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Przedmowa

Oddajemy w rece Czytelnikow katalog rekomendacji dotyczacych metod i narzedzi
utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku 50+, stanowiacy swego ro-
dzaju podsumowanie dorobku projektu ,,STAY. Wsparcie aktywnos$ci zawodowej oséb
50+ w przedsiebiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik — zadowolony pracodaw-
ca” (STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated
employee - satisfied employer). Projekt wspétfinansowany byt ze srodkéw Unii Europej-
skiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego, w Osi Priorytetowej IV. Innowa-
cje spoleczne i wspodtpraca ponadnarodowa, Dzialanie 4.3. Wspolpraca ponadnarodowa
Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj.

Projekt ten byt realizowany od wrzesnia 2016 roku do lutego 2019 roku w ponadna-
rodowym partnerstwie obejmujacym Uniwersytet £odzki - lidera projektu oraz partne-
réw: Agencje Rozwoju Regionu Kutnowskiego SA (Polska), Newcastle University Business
School (Wielka Brytania — w okresie od 1.09.2016 do 31.12.2017 roku), University of Hull
(Wielka Brytania — w okresie od 1.01.2018 do 28.02.2019 roku) oraz Instituto de Solda-
dura e Qualidade (ISQ, Portugalia).

Katalog rekomendacji dedykujemy nie tylko wlascicielom, menedzerom i pracowni-
kom firm z sektora MSP, ale takze wszelkim podmiotom i interesariuszom, ktorzy ze-
tkneli sie z trudnym zadaniem, jakim jest radzenie sobie z wyzwaniem demograficznym,
przed ktérym staneta Polska, a ktére ma swoje konsekwencje na rynku pracy. Lekture ka-
talogu szczegdlnie polecamy instytucjom szkoleniowym, podmiotom wiadzy publicznej,
zwlaszcza samorzadowej i instytucjom otoczenia biznesu. Prezentowane wnioski i reko-
mendacje odpowiadaja zalozeniom opracowanego MODELU STAY, zawierajacego pa-
kiet przydatnych i sprawdzonych instrumentow zarzadzania wiekiem, ktérych wdrozenie
do praktyki organizacyjnej firm moze stanowi¢ pomoc w utrzymaniu zatrudnienia i wy-
korzystaniu potencjatu pracownikéw w wieku 50+. Dzigki partnerskiej formule projektu
mozliwe bylo zaimplementowanie do MODELU STAY wiedzy, doswiadczen i rozwigzan
proponowanych przez partneréw zagranicznych. Katalog rekomendacji jest opracowaniem
komplementarnym i podsumowujacym w sposéb syntetyczny inne opracowania projek-
tu STAY, zawierajace szczegdtowe wytyczne i narzedzia z zakresu zarzadzania wiekiem
w MSP. Polecamy zatem, by wiedze z niego ptynaca uzupetni¢ instrumentami i rozwiaza-
niami praktycznymi zawartymi w bezplatnych opracowaniach: Wzmacnianie potencjatu
pracownikdw 50+ Bank wdrozeni STAY i Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+. Bank
¢wiczern STAY, dostepnych na stronie WWW i FB projektu. Zachecamy réwniez do obej-
rzenia dostepnych w sieci v-castow wypracowanych w projekcie jako uzupelnienie doradz-
twa stacjonarnego dla MSP. Specyfika tych produktéw wyraza sie w tym, iz poruszajg one
problematyke bardzo aktualna, ale jeszcze stabo rozpoznang w aplikacyjnym wymiarze.
Proponowane w nich rozwigzania maja charakter proaktywnego zarzadzania wiekiem.
Oznacza to przyjecie kluczowego zalozenia, ze dojrzali pracownicy sg cennym zasobem
organizacji, ktorego wlasciwe ,wykorzystanie” sprzyja nie tylko samorealizacji cztowieka,
ale stanowi takze czynnik umacniania pozycji konkurencyjnej firmy.

Zyczymy Panistwu przyjemne;j i inspirujacej lektury.
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1. MODEL STAY, czyli nasz pomyst
na wsparcie utrzymania aktywnosci

zawodowej pracownikéw 50+ w MSP . .

MODEL STAY to nowatorskie rozwigzanie przewidujace holistyczne wsparcie utrzyma-
nia aktywno$ci zawodowej 0s6b po pie¢dziesigtym roku zycia, zatrudnionych w MSP.
MODELOWT STAY, bedacemu ideg postgpowania na rzecz utrzymania aktywnosci za-
wodowej starszych pracownikow, towarzyszy pakiet narzedzi umozliwiajacych imple-
mentacje tej idei do organizacji (PAKIET STAY).

Dzialania zwigzane z opracowaniem i wdrazaniem MODELU STAY prowadzone byty
w ramach szesciu zadan, realizowanych zgodnie z rysunkiem 1.

OD: 1.09.2016 OD: 1.03.2017 OD:1.09.2017 OD:1.11.2017 OD:1.01.2018 OD:1.11.2018
DO: 28.02.2017 DO:31.08.2017 DO:31.10.2017 DO:31.12.2017 DO: 28.02.2019 DO: 28.02.2019
Zadanie 1 Zadanie 2 Zadanie 3 Zadanie 4 Zadanie 5 Zadanie 6
Przygotowanie Testowanie Analiza efektéw | Opracowanie |Dziatania zwigzane| Wypracowanie
rozwigzania wypracowanego | testowanego ostatecznej z wdrozeniem rekomendacji
we wspotpracy rozwigzania rozwigzania wersji produktu rozwigzania w celu zapewnienia
z partnerem po- w grupie do praktyki skutecznej
nadnarodowym docelowej trwatosci
wypracowanego
rozwigzania
Diagnoza Ewaluacja Panel ekspertow
(Raport) (Raport (Katalog
Adaptacja rozwia- wewnetrzny) rekomendacji,
zan partneréw broszura)
ponadnarodowych
MODEL STAY - 30 - kadra MODEL STAY |- 60 - kadra
PAKIET STAY zarzadzajaca PAKIET STAY zarzadzajaca
(wersja - 15 - pracujacy (wersja finalna) |- 30 - pracujacy

do testowania)

w HR
« 15 - pracownicy
w wieku 50+

w HR
+ 30 - pracownicy
w wieku 50+

Rysunek 1. Przebieg projektu i zatozone wskazniki produktu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatdbw wewnetrznych projektu.

Wdrozenie MODELU STAY
w 60 MSP

Centrum Ksztatcenia Kompetencji
w obszarze utrzymania aktywnosci
0s6b 50+ (CKK STAY)
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Ogodlne zatozenia MODELU STAY zostaly zobrazowane na rysunku 2.

WIEDZA
Doswiadczenie partnerstwa
Rozwiazania partneréw zagranicznych
Grupa wspomagajaca
Diagnoza
Ewaluacja

PAKIET STAY WDROZENIE
Narzedzia i produkty praktyczne Implementacja produktéw projektu w MSP

na rzecz utrzymania aktywnosci MODEL STAY Rozwdj treneréw

zawodowej 0s6b 50+ Transfer wiedzy do otoczenia

OTOCZENIE
Instytucjonalni interesariusze
dziatan na rzecz wydtuzenia
aktywnosci zawodowej

TRWALOSC PROJEKTU
CKK STAY (przy Uniwersytecie £6dzkim)
Katalog rekomendacji (dostepny on-line)
Bank ¢wiczen STAY (dostepny on-line)
Bank wdrozen STAY (dostepny on-line)
Videocasty (dostepne on-line)

Narzedzie diagnostyczne Age Positive (on-line i w wersji stacjonarnej)
Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP (w tym narzedzia interaktywne)
Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych (w tym scenariusze szkolen)
Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu

Rysunek 2. Ogdlna charakterystyka dziatan projektu STAY

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych projektu.

Jak podkreslano, materialng formag MODELU STAY jest PAKIET STAY, obejmujacy prak-
tyczne narzedzia i produkty wspierajace utrzymanie aktywnosci zawodowej oséb 50+
w MSP. Istotnym komponentem MODELU STAY sa takze szeroko zakrojone badania
diagnostyczne oraz zaangazowanie partneréw ponadnarodowych. Wazne bylto réw-
niez stworzenie grupy wspomagajacej, ktorg stanowili trenerzy STAY oraz animatorzy
ds. wdrazania. Dzialania projektu zostaly poddane ewaluacji srédokresowej (po zakon-
czeniu fazy testowania), a wnioski z niej wdrozono poprzez adaptacj¢e PAKIETU STAY.
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Na rysunku 3 zestawiono bloki MODELU STAY i odpowiadajace im skladowe PAKIE-

TU STAY.

Blok 1. Rozw6j kompetencji kadry kierowniczej MSP

P1. AKADEMIA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej os6b
50+ (AKM)

Blok 2. Rozwoéj kompetencji pracownikéw HR

P2. AKADEMIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej os6b
50+ (AZZL)

Blok 3. Proaktywne podejscie pracownikéw 50+
do kariery

P3. AKADEMIA ROZWOJU KOMPETENCJI OSOB 50+
w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej (A50+)

P4. AGE POSITIVE (Wielka Brytania)
P5. BALANCE (Portugalia)

BLOK 4. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji szkoleniowych

BLOK 5. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji otoczenia
biznesu

Rysunek 3. MODEL i PAKIET STAY - ujecie syntetyczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych projektu.

P6. KOMPENDIUM
WIEDZY
dla
pracodawcéw
MSP

P7. KOMPENDIUM
WIEDZY
dla instytucji
szkoleniowych

P8. KOMPENDIUM
WIEDZY
dla instytucji
otoczenia biznesu

REKOMENDACJE

DLA MSP
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Wszystkie zaktadane w projekcie wskazniki zostaly zrealizowane. Kompendia wiedzy i ra-
port diagnostyczny sa dostepne na stronie WWW projektu: http://www.stay.uni.lodz.pl.
Pomimo niemalej bariery wejscia do projektu (o czym mowa w dalszej czesci) zrealizowa-
ne zostaly réwniez wskazniki zwiazane ze szkoleniami i wdrozeniami w MSP (tab. 1).

Tabela 1. Zestawienie wartosci docelowych oraz zrealizowanych
wskaznikéw produktu i rezultatu, zwigzanych z uczestnikami
szkolen i wdrozen w zakresie MODELU STAY

A Jednostka  Wartos¢ Wartos¢ Stop &0
Nazwa wskaznika . . realizacji
miary docelowa osiggnieta (%)

Wskazniki produktu

1 Liczba pracownikéw MSP w wieku 50+ objetych osoby 45 45 100,00
wsparciem zgodnie z MODELEM STAY
Liczba pracujacych w MSP - kadry zarzadzajacej, osoby 135 142 105,19
2 | wiascicieli, pracownikéw HR - objetych wsparciem
zgodnie z MODELEM STAY
3 Liczba instytucji, ktére wdrozyty nowe rozwigzania szt. 60 65 108,33
dzieki wspétpracy z partnerem zagranicznym
Liczba os6b z kadry zarzadzajacej w MSP, ktére osoby 82 87 106,10

zwiekszyly swoje kompetencje kierownicze sprzyjajace
4 | utrzymaniu aktywnosci zawodowej oséb 50+ dzieki
udziatowi w Akademii Kompetencji Menedzerskich
(AKM)

Liczba pracownikéw HR w MSP, ktérzy zwiekszyli swoje osoby 41 48 117,07
kompetencje sprzyjajace utrzymaniu aktywnosci

5 |zawodowej 0s6b 50+ (w tym trenerskie) dzieki
udziatowi w Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
(AZZL)

Liczba pracownikéw w wieku 50+ zatrudnionych osoby 41 45 109,76
w MSP, ktérzy zwiekszyli swojg sktonnosé¢

do pozostania w zatrudnieniu dzieki udziatowi

w Akademii Rozwoju Kompetencji Oséb 50+ (A50+)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych projektu.

Dodatkowo w koncowej fazie projektu opracowane zostaly trzy nowe, rozszerzajace PA-
KIET STAY produkty:

1) e-book Wzmacnianie potencjatu pracownikow 50+. Bank cwiczen STAY,

2) e-book Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+. Bank wdrozen STAY wraz z ply-
ta zawierajacg analogowq wersje narzedzia Age Positive (z mozliwoscig generowa-
nia informacji zwrotnych),

3) 10 v-castow zawierajacych praktyczne narzedzia kierowane do MSP, uzupelniaja-
cych doradztwo stacjonarne.

Wypracowane rozwigzania zostaly wdrozone w sze$¢dziesieciu pieciu MSP - wiedza i do-
$wiadczenia projektu sg zatem wykorzystywane w realnym zyciu w firmach. Tym sa-
mym pomagaja wladcicielom i menedzerom oraz pracownikom w wieku 50+ w ich pracy,
a w efekcie tworzony jest most miedzy nauka a biznesem. Jak dobrze wiemy, w polskich
warunkach wspolpraca migdzy nauka a praktyka biznesowa nie jest popularna, zwlasz-
czaw sektorze MSP - czesto zamiast wspStpracowad, przedsiebiorstwa i jednostki nauko-
we funkcjonuja jak dwa niezalezne $wiaty, z trudnoscig odnajdujac obszar do wspdlnych
rozwigzan. Wazne jest przy tym to, ze w projekcie przetestowane zostaly dwie $ciezki

MODEL STAY, czyli nasz pomyst na wsparcie utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ w MSP iE s
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wdrozenia MODELU STAY, co potwierdzito jego elastycznos¢. Wedle pierwszej sciezki,
poczatkowym etapem wdrozenia MODELU jest udzial wtascicieli MSP i/lub pracujacych
w MSP menedzeréw, HR-owcéw, 0s6b 50+ w pelnym dziewigcioszesciogodzinnym cy-
klu szkolenia w ramach wybranej Akademii STAY, po ktérym MSP, ktére reprezentu-
ja uczestnicy szkolen, uzyskuja wsparcie doradcze. Proces wdrozenia wienczy ztozenie
przez MSP o$wiadczenia o wdrozeniu rozwigzan MODELU STAY w praktyke dziatania
przedsiebiorstwa. Ze $ciezki tej skorzystaly trzydziesci dwa podmioty. Druga $ciezka
obejmowata wsparcie doradcze, poprzedzone pigciogodzinnym szkoleniem, stanowia-
cym ,,pigutke” Akademii STAY. W szkoleniu braly udzial osoby odpowiadajace za pro-
ces zarzadzania pracownikami w MSP, gtéwnie ich wlaéciciele. Réwniez w tym przypad-
ku proces wdrozenia wieficzy ztozenie przez MSP o$wiadczenia o wdrozeniu rozwigzan
MODELU STAY w praktyke dziatania przedsiebiorstwa. Do konca stycznia 2019 roku
ze $ciezki tej skorzystaly trzydziesci trzy podmioty.

Projekt wyrdznia fakt, ze dzialania adresowane zostaty do mikro-, matych i §rednich
przedsiebiorstw, a nie duzych. W MSP, zwlaszcza tych najmniejszych, procesy zarzadza-
nia przebiegaja zwykle intuicyjnie, nie sg zbyt czesto wpierane przez uczestnictwo zarza-
dzajacych i samych pracownikéw w szkoleniach ,,miekkich”. Réwnoczesnie wladciciele
MSP przewaznie nie dostrzegaj jeszcze skutkéw zmian demograficznych. Z jednej stro-
ny stanowilo to wyzwanie zwigzane z trudnosciami w zacheceniu do udziatu w testowa-
niu i wdrazaniu MODELU STAY, z drugiej jednak stwarzalo mozliwo$¢ dotarcia do tej
grupy pracodawcow i pracownikéw 50+, ktora raczej nie zetknelaby si¢ z problematyka
pobudzania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ w innej formule. Tymczasem fakt, ze pol-
ski rynek pracy w coraz wigkszym stopniu staje si¢ ,rynkiem pracownika”, powoduje,
ze rébwniez w MSP utrzymywanie aktywnosci zawodowej 0s6b po pieédziesigtym roku
zycia staje si¢ konieczno$cia. Wielokrotnie styszeliémy, ze ,, MODEL STAY to stuszna idea,
ale ludzie nie s3 na nig jeszcze gotowi”. Tymczasem warunki otoczenia bardzo szybko
te gotowo$¢ wymusza. Mamy nadzieje, ze to ,wyprzedzajace podejécie” pozwoli mikro-,
malym i §rednim przedsigbiorstwom wzmacnia¢ swojg konkurencyjnos¢.

MODEL STAY, czyli nasz pomyst na wsparcie utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ w MSP )



2. Metodologia wypracowania
rekomendac;ji

Niniejszy Katalog rekomendacji stanowi produkt finalizujacy dzialania podejmowane
w trakcie trzydziestomiesiecznej realizacji projektu STAY. Zostal on opracowany na pod-
stawie licznych efektéw materialnych uzyskanych w projekcie, wsrdd ktorych nalezy wy-
mienic:

1) wyniki badan zrealizowanych w fazie diagnostycznej (wrzesien 2016 - luty 2017):
« ogolnopolskich badan kwestionariuszowych CATI wéréd 1000 MSP zatrudnia-

jacych osoby 50+,

« 30 indywidualnych wywiadéw poglebionych IDI wéréd MSP zatrudniajgcych
osoby 50+,

« 2 wywiadow fokusowych (FGI) wérdd instytucji szkoleniowych,

« 2 FGI wérdd instytucji otoczenia biznesu,

« 2 spotkan konsultacyjnych dotyczacych MODELU STAY zrealizowanych me-
todg kawiarenki deliberacyjnej i 4 spotkan eksperckich dotyczacych PAKIETU
STAY zrealizowanych metodg wywiadu grupowego w MSP z udziatem pracow-
nikow 50+ i menedzeréw (w tym spotkania z udziatem partnera brytyjskiego);

2) wyniki monitoringu i ewaluacji projektu w fazie testowania (2017) i wdrazania
(2018) MODELU STAY:

o wyniki ,testow wiedzy”, ktore wykorzystano ex-ante i ex-post w celu oceny po-
stepow uczestnikow projektu — Akademii Kompetencji Menedzerskich (AKM),
Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (AZZL) i Akademii Kompetencji
Oso6b 50+ (A50+),

 wyniki ankiet ewaluacyjnych poszczegdlnych szkolen realizowanych w ramach
Akademii STAY,

« dokumenty wewnetrzne z monitoringu fazy testowania,

« wnioski z kart obserwacji wypetnianych przez treneréw prowadzacych szkolenia
w ramach AKM, AZZL, A50+;

3) wyniki badan zrealizowanych na potrzeby ewaluacji MODELU STAY w fazie te-
stowania (2017):

« wyniki badani kwestionariuszowych CATI wéréd 60 MSP (uczestnikéw fazy te-
stowania MODELU STAY i kadry zarzadzajacej MSP spoza projektu),

« wyniki dwéch wywiadéw fokusowych wéréd pracownikéw MSP w wieku 50+
(1 FGI z uczestnikami A50+, 1 FGI z osobami 50+ spoza projektu);

4) wnioski z dyskusji w trakcie dwoch spotkan partnerstwa (z udziatem przedstawi-
cieli partnerstwa, grupy wspomagajacej i MSP), stuzagcych opracowaniu finalnej
wersji MODELU i PAKIETU STAY (pierwsze ze spotkan odbylo sie 27-28 wrzes-
nia 2017 roku w siedzibie Newcastle University w Newcastle w Wielkiej Brytanii,
drugie za$ 21-22 listopada 2017 roku w siedzibie ISQ w Porto Salvo w Portugalii);

5) wnioski z realizacji wdrozen ujetych w ramach procedury wdrozeniowej realizowa-
nej podczas wdrazania narzedzi MODELU STAY, w tym doradztwa w siedzibie MSP;

6) materialy z mentoringu prowadzonego przez partneréw ponadnarodowych (2016,
2019);

7) raporty wewnetrzne projektu, zawierajace rekomendacje dotyczagce MODELU STAY:
« raport diagnostyczny Utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw dojrzatych. Wa-

runki do wdrozenia modelu STAY w matych i sSrednich przedsigbiorstwach (2017);

» Raport z fazy testowania MODELU STAY wsréd uzytkownikow i odbiorcéw, od-

noszacy sie do wynikéw monitoringu dzialan projektu w fazie testowania (2017),

Metodologia wypracowania rekomendacji i= 10



o raport Korekty i niezbedne warunki wdrozenia przez organizacje pakietu wsparcia
aktywnosci zawodowej 0s6b po 50. roku zycia dla pracodawcow, instytucji szkole-
niowych i instytucji otoczenia biznesu (2017),

o trzy raporty wewnetrzne z realizacji dzialan animacyjnych (2017, 2018),

8) Ekspertyze MODELU STAY (2018) przygotowana przez eksperta zewnetrznego, za-
wierajaca ocene merytoryczng zalozen projektu i narzedzi wypracowanych w ra-
mach projektu, jak réwniez rekomendacje i wnioski przekazane do dalszej imple-
mentacji;

9) materialy prezentowane podczas Migdzynarodowego Panelu Ekspertéw (8-9 stycz-
nia 2019 roku, Warszawa), w tym wnioski z przeprowadzonej w trakcie panelu deba-
ty ,,Srebrzyste misie”. Jak wykorzysta¢ potencjat pracownikéw 50+ dla rozwoju MSP?;

10) wnioski i rekomendacje wypracowane w trakcie sesji warsztatowej w trakcie Mie-
dzynarodowego Panelu Ekspertéw (9 stycznia 2019 roku, Warszawa).
Na potrzeby niniejszego Katalogu rekomendacji wykorzystano réwniez publikacje ksigz-
kowe opracowane w ramach projektu:

1) kompendia wiedzy z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej osob 50+, wypra-
cowane w fazie wstepnej projektu (wrzesien 2016 — luty 2017), a nastepnie skorygo-
wane zgodnie z zaleceniami po fazie testowania (listopad - grudzien 2017):

« publikacja Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania
aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+ wraz z narzedziami interaktywnymi,
dedykowana firmom MSP - ich wiascicielom i kadrze zarzadzajacej, pracowni-
kom dzialéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi, a takze samym pracownikom
w wieku 50+; kompendium zawiera praktyczne przyklady rozwigzan z zakre-
su zarzadzania wiekiem, ktére wskazuja, jak projektowac i wdraza¢ rozwigza-
nia sprzyjajace utrzymaniu w zatrudnieniu oséb 50+ oraz jak czerpaé korzysci
z réznorodnosci wiekowej pracownikow;

+ e-book Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzyma-
nia aktywnosci zawodowej 0sob w wieku 50+, przeznaczony dla podmiotéw pro-
wadzacych dziatalno$¢ na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
(IOB); zaprezentowano w nim zagadnienie starzenia si¢ wspolnot w kontekscie
rozwoju przedsiebiorstw i regionéw, podkreslono wage promocji idei zarzadza-
nia wiekiem wérod przedsigbiorcéw, gtéwna role przypisujac tutaj instytucjom
otoczenia biznesu;

« e-book Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania
aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, kierowany do szkoleniowcéw: treneréw
i coachéw, niezbedny do skutecznego edukowania i wspierania klientow, w kto-
rym aspekty zwiazane z problematyka Age Management i utrzymania aktywno-
$ci zawodowej 0s6b 50+ prezentowane sg z nieco innej perspektywy; waznym ich
elementem s3 gotowe scenariusze wybranych blokéw Akademii STAY;

