje zasoby wiedzy. Te formalne i nieformalne metody pozwalajg

pozyskac¢ nowe zasoby wiedzy tak dla jednostki, jak i dla organizacji.

3.2 Tworzenie wiedzy
Z uwagi na swoje bogate doswiadczenie i spore poktady wiedzy i madrosci

organizacyjnej oraz zyciowej pracownicy 50+ mogg petni¢ znaczgce role w procesie
tworzenia wiedzy dla potrzeb organizacji oraz innych pracownikow. W tym celu mogg oni
pehi¢ tak wazne funkcje jak np. rola konsultanta wewnetrznego, eksperta, poszukiwacza

benchmarkow (tabela 1).

Tabela nr 1. Role pracownikow 50+ z perspektywy procesow wiedzy: Tworzenie wiedzy

Proces Role 50+ Wyjasnienie

Tworzenie Konsultant W ziozonym i zmiennym otoczeniu czesto mamy do

wiedzy wewnetrzny

czynienia z nieprzewidzianymi i nietypowymi sytuacjami.
Rola doradcéw jest wdwczas nieoceniona. Osoby
posiadajgce rozlegtg wiedzg i duze doswiadczenie mogag
petnic w organizacji role konsultantow wewnetrznych,
doradzajgc innym pracownikom w trudnych sytuacjach.
Rozwigzanie to ma wiele zalet natury organizacyjnej,
ekonomicznej i psychologicznej. Korzystanie z ustug
zewnetrznych firm doradczych jest na og6t drogie i niesie za

sobg zagrozenie wyptywu informac;ji strategicznych.

Profesjonalista/ | Profesjonalna wiedza i doswiadczenie jest niezbedne w

ekspert dobrze funkcjonujacej organizacji. Osoby 50+ mogg tworzy¢
czynnie wiedze np. opracowujgc nowe procedury,
doskonalgc rozwigzania.

Konieczne jest w takiej sytuacji spetnienie co najmniej
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dwodch warunkow:

- przydzielenie obszaru, w ktérym dana osoba 50+
bedzie sie specjalizowac¢, aby sta¢ sie w tej
dziedzinie ekspertem,

- dokonanie zmian organizacyjnych polegajgcych na

rozwoju sieci wielokierunkowych relaciji

funkcjonalnych pomiedzy stanowiskami pracy.

Poszukiwacz | Skuteczne uczenie sie od innych zalezy w duzym stopniu od
benchmarkéw | umiejetnosci znalezienia odpowiednich wzorcow
(benchmarkow), ich analizy, zaadaptowania do warunkow
danej organizacji i doskonalenia. Realizacja tych zadan
wymaga posiadania szerokiej wiedzy i bogatych
doswiadczen zawodowych oraz dobrej znajomosci branzy
(szczegolnie w przypadku tzw. benchmarkingu
konkurencyjnego). Osoby z grupy wiekowej 50+ sg zatem
najlepszymi kandydatami na poszukiwaczy / tworcow
benchmarkéw. Rola oséb 50+ w benchmarkingu polega
przede wszystkim na:

- poszukiwaniu odpowiednich organizacji do
benchmarkingu w organizacji, sektorze i poza nim,

- identyfikacji i diagnozowaniu konkretnych
benchmarkow (wzorcéw) pod wzgledem ich
efektywnosci i przydatnosci w innych warunkach,

- przenoszeniu i adaptacji benchmarkéw do specyfiki i
warunkow jednostki macierzystej,

- udoskonalaniu [ rozwijaniu pozyskanych
benchmarkdow,
- wprowadzaniu, testowaniu i upowszechnianiu

najlepszych rozwigzan w catej organizaciji.
- osoby bez duzego doswiadczenia, pomimo wiekszej

otwartosci na nowe idee, majg wieksze trudnosci w

realizacji wymienionych zadan.

Zrodto: J.M. Lichtarski, M. Wasowicz, E. Stanczyk-Hugiet, Raport nt. Mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych metod zarzgdzania, w tym zarzgdzania wiedzg w obszarze
aktywizacji osob starszych, p.16
3.3 Rozwijanie wiedzy
Z punktu widzenia zarzadzania wiedzg, niezwykle istotnym procesem obok tworzenia
wiedzy, jest proces jej rozwijania. Jednym ze sposobdw rozwijania wiedzy jest proces
wzajemnego uczenia sie. Cho¢ jak juz zostato to wczesniej podkreslone, wiedza powstaje w
wymiarze indywidualnym, to taczac si¢ z wiedzg innych oséb, tworzy zbiorowe kompetencje
organizacji. ,WWspotpracujgca ze sobg grupa wypracowuje z czasem charakterystyczne dla
niej zachowanie grupowe, ujawniajace si¢ w dziataniu zespotowym. Z kolei wiedza zbiorowa
pobudza na zasadzie sprzezenia zwrotnego rozwdj wiedzy indywidualnej.” (Jedrych, 2016).
Kazdy pracownik uczestniczgcy w procesach wymiany wiedzy, organizacyjnego uczenia sie
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uzyskuje indywidualne korzy$ci, ktore budujg jego potencjat zawodowy i osobisty. Rola
menedzera ds. HR powinna polega¢ m.in. na uswiadamianiu tych korzysci pracownikom,
zachecaniu do wspotpracy (w tym: wspotpracy miedzypokoleniowej).

3.4 Transfer i dyfuzja wiedzy

Kolejnym waznym procesem zarzadzania wiedzg jest transfer i dyfuzja wiedzy. Celem
transferowania wiedzy jest dostarczanie jej do tych miejsc w organizacji, w ktorych jest
najbardziej potrzebna. Nie chodzi przy tym jedynie o zapewnienie wszystkim pracownikom
powszechnego dostepu do catej wiedzy organizacji, ale o decydowanie, do kogo powinna
dotrze¢, aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizacji (a tym samym nie narazi¢
pracownikéw na chaos informacyjny czy przetadowanie informacjami) (Jedrych, 2016). Tutaj
istotng role zndw nalezy przypisaC menedzerom i specjalistom ds. HR, ktorzy powinni
monitorowac zapotrzebowanie na okreslong wiedze u réznych grup pracownikow i stwarzac

okazje i szanse na jej przekaz i rozwoj. Stuzy¢ temu moze np.:

- organizacja tzw. grup eksperckich, ktérych zwotanie moze leze¢ w gestii menedzeréw lub
specjalistéw ds. HR, a ktorych celem moze by¢ wymiana mysli, opinii, wiedzy na okreslony

temat (wazny dla rozwoju organizacji);

- organizacja debat oksfordzkich, ktérych celem jest debata nad okreslong teza, propozycija

zmiany w organizacji itd;

- organizacja konferencji tematycznych podczas ktérych pracownicy firmy zachecani sg do
dzielenia sie swojg wiedzg wykorzystywang w pracy, opisywania studium przypadku

dotyczgcego rozwigzania np. trudnej sytuacji zawodowej itd.

- organizacja mniej formalnych spotkan umozliwiajgcych pracownikom dzielenie sie swojg

wiedzg, opiniami itd.

W procesie transferu i dyfuzji wiedzy szczegding role spetnia¢ mogg pracownicy 50+

realizujgc role mentora oraz dyfuzora wiedzy (tabela 2)

Tabela nr 2. Role pracownikéw 50+ z perspektywy procesow wiedzy: Dyfuzja wiedzy

Proces Role 50+ Wyjasnienie

Dyfuzja Mentor / | Upowszechnianie wiedzy w organizacji wymaga
wiedzy nauczyciel | zaangazowania o0séb o specyficznych cechach, ktérych
wewnetrzny | zadaniem bedzie przekazywanie zdobytej lub wytworzone;j
wiedzy w zrozumiatej i atrakcyjnej formie. Chodzi nie tylko o
ukazanie co nalezy robi¢ (know what), ale rowniez jak (know
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how), czyli umiejetne przeformutowanie zasobu wiedzy w
przejrzyste instrukcje i komentarze. Zadania te petni¢ mogag
wewnetrzni nauczyciele i mentorzy. Mentor jest to szersza rola,
bowiem nie tylko przekazuje wiedze i doskonali wybrane
umiejetnosci ucznia, ale rowniez rozwija jego samoswiadomosé
i ksztaltuje okreslone postawy. Role nauczyciela i mentora
wymagajg dokfadnie takiego zestawu cech, jaki posiadajg
osoby w grupie wiekowej 50+, m.in. rozlegta wiedza, bogate
doswiadczenie zawodowe i zyciowe, cierpliwos¢, spokdj,
orientacja na wspotprace, chec dzielenia sie wiedza.

Do realizacji mentoringu nalezy jednak przygotowaé
pracownikéw, ktorzy bedg petni¢ taka role. Uzmystowi¢ im
waznos¢ tej funkcji, nauczy¢ ich jak uczy¢ innych a nie
instruowac, tak by proces ten byt bardziej efektywny. Konieczne
jest zatem przeprowadzenie szkolenia obejmujgcego istote
mentoringu, ksztattowanie odpowiednich relacji z uczniem, oraz
wykorzystanie technik i narzedzi rozwoju podopiecznego.
Wazne jest systemowe i dtugookresowe podejScie do
mentoringu, co oznacza koniecznos¢ przygotowywania osob
mogacych petni¢ te role za kilka-kilkanascie lat (ksztattowanie
okreslonych cech i postaw, rozwdéj kompetencji dydaktycznych).

Dyfuzor Petnienie funkcji osoby dystrybuujgcej wiedze w organizaciji.
Gromadzenie wiedzy i jej systematyzowanie w celu
pozniejszego jej wykorzystania przez innych czionkéw
organizacji. Osoby 50+ sg w stanie oceni¢, kitére elementy sg
istotne z punkty widzenia organizacji i udostepni¢ je w
skuteczny sposob wspotpracownikom.

Zrédio: J.M. Lichtarski, M. Wasowicz, E. Stanczyk-Hugiet, Raport nt. Mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych metod zarzgdzania, w tym zarzgdzania wiedzg w obszarze

aktywizacji osob starszych, p.16-17.

4. Wykorzystanie nowych technologii w celu zabezpieczenia wiedzy w organizacji

Pracownicy mogg mie¢ np. dostep do wewnetrznej sieci organizacji tzw. Intranetu i dzieki
temu moc na biezgco wyszukiwac i korzystac¢ z potrzebnych informacji. Firmy mogg réwniez
korzysta¢ z specjalistycznych programoéw umozliwiajgcych przechowywanie i zarzgdzanie
wiedzg dedykowanych dla okreslonej branzy, np. typu system ekspertowy. System
ekspertowy to inteligentny program komputerowy, wykorzystujgcy procedury wnioskowania
do rozwiazywania tych probleméw, ktére sg na tyle trudne, ze normalnie wymagaja
znaczacej ekspertyzy specjalistow (Smok 1994). System ekspertowy jest to system
informatyczny wykorzystujgcy zapisang wiedze eksperta do rozwiazywania zadan, ktére
normalnie wymagajg ludzkiej inteligencji. Symuluje dziatanie eksperta w sposobie
uzytkownika - poprzez analiz¢ odpowiedzi uzytkownika na pytania kierowane do niego przez
system (Baborski 1991).
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Wyrdznia sie nastepujgce typy systemoéw ekspertowych:

- systemy doradcze (advisory systems) - zajmujg sie doradzaniem, wynikiem ich dziatania

jest metoda rozwigzania jakiego$ problemu;

- systemy podejmujgce decyzje bez kontroli cztowieka - dziatajg one niezaleznie, pracujg

najczesciej tam gdzie udziat cztowieka bytby niemozliwy, same dla siebie sg autorytetem,

- systemy krytykujace (criticizing systems) - ich zadaniem jest ocena rozwigzania danego
problemu podanego przez uzytkownika systemowi. System dokonuje analizy tego

rozwigzania i przedstawia wyniki w postaci opinii.

Nie nalezy jednak zapominaé, ze wiedza to przede wszystkim cziowiek i jego doswiadczenie,
a raczej suma doswiadczen skfadajgca sie na wiedze, ktérg mozna wykorzystaé. Efektywne
wykorzystanie wiedzy stuzy nie tylko rozwojowi organizacji, ale takze sprzyja rozwoju

jednostki i zespotow ludzkich.

Nowe technologie stajg sie coraz powszechniejsze w nowoczesnych firmach. Pracownicy,
ktérzy chcg by¢ "na czasie", muszg nauczycC sie skutecznie wykorzystywac¢ nowe technologie
w codziennej pracy. Ponadto nowe technologie wspierajg procesy zarzgdzania wiedzg i
informacjami. Dlatego wazne jest, aby pracownicy w kazdym wieku byli w stanie i chcieli

korzystac¢ z nowych technologii.

4.1 Wykorzystywanie nowych technologii przez pracownikéw 50+

Dla mtodych pracownikow nowe technologie sg w wiekszosci naturalne, ale w grupie
pracownikdw 50+ juz nie zawsze tak jest. Sg wsrdd nich tacy, ktérzy nie rozumiejg ani
nowych technologii, ani ich znaczenia i przydatno$ci. Ta grupa pracownikéw 50+ nie traktuje
nowych technologii jako narzedzia ufatwiajgcego prace, ale czesto raczej jako rodzaj
przeszkody, utrudnienia. Jedli wezmiemy pod uwage, ze nowe technologie sg im obce i
mogg wywotywac¢ rodzaj "leku przed nieznanym", taka postawa moze byC bardziej
zrozumiata. Aby zacheci¢ pracownikow50 + do korzystania z nowych technologii, najpierw
nalezy im pokazac¢ ich uzytecznos¢. Oznacza to pokazanie pracownikom 50+, w jaki sposéb
nowe technologie mogg im pomdc w wypetnianiu codziennych obowigzkow, w jaki sposob
mogg ich odcigzy¢ w pracy oraz w jaki sposob zwiekszg ich wydajnos¢. Jesli pracownicy 50+
sg przekonani o przydatnosci nowych technologii, mozna uruchomic¢ ich motywacje do ich

lepszego poznania i wykorzystywania w praktyce.

Nastepnym krokiem powinno by¢é nauczenie pracownikow50+ korzystania z nowych
technologii. W tym celu mozna ustanowi¢ mechanizmy wspierajgce nabywanie nowych

umiejetnosci i uzupetnianie deficytéw przez pracownikow 50+. Mechanizmami mogg by¢
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szkolenia, warsztaty, indywidualna praca z pracownikiem lub mentoring miedzypokoleniowy.
Ten ostatni oznacza wzajemne uczenie sie mtodszych i starszych pracownikéw. W tym
kontekscie to mtodsi pracownicy uczg starszych uzywania nowych technologii, a starsi dzielg
sie z miodszymi swoim doswiadczeniem i praktycznymi umiejetnosciami. Takg forme
wzajemnej nauki mozna zintegrowac¢ z systemem motywacyjnym, zachecajgc pracownikéw
do wymiany wiedzy i weryfikujgc to np. w sytemach ocen pracowniczych. Jak réwniez,
mozna ustanowi¢ specjalne nagrody dla pracownikébw 50+ za korzystanie z nowych
technologii, a umiejetnos¢ korzystania z nowych technologii powinna by¢ wczesnigj
sprawdzana podczas okresowej oceny. Ponadto, nagrody zwigzane z nowymi technologiami
mozna przyznawa¢ za aktywne dziatania na stronie internetowej firmy, portalach lub

platformach cyfrowych.

Oprécz motywowania poprzez zachety, dodatkowo przydatne mogg okazac sie dziatania
majgce na celu uwrazliwienie pracownikéw50+ na nowe rozwigzania i metody pracy,
zachecenie do otwartosci na zmiany. W tym kontekscie wazne jest podkreslenie korzySci
wynikajgcych z owych zmian, przedstawienie przyktadow i cierpliwie wprowadzanie nowych

rozwigzan w organizaciji.

5. Jak zapewni¢ wykorzystanie dostepnej pracownikom wiedzy dla celéw organizacji

Kolejnym waznym elementem procesu zarzgdzania wiedzg i informacjg jest zapewnienie
czestego korzystania z wiedzy wewnatrz organizacji. W tym celu wazne jest, aby zebrane
informacje i wiedza byly dostepne i uzyteczne dla wszystkich pracownikéw. To jest podstawa
efektywnej pracy. Aby byto to mozliwe kluczowe informacje powinny by¢ fatwo dostepne dla
pracownikéw, na przyklad za posrednictwem intranetu, wewnetrznych raportéw lub
wewnetrznych foréw firmowych. Inne wewnetrzne kanaty przekazywania wiedzy i informacji

to szkolenia oraz warsztaty grupowe.

