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Wstep

Wielu pracodawcow w Polsce nie odczuwa obecnie silnej potrzeby utrzymania aktyw-
nosci zawodowej pracownikéw po 50. roku zycia w swojej dzialalnosci, niemniej jed-
nak juz niedtugo stanie si¢ to koniecznoscig. Wynika to z (1) postepujgcego starzenia si¢
spoleczenstwa, (2) niskiej aktywnosci zawodowej 0séb po 50. roku zycia, (3) raczej pa-
sywnej niz aktywnej postawy tych oséb wobec wiasnej aktywnosci zawodowej, (4) cia-
gle silnych stereotypow, ktorych efektem sg niekoniecznie proaktywne postawy pra-
codawcow wobec tej grupy pracownikéw, jak réowniez (5) ze stabego upowszechnienia
zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Potrzebom tym wychodzi naprzeciw pro-
jekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej 0sob 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmo-
tywowany pracownik — zadowolony pracodawca (STAY. SupporTing ActivitY for people
50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer) (dalej: projekt
STAY), w ramach ktérego opracowana zostala niniejsza publikacja. STAY jest projektem
wdrozeniowym, realizowanym w partnerstwie ponadnarodowym w okresie od 1 wrzes-
nia 2016 r. do 28 lutego 2019 r. Jest wspolfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spotecznego, w Osi Priorytetowej IV. Innowacje spotecz-
ne i wspotpraca ponadnarodowa, Dzialanie 4.3. Wspoétpraca ponadnarodowa Programu
Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj. Instytucja Posredniczaca jest Centrum Projek-
tow Europejskich z siedzibg w Warszawie.

Projekt realizowany jest przez instytucje partnerskie z trzech krajow:

« Uniwersytet Lodzki, £.6dz, Polska (lider projektu);

« Agencja Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A., Kutno, Polska;

« University of Newcastle upon Tyne, Newcastle University Business School, Newcas-

tle upon Tyne, Wielka Brytania (w okresie 01.09.2016-31.12.2017);

« University of Hull, Kingston upon Hull, Wielka Brytania (w okresie 01.01.2018-

28.02.2019);

« Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ), Porto Salvo, Portugalia.

Projekt ma na celu wypracowanie i wdrozenie nowatorskich rozwigzan, stuzacych
utrzymaniu aktywnosci zawodowej oséb po 50. roku zycia zatrudnionych w mikro, ma-
tych i srednich przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski.

Zasadnicze grupy docelowe projektu stanowia: (1) kadra zarzadzajaca MSP, (2) zaj-
mujacy sie zasobami ludzkimi w MSP, oraz (3) pracownicy MSP w wieku 50+ Dodat-
kowo, uwzgledniona zostala perspektywa podstawowych interesariuszy otoczenia - in-
stytucji szkoleniowych oraz instytucji otoczenia biznesu (IOB), ktére moga mie¢ istotny
wplyw na kierunek prowadzonych w MSP dziatai. Poprzez swoje aktywnosci instytu-
cje te moga przyczynic sie do tego, ze wlasciciele i kadra zarzadzajgca MSP, po pierwsze,
uznajg za istotne utrzymanie aktywnosci zawodowej pracownikéw réwniez po 50. roku
zycia, po drugie — moga uzyska¢ wsparcie w tym zakresie.

Niniejsze opracowanie — Bank ¢wiczeri STAY — ma przede wszystkim aplikacyjny cha-
rakter i jest kierowane do pracodawcdw, instytucji szkoleniowych, instytucji otoczenia
biznesu i innych podmiotéw zainteresowanych problematyka utrzymania aktywnosci za-
wodowej 0s6b 50+. Celem niniejszej publikacji jest dostarczenie konkretnych case’6w dla
ww. podmiotow, ktére moga wykorzysta¢ w swoich dzialaniach, poza CKK STAY. Bank
¢wiczen zawiera 22 przyktadowe ¢wiczenia zgodne z koncepcja STAY, ktdre moga zostaé
wykorzystane w trakcie szkolen z pracownikami 50+ i ich pracodawcami. Zaleta tych
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case’6w jest to, ze nie stanowia one tylko scenariuszy zaje¢ (cho¢ te walory tez sg spet-
nione), ale dodatkowo zawieraja wnioski i rekomendacje z ich wykorzystania w ramach
PAKIETU STAY.

Niniejsza publikacja podzielona zostata na dwie czgsci. W czesci pierwszej, zatytu-
towanej Wsparcie szkoleniowe utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ — perspek-
tywa MODELU STAY, zawarto informacje na temat wypracowanej w projekcie koncep-
cji wsparcia utrzymania aktywno$ci zawodowej pracownikéw MSP po 50. roku zycia
- MODELU STAY - oraz uwarunkowan szkolenia pracownikéw 50+. Cze$¢ druga Ban-
ku, zatytutowana Trenuj, rozwijaj i dziataj! Karty ¢wiczern PAKIETU STAY, sklada sig
z przegladu ¢wiczen realizowanych w ramach Akademii STAY, stuzacych wzmacnianiu
proaktywnych postaw pracodawcow i pracownikéw wobec utrzymania aktywnosci za-
wodowej po 50. roku zycia.

Bank ¢wiczen STAY stanowi opracowanie komplementarne wzgledem Banku wdrozen
STAY, opublikowanego réwnolegle w ramach projektu STAY. Gléwnym odbiorcg Ban-
ku éwiczen sg instytucje szkoleniowe oraz prowadzace dziatania szkoleniowe instytucje
otoczenia biznesu i dziaty HR. Publikacja moze tez stanowi¢ zrédlo inspiracji dla innych
podmiotéw i jednostek. Zywimy nadzieje, ze trafi rowniez do rak decydentéw odpowie-
dzialnych za polityke rynku pracy oraz polityke spoleczng i gospodarcza, w tym za wspie-
ranie przedsigbiorczosci - zaréwno na poziomie lokalnym, regionalnym, jak i krajowym.
Do lektury zachgecamy réwniez srodowisko naukowe i studentow.
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CZESC 1

WSPARCIE SZKOLENIOWE UTRZYMANIA
AKTYWNOSCI ZAWODOWEJ OSOB 50+
— PERSPEKTYWA MODELU STAY



1. Zatozenia modelu utrzymania
aktywnosci zawodowej os6b 50+
w MSP - MODEL STAY

1.1. Pracownicy 50+ na rynku pracy w Polsce .

1.1.1. Demograficzne uwarunkowania sytuacji na rynku pracy w Polsce

Coraz czedciej styszymy, ze grozi nam katastrofa demograficzna, poniewaz polskie spo-
teczenstwo starzeje si¢ w szybkim tempie. Wprawdzie na tle innych krajéow Unii Euro-
pejskiej (UE) Polacy sg calkiem mloda nacja, niemniej jednak juz w $redniej dlugos-
ci perspektywie czasowej ulegnie to niekorzystnym zmianom. Obecnie Polska plasuje
sie wérdd krajow najmlodszych demograficznie - obok Irlandii, Luksemburga, Stowa-
cji, Cypru i Czech. Wedlug danych Eurostatu z 2017 r., udzial oséb starszych (w wieku
65 lub wigcej lat) w UE nie przekracza 15% juz tylko w trzech pierwszych z wymienio-
nych panstw; w Polsce ksztaltuje si¢ na poziomie 16%, podczas gdy $rednio w UE jest
to ok. 19%, a w takich krajach jak Wtochy, Grecja, Niemcy, Portugalia, Finlandia i Bul-
garia — nawet ponad 20%. Podobnie, udzial oséb w wieku 50+ jest w Polsce stosunkowo
niski - 36,8%. Polowa Polakéw zyje nie krocej niz ok. 40 lat.

Polak urodzony w 2015 r. ma szanse przezy¢ 77,5 lat, przy czym oczekiwana dlu-
gos¢ zycia jest o ok. 8 lat wieksza dla kobiet (82,2 lat), niz dla mezczyzn (73,5 lat). Obec-
nie, zarowno przecietny Polak, jak i Polka, majg szans¢ zy¢ o 4 lata dtuzej niz uro-
dzeni w2000 r., o 7-8 lat dtuzej niz nasi rodacy, ktérzy przyszli na $wiat w 1990 r.
io ok. 11 lat wigcej niz ci, ktérzy urodzili si¢ w 1970 r. Wzrost ten jest wiec rownie wy-
soki, jak w Niemczech i we Wloszech (Wiktorowicz 2013, s. 20-21). Dzieje si¢ tak dzie-
ki poprawiajacej sie jakosci zycia, w tym stanu zdrowia. Tym samym spodziewamy si¢
dluzszego zycia w zdrowiu. Wg danych Eurostatu, w 2015 r. przecietny Polak po 50. roku
zycia oczekiwat kolejnych 16 lat zycia w zdrowiu, za$ Polka - kolejnych 18 lat. To dobre
informacje dla kazdego z nas, niemniej jednak z perspektywy gospodarki, ale takze po-
jedynczych mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw, rodzi to pewne zagrozenia. Obec-
nie na 100 os6b w wieku 15-64 lat przypada mniej wiecej 45 0os6b w wieku nieprodukeyj-
nym, z czego 23 to osoby w wieku poprodukcyjnym, juz niepracujace. Plasuje to Polske
na trzeciej (bardzo dobrej) pozycji wsrdéd krajéow UE, zaraz po Slowacji i Luksembur-
gu (pod wzgledem obcigzenia osobami w wieku 65+ wyprzedza nas réwniez Irlandia
i Cypr). Dla poréwnania, w 2015 r. az w o$miu krajach (we Wloszech, Gregcji, Finlandii,
Niemczech, Portugalii, Szwecji, Bulgarii i Lotwie) omawiany wspotczynnik obcigzenia
ekonomicznego przekraczatl 30. Obecna sytuacja jest w wigc w Polsce lepsza niz w wie-
lu innych krajach europejskich, jednak jesli przyjrzyjmy sie obecnym i prognozowanym
zmianom w strukturze wieku mieszkancéw Polski, perspektywy nie s3 juz tak optymi-
styczne. Starzenie si¢ polskiego spoteczenstwa bedzie sie poglebiac - jego tempo wzro-
sto w ostatnich dziesi¢cioleciach, a przyszlo$¢ zarysowuje si¢ jeszcze trudniej. Skutkuje
to kurczeniem si¢ potencjalnych zasobow pracy i ich starzeniem sie.
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Omowione tendencje sprawiaja, ze udzial os6b w wieku produkcyjnym (15-64 lat) sy-
stematycznie maleje. W 2017 r. wynosit on w Polsce nieco ponizej 70%, ale juz w 2020 r.
ma to byc¢ tylko 66,7%, a za 15 lat — niespetna 64%. Zatem juz w przysztym roku w Pol-
sce bedzie o milion mniej 0s6b w wieku produkcyjnym niz w momencie, w ktérym roz-
poczynalismy dziatania projektu STAY, a w 2030 r. — prawie 3 mln mniej (Eurostat,
proj_13ndbizms). Wyraznie wida¢, ze coraz trudniej bedzie o pozyskanie pracownika.
Co wigcej, wedlug szacunkéw Gléwnego Urzedu Statystycznego, do 2060 r. odsetek osob
w wieku 65+ wzrosnie w Polsce ponad dwukrotnie, do ok. 35% (a wiec nawet powyzej
$redniej prognozowanej dla Unii Europejskiej). Z kolei wspétczynniki obcigzenia eko-
nomicznego maja wzrosna¢ dwu- lub trzykrotnie — na 100 oséb w wieku produkcyjnym
przypadac ma blisko 90 oséb w wieku nieprodukcyjnym, w tym az 67 oséb w wieku po-
produkcyjnym.

Do pogarszajacej si¢ sytuacji demograficznej dochodzi kwestia szybkiego wycofywa-
nia si¢ Polakéw z rynku pracy. Obecnie na 100 0s6b w wieku 50-64 lat pracuje w Polsce
ok. 55 0s6b, w tym blisko 63 mezczyzn i tylko ok. 48 kobiet. Jest to i tak wigcej niz np.
w Grecji, ale z drugiej strony znacznie mniej niz w krajach skandynawskich, gdzie te od-
setki siegaja ok. 80% dla obu plci. Oczekiwany przez Polakéw w wieku 15 lat okres ich
aktywnosci zawodowej w ciggu calego zycia to tylko ok. 33 lata (35,5 lat dla mezczyzn
i tylko 30 lat dla kobiet). Znaczna cze¢s¢ Polakéw wykorzystata mozliwos¢ wezesniejszego
wyjscia z rynku pracy. Co wiecej, pracujacy w wieku 50-59/64 lat raczej preferuja przej-
$cie na emeryture tak szybko, jak to bedzie mozliwe, niz kontynuowanie pracy, thtumaczac
to zwykle stanem swojego zdrowia. Ci, ktérzy nie mysla o szybkim konczeniu kariery
zawodowej, stanowia 26-30% i ttumaczg to zadowoleniem z pracy lub uwarunkowania-
mi finansowymi (Krynska i in. 2013, s. 167-174).

Optymistycznie nastraja fakt, ze aktywnos¢ zawodowa Polakéw 50+ wyraznie si¢ po-
prawia — dla poréwnania, w 2004 r. wskaznik zatrudnienia byl najnizszy i wynosit za-
ledwie 38%, od tego czasu systematycznie roénie (rys. 1). W calym analizowanym okre-
sie odsetek pracujacych byl wyzszy dla mezczyzn niz dla kobiet. W Unii Europejskiej
od 2008 r. wskaznik zatrudnienia ogolem jest zblizony do odnotowanego w Polsce dla
mezczyzn.

70 -
= QOgbtem  ———Mezczyzni Kobiety UE-28 63.4
65 - '
62,6
60 -
54,2
55 - 54,7
50 A 47,5
45
40 -
38,4
35 1 31,4
30 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Rysunek 1. Wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 50+ w Polsce w latach 1997-2016
natle UE

Zrédto: Eurostat [Ifsa_ergaed]
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Jesli chodzi o aktywnos¢ zawodowa po 50. roku zycia, znaczenie odgrywa kapitat ludz-
ki pracownikow - im jest wyzszy, tym aktywnos¢ zawodowa jest wigksza. W przypadku
0s6b z wyksztalceniem wyzszym, wskaznik zatrudnienia jest w Polsce wysoki i zblizony
do $redniej unijnej. Na 100 oséb w wieku 50-64 lat z wyksztalceniem wyzszym pracu-
je ok. 76 0s6b. Znacznie trudniejsza jest sytuacja w przypadku oséb z wyksztalceniem
gimnazjalnym lub nizszym (w tej grupie pracuje zaledwie 31 na 100 0séb po 50. roku zy-
cia), ale tez z wyksztalceniem ponadgimnazjalnym (pracuje mniej wiecej co druga osoba
w tym wieku). Wynika to z jednej strony z tego, ze wczesniej decyduja sie oni na przejscie
na emeryture, a z drugiej strony - sytuacja slabiej wyksztalconych oséb 50+ na rynku
pracy jest trudniejsza (az polowa bezrobotnych w wieku 50-64 lat pozostaje bez pracy
12 miesiecy lub dluzej). Niski poziom wyksztalcenia przy jednoczesnie stabszym stanie
zdrowia (wynikajacym z tego, ze ich praca zawodowa wigzala si¢ zwykle z wysitkiem fi-
zycznym, ale tez z czgsto nizszej dbatosci o wlasne zdrowie) utrudnia utrzymanie pra-
cy, a tym bardziej znalezienie nowej, co jest szczegdlnie trudne po przekroczeniu przez
nich 50. roku zycia, ktory zwyklo sie przyjmowac jako graniczny dla klasyfikowania jako
»starszego pracownika”. Bariery w tym zakresie majg nie tylko obiektywny, ale i (a moze
- przede wszystkim) subiektywny charakter, i czesto sg wynikiem stereotypowego po-
strzegania osob 50+ jako pracownikow. Te stereotypy tkwia nie tylko w pracodawcach, ale
tez w samych pracownikach i bez ich przetamania, a tym samym bez dostrzezenia i syste-
matycznego wzmacniania potencjatu oséb 50+, trudno bedzie utrzymac ich aktywno$é
zawodowa, co z kolei powodowa¢ bedzie perturbacje na rynku pracy. Dlatego potencjat
pracownikow 50+ stal si¢ gtéwna osig dziatan prowadzonych w ramach projektu STAY.

1.1.2. Potencjat pracownikéw 50+ na tle mtodszych generacji

Potencjal pracownikow utozsamiamy jest tu z kapitalem — kombinacjg kapitatu ludzkiego ~ Przypomnij sobie
i spofecznego (wyrazanego przez sieci kontaktéw — zawodowych i pozazawodowych oraz ~ dobrze znany
zaufanie i wyznawane normy). Zgodnie z klasycznym ujeciem (Becker, 1964) na kapitat W Polsce serial
ludzki skiadaja si¢ kompetencje i zyciowa witalnos¢, ktéra jest wypadkowa stanu zdro- Ei;egiz's;t;lsfzk'
wia. Kompetencje zdefiniowano zgodnie z podejsciem przyjmowanym w zarzadzaniu

Kopiczynskiego
zasobami ludzkimi, uwzgledniajac wiedz¢, umiejetnosci i postawy, ale tez motywacje,  kultowa posta¢
predyspozycje i obraz samego siebie. tytutowego

Moéwigc o pracownikach w wieku 50+, poréwnuje sie ich zwykle z ogotem pracowni- ~ czterdziestolatka

kéw mtodszych albo tylko z najmlodszymi. W projekcie STAY przyjeliémy odmienne ~ Przypomina Ludwika
o T . .. z serialu Rodzinka.pl?

podejscie — spojrzeliémy na osoby w wieku 50+ z perspektywy generacji. Patrzac na pra- Czy podobne jest
cownikow w roznym wieku z perspektywy pokolen, bierzemy pod uwage nie tylko to, ile podejécie do zycia,
majg obecnie lat, ale tez to, jak ta metryka przeklada si¢ na warunki, w ktérych sie wy-  gczekiwania
chowywali, ksztalcili, wchodzili w zycie zawodowe. Czterdziestolatek sprzed lat jest ,nie- ~ wobec pracy,
réwny” obecnemu czterdziestolatkowi. Nie musimy zresztg siega¢ az tak daleko wstecz.  spedzania czasu
Nawet gdy poréwnamy obecnego czterdziestolatka z tym sprzed 10 lat, réznice s3 wyraz-  Wolnego zrodzing
ne. Ten ostatni nalezal do pokolenia baby boomers, obecny — do pokolenia X. Pierwszy ;Scri?f:h(::;gjy:ych
z nich wychowywat si¢ w trudnych czasach powojennego wyzu demograficznego, majac 417
styczno$¢ z nowoczesnymi technologiami dopiero w dorostym zyciu, w trakcie realizo-
wanej kariery zawodowej. Obecny czterdziestolatek wychowywat si¢ w koncéwce okresu
gospodarki socjalistycznej, ale dojrzewal wraz z jej transformacja, przy znacznie wigkszej
dostepnosci do edukacji, rosngcej globalizacji; z komputerem zetknal si¢, majac ok. 20 lat,
a wiec duzo tatwiej mu wdrozy¢ si¢ w nowe technologie. Zupelnie inny bedzie 40-latek
za kolejne 10 lat - wchodzacy w dojrzalos¢ juz w czasach gospodarki wolnorynkowej, na-
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silajacej sie globalizacji i dynamicznego rozwoju technologii. Powoduje to znaczng od-
mienno$¢ postaw i wartosci wobec pracy i decyduje o koniecznosci uwzgledniania roz-
norodnosci wiekowej przez zarzadzajacych i odpowiedzialnych za sprawy pracownicze.
O ile nie ma to wigkszego znaczenia, gdy patrzymy na zasoby ludzkie swojej organizacji
tu i teraz, o tyle nie mozna o tym zapominac, gdy patrzymy perspektywicznie na jej roz-
woj. Co istotne, méwiac obecnie o pokoleniu 50+ mamy na mysli osoby miedzy 50. a 70.
rokiem zycia, a wigc mniej wiecej oba te ujecia si¢ pokrywaja. Szczegdtowe ramy czaso-
we zaprezentowano na rys. 2.

Pokolenie Millenium

Baby boomers Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie C

1946-1964 1965-1979 1980-1989 1990-

Rysunek 2. Ramy czasowe pokolen funkcjonujacych na rynku pracy w Polsce
Zrédto: I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017).

Z perspektywy aktywnos$ci zawodowej podkreslic¢ trzeba, Ze mniej wiecej polowa baby
boomers jest juz na emeryturze, a co istotne — odmienne sg $ciezki kariery poszczegol-
nych pokolen. Przyktadowo, baby boomers s jedynym pokoleniem z tak duzym znacze-
niem zatrudnienia w sektorze publicznym i prowadzenia indywidualnego gospodarstwa
rolnego oraz podejmowania pracy na drugim etacie. Pokolenia rdznia sie tez wyraznie
typem zajmowanych stanowisk. Ze wzgledu na wymagane przez pracodawcéw kompe-
tencje i doswiadczenie, potrzebne na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych,
udzial pokolenia 50+ jest w tych grupach wysoki. Decyduje to o duzym znaczeniu tej
grupy pracownikow dla kazdej organizacji.

Nasze opinie o dojrzatych pracownikach sg czesto jedynie efektem przyjmowania ste-
reotypow — w $rodowisku pracy wiele z tych tez nie znajduje potwierdzenia.

W $wietle wynikéw badari MSP zrealizowanych w ramach projektu STAY!, pracodawcy
MSP, ktérzy obecnie zatrudniajg osoby w wieku 50+, poproszeni zostali o wskazanie, ktd-
rego z pokolen dotyczy dana cecha (nie chodzilo wiec o wskazanie pokolenia, do ktérego
ona najbardziej pasuje, tylko o powigzanie danej charakterystyki z poszczegélnymi gene-
racjami). Pozwolilo to na oceng potencjatu pracownikéw 50+ na tle mtodszych pokolen.

Gléwnym atutem pracownikéw 50+ jest ich lojalnos¢ wobec pracodawcy, ale tez kapitat
spoleczny (pod tym wzgledem znacznie stabiej wypadajg pracownicy z pokolenia Mille-
nium - odpowiednio 26% i tylko 12% wskazan). Badanie potwierdzito réwniez wysoka
ocene kompetencji interpersonalnych i kierowniczych oséb 50+ (rys. 3).

Wbrew powszechnym stereotypom, pracodawcy MSP nie potwierdzaja stabej mo-
bilnosci zawodowej i niecheci do szkolen dojrzatych pracownikéw. Z drugiej strony,
nie potwierdza sig, ze ich odporno$¢ na stres jest duzo lepsza niz mlodszych pokolen
— osoby 50+ latwo radzg sobie ze stresem w pracy w opinii tylko 34% pracodawcow (dla
poréwnania, o pokoleniu X ma takie zdanie 48% przedstawicieli MSP, a o Millenium
- 47%). W poréwnaniu z mlodszymi pracownikami stabiej oceniana jest natomiast ich
che¢ do pracy w zespole (to przede wszystkim atut pokolenia X), ale tez adaptowanie si¢
do nowych sytuacji (to z kolei atut pokolen X i Millenium). Warto zaznaczy¢, ze praco-

1 Wiecej informacji w: Wiktorowicz J., Warwas 1. (2017), Utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw dojrzatych. Warunki
do wdrozenia MODELU STAY w matych i Srednich przedsiebiorstwach, Uniwersytet £ddzki, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.
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dawcy podkreslali czgsciej pozytywne cechy pracownikéw z pokolenia X, rzadziej wska-
zujgc zalety 50+ i Millenium (w przypadku X odsetki wskazan sg wyraznie wyzsze).

Pokolenie 50+

- 53 lojalni wobec pracodawcy (71%);

+ maja szerokie sieci kontaktow
zawodowych (53%);

+ majg wysokie kompetencje
interpersonalne (47%);

+ majg wysokie kompetencje
kierownicze (45%);

« chetnie zgadzaja sie na
przesuniecie do innych zadan
(43%);

« chetnie uczestnicza w szkoleniach
(42%).

Pokolenie X
chetnie pracuja zespotowo (65%);
tatwo dzielg uwage i bez trudu
wykonuja jednoczesnie rozne
zadania (65%);
chetnie uczestnicza w szkoleniach
(65%);
wykazuja sie przedsiebiorczoscia
i przejawiaja inicjatywe (64%);
maja wysokie kompetencje
interpersonalne (64%);
tatwo adaptujg sie do nowych
sytuacji (62%).

Pokolenie Millenium
chetnie uczestnicza w szkoleniach
(53%);
tatwo adaptujg sie do nowych
sytuacji (49%);
tatwo radza sobie ze stresem
w pracy (47%);
sg nastawieni na rywalizacje
z innymi pracownikami (44%);
chetnie zgadzaja sie na
przesuniecie do innych zadan
(40%);
chetnie pracuja zespotowo (37%).

Rysunek 3. Mocne strony pracownikow z poszczegdlnych generacji

Zrédto: wyniki badania CATI MSP (projekt STAY)

Biorac pod uwage sytuacje, ktére moga utrudnia¢ wykonywanie obowiazkéw, w przy-
padku pokolenia 50+ zaznacza si¢ przede wszystkim to, ze nie czuja si¢ komfortowo
w sytuacji konfliktu (wskazuje na to potowa pracodawcéw). Nie sg jednak tak obcigzeni
obowiazkami pozazawodowymi jak pokolenie X, a takze zwykle nie ma w ich przypad-
ku probleméw charakterystycznych dla Millenium - m.in. niewystarczajacych kwalifi-
kacji. Czesto pisze si¢ rowniez, ze pokolenie 50+ podporzadkowuje Zycie rodzinne zawo-
dowemu, a pokolenie Millenium ceni sobie czas wolny i zachowanie réwnowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym jest dla niego bardzo istotne. Dane pokazane na rys. 4 po-

twierdzaja t¢ teze.

Pokolenie 50+

+ czujg sie niekomfortowo w sytuacji
konfliktu (52%);

- dostajac nieprzychylna informacje
zwrotng, przyjmuja postawe
defensywna (37%);

- czesto zdarza sieg, ze ich kwalifikacje
do pracy na aktualnie zajmowanym
stanowisku nie sg wystarczajace
(22%));

- s3 silnie obciazeni obowigzkami
pozazawodowymi (21%);

+ zycie prywatne stawiaja na
pierwszym planie, niechetnie
podporzadkowuja je pracy (19%).

Pokolenie X

- s3 silnie obciazeni obowigzkami

pozazawodowymi (57%);

+ czujg sie niekomfortowo w sytuacji

konfliktu (44%);

- dostajac nieprzychylna informacje

zwrotng, przyjmuja postawe
defensywna (41%);

« zycie prywatne stawiaja na

pierwszym planie, niechetnie
podporzadkowuja je pracy (41%);

- czesto zdarza sieg, ze ich kwalifikacje

do pracy na aktualnie zajmowanym
stanowisku nie sg wystarczajace
(35%).

Pokolenie Millenium

- czesto zdarza sie, ze ich kwalifikacje

do pracy na aktualnie zajmowanym
stanowisku nie sg wystarczajace
(42%);

« zycie prywatne stawiaja na

pierwszym planie, niechetnie
podporzadkowuja je pracy (37%);

- dostajac nieprzychylna informacje

zwrotng, przyjmuja postawe
defensywna (35%);

+ czujg sie niekomfortowo w sytuacji

konfliktu (34%);

- s3 silnie obciazeni obowigzkami

pozazawodowymi (31%).

Rysunek 4. Pracownicy z réznych generacji w sytuacjach zawodowych
Zrédto: wyniki badania CATI MSP (projekt STAY)

Dane zaprezentowane na rys. 5 wyraznie potwierdzaja, Ze badani pracodawcy obec-
nie dostrzegaja szans¢ w potencjale starszych pracownikéw — nawet bardziej niz ewen-
tualne zagrozenia. W zwigzku z doswiadczeniem i wiedza dojrzalych pracownikéw nie
obawiaja sie spadku ich produktywnosci pomimo ostabienia kondycji zdrowotnej (pra-
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wie trzech na czterech badanych oczekuje tego w przyszlosci, potowa - juz teraz to ob-
serwuje). Pracodawcy uwazaja tez, zZe polaczenie doswiadczenia starszych pracownikow
i zapalu mlodych stwarza nowe mozliwosci dla rozwoju firmy (57%, aczkolwiek aktual-
nie ma to miejsce w 28% podmiotéw).

Przewidywania Stan aktualny
Doswiadczenie i wiedza starszych pracownikow sprawiaja, ze pomimo | | | | | | [
ostabienia stanu zdrowia ich wartos¢ dla przedsiebiorstwa jest nadal 48% 0% 6 52%
wysoka |
Starsi pracownicy nie nadazaja za zmianami technologicznymi, ich 250
kompetencije staja sie przestarzate
Potaczenie zapatu mtodych pracownikowz wiedzg i doswiadczeniem —_— 28%
starszych daje nowe mozliwosci rozwoju firmy 2 27
Starsi pracownicy staja sie wypaleni zawodowo 31% 439 22%
Starsi pracownicy nie moga wykonywac dotychczasowej pracy, g = — e 149
a przesuniecieichdo innych pracjest utrudnione 23% i °
Pogarszajaca sie kondycja zdrowotna starszych pracownikdw ]
powoduje, ze ichzdolnos¢ do wykonywania dotychczasowej pracy 27% A59 % 17%
maleje ]
Wiele stanowisk wymaga sprawnoscifizycznej, co powoduje, ze starsi = = ——
69, 0 [v)
pracownicy nie s3 w stanie wykonywac powierzonych imzadan i ‘ 26/’ d 2% 15%
Wrazz odejsciem starszych pracownikéw na emeryture tracimy 0 — 0
dostep do sieci ich kontaktdw, ktdre bedzie trudno odbudowac 21% : o 10%
Starsi pracownicy odejdg na emeryture, a z nimi specyficzna wiedza, o - — - h 0
bezktdrej przedsiebiorstwu trudniejbedzie funkcjonowac 29% 2 1 18%
Starsi pracownicy odejdg naemeryture itrudno bedzie pozyskac na prrz —_—
p Cy odejag yture gazie pozy 23% 00/ 6% 20%

ich miejsce miodszych pracownikéw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H7decydowanietak M Raczejtak & Raczejnie M Zdecydowanienie & Trudno powiedzieé

Rysunek 5. Odpowiedzi na pytania: ,Czy w zwigzku ze starzeniem sie pracownikéw
w Pana/i przedsiebiorstwie moga sie pojawi¢ w przysztosci nastepujace
sytuacje?” (lewa czes¢ rysunku) oraz ,Ktére z wymienionych sytuacji juz
wystepuja?” (prawy stupek)

Zrédto: wyniki badania CATI MSP (projekt STAY)

Gléwnym problemem moze by¢/jest z kolei to, Ze dojrzali pracownicy nie nadazaja
za zmianami technologicznymi, a ich kompetencje staja si¢ przestarzale (obecnie bory-
ka si¢ z tym co czwarte MSP). Problemem jest tez wypalenie zawodowe (dostrzega je ak-
tualnie 22% prowadzacych przedsiebiorstwa). Dokladnie 40% badanych pracodawcow
dostrzegalo, ze wraz z odej$ciem pracownikéw na emeryture moga si¢ pojawi¢ trudno-
$ci z pozyskaniem na ich miejsce mtodych nastepcéw, a poza tym wraz z nimi odejdzie
istotna dla organizacji wiedza, bez ktérej przedsiebiorstwu bedzie trudniej funkcjono-
wac. Chociaz relatywnie najmniejszy problem stanowi/stanowi¢ bedzie utrata sieci kon-
taktow, to wydaje sieg, ze kapital spoleczny tej grupy pracownikéw nie jest wystarczajaco
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doceniany przez pracodawcéw. MSP nie widzg tez specjalnego ryzyka w trudnoséciach
z przesunieciem pracownika na inne stanowisko.

Z perspektywy utrzymania aktywnos$ci zawodowej w okresie okoloemerytalnym wazna
kwestia sa motywy pracownikéw do kontynuowania pracy. W opinii pracodawcéw MSP, trzy
najwazniejsze zmiany to przede wszystkim: zapewnienie pracy o mniejszym obcigzeniu fizycz-
nym (41%), o mniejszym obcigzeniu psychicznym (36%), badZ zmniejszenie liczby godzin pra-
cy (40%). Dos¢ istotne mogg by¢ réwniez w opinii MSP elastyczne godziny pracy czy dogod-
niejsza organizacja pracy (29%). Niezbyt doceniane sa wdrozenia ergonomiczne (na specjalne
wyposazenie stanowiska pracy czy jego adaptacje do potrzeb starzejacych sie pracownikéow
wskazywalo tylko 6-8% MSP, a na pierwszym miejscu wymieniat je tylko co setny pracodaw-
ca). Polowa pracodawcow jest sklonna podja¢ dzialania zwigzane z przesunigciem do pracy
1zejszej fizycznie, co trzeci — do pracy mniej stresujacej, 48% nie ma nic przeciw dogodniejszej
organizacji pracy, 42% jest sklonnych zmniejszy¢ liczbe godzin pracy, 38% — zaproponowac ela-
styczne godziny pracy, 29% — specjalnie wyposazy¢ stanowiska pracy badz odpowiednio je za-
adaptowac, 21% byloby skfonnych umozliwi¢ wykonywanie pracy czasami w domu. Co trzeci
pracodawca uwaza jednak, Ze nic pracownika, ktory chce przejs¢ na emeryture, nie przekona
do zmiany decyzji i Zadne dzialania po stronie pracodawcy tego nie zmienig.

9,0 1

50+

—X
8,5 A

= Millenium

8,0 -

7,5 A

7,0 A

6,5 1

Mozliwos$¢ udziatu
trenera

Szanse awansu
Prestiz firmy
zamieszkania)

w dedykowanych szkoleniach
i wspotpracownikow

Wysokie wynagrodzenie

Stawianie nowych wyzwan
Uznanie ze strony przetozonych
Dodatkowe wyposazenie

Zakres odpowiedzialnosci
Dodatkowe $wiadczenia
medyczne, rekreacyjno-sportowe...
Dostosowanie stanowiska do
predyspozycji pracownika
Lokalizacja (blisko miejsca

Powierzenie roli mentora, coacha,

Rysunek 6. Czynniki motywujace pracownikow z réznych pokolen w opinii
pracodawcéw MSP ($rednia ocena w pkt.)
Zrédto wyniki badania CATI MSP (projekt STAY).

Korzystajac z wynikéw badania CATI, zrealizowanego w ramach projektu STAY, spojrz-
my na to, jak pracodawcy MSP postrzegaja motywowanie pracownikéw w réznym wieku
(rys. 6). Dla wszystkich pokolen najwazniejsze jest wysokie wynagrodzenie, niemniej jed-
nak w przypadku pracownikéw 50+ ocena ta (cho¢ najwyzsza na tle pozostalych czynni-
kéw - $rednio 7,86 pkt. przy max 10 pkt.) jest nizsza niz dla pokolenia Millenium i X. Dla
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pokolenia 50+ kolejne co do waznosci sa: lokalizacja (blisko miejsca zamieszkania), uzna-
nie ze strony przetozonych i wspdtpracownikéw, prestiz firmy, zakres odpowiedzialno$ci.
Na kolejnych pozycjach pracodawcy wymieniali typowe rozwigzania zarzadzania wiekiem
- dostosowanie stanowiska do predyspozycji pracownika i powierzenie roli mentora, coa-
cha, trenera czy dodatkowe $wiadczenia medyczne, rekreacyjno-sportowe itp.

W przypadku pokolenia X obok wynagrodzenia podkreslano znaczenie uznania
w miejscu pracy, szanse awansu, prestiz firmy, dodatkowe wyposazenie i stawianie no-
wych wyzwan, za$ dla najmlodszych pracownikéw — dodatkowe wyposazenie, szanse
awansu, uznanie, mozliwo$¢ udziatu w dedykowanych szkoleniach, stawianie nowych
wyzwan, prestiz firmy.

1.2. Extending working life - specyfika dziatan realizowanych
w ramach projektu STAY

Dotychczasowe rozwazania wyraznie wskazujg na dwie istotne kwestie: (1) utrzymanie ak-
tywnosci zawodowej 0séb 50+ staje sie koniecznoscig, a (2) nie uda si¢ tego osiagnac bez do-
cenienia i wzmacniania potencjalu pracownikéw z tej grupy wieku. Zagadnienia te stanowia
kanwe projektu STAY, w ramach ktérego wypracowano i wdrazano w MSP MODEL STAY.
MODEL STAY to nowatorskie rozwigzanie, przewidujace holistyczne wsparcie utrzy-
mania aktywnosci zawodowej 0s6b po 50. roku zycia, zatrudnionych w MSP. MODELO-
WISTAY, bedacemu ideg postepowania na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej star-
szych pracownikow, towarzyszy pakiet narzedzi umozliwiajacych implementacje tej idei
do organizacji (PAKIET STAY). Dzialania zwigzane z opracowaniem i wdrazaniem MO-
DELU STAY prowadzone byty w ramach sze$ciu zadan, realizowanych zgodnie z rys. 7.
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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 DO0:31.08.2017 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 efektow | 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 ekspertéw
(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 w HR
+ 15— pracownicy + 30 — pracownicy
w wieku 50+ w wieku 50+
Wdrozenie MODELU STAY
w 60 MSP

Rysunek 7. Przebieg projektu i zatlozone wskazniki produktu

Zrédto: opracowanie wihasne.

Ogodlne zatozenia MODELU STAY zostaly zobrazowane na rysunku 8.

Centrum Ksztatcenia Kompetencji
w obszarze utrzymania aktywnosci
0s6b 50+ (CKK STAY)
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WIEDZA
Doswiadczenie partnerstwa
Rozwigzania partneréw zagranicznych
Grupa wspomagajaca
Diagnoza
Ewaluacja

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

na rzecz utrzymania aktywnosci MOD E L 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 8. Ogélna 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 sg takze szeroko zakrojone badania
diagnostyczne oraz zaangazowanie partneréw ponadnarodowych, dzielacych si¢ wiedza
i doswiadczeniami we wdrazaniu narzedzi stymulujacych aktywnos¢ oséb 50+ na ryn-
ku pracy. Istotne bylo réwniez stworzenie grupy wspomagajacej, ktorg stanowili trene-
rzy STAY oraz animatorzy ds. wdrazania. Dzialania projektu zostaly poddane ewaluacji
srédokresowej (po zakonczeniu fazy testowania), a wnioski z niej zostaty wdrozone po-
przez adaptacj¢ PAKIETU STAY.

Wypracowane rozwigzania zostaly wdrozone w 65 MSP. Wiedza i do§wiadczenia
sa zatem wykorzystywane w realnym Zyciu, pomagaja wlascicielom i menedzerom, two-
rzony jest most miedzy nauka a biznesem. Jak dobrze wiemy, w polskich warunkach
to wlasnie jest najtrudniejsze — cze¢sto zamiast wspotpracowac, przedsiebiorstwa i jed-
nostki naukowe funkcjonujg jak dwa niezalezne $wiaty, z trudnoscia odnajdujac obszar
do wspdlnych rozwigzan.

Zatozenia modelu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ w MSP — MODEL STAY i= 16



Wazne jest przy tym to, ze w projekcie przetestowane zostaly dwie $ciezki wdroze-
nia MODELU STAY, co potwierdzilo jego elastycznos¢. Wedle pierwszej $ciezki, pierw-
szym etapem wdrozenia MODELU jest udziat w pelnym, 96-godzinnym cyklu szkole-
nia w ramach wybranej Akademii STAY, po ktérym MSP uzyskuja wsparcie doradcze
w tym zakresie. Proces wdrozenia wieniczy ztozenie przez MSP o$wiadczenia o wdro-
zeniu rozwigzann MODELU STAY w praktyke dzialania przedsigbiorstwa. Ze $ciezki tej
skorzystaly 32 podmioty. Druga $ciezka obejmowala wsparcie doradcze, poprzedzone
5-godzinnym szkoleniem, stanowigcym ,,pigutke” Akademii STAY. W szkoleniu braty
udzial osoby odpowiadajace za proces zarzadzania pracownikami w MSP, gtéwnie ich
wlasciciele. Réwniez w tym przypadku proces wdrozenia wieiczy ztozenie przez MSP
o$wiadczenia o wdrozeniu rozwigzan MODELU STAY w praktyke dziatania przedsie-
biorstwa. Ze $ciezki tej skorzystaly 33 podmioty.

Projekt wyrdznia réwniez fakt, ze dzialania adresowane zostaly do mikro, matych
i srednich przedsiebiorstw (MSP), a nie do podmiotéw duzych. W tych ostatnich procesy
zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, sg bardziej rozwinigte, zajmuja si¢
nimi wyspecjalizowane dzialy, wdrazajace juz rozwigzania z obszaru zarzadzania wie-
kiem. W MSP, zwtaszcza tych najmniejszych, procesy zarzadzania sa zwykle intuicyjne,
nie s3 wspierane poprzez uczestnictwo zarzadzajacych i samych pracownikéw w szko-
leniach ,miekkich”. Réwnoczesnie, wlasciciele MSP nie dostrzegaja jeszcze zbyt silnie
skutkéw zmian demograficznych, starzenia si¢ populacji, ktore przeklada si¢ na ograni-
czenie liczby rak do pracy. Z jednej strony stanowifo to wyzwanie, zwigzane z trudnos-
cig zachecenia do udziatu w testowaniu i wdrazaniu MODELU STAY, z drugiej jednak
stwarzalo mozliwo$¢ dotarcia do tej grupy pracodawcow, ktora raczej nie zetknelaby sie
z problematyka pobudzania aktywnos$ci zawodowej osob 50+ w innej formule. Tymcza-
sem to, ze polski rynek pracy coraz bardziej staje si¢ ,,rynkiem pracownika” powoduje,
ze rowniez w tych podmiotach utrzymywanie aktywnosci zawodowej 0séb po 50. roku
zycia staje si¢ konieczno$cig. Wielokrotnie styszeliémy, ze ,MODEL STAY to fajna idea,
ale ludzie nie s3 na nig jeszcze gotowi”. Tymczasem warunki otoczenia bardzo szybko
te gotowo$¢ wymuszg. Mamy nadzieje, ze to ,wyprzedzajace podejscie” pozwoli uczest-
nikom projektu utrzymac¢ konkurencyjnos¢, zwlaszcza na lokalnych rynkach pracy.

Co istotne, projekt kierowany byt jednoczesnie do réznych grup interesariuszy na pozio-
mie MSP (zarzadzajacy, osoby zajmujace si¢ zarzagdzaniem zasobami ludzkimi, pracownicy
50+), ale i poza nimi. Do udzialu w szkoleniach uczestnicy zglaszali sie z wlasnej inicjatywy
(wsparcie indywidualne, a nie instytucjonalne), wielokrotnie zdarzalo si¢ wiec, ze repre-
zentanci tego samego przedsigbiorstwa brali udzial w r6znych Akademiach (kierowanych
do réznych grup odbiorcéw). Z zalozenia mialo to wzmocni¢ procesy stuzace utrzymaniu
aktywnosci zawodowej w danej organizacji. Nie bez znaczenia jest rowniez przygotowanie
oferty wsparcia dla instytucji szkoleniowych i instytucji otoczenia biznesu.

Z perspektywy ponad dwuletniej realizacji projektu z calg pewnoscig mozna tez powie-
dzie¢, ze wyr6zniaja nas LUDZIE. Staly zesp6t projektu od poczatku byt niewielki, nie-
mniej jednak udato si¢ pozyska¢ do wspolpracy prawdziwych fachowcow, a jednoczesnie
ludzi z pasja. Doswiadczenie i wiedza w zakresie zagadnien zwigzanych z aktywnoscia
zawodowg dojrzatych pracownikéw po stronie partneréw - jednostek naukowych: Uni-
wersytetu Lodzkiego, Newcastle University, a nastepnie University of Hull, a w ich struk-
turach CROW (Centre for Research into the Older Workforce), sprawito, ze badania diag-
nostyczne poprzedzajace wypracowanie modelu STAY, jak réwniez wszystkie produkty
merytoryczne projektu zostaly zaplanowane i zrealizowane w ,,ryzach naukowych”, od-
woluja sie do istniejacej juz wiedzy, do aktualnych doniesien z badan krajowych i zagra-
nicznych, pozwalajg na prowadzenie uogélnien itd., a jednoczesnie tacza walory naukowe
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z aplikacyjnymi. Niewatpliwie ogromng korzyscia byto pofaczenie tej naukowej wiedzy
z praktycznym doswiadczeniem dwdch kolejnych partneréw projektu — instytucji otocze-
nia biznesu, jaka jest Agencja Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A. oraz migdzynarodowej
instytucji konsultingowej Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ). Majg one bardzo duze
doswiadczenie w realizacji réznych projektéw dla biznesu, w tym MSP. Podkresli¢ réw-
niez nalezy wklad zespotu treneréw, posiadajacych wieloletnie i réznorodne do$wiadcze-
nie zwigzane z tematyka projektu (szkoleniowe, coachingowe oraz doradcze). Uczestnicy
dzialan projektu cenili ich za profesjonalizm, fachowos¢, $wietne przygotowanie i zaanga-
zowanie w ide¢ Projektu. Sadzimy, ze owo zaangazowanie udalo si¢ zbudowaé m.in. dzie-
ki wlaczeniu treneréw (wytonionych w wyniku otwartej rekrutacji) w Train the Trainers.
Trenerzy zostali zapoznani z opracowanymi w zespole projektu zalozeniami poszczegol-
nych blokéw szkoleniowych i, bazujac na wlasnych zasobach, wypracowywali konkretne
scenariusze szkolen poszczegolnych Akademii. Wydaje sie, ze takie dzialanie przyniosto
efekty w postaci wigkszej identyfikacji z projektem oraz wewnetrznej integracji treneréw.
Trenerzy, jako grupa wspomagajaca projektu, brali rowniez udzial w opracowywaniu PA-
KIETU STAY, a nastepnie jego testowaniu i wdrazaniu w postaci Akademii i doradztwa
w MSP. Wazny czlon zespotu, w tym grupy wspomagajacej, stanowili réwniez animatorzy
ds. wdrazania. Jak podkreslano, przedstawiciele MSP nie s3 zbyt zainteresowani proble-
matyka projektu, co wymagato duzego zaangazowania w dziatania animacyjne i inicjo-
wanie dziatan, rozmoéw czy spotkan stuzacych zainteresowaniu MODELEM STAY. Bez
tego rozwigzania stuzgce ksztaltowaniu proaktywnych postaw pracodawcéw i pracowni-
kéw MSP nie mialyby sily przebicia i nie dotartyby do zalozonej grupy interesariuszy.
Dzialania projektu od poczatku zakladaty zapewnienie trwatosci wypracowanych re-
zultatow. Stuzy temu zwlaszcza powolanie w strukturach Wydziatu Ekonomiczno-Socjo-
logicznego Uniwersytetu Lodzkiego Centrum Ksztalcenia Kompetencji w zakresie utrzy-
mania aktywnosci 0s6b 50+. W ramach CKK STAY realizowane byly szkolenia Akademii
STAY w fazie wdrazania, aczkolwiek jego funkcjonowanie nie konczy si¢ z konicem realiza-
cji projektu. Utrzymana zostanie réwniez strona WWW projektu (www.stay.uni.lodz.pl),
na ktdrej dostepne sa i/lub beda wypracowane produkty — niniejszy Bank ¢wiczen oraz
Bank wdrozen STAY, trzy Kompendia wiedzy kierowane do réznych interesariuszy, Kata-
log rekomendaciji i jego skrot w postaci broszury, jak réwniez emerytalne narzedzie diag-
nostyczne Age Positive. Dodatkowo, opracowane w ramach projektu produkty ksigzkowe
zostaja udostepnione réwniez w kilku repozytoriach online (np. ibuk), a takze w formie
elektronicznej sa dystrybuowane wsrod odbiorcow i uzytkownikéw. Informacje na temat
projektu i jego rezultatow sa prezentowane rowniez na wydarzeniach naukowych i spot-
kaniach branzowych. Pozwala to na szersze upowszechnienie idei MODELU STAY.