2) publikacje w wersji elektronicznej opracowane na zakonczenie realizacji projektu
(2019) jako material komplementarny wzgledem niniejszego katalogu, a jednoczes-
nie uszczegodtawiajacy go z punktu widzenia instrumentarium MODELU STAY:

« e-book Wzmacnianie potencjatu pracownikow 50+. Bank ¢wiczer STAY, ktérego
celem jest dostarczenie konkretnych case’ow dla MSP, instytucji szkoleniowych
i IOB, ktére moga wykorzysta¢ w swoich dziataniach, poza CKK STAY; bank za-
wiera 22 ¢wiczenia zgodne z koncepcja STAY, ktore mogg zosta¢ wykorzystane
w trakcie szkolen z pracownikami 50+ i ich pracodawcami; zaleta case’ow jest
to, Ze nie tylko stanowia one scenariusze zajec¢, ale zawierajg tez wnioski i reko-
mendacje z ich wykorzystania w ramach PAKIETU STAY;
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 e-book Wzmacnianie potencjatu pracownikow 50+. Bank wdrozer STAY, prezen-
tujacy 12 najwazniejszych i najczesciej wstepujacych probleméw z obszaru utrzy-
mania aktywnosci zawodowej osob w wieku 50+, zidentyfikowanych podczas do-
radztwa prowadzonego w przedsiebiorstwach opisanych zgodnie z metodologia:
PROBLEM - AKCJA - REZULTAT (pakiet umozliwiajacy analiz¢ potrzeb da-
nego przedsigbiorstwa w obszarze utrzymania pracownikéw 50+ i dopasowanie
do nich odpowiednich narzedzi).
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3. Utrzymanie aktywnosci zawodowej
0s6b 50+ w swietle wnioskow z sesji
warsztatowej Miedzynarodowego
Panelu Ekspertow

Jak podkreslano, panel ekspercki, ktory odbyt sie w Warszawie w styczniu 2019 roku, stu-
zyl wypracowaniu rekomendacji z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej. Koncep-
cja panelu przewidywata zaangazowanie réznych interesariuszy krajowych, jak réwniez
ekspertow zagranicznych, reprezentujacych wiodace instytucje europejskie zajmujace si¢
problematyka utrzymania aktywnosci zawodowej starszych pracownikéw. Zaproszenie
do udziatu w panelu przyjeli przedstawiciele AGE Platform, German Centre of Geronto-
logy, Centre for Research on Older Workers - CROW. Wazny glos do dyskusji wniesli takze
eksperci krajowi reprezentujacy: MSP, decydentéw, instytucje otoczenia biznesu, instytu-
cje szkoleniowe oraz srodowisko akademickie, jak réwniez grupe wspomagajaca projektu.
Istotnym elementem panelu byla sesja warsztatowa, z ktdrej najwazniejsze wnioski zapre-
zentowano w niniejszym rozdziale — odwolywano si¢ do nich réwniez w szczegétowych re-
komendacjach. Rekomendacje te uwzgledniaja nie tylko tradycyjnie ujmowane przyczyny
utrzymania aktywnosci zawodowej, ale takze dos§wiadczenia plynace z realizacji projektu
oraz wplyw spodziewanych zmian spolecznych i ekonomicznych, takich jak:
1) globalizacja,
2) digitalizacja,
3) automatyzacja,
4) rosnaca zlozono$¢ pracy,
5) popularyzacja outsourcingu,
6) odejscie od programow emerytalno-rentowych opartych na zasadzie zdefiniowane-
go $wiadczenia ku programom opartym na zasadzie zdefiniowanej skladki,
7) dluzsze zycie i lepszy status zdrowotny,
8) starzenie si¢ spoleczenstwa:
o idace w$lad za nim zwyczaje zakupowe,
o luka na rynku pracy wywolana odejsciem na emeryture pokolenia baby boomers.
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Debata ,Srebrzyste misie”. Jak wykorzysta¢ potencjat pracownikéw 50+ dla rozwoju MSP?
Miedzynarodowy Panel Ekspercki STAY, Warszawa, 8 stycznia 2019 roku
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Koniecznos¢ utrzymania aktywnosci zawodowej osob 50+ wynika bezposrednio z pro-
gnoz demograficznych i powinna by¢ dzialaniem podejmowanym w interesie catego spo-
teczenstwa. W $wietle wskazanych determinant i trendéw problem wydluzenia okresu
aktywnosci zawodowej wymaga szybkiej reakcji i zaangazowania wielu interesariuszy
(rys. 4).

Interesariusze wewnetrzni Interesariusze zewnetrzni

— Wtasciciele, udziatowcy — Komisja Europejska

Wtadze rzadowe
— Kadra zarzadzajaca — i samorzadowe
oraz ich administracja

— HR/ZZL — ZUS

— Pracownicy, w tym 50+ — Instytucje otoczenia biznesu

— Instytucje szkoleniowe

Rysunek 4. Gtéwni interesariusze utrzymania aktywnosci zawodowej oséb
w wieku 50+

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poszczegolne grupy interesariuszy postrzegaja problem utrzymania aktywnosci zawo-
dowej w odmienny sposéb. Bioragc pod uwage perspektywe MSP, rekomendacije te zesta-
wiono z uwzglednieniem czterech pozycji (tab. 2-4):

1. WHY - Dlaczego? - Dlaczego dana grupa beneficjentéw powinna by¢ zaintereso-
wana zarzadzaniem wiekiem i utrzymaniem aktywnosci pracownikow 50+?

2. WHAT - Co? - Jakie dzialania stuza podniesieniu §wiadomosci wystgpowania
zmiany struktury wieku pracownikéw i istnienia rozwigzan w postaci zarzadza-
nia wiekiem?

3. HOW -Jak? - Jakie s znane narzedzia umozliwiajace osiggnigcie powyzszej zmia-
ny $wiadomosci i podjecie trudu zmiany sytuacji?

4. HOW TO ACHIEVE - Jak to osiggna¢? - Jakie sa rekomendacje z perspektywy po-
szczegolnych grup interesariuszy, ktérych wdrozenie umozliwia osiagniecie po-
wyzszych zmian?
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Tabela 2. Perspektywa kadry zarzadzajacej

Dlaczego?
+ Rynek pracy/starzenie sie spoteczenistwa.
 Koniecznosc¢ utrzymania wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji.
- Optymalizacja zespotu talentow podczas rekrutaciji.
- Starsi pracownicy reprezentujg wartosc¢ dzieki
posiadanej wiedzy na temat przedsiebiorstwa,
zrozumieniu oczekiwan klientéw.
- Starzejacy sie rynek, klienci wywotujg koniecznos¢
rozwoju produktéw i ustug odpowiadajacych ich
zmieniajacym sie potrzebom.

Jak?
- Komunikacja poprzez media spotecznosciowe.
« Partnerstwo z lokalnymi wtadzami, instytucjami
otoczenia biznes, zwigzkami zawodowymi.
« Szkolenia w zréznicowanej formie — krétkie moduty
szkoleniowe, webinaria, seminaria, warsztaty,
videocasty i postcasty.

Co?

Kadra kierownicza musi posiada¢ swiadomos¢,
iz starsi pracownicy beda wspierali cele operacyjne
w obszarze produkgji, jakosci, innowacyjnosci.
Komunikacja, warsztaty, inspirujace przyktady, dzielenie
sie dobrymi praktykami na temat sprawdzonych
rozwigzan.
Wykorzystanie istniejacych powiazan, sieci kontaktéw.
Wykorzystanie Swiadomosci pracownikéw na temat
postrzegania miejsca pracy.
AIDA(S) - uwaga, zainteresowanie, pragnienie,
dziatanie (satysfakcja).

Jak to osiggnac?
Wsparcie polityczne, finansowanie.
Programy unijne i projekty finansowane
z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Inicjatywy sektorowe - platforma dialogu spotecznego.
Centra doskonatosci — lokalne, regionalne, krajowe.
Dtugoterminowa zmiana myslenia - nauczanie
od szkoty podstawowej do uniwersytetu.
Profil w mediach — wykorzystanie studidéw przypadkéw,
historie sukcesu.
Zachecenie przedsiebiorcéw do zawarcia ,wieku” jako
elementu budowania marki.
Organizacje pracownikéw i pracodawcéw, w tym
zwlaszcza zwiazki zawodowe muszg wspierac
kompetencje zarzadzania wiekiem.
Promowanie reformy emerytalnej skierowanej
na niepetny czas pracy, elastyczny czas pracy,
pOZniejsze przejscie na emeryture.

Zrédto: Whioski z sesji warsztatowej panelu eksperckiego STAY, 2019, materiaty niepublikowane.
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Tabela 3. Perspektywa HR/ZZL

Dlaczego? Co?

- Silniej odczuwalny brak umiejetnosci. - Wyjasnienie korzysci ptynacych z réznorodnosci,
. Zarzadzanie wiekiem pozwala na utrzymanie zréznicowania potrzeb, oczekiwan, sytuacji prywatne;j.
ciagtosci biznesowe;j. - Komplementarnos¢ umiejetnosci, doswiadczenia.

- Wysokie koszty generowane przez nieobecnosci,
proces rekrutacji w celu zastgpienia starszych
pracownikéw.

- Doswiadczenie jako cenne aktywo biznesowe.

- Starsi pracownicy posiadajg szerszy wachlarz
umiejetnosci, ktory jest wazny z perspektywy

MSP.
- Zaangazowanie jak najwiekszej liczby + Audytowanie ogtoszen o prace pod katem opisow.
podmiotéw: profesjonalnych organizadji, - Dokonanie przegladu opiséw rél pracowniczych.
izb handlowych, dostawcéw, klientow, - Elastyczny czas pracy.
ubezpieczycieli. - Wypracowanie schematu mentoringu.
- Wiaczenie zarzadzania wiekiem do strategii - Popularyzacja programéw stuzacych budowaniu karier dzieki
organizadji (nie tylko HR). wspétpracy doswiadczonych pracownikéw z mtodymi.
- Wspotpraca z agencjami posrednictwa pracy. - Systematyczna ocena potrzeb organizacji w zakresie
- Posiadanie informacji od ubezpieczycieli zatrudnianych oséb.
emerytalnych na temat korzysci ptynacych « Zapewnienie pakietéw medycznych.
z zatrudnienia os6b 50+. « Wsp6tpraca z regionalnymi zrzeszeniami pracownikéw

i pracodawcéw. Popularyzacja dziatania centréw ksztatcenia.

Zrédto: Whioski z sesji warsztatowej panelu eksperckiego STAY, 2019, materiaty niepublikowane.

Tabela 4. Perspektywa starszych pracownikow

Dlaczego? Co?

- Starsi pracownicy sa skarbnica wiedzy - - Kampanie spotfeczne.
sg potrzebni w firmie. - Pokazanie przyktadéw.

- Starsi pracownicy moga wiecej zarobi¢, niz - Programy wspierajace starsze osoby.
dostaliby na emeryturze. - Premie finansowe za dtugi staz pracy.

« Dalszy rozwéj zawodowy poprzez coaching.

« Zachowanie dtuzszej sprawnosci psychicznej
i fizycznej (przedtuzenie mtodosci).

« Utrzymanie kontaktéw z ludzmi i pozyskanie
nowych kontaktéw.

Jak? Jak to osiggnac?

+ Reklama w telewizji i radio. - Ulgi podatkowe dla pracodawcy.

- Spektakle, wyktady, gazety. « Zwolnienie z koniecznosci opfacania sktadek ZUS.

« Wywiady z osobami, ktére zdecydowaty sie dtuzej |- Finansowanie dodatkowych badan, rehabilitacji, sanatoriow.
pracowac zamiast przej$¢ na emeryture. - Finansowanie dodatkowych aktywnosci fizycznych (basen,

- Prowadzenie szkoler w miejscu pracy. sifownia, fitness).

« Mozliwos¢ awansu lub innej $ciezki zawodowej - Tworzenie ,Klubéw dojrzatego odkrywcy”, ktére beda
(mentoring, coaching). umozliwiaty lepsza organizacje czasu wolnego starszych

- Dopasowanie stanowiska pracy. pracownikéw i utatwiaty dostep do zorganizowanej rekreacji

i turystyki.

« Zmiana formuty pracy PUP, rejestracja on-line, wsparcie oséb
50+, ktére chcg zmieni¢ prace.

- Upowszechnienie informacji o bazach typu Sie¢ Europejskich
Ofert Pracy — EURES.

+ Indywidualne podejicie do pracownika 50+ poszukujacego

pracy.

Zrédto: Whioski z sesji warsztatowej panelu eksperckiego STAY, 2019, materiaty niepublikowane.
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4. Rekomendacje z zakresu utrzymania
aktywnosci zawodowej os6b 50+

Niniejszy rozdzial stuzy przedstawieniu kluczowych rekomendacji kierowanych do dwoch
podstawowych grup docelowych projektu — MSP oraz podmiotéw otoczenia zewnetrzne-
go przedsiebiorstw. Rekomendacje zostaly opracowane w nastepujacy sposdb: po pierw-
sze, wskazano obszar (problem), ktérego dotyczy dana rekomendacja, a nastepnie poda-
no konkretng rekomendacje dla danej grupy interesariuszy, uszczegélawiajac w dalszym
etapie sposob jej wdrazania.

4.1. Perspektywa MSP

Ignorowanie (Swiadome lub nieswiadome) konsekwencji starzenia sie
ludnosci przez MSP

W $wietle prowadzonych dotychczas badan i doswiadczen projektu STAY mozna wyciag-
na¢ wniosek, ze wigkszos¢ pracodawcow nie zastanawia si¢ nad tym, jakie zmiany zacho-
dza w strukturze demograficznej. Nie monitoruje tez zwykle struktury wieku wlasnych
pracownikéw (monitoring taki prowadzi niespetna jedna trzecia MSP, w tym tylko 14 proc.
robi to na biezgco). Poniewaz jednak procesy starzenia si¢ populacji maja swoje nieunik-
nione skutki, m.in. dla rynku pracy, a wiec i dla funkcjonowania MSP, dzialanie takie jest
krotkowzroczne. Procesy te powodujg bowiem starzenie si¢ zasobow pracy, oddziatuja tez
na strukture popytu, a tym samym na zapotrzebowanie na konkretne zawody. W obli-
czu kurczenia si¢ zasobow pracy determinujg réwniez potrzebe utrzymania aktywnosci
zawodowej ,,starszych” pracownikéw. Czujno$¢ pracodawcéw ostabia korzystna jeszcze
sytuacja demograficzna - polskie spoleczenstwo pozostaje ciagle jednym z najmiodszych
w Europie. Niemniej tendencje demograficzne juz od diuzszego czasu pozostajg nieko-
rzystne i jesli nic si¢ nie zmieni, w 2060 roku na sto oséb w wieku produkcyjnym przy-
padac bedzie az dziewiecdziesiagt os6b w wieku nieprodukcyjnym, w tym az szes¢dziesiat
siedem w wieku poprodukcyjnym (trzykrotnie wigcej niz obecnie). Juz za dwa-trzy lata
w Polsce bedzie o milion mniej oséb w wieku produkcyjnym (potencjalnych rak do pra-
cy), aw 2030 roku - prawie trzy miliony mniej. Problemy z pozyskaniem pracownikow
nie s3 zatem kwestig dalekiej przyszlosci i jedynie duzych miast — doswiadcza ich juz co-
raz wigcej firm i problem ten bedzie si¢ nasilat.

Konieczne jest upowszechnianie wéréd MSP wiedzy
o tendencjach demograficznych i ich konsekwencjach

Rekomendacja

L

Z pewnoécig dobrg praktyka MSP byloby monitorowanie aktualnej sytuacji demogra-
ficznej regionu i spolecznoscilokalnej. W zaleznosci od zasiegu dziatalnosci warto prze-
analizowa¢ chociazby ogélnie dostgpne dane statystyki publicznej (www.stat.gov.pl). Naj-
prostszym rozwigzaniem jest skorzystanie z danych bazy STRATEG, a w niej z modutu
Portret JT (jednostki terytorialnej) (https://strateg.stat.gov.pl).

Aby rzeczywiscie te informacje dotarty do ,,przecietnego Kowalskiego”, warto, by byly
prezentowane w przystepny sposob przez organizacje otoczenia biznesu - agencje rozwo-
ju regionalnego, organizacje branzowe wspierajace pracodawcéw itp. Jak wyraznie pod-
kreslali przedstawiciele instytucji szkoleniowych, réwniez szkolenia kierowane do mene-
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dzeréw powinny uswiadamiac im, jakie sa trendy demograficzne i potrzeby pracownikéw
50+. Gars¢ uzytecznych informacji mozna znalez¢é w opracowanych w ramach PAKIETU
STAY kompendiach z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej oséb 50+.

Driven by the demographical change there have been important
reforms in Germany since the 2000s. The main target of these reforms
has been to increase the labour participation of older workers and

to delay the retirement age. By looking at the statistics, it can be said

that these policies have beenv successfully. However, many issues

remain still unsolved. Re-integration of older workers after job loss is still
a challenge. Further, the problem of inequality due to the fact that not all
individuals are able to work longer makes necessary further discussion
about how to make retirement schemes more flexible.

Rekrutacja pracownikéw jest nakierowana na osoby mtode

Przedsiebiorstwa sektora MSP charakteryzuje niski udziat pracownikéw 50+ w ogdlnej
liczbie zatrudnionych. Stosunkowo czgstym problemem w firmach jest brak ofert dla tych
0s6b w procesie rekrutacji. Zazwyczaj wynika to z takich bledéw w procesie rekrutacji,
jak nieodpowiednio skonstruowane ogloszenie rekrutacyjne czy brak przygotowania re-
kruteréw do prowadzenia rozméw z przedstawicielami poszczegdlnych pokolen, w tym
0sob 50+. Niemniej jednak zmiany demograficzne powoduja, ze tego typu bledy beda
skutkowa¢ trudnosciami w pozyskaniu pracownikéw na otwartym rynku. Pracownicy
50+ stanowig wazny zasob, z ktérego przedsigbiorcy bardziej lub mniej swiadomie re-
zygnuja, a bez nich utrzymanie dotychczasowej pozycji firmy (a tym bardziej jej rozwdj)
nie bedzie mozliwe w sytuacji braku zainteresowania ze strony mlodych pracownikow.
Ponadto zmiany na rynku pracy, wynikajace z koniecznosci przekwalifikowywania sie,
spowoduja, Ze coraz czeéciej beda zgtaszac si¢ kandydaci 50+, chcacy sprobowac swoich
sit w nowej branzy czy na nowym stanowisku.

Prowadzenie rekrutacji niedyskryminujacej ze wzgledu
na wiek

dr Laura Romeu Gordo
German Centre
of Gerontology

Rekomendacja

2

Rekrutacja nakierowana tylko na mtodych pracownikéw wigze sie z:

1) zatrudnieniem pracownikéw bardziej mobilnych, chetniej niz starsi zmieniajacych

prace, zwigkszajacych ryzyko niekontrolowanych odejs¢,

2) kosztamizwigzanymi ze szkoleniem mtodych pracownikéw, inwestycjami w rozwoj

pracownikoéw, ktdrzy moga nie pozostaé dtugo w firmie,

3) trudnosciamiw rekrutacji specjalistow, wysoko wykwalifikowanych pracownikow.
Pracodawcy nie powinni zamykac si¢ na pracownikéw w wieku 50+. Wielu z nich ma od-
powiednie kompetencje, do§wiadczenie, a mimo to firmy skreslajg ich, poniewaz sa w ,,nie-
odpowiednim” wieku. Talent, zaangazowanie, ch¢¢ do pracy nie maja wieku. Dzieki
wiekszej otwartosci na zatrudnianie pracownikéw 50+ mozna zwiekszy¢ pule talentow
w firmie. Warto réwniez pamietac o tym, Ze istnieje grupa osob, u ktorych kariery, zdol-
nosci, talenty rozkwitaja w p6zniejszym wieku. Takie osoby nazywamy late bloomers. Ich
historie zawodowe odbiegaja od ogélnie przyjetego schematu. Najbardziej znanym przy-
kladem late bloomers jest historia zalozyciela KFC, ktéry sukces zawodowy i finansowy
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odnidst dopiero jako osoba dojrzata. W wieku czterdziestu lat zdecydowat sie kupi¢ matg
stacje benzynowa, w ktorej otworzyt przydrozng restauracje. Interes szed! dobrze — wy-
myslit, ze bedzie podawat kurczaka o charakterystycznym smaku, ale w latach piecdzie-
sigtych XX w. zbankrutowal. Nie poddat si¢ jednak i po skonczeniu szes¢dziesigciu dwoch
lat zaczal sprzedawacd swoja recepture innym restauracjom w zamian za prowizje i w ten
sposob rozwinat stynna na calym $wiecie sie¢ restauracji Kentucky Fried Chicken.

Rekrutacje nalezy przygotowac tak, aby nie zniechecala kandydatéw z zadnej grupy
wiekowej. Przyciggnieciu do§wiadczonych pracownikéw sprzyja unikanie komunika-
tow typu ,,oferujemy prace w mtodym, dynamicznym zespole”. Rekruterzy/pracownicy
HR nie powinni klasyfikowa¢ ludzi wedlug wczesniejszych niepowodzen i nieszablono-
wych $ciezek kariery. Warto dac szanse osobie, ktdrej $ciezka kariery odbiega od stan-
dardowej. Pamigtajmy o tym, Ze u niektérych talenty nie byty zauwazane, bo na przyklad
osoby te nie potrafily ,zawalczy¢ o swoje”, nie mialy mozliwosci zaprezentowania petni
swoich kompetencji. Organizacje nie powinny si¢ tez ogranicza¢ do szkolen zewnetrz-
nych - wdraza¢ i szkoli¢ nowych pracownikéw moga osoby w wieku 50+. Wiedza i do-
$wiadczenie dojrzatych pracownikéw (np. jako opiekunéw praktyk) moga by¢ wykorzy-
stane do przygotowania mtodych kandydatéw do pracy.

Przeprowadzenie analizy procesu rekrutacyjnego w przedsiebiorstwie z wykorzysta-
niem narzedzi MODELU STAY usprawni proces rekrutacyjny i umozliwi jego dopasowa-
nie do pracownikéw w réznym wieku. Wprowadzenie zmian w procesie rekrutacji umoz-
liwi wyselekcjonowanie oséb 50+, z uwzglednieniem ich doswiadczenia zawodowego,
umiejetnosci i kompetencji z niego wynikajacych. Przesunigcie dojrzatych pracownikow
do roli mentora, coacha pozwoli wykorzystac ich potencjal, przyniesie korzysci zaréwno
pracownikowi (zaspokoi jego ambicje, podniesie oceng wlasnej wartosci i przydatnosci
dla organizacji), jak i pracodawcy (przez redukcje kosztow).