Innym sposobem rozpowszechniania wiedzy w organizacji moze by¢ organizacja grup
dyskusyjnych, konferencji tematycznych, debat oksfordzkich, aranzowanie prac w grupach,
ktérych zwienczeniem bytoby opracowanie dostepnych dla wszystkich pracownikéw raportow
podsumowujgcych takie wydarzenia.

Kluczowa rolg moze odgrywac réwniez mentoring, coaching lub tutoring. Oczywiscie bardzo
wazne jest zachecanie pracownikbw do korzystania z zasobow wiedzy firmy i innych
pracownikébw oraz do dzielenia sie wtasng wiedzg i doswiadczeniami. Zachecanie do
dzielenia sie wiedzg mozna wigczy¢ do systemu oceny pracownikow lub systemu
motywacyjnego. Ponadto wazne jest, aby pracownicy postrzegali proces dzielenia sie wiedzg

jako korzystny dla siebie i dla firmy.
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Jednym z najistotniejszych elementéw zarzadzania wiedzg jest efektywne jej wykorzystanie.

Proces ten jest prostszy jesli wiedza jest prawidtowo zidentyfikowana, zlokalizowana i

przechowywana.

Aby w petni wykorzysta¢ wiedze dla potrzeb i celéw organizacji nalezy wykaza¢ sie swoistg

madroscig, ktéra czesto jest charakterystyczng cechg pracownikow 50+. W tym kontekscie

znéw tej grupie pracownikdw mozna przypisaC specyficzne role, jakie mogg petnic w

organizacji tj. role repozytariusza, sedziego/ jurora oraz lidera zespotu (tabela 3).

Tabela 3. Role pracownikéw 50+ z perspektywy proceséw wiedzy: Wykorzystanie

wiedzy

Proces Role 50+

Wyjasnienie

Wykorzystanie | Repozytariusz

wiedzy

Utworzone repozytorium zawierajgce know-how w
organizacji wymaga oséb 50+, ktére bedg w stanie
skutecznie wskazywac¢ obszary, w ktérych dane zasoby
wiedzy mogg by¢ wykorzystane. Jest to rola powigzana z
rolg Dyfuzora, z tg roéznicg, ze Repozytariusz stara sie
aktywnie wskazywaé obszary wykorzystania dostepnej
wiedzy, a Dyfuzor zajmuje sie tylko jej gromadzeniem i
systematyzowaniem, udostepniajgc wiedze na zyczenie

cztonkow organizaciji.

Sedzialjuror

Efektywne wykorzystanie dostepnej w organizacji wiedzy
nie zawsze jest przestrzegane. Osoby 50+ moge petnic¢
funkcje sedziegoljurora, ktory bedzie w stanie ocenic¢, czy
w danej sytuacji zostaty dobrze wykorzystane poprzednie
doswiadczenia i wiedza organizacji. Rola takiej osoby
bedzie sie kumulowata na aspektach wskazania
obszaréw gdzie pracownicy w niedostatecznym stopniu
bazujg na zasobach wiedzy i doswiadczenia organizacji.
Rozwazne podejscie oraz bagaz doswiadczenh
pracownika 50+ mogg sprawiC, ze jego opinie beda
traktowane z nalezytg powaga, chociaz czesto bedg one
chtodzity entuzjazm zespotu. W kontekscie organizaciji
wplynie to na jakos¢ pracy zespotu, poniewaz
wypracowane rozwigzania bedg uwzgledniaty inne

spojrzenie.
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Lider zespotu | Pracownik 50+ moze tez odegrac role Lidera zespotu
jako osoby godnej zaufania, wywazonej, opanowanej.
Umiejgcej poradzi¢ sobie z dynamikg grupy, z
rozwinietymi umiejetnosciami negocjacyjnymi i
rozwigzywania konfliktow.

Mozna przyjgc takze sytuacje, w ktorej pracownicy 50+
beda petnili role Tworcy, osoby tworzgcej nowe pomysty,
indywidualisty, nie bojgcego sie wskazywaC nowych
Sciezek rozwoju, ze wzgledu na wiedze i doswiadczenie

jakie posiada.

Zrodto: J.M. Lichtarski, M. Wasowicz, E. Stanczyk-Hugiet, Raport nt. Mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania, w tym zarzgdzania wiedzg w obszarze

aktywizacji osob starszych, p.17.

6. Zachowanie wiedzy w organizaciji

W procesie zarzgdzania wiedzg i informacjg wazne jest zapewnienie skutecznej ochrony i

wtasciwego ich przechowywania.

Zachowanie wiedzy powinno obejmowac trzy zasadnicze procesy (Jedrych, 2016):

- selekcje wiedzy, ktérg warto zachowag.

- przechowywanie wiedzy. Wiedze przechowuje si¢ w archiwach. W organizacji role te

- odgrywajg ludzie, zespoly i komputery. Przy czym, najwazniejszym miejscem
przechowywania wiedzy sg i bedg pracownicy. Dobrym sposobem jest zatem przygotowanie

nastepcow obecnych ekspertéow, np. poprzez mentoring.

- aktualizowanie danych. Celem tego etapu jest zapewnienie firmie dostepu do aktualnych,
stale weryfikowanych i uzupetnionych danych, dajgcych podstawe do podejmowania trafnych
decyzji.

6.1 Jak przechowywac¢ i zabezpieczaé¢ informacje i wiedze?

W przypadku zasobow informacyjnych, ktére mozna zapisa¢ i skodyfikowaé, procesy
przechowywania i zabezpieczania sg raczej proste. Mozna wykorzysta¢ bazy informacyjne,
repozytoria wiedzy i informacji, mapy zasobdéw informacji i wszelkie inne narzedzia
wykorzystujgce nowe technologie informacyjne. Operacje te dzialajg na zasadzie sieci

semantycznych, wnioskowania, sztucznej inteligenciji itp.
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W procesie zabezpieczania informacji wazne jest rowniez przygotowanie procedur ochrony
informaciji. Obejmujg one wprowadzenie procedur ochrony informacji niejawnych i tajemnicy
zawodowej, a takze szyfrowanie dokumentéw poufnych itp. Wprowadzenie procedur
ochronnych ma na celu zapobieganie nieintencjonalnemu rozprzestrzenianiu wiedzy m.in

poprzez patentowanie i licencjonowanie.

Nieco inaczej sytuacja wyglada w przypadku zabezpieczania wiedzy. Wiedza jest
gromadzona i przechowywana gtéwnie w umystach pracownikéw. To sprawia, ze
zabezpieczanie i przechowywanie wiedzy jest trudniejsze. Niemniej jednak nalezy podjgé
proby okreslenia metod kodyfikacji i personalizacji wiedzy. Mogg to by¢ np. wykaz
wewnetrznych danych eksperckich obejmujgcych opis kompetencji ekspertow i zasobdw ich

wiedzy, matryce wiedzy, mapy wiedzy organizacyjnej itp.

W kontek$cie zachowania i zabezpieczania wiedzy pracownikow warto nadmienic, ze celem
kazdej firmy powinno byé zapobieganie utracie pamieci organizacyjnej poprzez ztagodzenie
negatywnych skutkéw odejs¢ pracownikéw. W tym celu, pracownicy powinni by¢ nieustannie
zachecani do wymiany wiedzy i uczenia sie od siebie nawzajem. W ten sposdb mozna
zapewni¢ zachowanie wiedzy w firmie w dtuzszej perspektywie, nawet po odejsciu

pracownika z organizaciji.

W celu realizacji zatozen proceséw dgzgcych do zachowania wiedzy w organizacji, poza
troskg o odpowiednie przechowywanie wiedzy oraz biezgce jej przekazywanie miedzy
pracownikami, mozna stosowa¢ metode polegajagcg na systematycznym prowadzeniu
wywiadow z pracownikami, ze szczegdélnym uwzglednieniem wywiadéw z pracownikami
odchodzacymi z firmy (np. w celu przejScia na emeryture) tzw. exit interview, retiring
interview, outplacement interview. Podczas takiego wywiadu pracownik proszony jest np. o
opisanie czynnosci jakie wykonywat w pracy wraz z wskazaniem kluczowych zrédet wiedzy z

jakich korzystat, oséb z ktérymi wspotpracowat w celu rozwiazywania waznych problemow.

Aby skutecznie zabezpieczy¢ wiedze organizacji, wazne jest nie tylko dazenie do
zachowania wiedzy od odchodzgcych pracownikéw, ale rowniez korzystanie z wiedzy bytych
pracownikéw, ktorzy nadal mogg stanowi¢ zrodio wiedzy dla organizaciji. W tym celu warto
zadbac o ustrukturyzowanie wspotpracy z bytymi pracownikami.

6.2 Jak zorganizowa¢ efektywna wspétprace z bytymi pracownikami, tzw. Spotecznosé

absolwentéw/bytych pracownikéw (ang. alumni community)
Aby stworzy¢ efektywng sie¢ wspotpracy z bytymi pracownikami nalezy dazy¢ do utrzymania

odpowiednich z nimi relacji. Oczywiscie powodzenie tego przedsiewzigecia zalezy w duzej
mierze od strategii budowania marki pracodawcy. Sposdb, w jaki pracownicy byli traktowani i
jak sie czuli w firmie, decyduje o tym, czy identyfikujg sie oni z firmg i czy chcg sie z nig
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integrowadé, jak rowniez dzieli¢ sie swojg wiedzg juz po odejsciu z pracy. To w duzej mierze
zalezy od kultury organizacyjnej i atmosfery panujgcej w firmie. Aby zatem stworzy¢
efektywng sie¢ wspotpracy z bytymi pracownikami, nalezy zatroszczyé sie o to jeszcze

wtedy, kiedy pracownik jest w niej zatrudniony.

Taka sie¢ wspotpracy z bylymi pracownikami moze przynies¢ firmie wiele korzysci. Byli
pracownicy (szczegolnie ci odchodzacy na emerytury) wraz z swoja wiedza, intuicjg, a
przede wszystkim bogatym doswiadczeniem mogg by¢é cennymi doradcami w waznych
sprawach, kluczowych decyzjach podejmowanych w firmie. Aby zatem stworzy¢ efektywng
sie¢ wspotpracy z bytymi pracownikami (klub/ spotecznosci/ zrzeszenia/ stowarzyszenia
bytych pracownikow ang. alumni community) wazne jest utrzymywanie statego kontaktu z
nimi. W tym celu mozna np. zatroszczy¢ sie np. o udzielnie im dostepu do wewnetrznych
portali, forow internetowych, intranetu np. opracowanego w szczegolnosci wtasnie dla bytych
pracownikéw- tak, aby nieustannie mogli by¢ zaznajomieni w biezgcych sprawach firmy.
Ciekawym rozwigzaniem jest rowniez stworzenie platformy przeznaczonej dla bytych lub
emerytowanych pracownikéw. W ten sposéb pozostajg oni czescig spotecznosci firmy, czujg

sie docenieni, zintegrowani i majg dostep do niezbednych informacji o firmie.

Emerytowani eksperci mogag wyrazi¢ opinie na temat kluczowych kwestii dotyczacych firmy.
Taka opinia moze by¢ cenng wskazéwka dla kierownictwa organizacji. Pozostawanie z firmag
w kontakcie, dzielenie sie swoimi opiniami, swojg wiedzg, co przektada sie na rozwdj firmy
powinno by¢é odpowiednio wynagradzane. W niektérych przypadkach firma moze
podpisywa¢ umowy o wspétpracy lub umowy dotyczagce konkretnych dziatan, takich jak
doradztwo lub porady ekspertow. Aby zwiekszyé zaangazowanie i poczucie tozsamosci,
integracji z firmg, mozna organizowa¢ regularne "spotkania integracyjne" dla bytych i
obecnych pracownikéw. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ wprowadzenie tzw. Systemu
mentorskiego (sytemu opieki). Pracownicy przechodzacy na emeryture mogg byc¢
mentorami, opiekunami dla najmtodszych pracownikéw. Nastepnie, juz po przejsciu na
emeryture mogg oni kontynuowac te "opieke" i wspotpracowaé z podopiecznymi. Oczywiscie
taka wspodtpraca powinna by¢ wynagradzana np. dodatkowym uposazeniem, benefitami np.

sportowymi, medycznych, kulturalnymi itp.

7. Learning Nugget 12 Uczenie si¢ oséb 50+ - strategie i zarzgdzanie informacja
Rynek pracy w catej Unii Europejskiej, ciggle ewoluuje w kierunku mobilnosci,

elastyczno$ci, permanentnej edukaciji i inwestycji w kapitat ludzki. W zwigzku z dynamikag

owych zmian wspotczesnego pracownika powinny charakteryzowac nastepujgce cechy:

— zdolnosc¢ i potrzeba do bycia i dziatania w ré6znych sytuacjach zawodowych, w tym w

sytuacjach alternatywnych;
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— zdolnos¢ i mozliwosé do podejmowania oraz realizowania zadan i rél zawodowych
nasyconych tendencjg do zmiennosci;

— nastawienie, do mobilnego, elastycznego, inicjatywnego i przedsiebiorczego oraz
tworczego bycia we wilasnych i zakladowych sytuacjach zawodowych;

— [...] dazenie do stawania sie podmiotem pracowniczym, odznaczajgcym sie
zdolnoscig do intelektualnego poznania, mozliwoscig swobodnego wyboru,

kompetentng decyzjg i odpowiedzialnym dziataniem (Wiatrowski 2005, p. 56).

Aby umozliwi¢ statg edukacje, pozadane jest zapewnienie mozliwo$ci ciggtego uczenia sie w
organizacji. Wysitki zmierzajgce do zwiekszenia aktywno$ci edukacyjnej pracownika powinny

obejmowac:

- tworzenie warunkow dla budowania Sciezek ksztatcenia dla osob w wieku 50+: m.in.
poprzez budowanie systemu samosprawdzania kompetencji zawodowych i ogdlnych w
dostepnych, bezptatnych formach, w tym przez Internet, w centrach planowania kariery,
urzedach pracy. Poddawanie sie analizie wlasnych kompetencji miatoby na celu okreslenie
ich deficytéw, ktére mogtyby by¢ uzupetniane przez system ksztatcenia ustawicznego. Warto
zadba¢é o pomoc w ukierunkowaniu ksztatcenia ustawicznego m.in. w formie:
profesjonalnego doradztwa zawodowego, indywidualizacji programu ksztatcenia (na przyktad
przez formy modutowe), realizacji projektéw uczgcych planowania $ciezki kariery zawodowe;j
dla grup zawodowych, ktére m.in. ze wzgledow zdrowotnych nie mogg wykonywac pracy do
osiggniecia powszechnego wieku emerytalnego, sg zagrozone utratg pracy. Dziatania te
powinny przygotowac¢ osoby w wieku 50+ do ewentualnej zmiany zawodu. Osoby te powinny
otrzymaé pomoc w przekwalifikowaniu sig; pomoc ta powinna wyprzedzac¢ pojawiajgce sie
problemy. Wazne jest upowszechnienie, w szeroko dostepnych formach, wiedzy na temat
sposobow i zasad skutecznego poszukiwania pracy (w tym umiejetnosci przygotowania

zyciorysu, listbw motywacyjnych, udziatu w rozmowie kwalifikacyjne;j itp.).

