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Wprowadzenie

Jedna z kluczowych zmian, z ktérymi bedziemy musieli zmierzy¢ sie w najblizszych latach, jest
starzenie sie spoteczenstwa bedace skutkiem wydtuzania sie ludzkiego Zycia i stale obnizajacej sie
liczby urodzen. W perspektywie najblizszych 10-20 lat pracodawcy beda musieli zmierzy¢ sie z
problemem silnego spadku podazy pracy. W Polsce, w zauwazalny sposéb, maleje odsetek oséb w
wieku produkcyjnym, a wzrasta liczba os6b w wieku przedemerytalnym i emerytalnym. Jak
prognozuje GUS w latach 2010-2035 liczba ludnosci w wieku produkcyjnym zmaleje w Polsce o
przeszto 4 mln oséb, z czego najwiekszy spadek przypadnie na lata stosunkowo najblizsze. W efekcie
za kilka, kilkanascie lat potencjalne zasoby pracy w grupie oséb w wieku 24-26 lata beda mniejsze o
blisko 1/3, a w wieku 25-34 lata o prawie 1/5. Wedtug ostatniego, tegorocznego raportu PARP -
»Raport o stanie matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce”, przecietne zatrudnienie w catym
sektorze przedsiebiorstw w 2019 r. wynosito ponad 7,0 mln oséb, z czego w sektorze MSP przecietne
zatrudnienie wyniosto ponad 3,93 mln oséb. |A z liczby wszystkich os6b w wieku produkcyjnym,

osoby w wieku okres$lanym +50, stanowi az 37,4% os6b zdolnych do pracy.

Wedtug danych GUS-u ro$nie grupa os6b w wieku 65 lat i wiecej - w 2019 r. zwiekszyta sie o 215 tys.
0s6b do wielko$ci ponad 6,9 mln. Udziat ludnosci tej grupy wieku w ogdlnej populacji jest okre$lany
wskaznikiem starosci, ktory w 2019 r. wynidst 18,1% (w 1990 r. osoby w starszym wieku stanowity
10% ludnosci). - opracowanie GUS ,Ludnos$¢é. Stan i struktura oraz ruch naturalny w przekroju

terytorialnym w 2019 r.”

W tej sytuacji, w strukturze wieku ludnosci zaczynaja przewazaé osoby starsze, a tempo tych zmian

jest coraz szybsze. Wielu przedsiebiorcow juz teraz dostrzega problem jakim jest zdobycie
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pracownikéw, zwlaszcza do prac fizycznych. W tej sytuacji jedynym rozwigzaniem staje sie
wydluzenie okresu zatrudnienia, stworzenie warunkéw, w ktorych pracownicy chcieliby pracowac
takze po osiggnieciu wieku emerytalnego. Wymaga to przemys$lanych, systemowych rozwigzan,
uwzgledniajgcych specyficzne oczekiwania starszych pracownikow w zakresie rozwoju, motywacji,
dostosowania stanowiska pracy. Pilnie potrzebna jest zmiana podejscia do starszych pracownikow,
przeciwdziatanie szkodliwemu stereotypowi, Ze grupa ta jest nieproduktywna i stanowi ciezar dla

przedsiebiorcy.

Wskaznik zatrudnienia wedtug wieku i ptci, 2019
(w %)
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81 81
80 76 76 73
65 62 62
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20
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Zrédto: Strona www//:300Gospodarka na podstawie danych Eurostat

Wspomniane wyzej zmiany demograficzne spowoduja, Ze przedsiebiorcy bedg musieli skupi¢ sie na
op6znieniu exodusu dojrzatych pracownikéw, ktérych umiejetnosci i wiedza poparta wieloletnim

do$wiadczeniem s3 dla firmy bardzo cenne. Tym samym, je$li osoba w starszym wieku postanawia

Fundusze . Uni i
. nia Europejska
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opusci¢ miejsce pracy (moze odejs¢ na wczeSniejsza emeryture), pracodawca bez watpienia ponosi
strate w postaci utraty duzego potencjatu (umiejetnosci, doswiadczenie), jakim dysponuje pracownik.
Dlatego tak wazne jest skoncentrowanie sie na starszych pracownikach i ich potrzebach oraz

sox oz s

ich w pracy.

Tak wiec, przewidywane zmiany demograficzne stawiaja przed pracodawcami nowe wyzwania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Coraz wiecej organizacji podejmuje w ramach zarzadzania
wiekiem (age management) r6znorodne dziatania skierowane do pracownikéw powyzej 60 roku zycia.
Zmierzaja one do poprawy $rodowiska pracy w celu utrzymania oséb starszych w miejscu pracy
pomimo osiggniecia wieku emerytalnego. Niestety dziatania te dotycza gtéwnie duzych firm, majacych
odpowiednie zaplecze w postaci dziatdw HR oraz wystarczajgce $rodki na uruchomienie projektow
dedykowanych grupie starszych pracownikéw. Niestety w sektorze MSP rzadko sie z tym spotykamy.
Menedzerowie s3 skoncentrowani na wyniku finansowym. Dotyczy to zwlaszcza tych firm , ktére
doswiadczyly kryzysu i udato im sie wydoby¢ firme na powierzchnie. Cata uwaga skupiona jest na
wypracowaniu jak najwiekszego zysku, ktéry ma zapewni¢ firmie dobre i niezagrozone
funkcjonowanie. Z tej perspektywy, kwestie zwigzane z zarzadzaniem wiekiem wydaja sie mato
istotne. Wiekszo$¢ szeféw zwlaszcza matych firm nie widzi potrzeby inwestowania w rozwo6j swoich
pracownikéw. Dla nich dzien przeznaczony na szkolenie - cho¢by to byt jeden dzien w roku - to dzien
stracony, bo wtedy praca nie jest wykonana. Jest to naturalnie mys$lenie krétkowzroczne, ktére moze
sta¢ sie poczatkiem kolejnego powaznego kryzysu, tym razem bedacego skutkiem braku
wykwalifikowanych pracownikéw. Dlatego tak istotne jest, z punktu widzenia calej gospodarki,
wspieranie matych i Srednich przedsiebiorstw w tworzeniu réznorodnych wiekiem zespotéw oraz
edukowanie wszystkich zainteresowanych grup w zakresie optymalnego wykorzystania zasobow

charakterystycznych dla kazdej z grup.
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I. Zarzadzanie wiekiem w sektorze MSP

Dla pracodawcy decydujace znaczenie przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu badz
zatrzymaniu w firmie pracownika w wieku przedemerytalnym maja jednostkowe koszty pracy, a wiec
relacja nominalnych kosztéw zatrudnienia do wydajnosci. Na nieche¢ do zatrudniania i zatrzymywania
w firmie starszych pracownikéw silnie rzutuja przypisywany tej grupie oséb zwigzek przecietmie
rosnacego z wiekiem wynagrodzenia i stabnacej - jak sie czesto sadzi - produktywnoSci. Brane jest tez
pod uwage wzrastajgce ryzyko chordb i absencji. Starsi pracownicy sg zatem postrzegani jako mniej

produktywni, mniej innowacyjni i Zadajacy wyzszych wynagrodzen.

Systemowe rozwigzanie majace na celu wydtuzenie aktywnos$ci zawodowej pracownikéw

Wsréd wielu inicjatyw podejmowanych w ostatnich latach, zmierzajacych do lepszego
wykorzystania zasobdéw ludzkich nalezy odnotowa¢ zawarte 8 marca 2017 r. porozumienie ramowe
europejskich  partner6w  spotecznych dotyczace aktywnego starzenia sie ipodejscia
miedzypokoleniowego. Porozumienie ma na celu zatrzymanie starszych pracownikéw na rynku pracy
w zdrowiu iaktywnoSci do osiagniecia przez nich wieku emerytalnego . Zdaniem sygnatariuszy

porozumienia ogélne ramy dziatania maja na celu:

e podniesienie $wiadomos$ci izrozumienie wyzwan imozliwosci wynikajacych ze zmian

demograficznych wséréd pracodawcoéw, pracownikéw i ich przedstawicieli,

fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska
Wiedzapgddkacja Romucs - Polska Europejski Fundusz Spoteczny
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zapewnienie pracodawcom, pracownikom iich przedstawicielom nakazdym szczeblu
praktycznych sposobdéw i/lub rozwigzan efektywnego promowania i zarzadzania aktywnym

starzeniem,

zagwarantowanie i utrzymanie zdrowego, bezpiecznego i produktywnego srodowiska pracy,

promowanie innowacyjnego podejscia do cyklu zycia zawodowego z wydajnymi idobrej
jakosci miejscami pracy, ktére umozliwiaja pracownikom pozostanie narynku pracy

do osiggniecia wieku emerytalnego,

ulatwienie wymiany, wspélpracy oraz promowanie konkretnych dzialan zmierzajacych

do przekazywania wiedzy i doSwiadczenia miedzy pokoleniami w miejscu pracy.

Nad wdrozeniem w Polsce zasad tego porozumienia pracuje Zesp6t problemowy ds. prawa pracy Rady

Dialogu Spotecznego. Wérdd wielu propozycji znalazly sie rozwiazania obejmujace gtéwnie starszych

pracownikéw. Dotycza one m.in.:

wprowadzenia dtuzszych urlopéw wypoczynkowych (do 32 dni wroku kalendarzowym),
gdyz obecny wymiar nie gwarantuje wtasciwej regeneracji sit pracownika, niestuzy tez

ochronie jego zdrowia ani przywrdéceniu mu pelnej zdolnosci do pracy,

skrocenia tygodniowego wymiaru czasu pracy zzachowaniem wysoko$ci wynagrodzenia,

poczatkowo do 38, a nastepnie do 35 godzin tygodniowo,
wprowadzenia dtuzszej lub dodatkowej przerwy wliczanej do czasu pracy,

zastosowania wymogu uzyskania zgody starszego pracownika naprace w godzinach
nadliczbowych ze wzgledu na szczegélne potrzeby pracodawcy oraz na wykonywanie pracy

W porze nocnej.

Fundusze
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e umowa mentorska, Kktdérejcelem byloby nagradzanie starszych pracownikéw

za przekazywanie wiedzy, doSwiadczenia oraz umiejetnosci mtodszym pracownikom.
e rozwigzania, ktore utatwia zatrudnianie starszych os6b poprzez:

— zwolnienie pracodawcy ze sktadek od tych os6b narzecz Funduszu Pracy i Funduszu

Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych,

— mozliwo$¢ uzyskiwania zwrotu kosztéw szkolen lub ich cze$ci, na ktére wysytani
byliby starsi pracownicy w celu przekwalifikowania sie lub poszerzenia umiejetnosci
(generalnie dostep do szkolen to kluczowy czynnik majacy pomédc pracownikom

rozwija¢ ich umiejetnosci w ciggu catej kariery zawodowej),

— mozliwo$¢ dofinansowania inwestycji iudogodnien w zaktadzie pracy stuzacych

starszym pracownikom.

Porozumienie dotyczace aktywnego starzenia sie ipodejScia miedzypokoleniowego miato zosta¢
wdrozone przez krajowych partneréw spotecznych najpdzniej do 7 marca 2020 r jednak sytuacja

pandemiczna w Europie i w Polsce op6znita prace na dokumentem.

Strategie zarzadzania wiekiem

Majac $wiadomos$¢ zagrozen demograficznych przyjrzyjmy sie, jakie skuteczne dziatania moga
podja¢ pracodawcy, aby jak najdtuzej zatrzymac w pracy dojrzate pokolenie? Co zrobi¢, by nie dopuscié¢
do utraty cennego dla firmy potencjaty, jaki posiadajg starsi pracownicy? Najlepiej zacza¢ od przyjrzenia
sie, jaki jest stan na dzis$ tj. struktura wiekowa w firmie? Jaka bedzie za kilka lat? Moze sie okaza¢, ze w

roku 2025 wiekszo$¢ kluczowych pracownikdéw bedzie juz na emeryturze i jesli nie podejmiemy teraz

Eﬂ?g;;’fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
E jski Fund Spob
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska sropelsitundusz spotecy
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odpowiednich dziatan, to za pare lat w przedsiebiorstwie zostang pracownicy wprawdzie mtodsi, ale za
to bez kwalifikacji i wymaganego do$§wiadczenia, gwarantujgcego zasoby ludzkie konieczne dla istnienia
firmy. Taka sytuacja grozi przede wszystkim matym i Srednim firmom produkcyjnym, ktére nie maja
rozbudowanych dzialéw kadr i strategii zarzadzania personelem. Aby temu w pore zapobiec warto

spisac sobie krotki plan, ktéry ujmie nastepujgce kwestie:

1. Jak bedzie wygladata sytuacja za 5-10 lat? Ilu sposréd doswiadczonych pracownikéw bedzie
wcigz w naszej firmie? Z jakich powodéw odejda? Jakich umiejetno$ci moze wobec tego
zabraknac¢?