1.3. Gléwne zatlozenia MODELU STAY - synteza?2

W zalozeniach MODELU STAY przyjeto nowatorskie podejscie do utrzymania aktyw-
nosci zawodowej pracownikéw w wieku 50 i wiecej lat. Innowacyjnos¢ MODELU STAY

2 Podrozdziat ten opracowany zostat na podstawie opisu MODELU STAY, prezentowanego w kompendiach pro-
jektu: I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzyma-
nia aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, L6dz; P. Woszczyk, |. Warwas,
A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ; J. Przywojska, J. Wiktorowicz, K. Wojtaszczyk (2017),
Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50+,
Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £édz (wszystkie trzy kompendia dostepne sg na stronie WWW projektu
STAY - http://www.stay.uni.lodz.pl oraz w Repozytorium Ut — http://repozytorium.uni.lodz.pl).

Zatozenia modelu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ w MSP — MODEL STAY is 18


http://www.stay.uni.lodz.pl

wynika z kompleksowego spojrzenia na aktywnos¢ zawodowa osob w wieku 50+ przez
uwzglednienie w jednej koncepcji zardwno perspektywy podazowej, jak i popytowej, oraz
dzialan eliminujacych bariery po stronie pracodawcéw i pracownikéw. Nowatorskie jest
réwniez rozszerzenie wsparcia z obszaru zarzadzania wiekiem o elementy ksztaltujace
kulture organizacyjng, stanowigca kluczowy czynnik sukcesu wszelkich dziatan prowa-
dzonych w kontekscie generacyjnym, oraz o model zarzadzania skoncentrowany na roz-
wigzaniu. Uszczegdtawiajac, jako nowatorskie w polskich warunkach rozwigzanie MO-
DEL STAY koncentruje si¢ na:

« proaktywnym zarzadzaniu wiekiem, odwotujacym sie (zgodnie z koncepcja Wallin
i Hussiego) do potencjatu dojrzatych pracownikéw,

+ oddzialywaniu na postawy pracodawcéw i pracownikow 50+.

Na poziomie organizacji gfléwnym instrumentem wydtuzania okresu aktywnosci za-
wodowej jest zarzadzanie wiekiem, dlatego stanowi ono kanwe dziatan prowadzonych
zgodnie z MODELEM STAY.

Jak podkreslano, zarzadzanie wiekiem (age management) rozumiane jest przede
wszystkim jako zarzadzanie pracownikami dojrzatymi (Kotodziejczyk-Olczak 2014). Jest
zaplanowanym procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi, realizowanym z uwzglednie-
niem nowej zmiennej — dojrzatego pracownika. W literaturze przedmiotu proponowane
jest rowniez ujecie zarzadzania wiekiem, ktdre postrzega si¢ jako dziatania uwzgledniaja-
ce specyfike pracownikéw w réznym wieku (a nie tylko dojrzalych) (Schimanek, Kotzian,
Arczewska 2015), co utozsamiane jest czasem (cho¢ niestusznie) z zarzagdzaniem migdzy-
pokoleniowym (multigeneracyjnym). W zarzadzaniu multigeneracyjnym uwzglednia sie
nie tylko biologiczny wiek pracownika (jak to jest w przypadku zarzadzania wiekiem),
ale tez to, w jakich warunkach ekonomicznych, spotecznych, kulturowych itp. wchodzit
w kolejne fazy zycia. W praktyce dziatalnosci przedsiebiorstw, zwlaszcza tych najmniej-
szych, wazne jest, aby zarzadzanie pracownikami dojrzalymi osadzi¢ w kontekscie pracy
z osobami z innych grup wiekowych, z innych pokolen. Istotne jest zrozumienie réznic
miedzy mozliwosciami réznych grup wieku - nie tylko zwigzanych z ich ograniczenia-
mi, na ktérych zwykle koncentruja si¢ pracodawcy, ale — co niezwykle istotne z perspek-
tywy zalozen MODELU STAY - na potencjale dojrzatych pracownikéw. Te specyficzne
atrybuty, atuty, decydujace o znaczeniu starszych pracownikow dla pracodawcy, cho¢by
w kontekscie stwierdzonych stabszych stron mlodszych pokolen, stanowig istotny wy-
znacznik zarzagdzania wiekiem w organizacji. Skuteczne wdrozenie zarzadzania wiekiem
niewatpliwie wymaga od pracodawcéw w pierwszej kolejnosci uswiadomienia sobie wy-
zwan wynikajacych ze starzenia sie zasobow pracy, ale tez odejscia od postrzegania tego
zjawiska jedynie w kategoriach zagrozen dla organizacji. Zalozenie to stanowi punkt wyj-
$cia proaktywnego zarzadzania wiekiem, promowanego w MODELU STAY.

Tradycyjnie rozumiane zarzadzanie wiekiem odpowiada cyklowi od wejscia pracowni-
ka do organizacji az po jego wyjscie, zawierajac nastepujace obszary: rekrutacje i odejécie
z pracy, szkolenia, rozwdj i promocje, organizacje pracy, ochrone zdrowia, zakonczenie
zatrudnienia i przej$cie na emeryture. W bardziej rozwinietym i aktualnym podejsciu
do zarzadzania wiekiem akcentuje sie:

« zarzadzanie kompetencjami (wiedza, umiejetnosci, motywacje, postawy, samowi-
zerunek) pracownikow dojrzatych; w tym réwniez szkolenia, rozwdj i zarzadzanie
wiedzg;

o WLB (Work-Life Balance), czyli zagadnienia zwigzane z osigganiem rdwnowagi mie-
dzy praca a zyciem prywatnym i rodzinnym, w tym profilaktyka i ochrona zdrowia;

« motywowanie, zaangazowanie i dobrostan pracownikéw dojrzatych.
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Podstawa skutecznego procesu zarzadzania wiekiem jest swiadomos¢ wyzwan z nim
zwigzanych. Ta z kolei ksztaltuje strategie i strategie personalng oraz poszczegdlne narze-
dzia zarzadzania wiekiem, jednak kluczowa jest wizja takiego zarzadzania, zgodnie z kto-
ra wszystkie zaplanowane i zrealizowane dzialania maja kreowac efektywnos¢ przedsie-
biorstwa. Proaktywne zarzadzanie wiekiem ukierunkowane jest na wzmacnianie zasobow
osobistych pracownikéw dojrzatych, miedzypokoleniowa wymiane wiedzy, wzajemne
uczenie si¢ od siebie réznych generacji, w tym zwlaszcza uczenie si¢ mlodszych od star-
szych pracownikow, oraz podejscie calozyciowe, zgodnie z ktérym organizacja definiuje
proaktywne srodki zarzadzania wiekiem polfaczone z 0gdlng wrazliwoscia firm na rézno-
rodnos¢. Bodzcem do dzialania nie jest niepokoj o starzenie sie pracownikow, ale chec za-
pewnienia wszystkim réwnych szans (Wallin, Hussi 2011; Kolodziejczyk-Olczak 2014).

Aby omawiane powyzej dziatania stuzace utrzymaniu aktywnosci zawodowej pracowni-
kéw 50+ odniosty oczekiwany skutek, konieczne jest podejscie holistyczne, uwzgledniajace
dzialania ukierunkowane na zmiane¢ postaw wszystkich interesariuszy tego procesu na po-
ziomie organizacji. Dlatego kolejnym po zarzadzaniu wiekiem centralnym elementem mode-
lu, tj. uwzglednionym w ramach dziatan kierowanych do wszystkich trzech grup docelowych
w MSP - whascicieli i kadry zarzadzajacej, pracownikéw zajmujacych sie zasobami ludzkimi
oraz samych pracownikéw w wieku 50+, jest podejscie skoncentrowane na rozwigzaniu. Od-
wolujemy sie w tym zakresie do modelu TSR (terapii skoncentrowanej na rozwigzaniach),
opracowanego przez Steve’a de Shazera i Insoo Kim Berg, opartego na dorobku Miltona
H. Ericksona (Sharry, Madden, Darmody 2007, s. 13). W podejéciu tym wszelkie dzialania
ukierunkowane sg nie na odkrywanie zrédel problemu, ale poszukiwanie najbardziej op-
tymalnego rozwigzania dla sytuacji, w ktorej znalazta si¢ dana osoba. Zaréwno zarzadza-
jacy, jak i osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie w organizacji, ktore szukaja rozwiazan,
dostrzegaja potencjal i koncentruja si¢ na zasobach, a nie deficytach pracowniczych. Roz-
wigzania poszukiwane sg wspolnie z pracownikiem, na podstawie pozytywnych komuni-
katow. Zalozenia te, jak podkreslano, stanowig istotny element MODELU STAY zaréwno
w odniesieniu do pracownikéw 50+, jak i do wlascicieli i kadry zarzadzajacej MSP, oraz
pracownikéw zajmujgcych sie w MSP zasobami ludzkimi.

MODEL STAY przewiduje takze odwotanie si¢ do modelowych rozwigzan transfe-
rowanych od partneréw ponadnarodowych. Punktem wyjscia dziatan stuzacych utrzy-
maniu aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ jest opracowanie indywidualnego pla-
nu rozwoju kariery osoby 50+ na podstawie wynikéw diagnozy, uwzgledniajacej oceng
kompetencji starszych pracownikéw, w tym potencjatu do dzielenia sie wiedzg, kapita-
tu spolecznego, zdolnosci do pracy (zgodnie z metodologia Work Ability Index — WAI),
rozwoju kompetencji oraz srodowiska pracy. Istotne jest réwniez wlaczenie do MODELU
STAY zalozen salutogenezy, czyli prewencyjnego, holistycznego podejscia, ktére koncen-
truje sie na badaniach proceséw utrzymania i wzmocnienia zdrowia.

Jak podkreslano, dla utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow w wieku 50+
konieczne jest oddzialywanie na reorientacje kultury organizacyjnej w MSP w Polsce
na bardziej otwartg. Dlatego tez MODEL STAY uwzglednia dodatkowo wsparcie kadry
zarzadzajacej w zakresie przeorientowania stylu kierowania w styl trenerski oraz rozwdj
kompetencji trenerskich adekwatnych do oséb 50+ przez pracownikéw zajmujacych sie
zasobami ludzkimi w MSP. Rozwéj kompetencji pracownikéw 50+ obejmuje réwniez
aktywizacje poprzez zasoby, rozwdj kompetencji interpersonalnych, strategie radzenia
sobie ze zmiana.

Omowione modelowe zatozenia zadecydowaty o wyréznieniu w MODELU STAY (MS)
pigciu blokéw, wymienionych ponizej.
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BLOK 1. Rozwéj kompetencji kierownikéw MSP w zakresie proaktywnego zarza-
dzania wiekiem (z wykorzystaniem m.in. metod wypracowanych przez partneréw za-
granicznych, zaadaptowanych do specyfiki MSP w Polsce).

BLOK 2. Rozwéj kompetencji pracownikéw HR w MSP w zakresie proaktywnego
zarzadzania wiekiem z nowatorskim rozszerzeniem wsparcia o model pracy skoncentro-
wany na rozwigzaniu oraz rozwoj kompetencji trenerskich adekwatnych do oséb 50+.

BLOK 3. Wyksztalcenie w pracownikach 50+ zatrudnionych w MSP proaktywnego
podejscia do wlasnej aktywnos$ci zawodowej, stanowiacego istotny czynnik przeciw-
dzialania przedwczesnej dezaktywizacji zawodowej (zmiana strategii Zyciowej osob 50+
w kierunku aktywnosci, z wykorzystaniem produktéw zaadaptowanych na podstawie
doswiadczen partneréw zagranicznych).

BLOK 4. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji szkoleniowych w zakresie
ksztalcenia pracodawcédw i pracownikow z uwzglednieniem rozwigzan MS.

BLOK 5. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji otoczenia biznesu w zakresie
wsparcia pracodawcow i pracownikow z wlgczeniem rozwigzan MS.

Zalozenia MODELU STAY oferowane s3 MSP i innym interesariuszom projektu w for-
mie PAKIETU STAY - zestawu narzedzi (produktéw), ktére uwzgledniaja modelowe
rozwigzania. Jak zobrazowano to na rysunku 9., kazdy z pieciu wyrdznionych blokéow
MODELU STAY przekiada si¢ na konkretne produkty PAKIETU STAY.

Blok 1. Rozwéj kompetencji kadry kierowniczej MSP

P1. AKADEMIA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej os6b

50+ (AKM) s
>
Blok 2. Rozwdj kompetencji pracownikéw HR -g P6. KOMPENDIUM
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P2. AKADEMIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI o dla
w zakresie utrzymania aktywnosci zawodowej os6b = pracodawcow
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P4. AGE POSITIVE (Wielka Brytania)

Blok 3. Proaktywne podejscie pracownikéow 50+
do kariery

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

P7. KOMPENDIUM
WIEDZY
dla instytucji
szkoleniowych

BLOK 4. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji szkoleniowych

P8. KOMPENDIUM
WIEDZY
dla instytucji
otoczenia biznesu

BLOK 5. Wypracowanie rekomendacji dla instytucji otoczenia
biznesu

Rysunek 9. MODEL i PAKIET STAY - ujecie syntetyczne
Zrédto: |. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017).

Produkty bedace elementami PAKIETU STAY kierujemy do MSP - ich wascicieli
i kadry zarzadzajacej, a takze zatrudnionych w MSP, zajmujacych sie zasobami ludzki-

REKOMENDACJE

DLA MSP
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mi, oraz do samych pracownikéw w wieku 50+. Poszczegdlne elementy PAKIETU STAY
moga by¢ wykorzystywane w ramach systemu, ale tez niezaleznie od siebie. MODEL
STAY moze by¢ rowniez adaptowany do specyficznych potrzeb beneficjentéw (np. przez
rozne rozlozenie akcentow na poszczegolne elementy blokéw szkoleniowych poszcze-
golnych Akademii, skladajacych si¢ na PAKIET STAY). Dodatkowo, PAKIET STAY
uwzglednia dwa produkty dedykowane najwazniejszym interesariuszom utrzymania
aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, funkcjonujagcym w otoczeniu MSP: instytu-
cjom szkoleniowym i instytucjom otoczenia biznesu.
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2. Wsparcie szkoleniowe aktywnosci
zawodowej os6b 50+

2.1. Szkolenie os6b dojrzatych - charakterystyka procesu

Mozna zaobserwowac, ze nie tylko w Polsce pojawia sie wiele publikacji na temat szko-
ler. Maja one rozmaity charakter, poczawszy od dziet naukowych, podpartych badania-
mi az po prace popularne, bedace efektem doswiadczen trenerskich. Niniejsze opraco-
wanie wpisuje si¢ w oba te nurty. Jest wynikiem wieloletnich doswiadczen akademickich
i trenerskich, a w szczegélnosci wynika z realizacji projektéw adresowanych do 0séb doj-
rzalych.

Warto zauwazy¢, ze we wspolczesnym $wiecie roénie rola i znaczenie szkolen oraz
zmienia si¢ ich charakter. Pojawia si¢ koniecznos¢ dostosowania metod i technik, zmiany
postaw i podejscia do szkolen wszystkich uczestnikow ,,kwintetu szkoleniowego”. Stanowi
go pigciu interesariuszy, odpowiedzialnych za planowanie, przebieg i realizacje projektow
szkoleniowych: (1) kierownicy wyzszego szczebla i/lub wlasciciele, (2) kierownicy linio-
wi, (3) osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi i/lub specjalisci ds. szkolen,
(4) trenerzy oraz (5) uczestnicy szkolen (Leslie Rae, 2001).

Szkolenia stanowig inwestycje w rozwoj pracownikéw, ale tez wymagaja sporego tru-
du organizacyjnego, skoordynowanego wysitku wielu 0s6b i ponoszenia naktadéw finan-
sowych. Dlatego czlonkowie kwintetu szkoleniowego zainteresowani sg jak najlepszym
efektem szkolenia. Przedstawiciele kadry kierowniczej, najlepiej czlonkowie zarzadu
(w firmach duzych i srednich) lub wiasciciele (w firmach matych), powinni angazowa¢
sie w proces szkolenia juz na etapie badania potrzeb z tego zakresu. Najwyzsze kierowni-
ctwo, kreujac polityke i strategie rozwojowa, moze skutecznie zareagowac na niskga efek-
tywnos¢ dotychczasowych projektow szkoleniowych, ma wpltyw na wysokos¢ budzetu
przeznaczonego na edukacje pracownikéw i moze znalez¢ najlepsze zastosowanie dla
nowych kwalifikacji, zdobytych przez pracownikéw w trakcie szkolenia (Lagan, Gontarz
2009). Kierownicy liniowi sg zainteresowani przebiegiem szkolen, poniewaz uczestnicza
w nich ich podwladni, a zatem koszty szkolen obciazaja budzet ich dziatéw. Menedze-
rowie liniowi potrafig ponadto najlepiej ocenic, jakie programy rozwojowe sa potrzeb-
ne pracownikom. Ich rola, zaréwno w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych, jak
i w realizacji programéw edukacyjnych w firmie, powinna obejmowac co najmniej za-
angazowanie si¢ na etapie definiowania problemu, ktérego rozwigzanie moze wyma-
ga¢ szkolenia, oraz aktywne uczestnictwo w badaniu potrzeb szkoleniowych na réznych
etapach, np. projektowania, przygotowania, prowadzenia, analizy i prezentacji wynikow
(Lagan, Gontarz 2009).

Czlonkiem kwintetu jest rowniez osoba odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami
ludzkimi, w wigkszych firmach moze by¢ to menedzer ds. szkolen. Jego rola jest szcze-
golna, gdyz, majac fatwy dostep do danych dotyczacych oceny pracownikéw, audytow
organizacyjnych, komunikacyjnych i personalnych, wynikéw badan satysfakeji i opinii
pracowniczych czy do wynikéw biznesowych przedsiebiorstwa, posiada wiedze niezbed-
na do projektowania efektywnych szkolen. Jest on zarazem facznikiem pomiedzy uczest-
nikami szkolen, trenerami i kadrg menedzerska, sktada raporty z przebiegu kolejnych eta-
pow procesu szkoleniowego, odpowiada za prawidtowe badanie potrzeb szkoleniowych,
dobiera treneréw i konsultantéw zewnetrznych, a takze zapewnia im srodki umozliwia-
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jace rzetelne wykonanie zadania. Po przeprowadzonym szkoleniu osoba za nie odpowie-
dzialna przedstawia efekty projektu szkoleniowego kadrze zarzadzajacej. Trener (osoba
prowadzaca szkolenie) powinien by¢ zaangazowany w proces szkoleniowy na kazdym
etapie, facznie z badaniem potrzeb szkoleniowych. Od wynikéw takiego badania zaleza
cele, jakie zostang postawione w programie szkoleniowym oraz sam program - jego tres¢,
przebieg i metody szkoleniowe. Do gtéwnych obowigzkow trenera naleza:

« sporzadzanie planu badania potrzeb szkoleniowych z okresleniem poziomu za-

awansowania poszczegdlnych osob,

« wspolpraca z menedzerami,

« analiza zebranych informacji i przygotowanie raportu dotyczacego diagnozy potrzeb,

« propozycja rozwigzania problemoéw zdiagnozowanych w trakcie analizy potrzeb,

 dobor narzedzi, jakie wykorzystywane beda podczas szkolenia,

« przygotowanie i realizacja programu szkolen,

« opracowanie raportu po szkoleniu (Lagan, Gontarz 2009).
Najistotniejsi w procesie szkoleniowym sg naturalnie uczestnicy szkolen. Pojawiajg sie
na kazdym etapie procesu szkoleniowego, od momentu badania potrzeb az po etap ewa-
luacji. Podstawe wspotpracy z uczestnikami stanowi otwarte, szczere zakomunikowanie
celow szkolenia i utrzymywanie wysokiej motywacji grupy (Lagan, Gontarz 2009).

Opisane powyzej podmioty kwintetu szkoleniowego znalazly swoje miejsce w mode-
lu STAY (tab. 1).

KWINTET SZKOLENIOWY MODEL STAY

trenerzy instytucje szkoleniowe

mate i Srednie przedsiebiorstwa, w tym:

uczestnicy szkolen . N
pracownicy dojrzali

mate i Srednie przedsiebiorstwa, w tym:

kierownicy wyzszego szczebla i/lub wihasciciele : .
kadra kierownicza

osoby zajmujace sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi

T mate i srednie przedsiebiorstwa, w tym: pracownicy HR

trenerzy instytucje otoczenia biznesu

Rysunek 10. Relacja miedzy modelem STAY a kwintetem szkoleniowym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces szkolen jako zaplanowane pasmo dziatan, mozna uja¢ jako cykl trzyetapowy
(kompendium MSP) albo cykl dziesieciu etapow (Klossowska, Sottysiniska 2006). Oba
ujecia prezentuje rys. 11.

Jak wida¢, scharakteryzowany w Kompendium MSP proces szkolenn w odniesieniu
do pracownikéw 50+ nie odbiega od ogélnie przyjetych standardéw i ram. Niemniej jed-
nak sposdb realizacji szkolenn wymaga uwzglednienia pewnych specyficznych rozwiazan,
adekwatnych do potrzeb pracownikéw. Wiekszos¢ metod i technik szkoleniowych nie
jest ,wrazliwa” na wiek, stanowig uniwersalne narzedzia, aczkolwiek niekiedy drobna
ich modyfikacja moze zwigkszy¢ efektywno$¢ szkolen w przypadku pracownikéw 50+
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Wstepne oczekiwania i wstepna oferta
Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych
Okreslenie celow szkoleniowych

: !

Okreslenie celéw szkoleniowych
Projektowanie szkolen
Prowadzenie szkolenia

: :

Raport ze szkolenia
Monitorowanie i ocena efektéw szkolenia
Przeglad ex-post - analiza i podsumowanie catego
procesu szkoleniowego

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych organizacji oraz
oczekiwan pracownikéw dojrzatych

Wybor metod i technik przydatnych do szkolenia
pracownikéw dojrzatych

Ewaluacja procesu szkoleniowego

Rysunek 11. Dwa ujecia procesu szkolen pracownikéw dojrzatych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: |. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017); M. Ktossowska,
I. Sottysinska (2006).

Rysunek 12. prezentuje, Ze szkolenie wlasciwe poprzedza analiza potrzeb szkolenio-
wych organizacji i rozpoznanie potrzeb, oczekiwan i planéw rozwojowych pracownikow.
Zrédlem informaciji do tej analizy moze by¢ wiele artefaktéw organizacyjnych w zakre-
sie komunikacji interpersonalnej, zarzadzania czy zarzadzania zasobami ludzkimi.

ANALIZA POTRZEB ORGANIZACJI ANALIZA POTRZEB PRACOWNIKOW

- przeglad dokumentacji, w tym strategii organizacji, - przeglad dokumentacji personalnej, w tym strategii

« rozmowy z kierownictwem, personalnej, planéw szkolen czy karier,

+ rozmowy z zarzagdem/wfascicielami organizacji, - analiza wynikéw oceny okresowej,

« rozmowy z kluczowymi pracownikami, + rozmowy z kierownikami zarzadzajacymi zespotami

« przeglad trendéw rynkowych. miedzygeneracyjnymi czy sktadajacymi sie w znacznej

czesci z pracownikéw dojrzatych,

+ rozmowy z pracownikami dojrzatymi i/lub wszystkich
generacji,

. codzienna obserwacja.

Rysunek 12. Oczekiwane dziatania MSP poprzedzajace szkolenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.), 2017.

Na podstawie wynikéw analizy potrzeb organizacji i analizy potrzeb pracowniczych
nastepuje wlasciwy dobor metod i technik szkoleniowych z uwzglednieniem mozliwosci
ich zastosowania w przypadku dojrzalych pracownikow.

Wsrod metod i technik szkoleniowych w kontekscie wykorzystania do szkolenia pra-
cownikéw dojrzatych mozna wskazaé3:

« coaching. Jest to metoda szkolenia i rozwoju polegajaca na wykonywaniu czynno-
$ci i realizowaniu zadan pod okiem trenera (coach) bedacego najczesciej bezpo-
$rednim przelozonym. Nauka odbywa si¢ w miejscu pracy (on the job training).
Z uwagi na fakt, ze jest to nauka w miejscu pracy, ma wysoka warto$¢ wynikajaca

3 Przedstawione w tym fragmencie opisy metod i technik opracowano na podstawie: Warwas, Wiktorowicz, Wosz-
czyk 2017; Woszczyk, Warwas, Stankiewicz 2017; Kirby, 2011; Kotodziejczyk-Olczak 2014; Kotodziejczyk-Olczak, Feli-
niak 2002; Tamblyn 2009, s. 30-222; Koppett 2003, s. 24-110; Kotodziejczyk-Olczak 2010; Kossowska, Sottysirnska 2002,
s.80-85i 250; Wozniak 2008, s. 32-152; Fortuna 2010, s. 10-13; Kostera 2003, s. 111.
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z wykonywania prawdziwych zadan. Metoda to umozliwia migdzypokoleniowy
transfer wiedzy, roé$nie przy tym motywacja uczestnikow szkolen. Osoby dojrzale
w roli coachdw, ale tez uczestnikow procesu, maja wigksza zachete do zdobywania
nowej wiedzy.

zarzadzanie projektami; stuzy ono poszerzaniu juz zdobytych umiejetnoscii zdo-
bywaniu nowych u do$wiadczonych pracownikéw. W ramach projektu kierujacy
nim nabiera nie tylko szerszych kompetencji merytorycznych, ale takze menedzer-
skich, pracujgc w okreslonym czasie przy ograniczeniach zalozonego budzetu. Za-
rzadzanie projektami umozliwia rozwéj wszechstronnych umiejetnosci rozwiazy-
wania zlozonych probleméw. Metoda ta umozliwia migdzypokoleniowy transfer
wiedzy i trzymywanie wysokiego poziomu motywacji uczestnikow szkolen. Ko-
rzystanie z tej metody wpisuje si¢ w zarzadzanie wiedza, w kontekscie skupienia sie
na przechowywaniu wiedzy jawnej — wlasciwej dokumentacji projektowe;.
mentoring jest metoda rozwoju, w trakcie ktorej nauka odbywa si¢ pod kierun-
kiem mentora (opiekuna) bedacego przetozonym, liderem grupy/zespotu lub
cieszacym si¢ zaufaniem wspdipracownikiem. W przypadku mentoringu po-
moc mentora nie ogranicza si¢ do biezacych zadan, ale dotyczy przede wszyst-
kim wskazania najlepszych mozliwo$ci dtugofalowego rozwoju, bowiem dotyczy
dlugookresowego rozwoju pracownika. Metoda ta umozliwia miedzypokolenio-
wy transfer wiedzy i efektywne wykorzystanie kompetencji. Uczestnicy proce-
su mentoringu dokonuja systematycznego odnawiania wiedzy. Mentoring moze
przebiega¢ w sposob klasyczny (kiedy osoba dojrzala jest mentorem), badz przy-
biera¢ posta¢ mentoringu odwroconego (kiedy to pracownik mlody, z krotkim
stazem pracy, pelni role mentora). O przydatnoséci do pelnienia funkcji mentora
$wiadczy bowiem specjalizacja i wysoki poziom kompetencji. Zaproszenie oso-
by dojrzatej do programu mentorskiego $wiadczy o docenieniu jej doswiadczenia
zawodowego i zyciowego.

dyskusje kierowang, zwang inaczej dyskusja problemowa, dyskusja grupowa czy
pogadanka. Jest to metoda pozwalajgca uczestnikom dzieli¢ sie pogladami, poznaé
opinie i dzieli¢ si¢ informacjami. Moze by¢ prowadzona ze wszystkimi uczestnika-
mi szkolenia, w mniejszych grupach, tréjkach lub w parach. Daje to prowadzacemu
duzg elastyczno$¢. Dyskusja kierowana umozliwia dzielenie si¢ wiedzg i jej trans-
fer miedzy pracownikami oraz wypracowanie sposobu rozwigzywania problemow.
Jednoczes$nie sprzyja zwiekszeniu wiary w swoje mozliwosci, oswajaniu emocji i au-
toanalizie postaw.

analizy studiéw przypadku (case studies), czyli metody aktywnego uczenia si¢ po-
przez analizowanie sytuacji problemowej jakiego$ podmiotu. Szczegétowe, odpowied-
nio skonstruowane opisy sytuacji zblizonych do wystepujacych w firmie pozwalaja
uczestnikom na praktyczne rozwigzywanie probleméw, symulowanie procesu decy-
zyjnego, ocene potencjalnych zagrozen i skutkéw. Umozliwiajg dzielenie sie doswiad-
czeniami, odnawianie wiedzy, praktyczne zastosowanie wiedzy zawodowej i zycio-
wej oraz wykorzystanie wiedzy jawnej. Ulatwia to stopniowanie poziomu trudnosci.
burze mézgéw. Umozliwia dojsécie do niekonwencjonalnego, kreatywnego rozwia-
zania dzieki generowaniu przez uczestnikow jak najwiekszej liczby pomystow, bez
warto$ciowania i oceny przedkladanych rozwiazan. Zakladana ,strategia nadmia-
ru” - ilo$¢ rodzi jakos¢ — moze doprowadzi¢ do znalezienia poszukiwanego roz-
wigzania. Przy okazji zwieksza zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikéw. Metoda
ta umozliwia czerpanie z do§wiadczenia i konfrontacje z pogladami innych oséb,
zarazem moze zniwelowac lek przed wystapieniami publicznymi i zabieraniem glo-
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su. Burza mézgéw moze ultatwi¢ zmiane utrwalonych postaw wobec probleméw
czy sytuacji.

« shadowing, czyli ,,bycie cieniem”. Oznacza stale podazanie za wybrang osoba, stale
towarzyszenie jej, obserwowanie i analizowanie na biezgco, czym ta osoba si¢ zaj-
muje. Dzigki obserwowaniu wyjatkowego menedzera czy specjalisty mozna zdoby¢
dostep do wiedzy jawnej i utajonej, bowiem analizowa¢ mozna naturalne sytuacje
zwigzane z pelnieniem roli. Metoda ta umozliwia efektywne wykorzystanie kom-
petencji poprzez obserwacje uczestniczacg i przejmowanie wiedzy utajone;j.

- gryizabawy, pozwalajace na tworzenie sytuacji wypychajacych osoby dojrzate z ich
dorostych i powaznych rél, w ktérych nie wypada z racji wieku i do§wiadczenia cze-
go$ nie wiedzie¢. Gry i zabawy poprzez odwotanie sie do dziecigcej cze¢sci osobo-
wosci pomagaja odreagowac napigcie, poradzi¢ sobie z nowg sytuacjg a absurdalne,
abstrakcyjne tematy ulatwiajg rozluznienie atmosfery.

« E-learning - metode zyskujaca obecnie na popularnosci. Jest to sposéb uczenia sie,
w ktérym komunikacja miedzy uczacym sie a nauczycielem zachodzi dzieki techno-
logii komputerowej. Jest to technika wykorzystujaca media elektroniczne (w szczegdl-
nosci: Internet, CD-ROM-y, iPady) do przekazywania wiedzy na odleglos¢. Obecnie
zaawansowane technologicznie platformy umozliwiaja prace w trybie synchronicz-
nym i asynchronicznym. Wykorzystanie tej metody w szkoleniu oséb dojrzatych jest
umiarkowane. Moze pojawi¢ si¢ problem dotyczacy korzystania z systemu w sytuacji
braku lub niewielkich umiejetnosci ICT oraz oporu wobec nowych metod. Posiada
wiele zalet: systemowe podejscie do gromadzenia, przetwarzania i udostepniania,
mozliwo$¢ nauki w wybranym czasie i miejscu, dopasowanie tempa nauki do moz-
liwosci uczacego sie, oszczednoé¢ zwiazana z pominigciem okreslonych wydatkéw
(honorarium, sala, dojazd i akomodacja uczestnikéw) oraz mozliwo$¢ wielokrotne-
go uzycia opracowania, ktore przesadzaja o jego uzytecznosci.

Jak wida¢, istnieje cale bogactwo metod do wykorzystania w procesie szkolen oséb doj-
rzatych i tylko nieliczne majg umiarkowane zastosowanie — gtéwnie ze wzgledu na po-
tencjalne trudnosci kondycyjne, konieczno$¢ przyjmowania wymuszonej postawy czy
zwiekszony wysilek fizyczny (symulacja i demonstracja, a takze szkolenie odbywajace
sie w terenie). Z kolei ograniczeniem szkolen opartych na e-learningu mogg by¢ zbyt ni-
skie kompetencje cyfrowe 0sob starszych (Warwas, Wiktorowicz, Woszczyk 2017).

Aby szkolenie pracownikéw dojrzalych zaprojektowane z wykorzystaniem wlasciwych
metod i technik bylo efektywne warto zastosowac si¢ do wskazéwek, aby zniwelowaé
ewentualne poczucie niedocenienia, braku niezbednych do codziennej pracy kompeten-
cji, leku przed o$mieszeniem, ztych doswiadczen z uczestnictwa w szkoleniach czy wy-
kluczenia zawodowego i spotecznego (Woszczyk, Czernecka 2013). Mozna pokusi¢ si¢
o sporzadzenie dekalogu efektywnych szkolen 50+.
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Dekalog efektywnego szkolenia oséb 50+

1. Podejscie kompleksowe

2. Wiaczenie pracownikéw dojrzatych w proces planowania szkolen
3. Komunikacja

4. Dobér metod i technik

5. Wiasciwie skonstruowany kontrakt rozpoczynajacy szkolenie

6. Dobor grupy uczestnikéw szkolenia pod wzgledem wieku

7. Dobor trenera ze wzgledu na wiek i kompetencje

8. Docenienie aktywnosci oséb dojrzatych

9. Ewaluacja procesu

10. Uwzglednienie aktywnosci poszkoleniowych

Rysunek 13. Dekalog efektywnego szkolenia 50+

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Woszczyk, Czernecka, 2013 oraz Samson 2008.

1. Podejscie kompleksowe — polega na tym, aby uwzgledni¢ zaréwno korzysci, jak
i wszystkie bariery edukacyjne oséb dojrzatych inie kierowac si¢ stereotypami
(Samson, Michno 2008). W podejsciu holistycznym laczg si¢ rozmaite formuly szko-
lenia, ksztalcenie formalne, pozaformalne i nieformalne.

2. Istotne jest przy tym wlaczenie pracownikow dojrzalych w proces planowania
szkolen, chociazby poprzez rozpoznanie ich potrzeb szkoleniowych.

3. Komunikacja to przede wszystkim rzetelna informacja o szkoleniu. Wtasciwe
przedstawienie potencjalnym uczestnikom celéw szkolenia, sposobéw ich prowa-
dzenia, wykorzystania takich a nie innych metod szkoleniowych oraz roli, jaka be-
dzie pelnit trener jest niezwykle wazne. Szczegélnie istotne jest uczciwe przedsta-
wienie oczekiwan, ale przede wszystkim korzysci jakie uczestnik uzyska. Takie
podejscie buduje pozytywne nastawienie uczestnikow szkolen (Woszczyk, Czer-
necka 2011).

4. Dobor metod i technik szkoleniowych, dokonywany przez kwintet szkoleniowy,
a przede wszystkim - trenera, powinien zapewni¢: efektywnos¢ uczenia sig, bazo-
wanie na wiedzy i doswiadczeniu uczestnikow; zagwarantowanie czasu na refleksje
i praktyczng prezentacj¢ nabytych kompetencji. Trener powinien unika¢ wlaczania
zbyt wielu ¢wiczen zwigzanych z ekspozycja spoteczng, bo to powoduje u oséb doj-
rzalych nadmierny lek przed krytyka. Wiasciwy dobor metod i technik w trakcie
przygotowywania scenariusza szkolen jest kluczowym elementem, w duzej mierze
decydujacym o powodzeniu szkolenia, nie tylko w grupach zlozonych z oséb 50+.
Warto mie¢ alternatywe, na wypadek gdyby ktdregos z ¢wiczen czy calego cyklu
(kilka ¢wiczen) nie udato si¢ zrealizowac. Dzieje sie tak dla przykladu wtedy, gdy po-
ziom wiedzy wstepnej grupy jest zbyt niski, aby omowic¢ zaawansowane zagadnienia.

5. Wlasciwie skonstruowany kontrakt rozpoczynajacy szkolenie — prawidtowo
przeprowadzony kontakt pozwala zniwelowa¢ poczucie lekéw i obaw zwigzanych
z uczestnictwem. Dbalos¢ o to, jak uczestnicy beda si¢ komunikowa¢ (nie przery-
wamy sobie wzajemnie, nie oceniamy sie¢, nie krytykujemy, wytaczamy/wycisza-
my telefony komdrkowe) oraz organizowa¢ prace (nie spdzniamy si¢, godzimy sie,
ze uczestnictwo w poszczegdlnych ¢wiczeniach jest dobrowolne) a takze ze nie wy-
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nosimy informacji o tym, co si¢ dzialo na zajeciach, pozwala na podniesienie po-
czucia bezpieczenstwa nie tylko wsrdd osob dojrzatych (Samson 2008).

6. Dobdr grupy uczestnikow szkolenia pod wzgledem wieku oraz

7. dobor trenera ze wzgledu na wiek ma swoich przeciwnikéw i zwolennikéw. Grupa
szkolgcych sie w tym samym wieku moze obniza¢ poziom leku zwigzanego ze ste-
reotypowym postrzeganiem pracownikéw mtodszych jako lepszych. Moze to za-
checac do otwartosci i eksperymentowania (Woszczyk, Czernecka 2011). W przy-
padku trenera oczywiscie kluczowe sg jego kompetencje, ale kwestia stylu i sposobu
przekazania informacji zwrotnej przez trenera czy techniki organizowania wiedzy
moga powodowac stygmatyzowanie trenera przez uczestnikow i obnizac jego wia-
rygodno$¢ (Samson 2008).

8. Docenienie aktywnosci oséb dojrzalych i okazywanie szacunku to dowartoscio-
wanie wiedzy plynacej z realnie zdobytych doswiadczen, ale przy jednoczesnym
porzadkowaniu jej, wzmocnieniu i nadawaniu nowego znaczenia, nowej wymo-
wy. Dzieje si¢ tak w sytuacji laczenia wiedzy posiadanej z nowa wiedzg i nowym
kontekstem. Rolg trenera jest wowczas przypomnienie i nadanie nowej struktury
(Woszczyk, Czernecka 2013).

9. Ewaluacja procesu, z uwagi na to, ze jest to bardzo wazny dla wszystkich uczestni-
kow szkolen etap, zostanie nieco szerzej oméwiona ponizej.

10. Uwzglednienie aktywnosci poszkoleniowych miesci w sobie plan dziatan, ktére
zostang podjete po szkoleniu, a maja za zadanie pelniejsze wykorzystanie nabytej
w trakcie szkolenia wiedzy i umiejetnosci na stanowisku pracy badz w zyciu. Moz-
liwy jest kontakt trenera z uczestnikami w mediach spotecznos$ciowych, korespon-
dencja mailowa czy spotkania podsumowujace (follow up).

Na rynku ustug szkoleniowych panuje dos¢ duza konkurencja, skutkujaca profesjo-
nalizacja, ale powodujaca niekiedy wystepowanie do$¢ niskich cen szkolen. Widoczna
jest ponadto mozliwo$¢ finansowania szkolen z projektéw unijnych, czy uzyskania dofi-
nansowania z innych zrédet. Mimo wszystko szkolenia sg dla pracodawcéw kosztowna
inwestycjg. Prawidlowo$¢ ta dotyczy w szczegdlnosci szkolen specjalistycznych.

Szkolenia wigzg si¢ nie tylko z wydatkami, ale tez z okreslonym wysitkiem organiza-
cyjnym. Z tego powodu warto zadbac o osigganie zwrotu z tej inwestycji, jednak rodzi sig
pytanie: skad pracodawca ma wiedzie¢, ze wydana na szkolenia przystowiowa ztotowka
przynosi mu zysk? Odpowiedz nie jest tatwa. Do szacowania efektow dziatan szkolenio-
wych uzyteczna jest metoda oparta na dos¢ znanym modelu Kirkpatricka (Kirkpatrick,
Kirkpatrick 2010). Wedlug niej moga wystapic cztery etapy oceny szkolenia (tabela 1).
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Tabela 1. Techniki oceny szkolen dojrzatych pracownikéw

Poziom oceny szkolenia

Techniki zbierania informacji

Specyfika zbierania informacji

w kontekscie kompetencji starszych

Poziom reakgji. Na tym etapie
bada sieg, jak uczestnicy szkolenia
zareagowali na nie, i jak mozna
dopasowac tresci szkolenia do ich
potrzeb.

Poziom wiedzy. Bada sieg, jaka wiedze
zdobyli uczestnicy, jakie nabyli lub
udoskonalili umiejetnosci, i w jakim
zakresie zmienity sie ich postawy.

Poziom zachowan - dotyczy aplikacji
do srodowiska pracy (zachowan)

- na tym etapie ocenia sie, w jakim
zakresie zmienito sie zachowanie
uczestnikdw po ich powrocie

do pracy.

Rekomendowane dla matyc

Poziom rezultatéw — ostatni

etap oceny, ktéry daje podstawy
do okreslenia, jakie sg biznesowe
rezultaty dziatan szkoleniowych.

- ankieta;
+ wywiad.

- testy wiedzy;

- obserwacja pracownika podczas
pracy;

- wywiad pogtebiony z uczestnikiem
szkolenia.

« sondaz wsréd pracownikow
w réznym wieku;

- osrodki oceny;

< 0ocena pracownicza;

« kwestionariusz postaw;

- obserwacja pracownika w trakcie
wykonywania zadan;

+ samoocena uczestnika.

- mierniki iloSciowe odnoszace
sie do strategii i funkcjonowania
organizacji,

« mierniki jako$ciowe odnoszace
sie do strategii i funkcjonowania
organizacji.

pracownikéw

- Edycja kwestionariusza ankiety,

uwzgledniajaca stabszy wzrok.

- Wystarczajaca ilos¢ czasu

na wypetnienie ankiety.

- Zapewnienie bezpiecznej

atmosfery w trakcie prowadzonego
wywiadu.

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw: ankieta ewaluacyjna

Odpowiednia edycja testow
wiedzy, testy wystandaryzowane
z uwzglednieniem starszych oséb.
Wspotpracownik lub asesor
przeszkolony w zakresie
zarzadzania wiekiem;
wyeliminowanie uprzedzen

i stereotypow.

Rekomendowane dla matych i srednich przedsiebiorstw: testy wiedzy

Opinie na temat
miedzypokoleniowego transferu
wiedzy.

Branie pod uwage mozliwosci
fizycznych w trakcie symulacji i gier
zespotowych.

Dobér sktadowych osrodka oceny
z uwzglednieniem oséb dojrzatych.

h i srednich przedsiebiorstw: analiza wynikéw oceny pracowniczej

- Mierniki w odniesieniu

do wszystkich pracownikéw i ich
usrednienie dla poszczegdlnych
kategorii wiekowych.

Rekomendowane dla matych i $rednich przedsiebiorstw: wybér kilku miernikéw

Zrédto: I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017).

Bogactwo technik ewaluacji szkolen daje szanse zbadania, na jakich poziomach na-
stapity najwigksze i najmniejsze zmiany, i jednoczesnie — benchmarkingowego odniesie-
nia si¢ do tego, jak robig to inni. Takie podejscie pozwala wybierac te rozwigzania, ktore

sa mozliwe ze wzgledu na budzet i in

ne zasoby bedace do dyspozycji.

Nie da si¢ przecenic istoty szkolen pracownikéw we wspoélczesnych organizacjach. Dla
wszystkich pracownikéw udzial w szkoleniach jest okazja do zdobywania nowych kom-
petencji i aktualizowania wiedzy oraz bywa podstawa do zmiany postaw czy nastawie-
nia. Szkolenia sg dla nich takze motywujace. Co wigcej, pracodawcy, dzieki inwestowa-
niu w szkolenia swojej zalogi, sygnalizuja, Ze rozwoj pracownikow jest dla nich wazny,

widzg konieczno$¢ budowania kapitatu ludzkiego i znajg jego olbrzymia role w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej i realizacji strategicznych zamierzen, co przyczynia si¢ do bu-

dowania zaangazowania pracownikd

W.
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Réwnoczesnie trzeba podkresli¢, ze szkolenia ewoluuja. Odchodzi si¢ od przekazy-
wania odgoérnych wskazowek, instrukcji w sali lekcyjnej, w strone podejscia opartego
na wsparciu i wyzwaniach, zachecajacego pracownika do samodzielnego rozwiagzywania
pojawiajacych sie probleméw (Sloman 2014, s. 81). Jest to szczegdlnie istotne w przypad-
ku dojrzalych pracownikow.

2.2. Wskazowki w zakresie szkolenia osob dojrzatych .

Szkolenie 0s6b dojrzalych ma charakter ztozony i wielowymiarowy. Andragodzy uznajs,
ze edukacja dorostych moze mie¢ charakter: formalny (szkolny), pozaformalny (poza-
szkolny, ale instytucjonalny np. kursowy) i nieformalny (pozaszkolny i niezinstytucjona-
lizowany, ,na tle zycia”, a wigc obejmuje ona przestrzen calego zycia ludzkiego). Edukacja
wydobywa warto$¢ zycia, sprzyja jego afirmacji i jest typem aktywnosci, wiec przeciw-
dziala nudzie, marazmowi i atrofii rozwojowej (Dubas, [w:] Krynska, Szukalski 2013).
Projektujac szkolenia, uczestnicy kwintetu szkoleniowego moga wybierac z bogatego wa-
chlarza metod i technik szkoleniowych, metod aktywnych i pasywnych, szkolen realizowa-
nych w miejscu pracy i poza nim. Znajduje to zastosowanie u 0s6b dojrzatych w wysokim
stopniu, oferujac korzysci zaréwno starszym pracownikom, jak i innym generacjom.

CALOZYCIOWE UCZENIE SIE

Projektowanie
Pokolenie BB EDUKACIA EDUKACJA EDUKACJA fzg‘i’;er;'sza
POZAFORMALNA NIEFORMALNA 9 -
FORMALNA - L Przeprowadzenie
(pozaszkolna, zinsty- | (pozaszkolna, niezin- :
Stereot (szkolna) tucjonalizowana) stytucjonalizowana) szkolenia
Py ) yd « metody szkolen
- techniki szkolen

Ewaluacja szkolen:

« Monitoring

- Ewaluacja
»,hagoraco”

- Ewaluacja
odroczona

Cechy jednostkowe OSOBY 50+

SZANSE | BARIERY
Interesariusze wewnetrzni
PODEJSCIE INTERDYSCYPLINARNE
andragogika polityka spoteczna psychologia pedagogika socjologia

statystyka zarzadzanie demografia
zarzadzanie zasobami ludzkimi (wiekiem, multigeneracyjne, réznorodnoscia)

Rysunek 14. Model szkolenia oséb dojrzatych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nie tylko z tego modelowego podejscia wynika kilka prawidtowosci. Warto dodatko-
WO zauwazyc, ze:

« szkolenia umozliwiaja wykorzystanie petnego potencjatu dojrzatych pracownikow;

« warto promowac przyjmowanie przez pracownikéw odpowiedzialnosci za wlasny

rozwoj. To wlasnie szkolacy sie powinni wspoldecydowac o doborze tematyki szkolen

i najbardziej dogodnego czasu ich przechodzenia. To z pewnoscig moze pomdc w zwal-
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czeniu najwazniejszej bariery — od lat pokutujgcego w Polsce przekonania, ze ,,ludzie
w tym wieku nie potrafig si¢ uczy¢ i przystosowac do nowych sytuacji” (Samson 2008).

« wazny jest taki dobor metod i technik szkoleniowych, ktéry sprzyja wymianie wie-
dzy, np. coaching, mentoring, warsztaty, ale z uwzglednieniem koniecznosci zapew-
nienia uczestnikom poczucia bezpieczenstwa. Najbardziej oczekiwane jest mieszanie
metod (pasywnych i aktywnych, indywidualnych i grupowych, na stanowisku pra-
cy i poza nim, informacyjno-pokazowych, symulacyjnych oraz learning by doing).

