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Wstep

Oddajemy do Panstwa rgk podrecznik wdrozeniowy, bedacy wynikiem testowania
rozwigzan promujacych wydtuzanie aktywnosci zawodowej pracownikow w wieku 60+.
Celem gtownym projektu byto wypracowanie i wdrozenie rozwigzan na rzecz utrzy-
mania aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku przedemerytalnym i emerytalnym
we wspotpracy miedzynarodowej. W ramach projektu oferowano wsparcie dla mikro-,
matych i Srednich przedsiebiorcow, zatrudniajacych pracownikéw w wieku przed-
emerytalnym i emerytalnym (PIE), lub oswiadczajacych wole, potrzebe utrzymania ich
zatrudnienia. Punktem wyjscia dla podjetych dziatan byto zarzadzanie wiekiem jako
element zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zarzadzania roznorodnoscia. Zarzadza-
nie wiekiem w przedsiebiorstwie stuzy wykorzystaniu potencjatu zasobdéw ludzkich
poprzez zapewnienie warunkow pracy dostosowanych do wieku i mozliwosci zatrud-
nionych oraz utatwienie wspotpracy miedzy pracownikami w réznym wieku. Celem ta-
kiej strategii jest poprawa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wynikajgca ze wzrostu
efektywnosci pracownikéw zaréwno starszych, jak i mtodszych.

Dziatania podejmowane w projekcie ,pracabOplus: Interdyscyplinarny model
przedtuzenia aktywnosci zawodowej pracownikow w wieku emerytalnym realizowany
w obszarze ergonomii, elastycznosci i walidacji srodowisk pracy” rozpoczety sie od
stworzenia narzedzi, nastepnie ich testowania i modyfikacji. Zgodnie z zatozeniami
projektowymi w etapie testowania uczestniczyto 16 przedsiebiorstw, z ktérych 6 byto
przedsiebiorstwami Srednimi, 5 — matymi, a 5 mikroprzedsiebiorstwami. Przedsiebior-
stwa reprezentowaty rozne wojewo6dztwa:
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podlaskie (2 srednie przedsiebiorstwa),

warminsko-mazurskie (1 mikroprzedsiebiorstwo),

kujawsko-pomorskie (1 mate przedsiebiorstwo),

opolskie (1 srednie przedsiebiorstwo),

matopolskie (1 mikroprzedsiebiorstwo),

wielkopolskie (1 mikroprzedsiebiorstwo),

podkarpackie (2 mate przedsiebiorstwa),

pomorskie (1 srednie przedsiebiorstwo),

lubuskie (1 mikroprzedsiebiorstwo),

mazowieckie (1 mikroprzedsiebiorstwo, 2 srednie i 2 mate przedsiebiorstwa).

Wsrdd audytowanych stanowisk pracy byty: dyrektor handlowy, pomoc kuchen-
na, mechanik samochodowy, kierownik hotelu, stanowisko ds. ksiegowych, mechanik,
inspektor bhp, pracownik produkgji, kierowca, pracownik biurowy, szwaczka, slusarz,
specjalista ds. badan i pomiardw, stanowisko ds. administracyjnych, petnomocnik
ds. systemow jakosci. Zgodnie z zatozeniem projektowym na wszystkich testowanych
stanowiskach pracy byty zatrudnione osoby w wieku przedemerytalnym i emerytalnym.
Tak zr6znicowany dobdr przedsiebiorstw i stanowisk pracy, biorgcych udziat w testo-
waniu, dat tworcom projektu szerokie spektrum badawcze i poznawcze.

ChcielibySmy podziekowac firmom, ktore wspieraty nasz projekt i testowaty roz-
wigzania, udzielajac cennych wskazowek i przekazujac wtasne doswiadczenia w zarzg-
dzaniu pracownikami w starszym wieku. Wdrazanie rozwigzan promujacych aktywnos¢
zawodowa pracownikdéw w wieku 60+ zalezne jest od wielkoSci organizacji i branzy,
w ktorej przedsiebiorstwo dziata, a przede wszystkim od rodzaju stanowiska pracy.
Uzyskane podczas testowania wyniki umozliwity nam dokonanie korekt i modyfika-
cji wykorzystanych narzedzi. Mamy nadzieje, ze udato sie nam stworzy¢ uniwersalny
model, ktéry bedzie dla Panstwa cennym drogowskazem i inspiracjg do tworzenia wta-
snych rozwigzan, sprzyjajacych wykorzystaniu potencjatu pracownikéw w wieku 60+.



Rozdziat 1. @

Strategia zarzgdzania wiekiem -
korzysci dla przedsiebiorstwa

Okreslenie ,zarzadzanie wiekiem” to ttumaczenie angielskiego terminu age
management, przy czym w Polsce pojecie to ma wiele znaczen. Moze ono odnosic sie
do wszystkich pracownikéw zréznicowanych pod wzgledem wieku i wowczas okresla sie
je jako zréznicowane dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, a zwtaszcza
dotyczace zarzadzania roznorodnoscia. Pozwala to na racjonalne i efektywne wykorzy-
stanie zasobow pracy poprzez dostosowanie ich do potrzeb i mozliwosci pracownikow
bedacych w réznym wieku®. Termin ,,zarzadzanie wiekiem” mozna analizowa¢ w dwéch
gtownych wymiarach: szerszym (z perspektywy gospodarki) i wezszym (z perspektywy
konkretnej organizacji, a nawet pojedynczego pracownika), dlatego tez trudno o jedna,
uniwersalna definicje tego pojecia. Zarzadzanie wiekiem moze rowniez odnosic sie do
roznych obszaréw, w ktorych gospodaruje sie zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji.
Dziatania takie moga by¢ nakierowane na konkretne grupy pracownikéw (np. starzeja-
cych sie) badz uwzgledniac polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe, ktére beda wyko-
rzystywane do zarzadzania, na przyktad procesem starzenia sie pracownikow?.