2. W jakim wieku s3 nasi pracownicy? Jakie kluczowe umiejetnosci, ktére chcemy przekazac
nowym pracownikom, posiadaja osoby doswiadczone?

3. Jak ma idealnie wyglada¢ sytuacja naszej firmy za 5-10 lat? Jakie umiejetnos$ci powinni
posiadac nasi pracownicy? Jak moga je zdoby¢?

4. Jakich narzedzi zarzadczych mozemy uzy¢, zeby doprowadzi¢ do sytuacji pozadanej? Co

mozemy zrobi¢, zeby zatrzymac¢ doswiadczonych pracownikéw w firmie?

Charakterystyka pracownikéw w wieku 55 + - 65+

Pracownicy 60+ sa cze$cig naszej rzeczywistoSci. Dlatego warto mie¢ wiedze na temat ich
mozliwos$ci i ograniczen. Gtéwny Urzad Statystyczny przewiduje, ze w 2050 roku populacja os6b w

wieku powyzej 60 lat wyniesie 35,8%.

Zdaniem wiekszos$ci gerontologdéw 60 lat jest to wiek progowy okresu starosci. Kryterium 60. r.
zycia proponuje réwniez Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO). Wiek ten stanowi swojego rodzaju
granice wyznaczajaca rézne zmiany zdrowotne i osobiste. Tempo starzenia jest zindywidualizowane, a
zmiany sa zalezne od cech dziedzicznych, naszych doswiadczen, sytuacji osobistej oraz mozliwosci

fizjologicznych konkretnego organizmu.

Eﬂ?g;;’fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
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Ponizej przedstawiam krétki opis zmian zachodzacych w okresie od 60. roku zycia wzwyz w obszarze

fizycznym, spotecznym, psychologicznym.

Zmiany fizjologiczne

Okres p6Znej dorostosci, to czas powolnego spadku sprawnosci fizycznej w réznych obszarach
funkcjonowania cztowieka. Wiekszo$¢ os6b w tym wieku obserwuje obnizenie odpornos¢ organizmu,
czego konsekwencja jest wieksza podatnos$¢ na zachorowania. To co bylo tolerowane w mtodszym
wieku u os6b starszych przyjmuje chorobotwdrczy charakter, czego skutkiem mogg by¢ czestsze
zwolnienia lekarskie. Obniza sie sprawnos$¢ adaptacyjna organizmu, zmniejsza sie tolerancja wysitkowa.
Obserwuje sie zmiany w zakresie funkcjonowania zmystéw, zwtaszcza wzroku i stuchu. W starszym
wieku ograniczeniu ulega wydolno$¢ fizyczna, czyli zdolno$¢ organizmu do wykonywania ciezkiej lub
dtugotrwatej pracy fizycznej, angazujacej duze grupy mies$ni, bez szybko narastajgcego uczucia
zmeczenia i znacznych zmian Srodowiska wewnetrznego organizmu. Starsze osoby szczegOlnie Zle
toleruja wysitki o duzej intensywnos$ci angazujgce duze grupy mieSniowe, wymagajgce uzycia znacznej

sity, np. przenoszenie ciezaréw.

Zmiany poznawcze we wczesnym okresie 60+ sg bardzo mato widoczne, wrecz moga by¢
niezauwazalne. Z wieksza czestotliwos$cig zaczynaja one sie pojawiac po 70. roku zycia i postepuja wraz

z wiekiem. To, czy i kiedy sie pojawia, z jakim nasileniem i jak szybko

beda postepowag, jest rdwniez kwestig indywidualng. Pewnemu ostabieniu ulega przede wszystkim

pamie¢ krotkotrwata i zapamietywanie.
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Wplyw zmian wynikajacych z wieku, u oséb 60+, na funkcjonowanie zawodowe

Zmiany zwigzane z procesem starzenia sie, jakie dotykaja osoby w wieku 60 lat oraz starsze, nie
pozostaja bez wplywu na ich prace. W efekcie zmniejszenia sie wydolno$¢ i sprawno$¢ fizyczna oraz
sprawnos¢ psychofizyczna, co sprawia, ze wraz z wiekiem zmieniajg sie mozliwo$ci wykonywania
niektérych zadan przez starszych pracownikéw. Swiadomo$é tych zmian powinna obligowaé
pracodawcéw do poszanowania tych ograniczen oraz takich zmian w zakresie obowigzkow oraz
warunkéw pracy, aby starszy pracownik byt w stanie im podotaé. Jakiego rodzaju ograniczenia
zwigzane z wiekiem powinien uwzgledni¢ pracodawca w przypadku oséb 60+? Ponizej kilka

przyktadéw:

e Slabszy wzrok. Okoto 75% os6b starszych nosi okulary. Stabszy wzrok pracownikéw moze
mie¢ wptyw na wykonywanie przez nich obowigzkéw zawodowych. Dotyczy to wszystkich
profesji, poniewaz bez poprawnego widzenia nie jesteSmy zdolni wykonywac¢ Zadnej pracy.
Odpowiednio dobrane szklta do okularéw eliminujg uposledzenie widzenia. Dzieki temu
pracownik odzyskuje orientacje przestrzenng i dobra jako$¢ zycia.

e Zaburzenia stuchu moga by¢ dotkliwe dla pracownika i wspoétpracownikéw zwlaszcza w
zawodach, w ktorych wykonywana jest praca zespotowa. Gorszy stuch réwniez moze
przeszkadzac i stanowi¢ zagrozenie dla zycia jednostki tam, gdzie dZwiekowo alarmuje sie o
niebezpieczenstwie.

e Starzenie sie zmystdw ogranicza zasieg oraz doktadno$¢ informacji dostarczanych do mézgu ze
$Srodowiska zewnetrznego. Spowolnieniu ulega tempo reakcji, a co za tym idzie refleks. Mozg
wolniej wykorzystuje naptywajace ze zmystéw informacji, jest mniej biegly w scalaniu
informacji sensorycznej. Zaburzenia w obszarze funkcjonowania zmystéw majg takze

negatywny wptyw na wykonywana prace za sprawa subiektywnego doswiadczanie mniejszej
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sprawno$ci. Zmiany w kierunku gorszego widzenia czy styszenia s3 irytujace, przeszkadzajg i
zazwyczaj ludzie starsi sie z nimi nie godza tak tatwo. Mniejsza sprawnos$¢ w tych obszarach
moze powodowac wycofywanie sie z aktywno$ci i dawa¢ poczucie niemoznoSci poradzenia
sobie.

e Spowolnienie tempa uczenia sie 0s6b starszych, a takze stabsza pamie¢ i koncentracja uwagi
moze powodowacé trudnosci w opanowaniu nowych kompetencji. Natomiast wykonywanie
dotychczasowej pracy, dobrze utrwalonych umiejetno$ci z reguty nie sprawia¢ trudnos$ci
nawet do pdZznego wieku. Dlatego nalezy sie zastanowié¢ czy warto inwestowa¢ w zmiane

kwalifikacji oséb starszych.

Co powinien zrobi¢ pracodawca, aby wydtuzy¢ aktywnos$¢ zawodowa pracownikow?

Po pierwsze, wczesniejsze przygotowywanie pracownikéw do pracy po osiaggnieciu przez nich
wieku emerytalnego (oczywiscie dotyczy to tych pracownikéw, ktorzy deklaruja che¢ pozostania
dtuzszego w firmie, ale aby grupa ta byta znaczaco wieksza, to musi nastapi¢ zmiana nastawienia samej
kadry kierowniczej). Rolg pracodawcy, jest, uswiadomienie pracownikowi, Ze niektérych zaje¢ nie
bedzie moégt wykonywa¢ do konca swojej kariery zawodowej np. z uwagi na pogarszajacg sie sprawnos¢
psycho-motoryczng. Dobrze bytoby z wyprzedzeniem wyposazyé pracownika w takie umiejetnosci,
ktére bedzie mdgt wykorzysta¢ w starszym wieku np. przysposabianie mtodych pracownikéw do pracy,
kontrola jakos$ci wykonania, coaching wewnetrzny. Nalezy przy tym pamietaé, Ze osoby starsze moga

potrzebowac wiecej czasu na nauke i przyswojenie nowych umiejetnosci.

W przypadku pracownikow wykonujacych prace fizyczna, duzym problemem moga okaza¢ sie
schorzenia narzadéow ruchuy, zmiany zwyrodnieniowe kregostupa i stawow.

U wiekszo$ci wystarcza leczenie zachowawcze, fizykoterapia, unikanie ruch6w nasilajacych bol Spadek
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wydolnosci fizycznej moze przektadac sie na niemozno$¢ wykonywania ciezkich prac fizycznych lub na
ich spowolnienie, zmniejszenie precyzji. W starszym wieku praca fizyczna obcigza réwniez uktady:
sercowo-naczyniowy oraz miesniowo-szkieletowy. Te czynnoSci to przede wszystkim przenoszenie
ciezkich tadunkéw, pchniecia, ciggniecie, operowanie ciezkimi narzedziami. Pracodawcy powinni
zwrdcic szczegbdlng uwage na regularne kontrole lekarskie w tej grupie pracownikéw. Powinny one by¢
zdecydowanie czestsze niz w przypadku pracownikéw mtodszych. Niektére firmy decyduja sie na
specjalne pakiety prozdrowotne, w sktad ktérych wchodza zajecia rehabilitacyjne, rekreacyjne, porady

psychologiczne.

Nalezy jednak pamieta¢, ze nie wszystkie funkcje decydujace o zdolnosci do pracy obnizajg sie wraz z
uplywem lat w jednakowym stopniu. Mimo zaawansowanego wieku indywidualna zdolnos¢ do
wykonywania pewnych rodzajéow pracy moze pozosta¢ na dobrym poziomie. Zmiany w obszarze
wydolnos$ci fizycznej i psychofizycznej moga by¢ kompensowane duzym doSwiadczeniem czy tez
wieksza odpornoscig emocjonalna. Jezeli lekarz medycyny pracy orzeka, ze brak jest przeciwwskazan

do wykonywania danej pracy przez okreslanego pracownika, to wiek nie powinien mie¢ znaczenia.

Aktywizacja zawodowa pracownikéw 60+ to proces, ktéry wymaga zmiany podejscia czeSci
pracodawcéw, ale rowniez wspierajgcej polityki publicznej i regulacji prawnych. Niestety, zdarzaja sie
sytuacje, gdy pracownicy zbliZzajacy sie do wieku emerytalnego, nawet doswiadczeni i zaangazowani,
otrzymuja sygnaty z otoczenia, ktére zachecaja ich do przejscia na emeryture. Wyniki badan wskazuja,
ze potencjat doswiadczonych pracownikéw nie jest odpowiednio wykorzystywany, cho¢
charakteryzuja sie oni wysokim poziomem kompetencji oraz motywacji, a takze sg elastyczni w
zakresie oczekiwan finansowych i czasu pracy. Zeby temu zapobiec, pracodawcy powinni
przeprowadzi¢ zmiany w modelach biznesowych, ktorych efektem bedzie lepsza integracja z rynkiem
pracy os6b w wieku 60+, wieksze inwestycje w aktywizacje zawodowa, efektywniejsze i

zrownowazone wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia oraz zachecanie do ciagtej nauki. Na
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rynku wida¢ jednak pozytywne zmiany. Coraz wiecej przedsiebiorstw wprowadza dziatania w
zakresie réznorodnosci i budowy wilgczajacej kultury organizacyjnej (diversity and inclusion) do
swoich strategii biznesowych. Trendy demograficzne i makroekonomiczne nie pozostawiajg
przedsiebiorstwom i rzadom wyboru - im szybciej zacznie sie inwestowa¢ w aktywizacje, oséb

starszych, tym lepie;j.