« korzystne moze by¢ wlaczenie pracownikow dojrzalych w proces rozwoju, dzieki
temu, ze moga pelnic role treneréw wewnetrznych, moga certyfikowaé swoje kom-
petencje np. w trakcie réznorodnych projektow UE, tak aby umiejetnosci pocho-
dzace z edukacji nieformalnej i pozaformalnej mogtly by¢ zwalidowane.

o proces szkolen daje mozliwos¢ pelnienia nowych rél zawodowych: mediatoréw, me-
26w zaufania, doradcow etycznych, przez pracownikéw dojrzalych. Przejscie do no-
wych rél wymaga pokladow kompetencji spotecznych, ktére, jak pokazuja badania,
sa domeng pracownikéw starszych.

« szkolenia oferowane dojrzaltym pracownikom bedace zobowigzaniem ze strony orga-
nizacji moga rodzi¢ wiekszg ich lojalnos¢, opartg na zaangazowaniu normatywnym.

« realizujgc szkolenia w zgodzie z filozofig zarzadzania wiekiem, warto je promowac,
a przekaz powinien ptyna¢ od wlascicieli, kierownictwa réznych szczebli, pracow-
nikow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi i zwigzkéw zawodowych
(Woszczyk, Warwas, Stankiewicz 2017). Szkolenia powinny by¢ prezentowane jako
wazny obszar realizacji idei uczenia si¢ przez cale zycie.

2.3. Rozwdj kompetencji trenerskich pracownikow .
odpowiedzialnych za zasoby ludzkie4

W MSP, zwtaszcza w mikroprzedsiebiorstwach, bardzo czesto na jednej osobie — whascicie-
lu - spoczywajg wszelkie zadania zwigzane z zarzadzaniem. W wiekszych MSP struktura
organizacyjna tez nie jest rozbudowana, a za zasoby ludzkie odpowiada co najwyzej kilku
pracownikow. Powoduje to, ze osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi mu-
szg by¢ bardziej wielozadaniowe niz w wiekszych organizacjach. Dlatego w MSP rozwija¢
nalezy kompetencje trenerskie pracownikow tego typu, uwzgledniajac przy tym specyfike
uczenia si¢ 0s6b w wieku 50+. Pracownicy zajmujacy sie zarzagdzaniem zasobami ludzkimi
moga i powinni wyksztalci¢ w sobie umiejetnos¢ bycia ,,partnerem w nauce, ktéry towa-
rzyszy uczestnikom 50+ w procesie osiagania celow”, ktory koncentruje si¢ na praktycznym
¢wiczeniu okreslonych umiejetnosci i podnoszeniu sprawnosci na podstawie istniejacych
predyspozycji, wiedzy i umiejetnosci (Turowska-Kwapisz 2017a). Trener, umozliwiajac na-
bywanie nowych umiejetnosci czy zmiang postaw, moze wptywac na modyfikowanie wczes-
niejszych, negatywnych doswiadczen, przelamywac utrwalone bledne schematy myslowe lub
wprowadza¢ w zupelnie nowe obszary dzialan czy wiedzy (Laguna 2004, s. 233, [za:] Turow-
ska-Kwapisz 2017a). Jednoczesnie trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze proces zmiany nie jest fatwy.
Rolg pracownika zarzadzajacego zasobami ludzkimi, w relacjach z pracownikami 50+, jest
wigc rowniez aktywna pomoc i towarzyszenie w dzialaniu, wspieranie, ale nie podpowiada-
nie lub dostarczanie gotowych rozwiazan, a tylko ,facylitowanie” procesu uczenia sie, czy-

4 Opracowano na podstawie: |. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw
MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz
(http://www.stay.uni.lodz.pl, http://repozytorium.uni.lodz.pl).
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li takie pokierowanie grupa, aby jej czlonkowie dzielili si¢ swoja wiedzg, do§wiadczeniami
i pomystami. Skuteczny facylitator-trener grupy 50+ jest w stanie tak tworzy¢ srodowisko
uczenia si¢ dla 0s6b dojrzalych, aby doprowadzi¢ do rozwinigcia ich ,,umiejetnosci samoste-
rownego uczenia si¢” (Turowska-Kwapisz 2017a). Pracownicy w wieku 50+ posiadaja najczes-
ciej bogaty zasdb doswiadczen, pracownik zarzadzajacy zasobami ludzkimi powinien wiec
wydobywac z nich jak najwigcej przyktadéw i kierowac procesem (np. szkoleniem wewnetrz-
nym, coachingiem) tak, by dochodzili do konkluzji — wazna jest jego rola jako moderatora
(Jamruz, Witkowski 2004, s. 72). Powinien on takze szanowa¢ przekonania pracownikow
50+, bioragcych udziat w réznych aktywnosciach edukacyjnych, respektowac ich poglady.
Wazne, aby nie faworyzowat zadnego uczestnika, zachowatl obiektywizm oraz peina dys-
krecje dotyczacg zachowan lub wypowiedzi 0séb szkolonych (Turowska-Kwapisz 2017a).

W pracy trenera pracownikéw 50+ istotne jest odwolywanie si¢ do hasta ,,uczymy si¢
przez cale zycie”. Stwierdzenie to staje si¢ coraz bardziej oczywiste, coraz czgsciej powta-
rzamy je nie jako slogan, ale realny komentarz do naszych karier zawodowych. Z drugiej
strony, osoby dojrzale wykazuja stabe (nizsze niz mlodsi) zaangazowanie w ksztalcenie
ustawiczne. Wedlug danych Eurostatu wskaznik lifelong learning, informujacy jaka cze$¢
0s0b w danej grupie wieku ksztalcila si¢ w ciagu ostatnich 4 tygodni, jest bardzo niski
- dla 0s6b w wieku 45-54 lat to tylko 1,9%, dla tych w wieku 55-64 lat - 0,8%. Generalnie
rzecz biorac, wirdd ogotu Polakow w wieku 25-64 lat zaangazowanie to jest bardzo stabe
- 3,5% (dodajmy, ze wskaznik ten waha si¢ od 1,9% w woj. podkarpackim do 5% w woj.
pomorskim i 6% w woj. mazowieckim). Pracownicy stanowia te cze$¢ Polakéw, ktorzy
podejmuja te aktywnos¢ nieco czesciej — 4%, w tym 4,7% dla kobiet i 3,5% dla mezczyzn
(trng_lfse_02). Niskie zainteresowanie szkoleniami wykazujg nie tylko dojrzale osoby, ale
tez pracodawcy. Wedlug Eurostatu w 2010 r. jakiekolwiek aktywnosci ksztalcenia zawodo-
wego realizowano zaledwie w 22% polskich przedsiebiorstw, w tym tylko w 16% matych
i 41% $rednich (trng_cvts01). Bralo w nich udzial zaledwie 9% pracownikéw matych pod-
miotéw i21% $rednich (trng_cvts42). Na slabsze zainteresowanie szkoleniami ze strony
pokolenia 50+ w poréwnaniu z X i Y wskazujg réwniez pracodawcy sektora MSP. Stwier-
dzenie ,,pracownicy chetnie uczestnicza w szkoleniach” potwierdza w odniesieniu do pra-
cownikow z pokolenia 50+ 42% pracodawcéw, podczas gdy o pokoleniu X ma takie zda-
nie 65%, za$ o pokoleniu Y - 40% (wyniki CATI MSP w ramach projektu STAY, 2017).
Dane Bilansu Kapitatu Ludzkiego (2013) wskazuja, ze kompetencja ciagltego uczenia si¢
nowych rzeczy jest dla pracujacych z pokolenia 50+ na nieco nizszym poziomie (§rednia
3,17 na max 5 pkt.) niz dla mtodszych (Srednia 3,88 pkt.), niemniej jednak w przypadku
pracujacych z wyzszym wyksztalceniem osoby 50+ nie ustepuja w niczym mtodszym po-
koleniom (Wiktorowicz 2016, s. 91, 101). Przystepujac do pracy trenerskiej, osoby odpowie-
dzialne w MSP za zarzadzanie zasobami ludzkimi muszg sie liczy¢ z tym, ze pracownicy
w wieku 50+ beda wymagali silniejszego stymulowania do wlaczenia si¢ w proces ksztal-
cenia, aczkolwiek na bok nalezy odlozy¢ stereotyp, ze w przeciwienstwie do mlodych nie
chca i nie potrafig si¢ uczy¢.

Do$¢ czesto bywa tak, ze pracownicy 50+ wychodzg z zalozenia, ze wich wieku
edukacja jest juz niemozliwa ze wzgledu na spadek wydolnosci fizycznej i psychicznej,
a co za tym idzie pojawia sie problem z ich samooceng i samoakceptacja (Urbanek i in.
2013, s. 86). Obecny stan rzeczy moze tez wynikac ze stabego stopnia wyspecyfikowania
potrzeb réznych grup wieku. Jak pokazujg wyniki badania CATT zrealizowanego w ra-
mach projektu STAY, pracodawcy MSP przewaznie nie uwzgledniajg specyfiki réznych
grup wieku na etapie rozwoju pracownikéw przez szkolenia (wynika to z wypowiedzi 57%
przedstawicieli MSP, w tym 59% matych i 45% $rednich firm), zarzadzania wiedza (56%
firm, w podobnym stopniu matych i §rednich), ani transferu wiedzy miedzy najstarszymi
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a najmlodszymi pracownikami (59%, réwniez w podobnym stopniu matych i §rednich).
Biorac pod uwage, ze pracownikéw z pokolenia 50+ motywuje mozliwo$¢ udzialu w dedy-
kowanych szkoleniach (80% pracodawcéw wskazuje, zZe na dziesi¢ciostopniowej skali waga
tego czynnika motywujacego oceniana jest na przynajmniej 5 pkt.), jest to niewykorzy-
stany potencjal. Wsparciem w tym zakresie moze by¢ zatem rozwdj kompetencji pracow-
nikéw zarzadzajacych zasobami ludzkimi, stuzacych utrzymaniu aktywnosci zawodowej
pracownikow 50+. Dzialania te powinny uwzglednia¢ podstawowe zasady andragogiki.
Za procesy uczenia si¢ 0sdb dorostych odpowiada tzw. inteligencja skrystalizowana,
czyli zestaw umiejetnosci i elementéw wiedzy, ktore kazdy czlowiek zdobywa w trakcie
dorastania w danej kulturze (stownictwo, zdolnos¢ oceniania doswiadczen, umiejetnosci
techniczne, umiejetnosci wyniesione z domu czy z pracy) (Lubranska 2014). Kluczowg za-
sada jest to, ze osoby w wieku 50+ uczg si¢ przez doswiadczenie, a uczac sie, chcg widzie¢
bezposrednig uzyteczno$¢ zdobytej wiedzy i umiejetnosci w radzeniu sobie z aktualny-
mi wyzwaniami zawodowymi. Dlatego w procesie uczenia trzeba da¢ im duza swobode,
samodzielnos¢, inicjatywe, a jednocze$nie tworzy¢ okazje do konfrontowania i wymiany
doswiadczen, uczenia sie od innych (Lubranska 2014). Na znaczenie do$§wiadczenia zwrd-
cit uwage David Kolb (1984). Zgodnie z cyklem Kolba uczenie si¢ jest procesem cigglej mo-
dyfikacji uprzedniego doswiadczenia przez doswiadczenie nastepujace po nim. Dlatego tez
proces szkolenia pracownikéw w wieku 50+ (podobnie jak innych dorostych) powinien
obejmowac nastepujace po sobie etapy (Kolb, 1984, [za:] Turowska-Kwapisz, 2017a):

KROK 1. DOSWIADCZENIE

Uczestnicy doswiadczaja czego$, moga zaobserwowac, w jaki sposdb dziataja i jakie efekty to przynosi. Podczas
szkolenia, inaczej niz w zyciu, nadaja temu przezyciu strukture. Mozemy odwotac sie do tego, co uczestnicy 50+ juz
przezyli, badz stworzy¢ nowe doswiadczenia, jesli takowych nie posiadaja.

%

KROK 2. REFLEKSJA

Trener-moderator, poprzez odpowiednie zadawanie pytan i prowadzenie dyskusji moderowanej, pozwala grupie
przeanalizowag, co sie stato i dlaczego to nastapito. Na koniec dzieli sie swoimi obserwacjami. To wazny etap,
poniewaz grupa ma okazje ,wygadac sie’, osoba, ktora (ewentualnie) popetnita btad, ma okazje do autorefleksji

i wyciagniecia wnioskéw na przysztos¢, podobnie jak pozostali cztonkowie grupy, ktérzy tego potrzebuija.

%

KROK 3. GENERALIZOWANIE

Grupa ma juz wiasne wnioski. Teraz czas na skonfrontowanie ich z teoria. To cze$¢ procesu, ktéra w duzej czesci
nalezy do trenera, choc i tutaj moze on wykorzystac¢ aktywnosc¢ grupy, np. do spisania zasad postepowania, waznych
whnioskéw itp. W tej czesci procesu trener pozwala grupie pozna¢, przypomniec sobie, nazwac(zaleznie od poziomu
wiedzy) teorie, ktéra lezy u podstaw wyjasnienia zaobserwowanego zjawiska.

%

KROK 4. ZASTOSOWANIE

Uczestnicy maja okazje przetestowac nabyta wiedze w praktyce. Pod okiem trenera sprawdzaja, czy potrafia
zastosowac nowg wiedze i wprowadzajg ewentualne korekty. To etap, w ktérym daja sobie i dostaja tez od trenera
informacje zwrotna.

Rysunek 15. Cykl Kolba

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Kolb 1984, [za:] Turowska-Kwapisz 2017a.
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Dla efektywnosci procesu uczenia si¢ 0sdb dorostych wazna jest atmosfera, klimat pra-
cy i relacje panujace w grupie uczacych si¢. Pracownik zarzadzajacy zasobami ludzkimi
— trener os6b dojrzalych — musi czgsto pokonywac bariery psychologiczne towarzysza-
ce uczeniu sig, oswajac ich lek, korygowac ich niska, nieadekwatng samoocene. Doro-
sty uczen ma wiele wlasnych przyzwyczajen, nawykéw czy schematéw poznawczych.

Zagadnienia te sg szczegdlnie wazne z punktu widzenia trenera wewnetrznego w MSP,
ale tez oséb zarzadzajacych ludzmi w tych podmiotach. Sg takze istotne z perspektywy
instytucji szkoleniowych i instytucji otoczenia biznesu, stosujgcych w przyszlosci roz-
wigzania MODELU STAY.

2.4. Wsparcie szkoleniowe w zakresie utrzymania aktywnosci .
zawodowej oséb 50+ - ogodlne zatozenia AKADEMII STAY>

Prezentowane w dalszej czesci ¢wiczenia wykorzystywane byty w trakcie szkolen Akade-
mii STAY. Kazda z Akademii obejmuje dedykowane poszczegdlnym grupom bloki szko-
leniowe w zakresie proaktywnego zarzadzania wiekiem, uwzgledniajace m.in. takie roz-
wigzania, jak: model zarzagdzania skoncentrowanego na rozwigzaniu, praca na zasobach
0s0b 50+, przeorientowanie stylu zarzadzania (z autokratycznego w trenerski) czy roz-
woj kompetencji trenerskich pracownikéw HR. Kazda z Akademii obejmuje 96 godzin
zaje¢ warsztatowych realizowanych w systemie weekendowym w grupach pigtnastooso-
bowych. Zajecia prowadzone sg z wykorzystaniem metod aktywizujacych i s3 w maksy-
malnym stopniu dostosowane do uczestnikow i potrzeb docelowych odbiorcéw wsparcia
- pracownikow w wieku 50+. Oznacza to, ze, méwiac o czesto dobrze znanych menedze-
rom czy pracownikom HR zagadnieniach, wskazujemy na ich specyfike z perspektywy
zarzadzania pracownikami dojrzalymi w taki sposob, aby jak najlepiej wykorzystac ich
potencjati utrzymac ich aktywnos¢ zawodowq - z pozytkiem dla organizacji, ale tez nich
samych oraz calej gospodarki i spoteczenstwa.
Akademie STAY obejmuja zagadnienia przedstawione ponizej.

AKADEMIA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

- ZARZADZANIE WIEKIEM, uwzgledniajace m.in. wptyw zmian demograficznych na funkcjonowanie MSP, istote
zarzadzania wiekiem, narzedzia zarzadzania wiekiem stuzgce utrzymaniu pracownikéw 50+ w zatrudnieniu,
wykorzystanie produktéw ponadnarodowych w zarzadzaniu wiekiem; zagadnienia te przedstawione
sa z perspektywy kadry zarzadzajacej MSP;

- TRENING UMIEJETNOSCI KIEROWNICZYCH, obejmujacy zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zespotem, stuzace
wypracowaniu trenerskiego stylu zarzadzania, zaktadajacego wspétuczestniczenie pracownikéw w procesie
zarzadzania;

« ZARZADZANIE SKONCENTROWANE NA ROZWIAZANIU, w ktérym oprdcz wskazania specyfiki tego modelu
koncentrujemy sie na jego gtéwnych elementach - zarzadzaniu zmianga, przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu
i zarzagdzaniu stresem; zagadnienia te przedstawione s z perspektywy kadry zarzadzajacej MSP;

« PRACA NA ZASOBACH PRACOWNIKOW 50+: przede wszystkim wskazujemy na potencjat pracownikéw 50+
(diagnoze i planowanie jego rozwoju) oraz mozliwosci jego lepszego wykorzystania w MSP poprzez rozwigzania
stuzgce budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej utrzymaniu pracownikdéw 50+ w zatrudnieniu.

5 Opracowano na podstawie: |. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw
MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz
(http://www.stay.uni.lodz.pl, http://repozytorium.uni.lodz.pl).
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AKADEMIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

MODEL SKONCENTROWANY NA ROZWIAZANIU, w ktérym oprécz wskazania specyfiki tego modelu koncentrujemy
sie na jego gtéwnych elementach - zarzadzaniu zmiana, przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu i zarzadzaniu
stresem; zagadnienia te przedstawione s z perspektywy pracownikéw MSP zajmujacych sie zasobami ludzkimi;

PRACA NA ZASOBACH PRACOWNIKOW 50+: przede wszystkim wskazujemy na potencjat pracownikéw 50+;

istotne jest rowniez wyksztatcenie przez pracownikéw HR umiejetnosci diagnozowania potrzeb rozwojowych
pracownikéw 50+ oraz dostarczenie praktycznych wskazéwek dotyczacych skutecznego motywowania, kreowania
zaangazowania;

- ROZWOJ KOMPETENCJI TRENERSKICH W PRACY Z GRUPA 50+, w ktérym uwzgledniono podstawy pracy

trenerskiej i andragogiki (uczenia 0s6b dorostych); szczegdlnie istotne sg zagadnienia zwigzane z komunikacja
i indywidualnym planem rozwoju;

- ZARZADZANIE WIEKIEM, uwzgledniajgce m.in. wptyw zmian demograficznych na funkcjonowanie MSP, istote

zarzadzania wiekiem, narzedzia zarzadzania wiekiem stuzace utrzymaniu pracownikéw 50+ w zatrudnieniu,
wykorzystanie produktéw ponadnarodowych w zarzadzaniu wiekiem; zagadnienia te przedstawiono
z perspektywy pracownikéw MSP zajmujacych sie zasobami ludzkimi.

AKADEMIA 50+

MODEL SKONCENTROWANY NA ROZWIAZANIU, w ktérym oprécz wskazania specyfiki tego modelu koncentrujemy
sie na jego gtéwnych elementach, w tym budowaniu gotowosci do przyjmowania rozwigzan, mysleniu
pozaschematowym i roli informacji zwrotnej;

ROZWOJ KOMPETENCJI INTERPERSONALNYCH, w ktérym skupiamy sie na — kluczowych w pracy zawodowej

- komunikacji i asertywnosci;

PRACA NA ZASOBACH OSOB 50+ (SAMOOCENA | PRZECIWDZIALANIE STEREOTYPOM) — w trakcie dwudniowego
szkolenia uwzgledniono zagadnienia zwigzane z samooceng i poczuciem wiasnej wartosci oraz doskonaleniem
osobistej efektywnosci pracownika 50+. Gtéwne zagadnienia to: autodiagnoza, stymulowanie pozytywnego
myslenia o sobie, budowanie poczucia wtasnej wartosci, stereotypy i samospetniajaca sie przepowiednia;

ZARZADZANIE WIEKIEM, ktérego istotny element stanowig rozwigzania transferowane od partneréw
ponadnarodowych; uczestnicy Akademii dokonuja i wspdlnie z trenerem omawiaja wyniki autodiagnozy

z wykorzystaniem Age Positive, jak rbwniez poznaja rozwigzania wynikajace z realizacji zatozen koncepgji
salutogenezy; poznaja tez najwazniejsze zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem wiekiem (korzysci z perspektywy
pracownika 50+); caty dzien szkoleniowy poswiecony jest MENTORINGOWI 50+, w tym przygotowaniu pracownika
dojrzatego do roli mentora;

- RADZENIE SOBIE ZE STRESEM W SYTUACJACH ZAWODOWYCH: w bloku tym znacznie szerzej niz w pozostatych

Akademiach zajmujemy sie tym wtasnie obszarem modelu skoncentrowanego na rozwigzaniu; wsrod
uwzglednionych zagadnien znajduja sie takie, jak: stres w miejscu pracy, zarzadzanie stresem, sposoby
zapewnienia rbwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym.
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Uwagi wstepne

Niniejsza cze$¢ publikacji stanowi jej zasadniczy element, zawierajacy karty 22 ¢wiczen
dotyczacych utrzymania aktywnosci zawodowej 0séb 50+ w MSP. Cwiczenia te wyko-
rzystywane byly przez treneréw Akademii STAY w trakcie szkolen realizowanych w fazie
testowania i wdrazania MODELU STAY (w 2017 i 2018 r.). Sa to w duzej mierze autorskie
propozycje treneréw; cze$¢ z opisywanych ¢wiczen odwoluje sie do sprawdzonych, funk-
cjonujacych w literaturze przedmiotu rozwigzan (zastosowanie zadnego z tych ¢wiczen
nie wigze si¢ jednak z dodatkowymi kosztami zwigzanymi z zakupieniem licencji).

Jak podkreslano, kazda z Akademii STAY obejmowata cztery bloki. Kazdy z trene-
réow ukonczyt Train the Trainers kazdej z trzech Akademii, co pozwalato na prowa-
dzenie szkolen w kazdej z nich. Co wiecej, kompetencje treneréw i ich dotychczaso-
we do$wiadczenie trenerskie zagwarantowaly duzg elastyczno$¢ w obsadzie szkolen,
co okazalo si¢ niezwykle wazne w trakcie realizacji projektu — zaréwno z uwagi na har-
monogram, jak i zapewnienie wigkszej spdjnosci calego cyklu szkolen w ramach da-
nej Akademii, jak rowniez tresci przekazywanych w ramach wszystkich Akademii.

W ramach tacznie szesciu edycji Akademii Kompetencji Menedzerskich (AKM), trzech
edycji Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (AZZL) oraz trzech edycji Akademii
Kompetencji Osob 50+ (A50+), poszczegélni trenerzy prowadzili zajecia szkoleniowe
w ramach wskazanych ponizej blokdw:

Perspektywa pracodawcow (AKM, AZZL)

« zarzadzanie wiekiem: Izabela Warwas, Patrycja Woszczyk, Anna Soltys;

« praca na zasobach osob 50+: Aleksandra Stankiewicz, Magdalena Turowska-Kwa-
pisz, Piotr Chomczynski;

+ podejscie skoncentrowane na rozwiazaniu: Krzysztof Pekala, Justyna Kasjaniuk,
Marzena Wisniak, Magdalena Turowska-Kwapisz, Anita Chomczynska;

« trening umiejetnosci kierowniczych: Piotr Chomczynski, Magdalena Turowska-
-Kwapisz, Justyna Kasjaniuk;

« rozwoj kompetencji trenerskich w pracy z grupa 50+: Anna Soltys, Justyna Kasja-
niuk.

Perspektywa pracownikéw 50+ (A50+)

« zarzadzanie wiekiem: Izabela Warwas, Patrycja Woszczyk;

« praca na zasobach osob 50+: Jarostaw Dudek;

« podejscie skoncentrowane na rozwigzaniu: Aleksandra Stankiewicz, Justyna Ka-
sjaniuk;

« rozwoj kompetencji interpersonalnych: Anita Chomczynska, Aleksandra Stankie-
wicz, Justyna Kasjaniuk;

« radzenie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych: Katarzyna Rybinska.

W tym miejscu chcemy serdecznie podziekowac trenerom za ich zaangazowanie, a jed-

noczes$nie za podzielenie si¢ z szerszym audytorium swoimi propozycjami.
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Karta kazdego z ¢wiczen ma t¢ sama strukture i poza standardowymi dla scenariuszy
treSciami zawiera uwagi dotyczace rodzajow ryzyka zwigzanego z danym ¢wiczeniem,
a takze komentarz Lesson learned z perspektywy trenerskiej, akademickiej, a takze z do-
$wiadczen z wdrazania MODELU STAY. Dodatkowo wskazano na powigzanie z PAKIE-
TEM STAY oraz - dla utatwienia korzystania z karty — wlaczono sktadows ,,pigutka wie-
dzy”. Osobom zainteresowanym poglebieniem wiedzy w danym zakresie wskazujemy
przykladowe publikacje tematyczne. Z uwagi na fakt, ze w Kompendium wiedzy dla in-
stytucji szkoleniowych (Warwas, Woszczyk, Stankiewicz 2017) zamieszczono pelne sce-
nariusze zajg¢é, dotyczace blokéw z zarzadzania wiekiem (w tym mentoringu) oraz pracy
na zasobach pracownikow 50+, w niniejszej publikacji ¢wiczenia te ograniczono do nie-
zbednego minimum (rozszerzajac przy tym tresci zgodnie z przyjetym schematem).

W sytuacji, gdy ¢wiczenie wymaga zastosowania arkusza dla uczestnikéw, w publika-
cji uwzgledniono arkusz w postaci fatwej do wydrukowania przez trenera, zapewniajacej
jednoczesnie identyfikacje projektu, zgodng z zasadami promocji EFS. Osoby korzysta-
jace z tych arkuszy prosimy o zachowanie przyjetej wizualizacji.

Prezentowane ¢wiczenia mozna pogrupowac w ramach trzech obszaréw (tabela 2):

1. Zwiekszanie wlasnego potencjalu przez pracownikow 50+.

2. Zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca.

3. Jak czerpac z potencjatu pracownikéw 50+?
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Tabela 2. Podziat prezentowanych ¢wiczen

e anie a ego pote a przez praco 0 0
1 | Mapa zasobdéw
2 | Koto samooceny
3 | Rozwdj pozytywnych cech
4 | Analiza obszaru asertywnosci | ‘
5 |Jednominutowy relaks
6 |Moja mapa stresu ‘ ‘
7 |Jaimgjideat | |
O O 0 O Q0 010 o ole
8 |Moje cele
9 |Problem versus rozwigzania
10 | Metamorfoza wady
11 | Pozytywna informacja zwrotna
12 |FUOR
13 |Jaw zmianie
14 | Méj styl komunikacji
erp pote praco O 0
15 |Jaka jest osoba 50+? ‘ ‘
16 | Audyt zasobéw energetycznych ‘ ‘
17 | Moc pytan
18 | Kierownik versus lider ‘
19 | Prawa motywacji
20 | Koto kompetencji ‘
21 | Docen, wesprzyj, zauwaz!
22 | Fakty, opinie, oceny

Kolorem I oznaczono bloki Akademii STAY, w ktorych dotychczas wykorzystywano wskazane ¢wiczenia,
kolorem I za$ bloki, w ramach ktérych moze ¢wiczenie moze by¢ alternatywnie zastosowane.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy z obszaréw obejmuje siedem ¢wiczen, ktdre ukierunkowane sg przede wszyst-
kim na wzmacnianie samych pracownikéw 50+ w ramach szkolen, realizowanych gtow-
nie poprzez Akademie 50+. S3 to w wigkszosci ¢wiczenia z obszaru pracy na zasobach
0s6b 50+ (w tym zwlaszcza samooceny i przetamywania stereotypow) oraz radzenia sobie
ze stresem w sytuacjach zawodowych i treningu kompetencji interpersonalnych, aczkol-
wiek moga by¢ rowniez wlaczone do innych blokéw szkoleniowych, réwniez w ramach
innych Akademii STAY.

Drugi z blokéw obejmuje bardziej uniwersalne ¢wiczenia, ktérymi mozna oddziaty-
wa¢ zaréwno na postawy samych pracownikéw 50+, jak i pracodawcow (whascicieli MSP,
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kadre zarzadzajaca, pracownikéw HR). Wérdéd prezentowanych siedmiu ¢wiczen, wigk-
szo$¢ wpisuje si¢ w zagadnienia z obszaru zarzadzania skoncentrowanego na rozwigza-
niu i wlaczone byty one do wszystkich trzech Akademii STAY.

Ostatni blok obejmuje ¢wiczenia kierowane do pracodawcéw (ponownie rozumia-
nych jako wiascicieli, kadre zarzadzajacg i pracownikéw HR), aczkolwiek jedno z ¢wi-
czen moze miec zastosowanie rowniez w ramach Akademii 50+. Wiekszos$¢ z nich doty-
czy bloku ,,Praca na zasobach 0séb 50+” lub ,,Treningu umiej¢tnosci kierowniczych”.

Tak jak podkreslano wczesniej, niewielka ilo$¢ ¢wiczen z bloku ,,Zarzadzanie wiekiem”
nie wynika z postrzegania niskiej wagi tych zagadnien, a z faktu, Ze mocny nacisk na nie
byt ktadziony we wczesniejszych publikacjach projektu (Kompendiach wiedzy), do lektu-
ry ktorych serdecznie zapraszamy.
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3. Zwiekszanie wlasnego potencjatu
przez pracownikow 50+

KARTA CWICZENIA NR 1

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci dostrzegania swoich mocnych stron.
« Wypracowanie umiejetnosci okreslania swoich zasobow.

« Wypracowanie umiejetnosci konfrontacji z oceng innych.

« Konfrontacja z wlasnymi filarami samooceny.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

» Spadek poczucia warto$ci pracownikow.
« Spadek pozytywnej atmosfery w pracy.
« Spadek motywacji pracownikow.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwiazaniu.

Pigutka wiedzy

Praca na zasobach to wazny komponent MODELU STAY. Polega na uwypuklaniu i wzmac-
nianiu indywidualnych zasobdw, tak, aby pracownik mial motywacje do zrealizowania posta-
wionych przed sobg celéw. Jak pisze Chodkiewicz, w ujeciu psychologicznym zasoby osobiste
maja wplyw na nasze zycie, na to jak pokonujemy trudnosci, jak radzimy sobie z wyzwaniami
itp. Wérod korzystnych zasobéw wymienia sie: wsparcie spoleczne (dostarczane przez interak-
cje z innymi ludzmi), poczucie wlasnej skutecznosci i wartosci, optymizm, poczucie kontroli,
ekspresje emocji (a nie ich thumienie), doswiadczenia z radzeniem sobie w réznych sytuacjach,
konstruktywne sposoby radzenia sobie ze stresem, zdrowy tryb Zycia, duchowos¢/wiare, oso-
bowos¢ odporng (zaangazowanie, kontrola, wyzwanie), orientacje prospoleczng, wysokie po-
czucie koherencji/wole zycia, dojrzale mechanizmy obronne osobowosci, inteligencje/wiedze.
W przypadku dojrzatych pracownikéw zgromadzone doswiadczenia zawodowe i pozazawo-
dowe powoduja, ze ich zasoby sa duze. Wykonujac rézne prace w przeszloéci albo realizujac
swoje pasje, systematycznie zdobywali nowa wiedze i kolejne umiejetnosci, ktére w potaczeniu
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z wrodzonymi talentami stanowig ich zasoby osobiste. Mocne strony i wiedza dojrzatych pra-
cownikéw mogg stanowic o ich przewadze konkurencyjnej. Jak pokazuja badania, pracowni-
cy 50+ generalnie rzecz biorac oceniajg swoje kompetencje stabiej niz mlodsi - gdy spojrzymy
na 0got Polakéw, to réznice sg do$¢ wyrazne, aczkolwiek dotycza przede wszystkim osdb stabiej
wyksztalconych (Wiktorowicz 2016). Zyjemy w czasach, w ktérych najwazniejszym kapitatem
organizacji jest kapitat ludzki, a osoby w wieku 50+ sg ogolnie rzecz biorac stabiej wyksztalcone
niz mlodsze generacje — wigkszy jest w tej grupie odsetek 0sob z wyksztalceniem nizszym niz
wyksztalcenie wyzsze. Powoduje to, ze gdy patrzymy na populacje 50+ jako calos¢, to odno-
towujemy nizsze kompetencje. Niemniej jednak, gdy takiego poréwnania dokonamy dla oséb
w wieku 50+ z wyksztalceniem wyzszym, to omawiane roznice zacieraja si¢. Poza tym, w okres
50+ weszli juz przedstawiciele generacji X, a wigc osoby, ktdre rozpoczynaty swoja dorostos¢ juz
w czasach gospodarki wolnorynkowej, mialy dostep do coraz powszechniejszych komputeréw
i internetu, wiec dystans ten bedzie si¢ zmniejszal coraz bardziej. Jak pokazaty badania projek-
tu STAY, pracodawcy MSP zatrudniajacy osoby 50+ nie widza w nich pracownikéw gorszych
niz mlodsi. Podkreslajg zwlaszcza ich lojalno$¢ wobec pracodawcy (71% MSP), szerokie sieci
kontaktow (53%), wysokie kompetencje interpersonalne (47%) i kierownicze (45%). Sa przy tym
stabiej obcigzeni obowiazkami pozazawodowymi, nie stawiajg Zycia prywatnego na pierwszym
planie, wyraznie rzadziej niz w przypadku mlodszych generacji nie maja odpowiednich kwali-
fikacji (innego zdania jest mniej wiecej co piaty pracodawca) (Wiktorowicz, Warwas 2017).

Zrédto:

+ J. Chodkiewicz, Zmagajqc sie ze swiatem. Znaczenie zasobéw osobistych, http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=136 (dostep:
15.11.2018r.).

- J. Wiktorowicz (2016), Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci zawodowej, Wydawnictwo Uniwersytetu
toédzkiego, £6dzZ.

« J. Wiktorowicz, I. Warwas (2017), Utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw dojrzatych. Warunki do wdrozenia MODELU STAY w matych i Srednich
przedsiebiorstwach, Uniwersytet £odzki, £6dzZ, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

« Rozdaj karteczki post-it wszystkim uczestnikom; kazdy dostaje od 5 do 10 karteczek.

« Popros uczestnikow, zeby na karteczkach post-it (rézne kolory) wypisali zasoby,
czyli mocne strony, talenty, posiadane umiejetnosci, ktorymi dysponuja w kontek-
$cie pracy zawodowe;j.

 Podczas tego dzialania, osoba prowadzaca ¢wiczenie rysuje duze kolo na flipczar-
cie i podpisuje je ,mapa zasobow”.

« Po wykonaniu indywidualnej czesci ¢wiczenia, uczestnicy wychodzg na $rodek,
kazdy przykleja swoje karteczki na flipczarcie, opowiadajac, co na niej zapisal, two-
rzgc w ten sposob wspolng mape zasobow.

« Mozna wprowadzi¢ element wyzwania — kazdy musi znalez¢ przynajmniej 10 zaso-
bow. Jesli grupa w sumie zbierze powyzej 200 zasobow, trener ma dla nich nagrode
(np. rozdaje cukierki albo marchewki lub jabika).

« W podsumowaniu i omdwieniu ¢wiczenia, uczestnikom trener zadaje pytania: Jak
trudno bylo znalez¢ zasoby? Jak to ¢wiczenie wplywa na emocje uczestnikéw? Czy
widzgc zasoby innych co$ by dopisali do swojej listy? Jak zmienilo si¢ postrzeganie
samego siebie?
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne

45 minut forma warsztatowa karteczki post-it
praca indywidualna flamastry, flipczart, ewentualnie
praca na ekspozycji spotecznej - patafix do przyklejenia arkusza

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Umiejetnos¢ dostrzegania swoich zasobow.

« Umiejetnos¢ konfrontacji z oceng innych.

« Wypracowanie umiejetnosci pracy na ekspozycji spoleczne;j.
« Wzmocnienie umiejetno$ci wystgpien publicznych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Grupa moze reagowac oporem na koniecznos¢ znalezienia 5 czy 10 zasobow, warto za-
checi¢ uczestnikéw i wskaza¢ kilka zaobserwowanych przez trenera pozytywnych cech
uczestnikow, np. ,,Pani X ma umiejetnos¢ podsumowywania naszych wypowiedzi, a Pan
Y trafnie wyciaga wnioski, za to Pan Z potrafi wszystkich rozbawi¢ i niwelowa¢ napie-
cie”. Warto doda¢ motywacji uczestnikom wychodzgcym na srodek (np. pozytywnym
komentarzem) i stworzy¢ atmosfere zwiekszonego poczucia bezpieczenstwa w grupie.

Lesson learned — okiem trenera

Podczas wykonywania ¢wiczenia warto wypracowaé w grupie dodatkowe poczucie bez-
pieczenstwa i podziekowa¢ indywidualnie kazdemu za wskazane zasoby. Mozna popro-
si¢ grupe, aby kazdego nagradzata brawami. Ponadto, na wltasnym przyktadzie wskazac
mozna kilka zasobow, pokaza¢, ze moga to by¢ proste, codzienne umiejetnosci, jak np.
umiejetnos$¢ dobrego zaplanowania dnia, czy sprawnego organizowania zebran albo traf-
nego konstruowania notatek po nich.

Lesson learned - okiem akademika

Bardzo waznym komponentem systemu motywacyjnego jest samomotywacja. Samomoty-
wagcja jest $cisle powigzana z poczuciem wlasnej wartosci i daje gotowos¢ do podejmowania
wyzwan oraz przystepowania do realizacji trudnych i ponadstandardowych celéw. Pomoc-
na moze by¢ swiadomos¢ swoich mocnych stron. Stawianie czota wyzwaniom, ale takze
sumienne radzenie sobie z codziennymi obowigzkami, jest procesem, w ktérym warto,
aby pracownik nie koncentrowal si¢ na stabosciach i deficytach, ale skupial na walorach.
Samomotywacje uzupelniajg narzedzia i instrumenty, ktore stuzg realizacji procesu
motywowania. Wyodrebnia si¢ srodki przymusu (nakazowe), zachety (wzmacniajace)
i perswazji. Wyboru odpowiednich §rodkéw motywowania sposréd bogatego wachlarza
dokonuje menedzer, w zalezno$ci od sytuacji, przy zachowaniu maksymalnej skuteczno-
$ci ich oddziatywania. Stosowanie jednego typu $rodkéw nie wyklucza stosowania in-
nych, a wrecz przeciwnie - menedzer powinien komponowac je w spdjne, celowe instru-

Zwiekszanie wtasnego potencjatu przez pracownikéw 50+ 5= 44



mentarium. Tak rozumiane srodki motywacyjne, obok celéw organizacji oraz cztowieka
w organizacji, stanowig trzeci czlon procesu motywacyjnego.

Wiecej:
- |. Warwas, A. Rogoziniska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Osoby dojrzale maja zwykle problem z méwieniem o swoich zasobach, dlatego waznym
zadaniem trenera jest stworzenie atmosfery zaufania, dobrej integracji grupy. Cwicze-
nie to, realizowane w ramach Akademii 50+ w bloku dotyczacym modelu skoncentro-
wanego na rozwigzaniu, ma swoja kontynuacje w bloku dotyczacym samooceny i ste-
reotypoéw. W wyniku udzialu w szkoleniach pracownicy MSP w wieku 50+ poprawili
swoje kompetencje w tym zakresie — przed szkoleniami w skali od 1 do 7 $rednia oce-
na kwestii ,,skupiam si¢ na swoich zasobach, a nie deficytach” to $rednio 4,5, podczas
gdy po zakonczeniu uczestnictwa w projekcie - 5,8. Przed szkoleniem w tym zakresie
polowa 0s6b identyfikowala si¢ z tym stwierdzeniem na poziomie nie wiekszym niz 4,
a po nim - na poziomie nie mniejszym niz 6. W przypadku koniecznosci zawezenia pro-
gramu Akademii STAY do wybranych blokéw, ¢wiczenie to mozna wigczy¢ do bloku do-
tyczacego Samooceny i stereotypow A50+. Mozna tez uwzglednic¢ to ¢wiczenie w ramach
AKM i AZZL w bloku ,,Praca na zasobach 0s6b 50+” lub ,,Zarzgdzanie skoncentrowane
na rozwiazaniu’, jak rowniez w bloku IV AZZL ,Rozwéj kompetencji trenerskich w pra-
cy z grupa 50+”.

KARTA CWICZENIA NR 2

Cele ¢wiczenia

Analiza pojecia ,,samoocena”.

« Okreslenie obszaréw samooceny.

+ Analiza wlasnych obszaréw samooceny.

Okreslenie poziomu satysfakcji z poszczegolnych obszaréw samooceny.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

+ Spadek nastroju w zespotach pracowniczych.
« Spadek samooceny u pracownikéw.
« Spadek motywacji do pracy.
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Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia 50+. Blok II: Praca na zasobach osdb 50+ (samoocena i przetamywanie
stereotypow)

Pigutka wiedzy

Poczucie wlasnej wartosci ksztaltuje si¢ w toku rozwoju struktury ,,ja” tak samo, jak poczucie
tozsamosci (kim jestem?), czy inne schematy dotyczace czlowieka i $wiata. Wiasnos¢ t¢ moz-
na zdefiniowac jako ,,przekonanie o autonomicznej wartosci wlasnej osoby i oczekiwanie
jego potwierdzenia ze strony innych ludzi i od samego siebie”. Tworzy sie ono pod wplywem
informacji od otoczenia spolecznego i samookreslania wlasnej wartosci. Poczucie wlasnej
warto$ci pozostaje w $cistym zwigzku z przewidywaniem zakresu swoich mozliwosci. Jest
to niezwykle istotne przy podejmowaniu dziatan, zwlaszcza w sytuacjach nowych, niezna-
nych i trudnych do opanowania, poniewaz rozpoczynajac jakakolwiek aktywnos¢ cztowiek
zawsze bierze pod uwage wlasne mozliwosci. Jesli ocena samego siebie jest adekwatna, po-
dejmowane dzialania odpowiadaja realnym mozliwosciom jednostki. Lekko podwyzszony
poziom samooceny niesie dla jednostki korzysci: redukuje lek, niepokdj, pozwala czlowie-
kowi formulowa¢ ambitne cele i podejmowac trudne zadania, a dzigki mechanizmowi au-
toafirmacji umozliwia przystosowawcze radzenie sobie z doznanymi porazkami. Zanizona
samoocena jest natomiast zjawiskiem niekorzystnym. Wyraza sie w uporczywym ustalaniu
aspiracji ponizej poziomu osiagnieé, a objawia sie niskg odpornoscia w sytuacji stresu. Osoby
z niskim poczuciem wlasnej wartosci nie wykorzystuja szans na osiagnigcie sukcesow tam,
gdzie jest to mozliwe, poniewaz boja sie sprobowac, wycofuja sie, z gory skazujac na prze-
grang. Poza tym, czesto generalizuja konsekwencje porazki na wszelkie aspekty swego zycia
oraz stosuja inne destruktywne techniki radzenia sobie z zagrozeniem. Aby obronic i tak
juz relatywnie niska samoocene, poréwnuja siebie do innych, uciekajac sie do przypisywania
im roznych negatywnych atrybutéw. Osoba, u ktorej wystepuje niskie poczucie wlasnej war-
to$ci, wydaje sie by¢ bardziej zagrozona mozliwymi patologiami. Przykladowo, osoby takie
z obawy przed odrzuceniem przez grupe podejmuja dzialania wbrew sobie, gdyz akceptacja
innych jest dla nich podstawowym czynnikiem podwyzszania poczucia wlasnej wartosci.

Zrédto:
« J. Chodkiewicz, Zmagajqc sie ze Swiatem. Znaczenie zasobdw osobistych, http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=136 (dostep:
15.11.2018 r.).

Opis ¢wiczenia

« Popros uczestnikow o to, aby wskazali obszary, ktore sktadajg sie na wymiar samo-
oceny. Grupa robi liste pomystéw na flipcharcie, podajac takie hasta, jak np. dobra
praca zawodowa, satysfakcja z pracy, szczescie rodzinne czy pasje.

« Wraz z grupg wybierz obszary, ktore wedtug uczestnikow sa najwazniejsze/najistot-
niejsze - te bede wykorzystane do dalszej pracy.

o Zrdéb wzor kota samooceny wraz z wybranymi obszarami na flipczarcie i popros,
aby uczestnicy przerysowali koto i indywidualnie okreslili poziomy satysfakeji
w poszczegdlnych obszarach kola, gdzie 1 to najmniejszy poziom satysfakcji, a 10
to najwiekszy poziom satysfakcji.
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« Kiedy uczestnicy okresla juz indywidualnie swoje kota, dobierz uczestnikéw w dwojki
i popros, aby omowili w parach swoje kota i wypracowali wnioski, jakie z tego plyna.

 Na zakonczenie, podsumowujac zapytaj uczestnikéw, co im dalo to ¢wiczenie, cze-
go sie nauczyli o sobie?

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
40 minut forma warsztatowa, praca kartki formatu A4, mazaki, kartki
indywidualna, praca grupowa, praca do flipczartu
w dwoéjkach

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Umiejetnos¢ autoanalizy pod wzgledem samooceny.
« Umiejetnos¢ konfrontacji z wlasnymi osiggnieciami.
« Okreslenie obszaréw rozwojowych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Temat samooceny bywa trudny dla uczestnikéw ¢wiczen czy szkolen, warto zachecic uczest-
nikéw do pozytywnego postrzegania siebie i bycia szczerym, lecz niezbyt krytycznym.

Lesson learned — okiem trenera

Zanim uczestnicy wykonaja ¢wiczenie, warto powiedzie¢ o sile pozytywnego, ale realne-
go postrzegania siebie. W przypadku, gdy ¢wiczenie wykonuja osoby 50+, warto wska-
zaé, jak wazne jest poczucie wysokiej samooceny i podkresli¢, ze nie jest one zwigzane
z byciem zarozumiatym, lecz wynika ze §wiadomosci wlasnych mozliwosci. Realne po-
strzeganie siebie w pozytywnym s$wietle zwieksza nasza gotowos¢ do dzialania. Mozna
nawigza¢ do zmiany mentalnej, jaka w tym aspekcie nastapila przez ostatnie 25 lat w spo-
teczenstwie polskim, i do odmiennych potrzeb poszczegélnych generaciji.

Lesson learned - okiem akademika

Mozna zauwazy¢, ze w spoleczenstwie polskim nastgpito w ciggu ostatnich lat wiele zmian.
Po pierwsze, przeszlismy proces transformacji spoleczno-ekonomicznej. Demokratyza-
cja zycia, wolny rynek, przynalezno$¢ do Unii Europejskiej to margines i wyznacznik tych
zmian. W ostatnich kilku latach dostrzec mozna ponadto, ze spoleczenstwo obecnie nie jest
dojrzale do politycznej nowoczesnosci, ale budowana jest wizja spoleczenstwa réwnoscio-
wego, demokratycznego z wrazliwoscig spoleczng, ekologiczna, genderows, obywatelska.

Wiecej:
« A.Leder (1997), Przemiana mitdw, czyli zycie w epoce schytku, Wydawnictwo Naukowe i Literackie ,Open” 1997.
« A.Leder (2014), Przesniona rewolucja. Cwiczenie z logiki historycznej, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa.

- A.Pytka, K. Maciag (red.) (2018), Rozwazania na temat kondycji polskiego spoteczeristwa, Wydawnictwo Naukowe TYGIEL, Lublin.
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Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Pracownicy 50+ nie czuja si¢ wazni i doceniani w miejscu pracy. Znajduja zatrudnienie,
poniewaz brakuje rak do pracy, ale grupa wiekowa 50+ nie jest ich zdaniem atrakcyjna
w oczach pracodawcy (wyniki badania FGI oséb 50+ — grupa kontrolna nieuczestniczg-
cych w projekcie STAY). Podkresli¢ nalezy, ze w przypadku pracownikéw 50+ w MODELU
STAY poprawe postrzegania samych siebie i wlasnej wartosci w pracy przyjeto jako gtow-
ny bodziec zwigkszenia sklonnosci do utrzymania aktywnosci zawodowej. Badania ewa-
luacyjne wykazaly, ze uczestnicy Akademii 50+ poprawe postrzegania samych siebie jako
pracownikow, samopoczucia, samooceny, poczucia wlasnej wartosci w pracy uznali za naj-
wieksze plusy uzyskanego wsparcia. Cwiczenie to mozna tez uwzgledni¢ w ramach AKM
i AZZL w bloku ,,Praca na zasobach 0s6b +50” (prze¢wiczenie tych zagadnien na samych
sobie pomoze pracodawcom inaczej spojrze¢ na zarzadzanie pracownikami +50).