Brak strategii zarzadzania wiekiem w MSP

Utrzymanie aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku 50+ wymaga szerszego
wdrozenia instrumentarium zarzadzania wiekiem. Zarzadzanie wiekiem ma za zadanie
wesprze¢ pracownikéw 50+, utatwic¢ im prace, pozwoli¢ lepiej wykorzysta¢ umiejetnosci
i dostosowa¢ warunki pracy do ich potrzeb, m.in. poprzez: rozwigzania ergonomiczne, ela-
styczny czas pracy, mozliwos¢ dodatkowych zwolnien, mozliwo$¢ przerw i odpoczynku,
odpowiedni zakres obowigzkéw, szkolenia. Proaktywne zarzadzanie wiekiem ukierunko-
wane jest na wzmacnianie zasobéw osobistych pracownikéw dojrzatych, miedzypokole-
niowa wymiane wiedzy, wzajemne uczenie si¢ od siebie réznych generacji (w tym zwtasz-
cza uczenie si¢ pracownikow mtodszych od starszych) oraz podejscie calozyciowe, zgodnie
z ktérym organizacja definiuje proaktywne srodki zarzadzania wiekiem, potaczone z 0gdl-
na wrazliwoscig firm na réznorodnos¢. Bodzcem do dziatania nie jest niepokdj o konse-
kwencje starzenia si¢ pracownikow, ale che¢ zapewnienia wszystkim réwnych szans.

Jak wynika z dotychczasowych badan, polskie organizacje zaczynajg wdrazac za-
rzadzanie wiekiem, ale czgsciej jest to podejscie reaktywne, rzadko proaktywne (Ko-
fodziejczyk-Olczak, 2014). Strategie proaktywne czesciej wdrazane sg przez srednie niz
mate firmy, do strategii reaktywnych ograniczaja sie zas podmioty stabsze ekonomicz-
nie, o niewielkiej liczbie pracownikéw 50+, a z drugiej strony firmy o duzej fluktuacji
kadr i relatywnie niskim kapitale ludzkim. Znaczenie najwyzszych generacji proaktyw-
nego zarzadzania wiekiem jest wigksze w przedsigbiorstwach, ktore juz doswiadczaja
problemow ze starzeniem si¢ personelu i trudnosciami w pozyskaniu pracownikéw z ot-
wartego rynku - w energetyce, stuzbie zdrowia i opiece spolecznej, zakwaterowaniu i ga-
stronomii. Jak wynika z badan jako$ciowych projektu STAY, w kierunku proaktywnego
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zarzadzania wiekiem przesuwaja sie¢ firmy stosujace podejscie podmiotowe, ,,migkkie”.
W ramach strategii proaktywnych pracodawcy zachecaja do wydluzania zatrudnienia
przy wykorzystywaniu zachet finansowych i pozafinansowych, w tym rozméw moty-
wacyjnych, podziekowan za zastugi, zmiane trybu pracy na zdalny, zmniejszenie wy-
miaru czasu pracy, dbanie o dobrg atmosfere w miejscu pracy, wprowadzanie rozwia-
zan z zakresu promocji zdrowia w miejscu pracy. Sg to dziatania wskazywane réwniez
przez innych interesariuszy — instytucje szkoleniowe i IOB.

Wdrazanie proaktywnych strategii zarzadzania i CIuCit eeL

wiekiem w MSP 3

MODEL STAY koncentruje si¢ na proaktywnym zarzadzaniu wiekiem, odwolujacym sie
do potencjatu dojrzatych pracownikéw. W ramach Akademii Kompetencji Menedzerskich,
Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i Akademii 50+ przewidziany zostat dwudzie-
stoczterogodzinny blok szkoleniowy dotyczacy zarzadzania wiekiem. Dodatkowo zagad-
nienia zwigzane z instrumentami zarzadzania wiekiem stanowig istotny element kazdego
z kompendiéw, nacisk potozono w nich zwlaszcza na réwnowage miedzy praca a zyciem
prywatnym (work-life balance - WLB) czy motywowanie dojrzatych pracownikéw.

Mniejsze podmioty nie s zainteresowane kompleksowym wdrozeniem instrumen-
tarium zarzadzaniem wiekiem, dlatego istotne bylo przyjete zalozenie MODELU STAY,
zgodnie z ktorym przedsigbiorstwo moze wdrozy¢ modelowe rozwigzania STAY w cato-
$ci albo tez wybra¢ tylko najbardziej uzyteczne z wlasnej perspektywy.

Polscy mikro-, mali i Sredni przedsiebiorcy zdecydowanie nie

sq swiadomi czekajqcych ich firmy wyzwan demograficznych, zmian
zachodzqcych na rynku pracy. Ale moim zdaniem dotyczy to wszystkich
przedsiebiorcéw. Stan sSwiadomosci dostrzegania potrzeby zmiany
podejscia do zarzqdzania wiekiem jest bardzo niski. Nalezy jednak

zauwazyc, ze w pewnym ograniczonym stopniu pozytywnie na sytuacje 7
mogq wplynqc’ rec'llizowar?e w ramach region.alnycI? pr.ograméw Rafat Kunaszyk
operacyjnych projekty zwiqzane z zarzqdzaniem wiekiem. Podstawowy Ekspert kluczowy
problem mentalny to sSwiadomos¢, ze przedsiebiorcy w wieku LCK, cztonek Zarzadu
60+ to osoby, ktore wychowaty sie w innym ustroju i majq swoje Inicjatywa Firm

\
A WV ¢

uksztaftowane przez lata nawyki, ktére trudno zmienié. Rodzinnych

Trudnosci w zarzadzaniu generacjami a zarzadzanie wiekiem w MSP

Zbadan projektu STAY - zaréwno w fazie wstepnej, jak i po testowaniu modelu — wynika
wyraznie, ze w przypadku MSP, zwlaszcza tych najmniejszych, trudno méwic o zarzadzaniu
wiekiem w waskim ujeciu - jedynie w odniesieniu do pracownikéw dojrzatych. Menedzero-
wie zapytani, co rozumiejg pod tym pojeciem, wskazywali na zarzadzanie pracownikami
z uwzglednieniem perspektywy ich wieku i zwigzanych z nim potrzeb, oczekiwan i mozli-
wosci. Jak wskazali uczestnicy AKM, zarzadzanie wiekiem to ,,umiejetne podejscie do oséb
w réznym wieku”, ,umiejetno$¢ wykorzystania pracownikéw do okreslonych zadan stosow-
nie do posiadanego wieku”, ,wykorzystanie umiejetnosci, zasobow, potencjatu oséb w rdz-
nym wieku”, ,wspoipraca miedzypokoleniowa” itp. Podejécie to odbiega od tradycyjnego ro-
zumienia zarzagdzania wiekiem, ktore w praktyce wdrazane jest przede wszystkim przez duze
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przedsiebiorstwa (stad koncentracja na pracownikach dojrzalych jest zrozumiata). W mniej-
szych podmiotach, zwlaszcza w mikro- i matych przedsigbiorstwach, z uwagi na niewielka
skale dzialalno$ci, gdy zarzadza sie kilku—kilkunastoma pracownikami, oznaczaloby to czesto
specyfikowanie dziatari w odniesieniu do pojedynczych oséb. Dlatego zarzadzajacy MSP po-
strzegaja uzyteczno$¢ zarzadzania wiekiem w szerszym ujeciu, w ktérym jako istotny czyn-
nik rozwoju firmy traktuje sie zréznicowanie pracownikéw pod wzgledem wieku, optymal-
ne wykorzystanie potencjalu pracownikéw z uwzglednieniem ich wieku. Jest to szczegdlnie
wazne w mniejszych przedsiebiorstwach, w ktérych - generalnie rzecz biorac — procesy za-
rzadzania nie sg ustrukturyzowane, dziatania prowadzone sg czgsto intuicyjnie, metoda prob
i bledéw. Nie jest to zreszta specyfika polskich MSP (jak podkreslano w trakcie spotkania po-
nadnarodowego w Newcastle czy tez panelu eksperckiego w Warszawie, podobnie wyglada
to m.in. w Wielkiej Brytanii, Portugalii czy Francji). Podsumowujac, wazne jest — zwlaszcza
w realiach mniejszych przedsiebiorstw — aby zarzadzanie pracownikami dojrzalymi osadzi¢
w kontekscie pracy z osobami z innych pokolen.

W MSP zarzadzanie wiekiem nie moze by¢ zawezane HE e L

do starszych pracownikéw, powinno uwzglednia¢ kontekst 4
miedzygeneracyjny

Pracodawcy uczestniczacy w panelu zgodnie potwierdzili, ze wielko$¢ MSP nie gra roli,
jedli chodzi o mozliwo$¢ wdrozenia rozwigzan z zakresu proaktywnego zarzadzania
wiekiem. Przed udzialem w projekcie byli innego zdania, ale wymiana do$wiadczen
z zarzadzajacymi przedsigbiorstwami kilku- czy kilkunastoosobowymi pokazata im,
ze tak naprawde majg oni podobne problemy jak firmy zatrudniajace ponad dwustu
pracownikow, bo i te skiadajg si¢ z mniejszych oddzialow, zespoléw, w ktdrych problemy
oraz mozliwosci ich rozwigzania sg analogiczne jak w mikro- imalych firmach.
Ta uniwersalnos$¢ rozwiazan z zakresu proaktywnego zarzadzania wiekiem, budowania
kultury organizacyjnej sprzyjajacej czerpaniu korzysci z réznorodnosci pod wzgledem
wieku, stanowi atut MODELU STAY, zwiekszajac mozliwosci jego aplikacji réwniez
po zakonczeniu projektu.

Dominujacy styl autorytarny zarzadzania MSP

Wihasciciele i menedzerowie nie sg jednakowi. W rézny sposob podchodza do pracownikow,
wykonywanych przez nich zadan, realizowanych celéw biznesowych. Przyjety styl zarzadzania
znajduje odzwierciedlenie w efektywnosci pracy zespotu, atmosferze pracy i przeklada
sie na uzyskiwane wyniki finansowe. W wielu przedsigbiorstwach panuje przekonanie,
iz najlepszy jest styl autorytarny, podczas gdy zarzadzanie partycypacyjne i skoncentrowane
na rozwigzaniu jest zdecydowanie bardziej efektywng forma kierowania.
Zarzadzanie w sposob autorytarny powoduje:
1) nizsze zaangazowanie pracownikéw w wykonywane obowigzki, s3 one bowiem
traktowane jako narzucone odgdrnie,

2) stabsze utozsamienie si¢ pracownikow z przedsiebiorstwem, co niekorzystnie wpty-
wa na ich motywacje i che¢ do pracy,

3) nieuwzglednianie zdania pracownikéw, co moze prowadzi¢ do pomijania istotnych
czynnikéw przy podejmowaniu decyzji operacyjnych i strategicznych, majacych
wplyw na sukces przedsiewziecia.

Rekomendacje z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej oséb 50+ 5= 21



Zarzadzanie partycypacyjne i podejscie skoncentrowane Rekomendacja

na rozwigzaniu powinno by¢ alternatywa dla 5
tradycyjnego podejscia do kierowania

Umiejetno$¢ dopasowania stylu zarzadzania do aktualnych potrzeb zespotu i przed-
siebiorstwa jest jedng z kompetencji menedzerskich, ktéra moze by¢ rozwijana. Wy-
pracowane w ramach projektu ¢wiczenia nakierowane sg na ksztaltowanie umieje¢tno-
$ci miekkich, takich jak rozwigzywanie konfliktow, dbatos¢ o dobrg atmosfere w pracy,
krzewienie proefektywnosciowej kultury organizacyjnej. W nurt ten wpisuje sie tez za-
rzadzanie skoncentrowane na rozwigzaniu, majace na celu wzmocnienie umiejetnosci
koordynowania dziatan zespotéw w kierunku wyznaczonych celéw, rozwdéj kompetenciji
w zakresie planowania i realizowania cyklu komunikacyjnego w zarzadzaniu oraz roz-
woj umiejetnosci w obszarze przygotowania i prowadzenia rozméw planujacych, moni-
torujacych i oceniajacych z podwladnym.

Brak sSwiadomosci korzysci ptynacych z utrzymania w zatrudnieniu pracownikéw 50+

Rekordowo niska stopa bezrobocia (w koncu 2018 roku wyniosta 5,8%) powoduje,
ze na rynku pracy pojawiaja si¢ nowe wyzwania dotyczace zapewnienia obsady stano-
wisk pracy. Prowadzi to do ksztaltowania wyzszych wynagrodzen oraz koniecznosci
wprowadzania atrakcyjnych warunkéw pozaptacowych, szczegélnie wobec nowo pozy-
skiwanych pracownikéw. Utrzymanie pracownikéw 50+ w zatrudnieniu fagodzi skutki
tych zmian. Z drugiej strony zmiany demograficzne powoduja, ze zmienia si¢ rowniez
struktura klientéw. Coraz czesciej mamy do czynienia z klientem dojrzaltym. Obecnie
co drugi Polak ma wigcej niz trzydziesci dziewig¢ lat, a w 2035 r. czterdziesci dziewiec
lat. Warto pamietac rowniez o tym, ze klienci 50+ decydujg bardzo czgsto o zakupach dla
swoich dzieci, wnukéw oraz starzejacych si¢ rodzicéw. Zatrudnianie oséb 50+ pozwoli
skuteczniej zawalczy¢ o ich uwage.

Korzysci z utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ s3 réznorakie (por. kompen-
dia wiedzy z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej oséb 50+):

1) lepsze dopasowanie oferty do warunkéw rynkowych i potrzeb klientow,

2) zwigkszenie dostepu do ,,puli talentéw”,

3) czerpanie profitéw z kompetencji i doswiadczenia pracownikéow 50+,

4) utrzymanie kapitatu intelektualnego organizacji na wysokim poziomie,

5) podniesienie efektywnosci pracownikéow,

6) zmniejszenie kosztow zwigzanych z rekrutacjg, rotacjg i ksztalceniem pracownikow,
7) wzrost innowacyjnosci organizacji, skuteczniejsza realizacja celow,

8) budowanie/ugruntowanie pozytywnego wizerunku firmy.

Myslenie o starszych pracownikach w kategorii problemu zamiast korzysci bedzie tez
skutkowa¢ dla organizacji ponoszeniem kosztow zwigzanych z:

1) wyzszymi $rodkami przeznaczanymi na wynagrodzenia nowych pracownikéw, be-

dace efektem presji ptacowej,

2) utratg pracownikéw posiadajacych wiedzg pozyskiwang przez lata pracy w firmie

(w efekcie czego kapital organizacyjny obnizy sie).
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Zwiekszenie swiadomosci kadry menedzerskiej
i whascicieli przedsiebiorstw w obszarze korzysci

finansowych i pozafinansowych, jakie generuje
utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw 50+

Przekonywanie pracodawcéw o korzysciach zatrudniania pracownikéw 50+ stanowi waz-
ny obszar zainteresowania wiekszosci produktéw projektu STAY. Zaréwno raport diagno-
styczny, jak i kompendia wiedzy dostarczaja wielu, popartych wynikami reprezentatywnych
badan, argumentéw w tym wzgledzie i mogg zosta¢ wykorzystane przez samych pracodaw-
céw oraz instytucje, ktére wspieraja MSP we wdrazaniu rozwigzan stuzacych poprawie ich
konkurencyjnosci, w tym zwlaszcza IOB i instytucje szkoleniowe, ale takze podmioty pub-
liczne i organizacje pozarzadowe, ktére moga wnies¢ istotny wktad w propagowanie dzia-
tan ukierunkowanych na utrzymanie aktywnosci zawodowej osob 50+

Posiadanie w swoich szeregach pracownikow z réznorodnych grup, w tym
0s6b w wieku 50+, bedzie niosfo nowe wyzwania (trzeba bedzie nimi
zarzqdzac) oraz wiele korzysci (m.in. wzbogaci proces decyzyjny o nowe
kompetencje i doswiadczenie czy umozliwi sprofilowanie produktéow/ustug
pod grupy klientéw). Dzisiaj zadna organizacja nie powinna pomija¢ aspektu

réznorodnosci klientow, dostawcow, udziatowcow i w koricu pracownikéw
—jesli chce z sukcesem realizowac swojq wizje. Organizacje, ktore chcq uzyskac
w przysztosci przewage konkurencyjnqg, powinny dbac¢ o pracownikéw,
angazowac sie spofecznie, troszczyc sie o srodowisko naturalne, szanowa¢
konsumentdw i prowadzi¢ z nimi otwarty dialog, co wymaga postrzegania
koncepcji zarzqdzania réznorodnosciq jako strategicznego zagadnienia.

Brak swiadomosci korzysci, jakie wiaza sie z zatrudnieniem i utrzymaniem
w zatrudnieniu pracownikéw 50+ generowany jest przez stereotypy

Wokot pracownikéw 50+ krazy wiele stereotypdw, chetnie powielanych na gruncie organiza-
cji oraz przez otoczenie (np. wizerunek w mediach). Niesprawiedliwie ocenia sie, ze pracujg oni
wolniej i mniej efektywnie, maja trudnosci z nowoczesnymi technologiami, nie znajg jezykow
obcych, s3 negatywnie nastawieni do wprowadzania zmian w organizacji, mniej ufni, czesto
choruja, sa bardziej wrazliwi na brak réwnowagi miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym oraz
s3 mniej chetni do uczestniczenia w rozwoju zawodowym i szkoleniach. W praktyce znaczna
cze$¢ tych przekonan jest catkowicie nieprawdziwa. Natomiast podkreslenia wymagaja zalety
pracownikow 50+, takie jak posiadane doswiadczenie i kompetencje, utozsamianie sie z fir-
ma, lojalnos¢, pracowitos¢, sumiennosé, uczciwo$é, chec niesienia pomocy, dbatos¢ o relacje
miedzyludzkie, znajomos¢ potrzeb starzejacego sie spoleczenstwa (klientow w wieku 50+).
Stereotypy na temat pracownikéw 50+ powoduja:
1) nizszg samoocene samych pracownikéw 50+,
2) niedocenianie kompetencji, wiedzy i doswiadczenia, jakie posiadaja pracownicy 50+
przez kadre zarzadzajacy oraz wspotpracownikow,
3) niewykorzystanie w pelni potencjatu, jaki posiadaja pracownicy 50+ chociazby w obszarze
planowania i sprzedazy produktéw dedykowanych klientom w zblizonym wieku,
4) pomijanie pracownikéw 50+ podczas podejmowania decyzji operacyjnych
i strategicznych.
Panujace w organizacji stereotypy sa krzywdzace dla pracownikéw 50+ i marginalizujg
ich role w rozwoju przedsigbiorstwa.

Rekomendacja

6

dr hab.

Elwira Gross-Gotacka
Dyrektor Instytutu
Zarzadzania i Organizacji
w Przemysle ORGMASZ
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Przetamywanie stereotypéw w przedsiebiorstwie B TR
na temat pracownikéw 50+ powinno byc¢ realizowane 7

rownolegle przez kadre, wspotpracownikow
oraz reprezentantow tej grupy wiekowej

Przetamywanie stereotypéw dotyczacych pracownikéw 50+ wymaga zaangazowania za-
réwno po stronie kadry menedzerskiej (przyklad bowiem czesto idzie z gory), jak i sa-
mych reprezentantdw tej grupy. Sposdb, w jaki postrzegaja siebie pracownicy 50+, wptywa
na to, jak sg odbierani przez wspolpracownikow, kierownikéw i otoczenie zewnetrzne.
Zagadnienia w tym zakresie wlaczono do MODELU STAY wielotorowo. Szczegélnie po-
mocnym w przelamywaniu stereotypow w przedsiebiorstwie narzedziem moze by¢ mapa
empatii. Pozwala ona dostrzec aspekty, nad ktérymi dotychczas wlasciciele czy osoby
zarzadzajace nie zastanawialy sig, w szczegélnosci wspomagaja poznanie potrzeb pra-
cownikow 50+, zaréwno w aspekcie dopasowanego motywowania, jak i rozwigzywania
konfliktéw czy budowania relacji poprzez sprawna komunikacje. W budowaniu pozy-
tywnej postawy wobec przedstawicieli innego pokolenia uzyteczna jest wiedza na temat
ich potrzeb, wartosci, jakie posiadaja czy celéw zawodowych. Ciekawo$¢ drugiego czlo-
wieka prowadzi do niwelowania stereotypéw z nim zwigzanych, ktérag mozna pozyskac,
korzystajac z proponowanych ¢wiczen.

Stereotypy na temat pracownikéw 50+ pogtebiane sg przez niska samoocene
oraz brak Sciezek rozwoju dedykowanych tej grupie

W $wietle wynikéw badan diagnostycznych oraz wypowiedzi w trakcie panelu
eksperckiego zauwazy¢ mozna, ze wérdd gtéwnych obszaréw problemowych zwigzanych
z utrzymaniem aktywnosci zawodowej pracownikow 50+ znajduje sie ich niska samoocena.
Wynika to m.in. ze zmian, jakie nam towarzysza i koniecznosci dostosowywania sie
do nich przez osoby 50+ (trzeba nadazac za postgpem, uczy¢ sie ustawicznie, a z wiekiem
jest to trudniejsze, cho¢ niekoniecznie jest wynikiem probleméw z przyswojeniem
wiedzy, a raczej z jej akceptacjg). W trakcie spotkan konsultacyjnych z MSP i ewaluaciji
srédokresowej projektu wskazywano, ze podniesienie samooceny pracownikéow 50+
to wazny wyznacznik zwigkszenia skfonnosci tej grupy do utrzymania zatrudnienia.

Warto wiedzie¢, ze niska samoocena czesto blokuje wykorzystanie
witasnego potencjatu. Tymczasem wiele os6b z grupy 50+ ma z niq
problemy, a do tego nierzadko czujq sie oni wiezniami stereotypow
na swoj temat.

Wysoka samoocena pozwala, by osoby po piecdziesiqgtym roku zycia A
w petni wykorzystywafty swoje doswiadczenie, wiedze i umiejetnosci, Jarostaw Dudek
aco za tym idzie - zwiekszaty efektywnos¢. Dlatego optaca sie Trener STAY
wzmacniac wiare pracownikow we wtasne sity.

Jak pracowac nad samoocenq? Na poczqtku mozna zaczq¢
od pozytywnych wzmocnien ze strony przefozonych, nastepnie dobrze
by byto wesprzec sie szkoleniami, warsztatami, a czasem nawet terapiq.

Rekomendacje z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej oséb 50+ 5= 24



Podnoszenie wartosci pracownikéw przez whasciwe @R

rozpoznanie ich zasobéw 8

Zagadnienia stuzace podnoszeniu samooceny wiaczono do MODELU STAY wielotorowo.
Oproécz wymienianych juz rozwigzan sluzy temu m.in. narzedzie diagnostyczne Age
Positive. Pierwszym istotnym krokiem procesu podnoszenia oceny warto$ci pracownikow
50+ powinno by¢ bowiem wlasciwe rozpoznanie ich zasobéw. Narzedzie diagnostyczne
Age Positive, zaadaptowane do potrzeb polskich MSP na podstawie rozwigzar brytyjskich,
pozwala oceni¢ potencjalne $ciezki rozwoju pracownikéw 50+. Koszty jego wdrozenia
sg dla MSP minimalne - z uwagi na fakt, ze narzedzie jest i bedzie w przysztosci dostepne
na stronie WWW projektu (www.stay.uni.lodz.pl), administrowanej przez zespoét
projektu, a po jego zakonczeniu — w ramach CKK STAY, powotanego na Uniwersytecie
Lodzkim. Zaréwno pracownik, jak i pracodawca nie ponosi zadnych nakladéw finanso-
wych zwigzanych z jego wykorzystaniem.