Dyskryminacja ze wzgledu wiek

Innym zagadnieniem zwigzanym z zarzadzaniem wiekiem jest przeciwdzialanie dyskryminacji
ze wzgledu na wiek. Jest to uproszczone, powierzchowne przekonanie o mniejszej wartos$ci
pracownikow w starszym wieku. Przyjmuje sie stereotypowe zatoZenia na temat fizycznych lub
umystowych cech ludzi z okre$leniem grupy wiekowej i zwykle wyraza sie je w sposéb ponizajacy
poprzez np. nadmierne podkreslanie zewnetrznych oznak starosci. Kwestionuje sie wiedze i

doswiadczenie ludzi starszych, traktuje z pobtazliwoscig lub lekcewazeniem.

Przyktady stereotypow dotyczacych ludzi starszych to: osoby zmeczone Zyciem, powolne, majace stabg

pamie¢, schorowane, osamotnione, biedne, nadmiernie skupione na swoim

zdrowiu, roszczeniowe, bierne, sztywne w sposobie zachowania i myslenia, niechetne kazdej zmianie. W
swojej pracy szkoleniowca spotykatam sie z sytuacjami, w ktérych firma chciata szkoli¢ starszych

pracownikéw z radzenia sie z oporem przed zmiang cho¢ nikt wcze$niej takiego oporu nie przejawiat.

Obiegowe opinie dotyczace ludzi starszych nie pasuja do wspoéiczesnego Swiata, dlatego widzimy
tendencje do ,odstawia ich na boczny tor”. Z reguly stereotypy nie majg pokrycia w rzeczywistosci, ale
kierujac sie nimi jednakowo oceniamy i traktujemy wszystkich ludzi starszych doprowadzajac do ich
dyskryminacji. Negatywne opinie dotyczace oséb starszych czasami wynikaja z leku przed swoja

wtlasng staro$cig albo braku rzetelnej wiedzy o staro$ci wsrdd pracodawcow. Stereotypy w postaci
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zaltozen, ze ludzie starzejacy sie wymagaja specjalnej troski, wyjatkowego traktowania lub pomocy
ekonomicznej réwniez moga by¢ dla nich krzywdzace. Ich efektem jest specjalny sposéb méwienia do
0s6b starszych - "babciu”, "dziadku"-, protekcjonalne zachowanie, infantylizacja senioréw. Przyktadami
dyskryminacji w Zyciu zawodowym s3 np. pozbawienie oséb starszych stanowisk, mozliwosci
decyzyjnych, faworyzowanie mtodych ze wzgledu na ich przebojowosé, traktowanie w sposéb

nieprzyjemny, izolowanie z grona wspo6tpracownikéow.

Obecnie poglady na temat staro$ci sie zmieniajg. Ludzie starsi postrzegani sa coraz cze$ciej jako
osoby radosne, towarzyskie, aktywne zawodowo. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze niezaleZnie od tego,
jakimi postugujemy sie stereotypami pozytywnymi czy negatywnymi, mozna tatwo skrzywdzi¢
pracownika 60+. Kazdy pracownik jest inny i dlatego warto patrze¢ na niego indywidualnie, chcac

zrozumiec¢ jego sytuacje, ograniczenia, zasoby oraz atuty jakimi dysponuje.

Wiele duzych firm posiada juz odpowiednie procedury antymobbingowe i antydyskryminacyjne majace
na celu miedzy innymi zapobiega¢ dyskryminacji pracownikdéw ze wzgledu na wiek. Nalezy pamieta¢, ze
firma oskarzona o akty dyskryminacji musi przed sadem pracy wykazaé, ze do nich nie dochodzito
przedstawiajac na to odpowiednie dowody. Tak wiec warto uswiadamiac i szkoli¢ pracownikéow w tym
temacie, poniewaz nie tylko skutkuje to stratami o charakterze wizerunkowym, ale takze dezintegruje

zespoty, pogarsza atmosfere w firmie, wprowadza niepotrzebne napiecie i stres.

Podsumowanie

Niemal 54% Polakéw, przebadanych na potrzeby badania zrealizowanego przez Kantar
Millward Brown dla Work Service deklaruje, Ze po uzyskaniu wieku emerytalnego zamierza
kontynuowac zatrudnienie. Powodem takiej decyzji sa przede wszystkim kwestie ekonomiczne - praca

na emeryturze ma nam zapewni¢ wyzsze $wiadczenie albo tez pozwoli¢ na dorobienie do juz
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otrzymywanego, ale co piaty badany wskazywal, tez inne powody, dla ktérych bylby gotow

kontynuowa¢ aktywno$¢ zawodowa np. ciekawa praca, poczucie bycia uzytecznym, kontakt z ludZmi.

Jesli starsi pracownicy beda zachecani do pozostania w firmie, znaczna cze$¢ z nich z pewnoscia
zdecyduje sie na przedtuzenie swojej aktywnosci zawodowej i zwigze swoja kariere zawodowa z

przyjaznym mu pracodawca az do osiggniecia zaawansowanego wieku.

Przedsiebiorcy majg juz $wiadomo$¢, Ze zmiany demograficzne bedg miaty ogromny wplyw na
biznes. Musza pamietaé, ze przyszta konkurencyjnos$¢ firm bedzie zalezala od efektywnego
wykorzystania potencjatu starszych pracownikéw i utrzymania ich umiejemoSci. Z problemem
starzejacej sie kadry zetkng sie predzej czy p6Zniej wszyscy przedsiebiorcy - przewage konkurencyjng

zyskaja ci, ktérzy najwcze$niej przystosuja swoje strategie, procedury wewnetrzne i polityki do

nadchodzacych zmian.
IL. Sytuacja matlych przedsiebiorcow z utrzymaniem zatrudnienia na stanowiskach
fizycznych

Mali (mikro i mate firmy) przedsiebiorcy wspéttworza rynek pracy w Polsce w ogromnym
stopniu. Wedtug danych pochodzacych z wspomnianego wcze$niej raportu Parp, najwiecej
zatrudnionych znajduje sie wtasnie w mikro i matych przedsiebiorstwach:

Zatrudnienie w procentach
99,8% - MSP

97,0% - mikroprzedsiebiorstwa
2,2% - mate przedsiebiorstwa

0,7% - Srednie przedsiebiorstwa
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0,2% - duze przedsiebiorstwa

Zrédto: Raport PARP -, Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce” 2021

Whbrew pozorom wielkie zagraniczne korporacje i sieci zatrudniaja - w poréwnaniu do nich -
naprawde niewielu pracownikéw. Gtéwnym problemem, z ktérym mierza sie wtasciciele matych, ale tez
niejednokrotnie $rednich firm, jest niedobér pracownikéw. Wedtug najnowszego raportu firmy
doradczej KPMG niemal 8 na 10 firm przyznaje, ze ma problem z niekontrolowanymi odejSciami
pracownikéw fizycznych i produkcyjnych - w poréwnaniu z 2017 r. zjawisko to nasilito sie trzykrotie.
Nie powinno zatem dziwi¢, ze przez wielu przedsiebiorcéw najczesciej wskazywanym celem, na ktérym
planuja skoncentrowac sie w ciggu najblizszych miesiecy jest utrzymaniu pracownikéw. Juz co druga
prywatna firma zamierza wzmocni¢ inicjatywy nakierowane na utrzymanie obecnych pracownikéw
takze tych w wieku przedemerytalnym i emerytalnym.

Wedtug dyrektora departamentu pracy Konfederacji Lewiatan Roberta Lisickiego mamy szczegdlny
okres na rynku pracy. "Bardzo dobrq koniunkture gospodarczq, rekordowo niskie bezrobocie, ale od
dtuzszego czasu zagrozeniem jest niska aktywnos¢ zawodowa" - powiedzial Lisicki. Zaznaczyt, Zze w
Polsce na 100 os6b w wieku 20-64 lata pracuje tylko 71 oséb. "Na tle innych krajéow Unii Europejskiej to
bardzo niski wskaznik" - ocenit Lisicki. Pracownicy fizyczni, produkcyjni to jest ta grupa, ktéra
wykazuje sie najwieksza rotacja. Pracownicy czesto zmieniaja pracodawce z powoddw finansowych. I1da
do firmy, ktéra oferuje im wyzsze zarobki. Nie oznacza to jednak, Ze przedsiebiorcy nie starajg sie tym
trendom przeciwdziata¢. Cze$¢, szczegblnie duzych pracodawcéw, ma S$rodki, by podwyzszac
wynagrodzenia, na co przy obecnej sytuacji na rynku pracy jest duza presja. Elementem walki o
pracownika sg réznego rodzaju bonusy w postaci $ciezki rozwoju, odpowiednich szkoleni czy réznego
rodzaju Swiadczen - dodatkowych ubezpieczen, zaje¢ sportowych itp. Jednak, sa sektory, gdzie tego typu
dziatania sg ograniczone np. w budownictwie mozliwo$ci pracodawcy ograniczajg zZrédta finansowania
danego projektu. To s3g czesto zamoéwienia publiczne, przetargi. W tego rodzaju przypadkach swoboda

pracodawcy w zakresie podnoszenia wynagrodzen jest uwarunkowana czynnikami zewnetrznymi" -
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wyjasnit Lisicki.

Co wplywa na aktywnos$¢ zawodowa cztowieka?

Kultura zachodu stowom “stary” i “starszy” przypisuje generalnie raczej negatywne konotacje(w
przeciwienstwie np. do kultury japonskiej). Z tego wzgledu okreslanie siebie tym terminem jest rzadkie,
gdyz kojarzy sie ono z koficem zZycia, brakiem planéw, przekonaniem, ze wszystko co dobre mamy juz
za soba. Zmiana negatywnego myslenia o staro$ci i starzeniu sie powinna wiec dokonywa¢ sie juz
wczes$niej, stad tez zalecana jest praca z osobami mtodymi nad ich postrzeganiem biegu Zycia i starosci.
Tego typu prewencyjne dziatania mogg w diuzszej perspektywie przyczyni¢ sie do trwatej zmiany
biernego, negatywnego stereotypu starosci.

W Polsce mozna méwi¢ o wystepowaniu swoistego podziatu w grupie os6b w wieku srodkowe;j i p6Znej
dorostosci. Podziat ten wynika ze znacznego zrdznicowania tych dwoéch grup - miodsze osoby
wkraczaly w dorosto$¢ w trakcie badz zaraz przed transformacja ustrojows, starsze za$ pierwsza
dekade swojej dorostosci i pracy zawodowej przezyly jeszcze w okresie komunizmu. Fakt ten moze
mie¢ zasadnicze znaczenie dla aktywnosci oraz postaw zyciowych tych oséb. Wiadomo bowiem, ze
osoby najstarsze (jak réwniez najstabiej wyksztatcone, najmniej zarabiajace, rencisci i bezroboti)
uwazaja, ze Polacy wiecej stracili niz zyskali na transformacji ustrojowej, oraz ze nie wykorzystali
zwigzanych z nig szans. Te réznice w pogladach odzwierciedlajg generalng tendencje, w mysl ktérej w
rozwoju czlowieka aktualnie coraz mniejsze znaczenie ma zegar biologiczny i spoteczny, zas wiekszego
nabierajg wydarzenia i zmiany historyczne. Osoby wychowywane w okresie gospodarki wolnorynkowej
znacznie réznig sie sposobami mys$lenia, wartoSciowania, zachowan oraz aspiracjami od starszego

pokolenia. (Oles, P.K. (2011). Psychologia cztowieka dorostego. Warszawa: PWN).
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Jak motywowac pracownikéw fizycznych w wieku okotoemerytalnym do pozostania w firmie

Czym jest motywacja?