KOtO SAMOOCENY - PRZYKLAD

P
| 4

Obszary rozwojowe:
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KARTA CWICZENIA NR 3

Cele ¢wiczenia

« Okreslenie cech wzmacniajacych samoocene.
o Analiza wlasnych pozytywnych cech.
+ Okreslenie mozliwo$ci wzmocnienia swoich pozytywnych/mocnych stron.

Sytuacja problemowa, w ktdrej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Spadek samooceny u pracownikéw.

« Spadek motywacji do pracy.

« Spadek nastroju w zespolach pracowniczych.
« Potrzeba rozwoju osobistego pracownikow.

Powiagzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia 50+. Blok II: Praca na zasobach 0séb 50+ (samoocena i przetamywanie
stereotypow).

Pigutka wiedzy

Samoocene mozna ujac jako postawe, jako to, co czujemy i myslimy o sobie samych
i o swoich mozliwosciach, badz tez okresli¢ jako stosunek do ludzi wokét i do $wiata.
Stosunek ten jest uzalezniony od subiektywnej oceny. Duzg role odgrywaja tutaj wczes-
niejsze doswiadczenia, czyli skutki naszych dzialan (powodzenia lub niepowodzenia
z przeszlosci). Doswiadczenia te sg oceniane przez pryzmat idealéow, wzorcow i oczeki-
wan osob waznych (np. rodzicéw, wychowawcow). Standardy te stanowig trzon uktadu
odniesienia, wedlug ktérego oceniamy, czy wyniki naszych posunie¢ to sukcesy czy po-
razki. Samoocena nie jest uksztaltowana raz na zawsze. Mozna moéwic o jej chwiejno-
$ci lub stabilnosci, czyli o zmianach w poziomie samooceny pod wplywem aktualnych
sukcesow lub niepowodzen. Nathaniel Branden wskazuje, ze istotg wysokiej samooceny
jest zaufanie wzgledem wlasnego umystu oraz przekonanie, ze zastugujemy na szczgscie.
Potega takiego zdania o sobie polega na tym, Ze jest ono czyms$ wiecej niz osadem czy
odczuciem - jest czynnikiem motywacyjnym. Inspiruje do okreslonego postepowania,
jednocze$nie zalezac od tego, jak postepujemy. Branden opracowal koncepcje szesciu
filaréw, na ktérych utrzymuje si¢ poczucie wlasnej wartosci:

« $wiadome Zycie — dostrzeganie swoich mysli, odczu¢, pragnien i dziatan,

« samoakceptacja — akceptacja swoich zalet, wad, sukcesow i porazek,

« odpowiedzialno$¢ za siebie i swoje czyny,

« asertywno$¢ — wyrazanie samego siebie bez ranienia innych,
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« zycie celowe — wyznaczanie celdw i ich realizacja,
« integralnos¢ osobista — zZycie w zgodzie ze sobg.

Zrédto:

- N.Branden (2018), 6 filaréw poczucia wtasnej wartosci, Feeria, L6dz.

Opis ¢wiczenia

+ Rozdaj uczestnikom po trzy kartki (moga miec rézne kolory) i popros, by wypisali:
na pierwszej kartce pozytywne cechy, jakie dostrzegaja u siebie, na drugiej kartce
te, ktore widzg u innych, a chcieliby rozwina¢ u siebie, na trzeciej za$ te, ktdre ich
ograniczaja, ktérych nie lubig i okreslaja jako negatywne.

« Rozdaj uczestnikom tabele z pytaniami, dotyczacymi wybranych pozytywnych i ne-
gatywnych cech.

« Popros, aby uczestnicy wypetnili tabele i odpowiedzieli na wazne pytania w niej zawarte.

o W ramach podsumowania uczestnicy wymieniaja refleksje i swoje pomysly na za-
implementowanie nowych cech.

« W przypadku, gdy grupa jest otwarta na dzielenie si¢ spostrzezeniami i przyjmo-
wanie informacji zwrotnych od innych, mozna poprosi¢ uczestnikow, aby wskazali
u innych uczestnikéw, ktore cechy szczegdlnie cenig u nich i dlaczego.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, praca kartki formatu A4, dtugopisy, mazaki,
indywidualna, praca grupowa, arkusz dot. ¢wiczenia

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

+ Analiza wlasnych cech pozytywnych i negatywnych.
« Okreslenie obszaréw rozwojowych pod wzgledem pozytywnych cech.
« Opracowanie strategii zwiazanej z rozwojem nowych cech wlasnej osobowosci.

Ryzyka zwigzane z grupa

Praca indywidualna uczestnikéw nie niesie ze sobg wigkszego ryzyka, cho¢ niektérzy
uczestnicy moga potrzebowa¢ wsparcia indywidualnego trenera lub innej osoby prowa-
dzacej szkolenie w odpowiedziach na wskazane w tabeli pytania, oraz zachety do poszu-
kania cech pozytywnych.

Lesson learned - okiem trenera

Uczestnicy szkolen zazwyczaj maja wigksza tatwos¢ w okresleniu swoich negatywnych
cech, dlatego warto zacheci¢ osoby biorace udzial w ¢wiczeniu do postrzegania siebie
przez pozytywny pryzmat. Mozna réwniez nawigzac do dzieci lub mlodych pokolen,
ktdre zazwyczaj nie majg problemu w stawianiu siebie w jasnym swietle.
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Lesson learned - okiem akademika

Swiadomo$¢ swoich mocnych stron pomaga pracownikom odnalezé sie z procesie oceny
okresowej (pracowniczej). Bardzo czgsto elementem skltadowym takiej oceny jest samo-
ocena. Pracownicy, szczegdlnie reprezentujacy starsze pokolenia, majg niekiedy problem
ze sporzadzeniem samooceny. Nie umieja pokaza¢ obiektywnych osiagnie¢, umniejszaja
zaslugi i sukcesy. Przeprowadzenie w trakcie szkolen analizy pozytywnych i negatyw-
nych cech moze stanowi¢ wytyczne do indywidualnego planu rozwoju czy planu szkolen.
W organizacjach stosujacych partycypacyjny styl kierowania stosuje si¢ bazujace na sa-
moocenie ,,zbieranie” informacji od pracownikoéw.

Wzrost $wiadomosci posiadanych zalet u pracownikéw wzmacniany moze by¢ po-
przez zarzadzanie réznorodnoscia, coraz czesciej istotne dla prowadzonej przez orga-
nizacje polityki personalnej. Organizacje dostrzegaja zjawisko réznorodnosci zasobow
ludzkich i zauwazajg potrzebe wdrazania rozwigzan na rzecz réwnosci i réznorodnosci,
a podejmowane dziatania w niektérych firmach w Polsce nie wynikaja tylko z koniecz-
nosci dostosowania wewnetrznych przepiséw do zapiséw Kodeksu pracy. Zaczyna poja-
wiac si¢ planowanie i aplikowanie rozwigzan opartych na dtugofalowym mysleniu pota-
czonym z dostrzeganiem przysztych korzysci wynikajacych z uwzgledniania zarzadzania
réznorodnoscig. Pracownik w organizacji korzysta z programéw wyréwnywania szans,
co moze wplyna¢ na jego samooceneg.

Wiecej:
- E. Gross-Gotacka (2016), Rola koncepcji zarzqdzania réznorodnosciq w doskonaleniu organizacji, ,Problemy Jakosci”, nr 4, s. 25-34.

« E. Gross-Gotacka (2018), Zarzgdzanie réznorodnosciq. W kierunku zréznicowanych zasobdw ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa.

Lesson learned — co wynika z doswiadczen projektu?

Whioski sg w tym przypadku analogiczne, jak w przypadku poprzedniego ¢wiczenia.
W przypadku koniecznosci zawezenia programu Akademii STAY do wybranych blo-
kow, ¢wiczenie to mozna wlaczy¢ do bloku dotyczacego samooceny i stereotypow, badz
radzenia sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych czy rozwoju kompetencji interper-
sonalnych Akademii 50+ Mozna tez uwzgledni¢ je w ramach AKM i AZZL w bloku
»Praca na zasobach oséb 50+ (prze¢wiczenie tych zagadnien na samych sobie pomoze
pracodawcom inaczej spojrze¢ na zarzadzanie pracownikami 50+).
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Fundusze Unia Europejska
Euro pEJSkIe Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Rozwdj pozytywnych cech” - arkusz

W czym przejawia sie
ta cecha/po czym wiem, Jak pomaga mi w zyciu: Jak jg utrzymac:
Ze jg mam:

Pozytywna cecha, ktérg
posiadam:

Pozytywna cecha, ktérg W czym ta cecha przeja-
chciatabym/ chciatbym wia sie u innych/po czym
miec: wiem, ze ktos jg ma:

W czym by mi sie

e Jak jg nabyé¢:

W czym przejawia sie
ta cecha/po czym wiem,
Ze jg mam:

Negatywna cecha, ktéra
posiadam:

W jaki sposéb utrudnia

milyeics Jak si¢ jej pozbyc:
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KARTA CWICZENIA NR 4

Cele ¢wiczenia

« Dokonanie autoanalizy pod wzgledem komunikacji asertywne;.
+ Okreslenie swoich problematycznych obszaréw w komunikacji asertywne;j.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Problemy z przeplywem komunikacji.

» Wzrost sytuacji konfliktowych.

« Napiecia miedzy pracownikami.

« Che¢ rozwoju pracownikow pod wzgledem podnoszenia wlasnej wartosci.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia 50+. Blok I: Rozwoéj kompetencji interpersonalnych.

Pigutka wiedzy

Asertywno$¢ potocznie postrzegana jest jako autentycznos¢, zdolnos¢ wyrazania siebie,
umiejetnos¢ stawania we wlasnej obronie, demonstrowania szacunku do siebie w relacjach
spolecznych. Mozna powiedzie¢, ze jest to bycie autentycznym i zachowywanie sie zgodnie
z wlasnymi przekonaniami i uczuciami (czynigc oczywiste wyjatki dla sytuacji). Stajac si¢
asertywnymi zmieniamy swoja Zyciowa pozycje, bo z obserwatora stajemy si¢ uczestnikami
zycia. Dzieki asertywnosci mozemy wdrazac w zycie swoje pomysty. Asertywnos$¢ wymaga
czasem konfrontacji z pogladami innych i bronienia swoich pogladoéw, jesli jestesmy glebo-
ko przekonani, Ze maja one sens. Bronienie swojego pogladu jest miarg naszego charakte-
ru. Gdy wycofujemy si¢ z obawy przed oceng innych i konsekwencjami w wyniku odrzu-
cenia $rodowiska, w ktérym pracujemy, pozostanie w nas niespelnienie i gorycz porazki.
Asertywnos¢ oznacza gotowo$¢ do konfrontacji, a nie unikanie wyzwan, jakie niesie zycie.
To takze dgzenie do mistrzostwa w tym, co si¢ robi. Kiedy rozszerzamy granice umiejetno-
$ci radzenia sobie z rzeczywistoscig, zwigkszamy poczucie swojej skutecznosci oraz szacu-
nek do siebie. Kiedy angazujemy si¢ w nowy obraz wiedzy, kiedy podejmujemy dzialania,
ktére wymagaja od nas elastycznosci — ro$niemy w sile. Potwierdzamy swoje istnienie.

Zrédto:
- N.Branden (2018), 6 filaréw poczucia wtasnej wartosci, Feeria, L6dz.
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Opis ¢wiczenia

 Rozdaj kartki w wydrukowanym kwestionariuszem (arkusz do ¢wiczenia).

« Popros uczestnikéw, aby samodzielnie wypelnili kwestionariusz.

« Zapytaj o obszary najwiekszych trudnosci. Z czego wynikaja te trudnosci? Co mozna
zrobic, aby je zmienic? Ktére cechy uczestnicy chcg zmieni¢ w pierwszej kolejnosci?

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
20 minut forma warsztatowa, praca dtugopisy, wydrukowane arkusz dot.
indywidualna ¢wiczenia

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

+ Autoanaliza pod wzgledem asertywnych komunikatow.
+ Podniesienie poziomu wiedzy z zakresu komunikatéw asertywnych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Wypelnianie kwestionariusza moze wywota¢ rézne, czasami niekorzystne refleksje
u uczestnikéw. Dobrze, aby trener lub osoba prowadzaca ¢wiczenie zabezpieczyla emo-
cje uczestnikow i przekierowala je na dziatania pozytywne.

Lesson learned — okiem trenera

Asertywnos¢ to pojecie, ktore ma wiele definicji, zazwyczaj kojarzone jest gtéwnie z umie-
jetnoscig méwienia ,,nie”. Odniesienie do wieloaspektowosci tego pojecia moze wywota¢
niejasno$¢ i zadziwienie grupy, warto wiec przygotowac wstep teoretyczny o asertywnosci
i w kilku zdaniach opowiedzie¢ o praktycznym wymiarze asertywnosci jako stylu zycia
czy okreslonej postawie spolecznej.

Lesson learned — okiem akademika

Proces komunikacji pelni istotng role w réznych aspektach zycia kazdego czlowieka, dla-
tego tez tak wazna dla stosunkow miedzyludzkich jest znajomos¢ zasad porozumiewania
sie. Kazdy kontakt wigze si¢ z wymiang informacji za pomoca stéw i gestow. Komuni-
kacja utatwia ludziom nawigzywanie kontaktow w sferze prywatnej i zawodowej. Umie-
jetno$ci porozumiewania si¢ okreslaja stosunki miedzy ludzmi i wplywaja na poczucie
wartosci. W ksztaltowaniu komunikatow asertywnych pomaga stosowanie komunikatu
JA zamiast TY. Komunikaty typu JA umozliwiaja otwarte méwienie o swoich odczuciach
i potrzebach, buduja pozytywng atmosfere. Sg to komunikaty pozbawione oceny i ata-
kéw, odnoszace si¢ tylko do faktow. Komunikat JA sktada sie z czterech sktadowych:

1) wyrazanie swoich emocji i uczu¢ (jestem zty/szczesliwy/smutny/rozczarowany);

2) opis faktow, do ktorych sie odnosimy — konkretny opis zachowania, ktére wzbudzi-

o w nas wczesniej wymienione uczucia;
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3) wyrazenie swoich potrzeb - czyli wyjasnienie, co w tej sytuacji spowodowalo, ze tak
sie poczuli$my;
4) przekazanie swoich oczekiwan - czyli zwykla prosba o konkretne zachowanie
w przyszlosci.
Komunikaty typu JA mozna tatwo uktada¢ wedlug nastepujacej konstrukcji zdania:

« Czuje (wyrazenie swoich emociji) si¢ zdenerwowany(a)...

« Kiedy (opis sytuacji oparty na faktach) prowadze samochéd, a Ty pouczasz mnie

jak jechaé...

« Poniewaz (wyrazenie swojej potrzeby, wyjasnienie) robig to najlepiej jak potrafie.

o Chce (oczekiwania na przysztosc), abys mnie czesciej chwalit(a) i wspieral(a).
Warto zwrdci¢ uwage, zeby kwestionariusze byty wydrukowane w dobrej jakosci i aby
czcionka nie byla zbyt mala. Osoby dojrzale moga mie¢ stabszy wzrok, a w trakcie ¢wi-
czenia nie powinny czu¢ dyskomfortu zwigzanego z utrudnieniami w odczytywaniu py-
tan. To mogloby oslabi¢ ich motywacje czy zanizy¢ samooceneg.

Wiecej:
« |. Warwas, A. Rogozinska-Pawetczyk (2016), Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, t6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

W projekcie STAY oceniano kompetencje asertywnosci wsrdd uczestnikéw Akademii
50+. Przystepujac do projektu ich asertywno$¢ nie byta wysoka — na skali od 1 do 7 $red-
nia wynosita zaledwie 3,7. W tym zakresie kompetencje 0s6b 50+ poprawily si¢ w naj-
wiekszym stopniu - o blisko 50% (po szkoleniach $rednia siegala 5,5). Potowa 0s6b oce-
niala swojg asertywno$¢ w momencie rozpoczecia udzialu w Akademii 50+ na nie wigcej
niz 4, a po szkoleniu - na przynajmniej 6. Uczestnicy podkreslali jednoczesnie, ze pro-
gram szkolenia powinien by¢ w tym wiasnie zakresie rozszerzony. W przypadku koniecz-
nosci zawezenia programu Akademii STAY do wybranych blokéw, ¢wiczenie to mozna
wlaczy¢ do bloku dotyczacego ,,Samooceny i stereotypéw”, badz ,Radzenia sobie ze stre-
sem” w sytuacjach zawodowych Akademii 50+.

Zwiekszanie wtasnego potencjatu przez pracownikéw 50+ i8 55



Fund us;e .
Euro pejskle
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Analiza obszaru asertywnosci” - arkusz
Jak sobie radze z asertywnymi komunikatami?
Kolezanki

Przelozony ikoledzy Klienci
Z pracy

Rodzina
i znajomi

Odmawianie

Obrona swoich pogladéw i przekonan

Obrona przed atakiem stownym

Reakcja na naruszanie godnosci

Prosby

Wydawanie polecen

Przekazywanie krytyki

Reakcja na krytyke

Przekazywanie pochwat

Reakcja na pochwaty

3 - radze sobie bardzo dobrze
2 —radze sobie niezle
1 - radze sobie stabo
0 - wcale sobie nie radze

X — nie spotykam sie z takimi sytuacjami
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KARTA CWICZENIA NR 5

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci koncentrowania si¢ na swoim oddechu.
« Wypracowanie umiejetnosci szybkiej relaksacji.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Rozladowanie codziennych napiec.
+ Niwelowanie sytuacji konfliktowych.
o Obnizenie poziomu stresu u pracownikdow.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia 50+. Blok IV: Radzenie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych.
« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok I: Zarzadzanie wiekiem.
o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok IV: Zarzadzanie wiekiem.

Pigutka wiedzy

Relaksacja stanowi podstawowa metode walki ze stresem. Jednym z fizycznych obja-
wow poddawania si¢ stresowi jest plytszy oddech, co prowadzi do niedotlenienia moz-
gu i ostabia nasza koncentracje. Dzigki relaksacji uspokajamy organizm, kontrolujemy
oddech i nie dopuszczamy do niedotlenienia mézgu. Podstawowa zasada i celem relak-
sacji (ogolnie) jest uwolnienie ciala od napie¢ miesniowych i osiggniecie stanu wycisze-
nia, w ktérym nasz organizm wypoczywa, harmonizuje si¢, od§wieza swojg energie i po-
wraca do normy. Wiekszos¢ ludzi praktycznie caly czas pozostaje w stanie stresu i nie
u$wiadamia sobie glebszych napie¢ w ciele. Cwiczac, po pewnym czasie udaje sie do-
strzec takie napigcia i stopniowo od nich uwolni¢, dlatego wtasnie regularne ¢wiczenia
sg konieczne.

Zrédto:
« http://pracabezstresu.blox.pl/2009/09/Relaksacja-skuteczny-sposob-na-stres.html (dostep: 18.11.2018).

Opis ¢wiczenia

 Popro$ uczestnikow, aby wygodnie usiedli w fotelach (tak, aby ich nogi i rece nie
byty skrzyzowane, a kregostup byt w naturalnym obciazeniu) i zamkneli oczy.

« Popro$ uczestnikéw, aby na hasto ,start” zaczeli gleboko oddycha¢ - wdech diu-
goscina 1,2, wydech na 1, 2, 3, 4, a na hasto ,,koniec” zakonczyli ¢wiczenie i otwo-
rzyli oczy.
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« Zapytaj o ich odczucia i o ewentualng poprawe nastroju, poczucie relaksu. Poin-
formuj, ze ¢wiczenie to moze stanowic inspiracje do poszukiwan wlasnych matych
sposobow na relaks i poszukiwanie rownowagi energetyczne;.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
5 minut forma warsztatowa, praca stoper
indywidualna

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

Umiejetnos¢ relaksowania sie.

Ryzyka zwigzane z grupa

Cwiczenie nie wywoluje ryzyka.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenie to w wiekszoéci bardzo podoba si¢ uczestnikom szkolenia, warto przygotowa¢
sobie informacje o relaksacji i sile oddechu.

Lesson learned — okiem akademika

Wysokie tempo pracy, mnogos¢ zadan do rownoczesnego wykonania, koniecznos¢ aktu-
alizacji wiedzy czy presja czasu w coraz szybciej zmieniajacym sie otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym organizacji moga by¢ niezwykle stresujace dla pracownikéw. Stres
jest obszarem utrudniajacym zachowanie rownowagi migdzy pracg a Zyciem prywatnym.
Szczegdlnie dlugotrwaly stres moze okazac si¢ niebezpieczny dla zdrowia, pogarsza¢ kon-
dycje fizyczna i psychiczna, a takze oslabia¢ odpornos¢. Dbalos¢ o wellbeing jest istotnym
zagadnieniem, rozwijanym w $wiadomych organizacjach, a promocja zachowan reduku-
jacych stres to element nowoczesnego zarzadzania. Nawet pojedyncze, drobne dziatania
mogga skladac si¢ na efektywny pakiet.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Cwiczenie moze by¢ zastosowane réwniez w ramach innych blokéw Akademii STAY.
Rozluzni uczestnikdw, pozwoli sprawniej realizowaé dalsze zagadnienia.
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KARTA CWICZENIA NR 6

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci analizy sytuacji stresujacych.

« Wypracowanie umiejetnodci identyfikacji odczu¢ fizjologicznych zwigzanych
ze stresem.

« Wypracowanie umiejetnosci poszukiwania sposobéw na przeciwdziatanie stresowi.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

» Rozladowanie codziennych napiec.
+ Niwelowanie sytuacji konfliktowych.
« Obnizenie poziomu stresu u pracownikow.

Powiagzanie z PAKIETEM STAY

« BALANCE.
« Akademia 50+. Blok IV: Radzenie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych.

Pigutka wiedzy

Ostatnie lata uptywaja nad badaniami wplywu stresu na stan zdrowia i kondycje pra-
cownikéw. Nie bez przyczyny, w 2002 r. obliczono, ze koszty stresu w pietnastu krajach
starej Unii wynoszg 20 mld euro rocznie. W 2013 r. koszty zwigzane z depresja spowo-
dowang pracg obliczono na poziomie 617 mld euro rocznie, na co skladajg si¢ koszty
absencji chorobowych (72 mld euro), utraty produktywnosci (42 mld euro) oraz kosz-
ty opieki zdrowotnej (63 mld euro) i spolecznej (39 mld euro). We Francji prowadzone
sa dokladne analizy kosztow stresu (1,17-1,95 euro), ktére mocno wpisuja sie w dzialania
bedace przedmiotem troski proaktywnego zarzadzania wiekiem. W naszym kraju taki
monitoring nie jest prowadzony, aczkolwiek mozna oszacowac, ze warto$¢ nieobecnosci
z tytulu stresu w pracy w sektorze przedsiebiorstw to ok. 9,48 mld zt rocznie (Woszczyk,
Warwas, Stankiewicz 2017, s. 153-154).

Wymienia si¢ zwykle dziesie¢ glownych powoddw stresu: (1) tres¢ pracy - brak zrézni-
cowania lub krotkie cykle pracy, praca czastkowa lub mato znaczgca, praca ponizej kwali-
fikacji, wysoki poziom niepewnosci, stala ekspozycja na innych ludzi w trakcie pracy itd.;
(2) tempo i ilo$¢ pracy - przecigzenie lub niedocigzenie pracg, wymuszone tempo pracy,
znaczna presja czasu, nieprzekraczalne terminy jako staty element pracy; (3) harmono-
gram pracy - praca zmianowa, praca w nocy, sztywne godziny pracy, dyspozycyjnos¢,
dlugi dobowy czas pracy lub godziny pracy niedostosowywane do rytméw spolecznych;
(4) kontrola nad pracg — znikomy udzial w procesach decyzyjnych, brak wptywu na ob-
cigzenie praca, tempo pracy itp.; (5) Srodowisko i wyposazenie — niewystarczajaca do-
stepno$¢ potrzebnego wyposazenia, jego nieadekwatno$¢ lub niesprawnos¢, utrudnione
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fizyczne warunki pracy, takie jak brak miejsca, niewlasciwe oswietlenie, nadmierny hatas;
(6) kultura organizacyjna — niewlasciwa komunikacja, niski poziom wsparcia w rozwig-
zywaniu probleméw i rozwoju osobistym, nieokreslone cele organizacyjne lub brak ak-
ceptacji tych celow; (7) relacje interpersonalne w miejscu pracy - izolacja spoteczna lub
fizyczna, niewlasciwe relacje z przetozonymi, konflikty interpersonalne, brak wsparcia
spolecznego, zastraszanie, molestowanie; (8) rola w organizacji - niejednoznacznos¢ roli,
konflikt roli oraz odpowiedzialno$¢ za innych ludzi; (9) rozwdj kariery - stagnacja za-
wodowa lub niepewno$¢ co do $ciezki rozwoju, brak awansu lub zbyt wysoki awans, ni-
skie wynagrodzenie, niepewno$¢ zatrudnienia, niski prestiz spoteczny pracy; (10) relacja
praca-—dom - konflikt wymagan praca—dom, niski poziom wsparcia w domu, problemy
wynikajgce z podwojnej kariery.

Podstawowymi zasadami w ksztaltowaniu odpornosci na stres s3: budowanie aser-
tywnej i Swiadomej postawy, pewnosci i akceptacji siebie, zycie zgodnie z wlasnymi war-
tosciami przy jednoczesnej akceptacji innego punktu widzenia, jasno wytyczone cele,
pozytywne nastawienie i §wiadome zarzadzanie wlasnymi emocjami oraz dobre rela-
cje z osobami w srodowisku, w ktérym funkcjonujemy. Zbyt duze i dtugie obcigzenie
stresem prowadzi najczesciej do wypalenia zawodowego. Wsrdd przyktadowych dziatan
zmniejszajacych poziom stresu wymienia si¢ usuwanie potencjalnych przyczyn stresu
- przez monitoring czynnikow stresotworczych, a takze zwiekszanie odpornosci i umie-
jetnosci radzenia sobie pracownikéw ze stresem, ktérego nie udato si¢ usung¢ - przez
szkolenia, warsztaty.

Zrédto:
« P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

« Popro$ uczestnikéw, aby odrysowali kontur ciala.

« Popros, aby zaznaczyli na narysowanym konturze czlowieka te swoje miejsca,
w ktorych objawia im sig stres.

« Rozdaj uczestnikom karty z flipczartu i popros, aby uczestnicy wpisali odpowie-
dzi do stwierdzen:

— Stres wywoluje u mnie nastepujgce mysli....
— Tym myslom towarzyszq odczucia fizyczne: ...
— W tych sytuacjach czesto zachowuje sie w nastepujgcy sposob...

« Na duzg karte z konturem nanosimy mozliwe objawy stresu, te ktore za pierwszym
razem nie zostaly jeszcze okreslone.

« Podsumuj ¢wiczenie, zadaj uczestnikom pytania: W jaki sposéb odczuwamy stres?
Jak to si¢ dzieje, ze ta sama sytuacja wywoluje rézne reakcje stresowe u réznych lu-
dzi? Jakie obserwowaliscie objawy stresu u siebie i innych ludzi? Po czym mogliscie
poznad, ze dana osoba jest zestresowana? Jak znajac swoje odczucia fizjologiczne
zadziata¢ antystresowo?
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, praca kartki do flipczartu, flamastry
indywidualna, praca w podzespofach,
praca grupowa

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Uswiadomienie obszaréw rozwojowych zwigzanych ze stresem.
« Umiejetnos¢ identyfikacji stresu fizjologicznego.
o Zwiekszenie $wiadomosci zachowan zwigzanych ze stresem.

Ryzyka zwigzane z grupa

Poszczegdlne osoby moga mie¢ problem z okresleniem, gdzie w ciele czujg swoj stres,
moga réwniez czué skrepowanie przy omawianiu reakgcji fizjologicznych, jak pocenie
sie czy nudnosci. Dla zwigkszenia bezpieczenstwa uczestnikéw warto wskazaé rowniez
podstawy biologiczne stresu oraz przygotowa¢ informacje dotyczace relacji stresu i za-
rzadzania emocjami.

Lesson learned — okiem trenera

Uczestnicy szkolen zazwyczaj reaguja bardzo pozytywnie na zagadnienia zwigzane
ze stresem. Wazne, aby oméwi¢ wszystkie sytuacje, jakie pojawiajg sie uczestnikom
i okresli¢ zachowania, ktére mogg ich wspiera¢ w tej sytuacji. Nalezy da¢ uczestni-
kom prawo do wypowiadania si¢, nawet jesli wydtuzy to czas trwania ¢wiczenia.

Lesson learned - okiem akademika

Stres jest dynamicznag reakcja adaptacyjng organizmu, ktéra wynika z réznicy pomie-
dzy naszymi mozliwosciami a wymogami sytuacji. Ze stresem mamy do czynienia, gdy
pojawiajgce si¢ przed nami wyzwanie zmusza nas do poradzenia sobie z nim. Wyzwania
te sg rdznego rodzaju, niekiedy zlozonego z pomniejszych czgsci. Ze stresem kazdy czlo-
wiek ma do czynienia na co dzien, jednak nie mozna uznac go za zjawisko tak naturalne
jak np. oddychanie. Bagatelizowany stres jest przyczyng wielu groznych choréb, dlate-
go wiedza o nim jest niezbedna kazdemu. Sposoby redukowania stresu stanowig jeden
z najchetniej poruszanych tematéw na szkoleniach dla réznych grup zawodowych.

Wiecej:
- |. Warwas, A. Rogoziniska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz.
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Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

W ramach Pakietu STAY znalez¢ mozna rozwigzania zgodne z koncepcja salutogenezy — po-
dejscie BALANCE, transferowane od portugalskiego partnera ISQ. Salutogeneza kladzie
nacisk na te dzialania, ktére promujg zdrowie i jego utrzymanie. Istotnym elementem tego
modelu sg ,,uogélnione zasoby odpornosciowe”, czyli znajdujace zastosowanie w kazdej sy-
tuacji indywidualne, spoleczne i kulturowe umiejetnosci oraz sposoby rozwigzywania prob-
lemow. Z podejscia BALANCE zaczerpnieto rozwigzania niwelujace skutki stresu i przeciw-
dzialajace wypaleniu zawodowemu. Jak pokazuja wyniki ewaluacji, samoocena kompetencji
radzenia sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych ulegla do$¢ wyraznej poprawie — przed
rozpoczeciem szkolen w ramach Akademii 50+ srednia ocena siegala 4,3, za$ po nich - 5,6.
Polowa 0s6b przed rozpoczeciem wsparcia uzyskala nie wiecej niz 4 punkty na skali sied-
miostopniowej, za$ po jego zakonczeniu - przynajmniej 6. Na podobnym poziomie byta oce-
na ex-ante i ex-post (przed i po pelnym cyklu szkoleniowym) w odniesieniu do umiejetno-
$ci ,dobrze radze sobie w sytuacjach stresowych”. W trakcie FGI, uczestnicy Akademii 50+
bardzo entuzjastycznie opowiadali o przebiegu i efektach szkolen w ramach bloku ,,Radze-
nie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych”, oceniajac wysoko ich uzytecznos¢ zaréwno
w sytuacjach zawodowych, jak i pozazawodowych. Cwiczenie to mozna tez uwzglednic¢ w ra-
mach AKM i AZZL w bloku dotyczacym podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu.

KARTA CWICZENIA NR 7

Cele ¢wiczenia

« Identyfikacja nieracjonalnych stresogennych przekonan.

« Zmiana przekonan na wspierajace i zdrowe.

+ Usunigcie wewnetrznych blokad i ograniczen.

« Zmiana postrzegania sytuacji stresowej poprzez zmiane perspektywy.
o Przeformulowanie stresujacych mysli.

Sytuacja problemowa, w ktdrej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Wysoki poziom sytuacji stresogennych.
« Wysoki poziom napie¢ w zespole.

o Przemeczenie pracownikow.

« Spadek zaangazowania pracownikéw.

« Spadek motywacji pracownikow.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« BALANCE.
« Akademia 50+. Blok I'V: Radzenie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych.
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Pigutka wiedzy

Stres moga wywolywac zaréwno zdarzenia negatywne, jak i pozytywne. Wyr6znié
mozna zly stres (tzw. dystres) i dobry stres (zwanym eustresem). Dobry, konstruktyw-
ny stres motywuje do dzialania, wywoluje stan zadowolenia, ktdry inspiruje cztowieka
do podejmowania wysitku i dazenia do osiagnie¢ Zyciowych. Wraz ze wzrostem pozio-
mu stresu wzrasta nasze dobre samopoczucie, czyli wzrost stresu do pewnego poziomu
jest korzystny dla czlowieka. Powyzej optymalnego poziomu nastepuje spadek efektyw-
nosci - stres jest wtedy niekorzystny dla organizmu. Ze ztym stresem wigza sie sytu-
acje, gdy postawione przed czlowiekiem wymagania przekraczaja jego zdolnosci, gdy
nie wystarczy jednorazowy zastrzyk adrenaliny, aby osiggna¢ sukces w negocjacjach.
Przyktadem takiej owocujacej ztym stresem sytuacji jest wyznaczenie pracownikowi
zadania, ktore przekracza w znaczny sposob jego kompetencje i jednoczesne nalozenie
$cistych ograniczen czasowych, nie dajacych mozliwosci odpowiedniego przygotowa-
nia si¢ do wykonania zadania. Stres negatywny ostabia organizm w skutek przecigze-
nia, prowadzac do wielu choréb; moze przynies¢ cierpienie i dezintegracje psychiczna,
powodowac frustracje, a nawet zachowania agresywne.

Istnieje wiele strategii radzenia sobie ze stresem jako bodzcem czy jako reakeja. Reko-
mendowane jest skorzystanie ze wsparcia w postaci rozmowy z kims$ zaufanym, a takze
analiza i modyfikowanie wewnetrznego dialogu.

Waznym zagadnieniem z zakresu przeciwdzialania stresowi jest samoswiadomos¢,
za$ najwazniejszym sposobem rozwijania tejze jest prowadzenie obserwacji wlasnej oso-
by. Polega ona na ukierunkowaniu uwagi osoby na to, co dzieje si¢ wewnatrz nas. Obser-
wacja ta powinna dotyczy¢ przede wszystkim sfery uczu¢, mysli oraz doznan cielesnych
- tych umiejetno$ci mozna si¢ uczy¢ w trakcie warsztatow i szkolen.

Stres przebiega w nastepujacych fazach:

1) Fazaalarmowa - poczatkowa, alarmowa reakcja zaskoczenia i niepokoju z powodu

niedo$wiadczenia i konfrontacji z nowa sytuacja. Pojawia sie jako efekt zetkniecia

z bodZcem nieznanym.

2) Fazamobilizacji - wystepuje petna mobilizacja i wykorzystanie potencjalnych moz-
liwosci jednostki. Skiadaja si¢ na nig dwa stadia:

a) stadium szoku - jednostka doswiadcza swojej niekompetencji w zakresie pora-
dzenia sobie z nowg sytuacja,

b) stadium przeciwdziatania szokowi - jednostka podejmuje wysitki obronne, sto-
suje rdzne strategie postepowania w nowej sytuacji i ocenia, ktdre z nich sg naj-
skuteczniejsze.

3) Faza przystosowania (odpornosci) — w tej fazie organizm nauczyl si¢ juz skutecznie
i bez nadmiernych zaburzen radzi¢ sobie ze stresorem.

4) Faza wyczerpania (niekonieczna) — uogélnione pobudzenie catego organizmu, pro-
wadzace do przewleklego stresu, badz nawet do $mierci. Jesli w odpowiednim mo-
mencie organizm wyjdzie z sytuacji stresowej lub podejmie strategie redukujace
napiecie, wowczas ta faza nie musi nastapic.

Jednym z najbardziej skutecznych sposobow redukgji stresu sa techniki relaksacyjne: re-
laksacja stopniowa, potgczenie wizualizacji z technikg $wiadomego oddychania.
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Wiecej:

« M. Davis, E. Robbins (2008), Jak zwalczyc stres i osiggnqc peten relaks, Wydawnictwo Onepress.

+ M. Krokowski, P. Rydzewski (2007), Zarzqdzanie emocjami, Wydawnictwo Imperia, £6dz.

« J. Strelau (red.) (2004), Psychologia. Podrecznik akademicki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.
- A.Teisseyre, Nowe spojrzenie na stres, www.psychologia.net.pl.

« |. Warwas, A. Rogozitiska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz.

Opis ¢wiczenia

+ Rozdaj uczestnikom po szes¢ pustych kartek. Wyjasnij, ze chodzi o to, aby wyob-
razili sobie, jak zachowuja si¢ w réznych sytuacjach, jakie emocje im towarzysza
w tych sytuacjach. Nastepnie popro$, aby pomysleli, jakimi stowami mogg odpowie-
dzie¢ na pytanie (wskaz, ze jedna kartka to odpowiedzi na jedno pytanie): ,,Jaki/a je-
stem w pracy?” (wyjasnij, ze wystarcza przymiotniki do odpowiedzi).

« Nastepnie w taki sam sposob odpowiadajg na pytania:

- ,Jaki/a jestem w domu?”
— ,Jaki/a jestem, kiedy zostaj¢ sam/a?”

« Podobnie popro$ uczestnikow, aby zastanowili si¢ i odpowiedzieli na trzy inne pytania:
— ,Jaki/a chcialbym/chciatabym by¢ w pracy?”,

— ,Jaki/a chcialbym/chcialabym by¢ w domu?”,
— ,Jaki/a chcialbym/ chciatabym by¢, kiedy zostaje sam/a?”.

« Popros uczestnikow, aby dobrali sie w pary i zapros ich do dyskusji nad swoimi wypo-
wiedziami. Nastepnie popro$, aby zastanowili si¢ nad mozliwosciami (np. ,nie mam
na to wpltywu”) zmiany swoich zachowan i emocji, nad zdolno$ciami, jakie moga wy-
korzysta¢ w zmianie (np. ,,nie powiedzie mi si¢”) oraz poczuciem wartosci, jakie to-
warzyszy im przy tych emocjach (np. ,.inni s3 lepsi ode mnie, innym sie powodzi”).

« Nastepnie popros, aby w dwdjkach (lecz dla kazdej osoby osobno) zrobili liste sfor-
mutowan, przekonan, ktére bedg ich wspieraly w zmianie, np.

— ,Jestem wyjatkowa osobg, mam wplyw na to co robie ze swoim Zyciem.”,

— ,Moge zmieni¢ swoje zycie.”,

— ,Potrafig, umiem zmieni¢ swoje zycie na lepsze.”,

— ,Mam wszystkie potrzebne mi zdolnosci do tego, by moje zycie byto harmonijne.”,
— ,Zastuguje na to.”,

- ,Jestem tego wart.”.

« Na zakonczenie popros, aby uczestnicy skonfrontowali swoja liste przekonan z od-
powiedziami na temat tego, jacy chca by¢. Popros, aby odniesli to do sytuacji kry-
zysowych, stresujacych, zapytaj: na ile stresuja si¢ rzeczami, ktdre ich nie dotycza
lub ,,zarazajg” si¢ stresem od innych pracownikéw?

« Wyciagnij wnioski wraz z grupa.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
40 minut forma warsztatowa, praca kartki, dtugopisy
indywidualna, praca w dwojkach,
praca grupowa, moderowanie
dyskusji i wnioskéw
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Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

» Krytyczne spojrzenia na sytuacje stresogenne.

« Mozliwos¢ konfrontacji ze stresorami.

« Mozliwos¢ wplywu na swoje dzialania.

« Weryfikacja swoich cech i mozliwosci dzialania.
« Zwiekszenie wewnetrznej motywacji do zmiany.
« Generowanie wspierajacych przekonan.

Ryzyka zwigzane z grupa

Praca ze stresem, w okresleniu swoich stref wptywu i poszukiwania blokad, moze wywo-
ta¢ silne emocje w grupie. Dlatego przy tym ¢wiczeniu szczegdlnie warto zadbac o poczu-
cie bezpieczenstwa w grupie, spokojnie podchodzi¢ do okazywanych emocji oraz nazy-
wad emocje, jakie ujawniajg sie w grupie. Cwiczenie to powinno trwaé tyle, ile uczestnicy
potrzebuja, nawet jesli bedzie wigzalo si¢ to z koniecznoscig przedtuzania go o kilka mi-
nut. Podsumowujac ¢wiczenie, osoba prowadzgaca ¢wiczenie lub trener powinien odnies¢
sie do swoich doswiadczen i nie naciskag, jesli grupa nie ma gotowosci do dzielenia sig
refleksjami.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenia zwigzane z redukcjg stresu nalezy wykonywaé w przyjaznej i spokojnej atmo-
sferze. Trener lub osoba prowadzgca szkolenie moze doda¢ motywacji uczestnikom przez
opowiedzenie historii, w ktérej sam/a zmagal/a si¢ z trudnymi emocjami i stresem. War-
to podkresli¢ wage uwaznosci na emocje w miejscu pracy.

Lesson learned - okiem akademika

Najskuteczniejszym sposobem radzenia sobie z trudnosciami powstatymi na skutek stre-
su jest podnoszenie (rozwijanie) samooceny. Osoba o wysokiej samoocenie, a wigc ak-
ceptujaca siebie, uznajaca siebie za kogos wartosciowego, za kogos, kto posiada szereg
mocnych stron, i jednocze$nie uznajaca swoje ograniczenia, reaguje na stres rozumiany
jako konieczno$¢ sprostania stawianym wymaganiom w sposob najbardziej adaptacyjny.
Czlowiek o wysokiej samoocenie z racji przekonania o swoich mocnych stronach w petni
angazuje si¢ w radzenie sobie z odpowiadajacymi jego kompetencjom aspektami sytuacji
stresowej. Wiedzac rowniez, ze brakuje mu zasobdw, aby poradzi¢ sobie ze wszystkim,
spokojnie uznaje swojg niedoskonatos¢. Takie podejscie do trudnosci pozwala na zre-
dukowanie kosztéw z nimi zwigzanych do minimum, dlatego najlepsza strategia dtugo-
trwalego radzenia sobie ze stresem jest rozwijanie samooceny.

Wiecej:
- |. Warwas, A. Rogoziriska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £édz.
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Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Jak podkreslano wczesniej, radzenie sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych stanowi
wazny obszar WLB. Cwiczenie to zaczerpniete zostalo z narzedzia BALANCE, transfero-
wanego od partnera portugalskiego ISQ. Jak pokazaly wyniki ewaluacji, uczestnicy szko-
le,, zwlaszcza pracownicy 50+, bardzo sobie cenili wsparcie w tym zakresie. Cwiczenie
to mozna wlaczy¢ rowniez do Bloku I'V: , Trening Umiejetnos$ci Kierowniczych AKM”.
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4. Zmotywowany pracownik
— zadowolony pracodawca

KARTA CWICZENIA NR 8

Cele ¢wiczenia

« Analiza wlasnych celow w obszarze zawodowym.
« Spisanie celéw w obszarze zawodowym.
+ Okreslenie poziomu realizacji celéw zawodowych.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Brak jasnosci celéw wéréd pracownikow.
« Spadek motywacji.

« Rozmowa rozwojowa z pracownikiem.

« Podsumowanie jego dokonan.

o Ocena pracownika.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwigzaniu.

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

Cel okresli¢ mozna jako precyzyjnie opisany stan w przysztosci, do ktérego bedziemy
dazy¢. Konstruowanie celéw powinno podlega¢ kryteriom SMART. Metoda ta zaklada,
ze cel odpowiednio wyrazony to klucz do sukcesu - podpowiada jak go okresla¢, by jego
osiggnigcie bylo proste. Kazda z liter w skrocie SMART oznacza jedng z cech doskona-
tego celu:
« Specific (specyficzny, konkretny) - powinien by¢ waznym krokiem naprzéd, jedno-
cze$nie musi stanowi¢ okreslong wartos¢ dla tego, kto bedzie go realizowac, ,,for-
mulujac cel opisujemy szczyt, a nie droge, jaka do niego dojdziemy”,
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o Measurable (mierzalny) - tak sformulowany, by mozna byto liczbowo wyrazi¢ stopien
realizacji celu lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng ,,sprawdzalnos¢” jego realizacji,

« Agreed (uzgodniony, zgodny wewnetrznie) - jego zrozumienie nie powinno stano-
wi¢ klopotu, sformulowanie powinno by¢ jednoznaczne i niepozostawiajace miej-
sca na luzng interpretacje,

o Realistic (realistyczny) — cel zbyt ambitny podkopuje wiare w jego osiggnigcie i tym
samym motywacje do jego realizacji,

o Timed Bound (okreslony czasowo) — cel powinien mie¢ dokladnie okreslony hory-
zont czasowy, w jakim zamierzamy go osiagna¢.

Zrédto:
+ P.Maas (2011), Wiedza praktyczna: Zarzqdzanie poprzez cele, Dashofer Holding Ltd & Wydawnictwo Verlag Dashofer Sp. z 0.0., Warszawa.

« P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

« Zadanie mozna zrobi¢ indywidualnie lub grupowo. Kazdy uczestnik pisze cel (lub
cele) zawodowy dla siebie, na kartce. Wazne, zeby kazdy uczestnik okreslit swdj cel,
moze rowniez sformutowa¢ wyzwanie zawodowe.

« Popros, aby uczestnicy przeanalizowali cel pod wzgledem kilku pytan, uzywajac
do tego skali od 0 do 10: W jakim stopniu mozesz to osiaggna¢? Na ile to jest wazne?
Jaka ceng za to zaplacisz? Na ile jestes gotowy, by po to siegac?

« Pytania mogg zosta¢ wczesniej napisane na kartce i wydrukowane.

« Nastepnie uczestnicy poddajg pod refleksje swoje skale. W przypadku grupy czy
zespolu, w zaleznosci od otwartosci uczestnikéw, mozna zachegci¢ uczestnikow
do dyskusji na temat celéw oraz dopytac o dalsze dzialania zwigzane z celami, po-
prosi¢, aby dzialania te uczestnicy zaplanowali i spisali na swoich kartach.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
15 minut forma warsztatowa, rozmowa kartki papieru A4, dtugopis,
indywidualna lub w grupie, praca wydrukowane pytania do okreélania
indywidualna z moderatorem celu

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Mozliwos¢ krytycznego spojrzenia na okreslone cele.
« Zwigkszenie motywacji.

Ryzyka zwigzane z grupa

W przypadku, gdy ¢wiczenie wykonywane jest przez grupe, warto pomoc w sformuto-
waniu celow tak, aby kazdy miat ,,swdj prawdziwy cel”. Wazne jest, aby da¢ odpowiednia
ilos¢ czasu do refleksji i zacheci¢ uczestnikéw do okreslenia, co moga zrobi¢ dalej ze swoja
analizg, jakie dzialania mogg podja¢. Planowanie konkretnych dziatan zwigksza subiek-
tywne poczucie skutecznosci.
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Lesson learned — okiem trenera

Osoba prowadzaca ¢wiczenie powinna by¢ uwazna na sposob formulowania tres¢ celow,
aby byly one okreslone w czasie, mierzalne itp. Trener lub osoba prowadzaca ¢wiczenie
moze podpowiedzie¢ uczestnikom schemat SMART. Warto réwniez wskaza¢ uczestnikom
na konieczno$¢ wyznaczania celéw jako na element niezbedny do realizacji swoich dgzen
zawodowych. Brak jasno okreslonych celow moze powodowac, ze nie dostrzegamy rezul-
tatu, chcemy ,,co$” osiggna¢, ale trudno nam okresli¢, jakie dziatania mamy dokfadnie
podja¢, przez co tracimy poczucie sprawstwa, a to moze zmniejsza¢ naszg motywacje.