- upowszechnienie ksztatcenia ustawicznego dla oséb w wieku 50+, poprzez: uwzglednienie
w priorytetach rzgdu zwiekszonych srodkow publicznych na ksztatcenie ustawiczne osob w

wieku 50+,

- zwiekszenie dostepnosci i wysokosci wsparcia srodkami publicznymi (Fundusz Pracy, EFS)
ksztatcenia ustawicznego osob (takze pracujgcych) w wieku 45-55 lat, tak aby niedobory i
niedopasowania kwalifikacyjne nie staty sie przyczyng wycofywania sie tej grupy z rynku

pracy,
- dopasowanie oferty szkoleniowej do potrzeb oséb w wieku 50+: tworzenie programoéw
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szkolen skierowanych wytgcznie do oséb w wieku 50 lat i wiecej, edukacja tych oséb
powinna uwzglednia¢ ich mozliwosci oraz potrzeby zaréwno w zakresie doboru tematyki
szkolen, jak i metod nauczania, czy tez intensywnosci kurséw. Osoby prowadzgce szkolenia
dla oséb po 45-tym roku zycia powinny petnié role nie tylko nauczyciela, ale takze osoby
wspierajgcej proces ich uczenia sie. Ksztatcenie nie moze by¢ powierzchowne; powinno
trwa¢ odpowiednio dtugo i tgczyé teorie z praktyka, mozliwe ze powinno sie taczy¢ z
okresowym zaniechaniem pracy zawodowej, a tym samym z programem stypendialnym dla
tych oséb i ewentualnie refundacje kosztéw dla pracodawcéw. Zasady organizacji szkolen i

warunki szkolenia dla pracownikéw50 +, omoéwiono szczegétowo w Module 3.

- program ksztatcenia osdb po 50-tym roku zycia powinien zawiera¢ znaczny komponent
praktyczny, co wymaga udziatu pracodawcow (trzeba uwzglednia¢ nowe technologie,
pozgdane kompetencje), udziat pracodawcéw powinien byé takze optacalny dla nich,

uwzglednia¢ ich organizacje w ksztatceniu i certyfikacji uznanych kwalifikaciji.

Jesli organizacja chce mie¢ zespot pracownikow, ktérzy sg wydajni i zmotywowani do pracy

powinien w nich inwestowa¢. Kazdy pracodawca powinien zadbac o:

- zapewnienie starszym pracownikom szkolen i mozliwosci rozwoju kariery zawodowej
na rowni z mtodszymi pracownikami,
- zapewnienie pracownikom mozliwo$ci uczenia sie w ciggu catej kariery,
- dostosowanie metod szkolenia do mozliwosci starszych pracownikéw,
- zrekompensowanie starszym pracownikom dyskryminacji w dziedzinie szkolen i
ksztatcenia, o ile miata miejsce w przesziosci.
- zniesienie granicy wieku w dostepie do szkolen i innych form doksztatcania
organizowanych przez pracodawce.
- monitorowanie statusu edukacyjnego (w tym udzialu w szkoleniach) i zasobu
kompetencji pracownikow.
- systematyczna ocena efektow ksztatcenia
- korzystanie z wiedzy i doswiadczenia starszych pracownikdw przy planowaniu
szkolen i przy ich przeprowadzaniu
Aby proces wykorzystania wiedzy pracownikow 50+ przebiegat prawidtowo muszg byc¢
spetnione nastepujgce warunki: (Zarzadzanie, 2012):

- spoteczno-kulturowe, u ktérych podstaw lezy z jednej strony zatrudnienie duzej liczby
pracownikbw o wysokich kwalifikacjach, a drugiej — uksztattowanie kultury
organizacyjnej, ktora sprzyja efektywnemu i skutecznemu wykorzystywaniu tych
kwalifikaciji;

- instytucjonalno-prawne, ktére powinny wptywaé na samodzielnos¢ w tworzeniu
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przedsiewzie¢ gospodarczych opartych na wiedzy. Z jednej strony istotna jest tutaj
samodzielnos¢ poszczegolnych pracownikow, ale z drugiej strony duze znaczenie
odgrywajg zespoty pracownicze funkcjonujgce wewnatrz przedsiebiorstwa;

- ekonomiczne, ktére wplywajg gtdwnie na finansowanie proceséw tworzenia i
wykorzystania wiedzy;

- technologiczno-informacyjne, gdzie podstawg wykorzystania wiedzy sg procesy
informacyjne, ktére muszg odznacza¢ sie wysoko zaawansowang technologig
informacyjng, zawierajgcg w sobie zaréwno elementy ,twarde (hardware) jak i
miekkie (software). W tym konteksScie, istotne staje sie uzytkowanie nowoczesnej
technologii przez pracownikéw 50+, ktorzy dzieki temu bedg mogli w pehi

uczestniczy¢ w procesie zarzadzania wiedzg i by¢ jego wazng czescia.

Systemy informatyczne od wielu lat wspierajg rézne obszary funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w tym takze zarzadzanie wiedzg i informacjg. Dzi§ umiejetnosc
korzystania z Internetu czy tez innych nowinek technicznych jest czyms$ oczywistym,
codziennoscig, zarowno dla oséb miodych, jak i starszych . Organizacja zatrudniajgca

pracownikéw 50+ powinna im zapewni¢ wiedze i umiejetnosci umozliwiajgca:

— wyszukiwanie informacji w roznych zrodtach tekstowych i pozatekstowych,

— selekcjonowanie i gromadzenie informacji,

— analizowanie i interpretowanie informaciji,

— zarzgdzanie systemami przechowujgcymi informacje,

— archiwizowanie informaciji,

— sporzgdzanie wiasnych przekazéw informacji za pomocg réznych srodkéw medialnych,
— upowszechnianie informacje w réznych zrédtach i w réoznych formach.

Technologia zagoscita juz na state w naszym zycia i trudno bytoby budowaé nowoczesng
gospodarke, spoteczenstwo bez IT. Wirtualny swiat, w ktorym wiele, szczeg6lnie mtodych
0s6b, spedza duzg czes¢ swojego czasu, rozwdj nowoczesnych medidw spotecznosciowych,
nowy sposob porozumiewania sie ludzi, prowadzg do zmiany trybu zycia, ktéry czesciowo
toczy sie ,w sieci’. Sprzyja takze budowaniu organizacji opartych na wiedzy, bez wzgledu na

wielkosc¢, branze, zréznicowanie kulturowe, pte¢ czy tez wiek.

End of Learning Nugget 12
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8. Learning Nugget 13 Ocena wiedzy osob poszukujacych pracy w wieku 50 +

Wiedza determinuje tak sukces organizacji, jak i poszczegdlnych ludzi, stanowi potencjat
zawodowy kazdego z nas. Doradcy zawodowi wspétpracujgcy z osobami bezrobotnymi 50+
oraz poszukujgcymi pracy 50+ powinni zatem uswiadamia¢ swoim klientom, jak wazna jest
wiedza oraz umiejetne jej uzycie i zaprezentowanie (np. w trakcie rozmow z pracodawcami),
jak bardzo wiedza stanowi o konkurencyjnosci pracownikéw i poszukujgcych pracy. Doradca
powinien dgzy¢ do zdiagnozowania zasobdéw wiedzy, umiejetnosci, kompetencji swojego
klienta. Stuzy¢ temu mogg zaréwno formalne, ustrukturyzowane metody jak m.in. testy
diagnostyczne np. testy wiedzy, testy kompetencji, testy umiejetnosci. Jak réwniez mniej
formalne narzedzia takie jak wywiad, konwersacja z klientem podczas ktorej mozna zapytac
go o zasoby wiedzy branzowej, zawodowej, jego samoocene w zakresie wiedzy czy tez
zasoby umiejetnosci (np. z zakresu aktywnego poszukiwania pracy, przygotowania
dokumentéw aplikacyjnych, zaprezentowania siebie podczas rozmowy kwalifikacyjnej). Na
tej podstawie mozliwe jest zdiagnozowanie ewentualnych brakdéw, wskazanie obszaréow do

indywidualnego rozwoju i dalszej pracy z klientem.

Niezwykle wazne jest réwniez uswiadamianie klientow, jak wazny jest proces uczenia sie
min. z uwagi na dynamicznie zmieniajgcy sie i wymagajgcy rynek pracy. Istniejg zaréwno
formalne, jak i nieformalne metody zwigkszania swojej wiedzy. Bezrobotni 50+ oraz
poszukujacy pracy powinni by¢ Swiadomi, jak wazne jest to, aby byli ,na czasie” z
nowos$ciami dotyczgcymi ich branzy, jak rowniez z nowinkami zwigzanymi z postepem

dotyczgcym samej organizacji pracy (jak np. uzycie nowych technologii w pracy).

Waznym wyzwaniem doradcéw zawodowych jest sktonienie bezrobotnych 50+ oraz
poszukujgcych pracy do bycia bardziej otwartymi na zmiany, do poszukiwania nowych

alternatyw, mozliwosci (takze w zakresie zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci).

End of Learning Nugget 13

Konkluzje:
HR 1: Podczas wdrazania procesu zarzgdzania wiedzg nalezy pamietaé, ze kazdy jego etap

jest niezwykle wazny. Specjalisci ds. HR powinni zatem zatroszczyé sie o nalezyte
zaplanowanie i wdrozenie kazdego etapu, aby zagwarantowaé sukces realizacji catego
procesu. Aby caty proces byt skuteczny to oprocz lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania,
transferowania wiedzy, organizacyjnego uczenia sie wazny jest proces zachowania wiedzy w
organizacji- tak, by nie dopusci¢ do utraty zdobytego potencjatu (w szczegdlnosci
pracownikéw 50+). Jesli, ktorys z etapdw zostanie pominiety lub nienalezycie zaplanowany i

wdrozony- wowczas ryzykujemy powodzenie catego procesu zarzadzania wiedza.

121

Era Sm us + The European Commission support for the production of this publication does not constitute an
endorsement of the contents which reflects the views only of the authors, and the Commission
cannot be held responsible for any use which may be made of the information contained therein.



InCounselling £o) ~ Modut5:
Zarzadzanie wiedzg i informacjg

HR 2: W procesie zarzadzania wiedzg wazne jest, aby dba¢ o odpowiednig atmosfere pracy.

Tak, aby pracownicy byli gotowi i otwarci na wykorzystywanie swojej wiedzy w celu rozwoju

firmy, by byli chetni do dzielenia sie swojg wiedzg z innymi. Istotne jest rowniez zachecanie
pracownikéw do zmian. Wyzwaniem, w szczegodlnosci bedzie zachecenie do otwartosci na
zmiany pracownikéw 50+. W tym przypadku warto wskaza¢ im korzysci z ewentualnych

zmian, ukazac jak w praktyce zmiany mogg pozytywnie wptyna¢ na ich prace zawodowa.

HR 3: Prowadzac sesje szkoleniowe dla pracownikow50+, nalezy zwrdci¢ uwage na zasoby
ich wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, aby doceni¢ caty potencjat, ktory juz posiadaja,
odwotywacé sie do niego i integrowa nowg wiedze. Tematyka szkolen i przekazywana

wiedza powinna zwiekszy¢ i rozwing¢ zasoby zawodowe pracownikéw 50+.

Doradcy Zawodowi 1: Konieczne jest uswiadomienie klientom, jak wazna jest wiedza i jej
witasciwe wykorzystanie - z punktu widzenia konkurencyjnosci pracownikdw i oséb

poszukujacych pracy.

Doradcy Zawodowi 2: Diagnoza potencjatu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji klienta

powinna poprzedzac proces planowania pracy z klientem w zakresie rozwoju jego wiedzy.

Doradcy Zawodowi 3: Ogromne znaczenie ma uswiadomienie klientom, jak istotny jest

proces uczenia sie przez cate zycie - zaréwno formalny, jak i nieformalny.

Doradcy Zawodowi 4: Wyzwanie dla doradcéw zawodowych polega na przekonaniu osob
bezrobotnych 50+ i oséb poszukujgcych pracy do otwarcia sie na zmiany - poszukiwania

nowych szans i mozliwosci.
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6. Wprowadzenie do doradztwa 50+

Cele szkoleniowe

Pod koniec tego kursu uczestnicy bedg w stanie:
Cel gléwny: stworzy¢ catosciowy i zorientowany na popyt proces poradnictwa dla oséb 50+.

Cel drugorzedny:

e Poznanie przyktadow najlepszych i najgorszych praktyk oraz kryteria pozytywnych i
negatywnych wptywow na procesy doradztwa w praktyce. (TAX 1)

e Wyjasnienie najwazniejszych teorii poradnictwa dotyczgcych uzytecznosci — w praktyce.
(TAX 2)

e Uzasadnienie kluczowych elementéw (np. negocjacje kontraktowe) procesu doradczego
z holistycznego punktu widzenia. (TAX 3)

¢ Refleksja na temat niektérych aspektéw konsultacji i proceséw doradczych. (TAX 4)

e Poprawienie indywidualnych konsultacji w zakresie doradztwa zawodowego i
przejsciowego w oparciu o odpowiednie teorie doradcze z uwzglednieniem osobistych

doswiadczen i potrzeb klienta (TAX 3)

Tres¢ szkolenia
Podstawowa

¢ Definicje doradztwa

e Postawy i umiejetnosci doradcy

e Osoba korzystajgca z doradztwa

e Podstawowa wiedza teoretyczna na temat procedur doradztwa
¢ Refleksja na temat doradztwa

e Ocena doradztwa

e Doswiadczenie praktyczne zintegrowane w ¢wiczenia i wymiane
Pracownicy50+

e Wsparcie dla proceséw orientacji, podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw
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pracownikéw
e Gotowos¢ na proces doradztwa

e Harmonizacja celéw pracownikéw i przedsiebiorstwa
Pracownicy w okresie przejscia na emeryture

e Wsparcie dla proceséw zarzgdzania przejsciem na emeryture
Osoby szukajgce pracy 50+

e Empatia dla os6b bezrobotnych 50+

e Wsparcie dla radzenia sobie z wymaganiami rynku pracy

Learning Nuggets (samoregulowany kurs online)

e Learning Nugget 15 Wybidrcze postrzeganie

e Learning Nugget 16 Podejmowanie decyzji

e Learning Nugget 17 Trudnosci w doradztwie

e Learning Nugget 18 Studium przypadku 7 Rekrutacja przyjazna dla wieku
e Learning Nugget 19 Studium przypadku 9 Procedury przedemerytalne
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1. Podstawy doradztwa

Pomimo, Ze jestedmy niezalezni, czesto szukamy pomocy u zewnetrznego, neutralnego
doradcy. Przykladami sg tutaj podejscie decyzji o wyborze pierwszego zawodu lub zmianie
pracy/zawodu, rezygancji z pracy, procesu przejscia do innej pracy lub na emeryture. Pomocy u
doradcow szukamy réwniez z wielu réznych powodéw. Niniejszy modut skupia sie na doradztwie
dla osob 50+ w konteks$cie organizacyjnym i rynku pracy. Modut umieszczony jest na koncu
Podrecznika tak, aby zawrze¢ w nim poprzednig wiedze i know-how.

Obecne teorie doradztwa biorg pod uwage badania na temat stosunku pracodawca-praca, ktére
zostaty wprowadzone w Module 3. Na przyktad, zainteresowania zawodowe (Holland, 1997),
koncepcja teczy rozwoju kariery (Super, 1980), lub teoria spoteczno-poznawcza kariery (Lent,
2002). Niemniej jednak te teorie sg rzadko stosowane (Ertelt, 2017) i sg tylko czesciowo
pomocne w praktyce doradztwa (Schultz, 2014). Niniejszy modut zgodny jest z praktycznym i
metodologicznym podejsciem zeby zagwarantowa¢ przenoszenie wiedzy w praktyke
szczegolnie przez dziaty HR i doradztwa. Dlatego tez, modut teoretyczny ma inng kolejnosc¢ niz
prezentacje power point. Zeby lepiej zrozumieé temat od strony teoretycznej, prosciej jest
najpierw zapoznac¢ sie z informacjami na temat doradcy i osobie, ktéra otrzymuje porade, a
nastepnie z procesem doradztwa. Jednak zeby zapewni¢ odwofania praktyczne na zajeciach

wybrano inng kolejnosgé.

2. Doradca
W koncepcji nauczania przyjetej w projekcie, okreslilismy doradce jako osobe, ktéra przekazuje

informacje i porady klientowi biorgc pod uwage jegol/jej indywidualne potrzeby. Osoba taka
wspiera klienta w procesie przejsciowym od zmiany miejsca pracy na inne stanowisko, przez
bezrobocie, do emerytury, a takze prowadzi klientéw przez nowe aktywnosci lub prace, w tym
dobdr pracy i mediacje. Definicja ta dotyczy zaréwno specjalistéw ds. zasobow ludzkich (HR) jak
i doradcow urzeddw pracy i innych organizacji. Pomimo to, doradcy w kontekscie
przedsiebiorczosci mierzg sie z innymi problemami i skupiajg sie na czyms$ innym w swojej
aktywnosci zawodowej niz pozostali doradcy. Specjalista ds. doradztwa zazwyczaj podaza za
standardami spotecznym lub organizacyjnymi, ktére réznig sie w zaleznosci od firmy. Dlatego
tez, doradztwo moze sie bardzo r6zni¢ pomiedzy specjalistami ds. HR i innymi doradcami, co

wymaga dalszego szczegotowego rozréznienia.