Istnieje wiele teorii motywacji. Kazda z nich stara sie opisa¢, czym sg istoty ludzkie i czym mogg sie staé.
Z tego wzgledu zwyklto sie méwic, ze tres¢ poszczeg6lnych teorii motywacji ma posta¢ okreslonych
pogladéw na ludzi. Teorie motywacji utatwiajg nam zrozumienie $wiata dynamicznego, w ktérym

organizacje funkcjonuja dzieki codziennemu zaangazowaniu kierownikéw i pracownikéow.
Podstawowy model motywacji

Wiele wspoétczesnych prac nad motywowaniem opiera sie na réznych odmianach modelu
podstawowego. Gtéwna myslg jest, iz poczatkowo cztowiek czego$ oczekuje, odczuwa jakas$ potrzebe,
wierzy, Ze osiagnie zamierzony efekt (materialny lub niematerialny) albo uniknie czego$ niechcianego,
o ile podejmie okreslone dziatania. Poziom motywacji bedzie zaleze¢ zatem od tego jak jednostka:

¢ Bardzo chce osiggnac cel lub otrzymac nagrode, czyli od pilno$ci potrzeby;

¢ Ocenia prawdopodobienstwo, ze dane zachowanie doprowadzi do osiggniecia celu:

¢ Wierzy w mozliwos$¢ satysfakcjonujacej realizacji tego zachowania.

Podstawowy model zawiera 6 klasycznych poje¢ dotyczacych motywacji.

1. Potrzeba. Ludzie beda dziatali, aby zaspokoi¢ odczuwang potrzebe.

2. Akceptacja zadan. Mozna osiggna¢ znacznie lepsze wyniki, jesli postawione zadania s3: konkretne:
stanowig wyzwanie, lecz sa osiggalne; s3 sprawiedliwe i rozsadne; zostaty uzgodnione z
wykonawcg; po zrealizowaniu daja poczucie sukcesu.

3. Wzmocnienie. Juz osiggniety sukces zacheci do powtérzenia okreslonego zachowania, gdy padnie

podobna propozycja.
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4. Oczekiwany rezultat. Ludzie zmienia swoje zachowanie jedynie wéwczas, gdy mys$la, Ze przyniesie
im to wystarczajgco duza nagrode.

5. Oczekiwanie skutecznos$ci. Jest bardziej prawdopodobne, Ze cztowiek bedzie wytrwaty w swoich
dziataniach lub bedzie prébowat rozwigzan alternatywnych, jesli wysoko ocenia wtasne mozliwosci.

6. Zwiazek przyczynowo - skutkowy. Jednostka powtérzy zachowanie, ktére przyniosto jej sukces,

lub je ulepszy, jesli rozumie zwiazek tego zachowania z wcze$niejszym sukcesem lub porazka

Motywowanie pracownikow w zaleznosci od wieku i stazu

Motywowaniem, w odréznieniu do motywacji, nazywa sie wszelkie dziatania podejmowane ze
strony jednostki badZ jej srodowiska, majace na celu wzbudzenie motywacji do podjecia sie przez nig
konkretnej aktywnos$ci. Ustalajac polityke motywacyjng w firmie, nalezy bra¢ pod uwage nie tylko
charakter pracy, wyksztatcenie, posiadane kompetencje, ale tez wiek pracownikéw. Kazda grupa
wiekowa ma inne oczekiwania i potrzeby odnosnie motywacji, dysponuje innym potencjatem. Mimo
wielu uprzedzen i stereotypdw na temat starszych pracownikéw, w praktyce okazuje sie, ze
prawidtowo motywowani moga oni pracowa¢ tak samo dobrze jak mtodsze osoby, a niejednokrotnie
nawet lepiej. Im wieksza bedzie tego $wiadomos$¢ kadry zarzadzajacej, kierowniczej, tym wieksze
szanse na osiagniecie optymalnych wynikdw w zarzadzaniu réznorodnym wiekiem zespotem i
wykorzystaniem potencjatu kazdej grupy wiekowej do celéw nie tylko biznesowych, ale i osobistych
przez samych pracownikéw. Ponizej charakterystyka pracownikéw z podziatem na grupy wiekowe i

sposobami motywowania skutecznymi w danym przedziale wiekowym

Charakterystyka Mocna strony Stabe strony Sposoby motywowania
grupy wiekowej

Mlodziez - ,a new - Zadni pracy, - niedo$wiadczeni, - umozliwienie nauki,
generation” - ( 18-26 - chemie rozszerzaja | - charakteryzuje ich szkolenia

lat) - pracownicy, swoje horyzonty, “stomiany zapat” - stawianie przed nimi
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ktérzy wtasnie entuzjastyczni, niecierpliwi, szybko sie duzych wyzwan,
ukonczyli edukacje, chetie irytuja i nauczenie ich
podejmuja prace po raz zobowiazujg sie, niezorganizowani, zarzadzania czasem,
pierwszy, ksztakcili sie s3 podatni na zadni szybkich komunikowania sie
juz po zmianach motywacje i rézne awanséw, oraz unikania
ustrojowych w Polsce techniki chetnie zmieniaja konfliktow
zarzadzania, prace, personalnych,
poniewaz te prowokuja konflikty, stosowanie w
wszystkie techniki stosunku do nich
s3 dla nich nowe konstruktywnej
krytyki,
sprawiedliwych kar,
nagradzanie i
chwalenie za kazdy
sukces
Dojrzali pracownicy - osiagajg ogromne zaabsorbowani rozwijanie u nich

» (27-40) - maja juz za
sobg przepracowanych
kilka lat, zazwyczaj
maja juz zatozone
rodziny, dzieci) i
osiggnieta pewna

stabilizacje

sukcesy
do$wiadczeni i
odpowiedzialni
znajq zakres
swoich
obowigzkéw
komunikatywni
wrazliwi na
motywacje
finansowg

potrzebujg uznania

sprawami rodzinnymi (
zakladanie rodzin,
pojawienie sie dzieci)
oczekuja stabilizacji,

sg mniej entuzjastyczni

glodu kariery
wskazywanie im
mozliwo$ci rozwoju
zawodowego,
awansu,

szkolenia zgodnie z
ich potrzebami,
stawianie przed nimi
wyzwan zgodnie z
ich

zainteresowaniami

Do swiadczeni

pracownicy ( 41-55

s3 dobrymi

liderami, trenerami,

osiagneli juz zyciowa

stabilizacje, nie

zarazanie ich

entuzjazmem,

lat) ,a transition nauczycielami, oczekuja wielkich pokazywanie im
generation” maja warto$ciowe zmian, perspektyw,
Przepracowali juz kontakty, minimalizujg swoj dawanie wiekszej
kilkanascie lat, ich majg duze wysitek, odpowiedzialnosci za
dzieci s3 juz do$wiadczenie majq mniejsza innych pracownikéw
samodzielne. Wiedze i zyciowe inwencje, realizuja oraz za produkty,
czes$ciowo tylko to co jest projekty, budzety,
doSwiadczenie konieczne, dawanie mozliwoS$ci
zdobywali w Polsce brak im entuzjazmu szkolenia innych,
Fundusze

Rzeczpospolita

- Polska

Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny



BIOFEEDBACK NARZEDZIEM PRZYGOTOWYWANIA DO ZMIANY WYZWAN ZAWODOWYCH | 2 3

przed okresem zmian. - wiekszy zakres
Pomimo czesto ztych zaufania,
nawykow, maja jeszcze samodzielnosci,
do$¢ sit i checi, by odpowiedzialnosci,
dostosowac sie do - pokazywanie
nowych warunkoéw przyktadéw godnych
nasladowania
Pracownicy przed - sgautorytetami, - ich wyksztatcenie nie - wyjasnianie im ich
emeryturg -,a - maja bardzo duze odpowiada dzisiejszym obowiazkéw,
previous generation” do$wiadczenie realiom, - asystowanie przy
( 55-65 lat) - wieksza Zyciowe, - sg konserwatywni, wykonywaniu pracy,
czesc ich - charakteryzujeich | - obawiaja sie zmian i - oczekiwanie
doSwiadczenia duza intuicja, nowosci, rezultatow,
zyciowego zwigzana - sastabilni (nie - niechetie uczestnicza | - pokazywanie
jest z poprzednim zmieniaja w szKkoleniach, przyktadow,
ustrojem, w ich zyciu pracy),sprawy - sg powolniejsi w - informowanie o roli,
prywatnym ponownie finansowe s3 dla wykonywaniu jaka odgrywaja w
pojawiaja sie mate nich mniej istotne obowigzkéow organizacji,
dzieci - wnuki. Nie chca - informowanie o
juz dostosowywac sie konsekwencjach,
do nowej sytuacji. - pozwolenie im na
bycie cztonkiem
zespotu,
- wlaczanieich w
szkolenia zgodne z
nowoczesnymi
standardami,
- Uczynienie z nich
mentoréw, doradcoéw
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Dobre praktyki w pracy z grupa pracownikéw 55+

W tym opracowaniu chcemy szczeg6lnie skupi¢ sie na grupie pracownikéw w przedziale 55-65
lat. Do$¢ powszechna praktyka w firmach jest stosowanie ujednoliconych systeméw motywacyjnych co
w praktyce oznacza, Zze wszyscy pracownicy sg motywowani wedtug tych samych zasad. Takie podejscie
do motywacji rzadko kiedy przynosi dobre efekty, szczegélnie jesli chodzi o starszych pracownikow.
Firmy ponosza zatem naklady na dzialania nie przynoszace zadnych pozadanych rezultatow.
Przykladowo organizujg drogie szkolenia czy imprezy integracyjne, ktére w rezultacie zamiast
motywacji wzbudzaja op6r i poczucie niezrozumienia co do ich sensu i celu takich dziatan. Na przyktad
organizowanie imprez outdoorowych, w ktoérych uczestnicy musza wykazac¢ sie sprawnoscia fizyczng
na miare 20 latka i dodatkowo konkurowa¢ z pracownikami znacznie od siebie mtodszymi.

Ponizej opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach krajow UE w tym
Polski wedtug raportu opracowanego przez Jacek Liwinski. Raport zostal opracowany w ramach

projektu ,Z wiekiem na plus -szkolenia dla przedsiebiorstw", Warszawa, czerwiec 2010.

Przyklady poszczegélnych technik motywacyjnych wpltywajacych na zwigzanie z

pracg os6b 50+ (wdrozenia firm europejskich)

Optacone poradnictwo zawodowe w celu dopasowania obszaréw rozwojowych starszego

pracownika (np. programy komputerowe, wozki widtowe, itp.).

Programy redukcji zwolnient chorobowych (np. wewnetrzna opieka medyczna skracajgca okres

rekonwalescencji, pakiet medyczny)

Stosowanie ,normy 90", gdzie wymagania w pracy nie moga przekraczac fizycznych mozliwosci

90% pracownikow w przecietmej grupie pracownikow w okreslonym wieku.

Wykorzystywanie i preferencje dla rekrutacji wewnetrznych na wszelkie wakaty i stanowiska

nowotworzone.

Programy szkolen technicznych oraz interpersonalnych uwzgledniajg udziat, jako treneréw,

najbardziej doswiadczonych pracownikéw

Eﬂ?g;;’fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
E jski Fund Spob
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska sropelsitundusz spotecy
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Zatrudnianie emerytéw w ograniczonym czasie pracy.

Przydzielanie pracownikom o dtugim stazu w firmie rél trenera, instruktora lub mentora

przyuczajacego miodszych pracownikéw do pracy

Kontakt z emerytowanymi pracownikami w rolach ekspertéw w przypadku probleméw

technicznych tzw. interwencje kryzysowe.

Wprowadzenie wskaznika monitorujacego ile zatrudnia sie oséb w wieku 50+ i

przedemerytalnym. Zatrudnianie takich os6b w razie potrzeby

Rotowanie pracownikéw starszych ze stanowisk bezposrednio produkcyjnych na stanowiska

doradcze np. doradcy technicznego, serwisowego lub doradcy klienta.

Wywiady z pracownikami dotyczgce kariery zawodowej i wyboréw zyciowych, np.: coroczne
rozmowy ha temat kariery i sytuacji zyciowej, rozmowy z personelem w sprawie oceny

dotychczasowej pracy i doradztwa w zakresie wewnetrznych perspektyw Kariery.

Wspoélne zarzadzanie projektem (starszy i mtodszy pracownik pracuja razem w celu przekazania

wiedzy i obowigzkdw przez starszego pracownika przed przejSciem na emeryture).