Lesson learned - okiem akademika

Praca z celami to jedna z wazniejszych odmian pracy ludzkiej. Cele pracownicze sg harmoni-
zowane z celami organizacji w procesie motywowania. Pracownicy, dazac do osiggania celow
indywidualnych, niejednokrotnie modyfikuja swoje zachowania w odniesieniu do kultury orga-
nizacyjnej oraz strategii organizacji. Poprawnym wyznaczaniem celéw pracowniczych zajmuja
sie kierownicy. Moga wyznaczac je autokratycznie albo z udzialem pracownikéw, wlaczajac ich
w proces decyzyjny, np. poprzez zarzadzanie przez cele. Zaktada ono okreslanie celéow w porozu-
mieniu miedzy kierownikami i pracownikami oraz systematyczny monitoring ich realizacji.
Zarzadzanie przez cele (Management by Objectives — MBO) to koncepcja, ktdrej twor-
ca jest Peter Drucker. Jej istotg jest wspolne ustalanie celow do realizacji przez kierownika
i podwladnego. Ustala si¢ rowniez oczekiwane, wymierne i mozliwe do osiggniecia wyni-
ki pracy. Cele wykorzystuje si¢ dwojako: jako drogowskaz dla pracownika w planowaniu
i kontroli oraz jako wyznacznik pozwalajacy na monitorowanie wynikéw pracy podlegtych
pracownikow przez przelozonych. Po uplywie zalozonego czasu dokonuje si¢ sprawdzenia
efektywnosci funkcjonowania systemu. Nastepnie podwtadny omawia swdj plan z kierow-
nikiem i w drodze wymiany argumentéw uzgadniajg oni ostateczne cele, zadania i poziom
realizacji. W trakcie wykonywania zadan pracownicy powinni analizowa¢ przebieg prac,
wyjasnia¢ problemy, omawia¢ postepy. Po uptywie danego okresu nalezy oceni¢ wykonanie
zadan i osiggniecie celéw badz stwierdzi¢ ich niezrealizowanie i powody, dla ktérych tak
sie stalo. Proces powinien sie powtarzac¢ cyklicznie. Zarzadzanie przez cele moze wyraznie
zwigkszy¢ efektywno$¢ planowania, koordynacji, kontroli i komunikowania sie w firmie.

Lesson learned — co wynika z doswiadczen projektu?

Wiasciwe formulowanie celéw stanowi wazny element zarzadzania zaréwno MSP, jak
i wlasnym rozwojem. Zagadnienia te zostaly wiaczone do programu bloku dotyczacego po-
dejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu (we wszystkich trzech Akademiach STAY), acz-
kolwiek moga rowniez stanowi¢ wazny element ,, Treningu umiejetnosci kierowniczych”
(blok IV Akademii Kompetencji Menedzerskich). Do zagadnien tych odwolano si¢ takze
w bloku I. ,,Model skoncentrowany na rozwigzaniu” w trakcie Akademii 50+ Wtasciwe
wyznaczanie celow osobistych - zaréwno tych zawodowych, jak i pozazawodowych - jest
bowiem wazne takze we wspieraniu proaktywnych postaw wobec utrzymania wlasnej ak-
tywnosci zawodowej przez pracownikéow 50+ W przypadku koniecznosci zawezenia pro-
gramu Akademii STAY do wybranych blokéw, ¢wiczenie to mozna wlaczy¢ réwniez do blo-
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ku ,,Praca na zasobach pracownikdéw 50+” AKM, za$ w ramach Akademii 50+ - do bloku
dotyczacego samooceny i stereotypow (a wigc rdwniez ,,Pracy na zasobach oséb 50+7).

Wiecej:

« R.W. Griffin (2017), Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

« P.Maas (2011), Wiedza praktyczna: Zarzqdzanie poprzez cele, Dashofer Holding Ltd & Wydawnictwo Verlag Dashofer Sp. z o.0., Warszawa.
- J. Sharry, B. Madden, M. Darmody (2007), W poszukiwaniu rozwigzar. Przewodnik po terapii krétkoterminowej, £t 6dz.

« R. Walczak (2014), Podstawy zarzqdzania projektami metody i przyktady, Difin, Warszawa.

« P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.
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Fundusze . .
P Unia Europejska
Eu ro pEJ Skle Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Moje cele” - arkusz

Cel/wyzwanie:

W jakim stopniu mozesz to osiggna¢?

Naile jest to wazne?

Jaka cene za to zaptacisz?

Naile jeste$ gotowy, by po to siegac?
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KARTA CWICZENIA NR 9

Cele ¢wiczenia

Refleksja nad postrzeganiem $wiata w negatywny sposéb.

« Analiza wlasnej tendencji do koncentrowania si¢ na negatywnych aspektach sytuacji.
« Wypracowanie umiejetnosci dostrzegania pozytywow.

« Wypracowanie umiejetnosci przekazywania informacji zwrotne;j.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Oslabienie wiezi miedzy pracownikami w organizacji.
Ostabienie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy.

« Zbyt dominujaca postawa ,,maruderska” wéréd pracownikéw.
« Koncentracja pracownikéw na problemach.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwigzaniu.

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

Skupianie si¢ na rozwigzaniu zamiast na problemie stanowi gléwna 0§ modelu skoncen-
trowanego na rozwigzaniu i bazujacego na nim zarzgdzania skoncentrowanego na roz-
wigzaniach, ktore — zgodnie z zalozeniami przyjetymi w MODELU STAY - odgrywaja
istotng role w proaktywnym zarzadzaniu wiekiem, a tym samym w utrzymywaniu ak-
tywnosci zawodowej dojrzalych pracownikéw, ktére zostalo wiaczone jako istotny ob-
szar MODELU STAY. Odpowiedzmy sami sobie - jak si¢ zachowujemy w trudnych sytu-
acjach? Zwykle koncentrujemy sie na problemach, czesto je wyolbrzymiajac. To naturalny
mechanizm, poniewaz nasze mys$li i wyobrazenia sg jak szklo powiekszajace - znieksztal-
cajg to, z czym sie spotykamy, i to, co sie moze wydarzy¢. Skoncentrowanie si¢ na wy-
olbrzymionym problemie moze prowadzi¢ do leku i w konsekwencji do wycofania sig¢
z dzialania i negatywnej postawy wobec zmiany. Tymczasem, jesli uda nam si¢ spojrzec¢
na problem z innej perspektywy, istnieje szansa, ze zaczniemy inaczej postepowac.

Nie zdajemy sobie bardzo czesto sprawy, jak wypowiadane stowa i nasze nastawienie
wplywaja na to, co czujemy, myslimy i robimy. Przede wszystkim unikajmy zwrotu ,,mamy
problem”! Poza tym, ze wyzwala on czgsto negatywne emocje, zacheca tez do koncentra-
cji wlasnie na problemie. Objawia si¢ to uskarzaniem, uzalaniem oraz wyolbrzymianiem,
a w konsekwencji tzw. ,,dokarmianiem” probleméw. Zanim strony zaangazowane w prob-
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lem podejma dzialania dazace do jego eliminacji, traca wiele energii na roztrzasanie go.
Zamiast uzywac stowa problem, ktére kojarzy sie negatywnie, zastapmy je innymi zwrota-
mi - zadanie do wykonania, wyzwanie, trudniejsza sprawa itp. Najwazniejsze jest to, Zeby,
zamiast koncentrowac si¢ na problemie, skupi¢ sie na szukaniu jego rozwigzania. Wiedza
na temat danego problemu nie jest konieczna do znalezienia satysfakcjonujacych sciezek po-
stepowania i poprawy sytuacji. Z tego powodu uwaga powinna by¢ skupiona przede wszyst-
kim na przyszlosci - terazniejszo$¢ ma znaczenie o tyle, o ile jest to zasadne w poszukiwa-
niu rozwigzan. Pomijana jest natomiast przeszto$¢, wyjasnianie przyczyn tego, co zaszlo
W naszym zyciu — na to, co si¢ wydarzylo, czlowiek nie ma juz wptywu. Z przesziosci nale-
zy wyciaga¢ wnioski, ale nie powinno sie analizowac jej detalicznie. Takie podejscie do sy-
tuacji problemowych wiaze sie zaréwno ze zmiang schematéw, jak i zmiang nastawienia
-z perspektywy utrzymania aktywnosci zawodowej ma to zatem znaczenie zaréwno dla
pracownikéw dojrzalych, jak i kierownikéw czy wspoétpracownikow oséb w wieku 50+

Zrédto:
- I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

« Popro$ uczestnikow, aby dobrali sie w tréjki, w ktérych kazdy bedzie petnit role
~obserwatora”, ,opowiadacza” oraz ,stuchacza”.

« Kazda osoba przygotowuje sobie w myslach sytuacje, ktora niedawno miata miej-
sce, i ktdra byta w jakis sposéb trudna.

« Popro$, aby kazda osoba zapisala na kartce w kilku zdaniach, czego dotyczy sytuacja.

o Trener daje instrukcje: w rundzie pierwszej, ,opowiadacz” opowiada sytuacje — czas
na opowiedzenie to 5 minut, ,,stuchacz” ma za zadanie wystucha¢ sytuacji, zadac
pytania, jakie przychodzg mu do glowy. Obserwator dostaje instrukcje od trenera,
ze ma wychwytywac, ile w opisie ,,opowiadacza” pojawia si¢ problemdw, negaty-
wow, a ile informacji pozytywnych: zasobdéw, jasnych stron itd. Ponadto ma ,wy-
chwyci¢” podobne reakcje w zachowaniu ,,stuchacza”. Koncentracji na problemie
odpowiada kolor czerwony, a koncentracji na rozwigzaniach - kolor zielony. Obser-
wator zaznacza kropkami na kartce, ile bylo pozytywéw (kolor zielony), a ile negaty-
wow (kolor czerwony) i czeka z przekazaniem informacji zwrotnej do konca rundy.

+ Po opowiedzeniu historii, kto$ inny zostaje obserwatorem i schemat ¢wiczenia prze-
biega w ten sam sposdb w kolejnej rundzie. Cwiczenie zostaje zakoriczone, kiedy
wszystkie osoby z wybranej trojki przejda role obserwatora.

« Po przekazaniu informacji zwrotnych zapros wszystkich do udzialu w dyskusji na te-
mat wnioskow i refleksji po zrealizowanym ¢wiczeniu. W dyskusji warto podkresli¢
znaczenie schematéw myslowych. Mimo ze kazdy zna role obserwatora, uczestni-
cy w swych opowiesciach zazwyczaj koncentrujg si¢ na negatywach i na problemie,
prezentujac swoja prawdziwa postawe, nie koloryzujac czy sztucznie skupiajac si¢
na pozytywach. Zache¢ uczestnikéw do pracy nad zmiang schematéw myslowych.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, praca w tréjkach, kartki, mazaki w kolorze czerwonym
moderacja i zielonym

Zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca i= 73



Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Umiejetnos¢ krytycznego spojrzenia na postrzeganie §wiata.

« Wypracowanie postawy postrzegania rzeczywisto$ci w pozytywach.

« Umiejetnosci koncentracji na pozytywnych aspektach trudnych sytuacji.
« Zmiana negatywnego nastawienia do siebie i otoczenia.

« Wzmocnienie wigzi ze wspdtpracownikami.

Ryzyka zwigzane z grupa

Podczas omawiania ¢wiczenia moze pojawic si¢ przekonanie, ze nie da si¢ koncentro-
wac na pozytywach, kiedy sytuacja jest trudna. Warto wtedy zwrdci¢ uwage na potrzebe
zmiany takiego przekonania i zacheci¢ uczestnikow do postrzegania sytuacji w pozytyw-
nych barwach. Mozna podac¢ przyklady samospetniajacego si¢ proroctwa, czyli co moze
sie wydarzy¢, gdy widzimy dang sytuacjg tylko negatywnie, a nasze oczekiwania skon-
centrowane sg na niepowodzeniach. Moze pojawi¢ sie opor czesci grupy, ktéry nalezy
zaakceptowac i wskaza¢, ze kazda zmiana na poczatku wywoluje sprzeciw, i zacheci¢
uczestnikow do trenowania umiejetnosci dostrzegania pozytywow oraz przygladania
sie zmianie swojej postawy zyciowej, ktora temu towarzyszy.

Lesson learned — okiem trenera

Pracownicy, wykonujacy trudne obowigzki lub majacy do czynienia z wieloma wyzwa-
niami, moga mie¢ utrwalona postawe postrzegania rzeczywisto$ci w ciemnych barwach.
Warto zacheci¢ ich (wskazanym ¢wiczeniem) do zmiany przekonania oraz do dzielenia
sie pozytywami z innymi pracownikami.

Lesson learned - okiem akademika

W kazdej organizacji, niezaleznie od jej rozmiaru czy specyfiki, pojawiaja si¢ trudne sy-
tuacje. Wysokie tempo pracy w zmieniajacym si¢ otoczeniu, wymagania i oczekiwania
klientéw mogg skutkowac pojawianiem si¢ zachowan roszczeniowych . W rozwiazywaniu
probleméw, a takze w ich wyprzedzaniu, moze by¢ pomocne podejécie skoncentrowane
na rozwigzaniu. W mysl ,,samospelniajacej sie” przepowiedni, pozytywna atmosfera, po-
czucie humoru i dystansu do rzeczywistosci, ale nie bagatelizowanie czy trywializowanie
sytuacji, moze tworzy¢ bardzo konstruktywne rozwigzania.

Wiecej:
« P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu toédzkiego, £6dz.

- I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu toédzkiego, £6dz.
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Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Wlaczenie podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu do MODELU STAY stanowi-
fo innowacyjne rozwiazanie, co wigzalo si¢ z pewnym ryzykiem. Menedzerowie, oso-
by zajmujace sie HR w MSP, jak i pracownicy 50+ okazali si¢ nieco bardziej zréznico-
wani w swych ocenach niz w odniesieniu do innych blokéw MODELU - niektérzy byli
mniej entuzjastyczni w odbiorze tego bloku Akademii STAY w relacji do innych obsza-
réw. Wiekszo$¢ 0sob ocenila je wysoko lub bardzo wysoko, dla niektorych jednak szko-
lenia te byto zbyt nowatorskie i trudno przektadalne na praktyke funkcjonowania MSP.
Jak pokazaty wyniki ewaluacji projektu, uzytecznos¢ tego bloku z punktu widzenia przy-
datnosci w codziennej pracy czy tez z perspektywy lepszego zarzadzania pracownikami
w réznym wieku zostata oceniona slabiej niz w przypadku pozostatych blokéw Akademii
STAY. Nalezy mie¢ przy tym na uwadze, ze wsparcie w tym zakresie miato przyczynic¢
sie do kreowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej utrzymaniu aktywnosci zawodo-
wej pracownikow 50+, jego efekty sa zatem posrednie i z zalozenia odroczone w czasie.
Pomimo tego ocena réwniez tego bloku byta wysoka (§rednio ok. 5,5 pkt przy max. 7).
Trudnoscig w przypadku tego bloku Akademii STAY jest to, ze w duzej mierze pracuje
sie w jego trakcie na zasobach grupy szkoleniowej. Wymaga to duzej wiedzy i praktycz-
nego (nie tylko terapeutycznego) doswiadczenia ze strony trenera. Z pewnoscig warto,
przedstawiajac cele i zalozenia ¢wiczen, odnosi¢ sie do praktycznych sytuacji zawodo-
wych, wlaczy¢ jak najwigcej ¢wiczen praktycznych i wprowadzac jasne przyktady wy-
korzystania przedstawionych metod. W przypadku koniecznos$ci zawezenia programu
Akademii STAY do wybranych blokéw, ¢wiczenie to mozna wiaczy¢ réwniez do bloku
»Praca na zasobach pracownikéw 50+” AKM i AZZL.

KARTA CWICZENIA NR 10

Cele ¢wiczenia

« Zwiekszenie poczucia wlasnej wartosci.

« Wypracowanie umiejetnosci koncentracji na pozytywnych aspektach rzeczywi-
stosci.

« Wypracowanie umiejetnosci przeformulowania postrzegania sytuacji.

« Niwelowanie my$lenia w kategorii problemu.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Zbyt czesta koncentracja pracownikéw na problemach.
« Spadek poczucia wartos$ci pracownikow.

« Pogorszenie atmosfery w pracy.

« Spadek motywacji pracownikow.
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Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwigzaniu.

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

Jedna z najwazniejszych zalet podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu jest jezyk
obecnosci ,czegos”, a nie braku, deficytu. Istotne jest przeciwstawianie sie utartym nawy-
kom myslowym (jezykowym), dzigki ktorym tatwiej powiedzie¢ ,,czego si¢ nie chce”, niz
okresli¢ to, ,,czego sie chce”. W modelu skoncentrowanym na rozwigzaniu wykorzystuje
sie takie techniki, jak skalowanie, komplementowanie, przeformulowanie/ przewartoscio-
wanie, czy ,,pytanie o cud”. Cwiczenie koncentruje si¢ na trzeciej z wymienionych tech-
nik. Przeformulowanie stuzy przekuwaniu negatywnego postrzegania siebie na opinie
pozytywne. Kazda wada ma przeciez swoje odbicie w zalecie, kazda cecha ma swoje jasne
i ciemne strony. Zamiast mowic ,jestem nerwowy” pomyslmy o sobie ,jestem energicz-
ny, spontaniczny”. Zamiast ,,ciekawski/ wscibski” - ,,dociekliwy”, zamiast ,,roztargnio-
ny” - ,myslacy abstrakcyjnie”, zamiast ,uparty” - ,,zdeterminowany, wytrwaly” itp.

Zrédto:
- T. Kosman (2013), Zatozenia terapii skoncentrowanej na rozwiqgzaniach (TSR), ,Warminsko-Mazurski Kwartalnik Naukowy”, ,Nauki Spoteczne”,
nr1,s.9-25.

Opis ¢wiczenia

« Popros, aby grupa usiadta w kregu.

« Kazda z oséb zapisuje sobie swoje wady na kartce. Kazdy powinien wymieni¢ pie¢
wad.

« Po zapisaniu, kazdy z grupy po kolei wymienia jedng wade, a pozostali uczestni-
cy majg za zadanie powiedzie¢, w czym ta ,wada” moze by¢ pomocna, jak mozna
ja pozytywnie wykorzysta¢. Pozytywne wykorzystanie wady moze mie¢ charakter
zaréwno zawodowy, jak i prywatny. Po omdéwieniu przechodzimy do kolejnej osoby
z kregu, ktora wskazuje swojg wade, a grupa zamienia jej znaczenie.

« Cwiczenie koniczymy, gdy wszyscy uczestnicy wymienig wszystkie swoje zapisa-
ne wady.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
20 minut forma warsztatowa, praca kartki, dtugopisy
indywidualna, praca grupowa
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Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

Umiejetno$¢ zmiany myslenia o trudnej sytuacji lub o problemie.
« Umiejetnos¢ poszukiwania nowego postrzegania sytuaciji.

« Umiejetnosci przeformulowania opinii.

« Umiejetnos¢ dostrzegania swoich zasobow.

Ryzyka zwigzane z grupa

Poczatkowo moze pojawic sie trudno$¢, jak mozna wykorzystac wade, czyli cos, co koja-
rzy si¢ negatywnie. Warto podac przyktad zwigzany ze swoimi wadami i mozliwoscig ich
pozytywnego wykorzystania, np. ,mam problem z podejmowaniem decyzji” - pozytyw
- »dlugi czas podejmowania decyzji daje mozliwo$¢ analizy wszystkiego pod wzgledem
wielowymiarowym - jest si¢ dokladniejszym”.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenie, ktére wykonuje sie szybko i bez konieczno$ci posiadania dodatkowych materia-
toéw. Daje mozliwo$¢ wplynigcia w prosty sposdb na poprawe atmosfery w grupie oraz ukie-
runkowania myslenia innych na poszukiwanie jasnych stron i koncentracji na rozwigzaniu.

Lesson learned - okiem akademika

Na kazde zdarzenie, sytuacje zawodowa czy wlasne kompetencje mozna spogladac z wielu
stron, z réznych perspektyw. Interpersonalna umiejetnos¢ odnalezienia pozytywow, prze-
kierowania energii w dziatania perspektywiczne jest bardzo przydatna w pracy pojedyn-
czych pracownikow, w integrowaniu zespoldw i osigganiu celéw grupowych. Pozytywna
i podmiotowa atmosfera niweluje konflikty i spory oraz zapobiega ich powstawaniu.

Wiecej:
« P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu toédzkiego, £6dz.

+ R.J. Crisp, R.N. Turner (2009), Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Lesson learned — co wynika z doswiadczen projektu?

Doswiadczenia projektu pokazuja, Ze uzytecznos¢ tej techniki doceniajg uczestnicy
wszystkich Akademii STAY. Nie jest ona wymagajaca w stosunku do trenera, jesli cho-
dzi o przygotowanie i materialy, jednak - jak wszystkie ¢wiczenia dotyczace modelu
skoncentrowanego na rozwigzaniu - wymaga zaangazowania grupy. W trakcie szkolen
nie stwierdzono wigkszych probleméw z tym ¢wiczeniem. W przypadku koniecznosci
zawezenia programu Akademii STAY do wybranych blokéw, ¢wiczenie to mozna wia-
czy¢ do bloku dotyczacego Samooceny i stereotypéw A50+ lub ,,Praca na zasobach oséb
50+ AKM i AZZL, a takze bloku IV AZZL ,,Rozwdj kompetencji trenerskich w pracy
z grupa 50+”.
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KARTA CWICZENIA NR 11

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci konstruowania pozytywnej informacji zwrotne;.
« Wypracowanie umiejetnosci przekazywania pozytywnej informacji drugiej osobie.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« W codziennych sytuacjach w relacjach interpersonalnych pracownikow.
« Spadek zaangazowania pracownikéw.

« Spadek pozytywnej atmosfery.

« Spadek motywacji w zespotach.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwiazaniu.

« Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

W sytuacji zawodowej informacja zwrotna to w szczegélnosci przekazywanie pracowni-
kowi komunikatu na temat jego dotychczasowej pracy, w ktérym zwierzchnik, kierow-
nik, brygadzista czy wspdtpracownik okresla poziom osiggnietych przez niego celéw czy
zaangazowania, zaréwno w pozytywnym, jak i negatywnym aspekcie (odnosnie spraw,
ktérych pracownik nie wykonal w zgodzie z zaleceniami i zadaniami). Wiasciwe przeka-
zanie informacji zwrotnej jest bardzo istotne. Dotyczy to relacji pracodawca-pracownik,
ale tez pracownik-pracodawca, jak i pracownik-pracownik. Bledem jest uzywanie poje-
cia ,,negatywna informacja zwrotna” - lepiej uzywac okreslenia ,,korygujaca informa-
cja zwrotna”. Zwlaszcza w przypadku trudnych sytuacji zawodowych pojawia si¢ czesto
problem z odpowiednim jej sformulowaniem. Przelozeni przyjmuja niekiedy rozwia-
zania ,,silowe”, czasem naruszajace godno$¢ pracownika, obnizajace jego samoocene,
zaangazowanie, che¢ pozostania w zatrudnieniu. Zastraszony pracownik obawia sig ja-
kiejkolwiek reakcji, ktéra moglaby by¢ potraktowana jako sprzeciw wobec przelozone-
go (a w przypadku pracownikéw 50+, ktdrzy przewaznie bardziej obawiaja sie zmiany
pracy niz mlodsi, widzac realne trudnosci z pozyskaniem jej na otwartym rynku pracy,
ma to miejsce znacznie czesciej). Swoja frustracje osoba ta przenosi czesto na wspdtpra-
cownikow. Ostabia to morale cztonkéw zespolu, w przypadku pracownikéw 50+ zwiek-
szajac ich sklonnosé¢ do przejscia na emeryture tak szybko, jak to bedzie mozliwe. Jak wy-
nika z ogoélnopolskich badan projektu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb
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50+, blisko 60% kobiet w wieku 45-59 lat i mniej wigcej polowa mezczyzn w wieku 45-
64 lata chce przejs¢ na emeryture tak szybko, jak to bedzie mozliwe. Co wiecej, wskazu-
jac na najwazniejsze powody takiego podejscia, wskazywano w pierwszej kolejnosci nie
stan zdrowia (2. pozycja, 34% wskazan), tylko na zmeczenie praca, Zyciem, potrzebe od-
poczynku (40% wskazan). Na trzeciej pozycji wymieniano okolicznoéci w duzej mierze
bedace rowniez efektem zlej atmosfery w pracy (praca zbyt cigzka fizycznie/obcigzajaca
psychicznie — 20% wskazan) (Krynska i in. 2013, s. 167-170).

Warto udziela¢ wspierajacych informacji zwrotnych. Kazdy z nas oczekuje zauwazenia
i docenienia naszych staran, zwlaszcza gdy wkltadamy w prace duzo wysitku. Pracow-
nicy dojrzali s3 na tym punkcie szczegélnie wrazliwi, jako ze ich samoocena jest — jak
podkreslano - najczesciej nizsza niz majacych poréwnywalne kompetencje mlodszych
pracownikow. Jednoczes$nie musza oni pokonywaé dodatkowa bariere, wynikajaca z po-
trzeby nadazania za efektami rozwoju technologii i globalizacji. O ile przychodzg one na-
turalnie najmtodszym pokoleniom, od dziecinstwa obcujgcym z nowoczesnymi techno-
logiami, znajacym jezyki obce, a takze bardziej otwartym na réznorodnos¢ kulturows,
o tyle dojrzali pracownicy moga to postrzegac jako bariere. Tak wiec zyczliwe podejscie
pracodawcy i jego zrozumienie dziata motywujaco i doskonale sprawdza si¢ w relacjach
z dojrzatymi pracownikami. Wazne jest podmiotowe traktowanie, wiara w mozliwosci
pracownikéw 50+ i uznanie ich doswiadczenia oraz wspieranie rozwoju. Oczekuja oni
czesto najprostszych przejawdw uznania i codziennego docenienia ich staran. Niewat-
pliwie w udzielaniu pozytywnej informacji zwrotnej w przypadku wszystkich pracowni-
kow, ale w szczegolnosci dla pracownikéw 50+, znaczenie majg takie stowa, jak: dzigkuje,
doceniam, zauwazytam/em, widze, moje wyrazy uznania itp.

Zrédto:

« E.Krynska, B. Urbaniak, J. Krzyszkowski, J. Wiktorowicz (red.) (2013), Diagnoza sytuacji kobiet i mezczyzn na rynku pracy w Polsce, Uniwersytet
Loédzki, Lodz.

« J. Przywojska, J. Wiktorowicz, K. Wojtaszczyk (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Ut, £8dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

- I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Ut, £8dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

» Rozdaj wszystkim uczestnikom karteczki z wydrukowanym wzorem, na ktérym
znajduje si¢ imi¢ oraz miejsce wykropkowane na wpisanie tekstu (arkusz do ¢wi-
czenia).

« Kazdy uczestnik ma wybra¢ sobie pie¢ 0sob, dla ktérych napisze pozytywna infor-
macje zwrotng lub podzigkowanie.

« Kiedy wszyscy uczestnicy majg wypelnione karteczki, cata grupa wstaje i kazdy
indywidualnie w stosunku do osoby, ktdrej dotyczy informacja zwrotna, najpierw
odczytuje tre$¢ pozytywnej informacji zwrotnej, a potem wrecza karteczke.

« Dokonaj podsumowania, zadajac pytania na temat samopoczucia.
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
15 minut forma warsztatowa, praca dtugopisy, wydrukowane arkusze
indywidualna, praca zwiekszajaca dotyczace ¢wiczenia
dynamike grupy

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Wzmocnienie pozytywnego postrzegania samego siebie.
« Konstruowanie pozytywnej informacji zwrotne;j.

+ Przekazywanie informacji zwrotne;j.

 Przyjmowanie informacji zwrotne;.

« Konfrontowanie si¢ z oceng innych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Grupa, moze mie¢ obawy, Ze nie znajdzie powoddw, dla ktérych ma innym przekazaé
informacje zwrotna, dlatego nalezy wyjasnic, ze informacja moze dotyczy¢ zajeé, ktore
wlasnie si¢ toczg lub codziennych sytuacji w pracy, np. do Ewy - ,,bardzo Ci dziekuje,
ze zawsze jeste$ punktualna w pracy”.

Lesson learned — okiem trenera

Ludzie zazwyczaj nie sg przyzwyczajeni do przekazywania ani przyjmowania pozytywnej
informacji zwrotnej czy komplementéw. Wynika to z przekonania, ze innych nie chwa-
li si¢ i nie dziekuje si¢ im za rzeczy oczywiste i codzienne obowiazki. Warto podkresli¢
wymiar pozytywnej informacji zwrotnej zaréwno w kreowaniu poczucia wlasnej war-
tosci, jak i zwiekszeniu efektywnosci, oraz zacheci¢ do drobnych komplementow za tzw.
~rzeczy oczywiste”, jak pyszna kawa czy porzadek na biurku.

Lesson learned - okiem akademika

W procesie motywowania istotne jest wdrazanie polityki informacyjnej opartej na per-
swazji i partycypacji pracowniczej oraz zwigzane z nia, czy tez bedace jej elementem,
badanie potrzeb, wartosci i oczekiwan pracowniczych. Skuteczne dzialanie moze by¢
wsparte przez zarzadzanie celami i przez cele, a takze czerpanie inspiracji z przebiegu
pracy menedzeréw i innych pracownikéw, mogacych by¢ uznanymi za ludzi sukcesu.
W zakresie komunikowania si¢ menedzerowie, w celu podnoszenia jakosci zarzg-
dzania, wyzszej skutecznosci i sprawnosci, powinni budowac szerokie, otwarte kanaty
komunikowania, a takze dba¢ o to, aby komunikaty trafialy do odbiorcy bez zaklécen
i znieksztalcen. Wydatnie podnosi motywacje pracownika fakt otrzymywania konstruk-
tywnej informacji zwrotnej. Informacja zwrotna moze by¢ pozytywna (pochwala) albo
negatywna (krytyka). Stanowi zawsze jeden z kluczowych instrumentéw motywowania
do pracy. Oba typy informacji zwrotnej powinny by¢ zbudowane w sposéb konstruk-
tywny - prezentowa¢ konkretne fakty (sytuacje, scenki), odnosi¢ sie do faktycznych za-
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chowan. Powinny by¢ pozbawione uogdlnien, wskazywa¢ mozliwosci poprawy, wyrazaé
emocje i opinie nadawcy, odwolujace si¢ do tych sfer, ktére moga zosta¢ zmienione.

Umiejetnosci formutowania krytyki i pochwaly s bardzo istotng cz¢scig pracy mene-
dzerskiej i pochodng preferowanego stylu kierowania. Pracownicy wykorzystuja bowiem
informacje zwrotng w codziennej pracy i dzigki niej mogg modyfikowa¢ zachowania
na bardziej przystajace do kultury organizacyjnej i podtrzymywane przez kierownictwo
firmy.

Wiecej:
- |. Warwas, A. Rogoziniska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Formulowanie pozytywnej informacji zwrotnej nalezy do kompetencji, ktore nie sg zbyt
wysoko oceniane zaréwno przez pracujacych w HR, jak i pracownikéow 50+ — w ska-
li od 1 do 7 $rednia ocena to 4,3-4,4. Co istotne, udzial w szkoleniu przynosi poprawe
w tym zakresie (Srednia 5,6). W przypadku menedzeréw kompetencje w tym zakresie
generalnie sg nieznacznie wyzsze (przed udzialem w projekcie srednia 4,5), aczkolwiek
w wyniku udzialu w szkoleniach Akademii nastgpil wzrost §rednio o 29% ($rednia 5,8).
Z punktu widzenia proaktywnych postaw wobec utrzymania aktywnosci zawodowej
0s0b 50+, poprawne formulowanie pozytywnej informacji zwrotnej jest szczegolnie istot-
ne - bez tego praca na zasobach os6b 50+ bedzie mato skuteczna.

W przypadku koniecznosci zawezenia programu Akademii STAY do wybranych blo-
kow, ¢wiczenie to mozna wlaczy¢ do bloku dotyczacego samooceny i stereotypow, badz
radzenia sobie ze stresem w sytuacjach zawodowych czy rozwoju kompetencji interper-
sonalnych Akademii 50+ Mozna tez uwzglednic to ¢wiczenie w ramach AKM i AZZL
w bloku ,,Praca na zasobach osdb 50+”.
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Wiedza Edukacja Rozwdj .

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsiebiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Pozytywna informacja zwrotna” - arkusz
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KARTA CWICZENIA NR 12

Cele ¢wiczenia

« Nabycie wiedzy w zakresie dobrych praktyk, dotyczacych prowadzenia sesji infor-
magcji zwrotnych z pracownikami - technika FUOR.

« Uswiadomienie koniecznosci motywowania pracownikéw za pomocg udzielania
konstruktywnej informacji zwrotnej za pomocg FUOR.

+ Przeéwiczenie poznanej metody udzielania informacji zwrotnej pracownikom.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Spadek motywacji pracownikow.

 Zaburzanie relacji miedzy pracownikami a zwierzchnikiem.

« Brak umiejetnosci przekazywania trudnych informacji.

+ Brak umiejetnosci przekazywania konstruktywnych informacji zwrotnych.
« Napigcie wynikajace z nierozwigzanych sytuacji trudnych.

o Ocena pracownicza.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

» Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok III: Praca na zasobach pracownikéw
50+

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach pracow-
nikow 50+.

« Akademia 50+. Blok III: Zarzadzanie wiekiem, w tym mentoring.

o P. Woszczyk, 1. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytu-
cji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0os6b w wieku 50+,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl (Aneks,
s. 218-220, 234).

Pigutka wiedzy

Chwalenie z pewnoscig wzmacnia pracownika i jest waznym czynnikiem budowania
jego zaangazowania. Niemniej jednak rownie wazne sa wlasciwie przekazywane infor-
macje korygujace, ktére powinny uwzglednia¢ przedstawianie sytuacji problemowej, ale
jednoczesnie sugerowa¢ mozliwy sposob jej rozwigzania. Informacja zwrotna powinna
skutkowa¢ skorygowaniem wymagajacych tego dzialan zwlaszcza w relacji do doswiad-
czonych pracownikéw. Nie chodzi o to, by chwali¢ bez wzgledu na wszystko. Nie chodzi
o to, aby ,,poklepywac po ramieniu” nawet wtedy, gdy kto$ zrobit co$ zle. Chodzi o chwa-
lenie osiggnie¢, wysitku, konkretnych postaw i zachowan, ktorych efektem sg oczekiwane
rezultaty w pracy, ale jednocze$nie o udzielanie konstruktywnej informacji korygujacej,
gdy jest to potrzebne. Pracownicy 50+ na nieprzychylng informacje zwrotna reaguja de-
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fensywnie réwnie czesto jak mlodsze generacje (co trzeci pracodawca jest zdania, ze tak
wlasnie jest). Nie ma zatem argumentow za tym, aby, udzielajac konstruktywnej infor-
magcji zwrotnej, przyjmowa¢ inne zasady wobec dojrzatych i mtodszych pracownikéw.
Nalezy pamietac o tym, aby: (1) krytykowa¢ zachowania, a nie osobe, (2) krytykowac
konkretne zachowania (opisywac sytuacje, koncentrujac sie na zachowaniach, a nie wias-
nych ocenach), (3) uzywa¢ komunikatéw ,,Ja” (méwic o sobie i swojej perspektywie wi-
dzenia danej sytuacji), (4) nie krytykowac w obecnosci oséb trzecich, (5) nie kumulowaé
zarzutdw, informowa¢ mozliwie szybko po zachowaniu, (6) nie oczekiwa¢, ze pracownik
»bedzie bil si¢ w piersi”, (7) krytykowac tylko to, co osoba moze zmienic, (8) powiedzie¢
wyraznie, jakiej zmiany oczekujesz i na jakie zachowania liczysz.

Wirod technik przekazywania informacji zwrotnej, FUOR jest jedng z najbardziej
popularnych. Z powodzeniem zastapilo tak zwang ,kanapke” (schemat naprzemienne-
go przekazywania informacji wg wzoru: informacja pozytywna - informacja negatyw-
na - informacja pozytywna). FUOR oznacza przejscie przez kolejne etapy — poczyna-
jac od Faktow, przez Uczucia, nastepnie Oczekiwania, na Rozwigzaniu konczac. Metoda
ta nawet w trudnej sytuacji pozwala zachowac¢ przyjemng atmosfere rozmowy, prowadzo-
nej z szacunkiem dla rozmdwcy, ale jednoczesnie daje szanse na twarde i dobitne przed-
stawienie ,,zarzutow”, nie powodujac jednoczesnie, ze rozméwca zamknie si¢ na krytyke.
Wsrod innych metod formutowania informacji zwrotnej wymienia si¢ tez FUKO (Fakty
— Uczucia — Konsekwencje — Oczekiwania) czy jej modyfikacje Z-FUKO-PZK (Zale-
zy mi — Fakty — Uczucia — Konsekwencje — Oczekiwania — Propozycja rozwigzania
— Zgoda — Krytykowany). Wigcej na temat informacji zwrotnej pisalismy przy okazji
¢wiczenia ,,Pozytywna informacja zwrotna”. Przewaga FUOR tkwi m.in. w jej prosto-
cie. Nie bez znaczenia jest tez skrocenie komunikatu w poréwnaniu z Z-FUKO-PZK.

Zrédto:
« J. Przywojska, J. Wiktorowicz, K. Wojtaszczyk (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu toédzkiego, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

+ Narzedzie mozna wykorzysta¢ w pracy z drugg osobg, indywidualnie lub grupowo.
W przypadku pracy indywidualnej, prosimy o rozmowe druga osobe, w spokojnym
miejscu, tak, aby zagwarantowac jak najlepsze warunki. Podczas rozmowy nalezy
postepowac zgodnie z instrukejg i pytaniami oraz sformulowaniami wyjasniony-
mi w karcie FUOR.

o W przypadku, gdy chcemy innych nauczy¢ techniki FUOR, najpierw wyjasnij roz-
mowcy, na czym ona polega.

« Rozdaj kartki z instrukcja, jak ja stosowac.

« Popros, aby uczestnicy dobrali si¢ w trdjki — oznacz osoby A, B, C. Kazda osoba
przygotowuje sytuacje zawodows, na ktoérej chcialaby trenowac technike FUOR.
Jedna osoba wciela sie w stuchacza, druga jest nadawca FUOR-u, a trzecia to obser-
wator, ktoéry ma sprawdza¢, na ile technika przeprowadzana jest poprawnie, i prze-
kazywa¢ informacje zwrotng pozostalej dwojce. Cwiczenie koficzymy, gdy wszyst-
kie osoby przetrenuja technike.

« Podsumuj ¢wiczenie, dopytaj: Co byto trudne w tej technice? Co ulatwia jej stoso-
wanie? Jak udato si¢ zachowac strukture techniki? Kiedy i w jakich najblizszych
sytuacjach uczestnicy ¢wiczenia moga ja zastosowac?

Zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca 5= 84



Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne

30 minut (wersja dla grupy) forma warsztatowa, praca w trojkach, kartka z wydrukowanym
10 minut (wersja indywidualna) rozmowa opracowaniem FOUR, kartki,
dtugopisy

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Umiejetnos¢ przekazywanie informacji trudnych.

« Umiejetnos¢ roztadowania napig¢ w relacjach interpersonalnych.
« Umiejetnos$¢ prowadzenia rozméw rozwojowych.

« Umiejetnos¢ strukturyzacji rozméw z pracownikami.

« Weryfikacja postawy negatywnej w stosunku do pracownika.

« Wzmocnienie umiejetno$ci komunikacji w oparciu o fakty.

« Wzmocnienie postawy nieoceniajacej wobec innych.

Ryzyka zwigzane z grupa

To trudna technika, dlatego wymaga wyjatkowego ,,nadzoru” i wsparcia, szczegélnie
w konteks$cie komunikacji opartej o fakty. Przed przeprowadzeniem treningu grupowe-
go, mozna zapytac uczestnikow ,co to sg fakty?” i odgraniczy¢ fakty od opinii. W gru-
pie moze pojawic si¢ opor, zdanie, ze technika jest sztuczna. Warto wskaza¢, ze wazny
jest trening, i ponownie omowic jej zalety: prostote struktury, mozliwos¢ zastosowania
w wielu sytuacjach, koncentrowanie si¢ na faktach, a nie na opiniach.

Lesson learned — okiem trenera

W przypadku, gdy technika FUOR wypracowywana jest na poziomie grupy, wazne jest,
aby trener lub osoba prowadzaca ¢wiczenie nadzorowal/a prace w tréjkach i w mia-
re mozliwosci zapewnil/a swojg uwage kazdej z grup. Na poczatku treningu, trener lub
osoba prowadzaca ¢wiczenie moze sam/a zamodelowa¢ sposéb prowadzenia rozmowy
technikg FUOR z ochotnikiem z grupy. Technika, po zinternalizowaniu jej schematu,
jest przyjmowana entuzjastycznie gtéwnie przez kierownikéw, poniewaz daje mozliwos¢
szybkiego (i w sposob uporzadkowany) przekazania niekorzystnych dla pracownikéw
informacji lub konstruktywnego przekazania krytyki.

Lesson learned - okiem akademika

Umiejetnosci formulowania i przekazywania informacji zwrotnych sa niezwykle istot-
ne, zarowno w relacjach podwladny - przelozony, jak i w kontaktach miedzy wspdtpra-
cownikami. Wlasciwie przekazywane informacje pelnia funkcje motywacyjne i inspi-
rujace, a takze buduja klimat porozumienia, integracji i wspdtpracy. Powinno si¢ zatem
starannie dobiera¢ forme, w jakiej s3 udzielane informacje zwrotne. Istnieja wyrazne
réznice pomiedzy informacja zwrotng udzielong konstruktywnie, a tzw. ,trujacg kry-
tyka”. Roznice te mozna dostrzec na trzech poziomach: celu, tresci i efektu osiaganego
u odbiorcy (tabela 3).
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Tabela 3. Réznice pomiedzy ,trujaca krytyka” a informacja zwrotna

ze wzgledu na cel, tresc¢ i efekt osiggany u odbiorcy

Informacja zwrotna
Cel to zmiana zachowania w kierunku
zgodnym z naszymi standardami
i oczekiwaniami; informacja ta petni tez
funkcje motywacyjna.

Trujaca krytyka
Cel, czesto uswiadomiony, to roztadowanie swoich
wiasnych negatywnych emocji; towarzyszy mu czesto
rowniez potwierdzenie swojej wtasnej wyzszosci
i przewagi nad osoba, ktéra krytykujemy.

Tre$¢ jest konkretna, opisowa,

dotyczy zaréwno negatywnych, jak

i pozytywnych aspektow funkcjonowania
adresata.

Tresci

Tre$¢ jest uogodlniona, skoncentrowana wyfacznie
na negatywach, odnoszaca sie przede wszystkim do oceny
osoby, a nie sposobu realizacji zadania.

Poréwnanie tego, co odbiorca osiagnat,
z tym, co byto celem jego dziatania.
Podjecie zadan korygujacych.

Efektu
osigganego
u odbiorcy

Efekt jaki wywotujemy postugujac sie ,trujgca krytyka”,

to przede wszystkim silne emocje wystepujgce u osoby
krytykowanej, che¢ odwetu i nastawienia obronne.

To wszystko w rezultacie prowadzi do odrzucenia naszych

informacji, w zwiazku z tym jeszcze raz widzimy, ze tak
po prostu nie opfaca sie udziela¢ informacji zwrotnych.

Zrédto: Rogozinska-Pawetczyk, 2016.

Wiecej:
« |. Warwas, A. Rogozinska-Pawetczyk (2016), Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, L6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Formulowanie negatywnej informacji zwrotnej wobec pracownikéw w sposéb konstruk-
tywny nie nalezy do kompetencji zbyt wysoko ocenianych - zwlaszcza w przypadku pra-
cownikéw HR (przed szkoleniem s$rednia rzedu 3,9), menedzerowie oceniaja ja nato-
miast nieco lepiej ($rednia 4,4). W przypadku pracownikéw 50+ sytuacja jest analogiczna
- przed rozpoczgciem udzialu w projekcie ocenili §rednio na 4,1 swoja umiejetnosc¢ udzie-
lania negatywnej informacji zwrotnej, z drugiej strony, dostajac nieprzychylng informacje
zwrotng, przyjmuja do$¢ czesto postawe defensywng (Srednia ok. 4). Uzyskane wsparcie
przyczynilo si¢ do poprawy kompetencji osdb ze wszystkich grup. Mierzona po catym
cyklu Akademii (czterech zjazdach) umiejetno$¢ udzielania negatywnej informacji zwrot-
nej pracownikom wsrdéd menedzeréw oceniona zostata srednio na 5,8 (wzrost o 31%), dla
ZZL - 5,6 (0 42%), za$ dla 0sob 50+ w odniesieniu do wspdtpracownikdéw — réwniez 5,6
(wzrost o 35%). Jednoczesnie o ok. 20% wzrosta ocena umiejetnosci przyjmowania ta-
kiej informacji przez osoby 50+. Podobnie jak udzielanie pozytywnej informacji zwrot-
nej, takze udzielanie (jak i przyjmowanie) negatywnego feedback’u jest wazne z punk-
tu widzenia proaktywnych postaw wobec utrzymania aktywnosci zawodowej 0oséb 50+
W przypadku koniecznosci zawezenia programu Akademii STAY do wybranych blo-
koéw, ¢wiczenie to mozna wlaczy¢ do bloku dotyczacego rozwoju kompetenciji interper-
sonalnych Akademii 50+. Mozna tez uwzglednic to ¢wiczenie w ramach AKM (Blok I'V:
Trening umiejetnosci kierowniczych) i AZZL (Blok IV: Rozwéj kompetencji trenerskich
W pracy z grupa 50+).
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Cwiczenie ,FUOR” - arkusz

Opis zachowania drugiej osoby, opis dziatan, wydarzen; im konkretniej, tym lepie;j.
Przedstawiamy fakty bez dokonywania oceny i interpretacji. Nie bazuj na relacjach
innych.

Przyktad wypowiedzi: Nie dostatem/am dokumentdéw do godziny 159, tak jak byliSmy
omdwieni, lecz dnia nastepnego o godzinie 149,

Przedstawienie uczu¢, emocji, ktére powstaty na skutek zachowania drugiej osoby,
zaistniatej sytuacji. Nazwanie emocji wprost.

Ustosunkowanie/Uczucia

Przyktad wypowiedzi: Jestem poirytowany/a i zty/a.

Przedstawienie czego oczekujesz od drugiej osoby w zwigzku z zaistniata sytuacja.

Oczekiwania Przyktad wypowiedzi: Oczekuje, Ze teraz zostaniesz ze mngq i wspdlnie wykonamy

prace, a nastepnym razem otrzymam dokumenty o czasie.

Opis rezultatu, efektu, konsekwencji zmiany.

Rezultaty Przyktad wypowiedzi: Zalezy mi na tym, Zebys dostarczat/a mi dokumenty
w umoéwionym terminie, dzieki temu wszystkie procesy bedziemy mogli zamknqc¢
W wyznaczonym czasie i na spokojnie.
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KARTA CWICZENIA NR 13

Cele ¢wiczenia

+ Analiza swojego stosunku do zmiany.
« Wypracowanie nowego, akceptujacego podejscia do zmiany.
« Przyswojenie wiedzy zwigzanej z cyklem zmian.

Sytuacja problemowa, w ktdrej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Wprowadzenie zmian w organizacji — zaréwno w strukturze samej organizacji, jak
i w strukturze zespotu.

+ Zwolnienia/zatrudnianie nowego pracownika.

o Zmiany procesdw w organizaciji.

o Sukcesja.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwigzaniu.

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

Zmiana organizacyjna jest to kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci organizaciji,
moze zatem dotyczy¢ zagadnien pracy, stanowisk pracy, kierowania, zarzadzania za-
sobami ludzkimi etc. Organizacje najczesciej dokonujg zmian w odniesieniu do czegos,
co ma istotne znaczenie. Rodzaj i specyfika zmian organizacyjnych wynika z si, ktére
wywoluja zmiane. Mozna wyrdznic sily zewnetrzne (wywodzace si¢ z otoczenia blizsze-
go i dalszego) albo wewnetrzne (spowodowane decyzjami zarzadczymi, korektami stra-
tegii, misji czy wartosci).