2.1 Doradztwo w HR

Specjalisci ds. HR uczestniczg i doradzajg w procesach adaptacji warunkéw pracy i/lub miejsc
pracy. Zazwyczaj nie prowadzg doradztwa dla pracownikéw opuszczajgcych firme, bez wzgledu
na to czy jest to wynikiem utraty pracy (zwolnienia) czy tez zmiany pracy. Problemem doradztwa
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moze by¢ zabezpieczenie wiedzy. Oferujg oni ustugi doradztwa dla wiasnych pracownikow,
ktérzy przechodzg proces przejsciowy, np. wewnetrzna zmiana stanowiska, lub przejscie na
emeryture. Konsultacje sg wdrozone w kulture biznesowg ze standardami i wartosSciami
organizacji. Potrzeby danej osoby oraz przedsiebiorstwa, a takze ich wartosci i cele powinny
sobie czesciowo odpowiadac. Jezeli tak nie jest, zadaniem doradcy w zakresie HR jest
harmonizacja celow konfliktowych. Strategie przedsiebiorstw sg ukierunkowane na przyszios¢ i
trwatos¢, co gwarantuje rozwdj kariery pracownikéw tak, zeby pozostali konkurencyjni. Sg one
réwniez ukierunkowane na zysk, co z pewnoscig moze prowadzi¢ do konfliktu celow ze

znaczgcym rozwojem zasobow ludzkich.

2.2 Doradztwo w innych obszarach

Standardy i wartosci, ktére podkreslajg natomiast inni specjalisci ds. doradztwa sg oparte
gtdbwnie na danej osobie, spoteczenstwie i czesciowo na organizacji. Tacy specjalisci ds.
doradztwa dostosowujg proces doradztwa do potrzeb klienta oraz do biezgcych lub
nadchodzacych potrzeb rynkowych. Moze to by¢ zaletg, poniewaz cele poszczegdlnych oséb
mozna tatwiej okresli¢, odchodzac od zorientowania sie na przedsiebiorstwo. Moze to by¢
jednak wada jezeli danej osoby nie sta¢ na dalsze szkolenie a doradcy brakuje waznych
zasobow. Mowigc ogolnie, doradca wspiera osoby 50+, ktére poszukujg nowej pacy, lub ktére
chcg zmieni¢ zawdd. Inna grupg docelowg sg osoby starsze, ktore przechodzg przez proces
przejscia na emeryture i zmagajg sie z procesem przejscia lub szukajg aktywnosci na

emeryturze.

2.3 Wspoélne podstawy doradztwa

Mozna stwierdzi¢, ze procesy doradztwa specjalistow ds. HR i doradcéw zgodne sg z tag
podobng procedurg i dziedziczg poréwnywalne, wieloczesciowe warunki konieczne pomimo
réznych srodowisk. Na doradztwo zawsze maja wptyw czynniki dwu i wielostronne, poniewaz
nalezy wzig¢ pod uwage rézne warunki wewnetrzne i/lub zewnetrzne. Warunki te majg wiekszg
lub mniejszg wartos¢ dla kazdej osoby. Specjalisci ds. HR i doradcy odwotujg sie i wykorzystujg
te warunki w doradztwie w rozny sposob. Z drugiej strony, wymiana pomiedzy obojgiem
specjalistbw moze ujawni¢ skuteczne techniki i metody doradztwa oraz moze by¢ wzbogajgcym
zrodtem dla obu grup. W niniejszym module tres¢ moze byC tak samo zastosowana dla
specjalistow ds. HR jak i doradztwa. Niemniej jednak jezeli chodzi o standardy organizacyjne i

warunki konieczne, roznice sg podkreslane.

2.4 Umiejetnosci doradcy i powtarzalnosé postaw
Co wiecej, jasna jest postawa doradcy w stosunku do klienta, ktéra moze poprawi¢ trwajgcy

proces i wyniki. Zeby umie¢ reflektowaé na temat siebie samego i wtasnych umiejetnosci,
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doradca musi zna¢ najwazniejsze cechy takiej postawy. Jedna z najbardziej znanych prac w tym
temacie opisuje doradce jako umiejetnego pomagajagcego (Egan, 1998). Umiejetny pomagajgcy
skupia sie gtownie na doradztwie psychologicznym, jednak podstawowe postawy sg

przenoszone na doradztwo zawodowe i doradztwo dla osob 50+.
2.4.1 Dzielona odpowiedzialnosc¢

Po trzecie, doradca i osoba, ktérej udzielana jest porada majg obustronny wktad w postep
doradztwa i dzielg tutaj odpowiedzialnos¢ (Egan 1998). Osoba, ktérej udzielana jest porada
zgadza sie przejg¢ odpowiedzialnos¢ za siebie samego. Doradca przyznaje autonomie, umacnia
klienta i zapewnia klientowi odpowiednie techniki lub narzedzia.

Zeby pomoc klientom, konieczne jest ustalenie relacji doradczej jako pierwszy etap, w ktorej
doradcy i osoby, ktérym udzielana jest porada majg obustronny wktad. Doradca powinien
ostroznie ustanowi¢ relacje. Oczywiscie gtdwnym punktem zainteresowania w konsultacji jest
osoba w stosunku do proceséw i wynikow, a nie relacja (Egan, 1998), Wedtug Egana (1998),
doradca moze promowac postep swojg postawg, taka jak prawdziwos¢ i szczerosé, mozliwosc,
otwarto$¢ i mozliwos¢ zaufania oraz empatia. Postawy te nie mogg by¢é nadmierne ani
niedoceniane. Poniewaz zachowanie napedzane jest wartosciami, doradca powinien wdrozyc te
postawy a nie traktowac ich jako roli (Egan, 1998). Idzie to w parze z autentycznoscig doradcy.
Nalezy stwierdzi¢, ze nie wszystkie relacje doradca-osoba, ktorej rada jest udzielana sg
pomocne i umozliwiajg klientowi postep (Egan, 1998). Niemniej jednak, jednym z etapow
funkcjonujgcej relacji jest wspodlna zgoda na zasady i standardy w komunikacji i konsultacjach,
np. szacunek i otwartos¢. Tak zwane zawarcie umowy to punkt poczagtkowy ustalajgcy wspdlna

podstawe (Berne, 1966).

2.4.2 Gotowosé na doradztwo

Oprécz wstepnego kontraktu, doradztwo i jego postep wymagajg wstepnej analizy klienta. Dzigki
temu doradca moze oceni¢ swojg sfere wplywu, co jest konieczne zeby unikng¢ zbytniego
obcigzenia doradcy. Nalezy okresli¢ gotowosC danej osoby, biezgcy stan w procesie
podejmowania decyzji. Gotowos¢ opisuje ,poznawczg i afektywng umiejetnos¢ danej osoby”
(Peterson, Sampson, Lenz & Reardon, 1999, str.332). Umiejetno$¢ poznawcza opisuje
Swiadomos¢ problemu lub sytuacji oraz umiejetnos¢ osoby do posiadania umiejetnosci
niezbednych do rozwigzywania problemow. Gotowos¢ emocjonalne charakteryzuje uczucia
klienta, np. ztos¢, strach, lub rados¢. Gotowos¢é moze réwniez zaleze¢ od tego czy dana osoba
uczestniczy dobrowolnie w procesie doradztwa, czy tez proces ten zostat wymuszony nie

zmieniajgcym sie problemem. Moze by¢ tak na przyktad jezeli osoba starsza traci prace lub jest
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zmuszona do przejscia na emeryture. Wptywa to na motywacje i zaangazowanie danej osoby w
osiggniecie celu oraz proces doradczy w bardzo rézny sposob. Problem wymaga jednak
rozwigzania bez wzgledu na dobrowolne uczestnictwo, do ktérego doradca musi dostosowacé

konsultacje, metody i postep, a takze postawe.

2.4.3 Szczeros¢

W tym zakresie, po pierwsze szczero$¢ to autentycznos¢ w stosunku do klienta. Doradca
zachowuje sie autentycznie i nie broni wilasnych stabosci (Egan, 1998). ,State, troskliwe
Srodowisko, w ktorym niezalezne mysli i dziatania sg zachecane ma tendencje do rozwijania
silnych, stabilnych koncepcji wlasnych, podczas gdy osoby, ktore doswiadczajg kaprysnego,
obrazliwego, zaniedbujgcego lub uzaleznionego srodowiska, czesto rozwijajg stabe i niestabilne
koncepcje wiasnej osoby.” (Peterson et al., 1999, 322). Dodatkowo, dtugotrwate skutki
srodowiska pracy, ktére nie jest wspierajgce mozna wywnioskowac¢ z rozméw ze specjalistami
ds. HR przeprowadzonymi w ramach projektu. Srodowisko pracy, ktére nie jest zachecajgce i
szanujgce mogg negatywnie wptywaé na zasoby pracownika, a nawet prowadzi¢ do depresii.
Wszystkie emocje i watpliwosci klienta sg omawiane w szczerej atmosferze i dlatego mogg

pomaoc klientowi rozwigzac wiasny problem w zréownowazony sposob.

2.4 .4 Otwartosc¢

Po drugie, podczas konsultacji tworzona jest otwarta atmosfera. Taka otwarto$¢ rozpoczyna sie
wstepng analizg klienta (Peterson et al., 1999) i obejmuje doktadne wyjasnienie proceduj
doradztwa. W ten sposéb klient czuje sie bezpieczny, poniewaz wie czym bierze udziat (Egan,
1998). Zeby wspiera¢ otwarto$¢, korzystne moze byé podsumowanie konwersacji na koniec.
Dzieki takiemu podsumowaniu wykrywane sg luki, nieporozumienia sg eliminowane, cele sg

powtarzane i podkreslane, a postep mozna jasniej wyjasnic.

2.4.5 Empatia

Po czwarte, empatia rozumiana jest jako: ,[...] proces intelektualny obejmujgcy poprawne
zrozumienie stanu emocjonalnego oraz punktu widzenia drugiej osoby [...]"(Egan, 1998, str.73).
Inne zrodta sugeruja, ze nieograniczone uznanie klienta przez doradce (Finke, 2004). Doradca
nie moze zawsze doceniaC klienta, szczegolnie jezeli chodzi o strach o nowg prace lub
emeryture lub inne niekorzystne postawy lub wzorce zachowania. Zeby zagwarantowaé postawe
empatyczng, doradca potrzebuje czasu zeby zastanowi¢ sie nad odpowiedzig i udzieli¢ krotkiej
odpowiedzi. Odpowiedz jest autentyczna ale dostosowana do klienta (Egan, 1998). W zwigzku z
tym, zasadng postawg doradcy jest empatia zamiast nieograniczonego uznania. Takie
optymistyczne nastawienie w stosunku do klienta promuje refleksje wtasnego wyobrazenia i

wiasnego ideatu (Mosberger, Schneeweis & Steiner, 2012).
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2.4.6 Doradztwo jako aktywne stuchanie i rozumienie

Dwie wazne czynnosci doradztwa to stuchanie i rozumienie co powinno by¢ odzwierciedlone w
komunikacji werbalnej i niewerbalnej doradcy, oraz w jego reakcjach. Podstawowe zatozenia
mowig, ze doradztwo to obustronne uczenie sie wzajemne, kruchos$¢ psychologiczna nie
powinna byC przeceniana a klient posiada potencjalne zasoby (Egan, 1998), w zwigzku z czym
te trzy aspekty moga utatwi¢ zmiane na optymistyczne przekonania i wartosci.
Aktywne stuchanie (Egan, 1998, str. 65f.) moze zagwarantowac¢ szczerg, otwartg, empatyczng i
wzmacniajgcg postawe w stosunku do klienta. Cztery kroki wyjasniajg jak mozna lepiej rozumie¢
ludzi poprzez aktywne stuchanie. Ludzie sg przyzwyczajeni do mowienia o wiasnych
doswiadczeniach, zrachowaniach i uczuciach, na co doradca powinien odpowiada¢ w szczery
sposob. Wazne jest zeby stuchac¢ i obserwowac ostroznie bez interpretowania co klient zrobit lub
czut:

1. aktywne stuchanie i rozumienie gtéwnej stownej wiadomosci

2. obserwowanie i czytanie niewerbalnego zachowania (np. reakcja ciata, mimika, gtos,

cechy fizyczne)

3. stuchanie w zakresie kontekstu (otoczenie spoteczne lub inne otoczenie)

4. stuchanie notatek (potencjalne wyzwania klienta)
Aktywne stuchanie zacheca klienta i motywuje oraz zacheca do procesu doradztwa. Uwazne
stuchanie i reakcje empatyczne zachecajg klientéw do konsultacji i dajg im komfortowe i
stabilizujgce uczucia (Schultz, 2014). W rezultacie mozna wyjasni¢ wiecej indywidualnych
watpliwoséci i probleméw, a wybory dokonywane sg w bardziej zrbwnowazony sposéb (Savickas
et al., 2009). Zeby zagwarantowa¢ godna zaufania, otwartg, autentyczng i empatyczna
atmosfere doradczg, doradca powinien by¢ swiadomy nieswiadomych subiektywnych opinii w
komunikacji i relacjach. Szczegdlnie w kontekscie réznych roli, doradca dostosowuje
nauczyciela, szkolenie, przewodzenie, pomoc, informowanie i wsparcie do nieswiadomych

subiektywnych opinii.

2.4.7 Learning Nugget 15 Wybiorcze postrzeganie
Ponizej opisane przyktady wybiérczego postrzegania mogg wptywaé podswiadomie i Swiadomie
na postawe danej osoby. Dwa opisane jako pierwsze sg najczestszymi zjawiskami. Pozostate,

stajg sie coraz wazniejsze, ze wzgledu na coraz wigkszg roznorodnos$¢ w spoteczenstwie.

1. Samospetniajgca sie przepowiednia - udowodniono, ze studenci od ktérych oczekuje sie,
lepszych wynikow, beda je mieli (Rosenthal & Fode, 1963). Z drugiej strony, studenci, od ktérych
oczekuje sie gorszych wynikéw, zwykle wtasnie takie osiggajg. Zjawisko to zbadano najpierw na

szczurach, a pozniej na studentach (Rosenthal & Fode, 1963). Nauczyciele podswiadomie
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zmieniajg swoje nastawienie lub pytania dla madrzej postrzeganych studentéw w taki, sposob,
ze studentom takim jest tatwiej osiagng¢ sukces lub uzyskac¢ dobry wynik (Rosenthal & Fode,
1963). Mozna to podobnie odnies¢ do stereotypow oséb starszych, np. jezeli méwimy o pracy z

komputerami.

2. Efekt halo. Nauczyciele i doradcy zakfadajg czasami zwigzek pomiedzy dwoma cechami.
Dlatego tez, skonfrontowani z jedng cechg btednie przypisujg klientowi lub studentowi
powigzane cechy. Dlatego tez efekt ten nazywany jest rowniez korelacjg iluzoryczng. Relacje

moga by¢ pozytywne i negatywne. Dwoma najstawniejszymi przyktadami sg:

Pierwszy — osoby atrakcyjne maja lepsze wyniki. Drugi — nawet jezeli nie wprost, uwaza sie, ze
dziewczyny majg mniej zdolnosci matematycznych i wiedzy w naukach Scistych. (Forgas & Frey,
1999).

W przypadku oséb 50+, efekt ten moze przejawiac sie w tym, iz osoby w wieku 50+ mogg by¢
uwazane za zbyt stare lub zbyt kruche zeby dobrze pracowac. Oprocz spadku sprawnosci
fizycznej, mozna byto udowodni¢ powigzanie pomiedzy wiekiem a spadkiem umiejetnosci
poznawczych (Ng & Feldman, 2008).