Rekrutacje z catkowitym pominieciem wieku (age blind recruitment)

Ergonomiczne dostosowanie miejsca pracy do wieku pracownika.

Dobrowolne zwolnienia ze zmian nocnych.

System mentoringu utatwiajacy przekazywanie wiedzy i tagodzacy obcigzenie pracg starszych
pracownikéw. Pracownicy powyzej 50 roku zycia podejmuja sie szkolenia i oceny pracy

mtodszych pracownikéw.

Gwarancja ptacy w przypadku przesunie¢ do innych zadan w obrebie firmy.

»Premia seniora”, czyli nagroda za wieloletni wysitek i zaangazowanie w prace przyznawana po

analizie ocen okresowych.

Mozliwo$¢ $wiadczenia pracy na odlegtosé

Wyszukanie stowarzyszen branzowych w celu znalezienia konkretnych umiejetnos$ci posréd

0s6b 50+ i emerytéw chetnych do pracy np. w niepelnym wymiarze godzin.

Zorganizowanie klubu emerytowanych pracownikéw firmy gotowych do okresowego

$wiadczenia np. funkcji szkoleniowych bytemu pracodawcy lub prowadzeniem prac grupy

Eﬂ?g;:fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
E jski Fund Spob
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska sropelsitundusz spotecy
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projektowe;.

Coaching jako instrument rozwoju zawodowego pracownikow w wieku emerytalnym i

przedemerytalnym

Istota i funkcje coachingu?

Lata siedemdziesigte XX w. uznawane sg za oficjalny poczatek coachingu na swiecie. Wigze sie
on z publikacjg ksigzki TW.Gallwey’a -Tenis: Wewnetrzna gra. Trener wystepuje tu w roli coacha, ktory
zamiast wskazywa¢ konkretne rozwigzania, staje sie inspiratorem, pobudzajacym w osobie

coachowanej zasoby i umiejetmosci.

Najprostsza, oddajaca sedno pojecia definicja coachingu méwi, Ze coaching to proces

majacy pomoc ludziom w osiaganiu lepszych wynikéw dziatan

Wedtug M. Downeya coaching jest sztuka - w tym sensie, Ze gdy jest perfekcyjnie realizowany,
przestaje liczy¢ sie tu technika. Coach, w pelni angazuje sie w prace z podopiecznym, w ktdre;j
najwazniejsza jest harmonia i partnerstwo. Warto takze przytoczy¢ definicje M. Armstronga. Ujmuje
on coaching jako technike jeden na jednego, majaca rozwija¢ umiejetnosci, wiedze i postawy. Jest
najskuteczniejszy, gdy moze odbywac¢ sie nieformalnie, jako cze$¢ normalnego procesy zarzadzania
lub przywdédztwa. S. Thorpe i ]. Clifford traktuja coaching jako pomoc danej osobie we wzmacnianiu i

udoskonalaniu dziatania poprzez refleksje nad tym, jak stosuje ona konkretng umiejetno$¢ lub wiedze.

Coaching jest procesem doskonalenia kompetencji w obszarze wybranym przez klienta,

opartym na partnerskiej relacji i wzajemnym zaufaniu. Pomaga ludziom w stawaniu sie tymi, kim chca

Eﬂ?g;:fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
E jski Fund Spob
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska sropelsitundusz spotecy
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i byciu jak najlepszymi. Wydobywa i wzmacnia to, co w ludziach najcenniejsze. Ponadto wzmacnia
firme nie tylko przez rozwijanie indywidualnych kompetencji, ale tez przez Kksztattowanie
odpowiednich postaw. Coaching jest procesem, ktéry trwa i umiejscowiony jest w czasie. To bardzo
istotne, poniewaz kazdy efekt uzyskany dzi$, jest wzmacniany w taki spos6b, by powodowacl

efektywnos$¢ rowniez w przysztosci.

W ujeciu biznesowym coaching oznacza poprawe efektywnos$ci i wydajnosci poprzez
umozliwienie pracownikom nauki w zaplanowany sposéb pod okiem coacha. Proces ten ma przede
wszystkim umozliwi¢ bardziej efektywne rozwigzywanie problemdéw, a takze poprawe wydajnosci
indywidualnego pracownika, przede wszystkim tam, gdzie jest pozadana zmiana w wykonywaniu
zadan.

Podsumowujaca definicjg jest okreslenie, iZ coaching to pomoc i kierowanie rozwojem
umiejetnosci oraz kompetencji osoby, w okre$lonej dziedzinie prowadzone indywidualnie przez
coacha. Jego istotnym elementem jest partnerska relacja i wzajemne zaufanie miedzy osobistym
coachem, a jego klientem /pracownikiem/zespotem. Zasadniczym zadaniem coachingu jest wsparcie

osoby objetej coachingiem w osiggnieciu przez nig uzgodnionych z coachem celéw.

Coaching - praca nad zmiana

Coaching moze dotyczy¢ pracy nad relacja pomiedzy dziataniem a rezultatem. Kiedy
podejmowane dziatanie nie przynosi konkretnych, pozadanych rezultatbw to wymaga zmiany,
udoskonalenia. Coaching umozliwia zauwazenie wystepowania niesatysfakcjonujacych rezultatow,
zidentyfikowanie przyczyn ich wystepowania, okreslenie koniecznych zmian w dziataniu, wsparcie w

ich wdrazaniu i ocene, czy rzeczywiscie nastgpita zmiana.
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Sposéb dzialania Efekt, rezultat
dzialania

Coaching: dzialaé
inaczej, lepiej

Coaching moze stuzy¢ zmianie bardziej poglebionej, kiedy dotyczyé bedzie relacji miedzy
rezultatami, dziataniami i lezagcym u ich podstaw sposobem myslenia. Poprawa dziatania nie zawsze
moze by¢ skuteczna, jezeli opiera sie ono na nieefektywnym zatozeniu. To zatozenie, przekonanie
wymaga wtedy przeformutowania. Coaching umozliwia u§wiadomienie istnienia okreslonego sposobu

my$lenia, poznania w jakim stopniu wplywa ono na nasze dzialanie i decyzje oraz zmiane w celu

przyjecia nowej perspektywy.

Sposob mySslenia Dzialanie Efekt, rezultat

Zmiana mysSlenia, Dziala¢ inaczej, lepiej
nowa perspektywa

Coaching moze umozliwi¢ szersze spojrzenie na ztozonos$¢ relacji pomiedzy efektem, dziataniem i
przekonaniami osadzonymi w okre$lonym kontekscie. Schematy i wzorce bedgce sktadnikami naszych
przekonan sa kontekstualne, czyli powigzane z okoliczno$ciami, w jakich sie znajdujemy. Coaching

pozwala na u§wiadomienie sobie i zmiane tej ztozonosci.
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Sytuacja Sposéb myslenia Dzialanie Efekt, rezultat

Zmiana Zmiana my§lenia, Dzialaé inaczej,
zlozonoSci nowa lepiej

Wyznaczanie celu coachingu:

Do identyfikacji potrzeb niezbedna jest znajomo$¢ dwodch stanéw: obecnego i pozadanego,
mozliwa do uzyskania z réznych perspektyw- obserwacji coacha (obserwacja zachowania podczas
sesji i/lub w pracy), sposobu prezentacji siebie i sposobu myslenia o sobie przez coachowanego,
informacji od o0s6b trzecich (ocena 360, rozmowa z innymi pracownikami).

e Coach okre$la, na jakim poziomie znajduje sie klient- jakie sg jego umiejetnosci i wiedza oraz

jak ocenia on swoje kompetencje w konkretnej dziedzinie (obecny stan).

e Coach pyta klienta, co chce osiagngé, i jak rozpozna, zZe mu sie to udato.

e Okre$lamy obszar wptywu: Jaki masz na to wplyw, na to co chcesz osiagnac?

A jaki wptyw maja czynniki zewnetrzne?- wptyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych na
zachowanie/spos6b myslenia

e OkreSlenie obszaru pracy- celu czyli tego, co dla klienta jest kluczem w zakresie jego

kompetencji do tego, by mogt doswiadczy¢ zmian, ktérych on chce.

Cel powinien by¢ sformutowany w formie pozytywnej, czyli co klient chce osiagnaé¢ a nie czego chce

unikng¢, np.: Nie chce by¢ leniwa? przeformutowanie na to czego klient chce: Chce by¢ bardziej
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pracowita? Pracowita, czyli co chcesz? Co znaczy bardziej? - doprecyzowanie. Dobrze jest formutowac

cel za pomocg systemu SMART.

Modele coachingowe

To pewne ramy, ktére wspieraja dziatania coacha i jego umiejetnosci podczas prowadzenia
procesu. Wszystkie modele odnosza sie do celu coachingu, jakim jest dazenie naprzod i wskazuja
etapy, jakie musza zlozy¢ sie na proces coachingu by byt on skuteczny bez wzgledu na indywidualny

sposéb prowadzenia coachingu przez coacha.
Model GROW- struktura sesji

To pierwotny model coachingu opracowany przez Johna Whitmora w Wielkiej Brytanii. Etapy
modelu nie zawsze wystepuja w tej samej kolejnosci. Skuteczny coaching polega na poruszaniu sie
miedzy tymi etapami zgodnie z aktualng potrzeba. Duzo czasu poswieca sie na zbadanie
rzeczywisto$ci, w momentach niepewnosci wraca sie do tego etapu aby klienta opuscit strach i poczut
energie do dziatania. Coach dba, aby klient koncentrowat sie na przysztosci i pozytywach pytajac co
jaki$ czas o cel. Coaching skupia sie na obiektywnych czynnikach i konkretnych dziataniach, dlatego
najlepiej sprawdza sie w kwestiach praktycznych (realizacja projektu, przyswojenie nowego nawyku,

zwiekszenie wydajnosci, lepsza organizacja pracy, rozpoczecie programu ¢wiczen fizycznych).

OKkres$lenie celu

Okres$lenie celu jest pierwszym krokiem na drodze do jego osiggniecia i pozwala nam skupi¢
sie na rozwigzaniu zamiast na problemie.
Przyktadowe pytania majqce na celu okreslenie celu coachingu:

e Co chciatbys$ osiggna¢ w wyniku sesji ?
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e (Czego naprawde pragniesz ?
Coach bada aktualna rzeczywisto$¢ klienta. Jest to kluczowe, by poswieci¢ odpowiednio duzo czasu na
te czes$¢, aby Klient zrozumial, na czym musi sie skupic i co przeanalizowac. Kiedy klient zda juz sobie
sprawe ze wszystkich okolicznosci, dostrzeze nowe perspektywy. Pytania dotyczace rzeczywistosci
pomagaja ludziom spojrzec gtebiej, az osiggna pelnie zrozumienia i dostrzega nowe perspektywy.
Pomocne pytania:

e Jak wazne jest to dla ciebie ?

o Jesliidealng sytuacje okresla liczba 10, w ktérym punkcie obecnie sie znajdujesz ?

o Jaki wptyw ma to na ciebie ?

e Jakie podejmiesz dziatania, by zblizy¢ sie do celu ?

e (o takiego robisz, co oddala cie od twojego celu ?
Kiedy Kklient jest juz gotowy (wida¢ to po wzmoZzonej energii w jego zachowaniu), coach zaczyna pyta¢
0 mozliwoSci:

e Jakie masz mozliwosci ?

e Jakiejeszcze?

e (o zadziatato w przesztosci ?

e C(Czyco$jeszcze ?
Na koniec, kiedy coach uzna liste pytan za wyczerpang, zadaje pytanie zamkniete

e ,Czyjestcosjeszcze” co pomoze sfinalizowa¢ proces?

Ostatni element modelu jest konsekwencja 3 poprzednich, ktére budujg Swiadomos¢ klienta, kiedy
klient ma mozliwo$¢ rozpoznania sytuacji przez co lepiej ja rozumie i dzieki temu naturalnie jest
zmotywowany do wziecia odpowiedzialno$ci za jej zmiane.
Pomocne pytania:

e Co chcesz z tym zrobi¢ ?

e Co mogtbys zrobi¢, by bardziej sie zaangazowac ?
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e (zy jestto dla ciebie wyzwanie ?
e Kiedy to zrobisz ?
e (o jeszcze moglbys zrobic ?
Pytania dotyczqce dziatania:
e Jak bardzo zdecydowany jestes na podjecie tego dziatania ?
e (zy to jest to, co naprawde chcesz zrobic ?

e Jak czujesz sie na mys$l, ze masz to zrobic ?