Proces wprowadzania zmian organizacyjnych w przedsi¢biorstwie przebiega mniej

wiecej w nastepujacych etapach:

1) uzgodnienie potrzeby zmian - zidentyfikowanie faktycznych powodéw do zmiany,
zebranie informacji dotyczacych zakresu zmiany i wystepujacej niezgodnosci czy
koniecznej modyfikacji;

2) czynnosci przygotowawcze — wskazanie zespolu projektowego oraz wybor metody
wprowadzania zmian;

3) opracowanie projektu zmian — okreslenie zakresu projektu, harmonogramu rzeczo-
wo-finansowego, uzyskanie akceptacji zarzadzajacych oraz niezbednych zasobdw;

4) przeprowadzenie projektu zmian;
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5) monitorowanie efektow wdrozenia — regularne sprawdzanie realizacji zmienionych
procesow poprzez obserwacje, wywiady z pracownikami wykonujacymi zadania
oraz analiza danych;

6) przeprowadzenie dzialan korygujacych - na podstawie zebranych danych naste-
puje ocena efektywnosci wdrozenia, przygotowanie dziatan korygujacych oraz ich
wdrozenie.

Wiecej:
+ R.W. Griffin (2017), Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa; http://www.pi.gov.pl/PARP/
chapter_86196.asp?soid=6F87D3AE191344AD83CA79933434F0B1, Portal Innowacji (dostep: 14.11.2018 r.).

Opis ¢wiczenia

« Cwiczenie mozna zrobi¢ indywidualnie lub grupowo. Zaréwno w przypadku pra-
cy indywidualnej, jak i grupowej, kwestionariusz jest podstawa do diagnozy, w kto-
rej fazie zmiany jest pracownik, i stanowi podpowiedz jego reakcji i ewentualnych
dzialan na przyszloé¢.

o Zrdb wstep o zmianie w organizacji.

« Rozdaj kwestionariusze zmiany.

« Popro$ uczestnikéw ¢wiczenia o ich wypelnienie.

« Popros grupe o podzielenie si¢ refleksjami, spostrzezeniami.

o Podsumuj ¢wiczenie ze wskazaniem wnioskow i mozliwych dzialan na przyszios¢.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa wydrukowane kwestionariusze
praca indywidualna zmiany
moderowanie wnioskéw dtugopisy

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

 Analiza swojej postawy wobec zmiany.
« Inspiracja do zmiany zachowan w okreslonych obszarach.
« Zrozumienie swojej postawy wobec zmiany.

Ryzyka zwigzane z grupa

Ten rodzaj ¢wiczenia w wigkszosci przypadkéw nie generuje sytuacji trudnych w gru-
pie szkoleniowej czy zespole pracowniczym. Moga jednak pojawic si¢ opinie, ze nigdy
w organizacji nikt nie przygotowuje pracownikéw do zmiany, i Ze teoria ta nie ma prze-
tozenia na realng strefe zawodowaq. Warto w takiej sytuacji dopytac grupe, co uczestnicy
¢wiczenia mogg zrobi¢, aby teoria ta byla przekladana na prace. Jak moga zainspirowaé
inne osoby z pracy (np. zwierzchnikéw) do tego, aby zostata ona wdrozona w ich miej-
scu pracy? Jak moga przygotowac¢ swoich pracownikow czy wspolpracownikéw do pla-
nowanych zmian?
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Lesson learned — okiem trenera

Zrozumienie i poznanie mechanizméw zmiany czesto jest dla uczestnikéow szkole-
nia uwalniajace. Moga okresli¢ obserwowane u siebie zachowania, mysli i stwierdzenia
w zwigzku z doswiadczang przez nich zmiang i dostrzec pewng ich powtarzalnos¢ wsrod
uczestnikow szkolenia i kazdego tematu, ktorego dotyczy zmiana. Warto réwniez wska-
za¢ mechanizm zmiany na przykladach poza sferg zawodowa. Dla lepszego zrozumienia
pojecia tej kwestii warto zada¢ uczestnikom kilka pytan na poczatku ¢wiczenia: Kto lubi
zmiany? Jak zazwyczaj reaguja na konieczno$¢ zmian wprowadzanych w firmie? Jak inni
pracownicy radzg sobie ze zmianami?

Lesson learned - okiem akademika

Zmiana jest oczywistym procesem w kazdej organizacji. Specjalisci od zarzadzania chet-
nie cytuja Petera Druckera, mawiajac, ze jedyng stalg rzecza w organizacji jest zmia-
na. Omoéwione wczesniej etapy odpowiadajg ujetemu klasycznie procesowi zarzadzania,
w ktérym cykl przebiega kolejno: od planowania, poprzez organizacjg¢, motywowanie pra-
cownikéw, az po domykajaca kontrole. Kazdorazowo pracownicy powinni by¢ w centrum
zainteresowania w procesie zmiany. To od ich postawy, zapalu i zaangazowania zaleze¢
moze nie tylko jej przebieg, ale przede wszystkim osiggnigte rezultaty.

Lesson learned — co wynika z doswiadczen projektu?

Radzenie sobie ze zmiang stanowi wazny element podejscia skoncentrowanego na roz-
wigzaniu. Znalazto to odzwierciedlenie w centralnej filozofii tego podejscia, zgodnie
z ktérym:

o jesli cos sie nie zepsulo — nie naprawiaj tego;

o jesli cos dziala - rob tego wigcej;

o jezeli co$ nie dziala, nie réb tego wiecej — réb cos innego.
Ocena skutecznosci wsparcia w tym zakresie byta juz wczes$niej omoéwiona. Podkresli¢
nalezy, ze zagadnienia te stanowily jeden z wazniejszych obszaréw wdrozen MODELU
STAY w MSP. W sytuacji koniecznoéci zawezenia programu Akademii STAY do wybra-
nych blokéw, ¢wiczenie to mozna wlaczy¢ do bloku IV: ,,Trening umiejetnosci kierowni-
czych” AKM lub do bloku ,,Zarzadzanie wiekiem” wszystkich Akademii.
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Cwiczenie ,Jaw zmianie” - arkusz

Wszystkie zmiany, ktére nas dotyczg, oswajamy stopniowo, w indywidualnym dla da-
nej jednostki tempie i z towarzyszeniem réznych emogji.

Zaznacz ponizej najczesciej obserwowane u siebie zachowania, mysli i stwierdzenia

w zwigzku z doswiadczang przez Ciebie zmiang. Pozwoli to na okreslenie dominujacej
fazy w tym procesie, dzieki czemu bedziesz mégt zaplanowac, co dalej robic.

Wiasciwie ta zmiana mnie nie dotyczy.

Widze, Ze cos sie dzieje wokét mnie, ale nie mam czasu, by bra¢ w tym udziat.
Styszatem o zmianach, ale przeciez wszystko jest jak dawniej.

Podoba mi sie tak jak jest — nie potrzebuje zmian.

Chce po prostu robi¢ to, co do mnie nalezy.

To cate zamieszanie na pewno wkrotce sie skonczy.

o oooaogoaqaao

Jeszcze nic sie tak naprawde nie zmienito.

Nie podoba mi sie to, co sie ostatnio dzieje w domu/w miescie/na rynku pracy/na $wiecie/w moim zyciu.
Dlaczego rezygnujemy z czegos, co jest dobre?

Ta cata zmiana nie ma sensu.

Nie mam ochoty bra¢ w tym udziatu.

Mam sie wszystkiego nauczy¢ od nowa? To nie dla mnie.

Obawiam sig, ze nic juz nie bedzie takie jak dawniej.

O o0oo0ooaoaoano

Jestem przeciwny tej zmianie.

Najgorsze mam juz za soba.

Chce sprébowac nowych rozwigzan, cho¢ mam watpliwosci.
Ta nowa sytuacja niesie ze soba pewne mozliwosci.

] Ta cata zmiana wyglada lepiej, niz sie wydawato na poczatku.
Po tym, co widze, nie bedzie to wszystko takie trudne.

Mam pomyst na wykorzystanie tej zmiany.

O o0oooagoaoao

Ucze sie wielu nowych rzeczy.

Na nowo czerpie satysfakcje z zycia/z pracy/z tego, co robie.
Duzo sie nauczytem/am i wiem, jakie popetnitem/am btedy.
Potrafie wykorzystywac nowe okolicznosci.

Nie chciatbym/fabym wraca¢ do stanu sprzed zmiany.

Dzieki tej zmianie jestem lepiej przygotowany/a do kolejnych zmian.

o oooaoa

Mam poczucie, ze sprostatem/am wyzwaniu.

a

Odnalaztem/am swoje miejsce w zyciu/w pracy/w rodzinie po zmianie.

Najwieksza ilos¢ zaznaczonych zdan z jednej ramki wskazuje na dominujaca faze
zmiany. Sprawdz, w ktérej fazie zmiany sie znajdujesz i co warto zrobic¢:
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Fazal - ZAPRZECZANIE
Co mozesz zrobic?

Zwracaj uwage na to, co sie wokot Ciebie dzieje, poszukuj informacji o zmianach
w Twoim otoczeniu.

« Rozmawiaj z bliskimi Ci osobami na temat ich odczu¢, przemyslern zwigzanych
ze zmiana.

- Dowiedz sie mozliwie jak najwiecej na temat przyczyn zachodzacych zmian.

Faza Il - OPOR
Co mozesz zrobic¢?

« Badz $swiadom/a whasnych odczud i zaakceptuj to, ze w tej sytuacji negatywne emo-
cje sg naturalne.

+ Pozwdl sobie na swiadomy opdr wobec tej zmiany, ale nie zatrzymuj sie na tym
etapie.

+ Najprawdopodobniej bedziesz chciat/a wini¢ innych za zachodzace zmiany - po-
staraj sie przezwyciezy¢ to i zrozumiec prawdziwe przyczyny i potrzebe zmian.

+ Poszukaj wsparcia wsrod swoich przetozonych - rozmawiaj szczerze i otwarcie
o wtasnych odczuciach wobec zmiany.

+ Porozmawiaj z ludzmi, ktérzy maja pozytywne nastawienie w stosunku do zmiany
i zobacz, co robia by sie do niej dostosowac.

Faza lll - EKSPERYMENTOWANIE
Co mozesz zrobi¢?

+ Ucz sie i ¢wicz nowe umiejetnosci, ktore sg Ci potrzebne w procesie zmiany.

- Stwdrz pozytywna wizje tego, co chciatbys/abys, aby sie wydarzyto, a nastepnie za-
planuj kroki, ktére Cie do tego obrazu doprowadza.

+ Daj sobie czas na wyprébowanie réznych sposobéw dziatania — nie podejmuj po-
chopnie decyzji odnosnie tego, co i w jaki sposéb ma by¢ zrobione.

Faza IV - ZAANGAZOWANIE
Co mozesz zrobi¢?

« Skoncentruj sie na tych obszarach dziatalnosci, na ktére masz najwiekszy wptyw.
+ Naucz sie odnajdywac wtasne sukcesy i cieszy¢ sie nimi.

+ Spisz pomysty, ktére sie sprawdzity i najlepsze rozwigzania probleméw powstatych
w procesie zmian.

« Patrz odwaznie w przysztosc.
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KARTA CWICZENIA NR 14

Méj styl komunikacji

Cele ¢wiczenia

« Poznanie swojego stylu komunikacji.

« Weryfikacja mocnych stron wynikajacych ze stylu komunikacji.

« Weryfikacja ewentualnych zrédel probleméw wynikajacych ze stylu komunikacji.
+ Podniesienie kompetencji komunikacyjnych.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Nakazdym etapie rozwoju pracownika we wszystkich sytuacjach zawodowych
i wszystkich branzach.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok IV: Trening umiejetno$ci kierowni-
czych.

« Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach pracow-
nikow 50+

« Akademia 50+. Blok I: Rozwoj kompetencji interpersonalnych.

Pigutka wiedzy
Zgodnie z koncepcja zaproponowana przez Hartmana, osobowos¢ kazdego z nas mozna

opisac jednym z koloréw — czerwonym, niebieskim, bialym/zielonym lub zéttym. Zesta-
wienie najwazniejszych cech mozna zobrazowa¢ w nastepujacy sposob:
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CZERWONY m ZIELONY Z0LTY
Potrzeby
akceptacja
aprobata elity aprobata
ukrywanie dzielenie sie powstrzymanie ukrywanie
niepewnosci niepewnoscia niepewnosci niepewnosci

Zrédto: https://docplayer.pl/71466498-Typy-osobowosci-zaszyfrowane-w-kolorach-kod-kolorow-taylora-
hartmana.html (dostep: 16.11.2018 r.).

Pragnienia

Poszczegélne ,,kolory” majg inne potrzeby zwigzane z komunikacja.

JAK KOMUNIKOWAC SIE Z CZERWONYM?

« Rozmawiajac z czerwonym koncentruj si¢ na celu wypowiedzi, komunikaty powin-
ny by¢ krotkie i zwigzte. Czerwony lubi komunikowac si¢ droga mailowg, wiec roz-
waz wystanie krétkiego maila zamiast telefonu czy osobistej rozmowy.

« Wyartykuluj swoje oczekiwania wzgledem czerwonego - potrzebujesz rady, decy-
zji, czy dzialania? Podchodz do tematéw zadaniowo: co trzeba zrobid, jak, w jakim
terminie?

 Spotkania z czerwonym powinny by¢ efektywne, merytoryczne i krotkie (do 20
min.). Przed spotkaniem koniecznie wy$lij mu agende z adnotacja, na ktorej czesci
spotkania wymagana jest jego obecnos¢, dlugie spotkanie czerwony albo zdomi-
nuje, albo zanudzi si¢ na nim na $mier¢.

« Cele, tematy czy zadania do zrobienia powinny mie¢ forme check-listy.

o Jesli przygotowujesz prezentacje, pokaz mu maksymalnie od 2 do 3 najwazniejszych
danych.

« Badz przygotowany na szybkie podjecie decyzji przez czerwonego.

o Oszczedzisz czas, nie wdajac si¢ z nim w dyskusje — nie ma sensu - on po prostu
musi miec racje.
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JAK KOMUNIKOWAC SIE Z NIEBIESKIM?

« Wybierajac si¢ na spotkanie z niebieskim, zarezerwuj dfuzszy czas - ok. 1,5 godziny.

« Pamietaj, aby by¢ punktualnie, niebieski sam jest punktualny, wigc spdznienie od-
biera jako przejaw lekcewazenia.

« Prezentujac dane, zadbaj o wysoki poziom ich szczegétowosci: pokaz wykresy, ana-
lizy itp. Przygotuj si¢ na pytania o szczegdty, miej pod reka zrodta, z jakich korzy-
states. Pomysl, jakie watpliwosci moze mie¢ niebieski, i staraj sie je uprzedzic.

o Staraj si¢ zrozumie¢, zanim zostaniesz zrozumiany - dopytuj.

« Przed podjeciem decyzji niebieski potrzebuje czasu do namystu, twoja rola polega
na dostarczeniu materialéw, na podstawie ktorych bedzie mogt ja podjaé. Innymi
stowy, nie oczekuj decyzji, jesli nie odrobiles swojego zadania domowego.

JAK KOMUNIKOWAC SIE Z ZIELONYM?

+ Na spotkanie z zielonym przeznacz przynajmniej godzine, zainwestuj czas w zbu-
dowanie relacji.

« Zapracuyj na jego zaufanie poprzez realizacje obietnic i zobowigzan.

o W relacji z zielonym na nic si¢ zda zolnierski ton, jak w przypadku czerwonego.
Zadbaj o milg atmosfere.

« Podchodz do wspolpracy z nim na zasadzie partnerstwa.

 Akcentuj wspdlne zaangazowanie w sprawe, szukaj podobienstw, rzeczy, ktore was
facza.

« Wskaz mu wyrazny cel, poniewaz sam moze si¢ nie domyslec.

« Wspieraj go, okaz zrozumienie i poparcie dla jego dziatan.

JAK KOMUNIKOWAC SIE Z ZOETYM?

« Po pierwsze zadbaj o dobre relacje, bez tego bedzie trudno o porozumienie.
« Na spotkanie z z6ltym zaplanuj po$wiecenie ok. 2 godzin.

o MOw z energia, zarazaj entuzjazmem.

» Roztocz wizje.

+ Przedstaw jedynie ogoélne informacje, zottego rzadko interesujg szczegoly.
« Oddaj mu pole do swobodnej wypowiedzi — aktywnie stuchaj.

« Pamietaj, Ze w tej relacji to z6lty jest gwiazda — niech blyszczy.

o Zartuj - spraw, aby bylo milo i radosnie.

Zrédto:
+ T. Hartman (1999), Kod koloréw. Typy osobowosci zaszyfrowane w kolorach, Amber. http://anitakowalska.pl/jak-efektywnie-komunikowac-
sie-z-ludzmi-o-roznych-typach-osobowosci/ (dostep: 8.11.2018 r.).
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Opis ¢wiczenia

« Powiedz uczestnikom, ze bedziecie okresla¢ wlasne style komunikacji interper-
sonalnej. Przed ¢wiczeniem rozsyp na srodku stolu karty z kolorami, na ktérych
sg napisane cechy charakteru (zalgcznik - wazne, aby karty byly wydrukowane
w kolorze, to istotny element tego ¢wiczenia).

« Uczestnicy z rozsypanych kart na srodku stotu wybierajg pig¢, ktore najlepiej ich
opisuja.

« Chetni uczestnicy moga poprosi¢ pig¢ 0sob z grupy, aby wybraty dla nich po najle-
piej ich zdaniem opisujacej ich karcie z rozsypanych na srodku stotu.

o Zapytaj uczestnikéw: Co ich zaskoczylo? Ktora z cech szczegdlnie ich zaskoczyla?

« Popros, aby kazdy opisal swoja indywidualng kolorystyke i na wykresie zaznaczyt
ilo$¢ wyrazen z poszczegdlnych koloréw (czteropoléwka do wpisania ilosci znaj-
duje si¢ w zalgczniku).

 Popro$ uczestnikdw, aby zastanowili sie i wpisali swoje mocne strony oraz zrédla
ewentualnych konfliktéw, wynikajace z indywidualnego stylu komunikacji.

« Dokonaj podsumowania ¢wiczenia.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
35 minut forma warsztatowa, praca wydrukowane karty z cechami
indywidualna, praca w grupie charakteru, po karcie
z czteropoléwka dla kazdego
uczestnika

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Swiadomos¢ swojego stylu komunikacii.
« Inspiracja do zmiany postawy wobec innych, odmiennych styléow komunikacji.

Ryzyka zwigzane z grupa

Testowanie stylu komunikacji, w znacznej wiekszosci przypadkow, przeprowadzane jest
w luznej atmosferze, moze jednak spowodowac chaos na sali szkoleniowej. Z tego wzgle-
du trener lub osoba prowadzgca szkolenie powinien/na zadba¢ o porzadek i mozliwo$¢
dostepu do karteczek wszystkim uczestnikom ¢wiczenia. Wazne, aby po okresleniu sty-
16w skorzystac z pigulki wiedzy i opowiedzie¢, co dany kolor oznacza, oraz chwile pody-
skutowac o tym, jak uczestnicy moga t¢ wiedze przelozy¢ na relacje z pracownikami.

Lesson learned — okiem trenera

Trener lub osoba prowadzacg ¢wiczenie powinien/na zadbac o wystarczajacg ilo§¢ karto-
nikéw z cechami — warto wydrukowac wigksza ilo$¢ zestawdw, aby z jednej cechy mogt
skorzysta¢ wigcej niz jeden uczestnik. Odkrycie swojego stylu komunikowania si¢ za-
zZwyczaj przyjmowane jest przez uczestnikow z entuzjazmem.
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Lesson learned - okiem akademika

Truizmem wydaje si¢ by¢ opinia, ze wigkszos¢ proceséw w organizacji zalezy od pozio-
moéw komunikacji w zespotach. To wlasnie komunikacja i jej przebieg wplywa na dele-
gowanie zadan (jasnos¢ przekazu komunikacyjnego), zaangazowanie (przekazywanie
informacji zwrotnej), rozwigzywanie napie¢ i konfliktéw (nazywanie problemu, okre-
$lanie emocji) czy realizacje celéw (formutowanie wprost oczekiwan wobec innych). Za-
rzadzanie zespotem jest tym sprawniejsze, im wiekszg wiedze z zakresu komunikacji
posiadamy. Szczegdlne miejsce zajmuje tu wspomniana juz teoria nawigzujaca do typow
osobowosci Hartmana, w ktdrej kazdy typ osobowosci to konkretny kolor, z okreslony-
mi predyspozycjami i ryzykami. Test powstaly na jej bazie jest niezwykle uzytecznym
narzedziem w zarzadzaniu, a jego wyniki daja mozliwos¢ zrozumienia wiekszosci za-
chowan, majacych miejsce w organizacji. Poznanie réznorodnosci osobowosci i zwia-
zanych z tym sposobow zachowania oraz komunikowania si¢, pomaga zaakceptowac
niepojete lub zaskakujace zachowania innych. Znajac kolor swéj i innych, osoba zarzg-
dzajaca latwiej rozwiazuje konflikty, dostrzega sytuacje, ktére moga budzi¢ watpliwosci,
lub po prostu sprawniej deleguje zadania. W wymiarze komunikacji, przestaje dziwi¢
silny, mocny i niezwykle emocjonalny sposéb wypowiadania si¢ osoby ekspresyjnej (z61-
ty) lub krotkie, rzadkie i szorstkie pochwaly tzw. ,,dziataczy” (czerwony) lub duza ilos¢
szczegolowych pytan tzw. oséb porzadkujacych (niebieski). Swiadomos¢ swojego stylu
komunikacji umozliwia réwniez prace nad wlasnymi reakcjami, uwaznos¢ na stany iry-
tacji oraz dazenie do jak najlepszego dopasowania si¢ i zrozumienia styléw innej osoby.
W przypadku kierownikéw czy innych 0séb petnigcych funkcje zarzadcze w organizacji,
wplywa to na lepsze relacje z pracownikami, zmniejszenie ilosci czasu przeznaczonego
na rozwigzywanie ewentualnych konfliktéw, poczucie zrozumienia i wzrost efektywno-
$ci dzigki niwelowaniu bledow i nieporozumien wynikajacych z blednie zinterpretowa-
nych komunikatéw.

Wiecej:

« T.Hartman (1999), Kod koloréw. Typy osobowosci zaszyfrowane w kolorach, Amber, Warszawa.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Cwiczenie to stanowi wazny punkt wyjécia do budowania wlasciwej komunikacji mie-
dzy pracodawcg a pracownikiem. Z tego powodu wlaczy¢ je mozna do bloku Akademii
dla pracodawcow (AKM, AZZL), dotyczacego pracy na zasobach pracownikow 50+, jak
réwniez do jednego z blokéw A50+. Cwiczenie to byto stosowane rowniez w trakcie Tre-
ningu umiejetnosci kierowniczych w ramach AKM.
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Cwiczenie ,Méj styl komunikacji” - arkusz

TOWARZYSKI/A OPTYMISTYCZNY/A SPONTANICZNY/A
WIDOCZNY/A BEZTROSKI/A ENERGICZNY/A
IMPULSYWNY/A POGODNY/A WYLEWNY/A
WESOLY/A ENTUZJASTYCZNY/A RUCHLIWY/A
NIEZORGANIZOWANY/A INSPIRUJACY/A CHARYZMATYCZNY/A
CZARUJACY/A ROZMOWNY/A MOTYWUJACY/A
POPULARNY/A PELEN/A ZYCIA

+ Moje mocne strony wynikajace z posiadanego stylu komunikowania sie:
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5. Jak czerpad z potencjatu
pracownikow 50+

KARTA CWICZENIA NR 15

Cele ¢wiczenia

« Konfrontacja z wlasnymi przekonaniami na temat osob w réznym wieku.

« Wypracowanie postawy otwartosci na prace z osobami w réznym wieku.

« Nabycie umiejetnosci radzenia sobie ze stereotypami wieku i przekonaniami zwia-
zanymi z pracownikami 50+

« Zbudowanie wigkszej gotowosci do pracy z osobami 50+.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Myslenie stereotypowe na temat wieku wsrdd pracownikow i kadry zarzadzajace;.

 Nieche¢ pracownikéw do pracy z osobami w innym wieku.

« Konflikty wynikajace z réznic wiekowych, nieprzychylne komentowanie os6b 50+
i starszych, ironizowanie z wieku.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok III: Praca na zasobach 0séb 50+.
o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach os6b 50+.

Pigutka wiedzy

Postrzeganie os6b w innym niz my sami wieku jest czesto pelne stereotypow. Ich spe-
cyfika jest to, Ze sa bardzo uogdlniajace i charakteryzuja sie ubostwem tresci. Ponadto
- spolecznie podzielane i systematycznie utrwalane - s3 trudne do zmiany. Powielanie
uproszczonego obrazu nastepuje w sposob automatyczny, a czynniki zwigzane z socja-
lizacja (i wychowaniem), edukacja, wptywem waznych dla nas dorostych, autorytetow
czy oddzialywaniem mediéw silnie umieszczaja go w $wiadomosci zbiorowe;j. Stereotypy
pozwalaja nam patrzec na siebie nawzajem z przekonaniem, ze dobrze si¢ znamy, co daje
pozorne poczucie bezpieczenstwa. Kiedy uznajemy, Ze wiemy, jacy sg inni i czego moze-
my si¢ po nich spodziewaé, mamy wrazenie kontroli nad swoim zyciem. Jest ona jednak
iluzoryczna, trwa do momentu, az sami nie staniemy sie przedmiotem myslenia stereo-
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typowego. Wtedy chcemy, aby postugiwano sie prawdziwymi informacjami na nasz te-
mat, a nie uogoélnieniami. Kierowanie si¢ stereotypami w zyciu codziennym jest latwiej-
sze od indywidualnego podejscia do poznawanych os6b, zdobywania wiedzy o ludziach
i $wiecie czy wyciagania wnioskow z nawigzywanych relacji.

Stereotypy przekladaja sie na kazda strefe funkcjonowania, nie omijajac obszaru zawo-
dowego. Pomimo potocznej wiedzy o réznorodnosci wynikajacej z wieku i propagowa-
nia podczas pracy szkoleniowej zasad réwnego traktowania pracownikéw, wcigz mozna
spotkac si¢ ze stereotypowymi opiniami. Stereotyp wieku jest bardzo silny, a przypisy-
wanie poszczegolnym kategoriom wiekowym cech uogélnionych (nielojalnos¢ mlodsze-
go pokolenia, brak efektywnosci starszego) czesto jest niesprawiedliwe i moze prowadzi¢
do ageizmu, czyli dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Pracodawca, ktéry umiejetnie wy-
korzystuje potencjat pracownikéw, uwzgledniajac ich wiek i inne cechy, zmniejsza ryzyko
pojawienia si¢ dyskryminacji i sprzyja akceptacji réznorodnosci. Zapewniajac bezpieczna
i stabilng prace, zyskuje lojalnos¢ i szacunek pracownikéw oraz buduje pozytywny wi-
zerunek w srodowisku. Warto pamietac, ze zréznicowany wiekowo zespét pracowniczy
moze by¢ atutem firmy, poniewaz daje mozliwos¢ optymalizacji proceséw w przedsigbior-
stwie. W budowaniu pozytywnej postawy wobec przedstawicieli innego pokolenia uzy-
teczna jest wiedza na temat okolicznosci ich rozwoju, wartosci, jakimi sie kieruja, waz-
nych wydarzen historycznych podczas ich dorastania oraz zdobywania doswiadczenia.

Zrédto:
- A. Stankiewicz (2016), Stereotypy. Mtodszy czy starszy — kogo lubimy, a kogo nie?, [w:] J. Wiktorowicz, |. Warwas, M. Kuba, E. Staszewska,

P. Woszczyk, A. Stankiewicz J. KliombkalJarzyna (2016), Pokolenia - co sie zmienia. Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa.

Opis ¢wiczenia

« Rozdaj kartki uczestnikom, popros, aby pomysleli o przekonaniach na temat osob
50+.

o Uczestnicy indywidualnie wypisuja swoje osobiste przekonania na temat pracow-
nikow w wieku 50+: Pracownicy powyzej 50 roku Zycia sq... Popros uczestnikow
o zapisanie pigciu pierwszych skojarzen, ktore przychodza im do glowy, bez auto-
cenzury i dlugiego zastanawiania sie.

o Zache¢ uczestnikéw do podzielenia sie przekonaniami, ktére wypisali na kartkach.
Stworz liste przekonan na temat pracownikéow 50+. Wspolnie przyjrzyijcie si¢ po-
wstalej liscie. Zapytaj: co widza, czy co$ ich zdziwilo, ktére przekonania powta-
rzaly sie.

o Zapro$ uczestnikow do dyskusji: jaki wplyw maja te przekonania na nasze postrze-
ganie pracownikow 50+ w miejscu pracy? Jak wypisane przekonania moga wptywac
na pozycje oraz sposob traktowania kadry 50+ w miejscu pracy? Co moga zrobic¢,
aby zmniejszy¢ site oddzialywania stereotypéw na temat oséb 50+ w srodowisku
pracy?

« Podsumuj prace, pokazujgc mechanizm samospelniajacej si¢ przepowiedni — w jaki
sposob swiadome i nie§wiadome przekonania wptywaja na zachowania ludzii spo-
soby dzialania oraz jakie sg tego konsekwencje.
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, dyskusja kartki, dtugopisy
moderowana, generowanie
indywidualnych wypowiedzi

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

» Wzajemne poznawanie sie.

o Wzajemne zrozumienie.

« Tworzenie klimatu zaufania.

« Budowanie wiezi zespotowych.

« Budowanie tozsamosci pracownikéw w organizacji.
+ Lepsza atmosfera pracy.

 Zapobieganie problemom i konfliktom.

Ryzyka zwigzane z grupa

Przekonania i stereotypy sa wzmacniane przez lata, zachecanie do ich zmiany moze wy-
wolywac sprzeciw grupy, a nawet nieprzyjemne komentarze, typu ,ludzie si¢ nie zmie-
niajg”, ,,mlodsze pokolenie zawsze bylo gorsze od poprzedniego” — warto zada¢ pytanie
grupie: Skad to wiedzg? Jakie maja na to dowody?

Lesson learned — okiem trenera

Warto zadawac grupie wiele pytan zwigzanych z tym, skad ,,bierze si¢” ich wiedza na te-
mat wieku i co jest zrodlem stereotypow. Podczas zmiany przekonan pojawia si¢ opdr,
warto przedyskutowa¢ nieche¢ ludzi do zmiany pogladéw i wskazaé im korzysci wynika-
jace z akceptacji wieku, np. mniejszg ilo$¢ konfliktow w zespotach, lepszg atmosfere pracy
czy bardziej wydajng komunikacje. Zmiana przekonan w firmie powinna by¢ wzmacnia-
na przez kadre zarzadzajacg, tworzaca np. zespoly multigeneracyjne.

Lesson learned - okiem akademika

W organizacjach pracuje bardzo czesto kilka pokolen. Kazde z nich ma swoja charakte-
rystyke, okreslone specyficzne zachowania i sposoby myslenia. Niekorzystne bytoby po-
wielanie stereotypowych przekonan dotyczacych pokolenia oséb dojrzatych i ich wzmac-
nianie, nie tylko wsrod pracownikéw innych pokolen, ale tez kadry kierowniczej. Poprzez
warsztaty mozna eliminowac stereotypowe patrzenie na osoby 50+. Trener moze wy-
korzysta¢ wyniki badan i przyklady opisane w materiatach projektu STAY, aby dzieki
tym konkretnym argumentom zmienia¢ stereotypowe postrzeganie osob dojrzatych (np.
w dyskusji ze stereotypem, ze osoby starsze sg chorowite, mozna poda¢ dane z Zakladu
Ubezpieczen Spotecznych prezentujace odsetek osob pozostajacych na zwolnieniach le-
karskich). Dodatkowo, trener moze akcentowac korzysci ptynace z pracy w zespotach
multigeneracyjnych. Osoby w réznym wieku moga osiaga¢ wspoélnie cele, efektywnie
wspolpracowac i tym samym poznawac si¢ wzajemnie. Obcowanie z osobami dojrza-
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tymi daje pracownikom w réznym wieku dowdd na nieistnienie wad, o ktére podejrze-
wane moga by¢ w wyniku przesadéw i uproszczen. Likwidacja negatywnych przekonan
poprawia atmosfere w zespotach i ogélnie w organizacji, daje podwaliny pod integracje
pracownikow, tworzenie systeméw motywacyjnych i podnoszenie zaangazowania.

Wiecej:
- E. Gross-Gotacka (2018), Zarzgdzanie réznorodnosciq. W kierunku zréznicowanych zasobdéw ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa.

- I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (2017), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b
w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz.

+ P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £odz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Cwiczenie to zostalo przewidziane w ramach bloku ,,Praca na zasobach 0séb 50+ Aka-
demii Kompetencji Menedzerskich oraz Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Jak
wykazaly wyniki badania ewaluacyjnego projektu, uczestnicy tych Akademii, zajmuja-
cy sie zarzadzaniem pracownikami w MSP, wéréd gtéwnych atutéw szkolen zgodnych
z modelem STAY uznali ,,odczarowanie” zarzadzania pracownikami 50+ i przetamanie
stereotypéw. Cwiczenia takie jak to stanowig tego wazny element, s3 bardzo uzytecz-
ne z punktu widzenia realizacji zalozen MODELU STAY (efekt bezposredni dla wspar-
cia proaktywnych postaw pracodawcéw wobec utrzymania aktywnosci zawodowej osob
50+). Wazne jest rowniez przelamywanie stereotypow, a tym samym wzmocnienie w tym
zakresie rowniez samych pracownikéw. Odpowiednie ¢wiczenia znalazly si¢ w bloku ,,Po-
stawy os6b 50+ — Samoocena i przetamywanie stereotypéw” Akademii 50+.

KARTA CWICZENIA NR 16

Cele ¢wiczenia

+ Analiza swoich zasobdw energetycznych.
« Weryfikacja nawykow zwigzanych ze strategia WLB.
 Okreslenie obszaréw rozwojowych zwigzanych z WLB.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Spadek efektywnosci pracy.

o Spadek nastroju pracownikéw.

« Spadek zaangazowania pracownikow.

« Zwiekszenie ilosci sytuacji konfliktowych.

« Zwigkszenie poziomu napigcia migedzy pracownikami.
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Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok I: Zarzadzanie wiekiem.

« Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok IV: Zarzadzanie wiekiem.

o P. Woszczyk, 1. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji
szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz, http://www.stay.uni.lodz.pl (Aneks, s. 19-194).

Pigutka wiedzy

Zardwno praca zawodowa, jak i to, co robimy w zyciu prywatnym, moze dawa¢ nam ener-
gie do dzialania, by¢ zrédlem motywacji i satysfakcji. Z drugiej strony, moze nas ostabiac
- by¢ zrédtem zmeczenia, napiecia, frustracji i zniechecenia. Chociaz znamy podstawo-
we zasady funkcjonowania naszego organizmu, czesto trwamy w utrwalonych nawy-
kach - zbyt krotko $pimy i odpoczywamy, niewlasciwie sie odzywiamy, mamy za malo
ruchu. Tego typu zachowania prowadzg tymczasem do spadku naszych zasobéw ener-
getycznych. Pojawia si¢ pytanie: na ile nasze cialo przystosowane jest do stylu pracy, jaki
narzuca nam $wiat nowych technologii? Na ile aktualne i uzyteczne pozostaja nawyki
dzialania i styl pracy, zaréwno jednostek, jak i calych organizacji? Zarzadzanie energia
fizyczna pracownikow i menedzer6w staje sie coraz wigksza potrzeba wspotczesnych or-
ganizacji, istotng sktadowa dzialan z obszaru WLB, stad rozwigzania te uwzglednione
zostaly w ramach Akademii STAY (AKM i AZZL).

Zrédto:
« P.Woszczyk, J. Czernecka (2017), Raport. Praca, moc, energia w polskich firmach. Szes¢ obszardw, ktére wptywajq na efektywnos¢ organizadji,
Humanpower, £6dz.

Opis ¢wiczenia

« Rozdaj uczestnikom kwestionariusze do analizy swoich zasobow energetycznych.

« Popros, aby wypelnili kwestionariusze zgodnie z wtasnym sumieniem.

« W momencie, kiedy wszyscy maja wypelnione kwestionariusze, popros, aby dobrali
sie w trojki i omowili wnioski.

« Popro$, aby kazdy wymyslit trzy nowe zachowania, ktére poprawia dzialania w wy-
branym przez siebie wymiarze WLB.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, rozmowa dtugopisy, wydrukowane karty
indywidualna, praca w tréjkach audytu

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Wypracowuje pozytywna postawe do zycia w zgodzie z zasadami WLB.
o Zacheca do wypracowania postawy Zycia w zgodzie z zasobami energii.
« Uswiadamia obszary rozwojowe zwigzane z regeneracja.

« Zacheca do zmiany swoich nawykdw.
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Ryzyka zwigzane z grupa

Grupa moze zareagowac negatywnie na ogrom koniecznosci zmian, jakie zazwyczaj po-
jawiajg si¢ po zdiagnozowaniu swoich nawykow. Nalezy uspokoi¢ uczestnikow i wskazac,
ze zmiany wprowadza sie powoli. Zaproponuj, aby kazdy wybrat jeden obszar i pomyslat,
co moze maltego zmienic¢ przez najblizszy tydzien.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenie zwiazane z okre$laniem swoich zasobéw energetycznych jest trudne dla
uczestnikoéw ¢wiczenia, wymaga od nich konfrontacji z duzg iloscig niekorzystnych na-
wykow i rytuatéw. Warto wystuchacé wszystkich obaw i watpliwosci, jak réwniez zaprze-
czen uczestnikow szkolenia czy spotkania, aby potem w ,,oczyszczonej atmosferze”, za-
checi¢ ich do podjgcia wyzwania wprowadzenia wybranych zmian w zachowaniu.

Lesson learned - okiem akademika

Réwnowaga miedzy praca zawodowa a zyciem prywatnym (WLB - Work - Life Balan-
ce) nabiera znaczenia we wspoélczesnych organizacjach. Dlaczego tak si¢ dzieje? Wydtu-
zanie i intensyfikowanie czasu pracy, konieczno$¢ doskonalenia kompetencji, a co za tym
idzie - brak czasu wolnego na zycie rodzinne czy towarzyskie oraz wypoczynek, staly sie
w ostatnich latach przedmiotem coraz szerszego zainteresowania praktykow i teoretykow
zarzadzania. Ponadto wspolczesni pracownicy coraz wiecej swojego czasu przeznaczaja
na prace zawodowa, doskonalenie i aktualizacje kompetencji. Z kolei pracodawcy, ograni-
czajac koszty pracy, niejednokrotnie wydluzaja jej czas zatrudnionym, ktérzy podporzad-
kowuja si¢ takim decyzjom w obawie przed konsekwencjami utraty pracy. Glebokie i dtu-
gotrwale naruszenie rownowagi praca — zycie jest niekorzystne zaréwno dla pracownikoéw,
jak i dla pracodawcéw, niosac ze sobg okreslone negatywne konsekwencje. Z tego powodu
coraz wiecej firm decyduje si¢ na wprowadzenie specjalistycznych programéw pozwala-
jacych zapobiega¢ zachwianiu réwnowagi miedzy sferg Zycia zawodowego i prywatnego.
Dzialania pracodawcéw mozna nazwaé programem wowczas, gdy sa one podporzadko-
wane postawionemu celowi i dobrane w celu jego realizacji oraz gdy zawierajg adekwat-
ne instrumenty. W skfad programéw WLB wchodzi pakiet dzialan edukacyjnych, dorad-
czych i wspierajacych, podejmowanych przez pracodawcédw na rzecz oséb zatrudnionych.
Z punktu widzenia pracodawcéw, programy pozwalaja na pozyskanie pracownikéw, ich
zatrzymanie w firmie, lepsze motywowanie do pracy oraz na powr6t do niej po ewentu-
alnej przerwie spowodowanej macierzynstwem lub innymi obowigzkami rodzinnymi.

Uzyteczno$¢ dziatan zaprojektowanych i wdrozonych wobec dojrzatych pracownikéw
praktyk harmonizowania zycia rodzinnego z zawodowym, dotyczy przede wszystkim:

« mozliwosci pracy w domu lub telepracy;

« $wiadczen medycznych;

+ $wiadczen rekreacyjno-sportowych;

« wprowadzania specjalnych bonuséw, jezeli pracownik stosuje sie do zalecen w za-

kresie profilaktyki zdrowia, zywienia, aktywnosci ruchowej;
« udzielenia urlopu w zwigzku z koniecznoscia opieki nad osobami zaleznymi, np.
rodzicami (bedacymi seniorami) czy wnukami;
« ponoszenia wydatkow na telefony podczas pracy wykonywanej w domu;
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« oferowania przez pracodawce ubezpieczen zdrowotnych obejmujacych wszystkich
cztonkéw rodziny (procz malzonkéw i dzieci, takze rodzicow i te§cidw oraz part-
nerow/partnerki);

« elastycznej organizacji czasu pracy i elastycznych form pracy;

« urlopu naukowego zwigzanego z uzupetnieniem kompetencji lub ich walidacja;

« poradnictwa prawnego czy psychologicznego;

« umozliwienia stopniowego wychodzenia z rynku pracy.

Na programy WLB mozna tez spojrze¢ w kontekscie §wiadczen dodatkowych, oferowa-
nych przez systemy wynagrodzen. Spektrum dzialann majacych poméc w zachowaniu
réwnowagi pomiedzy praca a zyciem prywatnym starszych pracownikéw jest w duzej
mierze takie same jak dla ogétu zatrudnionych, a ponadto obejmuje:

o elastyczny, ruchomy lub indywidualny czas pracy;,

 prace w niepelnym wymiarze czasu,

« zadaniowy czas pracy,

« dodatkowe ostony finansowe w razie likwidacji miejsca pracy;,

o zmiane zadan (pelnienie funkcji mentorskich icoachingowych w stosunku
do mtodszych pracownikow),

« oplacenie skfadek na grupowe ubezpieczenie z funduszem inwestycyjnym.

Wiecej:
« S. Borkowska (2012), Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Oficyna Wolters Kluwers Business, Warszawa.

« |. Kotodziejczyk-Olczak (2014), Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lo6dzkiego,
Lodz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Podobnie jak poprzednie ¢wiczenie, rowniez to wpisuje si¢ w kluczowy dla MODELU
STAY obszar zarzgdzania wiekiem. Moze zosta¢ wykorzystane rowniez w trakcie Akade-
mii 50+, np. w ostatnim bloku dotyczacym radzenia sobie ze stresem w sytuacjach zawo-
dowych. Zarzadzanie wiekiem uznano za element wazny (obok bloku ,,Postawy pracow-
nikow 50+7) z punktu widzenia codziennej pracy menedzera, jak réwniez zarzadzania
pracownikami w réznym wieku. Jednoczesnie najwyzej na tle innych obszaréw ocenio-
no jego nowatorstwo. Ocena kompetencji w zakresie zarzadzania wiekiem jest wyzsza
w przypadku menedzeréw niz pracownikéw HR (ex-ante: odpowiednio 4,51 4,3, ex-post:
-5,815,6). Poprawa poziomu tych kompetencji to wzrost rzedu ok. 30% dla obu grup
objetych wsparciem w ramach Akademii STAY. Rowniez w obszarze utrzymania réw-
nowagi praca — zycie nastgpita poprawa umiejetnosci pracownikow 50+ — przed szkole-
niem $rednia ocena siggala 4,4, zas po nim - 5,6.
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Fundusze Unia Europejska

EU ro peJSkle Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsiebiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Audyt zasobéw energetycznych” - arkusz

Opisz swoje zwyczaje zwigzane ze snem.

e e godzin SPiSzZ? ..t e Pytania pomocnicze
o JaK ZaSYPIASZ? Lttt e
« Corobisztuz przed zasnieCiem? ... .. iiir it e
« Jak spiszw trakcie tygodnia? ... ...t e

Jak sypiasz W WaKag e? ...t e
o JaK SIE DUZISZ? ot e
« Czy drzemiesz w trakcie dnia? ... ..ot e

Opisz swoje zwyczaje zwigzane z czasem wolnym.

+ lle czasu poswiecasz na przyjemnosci? ... ...oeiiii i Pytania pomocnicze
« Conaprawde Iubisz robic? ... ..o e
- Jakie sporty uprawiasz lub jaka inng aktywnos¢ ruchowa wykazujesz? ..........

Kiedy ostatnio czutes sie zadowolony z siebie? ............... ..o,
o Jak CZeSto ,rObISZ NIC L. i e e
+ Jak duzo TV ogladasz w ciggu tygodnia? .........c.ccooiiiiiiiiiiiiniiiiininn.
« Kiedy, w jakich sytuacjach czujesz sie catkowicie odprezony/a? ..................

Opisz swoje zwyczaje zwigzane z dieta.

+ lle positkdw dziennie zjadasz? ........oiiii i Pytania pomocnicze
« Czyjadasz sniadanie? .......iuieiiiii e
« lle kaw pijasz dziennie? .. ..o e

+ Jak s zbilansowane Twoje positki pod wzgledem miesa, warzyw i weglowodanow?

« Jak duzo wody pijasz codziennie? ...... ...t
o Jak duzo stodyCzy JeSzZ7 ..o e
+ O ktérej godzinie jadasz ostatni positek? ........ ...
» Jak duzo alkoholu pijesz w ciggu tygodnia? ...t
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KARTA CWICZENIA NR 17

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci zadawania pytan otwierajacych pracownika na rozwdj.
» Wypracowanie umiejetnosci motywowania przez pytania.

« Wypracowanie umiejetnosci zmiany perspektywy za pomoca pytan.

+ Podniesienie poziomu komunikacji.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« W kazdej sytuacji z pracownikiem, np. dla poszukiwania rozwigzan, integracji
z pracownikiem, wyjasnienia sytuacji trudnej.

« Rozwigzywanie konfliktu.

« Spadek motywacji pracownika.

« Spadek efektywnosci.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok II: Zarzadzanie skoncentrowane
na rozwiazaniu.

+ Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok I: Model skoncentrowany na roz-
wigzaniu.

« Akademia 50+. Blok I: Model skoncentrowany na rozwigzaniu.

Pigutka wiedzy

W sytuacji zawodowej, podczas rozmowy z pracownikiem, wspotpracownikiem czy zwierzch-
nikiem, przyzwyczajeni jesteSmy do udzielania i odbierania rad, konsultowania sie czy opi-
niowania. Rzadziej (cho¢ sytuacja ta zmienia si¢ wraz z rozwojem coachingu) korzystamy
z mozliwosci zadawania pytan, ktdre zachecajg nas do poszukiwania wlasnych rozwigzan,
koncentrujg si¢ na warto$ciach czy wzmagaja kreatywnos¢. Pytania ,,zmuszajg” odbiorce
do myglenia, daja mozliwo$¢ podjecia decyzji w oparciu o wlasne przemyslenia. Zadawanie
pytan chroni przed biernym przyjmowaniem cudzych opinii czy komentarzy i przed stagna-
cja oraz inspiruje do poszukiwania tworczych pomystow. W coachingu przyjmuje sie, ze za-
dawanie pytan to okazywanie szacunku drugiej osoby, to uznanie jej zasobow i mozliwosci
radzenia sobie w trudnej sytuacji, to ciekawos¢ jej opinii. Umiejetno$¢ zadawania pytan roz-
wija takze kompetencje przywddcze, gdy poprzez pytania sieggamy do Zrédta motywacji pra-
cownika, jego do$wiadczenia, a takze budujemy dzigki temu relacje oparta na zaufaniu.