3. Grozba stereotypu. Odnosi sie to do zachowania nauczyciela lub doradcy. Jezeli obawiamy
sie niedoceniania wiasnej kultury ze wzgledu na negatywne stereotypy, bedziemy dagzy¢ do
unikania okreslonych zachowan, ktére potwierdzajg stereotypy. Unikanie zachowania wynika z
faktu, ze chcemy chroni¢ wtasng kulture. Obawa taka moze mie¢ negatywny wptyw na wiare we
wiasng skutecznosc i wyniki. Istniejg réwniez odwrotne skutki z pozytywnych stereotypow na
zachowania (Appel, Kronberger & Aronson, 2011). Przykladem moze tu by¢ jezeli dana osoba
udziela porady osobie starszej i obawia sie, ze nie bedzie postrzegana jako doswiadczona i
wystarczajgco kompetentna. Odwrotnie, osoba starsza moze sie obawiaé, ze nie bedzie miata

dobrych wynikow w pracy z komputerem i dlatego nie przyznaje sie do luk kompetenciji.

Zdrowa, otwarta i godna zaufania baza pracy moze pomdc w uniknigeciu takiego zjawiska.
Zjawiska te sg czesto podswiadome, ale mozna je wykry¢ wiasng obserwacjg. Dlatego wiasnie
podczas doradztwa konieczna jest refleksja. Samorefleksje, samospetniajgce sie przepowiednie,
efekt halo i zagrozenie stereotypem mozna wykry¢ i ograniczy¢. Wspieranie samoobserwacji i
samorefleksji klienta, pozwala na gtebsze poznawcze opracowanie i dalsze wiasne

przepowiednie.

Koniec Learning Nugget 15

3. Osoba, ktorej udzielana jest porada
Zeby proces doradztwa byt skuteczny, wazne jest zeby samopostrzeganie i samoocena byty
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obiektywne. Osoby cierpigce na leki lub depresje w niewielkim stopniu mogg uczestniczy¢
skutecznie w wspomaganym procesie podejmowania decyzji, lub nie sg w stanie w nim w ogdle
uczestniczy¢ ze wzgledu na dysfunkcje proceséw poznawczych (Peterson et al. 1999). Mysli
pesymistyczne majg negatywny wptyw na wiare we wiasng skutecznos¢ (Bandura 2009).
Dlatego tez obowigzkiem doradcy jest oceni¢ gotowo$¢ klienta do konsultacji. W trakcie
wstepnej analizy klienta doradca analizuje gotowos¢ klienta i wkasng sfere wptywu. Dlatego tez,
na poczatki mozna zapyta¢ o ,negatywne mysli zawodowe lub negatywne myslenie” (Peterson
et al., 1999, str.339). Nalezy wspomnie¢, ze nie wszystkie my$li negatywne oznaczajg depresije.
Racjonalna ilos¢ negatywnych mysli jest zdrowa i dobra w procesie podejmowania decyzji.
Analizowana gotowo$¢ daje poglad na to jak bardzo klient jest zaangazowany w proces
doradztwa. Z drugiej strony, poziom zaangazowania jest predytkorem zadowolenia z wtasnego
podejmowania decyzji (Hirschi, 2014). Tutaj gotowo$¢ klienta do uczestniczenia w doradztwie
zawodowym jest zaktadana z goéry. Obejmuje to réwniez obiektywne poznawcze i afektywne
funkcjonowanie. W zaleznosci od poziomu dysfunkgciji, lek lub inne rodzaje nieobiektywnych mysili
mozna rozwigzaé przez lub w trakcie procesu doradztwa zawodowego (Peterson et al., 1999).
Co wiecej, osoba, ktorej udzielana jest porada przyjmuje aktywne lub proaktywne stanowisko we
witasnym procesie doradztwa i ma mniejszy lub wiekszy wktad w wynik. Jak juz wspomniano z
doradcg mozna sie konsultowaé mierzgc sie z problemem w pracy, jezeli chodzi o zmiane pracy,
utrate pracy lub emeryture. Ludzie mogg mie¢ problem z poszukiwaniem informacji,
zorientowaniem na przyszto$¢, podejmowaniem decyzji, planowaniem, lub wdrozeniem decyzji.
3.1 Powody doradztwa 50+

Innym zatozeniem jest, ze osoby starsze niekoniecznie szukajg porady lub wsparcia ze wzgledu
na luke zawodowag. Luka zawodowa stanowi réznice pomiedzy obecnym stanem
niezdecydowania a przysztym pozgdanym stanem (Peterson et al., 1999). Zgodnie z niektorymi
teoriami, luki zawodowe sg uwazane za przyczyne doradztwa. Niemniej jednak zatozenia tego
nie mozna zastosowa¢ w przypadku osob starszych. Niektére osoby starsze szukajg innych
mozliwo$ci zawodowych ze wzgledu na wiasne zainteresowania bez mierzenia sie z lukami. Co
wiecej, proces przejscia na emeryture nie moze by¢ porownywany z takg lukg. Niekotrzy czekajg
na emeryture, a inni chcg jej unikngé. Co wiecej, osoby 50+ nie mogg uniknac luki, szczegdlnie
jezeli chodzi o utrate pracy. W przypadku utraty pracy, pozgdany status moze nie by¢ dostepny.
Dlatego tez, osoba starsza jest czesto ograniczona przez lub wptywajg na nie wazne czynniki
zewnetrzne, ktore roznig sie od onnych kontekstéw doradztwa i stawiajg dang osobe i jej

potrzeby w tle.

3.2 Teoretyczny przeglad rozwoju kariery
W tym punkcie mozna w skrécie omowic teorie rozwoju. Kazda osoba ma inne zafozenia,

zawdd, ich potgczenie jest inne i inne sa skutki z nich wynikajgce. Kazda osoba posiada zestaw
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osobistych kompetencji, ktére pasujg do kilku zawodow. W zwigzku z elastyczno$cig zawodow,
kilka oséb moze wykonywaé ten sam zawdd (Schulz, 2014). W tym kontekscie, osoba i
Srodowisko tworzg dynamiczng jednostke, wptywajgc na siebie wzajemnie (Savickas et al.,
2009). Jezeli osobowos¢ zgodna jest z zawodem i srodowiskiem pracy, zadowolenie z pracy,
sukces i rozwoj kariery sg zagwarantowane (Holland, 1997). Rozwdj kariery jest procesem
cigglym (Schultz, 2014) i zalezy od kariery oraz tozsamosci (Savickas et al., 2009). Ponizej
podkreslamy Model zasobdéw kariery Hirchiego (2014) w zakresie tworzenia kariery, w ktorej
kompetencje, jasnos¢ celéw zawodowych, nadzieja i sie¢ osobowa sg wazne w budowaniu
kariery. Ze wzgledu na rosngca réznorodnos¢ osobowosci, réwniez w poszczegoélnych
spoteczenhstwach, kluczem do zrozumienia kazdej osoby jest narracyjna rozmowa (Savickas et
al., 2009; Peterson et al., 1999). Dlatego tez, réznice kulturowe nie sg dogtebniej rozwazane w
niniejszym Podreczniku. Poprzez opowiadanie historii, wazne wartosci i Srodowisko danej osoby
sg wziete pod uwage, co mozna ujg¢ w aktywnym stuchaniu i zrozumieniu. Poza tym mozna
przyjaé, ze przejscie oséb starszych na emeryture i proces adaptacji ma miejsce w
srodowiskach, z ktérymi mogg sie identyfikowa¢ i w ktére sg wdrozone. W ten sposob

zintegrowane warto$ci danej osoby sg rowniez wziete pod uwage.

3.3 Perspektywa doradztwa dla oséb 50+

Mozna podsumowac, ze doradztwo powinno by¢ perspektywg ,dtugoterminowg, holistyczng,
opartg na tresci i zapobiegawczg” (Savickas et al., 2009, str.6). W przypadku oséb starszych
perspektywe te mozna przenies¢ na skuteczne starzenie sie i charakteryzowana jest stymulacja
intelektualng poprzez nabywanie nowych umiejetnosci, utrzymanie aktywnosci i niezalezny styl
zycia, oraz znaczacy wktad poprzez aktywnos¢ (Kerz, Teufel & Dinman, 2013). Niemniej jednak
w tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze osoby starsze to indywidualne jednostki i kazdy moze

interpretowac starzenie sie skutecznie w inny sposoéb, co doradca musi wzig¢ pod uwage.

3.4 A Umiejetnosci i powtarzalne zachowanie doradztwa

Zeby mie¢ efektywny wktad w proces doradztwa, osoba starsza musi by¢ $wiadoma wiasnej
wiedzy, wiedzy zawodowej i umiejetnosci podejmowania decyzji (Peterson et al., 1999). Wiasna
wiedza odnosi sie miedzy innymi do umiejetnosci samoobserwacji i oceny wiasnych kompetencji
i know-how (Greif, 2008). Wyjasniono to szczegdtowo w ostatniej czesci modutu dotyczacej
refleksiji.

Wiedza dotyczgca zawodow opisuje obraz danej osoby na temat zawodu wynikajgca z
konwersacji innych zrodet, np. media (Peterson et al., 1999). W przypadku osob starszych,
wiedza zawodowa obejmuje perspektywe pracy jako osoba starsza. Perspektywa ta obejmuje
wyobrazenie i reputacje utraty lub znalezienia pracy jako osoba starsza, przechodzgca na

emeryture i emeryt. Wszystko to nalezy do kariery osob starszych i jest powodem méwienia tu o
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podejmowaniu decyzji o karierze i doradztwie zawodowym. Nalezy podkresli¢, Ze podejmowanie
decyzji w tym kontekscie moze by¢ albo bardzo pozgdane, np. zmiana na preferowang prace, co
wzmacnia motywacje. decyzja moze by¢ tez niedobrowolna, np. strata pracy, co moze sie
wigzac z silnymi, pesymistycznymi uczuciami. Dlatego pytanie brzmi: ,Co mozemy zrobi¢ jako
doradcy zeby pomoc ludziom nabyC¢ wiedze o sobie samym, wiedze zawodowg i umiejetnosci
podejmowania decyzji tak, zeby stali sie bardziej skuteczni i umieli rozwigzywaé¢ problemy
zawodowe oraz podejmowac decyzje? Peterson et al., 1999, str.315). Podejmowanie decyzji i
rozwigzywanie decyzji obejmuje réwnie nieuniknione i niechciane sytuacje zawodowe.

Moéwigc ogolnie, podejmowanie decyzji to proces szukania dobrego, zadowalajgcego, a nawet
optymalnego wyboru. Dotyczy to zlozonych probleméw z otwartym i nieustrukturyzowanym
rozwigzaniem. Wszystkie decyzje sg zgodne z kolejnoscig pieciu etapow, niezaleznie czy proces
decyzji jest swiadomy czy nie: Po pierwsze, zrozumienie i okreslenie problemu. Po drugie,
poinformowanie sie o procesie poszukiwania. Po trzecie, stworzenie i ocenienie opcji. Po
czwarte, dokonanie wyboru. Po pigte, etap po podjeciu decyzji, ocena wdrozenia decyzji. (Ertelt
& Schulz, 2008)

3.5 Learning Nugget 16 Podejmowanie decyzji

Wszystkie decyzje sg indywidualne, poniewaz kazda osoba posiada wiasny zestaw proceséw
generycznych, doswiadczen i dostosowanych kulturowo proceséw socjalizacji, oraz zyje w
innym $rodowisku, z ktorym interakcje sg wzajemne. Dodatkowo, istniejg ograniczenia
zewnetrzne, takie jak czas, ograniczenia poznawcze i niedoskonate informacje (Gigerenzer,
2011). Oznacza to, ze kazda osoba ma ograniczone zasoby poznawcze, ktdre skupione sg na
wiasnych zainteresowaniach i kompetencjach. W zwigzku z tymi dwoma warunkami, nie jest
mozliwe wziecie pod uwage i przetworzenie wszystkich istniejgcych informacji do podjecia

decyzji, a wiec okreslenie zawsze niedoskonatej pozycji informac;i.

Stosowane sg tak zwane procedury heurystyczne, ktére biorg pod uwage trzy warunki.
Heurystyka stuzy znalezieniu i odkryciu informacji i dokonaniu szybkich i prostych wyborow.
Istniejg rézne procedury heurystyczne, na przyktad decyzja jednego argumentu (pierwsza,
ostatnia, najlepsza opcja), heurystyka uznania (najlepsza dana opcja, dla ktérej najwiecej
informacji jest zgromadzonych i przetworzonych), przedzieranie sie przez (opcje pojawiajg sie

przypadkowo), lub decyzja na podstawie przeczucia. (Gigerenzer, 2011).

Zeby zagwarantowa¢ zakonczenie procesu podejmowania decyzji, pojawiajg sie rézne emocje
i/lub skutki. ,Rozwigzanie problemu zwigzanego z karierg [...] obejmuje rozpoznanie szerokiego
wachlarza emocji ludzkich” (Peterson et al., 1999, str.318). W niniejszym Learning Nugget,
wyjasnione sg przede wszystkim cztery kluczowe emocje: zaangazowanie w podejmowanie

decyzji (Zaichowsky, 1985), postrzegana wolnos¢ (Brehm & Brehm, 1981), zaangazowanie w
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decyzje (Janis & Mann, 1979), oraz watpliwosci po podjeciu decyzji: dysonans poznawczy
(Festinger, 1954).

Angazujemy sie w podejmowanie decyzji jezeli problem jest dla nas wazny i jezeli czujemy sie
za niego odpowiedzialni (Peterson et al, 1999). Réwna sie to z autonomig i ztozonoscig celéw
(Bandura, 2009). Co zostato wyjasnione w Module 3. W zwigzku z tym ludzie sg zmotywowani i
zaangazowani w proces poszukiwania informacji i wybory. Im wazniejsza jest dla nas decyzja,
tym bardziej chcemy by¢ poinformowani i tym bardziej chcemy dokonaé¢ wyboru. (Zaichowsky,
1985)

Jezeli jednak czujemy sie ograniczeni w podejmowaniu wtasnych decyzji, nasz wysitek moze
by¢ wiekszy poniewaz ztozono$¢ Ilub ograniczenie postrzegane sg jako mozliwe do
przezwyciezenia (wewnetrzne umiejscowienie kontroli). Moze to tez skutkowaé mniejszym
wysitkiem z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli. Takie indywidualne umiejscowienie kontroli
(Learning Nugget 5, Modut 3), motywacja indywidualna i poziom zaangazowania mogg wptyngc
na wysitek. Bez wzgledu na umiejscowienie kontroli, ograniczenia mogg by¢é zewnetrzne z
niewielkg sferg kontroli, na przyklad ze wzgledu na regulacje prawne, utrate pracy lub
niedobrowolne/przymusowe przejscie na emeryture. Majgc te wiedze, doradca moze wspierac
klienta bardziej indywidualnie zeby wiasciwie motywowac i zeby sprawic, ze problem staje sie
dla danej osoby wazny pomimo, ze klient nie mierzy sie z problemem dobrowolnie. (Brehm &
Brehm, 1981)

W pewnym punkcie procesu poszukiwac, dana osoba gromadzi wystarczajgcy ilos¢ informaciji.
Nalezy wspomnie¢, ze zbyt duza liczba informacji utrudnia podjecie decyzji i ma na nig
negatywny wptyw. Jak tylko dokonano najbardziej atrakcyjnego wyboru, dana osoba
zobowigzuje sie tej opcji. Zobowigzanie gwarantuje, ze ta opcja jest wykonywana i
przeprowadzana. Po zobowigzaniu, moze wystgpi¢ nastepujgce zjawisko: jezeli po
zobowigzaniu pojawig sie nowe atrakcyjne alternatywy, mogg by¢ one niedocenione podczas,
gdy wiasny wybdr jest ponownie oceniany. Gwarantuje to pozostanie zobowigzanym wybranej
opcji, oraz spotecznie rzetelnym (Janis & Mann, 1979). W tym zakresie to obowigzkiem doradcy
jest zapewnienie, ze dana osoba rozwazy zalety i wady zeby zapobiec nieobiektywnemu

podjeciu decyzji i zeby zagwarantowadé, ze klient pozostaje zobowigzany wtasnemu wyborowi.

W etapie po podjeciu decyzji, po wdrozeniu decyzji, ludzie poréwnujg poprzednie wyobrazenie z
obecnym stanem. Jezeli réznig sie one znacznie, ludzie watpig czy podjeli dobrg decyzje i nie
czujg satysfakcji. Znaczne watpliwosci mogg prowadzi¢ nawet do nowego procesu poszukiwag i
podejmowania decyzji zeby jg zmieni¢ (Festinger, 1954). Doradcy mogg unikng¢ znacznych
watpliwoéci wyjasniajgc z gory wady opcji. Rozmowy z ludzmi lub osobami odpowiedzialnymi

mogg by¢ przydatnym sposobem realistycznego informowania o pozniejszym ,biezgcym
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statusie”. Metoda ta spetnia jednoczesnie warunki konieczne zapobiegawczej perspektywie
doradztwa.