Lejek coachingowy

Opiera sie na obrazie dwéch ztaczonych ze sobg lejkéw. Model ten ktadzie wiekszy nacisk na

eksploracje, dlatego lepiej sprawdza sie w zagadnieniach zwigzanych z samoswiadomoscig, procesem

podejmowania decyzji i oceng wydarzen zachodzacych w zyciu.

Cel

Co chcesz osiagnac¢?

Ekspl j
sploracja Co wydaje sie najwazniejsze?

Opcje . .
PY Co mozesz z tym zrobié?

Decyzje
) Ktdra z opcji jest najlepsza?
dziatani ?

lafanie Co konkretnie zrobisz i kiedy

Jaki bedzie twoj pierwszy krok?
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Krok 1: CEL
Okreslenie w jednym zdaniu tego, co klient chce osiggna¢
e (o chcesz osiggnqc¢ i do kiedy ?

e (o chciatbys zmieni¢ za miesiqc, za p6t roku ?

Krok 2: EKSPLORACJA

Doktadne zbadanie sytuacji, ustalenie, co do niej doprowadzito i co sie dzieje pod powierzchnia.

Sondowanie zaréwno sytuacji zewnetrznej, jak i wewnetrznych reakcji klienta na zachodzgce

wydarzenia
o Opowiedz mi o tym wiecej .

e Podaj mi dodatkowe szczegdty. Co doprowadzito do tej sytuacji ?

Krok 3: OPCJE
Moment twérczego myslenia w celu opracowania wielu potencjalnych rozwiagzan
e Co mdgtbys zrobic, aby przyblizy¢ sie do osiggniecia swojego celu ?

e Jakie inne opcje przychodzq Ci do gtowy ?
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Krok 4: DECYZJA

Wybor okreslonego kierunku dziatan, ktéry przyblizy klienta do osiagniecia celu

e Ktdrq opcje chcesz wybrac ?

Krok 5: DZIALANIE

Wybrany kierunek dziatan zostaje przetozony na konkretne kroki, z ktérymi klient sie utozsamia.
Jasne i rzeczowe wyartykutowanie tego, co klient chce zrobi¢ zwieksza jego zaangazowanie i

odpowiedzialno$¢

e (o konkretnie zrobisz ?

o Jak chciatbys swoj pomyst zamieni¢ w konkretny krok ?

Model SMART- praca z celem

Specific- szczegétowy, konkretny (koncentruje sie na konkretnym aspekcie dziatania danej

osoby lub na okreslonym zadaniu, cel doktadnie okresla co chcesz osiggnac)

e Measurable - mierzalny (mozna zmierzy¢ stopien, w jakim zostat zrealizowany, a jego

osiggnieciu towarzysza zauwazalne efekty, po czym poznasz, Ze zrealizowates cel ?)
e Achievable - osiggalny (cel powinien wzbudza¢ che¢ do dziatania, powinien nas stymulowac)

e Realistic - realistyczny (cel musi by¢ mozliwy do osiggniecia, klient powinien sie zastanowic,

czy ma rzeczywisty wptyw na jego realizacje i na co ma wptyw)
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e Time-framed - okreslony w czasie (kiedy doktadnie zamierzasz osiagna¢ swoj cel 7)

W coachingu skierowanym na poprawe skutecznosci czesto stosuje sie model EXACT (tu jest element
ekscytacji i wyzwania), a w organizacjach czesto stosuje sie model SMART bo cele stawiane

pracownikom musza by¢ realistyczne i mierzalne (zysk, wielko$¢ sprzedazy)

Model EXACT- praca z celem:

Ten model stuzy przeprowadzeniu klienta przez proces, ktéry pomoze mu w okreSleniu celow

zgodnych z jego wtasnym systemem warto$ci.

e Exciting (ekscytujacy) - pozytywny, inspirujacy

e Assessable (wymierny) - mierzalny

e Challenging (stanowigcy wyzwanie) - ambitny, wymagajacy

Aby cel pomogt klientowi wzbi¢ sie ponad swoje ograniczenia mozna zadac kilka pytan dodatkowych:

Gdyby usuna¢ wszelkie przeszkody, jaki bytby twéj cel ?

e (zego naprawde pragniesz ?

Na jaki cel mozesz da¢ sobie pozwolenie ?

Time- framed (planowy)- z okreslonym terminem wykonania
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III. Analiza SWOT

Analiza SWOT zostata stworzona przez Alberta S. Humphreya, w latach 60-tych XX wieku i do
dzi$§ jest ona waznym narzedziem analizy. Schemat analizy SWOT ma za zadanie podsumowac i

uporzadkowa¢ mysli i postrzeganie biznesuy, a co za tym idzie jego rzutowanie na przysztosc.

SWOT tojedna znajbardziej popularnych metod analizy strategicznej organizacji. Pozwala ona
skonfrontowa¢ zesobg pozytywne inegatywne czynniki wewnatrz oraznazewnatrz

przedsiebiorstwa.

Nazwa SWOT to akronim utworzony z pierwszych liter wyrazéw, ktore okreslajg cztery kategorie

czynnikow strategicznych.
e ,S” odpowiada angielskiemu stowu Strengths, czyli mocnym stronom.
o ,W”kryje sie angielskie Weaknesses oznaczajgce stabe strony,
e ,0” oznacza Opportunities, czyli szanse.
o ,T”, ktora jest skrotem od Threats, czyli zagrozen.

Wszystkie cztery czynniki umieszczamy na specjalnym diagramie podzielonym na poziome
czynniki pozytywne lub negatywne oraz pionowe zewnetrzne lub wewnetrzne. Potgczeniem
wewnetrznych, pozytywnych czynnikow s3 mocne strony, natomiast wewnetrzne negatywne
to stabe strony. Przechodzac do czynnikéw zewnetrznych - pozytywne elementy sa szansami, z kolei

negatywne zagrozeniami.
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Pozytywne Negatywne

Q
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5 Szanse Zagrozenia
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=

Q
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Osobista analiza SWOT

Wykorzystujac powyzszy podziat czynnikéw, mozemy wykorzysta¢ analize SWOT do
przesledzenia swoich mocnych stron i mozliwosci, a takze wypunktowac stabsze strony i potencjalne
zagrozenia. Analiza SWOT moze pomdc odkry¢ osobiste zasoby, a takZe uwidoczni¢ stabosci,
ktérymi mozna odpowiednio pokierowaé, w celu ich eliminacji. Aby dokonac¢ takiej analizy warto

przygotowac sobie diagram, podobny do tego powyzej. W polach diagramu przyktadowe pytania.

Fundusze . Uni i
Fyirity nia Europejska
y Europejskie Rzeczpospollta nt
H iedza Edukacja Rozwéi - Polska Europejski Fundusz Spoteczny



Wewnetrzne

Zewnetrzne

BIOFEEDBACK NARZEDZIEM PRZYGOTOWYWANIA DO ZMIANY WYZWAN ZAWODOWYCH | 38

Pozytywne

S

Mocne strony
Jakie sg moje zalety?
Co potrafie robi¢
dobrze?
Jakie zalety widza we
mnie inni ludzie?
Jak wykorzystuje swoje
zalety?
Czy ijak rozwijam
swoje zalety?

0]

Szanse
Jakie szanse sie przede
mna rysujg?
Co nowego pojawito sie
W moim zyciu, co moge
wykorzystac?
Jakie okazje
przegapitem, ktore
jeszcze moge
wykorzystac?
Jakie wydarzenia moga
pomoc w realizacji
moich planéw?

- Polska

Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Rzeczpospolita

Negatywne

w

Stabe strony
Czy ktéras z moich
cech przeszkadza mi w
pracy?
Z czym radze sobie
najgorzej?
Czego sie obawiam?
jak postrzegaja moje
stabe strony inni
ludzie?
Jak walcze ze swoimi
stabymi stronami?

T

Zagrozenia
Jakie przeszkody moga
utrudni¢ mi realizacje
moich planéw?
Czy zmieniajg sie
wobec mnie
wymagania do ktérych
bede musiat sie
przystosowac?
Czy planowane s3
zmiany, ktéorym bede
musiat sprostac

Unia Europejska
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Ponizej podaje wiecej wskazdwek i przyktadowych pytan, ktére moga postuzy¢ do przeprowadzenia

osobistej analizy SWOT.

Pytania kategorii S - Strengths, SILNE STRONY

Odpowiadajac na pytania dotyczace silnych stron nie nalezy by¢ przesadnie skromnym. Najlepiej
opisywac swoje pozytywne cechy zaréwno z wiasnego szerszy oglad. Czesto jesteSmy zbyt krytyczni
wobec siebie. Warto wiec znalez¢ to, co czyni nas silnymi, co nas wyréznia i dzieki czemu czujemy sie

bardziej spetniony i szczesliwi w Zyciu. O co zatem pytac?

Jakie sa twoje umiejetmosci zawodowe - jakie masz wyksztatcenie? Wypunktuj kursy, szkolenia,

posiadane certyfikaty
e Jakie posiadasz umiejetnosci miekkie?
e Corobisz lepiej niz inni znani ci ludzie?
o Jak okres$lajg cie inni ludzie? Jakie pozytywne cechy ci nadajg?
e Zktorych osiggnie¢ w swoim zyciu jeste$ najbardziej dumny?
e  Whpisz trzy najwazniejsze warto$ci w zyciu

e W czym jestes silny? Co jest twoim ,motorem” zZyciowym (zawodowym i prywatnym)

Eﬂ?g;;’fseki . Rzeczpospolita Unia Europejska -
E jski Fund Spob
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska sropelsitundusz spotecy



BIOFEEDBACK NARZEDZIEM PRZYGOTOWYWANIA DO ZMIANY WYZWAN ZAWODOWYCH | 4'0
Pytania kategorii W - Weaknesses, SLABE STRONY

W tej kategorii nalezy skupi¢ sie na ograniczeniach. Warto by¢ realistg, trzeZwym okiem ocenic
stabosci - s3 to punkty nad ktérymi nalezy pracowaé, poniewaz to one czesto zaburzaja rownowage i

dazenie do wyznaczonego celu. Przyktadowe pytania:
e Jakie posiadasz negatywne nawyki, te zawodowe i prywatne?
e (zy posiadasz braki w kwalifikacjach zawodowych?
o Jakich szkolen, certyfikatdw ci brakuje? (realny oglad sytuacji zawodowej)
o Jakie posiadasz stabe strony osobowosci?
e (o ludzie z otoczenia definiujg jako twoje negatywne cechy?
e Jakich zadan zwykle unikasz?
e W jakich obszarach dziatania czujesz sie niepewnie?
e A w jakich dziataniach przewaznie nie sprawdzasz sie i odnosisz kleske?

e Cocie ogranicza? Jakie sytuacje oraz jakie cechy osobowosciowe?

Pytania kategorii O - Opportunities, SZANSE

Szanse zawsze wynikaja z mocnych stron, nalezy je jedynie oszlifowaé, przy czym opisanie ich to
zadanie kreatywne, to szukanie nowych kierunkéw rozwoju. Czynniki ,mozliwosci” to catosc¢ tego, co
mozemy, ale z jakiego$ powodu nie czynimy. Nalezy zdefiniowa¢ swoje szanse i uczyni¢ wszystko, by

je wykorzystaé. Przyktadowe pytania
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o Jakich kwalifikacji zawodowych ci brakuje? W jaki spos6b mozesz je osiggngc¢?
e Jakich umiejetnosci zyciowych nie posiadasz? A jakie z posiadanych chciatby$ zmienic?
e (Czy twoja branza zawodowa rozwija sie?
o Jakie widzisz perspektywy zawodowe na najblizsze lata?
o (Gdzie widzisz przestrzen do rozwoju?

e Jakich wartosciowych kontaktéw z ludZzmi ci brakuje? Konkretnie z kim chciatby$ nawigzac

kontakt i dlaczego?
e (Czy w twojej przestrzeni zawodowej istnieje luka, ktdrg mozesz wypetnié?
e Jakich umiejetnosci nie posiadasz, a mogtbys sie nauczy¢?
e (Czy posiadasz plan B na zycie? Opisz go pokrotce.
e Jakich potrzeb nie zaspokajasz? Wzgledem siebie, ale i otoczenia

e (Czy w przestrzeni zawodowej widzisz szanse na swoj awans? Jaki, przypuszczalnie kiedy i po

jakim wydarzeniu?

e Co mozesz zrobi¢, by przyspieszy¢ swdj rozwoju?