Pracownicy 50+ podkreslali, ze zaleta tego narzedzia jest to, ze nie dostaje si¢ zdawko-
wej informacji zwrotnej, a poglebiong, zwlaszcza na temat wtasnych mocnych stron i po-
tencjatu, a taki pozytywny feedback moze niwelowa¢ deficyty pracownikéow 50+ w za-
kresie samooceny. Jako zalete narzedzia traktowa¢ nalezy réwniez to, ze w informacji
zwrotnej nie mowi sie o problemach, tylko wskazuje na ,,sprawy do przemyslenia”, co na-
wet w przypadku stabych wynikéw nie obniza samooceny pracownika.

Jak podkreslono w trakcie spotkan konsultacyjnych w MSP, uzyskany przez pracownika
50+ indywidualny raport moze sta¢ si¢ dobrym impulsem do rozmowy na temat awansu,
zmian warunkoéw pracy, podwyzki, zmiany zakresu obowigzkow itp. Jest to pomocne zaréw-
no dla pracownika, jak i kadry zarzadzajacej. Z jednej strony dokonanie takiej samooceny
o$mieli pracownika do podjecia staran o lepsze warunki zatrudnienia, z drugiej pracodaw-
ca zyskuje argumenty do podjecia takich decyzji. Dla osoby zajmujacej si¢ zarzadzaniem
ludZmi w MSP moze by¢ to bardzo uzyteczny element budowania $ciezki rozwoju dojrzate-
go pracownika. Co wazne, narzedzie to daje pracownikom 50+ mozliwos¢ zwrocenia uwagi
na sprawy, o ktérych nie mygli si¢ na co dzien, zmusza do zastanowienia si¢ nad nimi, co bez
odpowiedzi na stawiane w Age Positive pytania nie mialoby miejsca. W opinii pracownikow
50+ przeanalizowanie wynikow z kadrg zarzadzajacg moze da¢ jej bodziec do przemyslenia
tego, czy i jak pracownicy moga by¢ wykorzystani w firmie juz po osiagnieciu wieku emery-
talnego (aby ,,da¢ im szanse, wykorzystac ich zasoby, doswiadczenie i wiedze”).

Wdrazajac to narzedzie, trzeba pozostawi¢ pracownikowi 50+ prawo wyboru zachowa-
nia wynikéw diagnozy tylko dla siebie. Jesli ma by¢ ono skuteczne z perspektywy utrzyma-
nia aktywnosci zawodowej, moze by¢ wykorzystane przy obopdlnej zgodzie w warunkach
bezpiecznych dla pracownika. Z drugiej strony, aby byto ono uzyteczne z punktu widzenia
MSP, konieczne jest oméwienie informacji zwrotnej z pracodawcg. Mozna ewentualnie
rozwazy¢ wlaczenie do tej rozmowy ,,mediatora” lub doradcy zawodowego (zewnetrzne-
go podmiotu), ktdry posredniczylby w komunikacji miedzy pracownikiem a pracodawca,
zachowujac poufno$¢ drazliwych dla pracownika 50+ danych, a jednoczesnie przekazujac
zarzadzajacym niezbedne rekomendacje wynikajace z zastosowania w firmie narzedzia
Age Positive. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, Ze pracownicy 50+ nie zglaszali zwykle obaw
z tym zwigzanych. Z drugiej strony, jak wynika z prowadzonych w projekcie badan, pra-
cownicy beda wymagac zachety pracodawcy do skorzystania z Age Positive, stad duza rola
dziatéw HR i wlascicieli. Wazne jest przy tym, aby w $lad za rozmowg z pracownikiem
na bazie wynikéw diagnozy szly konkretne rozwigzania, inaczej moze to mie¢ dziatanie
demotywujace. Jak podkre$lano w trakcie jednego ze spotkan eksperckich w MSP, tego
typu rozwigzania powinny by¢ dedykowane przedsigbiorstwom, ktore sa $wiadome istoty
tego typu narzedzia i nie beda traktowaty go jako swego rodzaju dziatania fasadowego.
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Z moich doswiadczen wynika, ze pracownicy 50+ to grupa os6b
czesto silnie zmotywowana do aktywnego zycia zawodowego,
ceniqca jednak sobie okreslone warunki, w jakich praca sie odbywa.
Z pewnosciq pracownicy 50+ lubiq wykonywac prace w srodowisku
stabilnym, gdzie sporq uwage przywiqzuje sie do dobrych relacji
miedzyludzkich, atmosfery sprzyjajqcej wspotpracy i precyzyjnego
podziatu zadan i kompetencji. Za ksztattowanie pozytywnego
srodowiska pracy jednoznacznie odpowiedzialni sq pracodawcy

i zatrudniana przez nich kadra kierownicza. Pracodawcy, ktérzy chcq dr hab. o
utrzymac efektywnosc zespotéw pracownikéw 50+, powinni mie¢ P'°tfr S:°mczy“5k"
swiadomos¢ roli ksztaftowania pozytywnego srodowiska, ktore daje .'?r?n;er STAY

mozliwos¢ uwolnienia, a nawet zwiekszenia potencjatu pracownikéw
50+. Kluczowq role odgrywa w tych dziataniach kadra kierownicza.
Kierownictwo powinno takze odpowiadac za przezwyciezanie
stereotypow i uprzedzen w miejscu pracy, w tym takze wobec
starszych pracownikéw. Celem szkolert w ramach projektu STAY byto
uswiadomienie uczestnikom tego problemu.

Uniwersytet £ 6dzki

Kierownictwo sporadycznie chwali pracownikow

Potrzeba bycia docenianym jest immanentng cechg kazdego czlowieka. Pracodawcy bar-
dzo czesto zapominajg o tym w codziennej komunikacji ze swoimi pracownikami. Pod-
czas panelu eksperckiego w Warszawie jednoznacznie wskazywano, iz dojrzata kadra
pozostawiana jest sama sobie, poniewaz zazwyczaj wywiazuje si¢ z powierzonych zadan,
wiec kierownictwo jej nie dostrzega. Czasami pracownicy 50+ postrzegani sg zaréwno
przez siebie, jak i przez kierownikow jako osoby, ktore ,,za chwile” idg na emeryture, wiec
nie warto podejmowac zadnych zmian czy nowych aktywnosci. Z tego powodu w tej gru-
pie moga pojawiac sie postawy bierne. Dlatego warto dostrzegac i docenia¢ wkiad i wysi-
tek pracownikéw 50+, pamigtajac, Ze s3 na etapie Zycia, w ktérym chcg czerpac ze swoich
doswiadczen, zostawi¢ $lad po sobie, maja potrzebe koncentrowania sie na pracy zawo-
dowej, przez ktdra definiujg siebie.

Trwanie przez kierownictwo w blednym przekonaniu, ze chwalenie powoduje osiada-
nie na laurach, a nie dodawanie skrzydet i ze jesli kto§ wykonuje swoje obowiazki od lat,
to nie ma sensu ingerowaé w jego prace, moze nies¢ za sobg m.in. nastepujace konse-
kwencje:

1) nizsza efektywno$¢ pracy, rozumiana jako mniejsza skutecznos¢ realizacji planéw,

dluzszy czas realizacji zadania,
2) poglebianie w firmie stereotypéw dotyczacych mniejszej efektywnosci pracowni-
kéw 50+,
3) narazenie si¢ na wigkszg rotacje w przedsigbiorstwie.
Pochwaly nie zawsze muszg mie¢ wymiar finansowy, bardzo skuteczne okazuja si¢ po-
chwaly stowne, ktére nie generuja dodatkowych kosztéw po stronie pracodawcy.
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Stosowanie pochwat i docenianie pracownikéw 50+ @R

wzmachia che¢ kontynuowania zatrudnienia 9

Pochwaty s3 jednym z bardziej skutecznych motywatoréw. Wsréd motywatoréw najmoc-
niej wplywajacych na efektywnos¢ pracownikow jest: bycie dostrzezonym przez szefostwo
oraz pochwata i docenienie ze strony przetozonego. Dlatego w projekcie STAY opracowano
pakiet ¢wiczen dedykowanych kadrze menedzerskiej i wlascicielom, stuzacych dostrze-
zeniu zalet i korzysci, jakie niesie ze soba utrzymanie zasobéw 50+ w pracy, oraz zestaw
¢wiczen, stanowigcy niezbednik nakierowany na to, jak nalezy chwali¢, kiedy, za co, w jaki
sposob komunikowa¢ pochwale, aby byta jak najbardziej skuteczna i aby pracownik 50+
poczut si¢ naprawde dostrzezony, a jego wysilek i zaangazowanie docenione.

Przedsiebiorstwa nie posiadajg wypracowanych rozwigzan stuzacych wzmacnianiu
potencjatu pracownikéw 50+

Wydluzenie aktywnosci zawodowej wymaga budowania odpowiedniej motywacji wsréd
pracownikéw po piecdziesigtymrokuzycia. Pracownicyw wieku okofoemerytalnym decyduja
sie na pozostanie w pracy z roznych pobudek, z ktérych szczegdlnie istotne sa wzgledy
ekonomiczne oraz sytuacja, w ktdrej praca sprawia im satysfakcje i chcg ja kontynuowac.
Wymaga to zapewnienia im odpowiednich warunkéw sprzyjajacych aktualizowaniu
umiejetnosci i kompetencji, budowania poczucia szacunku i zaufania ze strony pracodawcy,
oferowania wsparcia w trudnych i wymagajacych sytuacjach zawodowych, przekazywania
informacji, czy dobrze wykonuja prace i jak moga poprawi¢ swoje wyniki.

W przypadku wzmacniania potencjatu pracownikow, wazne, aby
pracodawcy, zwrdcili uwage na kilka istotnych kwestii. Po pierwsze,

to dziatania Swiadomosciowe — na poziomie przekonarn i stereotypdw,
jakie majq sami pracodawcy w stosunku do pracownikow 50+, ktére
czesto sq takze wzmacniane przez innych pracownikéw w firmach. Wazna
jest weryfikacja stereotypow, propagowanie rzeczywistego obrazu
pracownika 50+ jako doswiadczonego, lojalnego, komunikatywnego

i gotowego do funkcjonowania w zintegrowanym zespole. Dziatania
zmierzajqce do internalizacji odpowiedniego wizerunku pracownika 50+,
powinny opierac sie na dostrzeganiu jego zasobdéw i wykorzystywaniu dr Aleksandra Stankiewicz
jego potencjatu, np. poprzez nadawanie mu roli konsultanta czy mentora. Trener STAY

Ponadto warto zwrdci¢ uwage na obszar rozwojowy pracownika 50+

i proponowa¢ mu takie mozliwosci, ktére dopasowane sq do jego

oczekiwan, typu doswiadczenia zawodowego czy sposobu myslenia

o sobie samym. Dla pracownikéw 50+ bardzo wazne sq bezposrednie

relacje z przetozonym, szacunek do drugiego cztowieka, mozliwos¢

dzielenia sie swojq wiedzq czy tzw. czynnik humanistyczny w pracy. Warto

o tym pamietad, budujqc relacje zawodowe z nimi i dbajqc o atmosfere

w miejscu pracy.

Zniechecenie do wydluzania aktywno$ci zawodowej powoduje negatywne konsekwencje
dla przedsiebiorstwa, takie jak:
1) nizsze zaangazowanie w wykonywane zadania, przez co jakos¢ ich realizacji moze

by¢ nizsza, a czas realizacji diuzszy,
2) mniejsza skutecznos¢ realizacji celéw, brak dazenia do realizacji planow,
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3) niedocenianie pozaplacowego systemu wynagradzania, skutkujace przeptacaniem
pracownikéw,

4) zastosowanie nieadekwatnych motywatoréw, mogace wywotywac skutek przeciw-
ny, czyli demotywacje do pracy.

Skuteczna motywacja pracownikéw 50+ jako istotny czynnik L EnEEd R

utrzymania ich produktywnosci 1 0

Narzedzia MODELU STAY nakierowane sa na rozwijanie $wiadomosci kwestii zwigzanych
z wiekiem poprzez organizacje, promowanie réznorodnosci wiekowej w organizacji,
podkreslanie zalet pracownikéw 50+, wskazanie na znaczenie wiedzy oraz rozumienia
przez nich potrzeb i oczekiwan w przypadku oferowania produktéw klientom w zblizonym
wieku, a wreszcie wypracowanie umiejetnosci rozmawiania z pracownikiem o okresie
okoloemerytalnym i konstruowania przysztych planéw wspétpracy. Ponadto réwnie wazng
umiejetnoscig mozliwg do pozyskania dzigki narzedziom MODELU STAY, ktorej czgsto
brakuje bezposrednim przelozonym, jest wypracowanie u pracownikéw 50+ umiej¢tnosci
dostrzegania wlasnych mocnych stron.

Z mojego doswiadczenia jako trenera oraz osoby pracujqcej

w Srodowisku wielopokoleniowym wynika, Zze osoby 50+ to profesjonalni
i lojalni pracownicy. Niestety, niekiedy niedoceniani przez swoich
pracodawcéw, a tym samym zdemotywowani i niemajqcy zaufania

do swojego potencjatu. Szkolenia, w ktorych uczestniczqg, powinny
podkresli¢ obszary, w ktérych osoby 50+ majq przewage nad
przedstawicielami mtodych pokolen i uwypuklaé wage doswiadczenia
zawodowego, ktore jest nie do przecenienia i charakterystyczne

dla pracownikéw o dfuzszym stazu pracy. Anita Chomczyriska
Trener STAY

Istotne podczas szkolen jest zachecanie do wymiany doswiadczen
pomiedzy uczestnikami. Czesto pracownikom wydaje sie,

ze w okreslonej sytuacji znajdujq sie tylko oni i zrzucajq to na karb
swojej niekompetencji lub braku umiejetnosci. Szkolenia powinny
wzmacniac wiare w samego siebie oraz uswiadamiadé, jakim atutem
dla organizacji sq pracownicy 50+.

Proces szkoleniowy powinno poprzedzi¢ zbadanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw

Finansowanie rozwoju i doskonalenia zawodowego pracownikéw to inwestycja w roz-
woj firmy. Dopasowanie programoéw szkoleniowych do potrzeb pracownikéw jest naji-
stotniejszym obszarem budowania do$§wiadczen pracownika, a z drugiej strony obsza-
rem generujacym wyzwania. Bariery szkoleniowe lezg zaréwno po stronie pracownikéw,
jak i pracodawcéw. Pracownicy nie zawsze sg skfonni do uczestniczenia w szkoleniach.
Niekiedy tez kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem wychodzi z ograniczajacego przeko-
nania, ze osoby 50+ nie majg potrzeby ani checi uczestniczy¢ w szkoleniach czy innych
dziataniach rozwojowych (np. coachingu), i woli kierowac¢ na szkolenia mlodszych.
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Niedopasowanie oferty szkoleniowej skutkuje:
1) znieche¢ceniem pracownikéw zmuszonych do skorzystania ze szkolen nieprzydat-
nych z ich perspektywy,
2) poniesieniem przez przedsigbiorstwo kosztéw szkolen, ktére nie byly dopasowane
do faktycznych potrzeb,
3) biernym uczestniczeniem w szkoleniach, bez czerpania faktycznych korzysci.
Cze$¢ pracodawcow wskazuje na trudnosci w przekonaniu pracownikéw do aktua-
lizowania i pogltebiania swojej wiedzy, szczegolnie widoczne w grupie 50+. Pracownicy
w wieku pigcdziesiat i wigcej lat powinni, podobnie jak i pozostali pracownicy w przed-
siebiorstwie, aktywnie uczestniczy¢ w procesach szkoleniowych. W szczegélnosci szko-
lenia powinny by¢ nakierowane na wzmacnianie $wiadomosci potencjalu, jaki posiadaja
ze wzgledu na swoje wieloletnie doswiadczenie, oraz na wzmocnienie tych kompetencji,
ktdre s pochodng postepu technologicznego i zmieniajacego sie otoczenia.
Brak elastycznego i atrakcyjnego systemu szkoleniowego powoduje:
1) poglebianie niecheci pracownikéw do uczestniczenia w procesach szkoleniowych,
2) posiadanie nizej wykwalifikowanej kadry pracowniczej,
3) znudzenie pracownikéw tradycyjnymi formami szkoleniowymi,
4) poswiecanie czasu na szkolenia, ktore nie sg efektywne, kosztem czasu przeznaczo-
nego na prace,
5) ponoszenie przez przedsigbiorstwo kosztéw zakupu ustug szkoleniowych nieade-
kwatnych do potrzeb i oczekiwan.

W przedsiebiorstwie powinny by¢ okreslone $ciezki i

rozwoju pracownikéw 50+, wspomagane elastycznym 1 1
i dopasowanym do potrzeb procesem szkoleniowym

Zastosowanie narzedzi MODELU STAY umozliwia poznanie oczekiwan i potrzeb pra-
cownikow na réznych etapach rozwoju zawodowego. Wazne jest, aby umiec rozpatrywac
potrzeby rozwojowe pracownikéw w réznym wieku, aby ich oferta byta jak najbardziej
dopasowana do oczekiwan zatrudnionych oséb. Wowczas z wiekszym prawdopodobien-
stwem pracownicy bedg sklonni skorzystac¢ ze szkolenia i bedzie ono efektywnie wyko-
rzystane w pracy. Pracownicy HR/ZZL, planujac procesy szkoleniowe, musza uwzgled-
nia¢ zmiany charakteru pracy (np. upowszechnianie telepracy) i idace w $lad za nimi
wymagania dotyczace kwalifikacji. Z jednej strony wzrosnie znaczenie pracy wysoko
kwalifikowanej, a wiec potrzeba wyspecjalizowanych umiej¢tnosci (np. w obszarze pro-
gramowania), z drugiej za$ strony potrzebni beda pracownicy o wielorakich umiej¢tnos-
ciach, taczacy wiele specjalnosci, szczegélnie w firmach sektora MSP, a sa to cechy cha-
rakterystyczne dla pracownikéw 50+

Zainteresowanie pracownikéw aktywnym uczestniczeniem w szkoleniach determino-
wane jest postrzeganiem przez nich korzysci, jakie dane szkolenie moze im przynies¢ (tu-
taj istotna jest sama tematyka szkolenia, uprawnienia, jakie mozna uzyska¢ w wyniku jego
ukonczenia) oraz atrakcyjng forma szkolenia. Cennym rozwigzaniem jest dobor szkolen
po przeprowadzeniu rozmowy z pracownikami na temat ich oczekiwan. W odpowiedzi
na zapotrzebowanie na elastyczne formy szkoleniowe w ramach projektu prowadzone
byty szkolenia zaréwno w formie zjazdéw weekendowych, jak i w postaci indywiduali-
zowanych szkolen w siedzibie przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac zas$ kwestie atrakcyjnosci
formy szkoleniowej, zdecydowano si¢ na opracowanie i udostgpnienie ¢wiczen w formie
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interaktywnych plyt CD, dystrybuowanych wsréd przedsiebiorstw oraz udostepnianych
bezplatnie na stronie projektu. Ponadto nagrano dziesig¢ v-castow zawierajacych prak-
tyczne narzedzia kierowane do MSP i udostepniono je w mediach spotecznoéciowych:
na kanale YouTube, FB oraz na stronie projektu.

Z mojej perspektywy, jako trenera prowadzqcego szkolenia dla kadry
kierowniczej sektora MSP, istotnym aspektem, na ktéry warto, aby
wiasciciele firm zwrdcili uwage, jest nazwany przeze mnie tzw. system
zarzqdzania przez docenianie i otwartq komunikacje. Niejednokrotnie
podczas szkolen pojawiata sie dyskusja, w ktorej pracodawcy/wtasciciele

przedsiebiorstw z sektora MSP otwarcie przyznawali, ze wcigz majq
niezagospodarowany obszar w zarzqdzaniu, zwiqzany z umiejetnosciq
wzmacniania motywacji u swoich pracownikéw 50+, utrzymywania ich
zaangazowania na odpowiednim poziomie oraz doceniania, ttumaczqc
to tym, ze nasza polska mentalnos¢ niestety woli bardziej koncentrowac Turowska-Kwapisz
sie na metodzie tzw. kija niz marchewki. Trener STAY

Magdalena

Czesto u podtoza braku zrozumienia na linii pracownik-pracodawca lub pracownik-
pracownik lezy komunikacja, a whasciwie jej brak lub niedopasowanie do sytuacji

Klopoty komunikacyjne w przedsiebiorstwie czesto sg efektem réznic pokoleniowych
wystepujacych w zespole pracowniczym. Pracownicy 50+ sg bardziej wrazliwi na kryty-
ke ze strony przetozonych oraz wspdtpracownikow niz mlodsi pracownicy, a takze maja
pewne trudnosci z przyswojeniem technicznego i czesto przeplatanego zwrotami w je-
zyku angielskim sposobu komunikowania. Podkresli¢ jednak nalezy, ze w $wietle wyni-
kow Bilansu Kapitalu Ludzkiego ich kompetencje w zakresie komunikowania sg na wy-
sokim poziomie, analogicznym jak w przypadku innych generacji (Wiktorowicz, 2016,
5. 90-92).
Koszty ponoszone przez MSP w przypadku braku efektywnej komunikacji to m.in.:

1) koniecznos$¢ ponownej realizacji danego zadania, czyli zaangazowanie czasu pra-
cownikéw w zadanie, ktére powinno juz by¢ wykonane,

2) zatory w przekazywaniu informacji miedzy przetozonymii pracownikami oraz we-
wnatrz zespolu, pochlaniajace czas, ktéry powinien by¢ wykorzystany na realiza-
cje danego dzialania,

3) przekazanie w sposdb niewtasciwy informacji o charakterze korygujacym przez
przelozonego, co moze spotkac si¢ ze zniecheceniem pracownika 50+, oporem przed
wprowadzeniem zmiany, a nawet wplyna¢ na przyspieszenie decyzji o rezygnacji
Z pracy.

Komunikowanie zadan pracownikom 50+ w sposéb IR

12

skuteczny oraz promowanie efektywnej komunikacji
w multigeneracyjnym zespole

Narzedzia MODELU STAY zawierajg rozwigzania sprzyjajace usprawnieniu procesu
komunikacji. Sq one nastawione przede wszystkim na uwrazliwienie pracownikow
na mozliwo$¢ wystgpienia barier komunikacyjnych, na wytrenowanie umiejetnosci
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przekazywania informacji zwrotnej, prowadzenie efektywnej komunikacji metoda
GROW. Umozliwiaja one wypracowanie komunikacji opartej na pytaniach
i motywowaniu pracownika podazaniu za jego pomyslami, co jest szczegdlnie istotne
w komunikacji z pracownikami 50+, stwarza bowiem mozliwo$¢ korzystania z ich
zasobow i doswiadczenia zawodowego.