Koniec Learning Nugget 16

4. Teoria doradztwa
Na podstawie poprzednich informacji, doradztwo mozna okresli¢ jako indywidualng pomoc lub

wsparcie. Jest to proces, ktory umozliwia danej osobie odkry¢ samodzielnie wtasng osobe i
wyciggnaé wnioski, okresli¢ cele, rozwigzania, lub decyzje (Knoll, 2008). ,Rolg doradcy moze
by¢ pomoc klientom w okresleniu tozsamosci ich wlkasnymi stowami [...]"(Savickas et al., 2009,
str.7). Odnoszgc to do osob 50+, doradca musi by¢ swiadomy osobowosci o silnym
doswiadczeniu zawodowym, oraz silnym scaleniu sie kariery i zbudowaniu wlasnej osoby przez
lata.

Doradcy sg, miedzy innymi, pomocg, przewodnikiem, nauczycielem, motywatorem i wsparciem
zeby umozliwi¢ osobie poprawienie wyszukiwania wiasnych informacji i kompetencji w
podejmowaniu decyzji. Jednym z celdw z doradztwa zawodowego jest poprawienie
umiejetnosci przetwarzania informacji (Peterson et al., 1999), w tym informacji o samym sobie
(Savickas et al., 2009). Szczegolnie w czasach nowych medidow spotecznosciowych, ktéra
oferuje w zasadzie nieograniczone zrédto informacji, konieczna jest pomoc klientom na etapie
procesu szukania i unikania przetadowania informacji (Egan, 1998). Szczegdlnie osoby starsze z
réznymi procesami socjalizacji informacji i technologii komunikacyjnych mogg potrzebowac

zindywidualizowanego wsparcia w celu szukania informaciji.

4.1 Paradoks doradztwa
Co wiecej, techniki doradcze powinny bra¢ pod uwage emocje i racjonalno$¢ klienta, w zwigzku
z czy kilka paradoksow stanowi o postawie ukierunkowanej na postep (Gelatt, 1991 from Schulz,
2014). Paradoksy te sg zgodne z zasadami pozytywnej niepewnos$ci i opisujg nastepujgce
postawy:

- skupienie i elastycznosc¢ w zakresie tego co sie chce

- bycie Swiadomym i ostroznym w zakresie tego co sie wie

- bycie obiektywnym i optymistycznym w zakresie tego w co sie wierzy

- bycie praktycznymi magicznym

- [bycie zdecydowanym i elastycznym w zakresie zmiany]” (Schulz, 2014, str. 73).

4.2 Cechy doradztwa dla os6b 50+
Proces doradztwa ma zazwyczaj miejsce w krotkim okresie czasy, ma zazwyczaj relatywnie
niski poziom interakcji, oraz w wiekszosci przypadkow, z wyjatkiem straty pracy, zalezy od

dobrowolnego uczestniczenia (Mosberger et. al, 2012; Ertelt & Schulz, 2008). Oczywiscie
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wynikiem mogg by¢ dtugie konsultacje intensywne jezeli chodzi o interakcje, szczegolnie jezeli
moéwimy o niedobrowolnym doradztwie lub bardziej ztozonych problemach. Niedobrowolne
doradztwo ma inny wptyw na motywacje i moze by¢ dodatkowo wzmocnhione zewnetrznie

motywujgcymi czynnikami.

4.3 Teorie procedur doradztwa

Wszystkie czynnosci podejmowane w ramach konsultacji doradczych powinny by¢ zorientowane
na poprzednie opisane warunki. Mowigc konkretnie: zasady komunikacji i zachowania, oraz
wspdlnie uzgodnione cele ustalane a pomiedzy doradcg a osobag, ktorej udzielana jest porada na
poczatku (Berne, 1966). W trakcie procesu, doradztwo jest gtéwng czynnosécig, ktéra przyczynia
sie do wtasnej eksploracji klienta (Knoll, 2008). W tym celu rézne techniki mogg pomodc i
promowaé proces. Zawsze powinna by¢ przeprowadzona konczgca lub sprawdzajgca
konsultacja zeby zagwarantowa¢ przeniesienie nowo nabytego know-how klienta w praktyke i
unikniecie wpadnigcia w stare rutyny i przyzwyczajenia.

Przed przedstawieniem konkretnych metod i technik, przedstawione jest streszczenie
teoretycznych procedur doradztwa oraz cztery rézne podejécia. Procedury teoretyczne
pozwalajg doradcy lepiej zrozumie¢ proces rozwiazywania problemu i podejmowania decyzji.
Proces moze byc¢ rézny dla kazdej osoby. Dlatego tez, rozne kroki i metody doradcze muszg
by¢ wybrane tak, zeby umozliwi¢ indywidualny postep. Wstepna analiza, zrozumienie klienta i
przygotowanie doradztwa moze by¢ tatwiejsze dzieki ponizszym teoriom, poniewaz mogg one
wyjasni¢ postepowanie poszczegdinych osob. Zeby przeanalizowa¢ i zrozumieé niektére osoby,
korzystne moze by¢ potgczenie teorii. Teorie doradztwa zazwyczaj sg zgodne z procedurg

podejmowania decyzji zaakceptowang naukowsg, zgodnie z ktérg ustrukturyzowane sg wszystkie

pie¢ teorii.
Autorzy Ertelt i Schultz | Schultz (2014) Savickas et al. | Peterson et al. | Egan (1998)
(2008) (2009) (1999)
Model/teoria Informacyjna Strategia Projektowanie Przetwarzanie Umiejetna  osoba
Etap 1-5 ustrukturyzowana nauczania zycia z | informacji pomagajgca
metodologia opowiadaniem poznawczej
historii
Etap poczatkowy 1. Wstepna
rozmowa
2. Wstepna ocena | 1. Wstepna
gotowosci Swiadomosé
1. Zrozumie¢ i 1. Okresli¢ | 3. Okreslic | 2. Okresli¢ pilnos¢
okresli¢ problem problem i ustali¢ | problem i | problemu
cele przeanalizowaé
przyczyny
4. Okresli¢ cele
3.Wstepne
szukanie
rozwigzan /
krétkoterminowe
rozwigzanie
Analiza problemu 1. Gromadzenie i | 2a. Okreslenie
zarzadzanie gtéwnej tresci
informacja
2. Proces szukania | 2. Dostosowanie i | 2b. Eksploracja
problemu wybér informacji, | klienta i
indywidualnie subiektywnej
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tozsamosci
3. Dostosowanie,
wybor informacji z
czynnikow
zewnetrznych
Mozliwe 3. Stworzenie i | 4. Wybor | 3. Powtorzenie 4.  Oszacowanie
rozwigzania ocena mozliwosci alternatyw i | historii i otwarte kosztéw  réznych
podjecie decyzji perspektywy rozwigzan.
5. Rozwazania
(powazne
rozwazenie opcji)
4. Podjecie decyzji 4. Rozwigzanie 6. Racjonalna
problemu poprzez decyzja
zmiane klienta
Podejmowanie 5. Plan dziatania 5. Okreslenie | 5.  Opracowanie | 7. Racjonalno-
decyzji dalszych dziatan, | indywidualnego emocjonalna
planu dziatan i | planu dziatan (ILP) | decyzja (napedza
ewentualnych dziatanie)
barier
6. Wykonanie ILP
Kontrola 5. Etap po podjeciu | 6. Ocena i kontrola | 6.Kontrola 7. Podsumowanie
decyzji

Tabela 1: Przeglad teorii doradztwa i procedur doradztwa

4.4 Postawy w doradztwie
Cztery postawy sg zorientowane na praktyke. W przeciwienstwie do pieciu poprzednich teorii,
nie nakazujg one podejmowania decyzji i procesu doradztwa.
Zorientowanie na rozwigzania skupia sie na terazniejszosci a nie na przesziosci. Jest to
podejscie pragmatyczne, optymistyczne, ktore podkresla indywidualne mocne strony w
naturalnym
srodowisku. Osoba ustala wtasne cele i skupia sie na rozwigzaniu a nie na problemie. Problemy
sg czyms$ normalnym i mozna je rozwigzac. Jezeli strategia rozwigzania problemu nie sprawdza
sie, mozna wybrac¢ inna strategie. Gtéwnym zadaniem doradcy jest motywowanie danej osoby w
ustalaniu celéw, docenieniu siebie samego i procesach rozwigzania, a takze udzielenie pomocy
przy wyborze strategii (Mosberger et al., 2012).
Podejscie systematyczne pochodzi z terapii rodzinnej, w ktorej analizowane sg interaktywne,
spoteczne sieci danej osoby. Perspektywa konstruktywna zaktada, ze kazda osoba subiektywnie
postrzega siebie samego, wiasne $rodowisko i kontakty poza swoim $rodowiskiem. Osoba moze
sie rozwing¢ na przyktad poprze zmiane perspektywy, co jest prowokowane zewnetrznie. W ten
spos6b postrzeganie i zrozumienie zmienia sie i staje sie czescig koniecznej zmiany danej
osoby (von Schlippe & Schweitzer, 1998).
Metoda zorientowana na zasoby podkresla, ze kazda osoba posiada potencjalne umiejetnosci
dla kazdego etapu zycia. Stres wynika z braku lub utraty umiejetnosci, lub potencjalnej utraty
umiejetnosci. Zasoby sg okreslane inaczej w réznych teoriach. Zeby przestrzega¢ odpowiednie
zatozenia, nalezy tu wymieni¢ cztery zasoby Hirschiego (2014): zasobami moze by¢ tozsamos¢
zawodowa, zasoby psychologiczne jak nadzieja, zasoby kapitatu ludzkiego jak umiejetnosci lub
kompetencje, oraz zasoby spoteczne, ktére opisujg sie¢ danej osoby (Hirschi, 2014). dana
osoba jest ekspertem w swojej biezgcej sytuacji i potrzebuje pomocy w okresach stresu, z
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ktéorym nie potrafi sobie poradzi¢. W takim wypadku, doradca musi zidentyfikowa¢ i aktywowaé
potencjalne zasoby klienta, takie jak umiejetnosci, opracowac plan dziatania majgcy na celu
budowanie niezbednych umiejetnosci, oraz dostosowa¢ umiejetnosci do nowej sytuaciji.
Obejmuje to rowniez sposéb w jaki kontakty spoteczne wspierajg dang osobe. Proces doradztwa
polega na zbudowaniu bezpiecznej bazy w zyciu kleina. (Beushausen, 2010; Egan 1998)
Konwersacja skupiona na kliencie zaklada, ze dana osoba moze w petni rozwing¢ wiasny
potencjat kiedy wyobrazenie wtasnej osoby i ideat wkasnej osoby zostanie odpowiednio wsparty
(Mosberger et al., 2012). W tym podejsciu sugeruje sie nieograniczone docenianie (Finke,
2004). Zeby zachowaé spojnosé z teoretycznymi danymi szkolenia: nie zawsze mozna
zagwarantowa¢ nieograniczone docenienie tak, zeby zachowaé zgodnosé z szczeroscig,
rzetelnoscig, otwartoscig, autentycznoscig i empatig (Egan, 1998). Ten zestaw cech jest
wystarczajgcy zeby spetni¢ potrzeby danej osoby oraz potrzebe docenienia z punktu widzenia
szkolenia.

Te cztery podejscia czeSciowo naktadajg sie na siebie a czesciowg sg sobie przeciwne, Dobrze
jest je znac¢, poniewaz klienci sg rozni, a w zwigzku z tym rozwigzania sg rozne. W zwigzku z
podejsciem, doradca moze wybra¢ odpowiednie techniki. Te indywidualnie dostosowywane
interwencje muszg by¢ wybierane elastycznie do danej sytuacji. Dlatego tez, doradca musi znac

i posiada¢ kompetencji w zakresie kilku technik doradztwa, tak zwanych interwenciji.

4.5 Interwencje w doradztwie

Interwencje, oprocz stuchania, rozumienia, empatycznych reakcji, wyjasniajgcych pytan, moga
by¢ roznymi technikami narracyjnymi lub stawiajgcymi pytania. Wspierajg one poznawcze
zmiany i rozwigzanie problemu. Doradca musi by¢ swiadomy, Zze niektére osoby, ktorym
udzielane sg porady wymagajg dalszego szkolenia zeby zyskac np. umiejetnosci radzenia sobie
(Peterson et al., 2009). W zwigzku z tym ponizej przedstawiono kilka technik interwenc;ji
opierajgc sie na Knollu (2008):

Parafrazowanie - w trakcie lub na koncu konwersacji doradczej mozna podsumowac co zostato
osiggniete w miedzy czasie, a w zwigzku z tym podkres$li¢ obecny status i postep.
Parafrazowanie moze réwniez odbywaé sie w $Srodku konwersacji zeby wyjasni¢ wspodlne
zrozumienie i unikngé¢ stracenia watku w ztozonych sytuacjach.

W przypadku ztozonych sytuacji, pomocne moze by¢ nastepnie zwizualizowanie sytuacji. Jest
to raczej kreatywna technika, w ktérej osoba, ktérej udzielana jest rada rysuje lub wykorzystuje
przedmioty do zbudowania sytuacji, np. klocki Lego. Pomaga to réwniez klientowi zobaczy¢
sytuacje z innej perspektywy i ponownie rozwazyc jej zalety i wady.

Co wiecej pytania okrezne prowokujg zmiane perspektywy. Kilka pytan sprawiajg, ze osoba,
ktorej udzielana jest porada odnosi sie do wtasnego problemu z perspektywy innej osoby Moze
to by¢ szczegdlnie pomocne kiedy wydaje sie ze konsultacja doradcza staneta w miejscy a klient
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potrzebuje innego podejscia. W zalezno$ci od problemu i oczekiwanego wyniku, przeprowadza
sie odgrywanie roli, w tracie ktorej odtwarzana jest przeszta sytuacja w sposéb poprawiony, lub
symulowany jest przyszly scenariusz. Zoptymalizowanie lub zapoznanie klienta z sytuacjami
moze wspomoc refleksje i zmiane perspektywy. W zwigzku z refleksjg lub zmiang perspektywy
klient moze wyciggna¢ potencjalne usprawnienia i rozwing¢ strategie radzenia sobie z
pokonywaniem barier.

Czasami konieczne jest przekazanie klientowi oceny, ktéra jest szczegodlnie wazna w przypadku
ztozonych sytuacji, a kiedy samorefleksja jest trudna opinia moze by¢ podana przed i pod
dziataniami, np. przed odgrywaniem roli (Greif, 2008). Réwna sie to w pewnym stopniu
kierowanemu opanowaniu umiejetnosci (Bandura, 2009), co wymaga oddzielenia i planowania
poszczegolnych umiejetnosci dziatania. Pomimo, ze podczas opinii klient ma role pasywna, to
on/ona musi wypracowaé¢ sugerowane poprawki. W zwigzku z tym, nalezy wzigé pod uwage
warunki konieczne opinii.

Pytania wazone opisujg pytania i procesy, ktore trudno jest opisa¢. Skala zazwyczaj wynosi od
1 do 10. Doradcy pytajg klientow jak sie czujg lub co zrobili po ostatniej konsultacji. Klient
odpowiada bez uzasadniania odpowiedzi. Doradca moze nastepnie zapytaé, co bytoby
potrzebne zeby uzyska¢ wyzszy wynik. Metoda ta stanowi dobre pytania wstepne lub stuzy
zaplanowaniu podejmowanych dziatan.

Pytania hipotetyczne sg zorientowanymi na przyszios¢ wyobrazeniami klienta. Pytanie takie
nie stuzy koncowemu rozwigzaniu, ale stuzy podejmowaniu dziatan przez dang osobe i
znalezieniu nowych sposobdw na rozwigzanie problemu. Wazne jest wziecie pod uwage catego
procesu rozwigzania, poniewaz dana osoba moze wtedy oceni¢ czy sposéb i dziatania sg
realistyczne, pozadane i pomocne. Przyktadami takich pytan sg: Jezeli pienigdze nie
odgrywatyby roli, jakby$ sie zachowat/a? Jezeli klient ma problem z tg technikg, lub jezeli ma
trudnosci z postepem, mozna zastosowac ekstremalng wersje pytan cudéw. Pytanie takie
pomaga fantazjowac¢ i umozliwia klientowi znalezienie indywidualnego rozwigzania, bez wzgledu
na to czy jest ono realne czy nie. Przyktad: Wyobraz sobie, ze budzisz sie jutro i wszystko jest
idealne. Jakby to byto?