Pytania Kategorii T - Threats, ZAGROZENIA

Zagrozenia czesto 13cza sie ze stabymi stronami. Przenikajg sie i moga spowodowac¢ dysfunkcje w

zyciu zawodowym i prywatnym. Warto przyjrzec sie szczego6lnie uwaznie swojej sytuacji zawodowe;j.

e Jakie najpowazniejsze przeszkody napotykasz obecnie w Zyciu zawodowym oraz prywamym?
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o (Czy w przestrzeni zawodowej istnieje kto$ kto podcina ci skrzydta?

e (Czy znasz swojg konkurencje zawodowa? W czym jest silna, a jednocze$nie czy ten obszar jest u

ciebie zagospodarowany?
e W pracy: kto oraz co ,przeszkadza” ci w odniesieniu sukcesu? Jak mozesz to zmienic?

o Jak widzisz siebie na rynku pracy w okresie dtugofalowym, zat6zmy 5 lat? Czy istnieja jakie$

zagrozenia?
e Zjakimi technologiami sobie nie radzisz?

e (Czy ktorekolwiek z wyzej opisanych stabos$ci mogg przeradza¢ sie w zagrozenie dotyczace

zawodowego lub prywatnego?

Analiza SWOT to punkt wyjscia do planowania zmian i wykorzystania posiadanych zasobow
zar6wno w obszarze zycia zawodowego, jak i prywatnego. Pozwala z szerszej perspektywy ocenic¢
swoja aktualng sytuacje, zredukowaé zagrozenia i wykorzysta¢ szanse, wzmocni¢ mocne strony i

wyeliminowac stabe.

Dziatanie wydaje sie proste i oczywiste, ale w praktyce czesto trudne do wykonania. Warto robi¢ to z
coachem, mentorem, ktéry pomoze obiektywnie spojrze¢ na cata macierz pod katem wcze$niej

wyznaczonych sobie celdw.

W przypadku dobrze przeprowadzonego SWOT-a czesto mamy do czynienia z reakcja tancuchowa - w
momencie eliminacji okreslonej stabej stron, eliminujemy tez zagrozenia, a przy uzyciu mocnych stron
tworzymy mozliwosci. Analiza SWOT daje pozwala skoncentrowaé sie na tym co dla nas obecnie

istotne; wykorzystujac maksymalnie dostepne mozliwosci.
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IV. Analiza TOWS

Analiza TOWS jest odwréceniem akronimu SWOT, a w praktyce jest to rozpoczecie badania od
dziatan wynikajacych z otoczenia, koficzac na wewnetrznych mocnych i stabych stronach. W analizie
TOWS musimy zidentyfikowa¢ powyzsze czterech grup czynnikdéw, oceni¢ ich wptyw na naszg firme,
a takze oceni¢ mozliwo$¢ samej firmy ostabiania lub wzmacniania sity ich oddziatywania. Zestawienie
ze sobg szans i zagrozen mocnymi i stabymi stronami firmy pozwala na okreSlenie jej pozycji rynkowej,

a takze moze da¢ wskazowki co do dalszych kierunkéw rozwoju.

Analiza TOWS, jest to metoda analizy stuzaca zasadniczo do badania otoczenia organizacji oraz

analizy jej wnetrz.

W analizie TOWS zmieniamy forme pytan:

czy szanse zdynamizuja mocne strony?

czy szanse sttumia stabe strony?

czy zagrozenia ostabig mocne strony?

czy zagrozenia nasila stabe strony?

Analiza TOWS jest oparta na zatozeniu, ze wszystkie czynniki majace wptyw na organizacje dzielimy

na:

e zewnetrzne i majgce charakter uwarunkowan wewnetrznych
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e wywierajace negatywny wptyw i majace wplyw pozytywny

Ze skrzyzowania tych dwoch podziatéw powstaja cztery kategorie czynnikow:

Zewnetrzne pozytywne - szanse

Zewnetrzne negatywne - zagrozenia

Wewnetrzne pozytywne - mocne strony

Wewnetrzne negatywne - stabe strony

H. Weihrich wyré6znit 4 modelowe sytuacje strategiczne przedsiebiorstwa w zaleznoSci od przewagi
danej grupy czynnikéw (pozytywnych lub negatywnych) w otoczeniu i wewnatrz firmy oraz 4

modelowe typy strategii odpowiadajace tym sytuacjom:
Sytuacja SO - strategia maxi-maxi

Sytuacja dotyczy przedsiebiorstwa, wewnatrz ktérego przewazajg mocne strony, w otoczeniu za$ -

szanse. Takiej sytuacji odpowiada strategia maxi-maxi: silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju.
Sytuacja WO - strategia mini-maxi

Mamy tu do czynienia z firmg, ktéra ma przewage stabych stron, ale sprzyja jej uktad warunkow
zewnetrznych. Jej strategia powinna polega¢ na wykorzystaniu tychze szans przy jednoczesnym

zmniejszaniu lub poprawianiu stabych stron wewnatrz organizacji.

Sytuacja ST - strategia maxi-mini
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Zrédtem trudnosci rozwojowych firmy jest tutaj niekorzystny dla niej uktad warunkéw zewnetrznych
(przewaga zagrozen). Firma moze mu przeciwstawi¢ duzy potencjal wewnetrzny i proébowaé

przezwyciezac¢ zagrozenia wykorzystujac do maksimum swoje mocne strony.

Sytuacja WT - strategia mini-mini

Przedsiebiorstwo w takiej sytuacji jest pozbawiona szans rozwojowych. Dziata w nieprzychylnym
otoczeniy, a jej potencjat zmian jest niewielki. Nie posiada istotnych mocnych stron, ktére mogtaby
przeciwstawié¢ zagrozeniom. Strategia mini-mini sprowadza sie w wersji pesymistycznej do likwidacji, w

wersji optymistycznej - do staran o przetrwanie lub potaczenie z inng organizacja.

Podobnie jak w przypadku SWOT-a mozna wykorzystywac jg takze jako narzedzie indywidualnego
coachingu. TOWS tym roézni sie od analizy SWOT, Ze dokonujemy zmiany kolejnosci, tak by potozy¢

nacisk na sekwencje rozwigzywania probleméw w procesie zmiany.

Ogolne wytyczne analizy SWOT/TOWS mozna okresli¢ jako:

e Unikaé zagrozen

Wykorzystywac szanse
e Wzmacniac stabe strony

e Opierac sie na mocnych stronach
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Analiza TOWS/SWOT w coachingu indywidualnym

Analiza TOWS pozwala dokonywa¢ bardziej $wiadomych wybordw, dzieki gtebszemu poznaniu swoich

zasobow.

Analiza TOWS/SWOT (wersja rozszerzona)

Ponizej analizie zostanie poddany przyktadowy problem, aby przyblizy¢ sposéb wykorzystania

narzedzia jakim jest analiza SWOT/TOWS

Kolejnos¢ dziatan w coachingu TOWS

1) Pierwszy krok

To zdefiniowanie listy szans, zagrozen, silnych i stabych stron. Przyjmijmy, Ze problemem tym jest

kontynuowanie zatrudnienia po osiggnieciu wieku emerytalnego i dla tak postawionego problemu

rozpisujemy SWOT-a
Tabela 1
L.P. Sily ( mocne strony) Stabe strony
1 Utrzymanie statej stopy zyciowej dzieki Mniej czasu dla rodziny

dotychczasowym zarobkom

2 Powiekszanie kapitatu poczatkowego dzieki | Szybkie meczenie sie

dtuzszej pracy

3 Utrzymanie kontaktéw spotecznych ze Wypalenie zawodowe
wspotpracownikami

4 Poczucie bycia uzytecznym Pogorszenia sie zdrowia, kondycji fizycznej
Rozwdj zawodowy, nabywanie nowych Zajmowanie miejsca mtodszym pracownikom
umiejetnos$ci

6 Mozliwo$¢ finansowego wsparcia rodziny Nienadazanie za zmianami
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L.P. Szanse Zagrozenia

1 Utrzymanie statej stopy zyciowej dzieki Konflikt w rodzinie
dotychczasowym zarobkom

2 Zapewnienie sobie wyzZszej emerytury na Brak sit na inne pozazawodowe aktywnosci,
przysztos¢ realizacje pasji, zainteresowan

3 Satysfakcja wynikajaca z faktu, ze jest sie Brak motywacji, stres
wsrod ludzi

4 Satysfakcja wynikajaca z faktu, ze jest sie dla | Skrocenie dtugosci zycia
innych wsparciem i mozna im stuzy¢
wilasnym do$wiadczeniem i wiedza

5 Zachowanie dtuzej dobrej sprawnosci Pogorszenie relacji z mtodszymi
umystowej dzieki uczeniu sie nowych wspotpracownikami
rzeczy

6 Pogtebienie wiezi rodzinnych Gorsze oceny pracy z powodu stabych

2) Krok drugi

kompetencji technicznych

Przypisanie poszczegélnym szansom, zagrozeniom, silnym i stabym stronom wag okreslajacych ich

istomo$¢ z punktu widzenia wpltywu na mozliwo$¢ rozwoju organizacji. Suma wag w kazdej kolumnie

(mocne strony, stabe strony, szanse i zagrozenia) powinna wynosic 1.

L.P. Sily ( mocne strony) Waga Stabe strony Waga

1 Utrzymanie statej stopy 0,25 Mniej czasu dla rodziny 0,25
zyciowej dzieki dotychczasowym
zarobkom

2 Powiekszanie kapitatu 0,25 Szybkie meczenie sie 0,1
poczatkowego dzieki dtuzszej
pracy

3 Utrzymanie kontaktow 0,1 Wypalenie zawodowe 0,1
spotecznych ze
wspétpracownikami

4 Poczucie bycia uzytecznym 0,2 Pogorszenia sie zdrowia, kondycji | 0,25

fizycznej
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5 Rozwdj zawodowy, nabywanie 0,1 Zajmowanie miejsca mtodszym 0,1
nowych umiejetnosci pracownikom

6 Mozliwo$¢ finansowego 0,1 Nienadazanie za zmianami 0,2
wsparcia rodziny

L.P. Szanse Waga Zagrozenia Waga

1 Utrzymanie statej stopy 0,25 Konflikt w rodzinie 0,25
zyciowej dzieki dotychczasowym
zarobkom

2 Zapewnienie sobie wyZszej 0,25 Brak sit na inne pozazawodowe 0,1
emerytury na przysztos¢ aktywnoSci, realizacje pasji,

zainteresowan

3 Satysfakcja wynikajaca z faktu, 0,1 Brak motywacji, stres 0,1
Ze jest sie wsrdd ludzi

4 Satysfakcja wynikajaca z faktu, 0,1 Skrécenie dtugosci zycia 0,35
ze jest sie dla innych wsparciem
i mozna im stuzy¢ wiasnym
do$wiadczeniem i wiedza

5 Zachowanie dtuzej dobrej 0,1 Pogorszenie relacji z mtodszymi 0,1
sprawnos$ci umystowej dzieki wspotpracownikami
uczeniu sie nowych rzeczy

6 Pogtebienie wiezi rodzinnych 0,2 Gorsze oceny pracy z powodu 0,1
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3) Krok trzeci.
Rédwnolegle, tzn. ,z zewnatrz do wewnatrz” i ,,od wewnatrz na zewnatrz”, badamy relacje zachodzace
miedzy silnymi i stabymi stronami, a szansami i zagrozeniami, ktore rozpisujemy na macierzach.