Multigeneracyjny transfer wiedzy powinien wspiera¢ aktywizacje
i wykorzystanie potencjatu wszystkich pracownikéw

W czasach dynamicznie zachodzgcych zmian potrzeb rynku i koniecznosci rozumie-
nia komunikatéw z owego rynku ptynacych, a takze rosnacych wymagan stawianych
przez otoczenie organizacyjne i komplikowania si¢ procesu podejmowania decyzji me-
nedzerskich, ustawiczne uczenie si¢ i przekazywanie wiedzy, szczegélnie specjalistycznej,
stalo si¢ kluczowym narzedziem wspierania konkurencyjnosci organizacji. Wspdtpraca
pracownikow z réznych generacji daje organizacji dostep do know-how, ktéry pozwa-
la lepiej rozumie¢ otaczajaca rzeczywisto$¢ biznesows, szybciej reagowaé na zmiany
oraz poznac potrzeby i oczekiwania klientéow (Wiktorowicz i in., 2016, s. 153). W wielu
przedsigbiorstwach wéréd pracownikéw widoczna jest nieche¢ do dzielenia sie wiedza
i do$wiadczeniem, plyngca z potrzeby bycia najlepszym i niezastapionym, obawy przed
zwolnieniem badz braku mozliwosci poswiecania czasu. Trudnosci w dobrowolnym prze-
kazywaniu wiedzy oraz sklonnosci do bezinteresownego jej przekazywania sg na tyle wi-
doczne, iZ wymagaja wdrozenia narzedzi wspierajacych dzialania z zakresu wykorzysta-
nia potencjatu intelektualnego firmy.

Niesprawny transfer wiedzy generuje po stronie przedsigbiorstwa koszty oraz zabiera
czas, ktory mogltby zosta¢ wykorzystany bardziej efektywnie:

1) koszty prowadzenia szkolen przez firmy zewnetrzne czg¢sto moglyby zostac zastapio-

ne przez system szkolen wewnetrznych, realizowanych w systemie mentoringowym,

2) dluzszy czas poswiecany na samodzielne nauczenie si¢ danego zadania moglby zo-
sta¢ skrocony dzigki przeszkoleniu prowadzonemu przez do§wiadczonego pracow-
nika,

3) nizsza efektywnos$¢ starszych pracownikow wynika z braku znajomosci nowoczes-
nych rozwigzan technologicznych usprawniajacych prace moze by¢ wspierana przez
intermentoring,

4) nizsza sktonno$¢ do wspotpracy skutkuje mniejszg efektywnoscia wykonywanych
zadan, mniejszym zaangazowaniem, stabszymi wigziami migdzy pracownikami
moze by¢ wzmacniana poprzez prace w zespotach wielopokoleniowych.

Usprawnienie proceséw multigeneracyjnego IR

transferu wiedzy poprzez mentoring 1 3

W zwiazku z nieuchronnoscig zmian pokoleniowych oraz po to, aby zapobiec powsta-
waniu luki kompetencyjnej w przedsi¢biorstwach, w ramach MODELU STAY opra-
cowano narzedzia sluzace usprawnieniu miedzypokoleniowego transferu wiedzy,
z uwzglednieniem transferu wiedzy niejawnej. Jako kluczowe wskazuje si¢ dziatania
zorientowane na wdrozenie mentoringu bedacego odzwierciedleniem partnerskiej re-
lacji miedzy mistrzem (pracownikiem 50+) a mentee (uczniem, podopiecznym), skut-
kujacej szybkim doprowadzeniem do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnione-
g0, jego fatwa adaptacja w nowym $rodowisku oraz podniesieniem poczucia wartosci
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u pracownika 50+. Nie mozna tez zapomina¢ o odwréconym mentoringu, czyli proce-
sie, w ktorych mlodszy wiekiem i stazem pracownik staje si¢ partnerem i wsparciem dla
bardziej zaawansowanych pracownikow, przekazujac swoja energie, entuzjazm i nowo-
czesng wiedze z zakresu nowych technologii oraz trendéw spolecznych.

Wykorzystanie potencjatu os6b 50+ jako mentoréw, edukatorow

itp. to dzis ogromne wyzwanie. Wspéfpracuje z wyzszymi uczelniami
w kraju i dostrzegam ogromnq potrzebe wiqczenia doswiadczonych
przedsiebiorcow do procesu uczenia studentéw. Podobna sytuacja
jest w szkolnictwie zawodowym. | w tym zakresie takze system prawny
jest sprzyjajqcy. Mentorzy, edukatorzy w wieku 50+ wywodzqcy sie

z firm rodzinnych mogq wnies¢ swoje wieloletnie, czesto réznorodne

doswiadczenie i wptywac na losy zawodowe i edukacyjne uczniow Ekspert kluczowy

i studentow poprzez swojq postawe i wartosci: pracowitos¢, szacunek LCK, cztonek Zarzadu

do pracownika, umiejetnos¢ radzenia sobie z porazkami i trudnosciami 'n'ZJatywa ;'rm
Rodzinnyc

zawodowymi, dzielenie sie sukcesem. Oczywiscie na potrzeby tego
komentarza przyjmuje najbardziej pozytywny model wsparcia. Istotne

w tym procesie powinno byc takze wzajemne uczenie sie. Pokolenie
starsze nie bedzie mogfo oddziatywac na mtodsze, jezeli nie pozna i nie
zrozumie sposobu komunikacji mtodziezy, szczegélnie wykorzystania
mediow spofecznosciowych. Tutaj ogromne znaczenie dla edukacji bedq
miaty modele ,peer to peer”.

Niestety, kluczowe staje sie przekonanie przedsiebiorcow do wyboru
takiej drogi i kontynuowania swojej aktywnosci w tym obszarze. | tutaj
pojawia sie problem utrwalonego modelu ,pracuje w mojej firmie

az mi na to sity pozwolgq, a jezeli juz oddatem firme, to rozpoczynam
zycie emeryta i nie utrzymuje na zadnym innym polu swojej aktywnosci
zawodowej".

Zachwianie réwnowagi miedzy zyciem osobistym a zawodowym oraz
niewystarczajaca dbatos¢ o zdrowie sg typowe dla pracownikéw XXI wieku

Ze wzgledu na szybkie tempo zycia, dlugie godziny spedzane w pracy i podczas dojazdow
do niej, stres towarzyszacy codziennym obowigzkom, programy wspierajace rOwnowage
pomiedzy zyciem zawodowym i rodzinnym maja w dzisiejszym $wiecie coraz wigksze
znaczenie. Work-life balance (WLB) to umiejetne pofaczenie zycia zawodowego i prywat-
nego, to rowniez calosciowe spojrzenie na pracownika, zadbanie o jego rownowage emo-
cjonalng, komfort pracy oraz upewnienie si¢, Ze optymalnie wykorzystuje on swoj wolny
czas na wypoczynek. W przypadku pracownikéw 50+ dodatkowym czynnikiem, ktory
powoduje wzrost znaczenia WLB, jest koniecznos¢ pogodzenia rél zyciowych i spotecz-
nych, a z nimi obowigzkdéw towarzyszacych oraz czesto kwestii zdrowotnych. Dlatego tez
wazny jest dobor §wiadczen oferowanych w ramach programéw WLB, aby odpowiadaty
one potrzebom pracownikow 50+.
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Kluczem do tego, by praca zawodowa przynosita satysfakcje
starzejgcemu sie pracownikowi, sq przyjazne warunki pracy, zarowno
jej srodowisko fizyczne, intensywnos¢ pracy, organizacja, jak i dtugos¢
czasu pracy, srodowisko spoteczne, stabilnos¢ zatrudnienia. Powyzsze
czynniki majq wiekszq moc zachecajqcq do wydtuzenia aktywnosci
zawodowej niz zachety materialne w postaci premii. Dobra jakos¢
pracy starszych pracownikow zalezy takze od dobrej atmosfery

w miejscu pracy, w ktorym starsi pracownicy czujq sie potrzebni, mogq
przekazywac swoje doswiadczenia mtodszym pracownikom Prof. zw. dr hab.

w zespotach zréznicowanych pod wzgledem wieku. Bogustawa Urbaniak
Uniwersytet £odzki

Im pracownicy sq bardziej narazeni na fizyczne czynniki ryzyka

na stanowisku pracy, np. dtugie stanie i noszenie znacznych ciezaréw,
tym bardziej pracodawcy i zwiqzki zawodowe powinni przemysle¢ to,
w jaki sposéb dostosowac wymogi pracy do mozliwosci starzejqcego
sie organizmu pracownika lub w jaki sposob stworzy¢ przyjazne
stanowisko pracy. Przyktadowo, jesli starszy wiekiem kierowca nie
moze uczestniczy¢ w zatadunku towaru na naczepe, gdzie trzeba
spinac pasami towar, to pracodawca powinien powierzy¢ mu naczepe
kontenerowgq, gdzie te czynnosci nie sq wymagane. Starzejqcy sie
pracownik, zuwagi na mniejszq wydolnos¢ organizmu pojawiajqcq sie
wraz z wiekiem, powinien mie¢ dopasowane wymogi pracy, zadania
do realizacji na stanowisku do swoich mozliwosci lub pomoc mtodszych
pracownikow.

Niezachowanie rownowagi miedzy zyciem osobistym a zyciem zawodowym skutkuje:
1) nizszg motywacja do pracy,
2) szybszym zniech¢ceniem i symptomem wypalenia w pracy,
3) brakiem komfortu i higieny pracy,
4) wystapieniem probleméw emocjonalnych odbijajacych sie na relacjach w pracy oraz
w relacjach pracownik-klient,
5) wyzsza absencja w pracy,
6) brakiem kreatywnosci w pracy.

Promowanie koncepcji Work-life balance ek

14

Narzedziem MODELU STAY, nakierowanym na promowanie réwnowagi miedzy zyciem
osobistym a zawodowym, jest BALANCE, majacy forme podrecznika coachingu zdro-
wia dla profesjonalistow w edukacji dorostych. Narzedzie to wspiera osigganie réwno-
wagi miedzy pracg a zyciem prywatnym poprzez wykorzystanie koncepcji salutogene-
zy. Kazdy z moduléw odnosi sie do innego obszaru: mdj styl, moje zasoby, ja, moje sieci
powiazan, moj plan, mdj potencjal, przez co pozwala kompleksowo zadba¢ o WLB.
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Companies and work organisations nowadays are dependent on well-
trained, highly qualified, and motivated employees.
At the same time, the potential of the workforce and its ability to develop
have become the subject of a new understanding
of health, which encompasses both physical and mental well-being,
quality of life, and learning. From a salutogenic perspective, workplace
health can be defined as the ability
of the workforce to participate and be productive in
a sustainable and meaningful way. Implementing ;

: . : Instituto de Soldadura
a salutogenic approach at work requires keen employee involvement e Qualidade (1SQ)
and interdisciplinary collaboration between all. A salutogenic Partner projektu
organisation provides personal, social, and environmental resources
(general resistance resources) that offer coherent (comprehensible,
manageable, and meaningful) working experiences and sustainable
organisational outcomes. It promotes the development of the capacities
of employees from different age groups and employers to use these
resources. Workplaces can be considered as complex ecological systems.
Implementing a salutogenic intervention may be seen as a critical
event in the history of a workplace system, leading to new structures
of interaction, new resources, and individual, social and organisational
learning. These types of outcomes are therefore of interest when
a salutogenic approach in the workplace is being evaluated.

Catarina Miranda

Koniecznos¢ zapewnienia dbatosci o zdrowie nasila sie wraz z wiekiem,
co jest efektem naturalnych proceséw fizjologicznych

Wraz z wiekiem nasila si¢ potrzeba wiekszej dbalosci o zdrowie i zwigksza koniecznosé¢
regeneracji w formie odpoczynku. Jest to efektem stanu zdrowia podlegajacego natural-
nym procesom fizjologii. Stad tez poprawa komfortu i higieny pracy, chociazby poprzez
zapewnienie odpowiedniej liczby przerw i ergonomicznosci stanowisk pracy, jest jednym
z kluczowych dziatan na rzecz poprawy jakosci pracy pracownikéw 50+. Zatrudnieni
w MSP podkreélali, ze wszelkie dziatania dotyczace promocji WLB s3 wrecz niezbed-
ne, zwlaszcza ze po stronie pracodawcow nie widzg dbatosci o zdrowie pracownikow.

Brak wystarczajacej dbalosci o zdrowie i zapewnienie komfortu w pracy generuje kosz-
ty po stronie przedsigbiorstwa w postaci:

1) zwigkszenia absencji,

2) koniecznosci rozdysponowania wérdd pracujacych zadan niezrealizowanych przez

nieobecnych pracownikoéw,

3) trudnosci w planowaniu obcigzenia pracg,

4) koniecznosci zapewnienia zastgpowalnoséci w przypadku choroby;,

5) mniejszej efektywnosci pracy wykonywanej przez zmeczonych pracownikow.
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Dbatos¢ o zdrowie i higiene pracy wptywa na utrzymanie B TR

produktywnosci starszych pracownikéw, poprawia ich 15
motywacje i zadowolenie z wykonywanych zadan

Wytycznych w zakresie efektywnego dbania o zdrowie dostarcza narzedzie opierajace
sie na modelu salutogenezy, a transferowane od partneréw ponadnarodowych projektu
- BALANCE. Zawarte w podreczniku ¢wiczenia moga by¢ z powodzeniem zastosowane
jako prewencyjne szkolenia prozdrowotne, kladg bowiem nacisk na czynniki wspierajace
zdrowie psychospoleczne. W celu wzmocnienia zdrowia pracownikéw cennym uzupet-
nieniem mogtyby by¢ pakiety medyczne, karnety sportowe, promocja kultury zdrowego
odzywiania (np. poprzez wprowadzenie ,,owocowych pigtkéw”) oraz zapewnienie ela-
stycznych form zatrudnienia. Warto tez zadbac o elastyczne dostosowywanie warunkow
pracy do zmniejszonej wydolnosci, kondycji i stabszego zdrowia pracownikéw dojrza-
tych. Kierownictwo moze np. rozwaza¢ ich zwolnienie z pracy nocnej i zmianowej czy
godzin nadliczbowych, ale moze tez zastosowac podejscie jednorodne do wszystkich pra-
cownikéw. Réwniez analiza czynnikéw higieny oraz wprowadzenie modelu Herzberga
do przedsigbiorstwa sprzyja¢ bedzie poprawie nastawienia do pracy pracownikow 50+
Moze poprawi¢ warunki pracy zwigzane z wykorzystaniem i dopasowaniem przestrzeni
do potrzeb pracownikoéw, zwiekszy¢ ich efektywnos¢ przez wprowadzenie przerw i przy-
jecie odpowiednich zasad dotyczacych odpoczynku.

Nowoczesne organizacje w sSwiadomy i zaplanowany sposéb dbajq %‘
o rozwaj kompetendji i talentéw swoich pracownikéw. Nie uwzgledniajq e
jednak tego, ze aby byli oni w stanie w petni je wykorzysta¢, muszq =
dysponowac odpowiednigq sitq i energiq do dziatania. To ona jest
nieodzownym elementem ich codziennego funkcjonowania i warunkiem
najlepszej efektywnosci - wysokiej odpornosci emocjonalnej,

sprawnosci intelektualnej czy motywacji do pracy. Zarzqdzanie energiq
pracownikow staje sie jednq z niewielu skutecznych mozliwosci, jakie
organizacje majq do dyspozycji w swiecie szybko zachodzqcych zmian,
bezlitosnych wymagan i nieustannej walki o talenty, powodowanej Matgorzata Czernecka
zmianami demograficznymi. Jest to swojego rodzaju metakompetencja Prezes Zarzadu

XXl wieku, ktéra warunkuje wysokq efektywnos¢ pracownikow, a tym Human Power
samym sukces dziatania samej organizacji.

4.2. Perspektywa otoczenia zewnetrznego MSP .

Ta czg$¢ opracowania odnosi si¢ przede wszystkich do zewnetrznych uwarunkowan pro-
gramow i dziatan na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéow w wieku
50+, zwlaszcza w zakresie zarzgdzania wiekiem w firmach sektora MSP. Proces zarzadza-
nia wiekiem, jako wieloaspektowy model oddzialywania na pracownikéw i ich zespoty,
zobrazowano na rysunku 5. Ukazane na nim podejécie stanowi autorskie opracowanie
prof. Izabeli Warwas, bedacej inicjatorka i wspolorganizatorka projektu STAY. W dolnej
czgéci schematu przedstawiono proces kreowania wartosci dla interesariuszy, postrze-
gany jako nadrzedny cel wdrazania wszystkich dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem.
Z kolei w jego gérnej czeéci symbolicznie zasygnalizowano wplyw otoczenia. Przyjeto
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tutaj, Ze otoczenie wyciska pietno na organizacji za sprawa wlasnej dynamiki wynika-
jacej z zachodzacych w nim zmian, do ktérych zaliczy¢ mozna: starzenie si¢ spoleczen-
stwa, globalizacje, rozwoj gospodarki opartej na wiedzy, informatyzacje. Organizacja
niejako ,przeglada sie w lustrze” otoczenia, analizuje swoje mocne i stabe strony i two-
rzy strategie zarzadzania wiekiem. Strategia ta jest z kolei silnie uwarunkowana strategia
biznesowa firmy, jej struktura i kulturg organizacyjng oraz filozofig zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Obszary te nalezy traktowac jako powigzane — wzajemnie si¢ przenikajace
i wplywajace na siebie.

OTOCZENIE

Strategia firmy
Kultura organizacyjna
Filozofia HRM
Struktura organizacyjna

Strategia zarzagdzania wiekiem
PRACODAWCA PRACOWNIK
Zarzadzanie kompetencjami, w tym wiedza

Motywowanie do pracy, zaangazowanie, dobrostan

Organizowanie Work-life balance
Planowanie Réznorodnosc i zarzadzanie generacjami

Miekkie i twarde

Kontrola | Szkolenia, rozwdj

zarzadzanie
wiekiem

Motywowanie Elastycznos¢

N

drowie, opieka medyczna

Employer Branding

Monitoring efektéw (BSC, controlling) |

Wieloaspektowe korzysci

OTOCZENIE
KREOWANIE WARTOSCI

Rysunek 5. Model zarzadzania wiekiem

Zrédto: Warwas 1., Esencja zarzqdzania wiekiem, materiaty wewnetrzne projektu STAY, 2019.

Uwzglednienie wplywu otoczenia na mozliwos¢ realizacji strategii zarzadzania wiekiem
w MSP wywoluje koniecznos$¢ zaangazowania licznych interesariuszy, ktérzy funkcjonuja
w tym szeroko rozumianym otoczeniu. Wnioski i rekomendacje zaprezentowane ponizej
dotycza w szczegdlnosci nastepujacych podmiotéw: instytucji otoczenia biznesu (IOB),
zwigzkéw zawodowych, wladz samorzadowych, mediow.

Niewystarczajace zaangazowanie OB w dziatania na rzecz utrzymania aktywnosci
zawodowej os6b w wieku 50+

IOB to wazni interesariusze, ktorzy powinni wlaczy¢ sie aktywnie w promowanie
koncepcji zarzadzania wiekiem, edukowania przedsigbiorcow w kierunku wykorzystania
potencjalu zawodowego starszych pracownikéw oraz przygotowania wlascicieli i kierownikéw
na zmiany demograficzne, ktére beda mialy wptyw na kondycje firm. Wchodzg one w skiad
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bezposredniego otoczenia MSP i prowadzg dzialania skierowane na tworzenie, poszerzanie
lub modyfikacje stabszego niz w duzych przedsiebiorstwach, wewnetrznego potencjalu
przedsiebiorstwa. Z drugiej strony IOB to udzialowcy regionalnej polityki rozwoju, ktérzy
moga wplywac na podejmowane przez wladze samorzadowe decyzje strategiczne, zglaszajac
swoje postulaty dotyczace kierunkéw i priorytetéw rozwoju regionalnego. Ponadto IOB
kooperuja z instytucjami naukowo-badawczymi, dzigki czemu majg wiedzg o innowacyjnych
rozwigzaniach, ktérych wdrazanie do praktyki moze wzmocni¢ konkurencyjnosé
przedsiebiorstw i tym samym regionu. IOB to swego rodzaju lobby dostarczajace decydentom
rzetelnych informacji przydatnych w procesie tworzenia i wdrazania regionalnych strategii
rOZWOju.

Wiele firm w ostatnim czasie zmaga sie z problemem deficytu
pracownikow na rynku pracy. Pracodawcy dostrzegajq realne wyzwania,
jakie wynikajq ze starzenia sie spoteczeristwa oraz koniecznosci
wprowadzenia mechanizmdéw zwiqzanych z utrzymaniem aktywnosci
zawodowej 0s6b 50+. Jeszcze kilka lat temu problem zarzqdzania
wiekiem dotyczyt gtéwnie naturalnej wymiany pokoleniowej
pracownikow. Dzis wiekszos¢ pracodawcow swiadomie poszukuje
rozwiqzan, ktore zapewniq ptynnosc¢ zatrudnienia. Doceniajq procesy

i narzedzia, ktére motywujq do dtuzszej aktywnosci zawodowej

0s6b po piecdziesiqgtym roku zycia oraz zachecajq do wspofpracy
miedzypokoleniowej wewngqtrz firmy. Podczas realizacji projektu
odbytam wiele rozmédw i dyskusji na ten temat. Wymianie poglqdéw

i spostrzezen nie bylto takze korica w trakcie szkolen czy indywidualnych
konsultacji z doradcami. Dzis z catq pewnoscig moge stwierdzic,

Ze jako instytucja otoczenia biznesu, uczestniczqc w realizacji projektu,
znacznie podnieslismy swiadomos¢ w tym obszarze wsréd uczestnikow.
Zyskalismy takze narzedzia i doswiadczenie, ktére bez wqtpienia
bedziemy wykorzystywac w swojej dalszej dziatalnosci.

Diagnozy prowadzone w projekcie STAY na poczatku jego realizacji (na przelomie
2016 i 2017 r.) obejmowaly m.in. zagadnienie roli otoczenia zewnetrznego w procesie wy-
dluzania aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+. Badania jakosciowe przeprowadzono
wsrdd przedstawicieli trzydziestu firm reprezentujacych dziatalno$¢ handlowo-ustugowa,
produkcyjng oraz ustugi spoleczne i komunalne. Rozmdéwcéw zapytano o wsparcie insty-
tucji otoczenia biznesu w zakresie zarzadzania wiekiem. Niestety, odpowiedzi wskazuja
na raczej niewielka $wiadomo$¢ dziatan realizowanych przez IOB. Po pierwsze, rozméwcy
nie do konca wiedzieli, o jakie instytucje chodzi. Wskazywano na inkubatory przedsigbior-
czosci jako podmioty, ktére generujg pomysty, jak aktywizowaé zawodowo osoby w wieku
50+. Podkreslano rowniez dzialalno$¢ urzedow pracy - styszatam, ze jest cos takiego w urze-
dzie pracy, ze mozna dostac bezzwrotng pozyczke na dziatalnos¢ gospodarczg [...] tylko ko-
biety od 35 do 45 roku, dla pracodawcy z kolei na organizowanie miejsca pracy (mikrofirma
produkcyjna, woj. zachodniopomorskie). Co wazne, respondenci nie byli w stanie wskaza¢
dziatan IOB, z ktorych korzystajg lub chcieliby skorzysta¢ w przyszlosci. Podobnie respon-
denci pytani o role o$rodkéw innowagiji i instytucji finansowych we wspieraniu utrzymania
aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ nie udzielali konkretnych odpowiedzi (wymieniano dota-
cje z urzedow pracy oraz z PARP, jednak nie wskazywano na zadne instrumenty finansowe
skierowane wprost na utrzymanie aktywnos$ci zawodowej 0oséb 50+).