Wiecej:
- A. Stoltzfus (2012), Sztuka zadawania pytari w coachingu. Jak opanowac najwazniejsze umiejetnosci coacha?, Wydawnictwo Aetos Media,
Wroctaw.
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Opis ¢wiczenia

« Narzedzie mozna wykorzysta¢ w pracy z druga osoba, indywidualnie lub grupo-
wo. W przypadku pracy indywidualnej prosimy druga osobe o rozmowe w spokoj-
nym miejscu, tak, aby zagwarantowac jak najlepsze warunki. W trakcie rozmowy
nalezy zadawa¢ wybrane pytania (lista w arkuszu), ktére pasuja do jej przedmiotu
i sytuacji zewnetrznej.

o W przypadku treningu grupowego rozpocznij od wstepu dotyczacego roli pytan
w komunikacji. Popros uczestnikéw, aby podali przyktady pytan zamknietych i ot-
wartych. Poprowadz krétka dyskusje: na ile pytania zamkniete s3 uzyteczne w ko-
munikacji z innymi pracownikami, a jaka site maja pytania otwarte?

« Popro$ uczestnikéw, aby podzielili si¢ na podzespoly. Rozdaj kartki i mazaki.

« Popros, aby kazdy zespol ulozyl po dziesie¢ pytan otwartych, ktére zachecatyby
pracownika do rozmowy lub/i zmienialy jego spojrzenie na dang sytuacje, np. po-
strzeganie swojej roli w delegowanym zadaniu, osobisty spadek mozliwosci czy ob-
nizenie automotywacji.

« Po przygotowaniu pytan, omow pytania otwarte, ktére przygotowaly podzespoty.

 Rozdajkarty z przygotowanymi pytaniami. Popro$ uczestnikéw, aby okredlili, kto-
re z nich dzialaja na nich najbardziej motywujaco.

« Podsumuj ¢wiczenie, popros grupe o wnioski.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
25 minut forma warsztatowa, praca wydrukowane karty z pytaniami,
w podzespotach, dyskusja duze kartki (np. flipczarty), mazaki
moderowana, moderowanie
whioskéw

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Wzrost umiejetnosci komunikacyjnych.

« Komunikacja za pomocg pytan.

« Umiejetno$¢ motywowania.

« Umiejetnos$¢ prowadzenia rozmdéw otwierajacych pracownika na nowa perspekty-
we widzenia sytuacji.

o Wzmacnianie zaangazowania.

« Niwelowanie myslenia krytycznego o pracowniku.

Ryzyka zwigzane z grupa

W przypadku wykonywania ¢wiczenia w sposob indywidualny, osoby, ktore spotykaja sie
z duzg ilodcig pytan otwartych, bywaja skrepowane, gdyz te sklaniajg je do szerszej wy-
powiedzi. Warto wtedy pamigta¢, aby da¢ wystarczajaco duzo czasu na odpowiedz, nie
komentowa¢ wypowiedzi pracownika, stara¢ sie podaza¢ za nim i jego odpowiedziami,
zanim zadamy kolejny pytanie. W przypadku, gdy ¢wiczenie wykonywane jest w grupie,
moze spotkac sie z reakcjg, ze ukladanie pytan otwartych jest trudnym zadaniem. Warto
podac wtedy kilka z listy, aby zacheci¢ grupy do tworzenia i kreowania nowych pytan.
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Lesson learned — okiem trenera

Sita pytan otwartych bardzo czesto przyjmowana jest entuzjastycznie przez uczestni-
kow szkolenia, gléwnie na stanowiskach kierowniczych, zaczynajacych je stosowaé w roz-
mowach z pracownikami. Umiejetnos¢ ta wymaga zmiany schematu komunikacyjne-
go, ktory gléwnie koncentruje si¢ na zadawaniu pytan zamknigtych lub udzielaniu rad.
W omawianiu ¢wiczenia mozna nawigzac¢ do faktu, Ze pytania to podstawowe narzedzia
coachingowe, co czasami zwieksza motywacje uczestnikoéw do ich wdrazania.

Lesson learned — okiem akademika

W zarzadzaniu, zwlaszcza w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, tematyka komunikowa-
nia sie, w tym zadawania pytan, jest kluczowa. Bez analizowania wszystkich poziomow
komunikacji czy jej kanatéw mozna wskazac¢ na obecnos$¢ pytan w takich sferach, jak:
rekrutacja i selekcja kandydatéw oraz adaptacja nowych pracownikéw, ocenianie, mo-
tywowanie, szkolenia i rozwdj. Zadawanie pytan moze pojawiac si¢ w formie posredniej,
w postaci kwestionariuszy (np. badania opinii czy satysfakcji pracowniczej, exit inter-
view, testow wiedzy w trakcie szkolen, kwestionariuszy oceny okresowej) albo w formie
bezposredniej, w rozmowach coachingowych, mentoringowych czy spotkaniach ewalu-
acyjnych etc.

Wiecej:
« A. Pocztowski (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Jak juz podkreslano, wlasciwe formutowanie komunikatéw, stanowigce nieodlaczny
element podejscia skoncentrowanego na rozwigzaniu, nie jest najmocniejszg strong
wszystkich trzech grup docelowych projektu (menedzeréw, pracujacych w HR, pra-
cownikéw 50+), jednak udzial w Akademii przyniost wyrazng poprawe w tym zakresie.
Wlaczenie tego obszaru do programu bylo wiec potrzebne dla przeorientowania po-
dejscia pracodawcdw i pracownikéw 50+ wobec aktywnosci zawodowej. Istotne zatem,
ze ogdlna ocena kompetencji w tym zakresie wzrosta w wyniku uzyskanego wsparcia.
Dodajmy, ze w przypadku koniecznosci zawezenia programu Akademii STAY do wy-
branych blokoéw, ¢wiczenie to mozna wiaczy¢ do bloku dotyczacego samooceny i ste-
reotypoéw Akademii 50+. Mozna tez uwzglednic¢ to ¢wiczenie w ramach AKM (Blok I'V:
Trening umiejetnosci kierowniczych). Cwiczenie to sprawdzilo si¢ réwniez na etapie
doradztwa dla MSP.
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Fundusze Unia Europejska
Euro peJSkle Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsiebiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Moc pytan” - arkusz
Pytania utatwiajace zarzadzanie

Ponizej znajdziesz pytania, ktére mozesz wykorzysta¢ podczas réznych rozméw z pra-
cownikami.

- Co mogtbys/mogtabys zrobic, zeby Twoja praca byta efektywniejsza?

« Co przeszkadza/utrudnia Ci wykonywac Twoja prace?

« Jakie moje dziatania przeszkadzajg Ci w dobrym wykonywaniu pracy?

« Jezeli moégtbys/ mogtabys zmieni¢ jedna rzecz w organizacji, co by to byto?
« Jakie potencjalne korzysci mozemy Ci zaoferowa¢, aby Ci pomoc?

+ Co sprawia, ze czujesz sie dumny/a z wykonanej pracy?

« Czego sie nauczytes/as w zaistniatej sytuacji?

« Co sprawia Ci rados¢ w pracy?

« Co najmniej lubisz w swojej pracy?

« Jaki jest/byt Twéj cel?

. Jaka jest réznica miedzy tym, co chciate$/as osiggna¢, a tym, co osiagnates/as?
Co spowodowato te roznice? Majac informacje na temat przyczyn réznic, co be-
dziesz robit/a dalej, co zaczniesz robi¢, a co skonczysz?

« Jakie widzisz sposoby poprawy swoich wynikéw/efektéw?

« Co zrobitbys$/abys inaczej, gdybys rozpoczat/eta ten projekt jeszcze raz?

« Jakie przyktady mozesz poda¢?

« Jaka widzisz inna droge postepowania w tym wypadku?

« Czego sie nauczytes/as w trakcie tego procesu?

« Czy mogtbys/mogtabys opowiedzie¢ wiecej o...?

« Jakie mozliwosci przychodzg ci do glowy?

« Jak myslisz, co sie wydarzy, jezeli...?

« Jak myslisz, co stracisz, jezeli z tego zrezygnujesz?

+ Czego konkretnie prébowates/as przedtem?

- Jak nazwatbys/abys gtéwne zagrozenia i gtdwne mozliwosci, przed ktérymi stoisz?
« W jaki inny spos6b mozna to zrobi¢?

« Jakich zasobow jeszcze nigdy nie uzywates/as?

« Jak myslisz, co sie wydarzy, kiedy to zrobisz?

« Jak myslisz, co sie wydarzy, kiedy nic nie zrobisz?

« Nad czym teraz pracujesz?

- Co moge zrobi¢, aby Twoja praca byta bardziej satysfakcjonujaca?

- Jako Twaj kierownik, czego mégtbym robi¢ troche wiecej albo troche mniej?

« W jakim stopniu (od 1 do 10) czujesz sie wystarczajgco doceniany przeze mnie?
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KARTA CWICZENIA NR 18

Cele ¢wiczenia

« Uswiadomienie sobie przez uczestnikow, z czym zwigzana jest rola kierownika jako
przywodcy.

« Nabycie umiejetnosci zdefiniowania najwazniejszych kompetencji kierowniczych.

« Charakterystyka specyfiki kompetencji kierowniczych w danej organizacji.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Standardowe szkolenie kierownikow.

« Szkolenie nowo przyjetych oséb do pracy w roli kierownika.
« Okreslanie nowego zakresu obowigzkow.

o Zmiany w strukturze w firmie.

Powigzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok IV: Trening umiejetnosci kierowni-
czych.

Pigutka wiedzy

Nie kazdy kierownik jest liderem. Kierownik jest osoba, ktdra kieruje konkretng grupa
ludzi. Zajmuje sie planowaniem, organizowaniem, egzekwowaniem oraz kontrolowaniem
ich pracy. Aby w taki sposéb zarzadza¢ ludzmi, musi posiada¢ konkretne cechy i umie-
jetnosci, takie jak: umiejetno$¢ planowania zadan, ich organizacji, niwelowania ryzyka,
do koncentrowania si¢ na zadaniach i strukturach organizacyjnych, umiejetnosci mo-
tywowania pracownikéw, podporzadkowywania wszystkiego celowi i organizacji. Tym,
co odréznia kierownika od lidera, to cechy osobowosciowe, nastawienie i styl pracy. Lider
to osoba, ktora przewodzi w grupie i ktérg inni chcg nasladowac. Jego pozycja jest $cisle
zwigzana z przywodztwem, ktére polega na ksztaltowaniu i okreslaniu celéw, motywo-
waniu oraz pomaganiu grupie w ich osigganiu oraz tworzeniu kultury organizacyjne;j.
Lider utozsamiany jest raczej z ideami, misja i wizjg dotyczaca siebie, swoich podwtad-
nych i firmy niz z ,twardym” zarzadzaniem.

Kierujac zespotem lub firmg mozna by¢ tylko menedzerem, ktdry sprawnie organi-
zuje prace podwladnych. Ale kierownik moze by¢ réwnocze$nie liderem z tworcza wizja
sukcesu firmy. Najwazniejsze, co odroznia lidera i kierownika, to autorytet, budowany
z reguty na kilku czynnikach. Wazne s3: poziom wiedzy branzowej, fachowo$¢, spraw-
no$¢ w relacjach interpersonalnych, rodzaj wiezi miedzy wspoélpracownikami i otwar-
to$¢ wobec nich.
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KIEROWNIK

LIDER

Sposob tworzenia programu dziatania

Opracowuje plan dziatania krok po kroku.
Opracowuje szczegdtowy harmonogram dziatan.
Kosztorys dziatart wykonuje w oparciu o plan
zadaniowy.
Ocenia mozliwe ryzyko niepowodzenia.
Opracowywanie sieci ludz
- Ustala strukture dziatania.
+ Zatrudnia i obsadza konkretnych ludzi.
- Deleguje zadania i odpowiedzialno$¢ na osoby
posiadajgce kompetencje.
- Zapewnia polityke i procedure kierowania.
Wykonywa
« Obserwuje wyniki i poréwnuje je z zaktadanym celem
czastkowym oraz koricowym.
- Kontroluje i na biezgco rozwigzuje problemy.
- Koryguje na biezaco odchylenia od zaktadanych
wynikéw.
Wy
+ Na biezaco sprawdza wyniki poszczegélnych etapow
wykonywania zadania
- Poréwnuje je z oczekiwaniami pracodawcy/szefa
- Dba o porzadek i przewidywalnos¢ dziatan, takze

- Ustala kierunek dziatania.
+ Opracowuje wizje i strategie zmiany.

iej do realizacji programu

- Wskazuje kierunek dziatania ludziom w zespole,
pozostawiajac im wybdr sposobu, formy i srodkow,
jakimi chca realizowac cel.

nie planéw

- Wyzwala energie wsréd cztonkéw zespotu.

- Jego przyktad i zaangazowanie pomaga przezwyciezy¢
biurokratyczne przeszkody.

+ Inspiruje i motywuje.

iki

« Powoduje zmiane w mysleniu o dziataniu, umozliwia
uzyskanie zmiany.

finansowych

Zrédto:

- J. Bendkowski, J. Bendkowski (2008), Praktyczne zarzqdzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice, [za] https://www.akademiaparp.gov.pl/pigulka-wiedzy/498/czym-rozni-sie-kierownik-od-lidera (dostep: 21.11.2018 r.).

Opis ¢wiczenia

Podziel uczestnikéw na kilka podzespotow.

Przydziel podzespotom duze kartki z flipczartéw oraz markery.

Przydziel podzespotom zadania: jednym - cechy osobowe ulatwiajace pelnienie
roli lidera, drugim - umiejetnosci i kompetencje, jakie lider powinien posiadac.
Popros, aby ustalili oraz scharakteryzowali lidera pod wzgledem cech osobowosci,
jakie powinien posiada¢ oraz umiejetnosci szczegdlnie przydatnych w przypadku
zarzgdzania osobami w réznym wieku, a przede wszystkim osobami 50+

Omow plakaty, jakie powstaly, zweryfikujcie podobienstwa i réznice. Zainicjuj dys-
kusje na temat réznic w pojmowaniu roli lidera i kierownika (mozesz skorzysta¢
z pigutki wiedzy).

Zroéb wraz z uczestnikami katalog cech pozadanych u lidera, ktéry dobrze zarza-
dza osobami 50+

Popros, aby kazdy wybral jeden element z katalogu, ktéry chcialby u siebie rozwi-
na¢é, i opowiedzial, jak usprawni to jego prace z osobami 50+

Podsumuj ¢wiczenie, wyciagnijcie wnioski.
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne

35 minut forma warsztatowa, praca duze kartki (np. flipczarty), markery,
w podzespotach, dyskusja patafixy lub tasma klejaca
moderowana, moderowanie
whnioskéw

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

» Weryfikacja pojecia lidera.

+ Przyjecie poprawnej definicji pojecia ,,lider”.
« Weryfikacja wlasnych przekonan.

« Okredlenie kompetencji kierowniczych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Warto zwrdci¢ uwage grupy na to, Ze czasami niektdrzy pracownicy moga postrzegaé
kierownika jako kontrolera lub jako osobe jedynie wydajaca polecenia. Mozna podkre-
8li¢, ze lider jest pewnego rodzaju przewodca, i warto upowszechnia¢ wsrdd pracowni-
kow wiedze na temat pozadanych cech kierownika, ktérego mozna nazwac liderem czy
przywodca. Waznym elementem jest zwrdcenie uwagi uczestnikéw na aspekt zarzadza-
nia pracownikami 50+.

Lesson learned — okiem trenera

Rola kierownika moze taczy¢ si¢ z réznymi wyobrazeniami. Ustalenie cech, ktorych wy-
maga sie w organizacji od kierownikéw - a raczej od lideréw — moze by¢ pomocne w zro-
zumieniu oczekiwan organizacji. Ponadto, kierownicy mogg dostrzec, jakie kompetencje
sa szczegolnie uzyteczne przy zarzadzaniu pokoleniami, w tym gltéwnie osobami 50+.

Lesson learned - okiem akademika

Kierownik pelni w organizacji wiele rol. Najbardziej rozpowszechniona koncepcja po-
daje trzy typy rol organizacyjnych: decyzyjne, informacyjne i interpersonalne. Petnione
role kierownicze determinowane sg przez cechy i charakter jego pracy. Prace kierownika
od pracy innych 0s6b w organizacji odréznia: (1) podejmowanie decyzji i przyczynianie
sie do ich realizacji, (2) ponoszenie odpowiedzialnosci za skutki podejmowanych decyzji,
(3) dziatanie w warunkach niepewnoséci, ryzyka i ograniczonych informacji, (4) dziala-
nie w cigglym stresie, (5) zmienno$¢ zadan, metod i warunkéw dziatania. Jako decydenci
kierownicy muszg posiada¢ zaréwno wiedze¢ pozwalajaca wykorzysta¢ adekwatne me-
tody i techniki zarzadzania, jak tez zna¢ dobrze procesy zachodzace w organizacji oraz
ludzi, ktérymi kieruja. Postepowanie i biezace dziatanie dostosowuje si¢ kazdorazowo
w zaleznosci od sytuacji i uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych. Interdyscypli-
narno$¢ oraz zréznicowanie organizacji, inny charakter dziatalnosci i specyfika nie po-
zwala na bezrefleksyjne, automatyczne stosowanie ,,uniwersalnych recept” w kazdym
przypadku. Dlatego kierownicy pelnig zwykle obowiazki przywodcow. Wypetniajac mi-
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sje przywddcy przede wszystkim skupiajg sie na realizacji strategii oraz motywowaniu
podlegtych zespotow.

Wiecej:
- J.LA.F. Stoner, E.R. Freeman, D.R. Gilbert (2001), Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa; |. Kotodziejczyk-Olczak,
A. Olczak (2005), Leksykon Zarzqdzania, WSHE, £6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Zgodnie z MODELEM STAY trening umiejetnosci kierowniczych stanowi wazny element
budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej budowaniu zaangazowania pracownikoéw,
a w konsekwencji réwniez utrzymaniu aktywnos$ci zawodowej pracownikéw 50+. Pra-
codawcy niebiorgcy udzialu w AKM w wiekszosci widzieli potrzebe wsparcia szkolenio-
wego z zakresu kompetencji kierowniczych (3/4 z nich jest na tak, srednia ocena to 5,44
w skali od 1 do 7). AKM przewiduje takie wsparcie. Trenerski styl zarzadzania (zgodnie
z klasyfikacja Golemana, 1997) wiaze si¢ z tym, ze menedzer jest nastawiony na rozwoj
pracownikéw. Koncentruje si¢ na dtugofalowych celach i aspiracjach pracownika. Buduje
lojalno$¢ i docenia ja. Koncentruje si¢ na stabych i mocnych stronach kazdego cztonka ze-
spotu i wspiera jego rozwdj. Deleguje zadania i zacheca do pracy z uwzglednieniem kom-
petencji kazdej osoby. Laczy osobiste cele pracownika z celami organizacji. Przewiduje,
jakie kompetencje beda potrzebne w przyszlosci. Pracownicy czujg, ze majg przestrzen
do realizacji swoich potrzeb. Uczestnicy szkolen AKM zapytani o swoje kompetencje
w tym zakresie przed uzyskaniem wsparcia ocenili je $rednio na 3,84 (na skaliod 1 do 7),
po jego zakonczeniu za$ - $rednio na 5,47 (potowa 0s6b na nie mniej niz 6). Oceniano
réwniez, na ile menedzerowie deleguja zadania i zachecajg do wspolpracy uwzgledniajac
kompetencje i potrzeby pracownikéw. Po szkoleniu ocena wzrosta do 5,77 (a wigc 0 24%).
Uczestnicy AKM bardzo wysoko ocenili przydatnos$¢ szkolen w codziennej pracy mene-
dzera oraz ich nowatorstwo (daty najbardziej zaskakujgce wnioski, zupelnie nowa wiedze,
spowodowaly, ze zaczgto inaczej mysle¢ o réznych kwestiach). Wsparcie w tym zakresie,
cho¢ nie jest bezposrednio zwigzane z dzialaniami wpisujacymi sie w zarzadzanie wie-
kiem, stanowi wazny element MODELU STAY. Uzmystowienie zarzadzajacym réznic
miedzy kierowaniem a przywodztwem, zwlaszcza w odniesieniu do pracownikéw doj-
rzatych, jest bardzo istotne.

KARTA CWICZENIA NR 19

Cele ¢wiczenia

« Weryfikacja wiedzy na temat motywowania.
« Wdrozenie praw zwigzanych z motywowaniem.
« Zaimplementowanie praw w §rodowisku pracy.

Jak czerpac z potencjatu pracownikéw 50+ g= 115



Sytuacja problemowa, w ktdrej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Przyjecie roli kierownika.

o Zmiana struktury w organizacji.

« Szkolenie kierownikow, brygadzistow itp.
« Podnoszenie kompetencji pracownikow.

Powiagzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok III: Praca na zasobach pracownikow
50+

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach pracow-
nikéw 50+.

Pigutka wiedzy

Prawa motywacji wynikaja z postrzegania motywacji i jej ksztaltowania czyli motywo-
wania. Motywacja jest stanem wewnetrznym, pozostaje niewidoczna gotym okiem, a wi-
doczne sa jedynie efekty jej dzialania. Zachodzaca w ludzkiej swiadomosci motywacja
powoduje, ze w jej wyniku pojawia sie ,,chec¢ robienia czegos” (Sikorski 2004, s. 11). Mo-
tywacje mozna ksztaltowac - proces tego modelowania nazywany jest motywowaniem.
Polega ono na oddzialtywaniu na motywy postepowania ludzi poprzez dostarczanie moz-
liwosci realizacji ich potrzeb, wartosci i oczekiwan zgodnie z celami motywujacego. Aby
ten proces mogt zachodzi¢, powinny zosta¢ spelnione nastepujace warunki (Kolodziej-
czyk-Olczak, Olczak 2005, s. 45):

« motywowany posiada okreslony cel, majacy dla niego znaczenie i uzytecznos¢;

« motywujacy prawidfowo rozpozna te cele (wartosci i oczekiwania);

« motywowany bedzie przekonany, ze wysitek wlozony w prace oraz zmodyfikowane

zachowania doprowadza do osiagnigcia zalozonych wynikéw;

« wyniki majg dla motywowanego pozytywng wartos¢.
Gléwne funkcje motywowania mozna przedstawi¢ jako (Borkowska 2012):

« przyciagniecie odpowiednich pracownikéw do organizacii,

« inspirowanie do bardziej efektywnej pracy,

« zache¢canie do ciaglego uczenia sie,

« zatrzymanie na dluzej w firmie stuzace stabilizacji personelu (ale tez utrzymaniu

aktywnosci zawodowej dojrzalych pracownikow).

Wiecej:

+ A. Pocztowski (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

- S.Borkowska (2012), Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.
« |. Kotodziejczyk-Olczak, A. Olczak (2005), Leksykon Zarzqdzania, WSHE, £6dz.

« C. Sikorski (2004), Motywacja jako wymiana. Modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq, Wydawnictwo Difin, Warszawa.
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O tym, co motywuje osoby 50+ i mtodsze pokolenia mozna przeczytac réwniez w publikacjach projektu STAY:

« J. Przywojska, J. Wiktorowicz, K. Wojtaszczyk (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

- I. Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk (red.) (2017), Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

- J. Wiktorowicz, |. Warwas (2017), Utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw dojrzatych. Warunki do wdrozenia MODELU STAY w matych i Srednich
przedsiebiorstwach, Uniwersytet £odzki, £6dzZ, http://www.stay.uni.lodz.pl.

+ P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku 50+, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl.

Opis ¢wiczenia

« Podziel uczestnikéw na podzespoty.

« Rozdaj rézne prawa motywacji (mozna pocig¢ je tak, aby kazde prawo byto na osob-
nej kartce) i popros, aby uczestnicy w podzespotach przeczytali je i przygotowali
krétka prezentacje na ich temat dla pozostatych uczestnikéw grupy.

« Popros podzespoty, aby dokonaly prezentacji.

 Przedyskutuj z cala grupa: czego nauczyli si¢ 0 motywacji? Ktore przekonanie z za-
kresu motywacji uleglo najwiekszej zmianie? Co daje znajomos¢ praw motywacji
w pracy - zaréowno kadrze zarzadzajacej, jak i pracownikom?

« Podsumuj ¢wiczenie, popro$, aby uczestnicy zaplanowali, kiedy moga wykorzystac wy-
pracowane przez grupe prezentacje w srodowisku pracy, w brygadach, zespolach itp.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
30 minut forma warsztatowa, praca wydrukowane karty z prawami
w podzespotach, dyskusja motywacji (opcjonalnie: nozyczki)
moderowana, moderowanie
whnioskéw

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Wzmacnianie wiedzy na temat motywowania.

« Uswiadamianie zasad motywowania.

« Inspiracja do zmiany przekonan na temat motywowania.
Inspiracja do wdrazania praw motywacji.

Ryzyka zwigzane z grupa

Niektore z praw moga budzi¢ watpliwosci lub nawet rozzalenie wérdd uczestnikéw ¢wiczenia.
Moga pojawic si¢ opinie, ze w organizacjach rzadko spotyka si¢ sposoby motywowania, ktére
nawiazuja do wskazanych praw, bo gléwnie skoncentrowane jest ono na motywatorach finan-
sowych. Warto podkresli¢, ze wraz z rozwojem wiedzy psychologicznej na temat motywowania
i podnoszenia zaangazowania, do organizacji wprowadza si¢ nowe metody. Czes$¢ tych zmian,
wywolana jest réwniez zmiang struktury demograficznej w przedsigbiorstwach i koniecznoscia
zarzadzania zespolami multigeneracyjnymi, w ktorych mlodsi pracownicy oczekujg statego pod-
noszenia ich zaangazowania przez respektowanie podobnych praw. Warto zaznaczy¢, ze zmiana
procesdéw w przedsiebiorstwie trwa diugo, dlatego wazne jest systematyczne ich stosowanie.
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Lesson learned — okiem trenera

»Prawa motywacji” to ¢wiczenie gtéwnie na wdrozenie wiedzy i zmiany przekonan na te-
mat motywacji. Warto omoéwic¢ kazde prawo, poda¢ wlasne przyklady na opisane po-
szczegdlne zasady motywowania oraz poprosi¢ uczestnikéw o wskazanie podobnych,
z ich do$wiadczenia zawodowego.

Lesson learned - okiem akademika

Motywacja i motywowanie to zagadnienia nie bedgce synonimami. Motywowanie jest
funkcja zarzadzania i pelni w organizacji role szczegdlna. Nawet najlepsi pracownicy
wymagaja uwagi i organizacyjnej troski, aby ich potrzeby, wartosci i oczekiwania byly
przez kierownictwo dostrzegane i w miare mozliwosci oraz przyjetej strategii zaspokaja-
ne. Motywowanie jest jednym z najwazniejszych obszaréw zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Wysoce zmotywowani pracownicy przynosza organizacji permanentne korzysci,
przyczyniajac sie do realizacji jej strategii, tworzenia trwatych przewag konkurencyjnych
oraz jej rozwoju czy przetrwania. Te prawidlowosci mocno akcentuje sie w kontekscie za-
chodzacych w otoczeniu organizacyjnym zmian. Motywacja jest stanem wewnetrznym
i moze by¢ zmieniana, ksztaltowana. Tym procesem zajmujg si¢ menedzerowie, harmo-
nizujac cele organizacji z celami pracowniczymi.

Wiecej:
- |. Warwas, A. Rogoziriska-Pawetczyk (2016), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organizacyjne
i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Kwestie zwigzane z motywowaniem pracownikéw stanowily wazny obszar pracy na zaso-
bach 0s6b 50+, stad tez poswiecono mu w projekcie sporo miejsca. Po pierwsze, na etapie
badania diagnostycznego dokonano oceny motywatoréw pracownikéw z réznych poko-
len oczami ich pracodawcéw. Réwniez na etapie ewaluacji srodokresowej pytano przed-
stawicieli MSP (spoza projektu) o ich kompetencje w tym zakresie. Okazuje sie, ze s3 one
dos¢ wysokie — kompetencje w zakresie motywowania pracownikéw oceniono $rednio
na 4,26 w skali od 1 do 5, aczkolwiek tylko 6% pracodawcéw ocenila je bardzo wysoko.
Jednoczesnie, przedstawiciele kadry zarzadzajacej w MSP wskazywali, zZe motywowanie
pracownikow to ten obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym najbardziej nale-
zy bra¢ pod uwage specyfike wieku i zwigzane z nim potrzeby i oczekiwania (az 91% od-
powiedzi potwierdzajacych). Podobnie, oceniajac znaczenie dla sprawnego zarzadzania
organizacja roznych zagadnien, planowanie rozwoju pracownikow z uwzglednieniem ich
potrzeb i mozliwosci zwigzanych z wiekiem oceniono srednio na 5,21, za$ sigganie do po-
tencjatu wszystkich grup wieku - na 5,18 w skali od 1 do 7. Niemniej jednak, potrzeba
szkolen stuzacych budowaniu zaangazowania pracownikow w réznym wieku nie jest zbyt
wysoko oceniana — $rednia 4,76 (w skali od 1 do 7), tylko 15% ocen najwyzszych (przy-
najmniej 6). Z kolei uczestnicy szkolen Akademii Kompetencji Menedzerskich przed roz-
poczeciem wsparcia wskazali, Ze planujgc rozwoj pracownikéw niekoniecznie biorg pod
uwage ich potrzeby i mozliwosci (Srednia ocena 4,48 w skali od 1 do 7). Po zakonczeniu
wsparcia ocena ta byta znacznie wyzsza - $rednia 5,78 (a potowa 0s6b oceniala ten obszar
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na przynajmniej 6). Rowniez jesli chodzi o wsparcie pracownikoéw - niezaleznie od wieku
- ocena ulegta poprawie ($rednia wzrosta z 4,89 do 5,99). Pracodawcy wyraznie czesciej
skupiaja si¢ na zasobach pracownikéw, a nie na ich deficytach (zmiana z 4,66 do 5,85).
W przypadku uczestnikow Akademii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi efekty w tym za-
kresie mozna oceni¢ podobnie — w pierwszym przypadku srednia wzrosta z 4,31 do 5,73,
w drugim - z 4,54 do 5,77, za§ w trzecim - z 4,50 do 5,63. Z punktu widzenia wdrazania
zarzgdzania wiekiem i podejscia zgodnego z modelem skoncentrowanym na rozwigza-
niu, efekty wsparcia w tym zakresie nalezy oceni¢ pozytywnie. Niniejsze ¢wiczenie sta-
nowi proste i skuteczne wsparcie budowania postaw pracodawcéw stuzacych utrzymaniu
aktywnosci zawodowej 0s6b 50+, pokazujac niuanse zwigzane z motywowaniem pracow-
nikow. W przypadku koniecznosci zawezenia programu Akademii STAY do wybranych
blokéw, ¢wiczenie to mozna wiaczy¢ do bloku IV: ,, Trening umiejetnosci kierowniczych”
AKM lub do bloku ,,Zarzadzanie wiekiem” — zaréwno AKM, jak i AZZL.

Jak czerpac z potencjatu pracownikéw 50+ g= 119



Fundusze Unia Europejska

EU ro peJSkle Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsiebiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
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Cwiczenie ,Prawa motywacji” - arkusz

PRAWO 1. Aby motywowac innych, sami musimy mie¢ motywacje

Motywowanie drugiego cztowieka jest niemozliwe, jesli Ty sam nie masz motywa-
¢ji. Jakiemu menedzerowi chciatby$ podlegac? Takiemu, ktéry jest peten entuzjazmu,
ma pozytywny stosunek do pracy, zawsze ma jakie$ dobre nowiny, ktérymi chetnie
sie dzieli? Takiemu, ktéry ma cel i angazuje sie w petni, aby go zrealizowaé¢? Innymi
stowy — jest menedzerem z motywacja?

PRAWO 2. Motywacja wymaga celu

Motywacja dotyczy dazenia ku przysztosci, wymaga jasno okreslonego, konkretnego
celu. Wiadomo, jak fatwo wkrada sie rutyna, a nawet apatia, gdy nie ma nadziei. Kazdy
musi mie¢ nadzieje. A nadzieje daje dazenie do czegos$, najlepiej do ustalonego celu.

PRAWO 3. Motywacja nie trwa wiecznie

Motywowanie powinno i musi by¢ ciggtym procesem. Nie jest dotadowaniem energii,
ktore wystarczy zorganizowac raz na rok.

PRAWO 4. Motywacja wymaga uznania

Jest to prawo o poteznej mocy dziatania. Uznanie moze przybra¢ wiele postaci: od na-
dania specjalnego tytutu po list zawierajacy podziekowanie. Motywujacy moze by¢
sposob, w jaki zwracasz sie do pracownika, a w innych sytuacjach przydatne jest
udzielenie pochwaty na spotkaniu zespotu.

PRAWO 5. Wspoétuczestniczenie motywuje

Kiedy ludzie czujg sie czescig zespotu, firmy, kiedy przetozeni angazuja ich w realiza-
cje celdw, znaczaco podnosi sie poziom ich motywacji. Wielu menedzeréw nie dzieli
sie z podwiadnymi swoimi planami, celami, dazeniami na przysztos¢. Nie pozwalaja
w ten sposéb doswiadczac pracownikom wspotuczestniczenia.

PRAWO 6. Motywuje nas poczucie rozwijania

Kiedy pracownik widzi wtasny rozwdj i gdy zdobywa nowe umiejetnosci, odczuwa
wiekszg motywacje. Kiedy czuje, ze idzie do przodu, chce i$¢ jeszcze dalej. Wielu
ambitnych pracownikéw szuka nowej pracy nie dla lepszych zarobkéw, ale dlatego,
ze w swojej firmie juz sie nie ucza niczego nowego, nie rozwijajg sie. To prawo trzeba
swiadomie wykorzystywac, pracowac nad jego zastosowaniem i planowac je.
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PRAWO 7. Wyzwanie jest motywujace tylko wtedy, gdy mozesz
wygra¢é

Wyzwania, wspétzawodnictwo inspiruje ludzi do uzyskiwania lepszych wynikow.
Trzeba jednak pamieta¢, ze wyzwanie motywuje nas tylko wtedy, gdy istnieje szansa
na to, ze mu sprostamy, ze odniesiemy sukces. Stawianie nierealistycznych celéw, np.
nieosiggalnych dla niektorych sklepéw/dziatéw ,targetéw” nie jest w tym przypad-
ku motywujace. Jedynie te sklepy/dziaty, ktére majg szanse osiggna¢ zatozony cel,
zmobilizuja wszystkie sity, zeby go osiagnac. Szczegdlnie, jesli pracownikoéw czeka na-
groda. Aby praca dla danego cztowieka byta dla niego wiekszym wyzwaniem, nalezy
mu zleci¢ do wykonania najwieksze zadanie, jakiemu jest w stanie sprostac. Z odpo-
wiedzialnoscig, jakg woéwczas ponosi, musi sie oczywiscie wigza¢ odpowiednie uzna-
nie osiggnietych przez niego wynikow.

PRAWO 8. Kazdego co$ motywuje

Prawo to méwi o tym, ze kazdego cztowieka mozna zmotywowad. Kazdego cos in-
spiruje, chociaz niekoniecznie zdaje on sobie sprawe z tego, co to jest. Kazdy z nas
ma w sobie taki zapalnik. Dobry menedzer zajmujacy sie motywacjg bedzie starat
sie na wiele sposobéw ,zapali¢” cztowieka do zachowywania sie w sposdb ukazujacy
wiekszy poziom zaangazowania.

PRAWO 9. Przynaleznos¢ do grupy motywuje

To prawo podkresla, jak wazne jest dla cztowieka poczucie przynaleznosci do grupy.
Im mniejsza i bardziej spdjna grupa, do ktérej cztowiek nalezy, tym wieksza lojalnos¢,
motywacja i starania. Oczywiscie kazdy, kto jest pracownikiem, stanowi czes¢ skfa-
dowa firmy, dziatu jednostki. Ale dobry menedzer sprawi, ze jego ludzie beda czu¢,
ze nalezg do okreslonego zespotu i bedzie podejmowat dziatania, ktére bedg jeszcze
bardziejfaczy¢ ich ze soba. Moga one polegad na wspdlnym pikniku, wyjsciu na piwo,
graniu raz w tygodniu w pitke, ale tez na organizowaniu regularnych spotkan, oma-
wianiu wynikéw i sukceséw zespotu.

Zrédto:
+ R. Denny (1999), Motywowanie do zwyciestwa, jak dziatac efektywniej, Wydawnictwo IFC Press, Krakdw.
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KARTA CWICZENIA NR 20

Cele ¢wiczenia

« Uswiadomienie sobie cech charakteryzujacych wlasna role kierownika.

 Poznanie swoich mocnych stron jako kierownika.

« Okreslenie obszaréw rozwojowych wynikajacych z posiadanych kompetenciji kie-
rownika.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Szkolenie 0s6b obejmujacych stanowisko kierownicze.
« Podnoszenie kompetencji kierownikow z réznym stazem.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok IV: Trening umiejetno$ci kierowni-
czych.

Pigutka wiedzy

Na kompetencje kazdego pracownika skiadaja si¢: wiedza, umiejetnosci, postawy, samo-
wizerunek oraz petniona rola spoleczna. W przypadku menedzeréw koncepcyjne ujecie
umiejetnosci menedzerskich zawiera poglad, ze sg to kwalifikacje oraz ich wykorzystanie
przez kierownikéw w procesie zarzadzania. Umiejetnosci kierownicze mozna rozpatry-
wac w trzech kategoriach. Umiejetnosci (1) techniczne - polegaja na znajomosci proce-
dur wykonywania okreslonych czynnosci przypisanych danemu stanowisku, (2) inter-
personalne — obejmuja czynnosci ulatwiajace postepowanie z ludzmi, rozumienie ich,
ocenianie, porozumiewanie si¢, motywowanie itp., za$ (3) konceptualne — wyrazajq si¢
w postrzeganiu organizacji jako calo$ci, w widzeniu zaleznosci poszczegélnych dzialan
i ztozonym koordynowaniu organizacja w powigzaniu z jej otoczeniem zewnetrznym.

W tym ¢wiczeniu menedzerowie sami proponujg kompetencje, ktére sa dla nich klu-
czowe. Moga to by¢ np. (1) planowanie, (2) rozw6j pracownikow, (3) delegowanie zadan,
(4) negocjowanie, (5) podejmowanie decyzji, (6) komunikacja, (7) kontrola wynikéw,
(8) rozwigzywanie probleméw.

Zrédto:
« |. Kotodziejczyk-Olczak, A. Olczak (2005), Leksykon Zarzqdzania, WSHE, £6dZ; G. Filipowicz (2004), Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi,
PWE, Warszawa.
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Opis ¢wiczenia

 Rozdaj grupie karty z wydrukowanym kotem kompetencji.

« Popros, aby kazdy indywidualnie okreslil swoje obszary analizy i wpisal ich na-
zwy przy numerach od 1 do 8 (mozesz tez podpowiedzie¢ obszary, np. delegowanie
zadan, motywowanie pracownikéw, rozwigzywanie konfliktow, rekrutacja, pro-
wadzenie rozmowy rozwojowej, stosowanie techniki FUOR itp.) oraz popros, aby
w kazdym z obszaréw wskazal poziom posiadanych przez siebie kompetencji w skali
od 1 do 10 (1 to nisko poziom kompetencji w danym obszarze, a 10 to bardzo wy-
soki poziom kompetencji) i wpisal je w koto.

« Popros, aby uczestnicy dobrali sie w dwdjki i przedyskutowali swoje wyniki oraz
wzajemnie odpowiedzieli na pytania:

— Czego bedziesz robi¢ wiecej, aby rozwing¢ swoje umiejetnosc¢ zarzadzania oso-
bami 50+?

— Co zaczniesz robi¢ nowego, aby rozwing¢ swoje umiejetnos¢ zarzadzania oso-
bami 50+?

— Co przestaniesz robi¢, aby rozwing¢ umiejetno$¢ zarzadzania osobami 50+2

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
35 minut forma warsztatowa, praca wydrukowane arkusze z kotem
indywidualna, praca w dwojkach, kompetencji, dtugopisy

praca grupowa

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Umiejetnos¢ analizy swoich kompetencji kierowniczych.

« Wypracowanie malych zmian w rozwoju kompetencji kierowniczych.
Ryzyka zwigzane z grupa
Kolo kompetencji jest ¢wiczeniem, ktdre nie wywoluje ryzyka. Wazne, aby zagwaranto-
wacé wsparcie w poszukiwaniu obszaréw zwigzanych z kompetencjami kierowniczymi.
Lesson learned - okiem trenera
Osoby biorace udzial w ¢wiczeniu moga mie¢ trudno$¢ z okresleniem i doborem kom-
petencji, w ktérych beda okresla¢ poziom swojego rozwoju. Przed ¢wiczeniem mozna
za pomocg burzy moézgu zrobi¢ liste takich obszaréw, z ktorej uczestnicy ¢wiczenia bede
mogli skorzystac.

Lesson learned — okiem akademika

Praca kierownika ma swoja specyfike. Odpowiada on za wigcej pracy niz sam jest w sta-
nie wykonac. Jednoczes$nie wystepuje w dualnej roli - z jednej strony jest motywowany
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przez zarzad i/lub kierownictwo wyzszego szczebla, a z drugiej strony motywuje swoich
podwladnych. Od kompetencji kierowniczych zalezy w duzej mierze sprawny i skutecz-
ny przebieg procesu zarzadzania.

Lesson learned — co wynika z doswiadczen projektu?

Jak juz wczesniej podkreslano, ksztaltowanie kompetencji kierowniczych to wazny ele-
ment MODELU STAY. Zgodnie z tym, co zapisano wcze$niej, pracodawcy MSP korzysta-
jacy ze wsparcia szkoleniowego i doradczego uznajg jego uzytecznos¢ réwniez we wlasnej
dziatalnosci. Analogiczne ¢wiczenie realizowane byto (w odniesieniu do innych kompe-
tencji) w trakcie bloku ,,Rozwdj kompetencji trenerskich w pracy z grupa 50+” (AZZL)
oraz bloku dotyczacym samooceny Akademii 50+.
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Cwiczenie ,Koto kompetencji” — arkusz

Ocen poziom swoich umiejetnosci w poszczegdlnych funkcjach. Kazda ¢wiartka
to inny obszar dziatania - funkcja lidera. Zaznacz jej poziom pétokragta linig liczac
od 1 (w srodku kota) do 10 (na zewnatrz kota)

10
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KARTA CWICZENIA NR 21

Cele ¢wiczenia

« Wypracowanie umiejetnosci tworzenia komunikatéw wzmacniajgcych.

« Wypracowanie umiejetnosci przekazywania komunikatéw wzmacniajacych.

o Zmiana przekonania natemat przekazywania komunikatéw wzmacniajacych
W pracy.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Podtrzymywanie dobrej atmosfery w pracy.

« Stale motywowanie pracownikow.

o Niski poziom motywacji pracownikéw.

« Niski poziom efektywnosci.

+ Napiecia w relacji zwierzchnik - kierownik - pracownik.

Powiazanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok III: Praca na zasobach pracownikéw
50+

« Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach pracow-
nikow 50+.

o P. Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji
szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl, s. 208-211.

Pigutka wiedzy

Stosowanie pochwal wiaze si¢ z wymiernymi korzysciami:

« dziala motywujaco na pracownika,

« wzmacnia jego zasoby,

« obniza poziom stresu,

» wzmacnia poczucie wartosci i samooceng,

o ksztaltuje i utrwala pozytywne zachowania pracownika,

« zaspokaja potrzebe uznania i akceptaciji,

« buduje zaufanie do kierownika,

« wplywa na efektywno$¢ pracy.

Przyznac trzeba, ze w naszej kulturze stosowanie pochwat nie jest zbyt popularne, acz-
kolwiek sukcesywnie §wiadomosc¢ ich pozytywnych efektow rosnie. Zdarza sie, ze kie-
rownicy czesto w ogole nie chwala swoich pracownikéw, uznajac, ze przeciez otrzymuja
oni wynagrodzenie za swoja prace i z tego powodu powinni mie¢ motywacj¢ do jej wy-
konywania. Jesli wykonuja ja niewlasciwe, to nalezy ich upomnie¢, skrytykowac, a czasa-
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mi nawet zdeprecjonowac, jesli natomiast robig co$ dobrze, to nie ma potrzeby ich chwa-
li¢. Niestety metody te obnizajg efektywnos$¢, wzmacniajg lek, negatywny aspekt stresu
i przyczyniaja si¢ do wypalenia zawodowego. Zdarza sig, ze kierownicy popetniajg tez
pewne istotne bledy podczas komplementowania, w efekcie czego to, co mialo wzmoc-
ni¢ pracownika, dziala zupetnie odwrotnie. Przykladem moga by¢ chociazby tzw. ,,gierki
w ale”. Chwalgc pracownika poprzez takie wypowiedzi, jak: dobrze cos zrobit/a, ale mogto
by¢ lepiej, niestety podwazamy pierwsza cze$¢ zdania (pochwale). Warto zatem zwracac
na to uwage w swoich wypowiedziach. Innym przykladem jest uzywanie stowa udafo sie.
Wydawac by si¢ moglo, ze stwierdzenie: brawo, udato si¢ Pani, Panu, to $wietna pochwala.
Tymczasem stowo udato si¢ oznacza, ze za danym sukcesem, osiggnieciem, wcale nie stoi
pracownik i jego umiejetnosci, a szczescie czy tez inni ludzie. Dlatego tez warto po pro-
stu powiedzie¢: §wietnie Pani to zrobila, dobrze sobie Pan z tym poradzit itp. Przyktado-
we komunikaty podano w tabeli ponizej (za: Brzezinska, Paszkowska, Rogacz 2009).

Jestem z Ciebie dumny. Jestem zadowolony z efektéw Twojej pracy.
Solidnie wykonate$ swoja prace. Jestem pod wrazeniem Twojego zaangazowania.
To byta swietna robota. To, co zrobites, jest prawdziwym osiggnieciem.
Doceniam to, co robisz. Masz wyjatkowy talent do wykonywania takich zadan.
Cenie twoje wysitki. Miates racje, proponujac to rozwigzanie .
Podziwiam Cie. Widze wiele pozytywnych zmian w Twojej pracy.
Zastugujesz na wyrazy uznania. Ciesze sig, ze jestes w moim zespole.
Udowodnites, ze stac cie na wiele. Jeste$ coraz lepszy w tym, co robisz.

Zrédto:

- M. Mularska—Ku‘charek (2017), Zastosowanie modelu skoncentrowanego na rozwiqgzaniu oraz stylu kierowniczego trenerskiego w pracy

kierownikéw MSP. Raport wewnetrzny, materiaty wewnetrzne projektu STAY, £6dz.

Opis ¢wiczenia

« Popros uczestnikéw, aby dobrali sie w podzespoty.

« Popros, aby w grupach opracowali liste komunikatéw wzmacniajacych (np. po-
chwal), ktére wzmocnig, zmotywuja i/lub wplyng pozytywnie na poczucie warto-
$ci i obraz samego siebie pracownika 50+.

« Popro$ o zaprezentowanie pomystéw; podczas prezentacji komunikatéw wzmac-
niajacych przez zespoly pytaj systematycznie uczestnikow, ktére z odczytywanych
sformulowan dzialaja na nich najbardziej pozytywnie.

« Podsumuj ¢wiczenie, nawigzujac zachecajac do chwalenia w pracy. Rozdaj przykla-
dowe sposoby pozytywnego wzmacniania pracownika (arkusz do ¢wiczenia) i za-
che¢ do ich wdrazania.
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Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
20 minut forma warsztatowa, praca kartki flipczart, mazaki, markery
w podzespotach, praca w grupie

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

+ Rozwoj kompetencji komunikacyjnych.

Inspiracja do zmiany przekonan na temat pochwatl w miejscu pracy.

o Rozwdj kreatywnosci.

« Umiejetnos¢ tworzenia i przekazywania komunikatéw wzmacniajacych.