Sprowadzaja sie one do nastepujacych pytan:

 — Tabela 2. Czy pojawiajace sie zagrozenia ostabig zidentyfikowane sity?
Tabela 3. Czy pojawiajgce sie szanse wzmocnig zidentyfikowane sity?
Tabela 4. Czy pojawiajace sie zagrozenia spoteguja stabosci?
Tabela 5. Czy napotkane szanse umozliwig przezwyciezenie stabosci?
Tabela 6. Czy zidentyfikowane sity pozwola wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse?

Tabela 7. Czy zidentyfikowane stabo$ci uniemozliwig wykorzystanie szans?

Tabela 8. Czy zidentyfikowane sity pozwola przezwyciezy¢ zagrozenia?

Tabela 9. Czy zidentyfikowane stabo$ci wzmocnig niekorzystny wptyw zagrozen?

Aby zilustrowac ten proces przeanalizujemy pierwsza z wymienionych ponizej relacji czyli - " Czy

pojawiajace sie zagrozenia ostabig zidentyfikowane sity?

» Tabela 2 Czy pojawiajgce sie zagrozenia ostabig zidentyfikowane sity?
W naszym przyktadzie pierwsza relacja: czy konflikty w rodzinie w jaki$ sposob ostabiaja korzys¢ jaka
bytoby utrzymanie wyzszej stopy zyciowa dzieki dtuzszej pracy zarobkowe;j?

0 oznacza nie, 1 oznacza tak

Zagr(.)zema > L ) 3 4 c .
v Sity

1 0 1 0 0 1 1

2 0 1 1 0 1 1

3 0 0 0 0 1 0

4 0 0 0 0 1 0
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5 ‘ 1 ‘ 0 | 0 ‘ 0 ‘ 1 | 0
6 ‘ 1 ‘ 1 | 0 ‘ 0 ‘ 1 | 1
4) Krok 3A.

Przepisanie wag z tabeli 2.

Zagrozenia > 1 2 3 4 5 6 Waga

Sity v
1 0 1 0 0 1 1 0,25
2 0 1 1 0 1 1 0,1
3 0 0 0 0 1 0 0,1
4 0 0 0 0 1 0 0,35
5 1 0 0 0 1 0 0,1
6 1 1 0 0 1 1 0,1

Waga 0,25 0,25 0,1 0,1 0,1 0,2

Przepisujemy wagi sit i
zagrozen

5) Krok 3B.

Liczba interakcji (poziomo i pionowo)

Zagrozenia > 1 2 3 4 5 6 Waga Liczna
Sity v interakcji
1 0 1 0 0 1 1 0,25 3
2 0 1 1 0 1 1 0,1 4
3 0 0 0 0 1 0 0,1 1
4 0 0 0 0 1 0 0,35 1
5 1 0 0 0 1 0 0,1 2
6 1 1 0 0 1 1 0,1 4
Waga 0,25 0,25 0,1 0,1 0,1 0,2
Liczba 2 3 1 0 6 3
interakcji

sumujemy liczbe interakcji w
poszczegolnych kolumnach i

wierszach
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Wynik mnozenia waga razy liczba

interakcji
6) Krok 3C.
[loczyn wag i interakcji (poziomo i pionowo)
Zagrozenia » 1 2 3 4 5 6 Waga Liczna lloczyn wag
Sity v interakcji | iinterakcji
1 0 1 0 0 1 1 0,25 3 0,75
2 0 1 1 0 1 1 0,1 4 0,4
3 0 0 0 0 1 0 0,1 1 0,1
4 0 0 0 0 1 0 0,35 1 0,35
5 1 0 0 0 1 0 0,1 2 0,2
6 1 1 0 0 1 1 0,1 4 0,4
Waga 0,25 | 0,25 | 0,1 0,1 0,1 0,2
Liczba 2 3 1 0 6 3
interakcji
Illoczyn wag i 0,5 0,75 0,1 0,1 0,6 0,6
interakcji
7) Krok 3D.
Laczna suma interakgji i iloczynéw
Zagrozenia » 1 2 3 4 5 6 Waga Liczna Illoczyn wag
Szanse interakcji | iinterakcji
1 0 1 0 0 1 1 0,25 3 0,75
2 0 1 1 0 1 1 0,1 4 0,4
3 0 0 0 0 1 0 0,1 1 0,1
4 0 0 0 0 1 0 0,35 1 0,35
5 1 0 0 0 1 0 0,1 2 0,2
6 1 1 0 0 1 1 0,1 4 0,4
Waga 025 | 025 | 01 0,1 0,1 0,2
Liczba 2 3 1 0 6 3
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interakcji
Illoczyn wag i 0,5 0,75 0,1 0,1 0,6 0,6
interakcji
Suma 30
interakcji
Suma 4,85
iloczynéw
Powyzsze kroki powtarzamy dla tabel 2-9
8) Krok 3E.
Zbiorcze zestawienie wynikéw analizy TOWS i SWOT
Tabela 10
Zagrozenia Szanse
TOWS TOWS Wyniki z tab. nr 3
Liczba interakgcji: ...wazona liczba Liczba interakgji: ...waz
interakgji: ...
TOWS-SWOT
2 TOWS-SWOT Liczba interakcji: ...
o
& Liczba interakcji: ... wazona liczba interakcji:...
(5]
= wazona liczba j»
=5 -
Wyniki z tab. nr 8 Wyniki z tab. nr 6
SWOT
SWOT Liczba interakcji: ... wazona\iczba interakcji: ...
Liczba interakcji: ... wazona liczba

Wyniki z tab. nr4

Wiedza Edukacja Rozwdj

Fundusze . . .
ki Rzeczpospolita Unia Europejska
i Europejskie - Polske? P Europejski Fundusz Spoteczny



TOWS

Liczba interakcji: ...wazona liczba

interakcji: ...
Suma
o TOWS-SWOT 449
g
= Liczba interakgji: ...
w
Z wazona liczba interakcji:...
Q
S}
= Wyniki z tab. nr 9
SWOT

Liczba interakcji: ... wazona liczba
interakcji: ...

Wybor strategii w oparciu o analize TOWS
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Liczba interakcji: ...wazor3 DA TMboreeree

TOWS-SWOT
Liczba interakgji: ...

wazona liczba interakcji:...

SWOT

Liczba interakcji: ... wazona liczba interakgiji: ...

Po analizie SWOT/ TOWS przychodzi czas na wybdér najkorzystniejszej strategii, jakg podejmiemy.

Wyroézniamy 4 strategie:
e agresywna
e konserwatywna
e Kkonkurencyjna

e defensywna

Zeby ja okres$li¢ wykorzystaj powyzsze macierz, gdzie najwyzsza liczba interakcji i wazona liczba

interakcji, pokazuje, ktéra jest najwtasciwsza.

Przyktadowy wynik analizy SWOT/TOWS

Szanse

Zagrozenia

Mocne strony | Strategia agresywna

Strategia konserwatywna
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Liczba interakcji - 55/2 Liczba interakcji - 42/2

Wazona liczba interakcji - 12 | Wazona liczba interakcji - 9,2

Strategia konkurencyjna Strategia defensywna
Stabe strony Liczba interakcji - 33/2 Liczba interakcji - 31/2

Wazona liczba interakcji - 6,5 | Wazona liczba interakcji - 7,1

Strategia agresywna (maxi-maxi)

JesteSmy w najkorzystniejszej z mozliwych sytuacji. Przewazaja mocne strony, a otoczenie jest pelne
szans. Maksymalne wykorzystanie mocnych stron wewnetrznych za pomoca szans ptynacych z
zewnatrz. Ta strategia nastawiona jest na rozwoj, ekspansje.
W ramach strategii agresywnej mozna rozwazy¢ nastepujgce postepowanie w odniesieniu do naszego
przyktady:

e zapewnienie sobie mocniejszej pozycji w firmie poprzez awans

e przejscie na stanowisko dajace wiecej satysfakcji lub/i wyzsze zarobki

e wzmacnianie swojej pozycji na rynku, poprzez znalezienie lepszej pracy
Strategia konserwatywna (maxi-mini)

Przewazaja mocne strony nad stabosciami jednak wigzg sie one z zagrozeniami z zewnetrz.
Powinno sie maksymalizowa¢ wykorzystanie wlasnych atutéw oraz silnych stron i dzieki nim
minimalizowa¢ zewnetrzne zagrozenia. W ramach strategii konserwatywnej mozesz rozwazy¢
postepowanie:

e praca w roli zewnetrznego eksperta za relatywnie wysokie wynagrodzenie

e przej$cie na nizszy wymiar etatu z mozliwoscia dorobienia gdy okaze sie, Zze pojawity sie

interesujace oferty
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e elastyczny czas pracy umozliwiajacy prace w dogodnym czasie
Strategia konkurencyjna (mini-maxi)

Przewazaja stabe strony nad mocnymi, a w otoczeniu przewazaja szanse. Jednak te zewnetrzne
okazje sag do wykorzystania. Powinno sie minimalizowa¢ stabosci w celu wykorzystania okazji
zewnetrznych.
W ramach strategii konkurencyjnej mozesz rozwazy¢ postepowanie:

e przejscie na nizszy wymiar etatu

e przejscie na emeryture z mozliwo$cig Swiadczenie firmie doraznych ustug

e bycie niezaleznym ekspertem, bez statego zatrudnienia

Strategia defensywna (mini-mini)

Taka strategia wybierana jest, gdy wlasciwie nie ma mocnych stron, a jednocze$nie otoczenie nie
jest korzystne. Nalezy stara¢ sie minimalizowa¢ stabos$ci i zagrozenia. Moze to by¢ trudne, gdy nie
dysponujemy mocnymi stronami, ani szansami, ktére mogtaby wykorzystac.
W strategii defensywnej mozesz rozwazy¢ nastepujace postepowanie:

e zakonczenie aktywnoS$ci zawodowej i przejsScie na emeryture bez §wiadczenia pracy

e przejscie na emeryture z okazjonalnym braniem zlecen, gdy czas i sity na to beda pozwala¢.

Metoda analizy strategicznej TOWS jest najczesciej stosowana jako metoda analizy strategicznej
wnetrza organizacji i jej otoczenia. Niekiedy jednak warto wykorzysta¢ ja w coachingu indywidualnym
jako zaawansowang analize indywidualnych strategii podejmowania decyzji badZ rozwigzywania

problemoéow.
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Podsumowanie

Tematem niniejszego opracowania byto przyjrzenie sie sytuacji osob w wieku przedemerytalnym i
emerytalnym pod katem przedtuzania ich aktywnos$ci zawodowej. W obecnej sytuacji demograficznej
staje sie to priorytetowym zadaniem i wymaga przemyslanych dziatan pod katem przygotowania rynku
pracy dla tej grupy pracownikéw. Nalezy uwzgledni¢ specyficznych potrzeby i oczekiwania
pracownikow w starszym wieku. Ciekawym Kierunkiem takich dziatan moze by¢ indywidualne
wsparcie pracownikéw w wieku przedemerytalnym i emerytalnym w formie coachingu. Powyzej
przedstawitam rézne metody coachingowe, ktére mozna zastosowa¢ w takich dziataniach. Jedng z
bardziej zaawansowanych metod jest tzw. odwrécony SWOT czyli TOWS. Pamieta¢ jednak nalezy, Ze jest
to metoda pracochtonna i wymagajgca dobrego przygotowania. Korzysta¢ z niej powinien tylko
doswiadczony coach, ktéry potrafi poméc klientowi wyciggnaé¢ z niej wiasciwe wnioski. TOWS to
narzedzie, ktére wspomaga lecz nie zastepuje relacji, ktéra w kazdej sytuacji powinna opiera¢ sie na
stuchaniu, parafrazie, otwartych pytaniach takich jak np.:

e Jak moge wykorzysta¢ moje mocne strony?

e Jak mam neutralizowac stabe strony, jak zamieni¢ je na mocne strony?

e (zego sie dowiedziatem z analizy mocnych stron? Jak to zmienia moje podejscie do

problemu?
e Ktéra mocna strona czyni mnie osoba wyjatkowa?

e Ktorg mocng strone chce przede wszystkim wykorzysta¢ w rozwigzaniu problemu?
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