Mariola Grodnicka
Prezes Agencji Rozwoju
Regionu Kutnowskiego SA,
partner projektu
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Wnhiosek: Przedstawiciele sektora MSP nie maja wystarczajacej wiedzy na temat ak-
tywnosci IOB w obszarze dzialan na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej os6b
w wieku 50+. Swiadczy to zaréwno o stabej promociji takich dzialan wéréd firm z sek-
tora MSP, jak i o nadal niewielkiej aktywnosci wiekszosci IOB w dziataniach na rzecz
utrzymania aktywnosci zawodowej starszych pracownikéw.

Sieci, wspétpraca i wymiana wiedzy HE I EIE

Konieczne jest propagowanie wiedzy na temat ekonomicznych skutkéw starzenia si¢ spo-
teczenstwa oraz zarzadzania wiekiem wséréd IOB i innych interesariuszy politycznych,
spolecznych i gospodarczych. Po pierwsze, chodzi o przekonanie samych instytucji oto-
czenia biznesu do zaangazowania si¢ w dzialania na rzecz popularyzacji zarzadzania wie-
kiem wér6d MSP. Rekomenduje si¢, aby IOB odgrywaly istotng role w upowszechnianiu
i promowaniu wérdd przedsiebiorcow postulatu i korzysci wynikajacych z wydtuzania
aktywnosci zawodowej 0s6b 50+, zarzadzania wiekiem i zaangazowania si¢ w ,,srebrng
gospodarke”. Po drugie, IOB powinny by¢ inicjatorami miedzysektorowej wspotpracy
na rzecz wydluzania aktywnosci zawodowej pracownikow w wieku 50+ i upowszech-
niania dobrych praktyk z zakresu radzenia sobie z wyzwaniami demograficznymi.

Przedsiebiorcy muszq dostrzegac szanse na rozwoj

w miedzypokoleniowosci. A ze nie jest to tatwe, dostrzegam we wtasnej
aktywnosci zawodowej. Istniejqce stereotypy: mfodzi to ludzie bez
doswiadczenia, nieumiejqcy bra¢ odpowiedzialnosci, starsi zmeczeni
zyciem, ,,odcinajqcy kupony” wczesniejszych sukceséw. Zmiana postaw
wymaga takze zmiany w procesie wzajemnego uczenia sie. Do tego

nalezy stworzy¢ warunki do wzajemnego uczenia sie. Pokolenie starsze Rafat Kunasiyk

nie bedzie mogfto oddziatywac¢ na mtodsze, jezeli nie pozna i nie zrozumie Ekspert kluczowy
sposobu komunikacji mtodziezy. A jak zachecic¢ do takiego dziatania? LCK, cztonek Zarzadu
Przez wspétdziatanie sSrodowisk akademickich, przedsiebiorcow oraz Inicjatywa Firm
organizacji pozarzqdowych. Z jednej strony spoteczna kampania Rodzinnych
edukacyjna, z drugiej atrakcyjne programy studiow podyplomowych dla

mentorow 50+.

Rozszerzenie oferty szkoleniowej I0B i R
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o problematyke zarzadzania wiekiem

Badania projektu prowadzone wéréd IOB wykazaly, ze instytucje te nie prowadzity do tej
pory szkolen z problematyki zarzadzania wiekiem i utrzymania aktywnosci zawodowe;
pracownikéw w wieku 50+ Wobec tych wnioskéw rekomenduje sie podjecie tej tema-
tyki w ramach dziatalnosci szkoleniowej instytucji otoczenia biznesu z wykorzystaniem
kompendiéw wiedzy oraz bankow szkolen i wdrozen opracowanych w projekcie STAY.

Niska aktywnos¢ zwigzkéw zawodowych w obszarze zarzadzania wiekiem
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Podczas badan diagnostycznych projektu STAY respondenci niewiele mogli powie-
dzie¢ na temat roli zwigzkéw zawodowych we wspieraniu utrzymania aktywnosci zawo-
dowej 0s6b 50+, poniewaz w ich jednostkach nie ma zwigzkéw zawodowych. Przy okazji
niektdrzy wypowiadali swoje negatywne zdanie na temat zwigzkéw zawodowych w ogé-
le: Moje zdanie na temat zwigzkéw zawodowych jest takie, ze jest zte. To jest dla mnie or-
ganizacja, ktéra nie do korica troszczy sig o pracownikéw, uwazam, ze takich organizacji
nie powinno by¢, powinno to funkcjonowac w inny sposob, czyli egzekwowanie czy zgda-
nie swoich praw powinno odbywac si¢ nieco inaczej, niz to jest w zwigzkach zawodowych
(Sredniej wielkosci firma produkcyjna, woj. wielkopolskie). Tylko jeden respondent hi-
potetycznie wskazal, ze ich rola moze by¢ bardzo duza, szczegdlnie w tych duzych zakla-
dach: [...] uwazam, ze powinny by¢ i upominac sig o kwestie dla 0sob, ktére wchodzg w ten
zaawansowany wiek pracy [...] (mikrofirma produkcyjno-handlowa, woj. matopolskie).
W przypadku omawiania roli organizacji pracodawcéw we wspieraniu utrzymania ak-
tywnosci zawodowej 0s6b 50+ sytuacja wygladata podobnie. Zaledwie jeden rozméwca
wskazal, ze: ,[...] to powinna by¢ jedna z tych instytucji, ktéra kreuje $wiadomos¢ na te-
mat zatrudniania oséb 50+. Ona ma dostep do pracodawcdw, a po drugie wie, ze taka
grupa spoleczna moze by¢ korzyscia dla pracodawcéw” (mikrofirma produkcyjno-han-
dlowa, woj. matopolskie).

Whniosek: Przedstawiciele sektora MSP nie maja wystarczajacej wiedzy na temat ak-
tywnosci zwigzkow zawodowych i korporacji pracodawcédw w obszarze dzialan na rzecz
utrzymania aktywnos$ci zawodowej 0sob w wieku 50+. Podobnie jak w przypadku IOB
$wiadczy to zardwno o stabej promocji takich dziatan podejmowanych przez zwigzki za-
wodowe i korporacje pracodawcodw wérdd firm z sektora MSP, jak i o niewielkim bezpo-
$rednim zaangazowaniu tych podmiotéw w dzialania na rzecz utrzymania aktywnosci
zawodowej starszych pracownikow.

Rozwdj dialogu spotecznego LR

18

W zakresie zarzadzania wiekiem w perspektywie makro istotne jest angazowanie so-
jusznikéw w postaci zwigzkéw zawodowych, organizacji pracodawcdw, organizacji poza-
rzagdowych, reprezentantéw sektora publicznego i mediéw, moga oni bowiem promowac
te koncepcje w sektorze MSP oraz skutecznie kreowaé pozytywny wizerunek pracow-
nikéw w wieku 50+. Réwnie wazny jest udzial zwigzkéw zawodowych w projektowaniu
i wdrazaniu programoéw zarzadzania wiekiem w firmach (perspektywa mikro). Stwo-
rzenie programu na rzecz budowania szerokiej koalicji podmiotéw promujacych zarza-
dzanie wiekiem powinno by¢ organizowane przez juz istniejace w Polsce strony dialogu
spolecznego.

Brak zainteresowania tematyka utrzymania zatrudnienia pracownikéw
w wieku 50+ wsréd wiadz samorzadowych na poziomie regionalnym

W ramach dziatan diagnostycznych projektu STAY sporzadzono ekspertyze pt. Po-
lityka wladz regionalnych wobec ekonomicznych aspektow starzenia si¢ zasobow pracy.
Zaprezentowano w niej rezultaty analizy tresci szesnastu strategii rozwoju wojewddztw.
Wynika z niej, ze we wszystkich strategiach rozwoju zdiagnozowano zlg i/lub pogarsza-
jaca sie sytuacje demograficzng. W niemal wszystkich strategiach (wyjatki: woj. opolskie,
podlaskie, pomorskie i warminsko-mazurskie) sytuacja demograficzna jest rozpatrywana
jako negatywne uwarunkowanie dla prowadzenia polityki rozwoju. W analizach uwarun-
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kowan strategicznych rozwoju regionu identyfikowano zjawisko starzejacego sie spole-
czenstwa jako stabos¢ lub zagrozenie. Projektowane dzialania na rzecz poprawy sytuacji
demograficznej ukierunkowane byly przede wszystkim na wsparcie rodzin, organizacje
opieki nad osobami zaleznymi, rozbudowe instytucji opiekunczych i wychowawczych.
Jest to zapewne konsekwencja specyficznego postrzegania osob starszych przez projektan-
tow regionalnej polityki rozwoju, ktérzy charakteryzowali w strategiach t¢ grupe jedno-
licie - jako senioréw wymagajacych wsparcia z systemu pomocy spofecznej, projektujac
czesto wspoélne przedsiewziecia dla osdb starszych i niepelnosprawnych. W analizowa-
nych strategiach sporadycznie odwotywano sie do zalozen ,,srebrnej gospodarki” jako
koncepcji rozwojowej w warunkach kryzysu demograficznego. Mialo to miejsce w przy-
padku siedmiu wojewddztw (kujawsko-pomorskiego, lubuskiego, t6dzkiego, podlaskie-
go, pomorskiego, wielkopolskiego i warminsko-mazurskiego). W strategiach, w ktorych
wskazano na rozwdj ,,srebrnej gospodarki”, nie rozpoznano specjalizacji regionalnych
w jej ramach, co pozwolitoby rozwija¢ wybrane segmenty ,,srebrnego rynku”.
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Through our dialogue with employers and union representatives, we were
able to identify many ways in which social partners can work collaboratively
to support older workers in maintaining employability while also enhancing
the career prospects of younger workers. Social partnership can occur not
just at the organisational or national levels but also within workplaces

to develop bespoke approaches to work and retirement which meet the
needs of employees. For employers and union representatives who are
interested in starting a dialogue, social partners with whom we spoke to had

the following recommendations: Prof. Matt Flynn
University of Hull
« Identify opportunities for mutually beneficial outcomes: Both employees Centre for Research
and managers need to see the benefits of collaboration in order to engage on Older Workers
in dialogue on active ageing. According to the union representatives with Partner projektu

whom we spoke, employees are unlikely to engage in a discussion if they
feel that active ageing is just about taking away their right to retire.

« Balance the interests of older and younger workers. Extending working
life does not mean older workers will crowd out younger ones. Through
programmes like mentoring, phased retirement and knowledge
management, older workers can support younger ones in transitioning
into high skilled well paid jobs.

« Find tangible outcomes: Social partners with whom we spoke said that key
to sustaining collaborative work was creating real outcomes which benefit
employees and improve management processes in short and medium
terms

« Explore solutions which have been applied in other workplaces. Shared
learning can help facilitate social dialogue. This is why as a part of the
project, we are developing a community of practice in order to facilitate
dialogue between organisations so that good practice can be shared
as it is developed.

« Remember that active ageing is not about working longer but giving
more choices about work in later life. The key to effectively managing age
is to develop bespoke approaches to work and retirement which meet the
organisational needs of the business while enhancing the quality of life for
the individual.

We wszystkich strategiach IOB sg wskazywane jako wazne podmioty wspierajace roz-
woj przedsiebiorczosci regionalnej. W kontekscie starzejacych si¢ zasoboéw pracy nie
zostala podkreslona ich rola w upowszechnianiu i promowaniu wydluzania aktywno-
$ci zawodowej 0sdb 50+, ,,srebrnej gospodarki” i zarzadzania wiekiem wsrdd przedsie-
biorcéw.

Whioski:

1. Problem starzejacego si¢ spoteczenstwa jest dostrzegany przez decydentéw na po-
ziomie regionalnym, jednak nie jest on faczony z wyzwaniami rynku pracy. Z prze-
gladu regionalnych strategii rozwoju wynika, ze jedynie w dwdch wojewodztwach
- 16dzkim i opolskim - zauwazono potrzebe dzialan na rzecz utrzymania aktyw-
nosci zawodowej pracownikéw w wieku 50+. Jednak i w tych wojewodztwach nie
wskazano konkretnych przedsiewzig¢ w tym zakresie.
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2. Wdrazanie ,srebrnej gospodarki” jako elementu strategii rozwojowej regionu jest
dostrzegane w strategiach rozwoju siedmiu wojewodztw, jednak w dokumentach
tych nie sformutowano zadnych wytycznych i dzialan z zakresu realizacji tej kon-
cepgji.

3. Grupa os6b starszych jest postrzegana w strategiach regionalnych jako homogenicz-
na - zlozona przede wszystkim z najstarszych senioréw, wymagajacych stalej opieki.
W §lad za tym projektowane sg przede wszystkim dziatania na rzecz wzmocnienia
sytemu opiekunczego, co skutkuje deficytem dziatan na rzecz aktywnych zawodo-
wo i sprawnych senioréw.

»~Srebrna gospodarka” to stosunkowo nowy temat. Jej nazwa wywodzi
sie od ,srebrnego” koloru wtoséw. Jest ona dziatalnosciq gospodarczq
majqcq na celu zaspokojenie potrzeb wytaniajqcych sie z procesu
starzenia sie spoteczenstwa - nie tylko starzejqcych sie pracownikéw,
ale réwniez klientow. W kontekscie tych zmieniajgcych sie potrzeb
prognozowany jest rozwdj rynku medycznego, farmaceutycznego

i kosmetycznego, mody, odziezy i obuwia, ubezpieczen czy Zywnosci.
Uwzglednienie potrzeb starszych konsumentéw wymaga zastosowania
robotyzacji i automatyzacji wspierajqcej poprawe jakosci ich
codziennego zycia. W konsekwencji chodzi o aktywne i zdrowe
starzenie sie.

Prawdziwe myslenie w kategoriach ,srebrnej gospodarki” zaczyna sie
wowczas, gdy nastqpi objecie dziataniami nie tylko dojrzatych wiekowo
konsumentow czy pracownikow, ale réwniez grup i organizacji, ktére
majq do czynienia z osobami starszymi. W centrum zainteresowania
»Srebrnej gospodarki” stojq w tym ujeciu: zwiqgzki zawodowe,
pracodawcy, firmy szkoleniowe i konsultingowe, instytucje rynku pracy,
administracja réznych szczebli, organizacje pozarzgdowe.

Upowszechnianie wiedzy na temat konsekwenc;ji

wyzwan demograficznych dla regionalnych rynkéw
pracy wsrdd przedstawicieli samorzadu wojewddztwa

Istotne jest zaangazowanie decydentow okreslajacych ksztatt polityki i strategii regional-
nej w dzialania na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej osob w wieku 50+ W szcze-
golnosci chodzi o samorzad wojewddztwa, dysponujacy nie tylko wlasnymi $srodkami
budzetowymi, ale zarzadzajacy srodkami funduszy strukturalnych UE na poziomie re-
gionu. Jego potencjalna rolg jest promowanie dziatan na rzecz rozwoju ,,srebrnej gospo-
darki” jako inteligentnej specjalizacji regionalnej lub koncepcji odpowiadajacej na wy-
zwania demograficzne. Rekomenduje sie, by IOB, jako podmioty reprezentujace sektor
MSP, odgrywaly istotng role w upowszechnianiu i promowaniu wsréd wtadz samorzg-
dowych korzysci wynikajacych z wydtuzania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+, zarzg-
dzania wiekiem i zaangazowania si¢ w ,,srebrna gospodarke”. W dluzszej perspektywie
czasowej moze to doprowadzi¢ do pozyskania istotnego interesariusza dzialan na rzecz
wydluzenia aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, jakim sg wladze samorzadu wo-

dr hab. Izabela Warwas,
prof. UL

Trener STAY,
Uniwersytet todzki
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jewddztwa. W rezultacie przyczyni sie to do popularyzowania podejscia wypracowanego
w ramach projektu STAY wéréd wszystkich podmiotéw zaangazowanych w regionalna
polityke rozwoju.

Public employment policies should adapt to the challenge

of demographic change. For instance, while the classical job agency
model tries to activate people who are out of the labour market, they
could rather pursue ‘career policies: This would mean regular meetings,
such as mid-career assessments, to evaluate a workers’ skills needs and
eventual occupational risks to his or her health in the long run. This way,
public employment agencies could advise on how to reorient careers
before itis too late.

Philippe Seidel Leroy
Policy and EP Liaison
Officer

Age Platform Europe

Investment into skills and reskilling has somewhat increased in the

recent years, driven by numerous Recommendations form the European
level and an adaptation of European Social and Investment Funds
towards investing in skills. The current discussion on the ‘European
Social Fund Plus’ go into this direction. However, there is not too much
changing on the ground. Workers in the platform economy or workers

in SMEs and on short-term contracts have no access to employer-
provided training. If employers provide training, they tend to focus on the
needs of the highly-skilled, rather than engaging in broad upskilling.
Therefore, a stronger public initiative is needed to target especially low-
skilled workers. [...]

Diagnozowanie potrzeb oraz projektowanie dziatan ARk
zorientowanych na rozwdj, srebrnej gospodarki” 2 |

i wykorzystanie potencjatu pracownikéw 50+ w strategiach
regionalnych

Na poziomie samorzadu wojewodztwa wskazane jest diagnozowanie potrzeb i poten-
cjatow starzejacego si¢ spoleczenstwa regionu (zaréwno w aspekcie popytu na produk-
ty i ustugi, podazy tych ustug i produktoéw, jak i okreslania wskaznika sity nabywczej
0sob starszych w skali regionu) oraz projektowanie konkretnych przedsiewzie¢ w zakre-
sie rozwoju ,,srebrnej gospodarki” i utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow
w wieku 50+. Dzialania te powinny uwzglednia¢ ré6znorodnos¢ oséb starszych. W przy-
padku zdiagnozowania znaczacego potencjatu ,,srebrnej gospodarki” w wojewddztwie,
postuluje si¢ wlaczenie jej do systemu inteligentnych specjalizacji regionalnych. Nie-
zbedna jest tutaj wspolpraca urzedéw marszatkowskich, IOB oraz jednostek organiza-
cyjnych samorzadu wojewddztwa odpowiedzialnych za koordynacj¢ regionalnej polityki
rynku pracy i regionalnej polityki spolecznej, tj. wojewodzkich urzedéw pracy i regio-
nalnych osrodkéw/centréw polityki spoteczne;.
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Powiatowe i wojewddzkie urzedy pracy powinny przeformufowac swoje
dziatanie, tak aby w wiekszym stopniu podtrzymywac zatrudnienie
starszych oso6b juz pracujqcych. Publiczne stuzby zatrudnienia powinny
w wiekszym zakresie wspomagac podnoszenie kwalifikacji os6b
pracujgcych w celu dftuzszego zatrudnienia u obecnego pracodawcy, jak
i wspomagac te osoby, ktére poszukujq innego, lepszego pracodawcy.

WUP powinny w szerszym stopniu prowadzic¢ rowniez dziatania
informujqce pracodawcéw o przysztej sytuacji na rynku pracy

i dostepnych instrumentach zmniejszajqcych spodziewane braki
pracownikoéw. Rozwijanie sSwiadomosci potrzeby wdrazania zarzqdzania
wiekiem powinno wspoétwystepowac z utatwianiem dostepu

do informacji o tym, jakie w miare proste i niekosztowne dziatania w tym
zakresie pracodawcy - niezaleznie od wielkosci firmy — mogq wdrozyc¢.

Ko-kreacja dla rozwoju srebrnej gospodarki

W ramach rozwoju srebrnej gospodarki nalezy podja¢ dzialania wewnatrzorganizacyjne
na rzecz tworzenia profesjonalnych zespotow starszych pracownikéw (ekspertéw), ktérzy
specjalizowaliby si¢ w obstudze klientéw w wieku 50+ oraz w projektowaniu produktéow
i ustug dla konsumentéw z tej grupy wiekowej. Promocja tego typu dziatan podejmo-
wanych przez MSP powinna by¢ realizowana przez interesariuszy otoczenia zewnetrz-
nego.

Promocja i upowszechnianie modelowych

dr hab. Piotr Szukalski,
prof. UL
Uniwersytet £6dzki
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rozwigzan projektu STAY

Uruchomione w ramach projektu CKK STAY powinno stanowi¢ trwalg plaszczyzne
wsp6lpracy miedzy MSP a ich otoczeniem: IOB, wladzami regionalnymi i lokalnymi,
organizacjami pozarzagdowymi i zwigzkami zawodowymi oraz trenerami, pracownikami
merytorycznymi i ekspertami projektu, tak aby ulatwi¢ transfer wiedzy do wszystkich
podmiotéw tworzacych system wsparcia zarzadzania wiekiem w firmach z sektora MSP
oraz stymulowa¢ rozwoj ,,srebrnej gospodarki”. Produkty i rezultaty projektu powinny
by¢ traktowane jako modelowe rozwigzania upowszechniane wéréd interesariuszy w ra-
mach dziatalno$ci CKK STAY na Uniwersytecie £6dzkim. Zadanie to powinno by¢ rea-
lizowane w ramach wspoétpracy UL, IOB i wladz samorzadowych.
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Nasze spoteczenstwo starzeje sie, w najblizszych latach co drugi Polak
bedzie miat wiecej niz czterdziesci dziewiec lat. Za zmianami w strukturze
demograficznej powinny podqza¢ produkty i ustugi. Jednak jak na razie
niewiele firm mysli o szansach zwigzanych ze ,,srebrnq gospodarkq”

oraz ma swiadomosc zmian, ktore dziejq sie obecnie i ktore czekajq nas

w najblizszych latach. Dlatego podczas szkolen warto pokazywac, jak
bedzie ewoluowac struktura demograficzna w Polsce i na rynku lokalnym
i jaki to bedzie miato wptyw na firmy. Dobrze jest réwniez prowadzic¢
dyskusje wokot tematoéw: , kto jest obecnie klientem?” i ,jak bedzie
zmieniat sie ich wiek?’; ,,czy obstugujqcy klientéw sq w podobnym do nich
wieku?’; ,Jak bedzie sie zmieniat wiek klientéw naszej firmy w najblizszych
latach?’; ,,co wiecie o klientach 50+7?’; ,w jaki spos6b mozecie przyciqggnq¢
klientow 50+ oraz zapewnic sobie ich lojalnos¢ i zaangazowanie?’; ,jak
rynek produktéw i ustug uwzglednia potrzeby i mozliwosci klienta 70+?,
»jakq role do odegrania w «srebrnej gospodarce» majq pracownicy

50+?". Warto rowniez pokazywac obszary ,,srebrnej gospodarki’; ktore
mogq wiqzac sie np. zzagospodarowaniem czasu wolnego klientéw 50+,
dbaniem o zdrowie i wyglqd, zapewnieniem jak najdtuzej samodzielnosci.

Trener STAY

Ageizm, stereotypy i dyskryminacja ze wzgledu na wiek

Powazng przeszkoda w dziataniach na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej oséb
w wieku 50+ jest ageizm oraz towarzyszace mu stereotypy i dyskryminacja w miejscu
pracy. Wedlug E. Gross-Gotackiej dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageizm) opiera sie
na przekonaniu, ze jedna kategoria wiekowa jest gorsza od innych, co powoduje coraz bar-
dziej skomplikowang sytuacje spoteczno-zawodowa starszych pracownikéw, w tym coraz
wieksze zniechecenie do poszukiwania mozliwosci dalszego zatrudnienia (Smusz-Kule-
sza, 2013). Negatywne stereotypy dotyczace wieku moga prowadzi¢ do dyskryminacji
starszych pracownikéw na kilka sposobdw, nie tylko poprzez mniejsze szanse na zatrud-
nienie, ale takze mniejsze mozliwosci uczenia si¢, rozwoju i awansu (Weber i in., 2019).