Pytanie uodparniajace odnoszg sie do przysztych opanowanych sytuacji klienta. Pytania te sg
uzywane zazwyczaj wtedy kiedy postep klienta stangt w martwym punkcie. Klient jest
zdesperowany i wierzy, ze nie uda mu sie wyjs¢ z sytuacji. Nastepnie doradca moze pytac jakie
sytuacje zostaty skutecznie opanowane i od jakich kompetencji zalezat sukces. Jednoczesnie
pytania te stuzg uniknieciu kolejnego zastoju i mogg pomoc w zmianie postrzeganego poczucia
centrum kontroli zewnetrznej na wewnetrzng. (Kuhl, 2001)

Wszystkie te techniki mogg promowac postep klienta. Jak juz wielokrotnie podkresiono,
samoobserwacja, samoocena i samorefleksja sg konieczne do okreslenia co byto dobre a co
wcigz mozna udoskonali¢. Gwarantuje to, ze podejmowanie dziatan i rozwigzanie problemu sg
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odpowiednie zaplanowane i stosowane.

4.6 Learning Nugget 17 Trudnosci w doradztwie
Jest wielu klientow, dla ktérych doradztwo nie byto pomocne a byto szkodliwe (Egan, 1998).

Moze to wynikac z dysfunkcyjnych mysli klienta, lub faktu, ze nie klient nie jest gotowy na proces
doradztwa. Dlatego wstepna analiza i ocena witasnej sfery wplywu sg na poczatku bardzo
wazne. Wynik zalezy réwnomiernie od doradcy, osoby, ktérej udzielane jest doradztwo, oraz ich
relacji. Jednak niektére relacje nie sprawdzajg sie w kontekscie doradztwa. Co wiecej, relacja i
poczatek zalezg gtéwnie od doradcy w zwigzku z jego doswiadczeniem. Dlatego tez doradca
musi zadba¢ o nastepujgce aspekty: nie wptywaé suboptymalnie poprzez przyjmowanie
btednego punktu poczatkowego, lub oferowanie btednego lub nieuzytecznego dla danej osoby
wsparcia. W tym kontek$cie nalezy zaznaczyé, ze zbytnia pomoc i wsparcie uczy klienta ja
zachowywac sie pasywnie lub nieaktywnie. ,Pomaganie to nie cos, co osoby pomagajace robig
dla klienta. To raczej proces, ktdéry pomagajacy i osoba, ktoérej sie pomaga wypracowujg

wspolnie” (Egan, 1998, str. 41).

W niniejszym Learning Nugget przedstawiony zostanie negatywny model wsparcia poprzez
doradztwo. Czasami pomocne moze okaza¢ sie opracowanie scenariusza nieskutecznych
metod lub negatywnego wptywu zeby przedstawi¢ to jasniej: Doradcy nie powinni oferowac
dostosowanych informaciji, przygotowywac¢ z goéry rozwigzan lub gotowych decyzji. Doradcy w
rozmowach i procesie wsparcia nie powinni réwniez btednie rozumieé¢ lub Zle interpretowaé
narracje lub wyjasnienia klienta. Btedne zrozumienie lub interpretacja pojawiajg sie zazwyczaj
nieSwiadomie. Dlatego tez, po pierwsze aktywne stuchanie i zrozumienie (Egan, 1998), po
drugie, refleksja i argumentowanie ogdlnych konsultacji i interwencji sg konieczne dla catosci
procesu doradztwa (Greif, 2008). W ten sposdb doradca moze btednie przeanalizowac¢ sytuacje
klienta (Peterson et al., 1999) i dlatego wybra¢ juz na poczatku niewtasciwe narzedzia, metody i
strategie pochodzgce ze sztywnych i/lub przestarzalych modeli. Analiza musi byé
przeprowadzona ostroznie poniewaz klienci czesto posiadajg i uzywajg roéznych wartosci.
Dodatkowo, doradca powinien by¢ swiadomy, ze zastosowanie narzedzi i technik musi by¢

zawsze zindywidualizowane, a po zastosowaniu mie¢ wptyw na samego doradce (Greif, 2008).

Klienci czesto moéwig o tym co zrobili lub czuli inni. Czasami nawet szukajg wymowek, co nie jest
celem konsultacji doradczej (Egan, 1998). Przeszkoda dla otwartosci moze by¢ na przyktad
niestabilna relacja. Nalezy podkresli¢, ze dwie indywidualnosci okreslajg relacje, a niektore
mog3g ze sobg nie wspotgra¢ w kontekscie doradztwa (Egan, 1998). Co wigcej, brak uzgodnienia
wspélnych zasad, np. w zakresie komunikacji i wspolnej odpowiedzialno$ci, moze prowadzi¢ do
utrudnionego zachowania i postaw obu stron, zaréwno doradcy, jak i osoby, ktorej udzielana jest

porada.
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Co wiecej, negatywny wptyw na doradztwo moze mie¢ postrzeganie doradcy jako przetozonego
przez osobe, ktérej udzielana jest porada, jako autorytetu z niekwestionowalnym porzadkiem i
niesympatyczng postawg. Dlatego tez konieczne jest aktywne stuchanie i odpowiadanie z
postawg empatyczng (Egan, 1998). Podobnie, jezeli doradca postrzega Kklienta jako
niezdolnego, cele mogg by¢ ustalone ze zbytnio kontrolowanym (lub niedostatecznie
kontrolowanym) wsparciem i pomocg. utrudnia to naturalne rozwiazywanie probleméw i
podejmowanie decyzji przez klienta (Ertelt & Schulz, 2008).

Podobnie, nalezy unika¢ zbytniej ilosci (lub niedostatecznej ilosci) informacji, procesu
poszukiwan i alternatyw, poniewaz utrudniajg one proces podejmowania decyzji. Nalezy wzig¢
pod uwage naturalne zachowanie i potrzebe informaciji osoby, ktérej udzielana jest porada (Ertelt
& Schulz, 2008).

Wszystkie te narazone na btedy zachowania muszg by¢ unikane. Dlatego wazne jest zeby
doradcy byli szczerzy, godni zaufania, otwarci, autentyczni i empatyczni. Doradca musi
zintegrowac i wyrazi¢ te cechy w poczgtkowej analizie, a takze w umowie doradztwa i relacji.
Wtedy osoba, ktérej udzielana jest porada czuje sie bezpiecznie zeby omawia¢ swoje problemy
(Egan, 1998). Oprécz tych umiejetnosci miekkich, doradca wie jak stosowac szereg narzedzi i
metod, oraz chetnie prébuje nowych rzeczy. Zeby to zagwarantowa¢, doradca powinien ciggle

przeprowadzaé samorefleksje na temat wtasnych dziatan i na temat wtasnej osoby (Greif, 2008).

Koniec Learning Nugget 17

5. Refleksjaw doradztwie
Do tej pory w szkoleniu czesto odwotywano sie do samoeksploracji, samoobserwacji,

samooceny i samoregulacji. Ponizej wyjasniono podstawy samorefleksji w zakresie doradztwa
0s0b starszych.

Samorefleksja to co$ wiecej niz przemys$lenie i zastanowienie sie nad sytuacjami z przesztosci.
W zakresie niniejszego szkolenia, podana jest nastepujgca definicja: ,[refleksja jest Swiadomym
procesem zbyt intensywnego mysleniali uzewnetrzniania] wilasnych wyobrazen i dziatah.
Samorefleksja jest ukierunkowana na wynik, gdzie dana osoba wycigga wnioski dla przysztych
dziatan lub procesow refleks;ji”. (Greif, 2008, str. 40).

Niemniej jednak, zeby zagwarantowac refleksje ukierunkowang na wynik, kryteria oceny muszg
by¢ ustalone przed podjeciem dziatan. Idzie to w parze z wada: intuicyjnych, spontanicznych
zachowan lub dziatan nie da sie wykry¢ i oceni¢. Takie zachowanie jest jednak czasami
kluczowe dla skutecznego opanowania sytuacji (Greif, 2008).

Refleksja obejmuje kluczowe przemyslenia i jezeli jest to konieczne, korekte wtasnych zatozen,

a nawet wartosci. Mozna tutaj przyja¢ inne zatozenie. Jezeli jesteSmy w stanie dokonac
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samorefleksji na temat wiasnych mysli i dziatan, co wiecej, jest w stanie niezaleznie

zorganizowac dziatania naprawcze, ktére opisujg proces samoregulacji (Greif, 2008).

5.1 Teoria samoswiadomosci

Jak juz nauczyliSmy sie wczes$niej podczas tego szkolenia, na ludzi mozna wptywaé, podobnie
jak na refleksje. Jeden z eksperymentéw podkresla, ze samoswiadomos¢ jest kluczowa dla
odpowiedzialnosci i autonomicznych dziatan. W eksperymencie dwie grupy studentéw
uczestniczyto w symulowanym egzaminie. Studentom rozdano testy i poproszono zeby je
wykonali. Jedna grupa siedziata przed lustrem. Druga grupa siedziata w pokoju bez lustra. W
pierwszej grupie 7% oszukato, a w drugiej grupie 71% (Diener &. Wallboom, 1976, cytowany
przez Greif, 2008, str. 76). Co wiecej, odpowiedzi grup roznity sie. Odpowiedzi oséb, ktore
siedziaty przed lustrem byty bardziej skupione na sobie. Uczucia wtasne byly opisywane bardziej
intensywnie, wartosci i dziatania byly bardziej spojne, a zgtaszane dziatania byly mniej
krzywdzgce. Ta teoria $wiadomosci opisuje nastepujgce zjawisko: Jezeli ludzie sg bardziej
Swiadomi wiasnych dziatan i stéw, sg w stanie sie lepiej kontrolowa¢ i ich odpowiedzialnosé
wiasna jest wyzsza. Dlatego, jest to metoda zachecania do autonomii i odpowiedzialnoéci, jak

zasugerowano w celu wykonywania i opanowania sytuacji (Bandura, 2009).

5.2 Techniki refleks;ji
Ponizej wymieniono techniki, ktére mogg pomoéc w refleksji. Techniki te mogag byé
przeprowadzone przez doradce, osobe, ktdrej udzielana jest porada, lub przez obie strony.
1. Strategie metapoznawcze jest to wyobrazanie sobie krok po kroku rozwigzania
problemu przed podjeciem dziatarn. Pomocne moze by¢ wykonanie nowych zadan.
2. Okreslenie zasad dla sytuacji krytycznych. Na przyktad, niegeneralizowanie krytyki
osobiste;j.
Ponownie, pytania okrezne. Klient musi opisa¢ sytuacje z punktu widzenia innej osoby.
Opinia: konstruktywna opinia moze by¢é pomocna. Konstruktywna oznacza, ze nie ma
generalizowania, argumenty sg uzasadnione zawodowo w stosunku do wstepnie jasno
ustalonych celdow i standardéw wydajnosci (Bandura, 1991). Opinia moze by¢
przekazana z gory, w trakcie, lub po wykonaniu czynnosci. Zeby zagwarantowaé
zrownowazony rozwoj, opinia, rowniez w zakresie wiasnej obserwacji i samooceny, musi
byC¢ doktadna, czesta, natychmiastowa i uwzglednia¢ wyniki witasnej obserwacji
(Bandura, 2009). Co wiecej, doradca musi mie¢ swiadomos$¢, ze ludzie z zewnetrznym
umiejscowieniem kontroli mogg nie uwazac opinii za pomocng (Bandura, 1991).
5. Pytania dla wiekszej obiektywnosci. Co? Gdzie? Kiedy/ Kto? Dlaczego? To podstawowe
pytania, ktére mogg pomoc rozwigzaé¢ problem (Greif, 2008)

6. Szczegotowy opis sytuacji, éwiczenia relaksacyjne lub podkreslanie pozytywnych
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aspektow moze pomoc w ztagodzeniu negatywnych uczuc.

Im starsza staje sie osoba, tym bardziej zintegrowane sg jej wartosci i rutyny. Dlatego tez tym
trudniej jest zmieni¢ wsie osobie starszej, poniewaz jej wartosci i normy zostaty dos¢ rzetelnie
potwierdzone i wielokrotnie zintegrowane (Cedefop, 2011). Jak wskazano w Module 3,
informacje poznawcze konieczne sg zeby utrzymac funkcje poznawcze. Aktywne starzenie sie
poznawcze, promowane poprzez c¢wiczenia fizyczne i odpowiednie zywienie, mogg utatwié
osobom starszym uczenia sie nowych rzeczy (Bryan, 2004) i refleksje na temat wiasnej osoby
(Artistico et al., 2003).

6. Kryteria oceny doradztwa

Zeby umozliwi¢ skuteczny i zrébwnowazony postep, bez wzgledu na to czy ma miejsce w
organizacji czy w przedsiebiorstwie, konieczna jest czesta refleksja nad konsultacjami lub
wynikami. Kryteria oceny stanowig konieczna baze do ciggtego doskonalenia, poniewaz
okreslajg one przejrzyste cele. Kryteria oceny mogg by¢ jednak wadg, poniewaz nie rejestrujg
spontanicznych kompetencji opanowania wynikéw. Istnieje kilkanascie kryteriow okreslonych dla
doradztwa. Poniewaz jednak szkolenie dotyczy specjalistow ds. HR i doradcéw, kryteria takie
mogg by¢é mato przydatne dla obszaru HR. Sa to dalze informacje dotyczgce jakosciowych
kryteriow doradztwa w podreczniku i na portalu internetowym.

Oprocz gotowosci do i postepu w doradztwie, konieczne jest zeby doradza w obszarze HR znat
potrzeby i oczekiwania pracownika. Dlatego wazne jest ustalenie wspdélnych celéw i wyjasnienie
ich na poczgtku. Pozwala to ustali¢ plan dziatania. Mozna przyjg¢, ze tylko jezeli pracownik
uwaza konsultacje doradcze za przydatne, jest dalej motywowany i dgzy do osiggniecia celow i
dobrych wynikow. W kontekscie przedsiebiorczym, doradcy czasami nie majg lub majg niewielkg
elastycznoé¢ dla ustalenia celéw i musza sie dostosowac do celéw przedsiebiorstwa. Specjalisci
ds. HR informujg o roli mediatoria pomiedzy pracownikami a kadra zarzgdzajgcg. Dodatkowo,
oprocz teoretycznie ustalonej postawy szczerosci, otwartosci i empatii, doradca musi znac
wiasny obszar kompetencji oraz w jakim zakresie pracownik powinien by¢é zachecany i
wzmacniany. czynniki te zalezg od Swiadomosci doradcy na temat danej osoby, wtasnej wiedzy
zawodowej, oraz prowadizc do motywowania osoby, ktérej udzielana jest porada i
podejmowania przez nig dziatan.

Poniewaz kryteria doradztwa sg ilosciowe (Katsarov et al., 2014), mozna przyja¢, ze jakosc
doradztwa zalezy od oceny indywidualnej. Oznacza to, ze subiektywnie postrzegane
zadowolenie na tematy wynikow i skutkéw doradztwa, decydujg o tym czy dana osoba oceni
doradztwo pozytywnie czy negatywnie. Jak wynika z Modutu 3, zadowolenie uzaleznione jest od
autonomii, podejmowania wysitku, wydajnosci (Judge, Thoreson, Bono & Patton, 2001) i

osiggniecia celow (Bandura, 2009). Dlatego tez, jezeli dana osoba ma poczucie, ze moze
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wptyng¢ na ustalenie celéw i podejmie odpowiednie dziatania, ma najprawdopodobmniej duzg
motywacje do dziatania. Zeby mie¢ dobre wyniki, dana osoba podejmuje wystarczajgcy wysitek
zeby zapewnic osiggniecie celu.