Ryzyka zwigzane z grupa

Konieczno$¢ przekazywania komunikatéw wzmacniajacych czy pochwal w pracy nie jest
zrozumiala dla wszystkich. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze przez lata w polskich
organizacjach nie stosowano tego typu wzmocnienia, a styl motywowania byt ukierun-
kowany raczej na unikanie kary niz na otrzymywanie nagrody. Warto pokaza¢, jak sto-
sowanie tego typu komunikatéw poprawia atmosfere w grupie i odnies$¢ to do mozliwo-
$ci zmiany, jaka moze nastapi¢ w srodowisku pracy. Warto wskaza¢ przyklady wzrostu
efektywnosci pod wptywem pochwat w organizacjach.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenie to zazwyczaj przebiega w dobrej atmosferze, moga jednak pojawié sie trud-
nosci ze stworzeniem komunikatéw wzmacniajacych — zazwyczaj grupa posiada pewien
opor przed tworzeniem pochwat za tzw. ,rzeczy oczywiste” (np. ,,dobry raport”, ,§wiet-
ne wystapienie”), jedli naleza one do typowych obowiazkéw pracownika. W takiej sy-
tuacji warto przekierowa¢ uwage uczestnikéw na pochwaty z obszaru domowego - jak
bardzo lubig ustysze¢ pochwale z ust domownikow ,$wietna zupa” czy ,,piekny porza-
dek w garazu”.

Lesson learned - okiem akademika

System motywacyjny zawiera kilka elementow, w tym instrumenty motywacyjne. Na in-
strumenty motywacyjne skladaja sie srodki przymusu (rozkazy, nakazy, zakazy, polece-
nia), zachety (premia, placa, nagroda, $wiadczenia pracownicze, przywileje menedzer-
skie) oraz $rodki perswazji (negocjacje, konsultacje, apele, informowanie, doradztwo).
Wykorzystywanie poszczegélnych instrumentéw w znaczacym stopniu wplywa na styl
motywacyjny. Menedzerowie, dobierajac instrumenty motywacyjne do stymulowania
swoich podwtadnych, mogg wzmacniac ich zachowania. Rekomendowane jest pozytyw-
ne motywowanie, jako trwate i dajace lepsze rezultaty w przyszlosci.
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Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Jak juz wcze$niej podkreslano, praca na zasobach pracownikéw 50+ jest kluczowym ele-
mentem MODELU STAY, jako ze stanowi jeden z najwazniejszych aspektow ksztattowa-
nia proaktywnych postaw pracownikéw i pracodawcdw, stuzacych utrzymaniu aktywno-
$ci zawodowej po 50. roku zycia. Zgodnie z tym, co zapisano wczesniej, przedstawiciele
MSP korzystajacy ze wsparcia zgodnego z MODELEM STAY uznajg jego uzyteczno$é
réwniez we wlasnej dzialalnosci.
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Fundusze
Euro DEJSkIe
Wiedza Edukacja Rozwdj
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Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
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Cwiczenie ,Docenh, wesprzyj, zauwaz!” - arkusz
Pom){si na'doce'nlanle Dlaczego warto?
i wspieranie

Docen, dostrzez, pochwal cudzy pomyst,
nawet jesli korci cig, zeby co$ od siebie

G T G R doda¢, zmieni¢, zmodyfikowac.

Przyktad wypowiedzi

- | co sadzisz o moim pomysle?

- Uwazam, ze jest $wietny. Bardzo mi sie
podobal!

- A co bys dodat, zmienit?

— Nic. Swietnie to zaplanowates.
Gratulacje.

Zanotowanie tego, co ktos powiedziat,
utwierdza go w przekonaniu, ze jego
stowa byly dla nas wazne, warto$ciowe,
godne zapamietania.

Notuj to, co méwia inni

- Poczekaj, zanotuje sobie to,

co powiedziates. Jutro mam spotkanie
z klientem, a to jest bardzo dobry
argument, ktéry moge wykorzystac.

Odwotanie sie w rozmowie do watku,
ktéry z réznych przyczyn nie zostat
dokonczony, wyczerpany, pokazuje
rozméwcy, ze go stuchalismy, a to,

co mowit, byto dla nas interesujace.

Popros o konczenie czegos,
co ktos kiedys zaczat

- Wczoraj zaczate$s moéwic o projekcie,
ktéry realizowate$ w poprzedniej firmie,

i nie skonczytes, a mnie to zainteresowato.
Méwites o tym, ze na trzy dni przed
prezentacja u klienta musieliscie zmienic
dostawce - to bardzo ciekawe. Mozesz
rozwingc?

Dajemy jasny sygnat, ze stuchalismy

Odnos sie w rozmowie . e .
i zapamietali$my stowa rozméwcy.

do tego, co ktos wczesniej
powiedziat

- Tak. Tak. Pamietam, jak kiedys mowites,
jak radzi¢ sobie ze zdenerwowanym
klientem. Spokdj i empatia to jest
najwazniejsze.

Stosowanie imienia personalizuje przekaz,
daje jasny sygnat, ze stfowa sa skierowane
do rozmoéwcy.

Uzywaj imienia rozméwcy

- Aniu, to, co méwisz, jest bardzo wazne.

Sformutowanie ,MY" szczegdlnie sprawdzi
sie w sytuacji, kiedy uwazasz, ze to twdj
wktad byt najwiekszy.

Uzywaj okreslenia,MY”

- Nasza oferta wygratal
- Dokonalismy cudu!
- Pokazalismy im!

Wysitek wtozony w dang czynnosc¢/
umiejetnos¢/zadanie tworzy zazwyczaj
podstawy dobrego wyniku i tworzy
zdolnosci.

Doceniaj zaangazowanie
i wlozony wysitek

- Musiatas sie przy tym mocno
napracowac, co?

— Widziatam, ze wtozytas w to duzo serca
i wysitku.

- To musiato kosztowac cie wiele roboty,
prawda?

Zapytanie o rade lub opinie pokazuje,
ze doceniamy dos$wiadczenie, punkt

Pytaj o rade widzenia interlokutora.

- Chciatem wiasnie Ciebie zapyta¢,

bo masz najwieksze doswiadczenie z tymi
maszynami.

- Pytam, bo wiem, Ze Swietnie znasz sie
na podatkach.

Skorzystanie z czyjejs rady

i poinformowanie o tym daje jasny sygnat,
ze wdrozylisSmy w zycie czyjas sugestie,
doceniamy jego wiedze i wdrazamy jego
rady w zycie.

Ostentacyjnie korzystaj
zrad

- Jak ostatnio powiedziatas, zebym
skorzystata z tej aplikacji, to od razu

ja Sciagnetam. Faktycznie jest super!

Od razu pomyslatam, ze przy najblizszej
okazji Ci podziekuje. Ta aplikacja utatwia
zycie. Dziekuje, ze mi ja polecitas.

Dziekuj i informuj o tym, ze czyje$
dziatanie pomogto Ci. Moc
rozbudowanego podziekowania jest
wieksza niz samego stowa ,dziekuje”.

- Dziekuje, bardzo mi pomogtes!

- Dziekuje za to, ze mnie wspartes. Bez
Ciebie bytoby mi o wiele trudnie;j.
-Troche w tym twojego wktadu,

ze aplikowatam na to nowe stanowisko.
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Pomyst na docenianie
i wspieranie

Chwal publicznie
w towarzystwie innych oséb

Wspdlnie wspominaj,
wspOdlnie przezywaj
nostalgie

Dlaczego warto?

Pokazujemy, ze czyjas postawa, wiedza,
umiejetnosci sa dla nas na tyle wazne

i doceniane, ze chcemy o nich informowac
otoczenie.

Przyktad wypowiedzi

- Pani Ala jest swietnym handlowcem.
Kazdy klient jest zachwycony jej obstuga.
- Pan Arek jest Swietnym mechanikiem.
Naprawi kazdg usterke.

Ta technika nazywa sie ,rewizytowaniem
historii”i polega na wspdlnym
wspominaniu i rearanzowaniu dawnych
przezyc. Za jej pomoca utrwalamy

i budujemy wiezi.

- A pamietasz, jak zdobyliSmy naszego
setnego klienta? Przyszedt Krzysztof

i powiedziat...

— Zobaczcie, co znalaztem! Nasz puchar
z 2005 roku. Pamietacie, jak...

Zrédto:

+ P.Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej

056b 50+, Wydawnictwo Uniwersytety Lodzkiego, £6dz.
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KARTA CWICZENIA NR 22

Cele ¢wiczenia

« Umiejetnos¢ postugiwania sie komunikacjg w oparciu o fakty.
+ Niwelowanie komunikatéw oceniajacych.

Sytuacja problemowa, w ktérej rozwigzaniu pomaga ¢wiczenie

« Podczas rozméw rozwojowych z pracownikami.

o Przy przekazywaniu informacji zwrotnej.

« Podczas prowadzenia wystapien publicznych.

o Przy omawianiu wynikéw pracy w relacji indywidualnej lub w zespole.
» Podczas stosowania techniki FUOR.

Powiagzanie z PAKIETEM STAY

« Akademia Kompetencji Menedzerskich. Blok III: Praca na zasobach pracownikow
50+

o Akademia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Blok II: Praca na zasobach pracow-
nikéw 50+.

o P. Woszczyk, I. Warwas, A. Stankiewicz (2017), Kompendium wiedzy dla instytucji
szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50+, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, http://www.stay.uni.lodz.pl, s. 218-219.

Pigutka wiedzy

Biorac pod uwage codzienng aktywnos¢ przecietnego dorostego cztowieka, mamy do czy-
nienia z sytuacjami, ktdre czesto nie sg jednoznaczne. Niezaleznie od kontekstu sytuacji
bywa, ze spotykamy si¢ z r6zng ich interpretacja. Mowiac pewne rzeczy, na mysli mamy
co$ zupelnie innego, niz jest rozumiane przez stuchaczy. Wynika to z procesu komuni-
kacji, podczas ktorej przekazujemy okreslone fakty, jak réwniez opinie, emocje, oceny
czy potrzeby. Komunikujgc swoje potrzeby i kierujac si¢ emocjami, w mniejszym stopniu
postugujemy sie faktami, ktdre sa niepodwazalne i weryfikowalne. Wypowiadajac opinie
czy oceny (czyli gdy postugujemy si¢ interpretacjami danej sytuacji), wchodzimy na nasz
wlasny, subiektywny poziom komunikacji, co utrudnia zrozumienie przekazu przez in-
nych. W trosce o klarowny przekaz, warto koncentrowac si¢ na faktach i unika¢ ocen.
Sytuacja ta nabiera szczegdlnego wymiaru, gdy stuchacze réznig sie od siebie pod wzgle-
dem takich cech jak: wyksztalcenie, zawod czy wiek (np. swobodne stowa dwudziesto-
latka mogg zosta¢ zinterpretowane jako obrazliwe przez osobe 50+). Z tego wzgledu, aby
unikng¢ nieporozumien (a czasami nawet napie¢ miedzy nadawcg komunikatu a jego od-
biorcg) warto wypracowaé umiejetnos¢ komunikowania si¢ poprzez fakty, czyli w opar-
ciu o realne zdarzenia oraz odwolywanie sie do liczb, standardéw czy zapiséw w doku-
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mentach. Nawigzujac do teorii pozioméw komunikacyjnych wedlug von Thuna, fakty
nalezg do tzw. poziomu rzeczowego, odnoszacego si¢ do jasnosci komunikatu, logiki,
porzadkowania informacji oraz prawdziwosci danych. Nalezy jednak pamieta¢, ze pro-
ces komunikacji jest spdjny wtedy, gdy swiadomie korzystamy ze wszystkich poziomow
komunikacji - poziomu ujawniania siebie (odpowiednie wyczucie sytuacji), poziomu re-
lacyjnego (okazywanie szacunku, wzbudzanie zaufania) oraz poziomu apelu (otwartos¢
i szczeros¢) - i sprawnie taczymy fakty, oczekiwania czy opinie.

Wiecej:
« F. Schulz von Thun (2007), Sztuka Rozmawiania (cze$¢ 1-4), Wydawnictwo WAM, Krakéw.

Opis ¢wiczenia

« Opowiedz o trzech wymiarach komunikatéw - faktach, opiniach i ocenach.

« Popros uczestnikéw, aby dobrali sie w dwojki.

» Rozdaj karty z napisanymi ré6znymi sformutowaniami.

« Popros uczestnikow o okreslenie, ktore z zaprezentowanych okreslen sa faktem, opi-
nig, a ktére oceng.

« Po kilku minutach popros, aby kazda osoba po kolei odczytata po jednym sformu-
fowaniu i podata, jaki to typ komunikatu.

Czas trwania ¢wiczenia Formy zajec Materiaty, pomoce dydaktyczne
15 minut forma warsztatowa dtugopisy, wydrukowane arkusze
do ¢wiczenia

Umiejetnosci i postawy, ktore rozwija ¢wiczenie

« Komunikacja w oparciu o fakty.
+ Niwelowanie komunikacji opartej na ocenie.

Ryzyka zwigzane z grupa

Elementem trudnym dla uczestnikéw moze by¢ zrozumienie idei faktu - tego, ze jest on nie-
podwazalny, wymierny, czyli okreslony w procentach, minutach, ilosciach, standardach itp.
Warto prze¢wiczy¢ to dokladniej dla utrwalenia réznic miedzy faktem a opinia.

Lesson learned — okiem trenera

Cwiczenie w okre$leniu typoéw komunikatu jest zazwyczaj odkrywcze dla uczestnikéw szko-
len, cho¢ pojawiajg trudnosci w rozréznieniu faktu od opinii i oceny. Grupa moze reagowac
negacja zasad, a nawet ich krytyka — w takiej sytuacji nalezy zamoderowac i pokazac¢ na fo-
rum grupy, co dzieje si¢ z drugg osobg, kiedy styszy komunikaty oparte na ocenie. W tym celu
mozna skierowa¢ takie komunikaty indywidualnie do osoby, ktéra zglosi si¢ na ochotnika,
i zapytac ja o poziom motywacji i zadowolenia po otrzymaniu takiej informacji zwrotne;.

Jak czerpaé z potencjatu pracownikéw 50+ g= 133



Lesson learned - okiem akademika

Fakt to zaistnialy stan rzeczy - to okreslenie zdarzenia, ktére nie budzi watpliwosci, opar-
te jest na obiektywnych przestankach, posiada wymierne dowody. Postugujac si¢ faktami
w komunikacji, rowniez odwotujemy sie do stwierdzonych, zaobserwowanych, niepod-
wazalnych elementéw sytuacji. Faktem bedzie zatem okreslenie ,w tym tygodniu spdznit
sie Pan trzy razy” w przeciwienstwie do komunikatu ,,ciggle si¢ Pan spéznia”, ktory przez
wiekszos¢ moglby zostaé zinterpretowany jako fakt, bo odwotuje si¢ do stanu faktycz-
nego - pracownik si¢ spoznil. Jednak komunikat ,,ciggle si¢ Pan spdznia” zawiera opinie
wyrazona w stowie ,,ciagle”, ktore jest wieloznaczne, i w zaleznos$ci od odbiorcy moze by¢
interpretowane na wiele sposobdw. Dla jednego ,.ciagle” to trzy razy w tygodniu, podczas
gdy inna osoba, moze rozumie¢ ,ciagle” jako ,codziennie” lub ,kilka razy w miesigcu”.
Zatem wyrazenie ,,ciagle si¢ Pan spdznia” jest wyrazeniem niezawierajacym podstawowe-
go elementu faktu, czyli obiektywizmu i niepodwazalnosci. Potoczne rozumienie faktu,
odnoszace si¢ jedynie do obserwacji pewnego zdarzenia, cz¢sto utrudnia postugiwanie
sie komunikacja oparta na faktach. Z tego wzgledu ten typ komunikacji wymaga wielu
¢wiczen i treningu. Pierwszym krokiem w ramach treningu moze by¢ zwracanie wigk-
szej uwagi i niwelowanie tzw. sfownictwa nieobiektywnego, jak ,,bardziej”, ,zawsze”, ,,ni-
gdy”, ,.ciagle” czy ,jak zwykle”.

Lesson learned - co wynika z doswiadczen projektu?

Jak juz podkreslano wczesniej, wlasciwe formulowanie komunikatéw stanowi bardzo
wazny aspekt pracy na zasobach, stad tez tego typu ¢wiczenia stanowig istotny element
dziatan stuzgcych lepszemu wykorzystaniu potencjatu wszystkich pracownikéw, nieza-
leznie od ich wieku, a w efekcie - takze utrzymaniu aktywnosci zawodowej oséb 50+
Cwiczenie to mozna wykorzysta¢ réwniez w ramach Treningu umiejetnosci kierowni-
czych (AKM), jak i bloku dotyczacego rozwoju kompetencji trenerskich w pracy z oso-
bami 50+ (AZZL).
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Fundusze Unia Europejska
Euro DEJSkIe Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej os6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca
STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer
Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Cwiczenie ,Fakty, opinie, oceny” - arkusz

Przeczytaj ponizsze sformutowania i zaznacz, czy s opinia, oceng czy faktem.

OPINIA  OCENA FAKT

To sie do niczego nie nadaje!

Od dwdch dni zostajesz w pracy do godziny 1890,

Spdzniasz sie ciggle do pracy.

Nawet nie pamietasz o moich urodzinach.

Jak zwykle odktadasz decyzje na pdzniej, nic nie mozna ustalic.

Przeciez ja tez tak moge olewa¢ wszystko.

No przeciez ile czasu mozna oferte przygotowywac?

Masz przestarzate poglady.

Czesto uzywasz zwrotu ,tylko gtupi nie wie”.

lle razy moge to jeszcze ttumaczy¢ — kazdy by to pojat!

Nie jestes$ systematyczny/a.

Nigdy nie jest dobrze, zawsze co$ mogto by¢ lepiej.

Potrafisz tylko zrzedzi¢ i marudzic.

No i oczywiscie zapewnienia o poprawie sie nie sprawdzity.

Nigdy nie méwisz, czego bys chcial/a.

W tym tygodniu cos$ sobie odpuscites/as.

Tak gadasz, ze nikt Cie nigdy nie rozumie.

Musisz bardziej sie stara¢, bo cienko to widze.

Trzeba byto sie nie gapi¢, tylko stuchac.

Trzeba mysle¢ nawet przy wkrecaniu srubki.

Jakbym cos$ powiedziat/a, to od razu bedzie obraza majestatu.

Méwisz o decyzjach tydzien po ich podjeciu.

Nic nie moge powiedzie¢, bo od razu sie obrazasz.

Robisz za mato - nigdy nie wiesz, jak ten program dziata!

Bo spotkania z Twoja rodzing sa oczywiscie najwazniejsze!

Idiota by to zrozumiat.

Ludzie teraz sie rozwijaja, a nie tak jak Ty...

Bo Ty oczywiscie wiesz wszystko najlepiej!

Ciagle jest to samo — jak zawsze — obiecujesz i nic z tego.

Zawsze jeste$ niezadowolony/a.

Jak Ty sie zachowujesz - przeciez tu sg inni ludzie.

Wczoraj dwa razy uzytes/as stow, ktére mnie rania — np. ,jestes powolny/a jak
slimak”.
Opanuj sie przeciez, bo to juz nudne sie staje.

Podoba mi sie Twoja lojalnos¢.

Mozesz juz przesta¢ gadac tak bez sensu?

Lubie, kiedy pytasz mnie o instrukcje, gdy czegos nie rozumiesz.

No wolniej to sie chyba nie da na tej stotéwce jedzenia naktadac.
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Zamiast podsumowania

Autorki majg nadzieje, Ze skoro czytacie Panstwo ten fragment publikacji, to znaczy ze zain-
teresowala ona Panstwa przynajmniej na tyle, aby znalez¢ sie w tym miejscu. Moze to takze
oznaczad, ze stali sie Panstwo sympatykami podejscia w niej zaprezentowanego.

Zespol projektu, przystepujac do jego aranzowania, dysponowal duzym do$wiadcze-
niem z realizacji podobnych przedsigwzig¢, a takze znajomoscig najnowszych wynikow
badan krajowych i zagranicznych. W trakcie realizacji projektu STAY. Wsparcie aktyw-
nosci zawodowej 0s6b 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy i zmotywowany pracownik - za-
dowolony pracodawca (STAY. SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy
and motivated employee - satisfied employer) te doswiadczenia zostaly znacznie pogle-
bione, czym chcieli$émy si¢ z Panstwem podzieli¢ w tej publikacji.

Mamy gtebokie przekonanie, ze zasadniczo potencjat 0s6b 50+ jest bardzo duzy, acz-
kolwiek niekiedy wymaga uwolnienia — w procesie bedacym inwestycja korzystng za-
réwno dla pracodawcy, jak i pracownika. Prowadzone przez wielu interesariuszy (takze
podmioty szkoleniowe i instytucje otoczenia biznesu), kompleksowe wsparcie 0sdb 50+,
wyzwalajgc ich potencjal, dostarcza zmotywowanych i zdrowych pracownikéw na diu-
gie lata.

Z tego powodu, bazujac na swoim trenerskim i akademickim, projektowym i mene-
dzerskim doswiadczeniu, autorki wybraly do publikacji oryginalne ¢wiczenia, ktére moga
by¢ przydatne w procesie szkoleri pracownikéw 50+ Cwiczenia te byly wykorzystywane
przez treneréw STAY we wszystkich Akademiach i towarzyszyly projektowi poczawszy
od szkolenia Train the trainers, poprzez pilotaz, az po wlasciwe szkolenia. Interdyscypli-
narne doswiadczenie treneréw zostalo spozytkowane na wszystkich etapach projektu.

Niech o profesjonalnym zapleczu projektu zaswiadcza przedstawione ponizej sylwet-
ki naszych treneréw.

Anita Chomczynska

Absolwentka Gospodarczych Stosunkéw Miedzynarodowych Wydziatu Ekonomiczno-
-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego oraz Executive MBA na Wydziale Zarzadzania
w $cislej wspotpracy z R.H. Smith School of Business, University of Maryland, cieszaca
sie miedzynarodowym uznaniem w zakresie edukacji menedzerskiej. Stoi na stanowi-
sku, ze w zyciu prywatnym i zawodowym wazna jest pasja i mozliwos$¢ samorealizaciji,
co przeklada sie na motywacje i osiggane wyniki. Zajmowane stanowiska w takich orga-
nizacjach jak: Procter & Gamble, Stora Enso, Invento oraz GTX Hanex Plastic wymagaly
uwaznego stuchania, motywowania siebie i innych oraz niekiedy zmudnego poszukiwa-
nia najlepszych w danej sytuacji rozwigzan. Lata wspotpracy z czlonkami zarzadu, wlas-
nym zespotem, klientami, a takze odbyte i przeprowadzone szkolenia pozwolily zdoby¢
praktyczng wiedze, dotyczaca budowania zespolu, rozwigzywania konfliktow, sztuki ar-
gumentacji, negocjacji, komunikacji w biznesie oraz autoprezentacji. Posiada takze wie-
loletnie doswiadczenie w zakresie sprzedazy w sektorze FMCG, w sprzedazy B2B, rozwi-
janiu biznesu klientow polskich i zagranicznych. Trener Akademii STAY.
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Piotr Chomczynski

Doktor habilitowany socjologii, profesor nadzwyczajny w Katedrze Socjologii Organizacji
i Zarzadzania na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego. Do-
$wiadczony trener, doradca, ewaluator, faczacy dziatania na rzecz praktyki gospodarczej
z pracg naukowa. Posiada kilkuletnie dos§wiadczenie krajowe i zagraniczne w zakresie
ewaluacji, konsultacji, wdrozen i szkolen na temat profesjonalnej obstugi klienta, zarza-
dzania zmiang organizacyjng, budowania proefektywnosciowej kultury organizacyjnej,
kreatywnego myslenia, przeciwdzialania mobbingowi w miejscu pracy, budowania sy-
stemu ocen pracowniczych i prowadzenia rozmoéw oceniajacych, monitoringu satysfakcji
klienta wewnetrznego i zewnetrznego, motywowania, rekrutacji i selekcji pracownikow,
a takze team buildingu. Jest autorem licznych publikacji krajowych i zagranicznych z za-
kresu problematyki realizowanych szkolen. Szkolenia prowadzit zaréwno wérdéd instytu-
cji panstwowych (ZUS, PZU, Zaklady Azotowe ,,Pulawy”, urzedy miast itd.), jak i firm
prywatnych (DELL, CONTEC itd.), osiaggajac najwyzsze oceny prowadzonych przez sie-
bie zaje¢. Trener Akademii STAY, doradca wdrozeniowy STAY.

Jarostaw Dudek

Trener, psycholog, Licencjonowany Praktyk NLP. Ukonczyl Uniwersytet L.odzki na kie-
runku psychologia stosowana. Realizowal projekty szkoleniowe dla wielu firm i organi-
zacji, zardwno jako trener, jak i kierownik projektu. Pracowat takze jako ,towca gltow”,
rekruter, handlowiec oraz doradca zawodowy. W obszarze szkolen zajmuje si¢ przede
wszystkim tematyka: komunikacji interpersonalnej, radzenia sobie ze stresem, samo-
oceny, zarzadzania czasem, asertywnosci, motywacji, zarzgdzania zmiang, umiejetnosci
handlowych, wspdtpracy i wywierania wplywu. Praca trenera jest dla niego niesamowita
okazja do czerpania z madro$ci innych, w trakcie dzielenia si¢ z nimi wlasnym doswiad-
czeniem i wiedza. To takze mozliwos¢ realnego wspierania pozytywnych zmian zacho-
dzacych w uczestnikach szkolenia. Powyzsze elementy oraz energia, ktéra wyzwala sie
podczas pracy z grupa, utwierdzaja go w stusznosci wyboru drogi zawodowej, obranej
w 2004 roku i nieustannie doskonalonej. Jarostaw Dudek realizowal projekty dla m.in.
Artech, Eagle Eye Staffing Solutions, KGHM, wydawnictwa Nowa Era, Polskiego Cen-
trum Edukacji, Polskiej Akademii Nauk, Prognity, Stowarzyszenia Wspolnota Polska,
Tkanfarb, Uniwersytetu Lodzkiego, Vesuvius Poland oraz Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych. Trener Akademii STAY.

Justyna Kasjaniuk

Absolwentka psychologii na Uniwersytecie L.odzkim. Ukonczyla szkole treneréw IiII
stopnia, jest certyfikowanym trenerem treningu interpersonalnego. Od 10 lat prowadzi
szkolenia, warsztaty i treningi rozwijajace umiejetnosci miekkie oraz wspierajace efek-
tywno$¢ oséb i zespotéw w organizacjach. Jako trener i konsultant pracuje dla klien-
tow biznesowych, instytucji i organizacji pozarzadowych. Szkoli pracownikéw réznych
szczebli, w tym osoby na stanowiskach kierowniczych. Dla kadry menedzerskiej prowa-
dzi szkolenia z zarzadzania zmiang i efektywnego komunikowania zmian, motywowania
pracownikow oraz budowania efektywnych zespoléw. Swoje programy buduje w oparciu
o metody aktywne i nowoczesng wiedze¢ o uczeniu si¢ dorostych, tworzac w ten sposéb
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angazujace uczestnikow szkolenia. Wspétpracowala migdzy innymi z takimi organiza-
cjami, jak: ZUS, PZU Zycie, PGNIG, Mazowiecka Spotka Gazownictwa, Ministerstwo
Sprawiedliwosci, Urzad Miasta Lodzi, Uniwersytet Medyczny w Lodzi, Bank Zachodni
WBK, Kirchhoff Automotive, Hurtimex, FlexLink, Spedimex, Art Sigma, Greenpeace,
AIESEC. Trener Akademii STAY, doradca wdrozeniowy STAY.

Kamil Kruszynski

Absolwent Executive Master of Business Administration (Uniwersytet Stanowy Ma-
ryland oraz Uniwersytet £odzki). Doktor nauk ekonomicznych w Katedrze Statystyki
Ekonomicznej i Spotecznej na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu
Lodzkiego. Certyfikowany trener biznesu. Czlonek komisji rewizyjnej Polskiego Sto-
warzyszenia Treneréw Biznesu. Coach pracujgcy w oparciu o podejscie skoncentrowane
na rozwigzaniu. Absolwent akredytowanego przez International Coach Federation pro-
gramu szkoleniowego The Art and Science of Coaching oraz CoachWise Coaching Essen-
tials™ (Coaching Center). Certyfikowany kierownik projektow (Stowarzyszenie Project
Management Polska/ International Project Management Association oraz APMG Inter-
national). Od 2004 roku prowadzi warsztaty i szkolenia z zakresu zarzadzania projektami
oraz szeroko pojetych kompetencji managerskich (zarzadzania ryzykiem, zarzadzania
czasem, komunikacji, negocjacji, asertywnosci, sztuki prezentacji, kultury organizacyj-
nej, strategii w biznesie, analitycznego myslenia). W ramach Podyplomowego Studium
Wspierania Relacji Miedzyludzkich - Life Coaching uczy przyszltych coachéw. Szkolit
pracownikow takich firm, jak: ACS Solution Sp. z 0.0., Bank Zachodni WBK S.A., C-Tra-
de Sp. z 0.0., Elkomtech S.A., Farmacja Polska Apteki Gléwne Sp. z o.0., Fundacja Ini-
cjatyw Regionalnych, General Electric Poland Sp. z 0.0., Gothaer Towarzystwo Ubezpie-
czen S.A., Infosys BPO Poland Sp. z 0.0., Intelligent Logistic Solution Sp. z 0.0., Jutrzenka
S.A., Komandor L6dz S.A., LEGO Polska Sp. z 0.0., NOVA L4dz, Pabianickie Centrum
Medyczne Sp. z 0.0., PKO Bank Polski S.A., Redan S.A., Regionalne Centrum Pomocy
Spolecznej w Lodzi, Spedimex Sp. z 0.0., Top Secret Sp. z 0.0., Wojewddzki Urzad Pracy
w Lodzi. Trener Akademii STAY.

Krzysztof Pekala

Doktor nauk o zdrowiu, pracownik Zakladu Psychologii Lekarskiej Uniwersytetu Me-
dycznego w Lodzi. Absolwent psychologii, certyfikowany psychoterapeuta (gléwne podej-
$cie: Psychoterapia Krotkoterminowa Skoncentrowana na Rozwigzaniu), trener. Prowadzi
szkolenia i zajecia treningowe w przedsigbiorstwach z pracownikami réznych szczebli.
Specjalizuje sie¢ w przekazywaniu wiedzy i umiejetnosci z zakresu Modelu Skoncentro-
wanego na Rozwigzaniu, radzenia sobie ze stresem oraz osiagania swoich celéw. Czlonek
Polskiego Towarzystwa Psychoterapii Skoncentrowanej na Rozwiagzaniu. Trener Akade-
mii STAY.
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Katarzyna Rybinska

Absolwentka socjologii (UL), trener umiejetnosci psychospotecznych oraz doradca zawo-
dowy. Aktualnie przygotowuje prace doktorska w Katedrze Socjologii Stosowanej i Pracy
Socjalnej na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego. Ukon-
czyla Podyplomowe Studia Doradztwa Zawodowego w Instytucie Psychologii Uniwer-
sytetu Lodzkiego oraz Szkole Treneréw I stopnia KRT - Trener Umiejetnosci Psycho-
spotecznych. Prowadzi szkolenia dla mikro, matych oraz $rednich przedsigbiorstw oraz
instytucji publicznych. Jako trener przeprowadzila ponad 1600 godzin szkoleniowych
warsztatow i szkolen rozwijajacych umiejetnosci intra- i interpersonalne pracownikow
réznych szczebli organizacji. Specjalizuje si¢ w szkoleniach z zakresu udoskonalania kom-
petencji interpersonalnych, obstugi klienta, efektywnej komunikacji, asertywnosci oraz
radzenia sobie ze stresem. Uczestniczka warsztatéw ,,Umiejetnosci i narzedzia w pracy
coacha” Akademia Coacha JAK-MD™ - program aprobowany przez ICF - Continuing
Coaching Education (CCE). Uczestniczka warsztatow ,,Super Speaker System — Wysta-
pienia Biznesowe” organizowanych przez grupe Momentum Way, Eduneo oraz Vantis
Holding. Trener Akademii STAY.

Anna Sottys

Magister socjologii i doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Do$wiad-
czenie zawodowe zdobywala podczas pracy na wielu réznorodnych stanowiskach w pol-
skich i miedzynarodowych firmach. Wspélpracuje jako doradca, badacz, ewaluator z wie-
loma 16dzkimi instytucjami — miedzy innymi Instytutem Nowych Technologii, L.6dzkim
Centrum Doskonalenia Zawodowego Nauczycieli i Ksztalcenia Praktycznego. Posiada dlu-
goletni staz wykladowcy akademickiego. Specjalizuje si¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
w organizacji, rozwojem kompetencji zawodowych, spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu,
zarzadzaniem wiekiem i zarzgdzaniem réznorodnos$cig. Od kilkunastu lat uczestniczy
w realizacji projektow doradczo-szkoleniowych, réwniez w srodowisku migdzynarodo-
wym, ktdre sg dedykowane kadrze specjalistow i kadrze menedzerskiej. Jest autorem licz-
nych ekspertyz, raportéw, programéw szkoleniowych, jak réwniez organizatorem konfe-
rencji naukowych poswieconych zarzadzaniu réznorodnoscia. Trener Akademii STAY.

Aleksandra Stankiewicz

Doswiadczenie zawodowe jako trener zdobywa od 19 lat. Posiada doswiadczenie w pracy
z klientami z obszaru biznesu, administracji panstwowej oraz sektora pozarzadowego.
Socjolog, doktor nauk humanistycznych. Od dziewieciu lat pracuje jako coach, respek-
tujac zasady ICF. W tym czasie zrealizowata ponad 1000 godzin sesji indywidualnych
i zbiorowych. W pracy z innymi skupia si¢ na identyfikacji zasoboéw klienta w dazeniu
do realizacji zamierzen zawodowych, odniesienia sukcesu przy zachowaniu work-life ba-
lance. Pracowala miedzy innymi dla klientéw takich jak Polpharma, GROT, Play, Mon-
nari, Hexeline, Grupa Onet, Sympatia.pl, FON - SKB, Alsen, Stena Line, CJB ,,Akcent”
w Lodzi, ASP w Warszawie, UM L6dz, UM Pabianice. Wspétautorka publikacji projektu
STAY - Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktyw-
nosci zawodowej 0sob w wieku 50+ oraz Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+. Bank
wdrozen STAY. Trener Akademii STAY i doradca wdrozeniowy STAY.
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Magdalena Turowska-Kwapisz

Certyfikowany trener biznesu i rozwoju kompetencji menadzerskich oraz obstugi klien-
ta, coach, andragog. Posiada uprawnienia do rekomendacji I stopnia Polskiego Towarzy-
stwa Psychologicznego Trenera Umiejetnos$ci Psychospolecznych, certyfikat Szkoty Tre-
neréw ALAMO Executive Training & HR Consulting. Ukonczyla takze profesjonalne
Studium Coachingu Wielopoziomego MLC. Jest licencjonowanym trenerem standardu
HRD BP, dbajacym o efektywno$¢ biznesowa szkolen. Ukonczyta takze elitarny trening
,»Wystapienia publiczne i biznesowe”. Zalozycielka firmy szkoleniowej TK Training. Po-
siada wieloletnie dos§wiadczenie zawodowe, zdobyte m.in. w sektorze MSP, na stanowi-
sku menadzerskim oraz stanowiskach specjalistycznych w zakresie sprzedazy i obstugi
klienta; zrealizowala réwniez szereg szkolen w zakresie rozwoju soft skills dla kadry me-
nadzerskiej i pracownikow front line z sektora tego typu. Trener Akademii STAY, dorad-
ca wdrozeniowy STAY.

Izabela Warwas

Doktor habilitowany nauk ekonomicznych, profesor nadzwyczajny w Katedrze Pracy
i Polityki Spofecznej Uniwersytetu Lodzkiego. Petni funkcje Prodziekana ds. personal-
nych i toku studiéw Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego UL. Audytorka ogélnopol-
skiego konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, niezalezny doradca, trenerka
szkolen i warsztatow biznesowych. Autorka i redaktorka ok. 130 publikacji. Koordyna-
torka, ekspert, wykonawca badan oraz audytor w kilkudziesigciu projektach krajowych
i Unii Europejskiej. Pelnila role kierownika i eksperta w wielu projektach miedzynaro-
dowych i krajowych, w tym: Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla os. 50+, Sojusz
dla Pracy; Career Plan for Employees 50+; Metodyka zarzadzania wiekiem jako innowa-
cyjne rozwigzanie wspierajace aktywnos¢ zawodowa pracownikéw 50+; DIALOG GE-
NERAC]IL, STAY. Wsparcie aktywnosci zawodowej 0sob 50+ w przedsigbiorstwie. Zdrowy
i zmotywowany pracownik — zadowolony pracodawca. STAY (SupporTing ActivitY for pe-
ople 50+ in the company. Healthy and motivated employee - satisfied employer). Pracuje
jako wyktadowca na studiach dziennych, zaocznych, MBA, podyplomowych, zdalnych
oraz realizowanych dla studentéw programu Erasmus+. W latach 2011-2013 - czlonek
Spotecznej Krajowej Rady 50+. Otrzymata Medal Komisji Edukacji Narodowej (2014).
Stypendystka Adam Smith Business School University of Glasgow (2015), The German
Centre of Gerontology w Berlinie (2017). Uczestniczka COST ,,Action Gender and he-
alth impacts of policies extending working life in western countries”, programu Horyzont
2020. Dwukrotnie otrzymata nagrode Polskiej Akademii Nauk (2016 1 2017). Wspdtau-
torka publikacji projektu STAY - Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu
utrzymania aktywnosci zawodowej osob w wieku 50+, Kompendium wiedzy dla instytu-
cji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0sob w wieku 50+. Trener
Akademii STAY. Petnita réwniez funkcje specjalisty ds. badan.

Patrycja Woszczyk

Trenerka, project manager ponad 40 przedsiewzie¢, posiadajaca 8 lat doswiadczenia w za-
rzadzaniu projektami i HR, 14 lat w sprzedazy. Autorka ponad 40 publikacji tematycznych
(w tym na temat zachowan podejmowanych przez pracownikow i lideréw, majacych wptyw
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na poziom ich energii, zaangazowania oraz skutecznosci). Przez 6 lat zarzadzala pracownika-
mi wiedzy. Odpowiadala za kreowanie produktow, polityke cenowas, relacje z klientami, re-
prezentowanie firmy na konferencjach i w kontaktach z mediami. Kierownik merytoryczny
projektéw zwigzanych z zarzadzaniem pokoleniami, tworczyni autorskich programéw szko-
leniowych w tym zakresie. Prelegentka konferencji HR. Jej Zyciowa misja jest inspirowanie
pracownikéw i lideréw do nieustannego rozwoju oraz uczenie organizacji, jak czerpac site
z zarzadzania réznorodnoscia. Specjalizuje sie w zagadnieniach zwigzanych z budowaniem
zaangazowania pracownikow bedacych na réznych etapach rozwoju zawodowego oraz pod-
noszeniem efektywnosci osobistej. Jest wspotautorka Power Audit (narz¢dzia do diagnozy
poziomu energii pracownikéw) oraz raportéw w ramach cyklu ,,Praca, moc, energia w pol-
skich firmach. Szes¢ obszardw, ktore wplywaja na efektywnos$¢ organizacji”. Wspotpracow-
ala m.in. z: Play, DB Schenker, Polpharmg, Novartis, Europ Assistance, P&G, Credit Agricole,
ING, Grupg Zywiec, EFL. Wsp6tautorka publikacji projektu STAY — Kompendium wiedzy
dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+ oraz
Kompendium wiedzy dla instytucji szkoleniowych z zakresu utrzymania aktywnosci zawodo-
wej 0s6b w wieku 50+. Trenerka Akademii STAY, doradca wdrozeniowy STAY.

Przytoczmy réwniez sylwetki przedstawicieli partneréw projektu.

Matt Flynn, Uniwersytet w Hull, Wielka Brytania

Dr Matt Flynn jest dyrektorem Centrum Badan Nad Starszymi Pracownikami (Centre for
Research into the Older Workforce) i profesorem Uniwersytetu w Hull (partnera projektu).
Jego zainteresowania naukowe skupiajg sie na wplywie starzenia si¢ spoleczenstw na ry-
nek pracy. Matt Flynn prowadzit liczne badania zaréwno dla rzadu Wielkiej Brytanii, jak
i Unii Europejskiej, wspotpracowal i wspolpracuje roéwniez z innymi osrodkami badaw-
czymi w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Japonii i Hongkongu. Obecnie prowadzi badania
zlecone przez Komisj¢ Europejska na temat aktywnego starzenia sie i partycypacji spo-
tecznej w czterech krajach europejskich (Polska, Wielka Brytania, Hiszpania i Wlochy).
W ramach wspdlpracy ze Szkockim Centrum Zdrowego Zycia Zawodowego (Scottish Cen-
tre on Healthy Working Lives) opracowal Przewodnik dobrej praktyki dla matych i sred-
nich przedsigbiorstw, ktéry dostepny jest na stronie internetowej: www.agediversity.org.

Catarina Miranda, Instituto de Soldadura e Qualidade (1SQ),
Lisbon, Portugal

Catarina Miranda reprezentuje ISQ (partnera projektu) — zalozong w 1965 prywatng
i niezalezng firme, zatrudniajaca ponad 1000 pracownikow i $wiadczacg na pigciu kon-
tynentach ustugi badawcze i szkoleniowe oraz wsparcie techniczne i doradcze w szerokim
zakresie. Catarina Miranda koordynuje projekt R&D Training Unit, ktéry opracowuje
projekty szkoleniowe i rozwigzania majace na celu ciagle rozwijanie innowacji w dziale
szkoleniowym ISQ. Brata udzial w opracowywaniu projektu BALANCE oraz koordyno-
wala prace nad rozwigzaniami dotyczacymi zagadnien zwigzanych z zachowaniem row-
nowagi zawodowej w organizacji.
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Mariola Grodnicka

Prezes Agencji Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A. w Kutnie (partnera projektu). Ab-
solwentka studiéw MBA dla Finansistéw na Akademii Leona Kozminskiego w Warsza-
wie. Od ponad 20 lat doradza przedsigbiorcom w efektywnym korzystaniu z funduszy
europejskich oraz z innych publicznych form dofinansowania. Bezpo$rednio uczestni-
czyla w procesie ubiegania si¢ o dotacje i realizacji ponad 150 projektow inwestycyjnych,
doradczych i szkoleniowych, ktorych odbiorcami byli przede wszystkim przedsiebiorcy,
a takze JST i organizacje pozarzadowe. Wspdtpracowata z podmiotami reprezentujacy-
mi wiele obszaréw gospodarki, m.in. branze¢ energetyczng, farmaceutyczna, meblarska,
informatyczng, motoryzacyjng, transportowg oraz inne branze zainteresowane wdraza-
niem rozwigzan pro-srodowiskowych. Bogate doswiadczenie to takze wynik wielolet-
niej wspolpracy z instytucjami aktywnie zaangazowanymi w rozwoj przedsiebiorczosci
w Polsce, takimi jak: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Lodzka Agencja Roz-
woju Regionalnego S.A., Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, Fundacja Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci w Lodzi, Fundacja Rozwoju Nauki i Przedsiebiorczosci z Poznania,
Centrum Inicjatyw Rozwoju Regionalnego w Skierniewicach, Regionalna Izba Gospo-
darcza - £6dz, Centrum Wspierania Biznesu w Plocku, Regionalna Izba Gospodarcza
w Kutnie. Obecnie Prezes Agencji Rozwoju Regionu Kutnowskiego S.A. Prowadzi liczne
konferencje, seminaria i warsztaty dla przedsiebiorcéw oraz jest autorem wielu publika-
cji, m.in. na temat praktycznych aspektow korzystania ze srodkéw unijnych oraz innych
istotnych zagadnien dotyczacych przedsigbiorczosci.

lwa Kuchciak

Adiunkt w Katedrze Bankowosci w Instytucie Finanséw Uniwersytetu Lodzkiego. Autor-
ka ponad 60 publikacji naukowych, zaréwno w jezyku polskim, jak i angielskim, wyda-
nych w recenzowanych czasopismach o zasiegu miedzynarodowym (,,Bezpieczny Bank”,
»Przeglad Organizacji”, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”), oraz trzech monogra-
fii (dwdch z obszaru edukacji, w tym jednej w jezyku angielskim). Od ponad 10 lat re-
alizuje projekty na zlecenie instytucji nalezacych do sektora finansowego. Od 2015 r.
koordynuje projekt Studencka Klinika Finansow wspierajacy podnoszenie kompetencji
finansowych wsrdd zagrozonych wykluczeniem spotecznym, finansowany przez NBP.
Nagrodzona indywidualng nagroda Rektora UL II stopnia za osiggniecia naukowe oraz
indywidualng nagrodg Rektora Uniwersytetu Lodzkiego III stopnia za osiggniecia orga-
nizacyjne. Laureatka konkursu o Nagrode Naukowg Fundacji UL za szczegélne osiagnie-
cia naukowe. Wyro6zniona za szczegolne zaangazowanie w realizacje Programu ,,Nowo-
czesne Zarzadzanie Biznesem”, powstalego z inicjatywy Zwiazku Banku Polskich oraz
jego partneréw. Nagrodzona w 2016 r. medalem im. Mikolaja Kopernika nadanym przez
Zwiazek Bankéw Polskich za przyczynienie si¢ do dynamicznego rozwoju kadr banko-
wych. Posiada miedzynarodowy Certyfikat APM Group™ PRINCE2® Foundation, bedacy
poswiadczeniem zaréwno wiedzy merytorycznej, jak i praktycznej, w zakresie stosowania
metody PRINCE2°® w zarzadzaniu projektami. Wspotautorka publikacji projektu STAY
- Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+. Bank wdrozerni STAY. Od listopada 2017 r.
- specjalista ds. produktu projektu STAY.
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Justyna Przywojska

Doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej na Wydzia-
le Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego. Specjalista w zakresie samo-
rzagdowego zarzadzania publicznego, polityki spotecznej, rozwoju i rewitalizacji miast.
Od 10 lat - wykonawca projektow badawczych i aplikacyjnych w obszarze samorzadno-
$ci terytorialnej, sytuacji osob 50+ na rynku pracy i lokalnej polityki spotecznej. Autor-
ka i wspotautorka 50 publikacji naukowych. Od 2015 roku petni funkcje koordynatora
serii wydawniczej Wydawnictwa Uniwersytetu Lodzkiego: ,,Akademia Samorzadowa.
Przyktady dobrych praktyk” oraz eksperta wspotpracujacego z Polska Agencja Prasowa.
Wspotautorka Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu z zakresu utrzymania
aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+ oraz Wzmacnianie potencjatu pracownikéw 50+.
Bank wdrozen STAY. W okresie listopad 2017 - sierpien 2018 - kierownik projektu STAY,
od poczatku zaangazowana w jego realizacje, m.in. jako specjalista ds. produktu.

Justyna Wiktorowicz

Doktor habilitowany nauk ekonomicznych, profesor nadzwyczajny w Katedrze Statysty-
ki Ekonomicznej i Spotecznej na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu
Loédzkiego. Jej zainteresowania koncentruja si¢ na zagadnieniach zwigzanych z sytuacja
0s0b starszych na rynku pracy, ksztalceniem ustawicznym, kompetencjami i zarzadza-
niem wiedzg oraz na aplikacji metod statystycznych w badaniach spotecznych i ekono-
micznych (w tym w badaniach rynku zaméwien publicznych). Autorka lub wspétautorka
ok. 150 publikacji. Nagrodzona indywidualng nagroda Rektora UL II stopnia za osiag-
niecia naukowe. Koordynatorka, ekspert, wykonawca badan w kilkudziesieciu projektach
krajowych i migdzynarodowych dotyczacych m.in. zagadnien zwigzanych z sytuacja oséb
w wieku 50+ na rynku pracy, zarzadzaniem wiekiem, generacjami, wiedzg. Pracuje jako
wyktadowca na studiach dziennych, zaocznych, doktoranckich i podyplomowych, prowa-
dzi takze certyfikowane szkolenia Predictive Solutions. Wspétautorka publikacji projek-
tu STAY - Kompendium wiedzy dla pracodawcéw MSP z zakresu utrzymania aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+ oraz Kompendium wiedzy dla instytucji otoczenia biznesu
z zakresu utrzymania aktywnosci zawodowej 0sob w wieku 50+. W latach 2010-2012 kie-
rownik ds. badan projektu systemowego Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb
50+. W okresie wrzesien 2016 - pazdziernik 2017 oraz wrzesien 2018 - luty 2019 - kie-
rownik projektu STAY.
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