Badania nad tymi zjawiskami skupiaja si¢ przede wszystkim na relacjach i narracjach kie-
rownikéw i os6b odpowiedzialnych za zatrudnienie (McVittie i in., 2003; Riach, 2007), a rzad-
ko obejmujg samych starszych pracownikéw, przy czym ci ostatni czesto przedstawiani sg jako
bierni odbiorcy presji dyskursywnej i gier politycznych realizowanych poza nimi. Istnieja jednak
badania ujawniajace aktywna role starszych pracownikéw jako nieoczekiwanych czynnikéw ich
marginalizacji. W opracowaniu autorstwa Ainsworth i Hardy (2009) wykazano, ze jednostki
aktywnie przeciwstawiaja si¢ naciskom dyskryminacyjnym za pomoca trzech kluczowych me-
chanizméw: uczestnictwa, wspolpracy i ttumaczenia. Badanie pokazuje, w jaki sposob uczestni-
czac w dyskursie, starsi pracownicy nieumyslnie brng w $lepa uliczke budowania wlasnej tozsa-
moéci (Ainsworth, Hardy, 2009, s. 1224). Takie bezpo$rednie uczestnictwo w dyskusji skutkuje
bowiem dalszym podwazaniem autorytetu starszych pracownikéw. Do podobnych wnioskéw
moga prowadzi¢ badania ewaluacyjne i diagnostyczne projektu STAY. Z badan jakosciowych
prowadzonych w fazie diagnostycznej projektu wylania si¢ cale spektrum stereotypow zwiaza-
nych z pracownikami w wieku 50+. Nie przywotujemy w tym miejscu ich szczegétowego wyka-
zu, stanowiloby to bowiem swego rodzaju promocje stereotypdéw, a w efekcie mogloby dodatko-
wo spotegowac sile ich dziatania. Co wazne, pracownicy w wieku 50+ uczestniczacy w projekcie
wskazywali na deficyt wiary we wlasne mozliwosci i brak $wiadomosci wlasnego potencjatu jako
podstawowe powody zaangazowania si¢ w projekt. Do udzialu w szkoleniach w duzym stopniu
motywowala ich wasnie che¢ odkrycia swojego potencjatu, przekonania si¢ o wlasnej produk-
tywnosci i mozliwo$ciach zawodowych.
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Good idea is the collective approach to overcoming the problems
individuals face in gaining work in later life, by creating a club context

in which they will be helped and inspired to tackle the barriers they face.
We propose the “workability club.” The core of the idea was that for older
people, social relationships and peer support are crucial ingredients

of a successful back to work programme. We aimed to overcome the

deficiencies of the standard work programme approach which ignored
the age and generation specific psychological and cultural factors that
contributed to under-performance of older people in the labour. The
“work ability house” was derived in the Finnish Institute for Occupational
Health and has been widely used in projecting a workability approach

to employers.

Wnhiosek: Funkcjonuje wiele negatywnych stereotypow zwigzanych ze starszymi pra-
cownikami, przy stosunkowo nielicznych i mato popularnych pogladach na temat po-
tencjatu oséb z tej grupy wiekowej. Zaangazowanie jedynie pracownikéw 50+ w walke
ze stereotypami moze dodatkowo pogtebic ich trudng sytuacje w miejscu pracy, przez
nadmierng koncentracje na i tak juz popularnych przekonaniach i pogladach, ktérym
beda starac sie przeciwstawic.

Whniosek: Negatywne stereotypy zwigzane z wiekiem w miejscu pracy moga prowa-
dzi¢ do mniejszego zainteresowania inwestycjami w potencjal pracownikéow w wieku 50+
Oznacza to, ze tej kategorii wiekowej relatywnie rzadziej proponuje sie¢ udzial w szkole-
niach, jednak réwnocze$nie sami pracownicy w wieku 50+ nierzadko do$wiadczajacy
dyskryminacji, nie dostrzegaja w pelni swojego potencjatu.

Polityka na rzecz r6znorodnosci i niedyskryminacji

Rekomendujemy, podobnie jak badacze zagraniczni (por. np. Spedale, 2018), opraco-
wywanie i wdrazanie polityk ukierunkowanych na konkretny wymiar nieréwnosci, ta-
kich jak np. przepisy promujace udziat starszych pracownikéw w rynku pracy i szkole-
nia dotyczace réznorodnosci. W polityce, podobnie jak w badaniach naukowych, nalezy
oczekiwaé wiekszej wrazliwoséci na zlozonos$¢ nieréwnosci. Jak podkreslano, strategie
regionalne opracowywane przez samorzad wojewodztwa nie respektuja tej zasady, trak-
tujac osoby starsze jako grupe homogeniczng, z reguty nieaktywna zawodowo i zalezng
od publicznego systemu wsparcia.

Media na rzecz r6znorodnosci i niedyskryminac;ji

Niezbedne sg dzialania na rzecz upowszechniania pozytywnego wizerunku starszych
pracownikow, ich potencjatéw oraz innych, wynikajgcych z proceséw demograficznych,
powodow utrzymywania ich aktywno$ci zawodowe;j. Potrzeba szerokich kampanii spo-
tecznych. Nalezy takze informowa¢ o zasadach funkcjonujacego w Polsce systemu ubez-
pieczen emerytalnych, wskazujac na ekonomiczne przestanki wydtuzania aktywnosci
zawodowej starszych pracownikéow.

Tngntg

dr Chris Ball
Newcastle University
Centre for Research
on Older Workers
Age Platform
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Dzialania te powinny mie¢ forme zorganizowanej kampanii informacyjno-promo-
cyjnej realizowanej ze srodkow rzadowych. Istotne jest takze promowanie wizerun-
ku oséb starszych przeciwstawnego do popularnych w spoleczenstwie stereotypow.
Wazne, by w mediach (publicznych, prywatnych, spoleczno$ciowych) pokazywac
osoby starsze jako aktywne, pracujace, szczesliwe i posiadajace wartosciowa wie-
dze¢ mozliwa do wykorzystania w zyciu osobistym i w pracy. Sojusznikiem w tego
typu dzialaniach powinny by¢ uniwersytety trzeciego wieku oraz sami pracownicy
w wieku 50+

Wzmocnienie samooceny i stworzenie warunkéw

Rekomendacja
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do rozwoju zawodowego pracownikow w wieku 50+

Tworzac oferte szkoleniowg, nalezy wzia¢ pod uwage potrzeby starszych pracowni-
kéw. Programy szkoleniowe powinny uwzglednia¢ nastepujace zagadnienia: réwno-
waga praca-zycie, samoocena, trening asertywnosci, rozwoj kompetencji interper-
sonalnych, bilans atutéw i stabosci. Dzialanie te powinny by¢ organizowane przez
wlascicieli i menedzeréw firm z sektora MSP, instytucje szkoleniowe, instytucje oto-
czenia biznesu.

W mojej opinii, zeby méc zatrzymac osobe w wieku 50+ w firmie

na dtuzej, ona sama musi chcie¢ zostac. Jesli ma to miejsce, warto
stosowac dodatkowe instrumenty wsparcia, ktore jq do tego
zmotywujq. Niestety, sytuacja jest taka, ze osoby, ktore zblizajq sie

do wieku emerytalnego, czesto myslq o tym, zeby przejs¢ na emeryture
tak szybko, jak to bedzie mozliwe i wtedy trudno jest zmienic ich tor
myslenia. Jakie sq tego powody? W wiekszosci przypadkow za takim
podejsciem stoi to, Zze pracownicy ci nie czujq sie w firmie potrzebni,
nie czujq sie doceniani, sq przemeczeni, wypaleni zawodowo, nie majq
wizji, ze mogliby zostac dtuzej, bo wokot pracujq mtodsi. | wéwczas
kwestia wyzszej emerytury w przysztosci jest dla nich kwestiq
drugorzednq. Wydaje sie, ze chodzi tu gtdwnie o sposoby zarzqdzania
i warunki pracy. Chcqc wydtuzy¢ aktywnos¢ zawodowq oséb 50+, nie
nalezy adresowac jakichs specjalnych instrumentéw wsparcia tylko
do tej grupy osob, poniewaz proces zmiany swiadomosci ludzi jest
czasochtonny. Podsumowujqc, uwazamy, ze aby piecdziesieciolatek
zaczqt myslec o tym, ze chce pracowac jak najdtuzej, nalezy

mu stworzyc¢ odpowiednie warunki pracy na dftugo, zanim osiqggnie
wiek 50+. Nie chodzi przy tym tylko o kwestie materialne, ale

przede wszystkim o sposoby zarzqdzania ludzmi. | tu ogromna rola
przedsiebiorcow/wtascicieli/menedzerow.

Zbyt stabe zainteresowanie instytucji szkoleniowych zarzadzaniem wiekiem,
zwigzane z nieuswiadomieniem takiej potrzeby wsréd pracodawcow

Na rynku szkoleniowym istnieje obecnie nisza w zakresie oferty ukierunkowanej na pod-
noszenie kompetencji w zarzadzaniu dojrzalymi pracownikami. Przedstawiciele instytu-
cji szkoleniowych, uczestnicy FGI zrealizowanych w projekcie STAY, nie prowadzg szko-

Izabela Krajewska-Ciska
Animator projektu STAY,
Agencja Rozwoju Regionu
Kutnowskiego SA
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lent z zakresu zarzadzania wiekiem, tym bardziej rzadko prowadza dedykowane MSP
szkolenia tego typu. W szkoleniach dotyczacych umiejetnosci kierowniczych, ZZL lub
zarzadzania zmiang pojawiajg sie jedynie watki z zakresu zarzadzania wiekiem i roz-
norodnoscig. Przeglad baz ustug szkoleniowych potwierdza, ze szkolen z zarzadzania
wiekiem nie ma w Polsce zbyt wiele. Wigze si¢ to w pewnym stopniu z brakiem popytu,
zwlaszcza ze strony mniejszych przedsiebiorstw, ale tez z ogolnie stabym zainteresowaniu
szkoleniami przez mniejsze firmy. Poza sygnalizowanym problemem moze to by¢ réw-
niez wynik niedostatecznego przygotowania treneréw w tym ciagle stabo upowszech-
nionym obszarze.

Uczestnicy spotkan konsultacyjnych i eksperckich w MSP potwierdzili, ze wlacze-
nie instytucji szkoleniowych jako waznego ogniwa MODELU STAY jest bardzo do-
brym pomyslem. Pozytywnie oceniono takze idee opracowania kompendium dedyko-
wanego tej grupie. W trakcie jednego ze spotkan eksperckich (mala firma) zwrécono
uwage, ze kompendium powinno zawiera¢ informacje, z ktérych bedzie jasno wy-
nika¢, ze nie nalezy traktowa¢ pracownikow 50+ jako specjalnej grupy szkolenio-
wej, o mniejszych mozliwo$ciach poznawczych. W tym miejscu osoby biorgce udziat
w spotkaniu odniosly sie do wlasnych doswiadczen, z ktérych wynikato, ze progra-
my szkoleniowe dla 0s6b 50+ s3 upraszczane i mniej zaawansowane. Jak zauwazyt je-
den z uczestnikow, szkolenia dla tej grupy powinny by¢ przygotowywane tak jak dla
»normalnych ludzi”. W trakcie jednego ze spotkan konsultacyjnych zakwestionowa-
no natomiast uzyteczno$¢ szkolen prowadzonych przez firmy zewnetrzne (co wyni-
kato z dotychczasowych nie najlepszych doswiadczen szkoleniowych o0séb bioragcych
udziat w spotkaniu).

Przedstawiciele instytucji szkoleniowych podkreslali, ze kadra zarzagdzajaca MSP
chetnie szkoli si¢ w zakresie zarzadzania zespolem, zarzadzania zmianami, moty-
wowania, komunikowania sie. Pracodawcy zglaszali réwniez swoje zapotrzebowa-
nie na szkolenia na temat dostosowania warunkéw pracy do mozliwosci pracownika,
przeniesienia go na inne stanowisko. Proponowana oferta szkolen w ramach STAY
powinna znalez¢ zainteresowanie u kadry zarzadzajacej MSP, uwzglednia bowiem
wyZej wymienione obszary, a przy tym jest wyspecyfikowana na potrzeby pracow-
nikow 50+.

Potrzeby szkoleniowe pracownikéw 50+ obejmuja zwlaszcza ksztaltowanie ich po-
staw wobec utrzymania aktywnos$ci zawodowej: budowania otwartosci na zmiany, pod-
noszenia poziomu kreatywnosci, ksztaltowania odpornosci na stres, przeciwdziatania
wypaleniu zawodowemu, asertywnosci i budowania poczucia wlasnej wartosci oraz
powiazanej z powyzszymi autoprezentacji. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze pracodawcy
MSP zatrudniajacy osoby w wieku 50+ zdecydowanie przetamuja stereotyp pracow-
nika ,odpornego na wiedz¢”, niechetnie podejmujacego ksztalcenie i trudno przyswa-
jajacego wiedze.
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Spora czes¢ pracodawcéw nie uswiadamia sobie, jak (szczegdlnie

w zarzqdzaniu wiekiem) wazny jest aspekt wzmacniania motywacji
pracownikéw 50+. Odpowiednie podejscie w tym zakresie moze bowiem
przynies¢ widoczne efekty w postaci wzmacniania u pracownikéw
identyfikacji z firmq, budowania na rynku marki/opinii solidnego
pracodawcy oraz w ostatecznym rozrachunku przetozy¢ sie na realne
efekty biznesowe. W zwiqzku z powyzszym z mojej perspektywy
kluczowq wskazéwkaq jest zasugerowanie witascicielom firm z sektora
MSP, osobom odpowiedzialnym za polityke personalnq, by doktadnie
przyjrzeli sie obszarowi zwiqzanemu z lepszym wykorzystywaniem
potencjatu swoich pracownikéw po piecdziesiqtym roku zycia. Mogq

to uczynic¢ miedzy innymi przez zwiekszanie mozliwosci ich partycypacji
w Zyciu przedsiebiorstwa, bo w wiekszosci przypadkow to wilasnie

wyzej wymieniona grupa pracownikow, dzieki zgromadzonemu juz
kapitatowi intelektualnemu, niejednokrotnie posiada bardzo ciekawe
pomysty, ktére mogq sie przyczynic do tego, aby przedsiebiorstwo wciqz
budowato na rynku swojq przewage konkurencyjng.

Przedstawiciele instytucji szkoleniowych majg zaréwno pozytywne, jak i negatywne do-
$wiadczenia w pracy szkoleniowej z osobami dojrzalymi. Z jednej strony podkreslajg ich
pogode ducha, brak roszczeniowosci, motywacje do rozwoju; z drugiej zauwazaja, ze zda-
rza sie, iz ,trzeba prowadzi¢ ich za raczke, wszystko im zapewni¢” lub uczestnicza oni
w szkoleniach tylko po to, by ,dosta¢ papiery”. Wyraznie nalezy podkresli¢, Ze podno-
szenie kompetencji 0séb 50+ powinno odwotywac si¢ do ich doswiadczen. Doskonale
sprawdzi si¢ w ich przypadku coaching. Warto, aby z coachingu korzystali réwniez me-
nedzerowie i pracownicy HR w swoich relacjach z pracownikami 50+, a to wymaga przy-
gotowania ich do prowadzenia tego typu dziatan.

Przedstawiciele instytucji szkoleniowych podkreslaja przy tym, ze warto wspiera¢
wspolprace pracodawcow i instytucji otoczenia biznesu w tym zakresie. Nalezy uswia-
damia¢ pracodawcom potencjal pracownikow 50+ dla organizacji i mozliwosci jego wy-
korzystania przez programy mentoringowe itp. Wydaje sie, ze rowniez w przypadku
przedstawicieli instytucji szkoleniowych wskazane jest prowadzenie dziatan upowszech-
niajacych zarzadzanie wiekiem, ,,silver economy”, przeciwdzialanie stereotypowemu po-
strzeganiu pracownikéw 50+. Opracowane w projekcie Kompendium wiedzy dla insty-
tucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, jak
réwniez publikacja Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+. Bank éwiczen STAY sta-
nowi¢ bedg istotne instrumenty wsparcia w tym zakresie.

Upowszechnienie zarzadzania wiekiem wymaga szerszego

zaangazowania instytucji szkoleniowych w tym obszarze

MODEL STAY przewiduje wsparcie w zakresie dziatan stuzacych utrzymaniu aktywno-
$ci zawodowej nie tylko samych pracodawcéow, ale tez przedstawicieli instytucji szkole-
niowych. Istotne jest rowniez wlaczenie treneréw Akademii, jako grupy wspomagajacej,
w caly proces wypracowywania modelu - od etapu przygotowania MODELU, poprzez
jego testowanie, wypracowywanie wersji skorygowanej, wdrazanie, a nastepnie przed-
stawienie rekomendacji. Trenerzy Akademii STAY wspodtpracowali z zespotem projektu

Magdalena
Turowska-Kwapisz
Trener STAY
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na etapie przygotowywania kompendidw, jak réwniez opracowania ostatecznej koncep-
cji poszczegolnych Akademii.

W opinii uczestnikéw Akademii, trenerzy stanowili jeden z najwazniejszych atu-
tow szkolen Akademii - ceniono ich za wysokie kompetencje trenerskie (potrafili ,wy-
ciagna¢” z uczestnikow to, co najlepsze) i bardzo dobre przygotowanie merytoryczne.
Z pewnoscig doswiadczenie w pracy trenerskiej pozwolifo na synergiczne uzyskanie
wiedzy na temat podejscia do osob 50+ w projekcie STAY. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze nie znalazto poparcia twierdzenie, aby to starsi wiekiem trenerzy lepiej radzili sobie
z prowadzeniem szkolen dla 0séb dojrzatych.

Przed rozpoczeciem Akademii STAY w ramach projektu przeprowadzono Train the
Trainers dla treneréw wylonionych w wyniku procesu rekrutacji, przyjmujgc w nim
otwartg formule wiaczajaca. Trenerzy zostali zapoznani z opracowanymi w zespole
projektu zalozeniami poszczegdlnych blokéw szkoleniowych i bazujac na wlasnych za-
sobach, wypracowywali konkretne scenariusze szkolen poszczegdlnych Akademii. Pod-
kreslenia wymaga fakt, Ze takie dzialanie przynioslo efekty w postaci wiekszej identy-
fikacji treneréw z projektem oraz ich integracji. Z perspektywy diugofalowej, na etapie
wdrazania MODELU STAY przez instytucje szkoleniowe po zakonczeniu realizacji pro-
jektu, zaleca sie utrzymanie przyjetych zalozen dotyczacych naboru i szkolenia trene-
réw. Stata grupa zrekrutowanych na podstawie wysokich kryteriow treneréw powin-
na ukonczy¢ szkolenie Train the Trainers, co umozliwia lepsze rozpoznanie specyfiki
Akademii STAY.

Zmiana podejécia do szkolen pracownikéw 50+ przez HEL IR

instytucje szkoleniowe 28

Uczestnicy spotkan konsultacyjnych w MSP, jak réwniez wywiadéw indywidualnych
z pracodawcami zwracali uwage na to, Ze maja zle do§wiadczenia z firmami szkoleniowymi,
co powoduje nieche¢¢ do uczestniczenia w kolejnych. Co wiecej, w przypadku pracownikow
50+, ale i menedzeréw pojawia sie czesto pytanie ,,Czego ja sie tam nowego dowiem?”.
Przelamywanie oporu wynikajacego z tych przestanek jest niezwykle wazne z punktu
widzenia upowszechnienia dziatan Akademii STAY.

Z drugiej strony wazna jest poprawa standardéw pracy treneréow i szkoleniowcdw,
wyczulenie na kwestie zwigzane z wiekiem. W szczegdlnosci chodzi tu o wyczulenie
na kwestie potrzeb i oczekiwan, ale tez o nieszufladkowanie osob 50+. Wazne jest rowniez,
aby nie traktowac ich jako ,,specjalnej grupy szkoleniowej, o mniejszych mozliwosciach
poznawczych”. ,Szkolenia kierowane do oséb 50+ powinny by¢ przygotowane jak dla
normalnych ludzi.”

Inng kwestig jest to, Ze szkolenia zaplanowane w projekcie wymagaja zaangazowa-
nia w tematyke aktywnos$ci zawodowej 0sob 50+ i ich uczestnikéw juz na starcie. Pelny
cykl szkolen gwarantuje najlepsze rezultaty, niemniej jednak jest mocno obcigzajacy dla
uczestnikow (96 godzin, 4 zjazdy weekendowe, po 12 godzin kazdy). Dlatego w MODE-
LU STAY rozwazono mozliwo$¢ zastosowania tylko wybranych skltadowych PAKIETU
STAY, w tym ograniczenie zakresu szkolen. W zwiazku z tym w Banku éwiczen STAY
zwracano uwage, czy dane ¢wiczenie moze by¢ ewentualnie wykorzystane w ramach
innego niz wstepnie przewidywano bloku szkoleniowego (na wypadek, gdyby blok ten
zostal pominiety).

Z powodu tego, ze menedzerowie zwykle nie maja zbyt wiele wolnego czasu, warto za-
stanowi¢ si¢ nad szkoleniami w ramach krétkich moduléw, w tym filméw czy krétkich
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wypowiedzi udostepnianych w internecie. Jak juz podkreslano, réwniez takie produkty
oferuje pakiet narzedzi MODELU STAY.

Generalng przestanka podnoszenia swojej konkurencyjnosci, a takze wyrazem pro-
fesjonalizacji, jest poglebienie wiedzy pracownikéw instytucji szkoleniowych w zakresie
metodologii poszczegdlnych etapéw procesu szkoleniowego. Na tym tle zasygnalizowania
wymaga fakt zapewnienia pracownikom firm szkoleniowych, w tym trenerom, informa-
cji z zakresu podstaw andragogiki. Pozwolitoby to w efekcie sprawniej okresla¢ zapotrze-
bowanie 0s6b 50+ na szkolenia, lepiej dopasowywac cele szkolen do zidentyfikowanych
potrzeb, wykorzystywa¢ odpowiednie z punktu widzenia celéw szkolen techniki i me-
tody szkoleniowe, bardziej rzetelnie ocenia¢ rezultaty dziatalnosci edukacyjnej. Czlo-
wiek w kazdym wieku jest w stanie uczy¢ sie nowych rzeczy, trzeba jedynie zatroszczy¢
sie o stwarzanie odpowiednich dla danej grupy wiekowej warunkow realizacji szkolenia.
Wiedzg o najskuteczniejszych sposobach uczenia si¢ ludzi dojrzalych powinni legitymo-
wac sie nie tylko wykladowcy, trenerzy czy doradcy zawodowi, ale takze wlasciciele czy
kierownicy firm.
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5. Rekomendowana sciezka
wdrozenia narzedzi MODELU STAY
w przedsiebiorstwie - zalecenia dla
MSP i IOB

Zwienczeniem realizacji projektu jest wdrozenie wypracowanych narzedzi MODELU
STAY w praktyke przedsiebiorstwa. W ciagu ostatniego roku realizacji projektu z suk-
cesem wdrozono rozwigzania stuzgce utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej 0oséb w wieku
50+ w ponad sze$¢dziesieciu przedsiebiorstwach nalezacych do sektora MSP. Te cze$¢ Ka-

talogu rekomendacji mozna traktowa¢ jako instrukcje postepowania zaréwno dla MSP
zainteresowanych wdrozeniem rozwiazan projektu, jak i dla IOB zainteresowanych upo-
wszechnianiem MODELU STAY w sektorze przedsigbiorstw. W projekcie zindywiduali-
zowane doradztwo realizowane bylo dwiema §ciezkami zobrazowanymi na rysunku 6.