Jezeli zostanie to przeniesione do procesu doradztwa, oznacza to, ze: osoba, ktorej udzielana
jest porada musi miec mozliwosc wptyniecia na cel. Co wiecej, osoba, ktorej udzielana jest
porada potrzebuje odpowiedniego wsparcia, zeby zaplanowaé¢ wysitek i dziatanie w zakresie
nowego celu. Wczesniej powinno by¢é wspomniane, ze jest to czescig odpowiedniego

wzmocnienia i zachety. W ten sposéb mozna zapewni¢ osiggniecie celu i promocje zadowolenia.
Whnioski
Wazne kwestie do przemyslenia i analizy na postawie tresci z modutu:

HR 1: Postawy i umiejetnosci reagowania na oczekiwania i obawy oséb 50+
HR 2: Zrozumienie obszaru aktywnosci doradcy i warunki konieczne doradztwa
Doradca 1: Warunki danych teoretycznych, ktére wzbogacajg praktyki i techniki doradcze

Doradca 2: Zrozumienie obzaru aktywnosci specjalistow ds. HR i warunki konieczne doradzwa
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Program szkolenia: InCounselling50+

Nazwa modultu Czas pracy Przewodnik | Zeszyt Cwiczen
dla Trenera
7. Doradztwo wzajemne 120 min. str. 82 str. 127

Cele szkoleniowe

Pod koniec tego kursu uczestnicy bedzie w stanie:

Cel gtéwny: doskonali¢ wtasne dziatania doradcze poprzez wzajemne uczenie sie lub doradztwo

wzajemne.

Cel drugorzedny:

e Zrozumienie wiasnych umiejetnoéci doradczych i postawy w indywidualnym doradztwie
zawodowym w odniesieniu do grupy docelowej. (TAX 2)

e Konstruktywna ocena skutecznosci poradnictwa (swojej wiasnej i innych). (TAX 4)

e Uzywanie konkretnych metod i technik usprawniania konsultacji doradczych i

powigzanych proceséw w miejscu pracy. (TAX 4)

Tres¢ szkolenia
o Refleksja na temat wkasnych zachowan, umiejetnosci i postaw
e Zastosowanie wybranych metod oceny doradztwa

¢ Metodologia doradztwa wzajemnego i ocena kolegow

Tres¢ nie odnosi sie do trzech podgrup. Tre$¢ zalezy od indywidualnie opracowanych
przypadkéw uczestnikow, dotyczygcych praktycznych doswiadczen i problemow z Zycia
codziennego. Ze wzgledu na rozne pochodzenie uczestnikdw, opisywane sg biezgce tematy

zwigzane z grupami docelowymi.

Samoregulowany kurs online

e Learning Nugget 20 Film instruktazowy wzajemnego uczenia sie
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1. Koncepcja wymiany kolezenskiej
Jedng z kluczowych kwestii doradztwa osobom starszym jest ,podejscie holistyczne,

dlugoterminowe i zapobiegawcze” (Savickas et al., 2009, str.6). Jednak obraz doradztwa
zawodowego do dnia dzisiejszego Kkojarzy sie z podejmowaniem decyzji dotyczgcych
wyksztatcenia i kariery w czasie szkoly, edukacji wyzszej, do pdzniejszego szkolenia i edukacji
lub nowych horyzontéw zawodowych (Schiersmann & Weber, 2013, str.27). W konsekwencji,
obraz ten to obraz catej kariery ale nie na cate zycie. Przej$cie na emeryture lub utrata pracy na
krotko przed przejsciem na emeryture sg wcigz postrzegane negatywnie. Czesciowo zia
reputacja, ktora towarzyszy takim procesom i takim rolom utrudnia osobom starszym pozostanie
w lub ponowng integracje do pracy lub spoteczenstwa. Zadziwiajgce jest jak bardzo zycie
zawodowe i tozsamosc¢ fgczg sie ze sobg w ciggu zycia. Wydaje sie by¢ czym$ przeciwnym, ze
wkrétce po przejsciu na emeryture dana osoba musi szukac¢ i dostosowywac¢ sie do nowych rdl,
ktére zazwyczaj majg niewiele wspolnego z zadaniami zawodowymi. Moze to znacznie wptyngé
na zycie codzienne i moze wymagac¢ pomocy i przygotowania, poniewaz osoby starsze czesto
nie sg swiadome swoich nowych rél. W trakcie badan wiasnych projektu osoby starsze
regularnie stwierdzajg, ze czekajg na czas wolny, co stanowi znaczng zmiane ich rél zyciowych.
Dodatkowo, badania wykazaty, ze osoby starsze sg zmeczone zmiang i dlatego powinni mie¢
wiecej czasu na dostosowanie sie do nowej, niepewnej sytuacji. Nalezy tu podkresli¢, ze wnioski
naukowe wymagajg bardziej stopniowych i narastajgcych modeléw proceséw zmiany.

Majac tego swiadomos¢, a takze majgc swiadomosc¢ trwajgcego starzenia sie sity roboczej,
doradcy w dziatach zasobdw ludzkich przedsiebiorstw i innych organizacjach mierzg sie z
nowymi czynnikami warunkujgcymi i nowymi wyzwaniami. Poniewaz doradztwo dla osob
starszych to relatywnie nowa dziedzina, wiedza i know-how mogag by¢ pozyskiwane poprzez
wymiane z innymi grupami lub kolegami.

Ten dodatkowy modut ma na celu utatwienie ptynniejszego przeniesienia umiejetnosci w

praktyke i podniesienie kompetencji samoorganizacji. Wynika to z faktu, ze wiele aspektow
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przeniesienia umiejetnosci jest wcigz niejasnych i nie mozna ich zagwarantowa¢ wszystkimi
szkoleniami (Martin, 2010). Podczas szkolenia modut ten objety jest drugim dniem i trzecim
dniem kontynuacji. Drugiego dnia sporzadzane sg indywidualne plany dziatania w celu
przeniesienia celow w praktyke. W trakcie trzeciego dnia kontynuacji wymieniane sg
doswiadczenia.

Wymiana kolezenska to nie tylko wspieranie innych, ale réwniez odpowiednie przygotowanie
tresci i metod dla nowych kolegéw z innym lub mniejszym doswiadczeniem. Przygotowanie
wymaga umiejetnosci samoorganizacji i w pewnym stopniu réwnie refleksji na temat tresci. To z
kolei prowokuje wspierajgcego kolege do przetworzenia tresci w inny sposob poznawczy. W ten
sposob, procesy wymiany, w pracy lub w trakcie doradztwa, dotyczy wsparcia proceséw uczenia
sie innych os6b oraz wlasnego uczenia sie doradcy. Co wiecej, opisano podstawy sieciowego
uczenia sie. Sieciowe uczenie sie to styl wspotpracy pomiedzy réznymi grupami zawodowymi,
ktére fgczy doradztwo przez co mogg by¢ okresleni mianem rowiesnikow. Dlatego tez ponizej
uzyto termindbw wzajemna wspotpraca, uczenie sie wzajemne, oraz doradztwo wzajemne.

Ten dodatkowy modut zawiera informacje jak sieciowe uczenie sie z kolegami i innymi
réwiesnikami moze odbywac sie w firmie oraz w dziedzinie doradztwa. W ten sposob tresc
modutu przyczynia sie do ogdlnego celu: ,poprawienia procesow doradztwa poprzez doradztwo

wzajemne”.

2. Nauka wzajemna
Bez wzgledu na problemy, z ktérymi dana osoba mierzy sie w pracy, wymiana kolezenska moze

by¢ bardzo pomocna (Boud et al., 2001). Wymiana kolezenska lub pomiedzy podobnymi
zawodami moze by¢ opisana jako wspétpraca, podczas ktérej partnerzy uczg sie od siebie
nawzajem (nauka wzajemna). Oznacza to, ze specjalisci ds. doradztwa wymieniajg sie pomocag
i wspieraja, oraz uczg na podstawie doswiadczen i know-how drugiej strony (Barlow & Phelow,
2007, str.6). Nowe wnioski mozna wynie$¢ z uzewnetrznienia i wymiany know-how z drugim
partnerem.

,Przyjete rozumienie terminu [uczenie wzajemne] jest takie, ze doroste

uczgce sie osoby sg doswiadczonymi osobami w spoteczenstwie, ktore

potrafig wspotpracowac, zorganizowac sie i majg wrodzona motywacje [...].”

(Boud et al., 2001, str. 7), oraz, ze wsparcie takie odbywa sie dobrowolnie i

bez nakazoéw, instrukcji lub kontroli menadzera.

Tak zwana wspotpraca wzajemna Iub doradztwo wzajemne wspierajg niezalezne,
samoregulowane uczenie sie¢ (Boud et al., 2001; Hendriksen, 2002). W kontekscie wymiany
wiedzy i znajdowania rozwigzan dla ztozonych zadan i przypadkéw, mozna uzyC terminu

doradztwo wzajemne.. ,Wzajemna wspoétpraca [...] to réwnoprawna relacja bez hierarchii, w
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ktorej kazdy uczestnik postrzegany jest jako wnoszacy znaczny wkftad do grupy.” (Barlow &
Phelan, 2007, str.6).

Biorgc pod uwage zatozenie wspoétpracy wzajemnej, zgodnie z ktérg nie ma hierarchii pomiedzy
uczestnikami (Barlow & Phelan, 2007), zaktadamy Zze doradztwo wzajemne to rodzaj ciggtego,
samoregulowanego uczenia sie poprzez wymiane gtéwnie nieformalnej know-how i wzajemna
refleksja na temat zawodu. Jest to jeden z rodzajow uczenia sieciowego..

Poniewaz wspodtpraca wzajemna jest podobna do konsultacji doradczej, wymaga zestawu zasad
i norm, ktére wymienione sg w Module 6. W zwigzku z tym mozna uzy¢ juz stworzonych form, a
konieczne jest ich uzgodnienie i zgoda przed sesjg doradztwa wzajemnego. Zasady zapewniajg
bezpieczng przestrzeh dla otwartosci oraz okreslajg tresc, ktére gwarantujg bezpieczenstwo
kazdej osoby (Barlow & Phelan, 2007). Boud et al. (2001) zaktadajg, ze osoby bez hierarchii
spotykajg sie nie konkurujgc ze sobg i dlatego mogg traktowac sie z szacunkiem. Traktujgc sie z
szacunkiem, wymiana pomystéw i wiedzy jest korzystna dla wszystkich partnerow w zwigzku z
czym uczenie wzajemne moze by¢ jeszcze bardziej korzystne. Spotkania mogg dotyczy¢
procedur doradztwa, innych informacji w zakresie konsultacji, wynikéw lub konsekwencji, oraz

refleksji na temat rownych probleméw doradztwa (Mosberger, Schneeweil3er & Steiner, 2012).

W zaleznosci od poziomu wiedzy, partnerzy mogg sie od siebie rézni¢ mniej lub bardziej.
Pomimo, iz podkreslamy porzadek bez hierarchii, jezeli jeden partner ma wiecej doswiadczenia
niz drugi, moze przeja¢ role dominujgcg podczas sesji doradztwa. Podobnie moze by¢ w
przypadku relacji nauczyciel-uczen, przetozony-osoba nadzorowana, mentor-osoba
mentorowana lub trener-osoba szkolgca sie. Koncepty coachingu, mentoringu i nadzoru
wyjasnione sg w dodatkowej instrukcji. Opisuje ona relacje pomiedzy kilkoma kolegami z r6znym
poziomem wiedzy. Te relacje kolezenskie czesto istniejg w kontekscie przedsiebiorstwa, kiedy
ktos bez wiedzy lub z wiedzg nie w temacie wdrazany jest w prace i kompetencje.

Najpierw wyjasniono jak odbywa sie proces wzajemnego uczenia sie pomiedzy kolegami bez
hierarchii o podobnej wiedzy (Barlow & Phelan, 2007, str.6), a nastepnie w jak wyglada

kolezenska wspotpraca w przypadku réznego poziomu wiedzy.

Wszystkie rodzaje wspotpracy kolezenskiej gwarantujg utrzymanie jakosci i ciggte doskonalenie
sie, oraz moga by¢ zgodne z ponizszymi celami:

1. wzmocnienie rozwoju profesjonalnego, osobistego
wzmocnienie stosunku wspotpracy i zwigzkéw zawodowych

wzmocnienie rozwoju strukturalnego, np. w zakresie rol, stanowisk lub funkcji

WD

wzmocnienie rozwoju metodologicznego, np. zawodowe know-how i umiejetnosci
(Belardi, 2002, p.50).
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3. Doradztwo wzajemne
Doradztwo wzajemne opisuje proces otrzymywania porady od rowiesdnika, ktory posiada inne
doswiadczenie i wiedze, lub ma podobne tlo spoteczne (Topping, 2005). W niektérych
organizacjach, wspotpraca réowiesnikéw jest regularna zeby zapewnic ciggta refleksje i uczenie
sie (Mosberger, Schneeweil3er & Steiner, 2012).
Grupy rowiesnikow spotykajg sie regularnie w liczbie od czterech do 20 oséb (Hendriksen,
2002). Im wieksza grupa, tym lepsza musi by¢ struktura konsultacji. Nastepnie wszystkie opinie
moga by¢ wziete pod uwage, a korzystne wnioski sg gwarantowane. Niemniej jednak, zawsze
musi by¢ moderator, ktéry kontroluje czas, zasady i rozwazenie opinii kazdej osoby (Hagemann
& Rottmann, 2005). Sugerowana jest nastepujgca kolejnos¢ doradztwa wzajemnego:

1. Wszyscy uczestnicy prezentujg przypadek / problem
Wybdr najpilniejszego problemu
Szczegdbtowa prezentacja wybranego przypadku i zdefiniowanie problemu
Runda pytan do wyjasnienia
Runda poszukiwania mozliwych rozwigzan
Komentarze (od osoby, ktéra otrzymuje porade)

Runda przedstawienia rozwigzania

© N o 0 > w DN

Koncowe komentarze i docenienie wktadu (Hendriksen, 2002, str. 25; Fellinger, 2011,
p.2f)

Procedura ta stanowi wytyczne dla filmiku, ktéry bedzie nagrany jako przyktad doradztwa
wzajemnego w projekcie. Filmik stuzy nastepnie za filmik instruktazowy, ktéry jest czesciag

Learning Nuggets, samoregulowanego kursu online.

4. Korzysci wynikajace z doradztwa wzajemnego
Autonomia i odpowiedzialno$¢ wiasna sg kluczowe w takim procesie (Boud et al., 2001;

Hendriksen, 2002), co zostato roéwniez wskazane za wazne w przypadku samodzielnie
organizowanego i samoregulowanego zachowania (Bandura, 2009). Co wiecej, uczenie sie w
sieci tgczy sie w szczegdlnosci z nieformalnym nabyciem know-how (Kuhimann & Sauter, 2008).
Promuje to nastepnie samodzielnie organizowane uczenie si¢ (Boud et al., 2001) poniewaz
rowiesnicy muszg ponownie zintegrowac¢ opracowang tresc¢ ze spotkan do ich pracy.

Dodatkowo, doradztwo wzajemne moze pomoc w omowieniu rozwigzan w przypadku ztozonych
sytuacji dotyczacych sytuacji emocjonalnych. Poprzez dyskusje i wymiane mozna zastanowi¢
sie nad wilasnymi postawami i zatozeniami (Barlow & Phelan, 2007). Opinia o innych
uczestnikach procesu doradztwa moze relatywizowac¢ ekstremalne sytuacje i stuzy¢ jako opinia,

co utatwia samorefleksje. Co wiecej, uczestnicy doradztwa wzajemnego zgtaszali, ze troszczg
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sie o siebie bardziej poprzez wymiane z kolegami (Barlow & Phelan, 2007). Ta opieka nad sobg
samym jest kluczowa dla doradcow zeby utrzymac¢ wymagane umiejetnosci doradcy i postawe
oraz zagwarantowac¢ dobrobyt doradcy (Barlow & Phelan, 2007).

Whioski

Wyzwania i zadania dla uczestnikdéw szkolent wynikajace z tresci opisanych w module:

HR 1: Przedstawia konstruktywng opinig dla doradcow innych organizacji i innego pochodzenia
HR 2: Uczula uczestnikéw z innych obszaréw pracy na wtasne problemy

Doradca 1: Przedstawia konstruktywng opinig dla doradcéw innych organizacji i innego
pochodzenia

Doradca 2: Uczula uczestnikow z innych obszaréw pracy na wtasne problemy
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