Sciezka pierwsza Sciezka druga

Spetnienie kryteriéw dostepu Spetnienie kryteriow dostepu
Uczestnictwo w Akademiach STAY Przeprowadzenie 2|ndeV|duaI|zowanego
szkolenia
Realizacja wdrozenia Realizacja wdrozenia

Rysunek 6. Mozliwe $ciezki wdrozenia narzedzi MODELU STAY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja wdrozen zgodnie z pierwsza $ciezka odbywata sie w okresie od lutego 2018
do konca pazdziernika 2018 roku (ostatnie dwa wdrozenia zakonczyly sie w styczniu
2019 roku). Byla ona prowadzona w trzydziestu dwoch przedsiebiorstwach, ktérych pra-
cownicy lub wlasciciele byli uczestnikami Akademii STAY. W okresie od wrze$nia 2018
do stycznia 2019 roku zrealizowano wdrozenie w praktyke rozwigzan wypracowanych
w trakcie realizacji projektu w trzydziestu trzech kolejnych przedsigbiorstwach naleza-
cych do sektora MSP. W zwigzku z rozszerzeniem skali doradztwa poza dotychczaso-
wych uzytkownikoéw, tj. poza uczestnikéw Akademii STAY zapewniono pigciogodzinne
wsparcie szkoleniowe stanowigce ,,pigutke niezbednej wiedzy” na temat zalozen i narze-
dzi MODELU STAY. Dodatkowo nowi uzytkownicy zostali wyposazeni w pakiet wy-
pracowanych do tej pory produktéw w formie trzech kompendidw wraz z interaktywna
plyta, zawierajaca zestaw ¢wiczen stuzacych diagnozie sytuacji w firmie oraz praktycz-
nych rozwigzan MODELU STAY, ktdére moga zosta¢ wykorzystane w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w MSP.

W przypadku obydwu $ciezek wdrozeniowych w proces wdrozeniowy zaangazowani
byli animatorzy ds. wdrazania, doradcy ds. MODELU STAY oraz specjalista ds. produk-
tu. Przebieg realizacji wdrozen zobrazowano na rysunku 7.
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Wybér
przedsiebiorstwa
do realizacji -Diagnoza przedsiebiorstwa sporzadzana przez animatora ds. wdrazania
wdrozenia

-Uzasadnienie wyboru sporzadzane przez animatora ds. wdrazania

-Licencja Ut podpisywana z doradca ds. MODELU STAY na kazde wdrozenie
-Doradztwo realizowane przez doradce ds. MODELU STAY

Realizacja
wdrozenia

-0Oswiadczenie przedsiebiorstwa potwierdzajace wdrozenie narzedzi

Bl T MODELU STAY w praktyke

wdrozenia

Rysunek 7. Procedura realizacji wdrozenia rozwigzan MODELU STAY w praktyke
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wybor przedsiebiorstw, w ktérych przeprowadzono wdrozenia, odbywal si¢ na podstawie
wywiadu przeprowadzanego z wlascicielami lub kadrg zarzadzajaca danym przedsiebior-
stwem. Opierajac sie na propozycji zakresu wsparcia (adekwatnych elementéw modelu),
opracowanej na bazie zgromadzonego materialu diagnostycznego, w porozumieniu z de-
cydentami w MSP animatorzy planowali sposéb i harmonogram wdrazania narzedzi MO-
DELU STAY. Stanowil on punkt wyjscia do opracowania syntetycznej diagnozy sytuacji
MSP z punktu widzenia mozliwo$ci wdrozenia MODELU STAY, ktéra koficzyta sie reko-
mendacjami opracowanymi we wspolpracy z doradcami w zakresie wdrozenia MODELU
STAY. Animatorzy ds. wdrazania obejmowali opiekg merytoryczng caly proces wdroze-
nia MODELU STAY w MSP. Doradcy ds. MODELU STAY $wiadczyli ustuge dziesiecio-
godzinnego doradztwa, wyspecyfikowanego do potrzeb MSP. W wyniku tych komplek-
sowych dziatan w sze$¢dziesieciu pieciu MSP wdrozono narzedzia stuzace utrzymaniu
aktywnosci osob 50+ na podstawie wypracowanej i zaakceptowanej procedury wdroze-
niowej (Kuchciak, Przywojska, Stankiewicz, 2019), potwierdzajac w o$wiadczeniu wdro-
zenie rozwigzan MODELU STAY w praktyke funkcjonowania.

Wszystkie wypracowane w trakcie trwania projektu rozwigzania zostaly utrwalone
w formie opracowan tak, aby mogty by¢ samodzielnie wdrazane w praktyke przedsie-
biorstwa po zakonczeniu jego realizacji. W zwiazku z tym rekomenduje si¢ $ciezke przy-
gotowania do wdrazania i wdrozenia MODELU STAY zobrazowang na rysunku 8.

Przyjeta $ciezka wdrozeniowa zaklada zaangazowanie w proces pracownikéw kadry
kierowniczej lub dzialéw HR. Rozpatrujac ja w kontekscie kosztow, zauwazy¢ nalezy,
ze nie generuje ona bezposrednich kosztéw osobowych, a jedynie wymaga zaangazo-
wania czasu na zapoznanie z narz¢dziami MODELU STAY i ich wdrozenie w praktyke
funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Idea projektowania i wdrazania rozwigzan sprzyja-
jacych utrzymaniu w zatrudnieniu oséb 50+ oraz przeglad propozycji dotyczacych tego,
jak czerpa¢ korzysci z réznorodnosci wiekowej pracownikéw, zawarte zostaly w Kom-
pendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b
w wieku 50+ wraz z narzedziami interaktywnymi. Wraz z publikacjami Wzmacnianie
potencjatu pracownikéw 50+. Bank ¢wiczeri STAY oraz Wzmacnianie potencjatu pracow-
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nikéw 50+. Bank wdrozeri STAY stanowi ona pomocny pakiet umozliwiajacy analize po-
trzeb danego przedsigbiorstwa w obszarze utrzymania pracownikéw 50+ i dopasowania
do nich odpowiednich narzedzi.

Poszerzenie wiedzy
na temat
zarzadzania
wiekiem poprzez
system szkolen

Realizowane przez kadre zarzadzajaca oraz pracownikéw HR/ZZL na podstawie
Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+ wraz z narzedziami interaktywnymi oraz na podstawie publikacji
Wzmacnianie pracownikéw 50+. Bank ¢wiczen STAY

Wybdr narzedzi

e Analiza potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie utrzymania aktywnosci
do wdrozenia

zawodowej os6b w wieku 50+ realizowana samodzielnie przez kadre

w praktyke zarzadzajaca we wspotpracy z dziatem HR i pracownikami firmy
funkcjonowania

Wdrozenia narzedzi MODELU STAY samodzielnie na
podstawie publikacji Wzmacnianie pracownikéw 50+. Bank
¢wiczen STAY z uwzglednieniem Katalogu rekomendacji

Realizacja
wdrozenia

Rysunek 8. Rekomendowana $ciezka przygotowania do wdrazania narzedzi
MODELU STAY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac fakt, iz w proaktywnym zarzadzaniu wiekiem stawia si¢ na budowa-
nie zaangazowania pracownikow 50+ poprzez szeroko rozumiane motywowanie poza-
finansowe (rozwdj pracowniczy, miedzygeneracyjny transfer wiedzy, ksztaltowanie row-
nowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, promocja zdrowia w miejscu pracy),
proponowane narzedzia MODELU STAY nie powoduja koniecznosci ponoszenia dodat-
kowych wydatkow przez pracodawcéw. Co istotne, sprzyjaja one podniesieniu poziomu
przywiazania do organizacji pracownikéw 50+, co sprawia, ze cenni, dojrzali pracow-
nicy nie chcg rozstac si¢ z przedsigbiorstwem i nie narazaja pracodawcy na koniecznos¢
ponoszenia kosztéw dodatkowej rekrutacji zwiagzanej z pozyskaniem nowego pracow-
nika oraz na koszty odejscia pracownika 50+. Ze wzgledu na fakt, iz pakiet opracowan
zawierajacych materiaty szkoleniowe i wdrozeniowe dostepny jest w formie bezptatnych
interaktywnych narzedzi, ograniczane sa takze wydatki na szkolenie pracownikow.

Przygotowany pakiet publikacji pozwala na samodzielne wdrozenie narzedzi MO-
DELU STAY przez przedsigbiorstwo, ale moze by¢ z powodzeniem wykorzystany przez
instytucje otoczenia biznesu. Majac na uwadze role IOB, jaka jest integrowanie $rodo-
wiska malych i §rednich przedsi¢biorstw oraz §wiadczenie przez nie ustug doradczych
i szkoleniowych na rzecz przedsiebiorstw z sektora MSP, przygotowano réwniez Kom-
pendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania aktywnosci zawo-
dowej 0sob w wieku 50+.
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6. Rekomendowana $ciezka
wykorzystania narzedzi MODELU
STAY przez instytucje szkoleniowe

Narzedzia MODELU STAY moga by¢ tez samodzielne wdrazane przez instytucje oto-
czenia biznesu. Specjalnie z my$la o tych podmiotach opracowane zostalo Kompendium
wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0séb
w wieku 50+. Kompendium l3czy ujecie teoretyczne, wyniki badan i analiz z doswiadcze-
niem ptynacym z praktyki doradczej, trenerskiej i coachingowej. W publikacji znalazty
sie przyklady ¢wiczen mozliwych do wykorzystania podczas szkolen, pytania do prze-
myslenia i zaczerpnigcia dalszych inspiracji, dane statystyczne obrazujgce obecne i przy-
szte zmiany, dobre praktyki oraz przyktady trzech kompletnych scenariuszy szkolen.

Jak podkreslano, zaangazowani w projekcie trenerzy prowadzacy szkolenia zgodnie
z MODELEM STAY to osoby o duzej wiedzy i dos§wiadczeniu w zakresie wsparcia aktyw-
nosci zawodowej 0s6b 50+. Potencjal ten moze by¢ wykorzystany réwniez po zakoncze-
niu realizacji projektu. Za posrednictwem Centrum Ksztalcenia Kompetencji w obszarze
utrzymania aktywnosci oséb 50+ (CKK STAY), powolanego na Wydziale Ekonomicz-
no-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego w celu zapewnienia trwalosci projektu po-
przez kontynuacje dziatan na rzecz aktywnego i zdrowego starzenia si¢ spoteczenstwa,
trenerzy STAY moga realizowa¢ szkolenia wedlug wypracowanego w projekcie progra-
mu. Zaznaczy¢ nalezy, ze przez wlaczenie treneréw Akademii STAY, jako grupy wspo-
magajacej, w caly proces wypracowywania modelu - od etapu przygotowania MODELU,
poprzez jego testowanie, wypracowywanie wersji skorygowanej, wdrazanie, a nastepnie
przedstawienie rekomendacji — ich zaangazowanie w kwestie utrzymania aktywnosci
zawodowej pracownikéow 50+ nie ogranicza si¢ do jednego waskiego pasma szkolenio-
wego. Trenerzy Akademii STAY wspotpracowali z zespotem projektu na etapie przygo-
towywania kompendidw, jak rowniez opracowania ostatecznej koncepcji poszczegolnych
Akademii STAY.

Nie jest to oczywiscie jedyna $ciezka wdrozenia MODELU STAY przez instytucje szko-
leniowe i ich przedstawicieli - jak podkreslano, instytucje szkoleniowe moga samodziel-
nie wlaczy¢ narzedzia MODELU STAY do swojej oferty (por. rysunek 9).

Opracowane w ramach projektu materialy szkoleniowe moga by¢ wykorzystywa-
ne przez instytucje szkoleniowe w celu opracowania oferty szkoleniowej nakierowane;
na wspieranie utrzymania aktywnos$ci zawodowej pracownikéw 50+ i oferowania jej sze-
rokiemu gronu potencjalnych odbiorcéw. Dzialania te mogg by¢ prowadzone we wspot-
pracy z CKK STAY. Cennym wsparciem w propagowaniu szkolen nakierowanych
na utrzymanie aktywnosci zawodowej z racji wyspecjalizowania w dzialaniach na rzecz
rozwoju przedsigbiorczosci, transferu wiedzy i technologii w srodowisku lokalnym po-
winny by¢ IOB.
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Publikacja
oferty
szkoleniowej

Przygotowanie oferty szkoleniowej opartej na opracowanych w ramach projektu
materiatach szkoleniowych we wspétpracy z CKK STAY

Zaprojektowanie Analiza potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa
dedykowanej w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50+ na
$ciezki podstawie konsultacji z kadra zarzadzajaca we wspotpracy z dziatem
szkoleniowej HR/ZZL oraz ustalenie formy szkolenia (czasu, miejsca, zakresu)

Realizacja Realizacja szkolenia zgodnie z przyjeta
szkolenia Sciezka szkoleniowa

Ocena .
efektow Przeprowadzenie ewaluacji wsrod

. zestnikow szkoleni
ksztatcenia et e A ile

Rysunek 9. Rekomendowana sciezka wdrazania narzedzi MODELU STAY dla
instytucji szkoleniowych
Zrédto: opracowanie whasne.

Rekomendowana $ciezka wykorzystania narzedzi MODELU STAY przez instytucje szkoleniowe 2= 56



Podsumowanie

Przygotowujac niniejszy Katalog rekomendacji, zastanawialismy sie dlugo, jak je ujac.
Wiele z nich ma charakter ogélny, dotycza bowiem dziatan ukierunkowanych na wspar-
cie utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b po pigédziesigtym roku zycia. Moga one by¢
adresowane do r6znych grup interesariuszy, a efekty ich wdrozenia z pewnoscia nie beda
natychmiastowe. Z drugiej strony zalezalo nam na wskazaniu praktycznych rekomen-
dacji zwigzanych z wdrazaniem modelu STAY, trwaloscig wypracowanych rezultatow
po zakonczeniu realizacji projektu.

Zestawiajac rekomendacje, wytania si¢ jedna kluczowa — potrzebna jest informacjai edu-
kacja. Cytujac jednego z menedzeréw MSP, trzeba ,,drazyc¢ skale kropla po kropli”. Najbar-
dziej znamiennie pokazuje to chyba wypowiedz, ktéra uslyszeliSmy na poczatku naszego
projektu, w trakcie jednego z wywiadéw indywidualnych z pracodawcami MSP: [...] wiem
po sobie, ze jezeli ktos mnie we mnie zaszczepi, tak jak np. teraz rozmowa z Panem mi uswia-
domita pewne rzeczy i ja juz mam posiane, juz to bedzie rosto, juz ja tego nie odpuszcze, juz
bede szukat, bo faktycznie powinienem. [...] Ja naprawde nie bytem swiadomy, Ze tyle mozna
zrobié. Ja sobie podczas tego, teraz tej rozmowy pewne rzeczy uswiadomitem.

Wypowiedz ta zbiera jak w soczewce to, co wielokrotnie powtarzali uczestnicy panelu
eksperckiego, spotkan konsultacyjnych z MSP oraz biorgcy udziat w szkoleniach Akade-
mii STAY - przedsigbiorcy nie maja $wiadomosci, jak bardzo zmiany demograficzne beda
juz niedlugo rzutowac na prowadzong przez nich dziatalnos¢ gospodarcza. Realizujac pro-
jekt od 2016 roku, obserwowali$my jednocze$nie, Ze zaczyna si¢ to powoli zmieniac. Sy-
tuacja na rynku pracy wymusza juz teraz zmiane optyKki, jesli chodzi o utrzymanie w za-
trudnieniu os6b 50+. Dzialania w tym zakresie s3 wiec podejmowane, aczkolwiek rzadko
przybieraja posta¢ dzialan proaktywnych, czesciej sa efektem reaktywnych strategii po-
dejmowanych w odpowiedzi na trudnosci z pozyskaniem pracownikéw. Jak powiedzia-
fa jedna z uczestniczek projektu: pracodawcy owszem chetniej nas zatrudniajg, ale tylko
po to, by ,zalatac dziure”, bo nie mogg znalez¢ rgk do pracy wsréd osob mtodszych. Takie
reaktywne podejscie z pewnoscig nie przyczyni si¢ do zwigkszenia sklonnosci pracowni-
kéw 50+ do wydluzania swojej aktywnosci zawodowej. Konieczne sg dzialania z obszaru
proaktywnego zarzadzania wiekiem, promowane w projekcie STAY, odwolujace si¢ do po-
tencjatu pracownikow 50+, czerpania korzysci z réznorodnoséci wiekowej w organizacji.

Jak podkreslano w trakcie panelu eksperckiego, w mniejszych osrodkach, w ktérych
dostepnos¢ réznych form edukacji pozaformalnej jest niewielka, wlasciciele - zwlaszcza
najmniejszych firm - czesto nie wychodzg poza utrwalone schematy, sami nie uczestnicza
w szkoleniach, szczegolnie tych ,,miekkich”, tym bardziej nie widza potrzeby wysytania
na nie swoich pracownikdéw. A to, co jest nam niezbedne, to ,edukacja, edukacja i jeszcze
raz edukacja”. Realizowana w formie szkolen, zwlaszcza tak rozbudowanych kursow jak
proponowane w ramach Akademii STAY, daje mozliwo$¢ lepszego zrozumienia procesow
zachodzacych w firmie, ich przyczyn i mozliwosci rozwigzan. Niemniej jednak to ,,dra-
zenie skaly” moze by¢ prowadzone réwniez poprzez media, ktére moga i powinny kre-
owac portret 50+- i 60+-latka jako czlowieka aktywnego na réznych polach. Kampanie
medialne famigce stereotypy na temat oséb 50+ powinny bazowac nie tylko na kampa-
niach spotecznych. Niestereotypowy obraz osoby 50+ warto promowac poprzez postacie
serialowe, a takze w programach publicystycznych, dyskusjach ekspertow, reportazach,
artykulach prasowych, wywiadach, dzialaniami w mediach spofecznosciowych, kampa-
niach bazujacych na reklamach outdoorowych.
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Projekt STAY, dzieki wymianie doswiadczen z uczestnikami
i bardzo dobremu prowadzeniu spotkan przez kadre, wprowadzit
mi do Swiadomosci ponizsze zasadly.

Pracodawca i pracownik:

sq w organizacji naczyniami potqczonymi,

jeden idrugi pracujq, by zarobic, Mirostaw Kucharski
Prezes Zarzadu PPH

oczekujq od siebie wzajemnego szacunku i wsparcia w chwilach ,HETMAN’, uczestnik

trudnych, projektu STAY

majq podobne potrzeby - réznigq sie skalgq,

potrzebujq wymiany informacji z doswiadczen zawodowych, ktére
potwierdzajq wzajemne zaufanie,

oczekiwania potrzebujq czasu, by dac efekt; nie mogq by¢ zqdaniem
tu i teraz, gdyz bedq rezultatem zniw w maju.

Pracownik 50+ w organizadji jest tak dopasowany jak dobre buty, nie
uwiera.

Z pewnoscig dziatania projektu przyczynity si¢ do tego, ze ,kropla po kropli dragzymy
skale”, cho¢ trzeba przyznad, ze rzeczywiscie zainteresowanie tg problematyka uzytkow-
nikéw i odbiorcéw rezultatéw projektu nie bylo tatwe. Niemniej jednak do$wiadczenia
projektu pokazuja, ze gdy juz ta bariera wejécia zostanie przetamana i zaréwno pracodaw-
cy, jak i pracownicy us§wiadomig sobie, jak niewiele trzeba, Zeby dokona¢ zmian na lepsze,
to udaje si¢ osiaggnac efekty w postaci rozwoju kompetencji kierownikow i pracownikow
HR w MSP w zakresie proaktywnego zarzadzania wiekiem i wyksztalcenia w pracow-
nikach 50+ proaktywnego podejscia do wlasnej aktywnosci zawodowej, ktére stanowia
istoty czynnik przeciwdziatania przedwczesnej dezaktywizacji zawodowej. Aby dalej pro-
mowa¢ MODEL STAY wéréd MSP i innych interesariuszy, trzeba méwié o nim ,,jezykiem
korzysci” - tylko zrozumienie jego zalozen i opracowanych skladowych pakietu pozwoli
pozyskac zaangazowanie pracownikow 50+, menedzeréw i HR-owcow.

Jako podsumowanie przytoczmy opini¢ zewnetrznego ewaluatora MODELU i PA-
KIETU STAY:

MODEL STAY jest nowatorski, nowoczesny i tworczy, poniewaz jako jedyny pokazuje prob-
lem pracownikéw w dojrzatym wieku wielowymiarowo, tak jak obiekt 3D, ktéry pokazuje
kazdy wymiar produktu wykonanego w tej technologii. Realizatorzy MODELU STAY dostrze-
gli, ze edukowanie i aktywizacja tylko 0sob w okreslonej grupie wiekowej nie jest skuteczne;
programem edukacji i wsparcia nalezy objg takze inne grupy uczestnikow rynku pracy, czy-
li pracodawcéw i kadre zarzgdzajgcg w przedsiebiorstwach, specjalistow i pracownikéw HR,
tych, ktérzy szkolg innych do skutecznego dziatania, czyli instytucje szkoleniowe oraz insty-
tucje otoczenia biznesu (IOB, osrodki przedsigbiorczosci, osrodki innowacji i instytucje finan-
sowe), czyli podmioty wspierajgce rozwdj firm, transfer wiedzy i technologii. [...] MODEL STAY
dzieki swojej czytelnosci i praktycznosci jest dostepny dla przecigtnego przedsigbiorcy, przeciet-
nego pracownika HR oraz kazdej instytucji zainteresowanej ideg zarzgdzania wiekiem. [...]
nie trzeba by¢ specjalistqg w zakresie nauk spotecznych, aby zrozumiec dziatanie modelu i za-
stosowal narzedzia. Wdrozenie MODELU STAY nie wymaga takze naktadéw finansowych,
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pozyskiwania grantow na dziatania rozwojowe, wielkich budzetow oraz burzenia dotychcza-
sowych modeli zarzgdzania. W zasadzie mozna powiedziec, ze idea MODELU STAY zgodna
jest z filozofig KAIZEN - dzialania na roznych plaszczyznach, przez réznych uczestnikow,
stopniowego wprowadzania zmian i usprawniania codziennej pracy. MODEL STAY oddziatu-
je nie tylko na komponent behawioralny (wdrazanie rozwigza#), ale przede wszystkim dziata
stymulujgco na sfere poznania, emocji i refleksyjnosci, co daje szanse na duzo trwalsze zmiany
w obszarze postaw wobec zjawiska utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow 50 +.

Ewa Ambroziak, Ekspertyza MODELU STAY, grudzien 2018
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