1 J. Litwinski, U. Sztanderska, 2010, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Warszawa:
PARP, s. 4.
2 A. Walker, 1997, Combating Age Barriers in Employment. European Research Report. Dublin: European Foun-

dation for the Improvement of Living and Working Conditions.
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|dee zarzadzania wiekiem w Polsce wprowadzono dzieki zagranicznym, dobrym
praktykom w tym obszarze i od dtuzszego czasu, oproécz analiz teoretycznych, stop-
niowo zaczyna przektadac sie na dziatania praktyczne, podejmowane przez pracodaw-
coéw. Niemniej w wymiarze praktycznym dla wielu polskich firm zarzadzanie wiekiem
nadal jest nowoscia.

Zarzadzanie wiekiem to nowe podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym do zréznicowania pracownikéw pod wzgledem wie-
ku, stanowigcego istotny czynnik rozwoju firmy. Zarzadzanie wie-
kiem nie jest polityka preferowania starszych pracownikéw, nie jest
to réwniez sposéb zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zarzadzanie wiekiem jest elementem strategii zarzadzania roznorodnoscia, ktora
wykorzystuje sie po to, aby ze zréznicowania pracownikéw pod wzgledem wieku uczy-
ni¢ atut oraz uzyskac dla przedsiebiorstwa i jego pracownikow jak najwieksze korzy-
$ci®. Celem tej strategii jest jak najdtuzsze utrzymywanie aktywnosci 0s6b starszych
poprzez wykorzystanie ich doswiadczenia w pracy i przeciwdziatanie stereotypom,
co przetozy sie na rentownos¢ zatrudnienia. Zarzadzanie wiekiem mozna wiec trak-
towac jako praktyke na rzecz wyrownywania szans osoéb w réznym wieku, w tym wy-
padku oso6b starszych* Niezmiernie istotne jest podkreslenie, ze koncepcja ta dotyczy
wszystkich grup wiekowych, powinna by¢ stosowana przez cate zycie jednostki — pra-
cownika, a zwtaszcza przez caty okres jego aktywnosci zawodowej. W takim ujeciu za-
rzadzanie wiekiem powinno kompleksowo i systemowo obejmowac sciezki zawodowe
wszystkich pracownikéw. Ma wiec uwzgledniac wszystkie istotne elementy procesu
kadrowego od rekrutacji i wtasciwego doboru pracownikéw, zarzadzania ich rozwojem
i karierg zawodowa (poprzez system ksztatcenia, treningi, system motywacyjny, polity-
ke wynagrodzen i awansdw), organizacje miejsca pracy (promocje zdrowia, ergonomie
stanowisk pracy, elastyczne formy zatrudnienia) az po plany emerytalne i przygotowa-
nie przejscia na emerytures.

Przewiduje sie, ze w dobie istotnych zmian demograficznych obserwowanych na
rynku pracy diametralnie zmienig sie proporcje miedzy poszczegolnymi grupami wie-
kowymi, na skutek czego o pracownikéw bedzie coraz trudniej, a potencjalne rezerwy
tkwig w populacji pracownikéw w wieku niemobilnym (45.-59./64. rok zycia) i popro-
dukcyjnym (60./65. rok zycia i wiecej). Absolutnie konieczne wydaje sie wiec wykorzy-
stanie potencjatu tych grup i zwiekszanie oraz wydtuzanie ich aktywnosSci zawodowe].
Nalezy sie spodziewa(, ze w niedalekiej przysztosci konkurencyjnosc firm i sprawnos¢
ich funkcjonowania beda w duzym stopniu zalezne od efektywnego wykorzystania

3 T. Szimanek, J. Kotzian, M. Arczewska, 2015, Zarzqdzanie wiekiem skierowane na osoby 50+. Poradnik dla
matych i Srednich przedsiebiorstw i nie tylko. Warszawa, s. 7.

4 J. Dubanik, J. Kubacka, 2010, Ageizm. W: M. Branka, D. Cieslikowska, red., Edukacja antydyskryminacyjna.
Podrecznik trenerski. Krakoéw: Villa Decius.

5 T. Schimanek, 2010, Co to jest zarzqgdzanie wiekiem? W: Zarzqdzanie wiekiem i nie tylko. Warszawa: Akademia
Rozwoju Filantropii w Polsce, s. 42.

10



STRATEGIA ZARZADZANIA WIEKIEM = KORZYSCI DLA PRZEDSIEBIORSTWA

najstarszych pracownikow. Promowanie zatrudnienia pracownikéw w réznym wieku
sprzyja tworzeniu zespotow miedzygeneracyjnych, co ma utatwiac przedsiebiorcom
skuteczniejsze reagowanie na zmieniajgce sie warunki rynkowe czy dostosowywanie
produktow i ustug do potrzeb klientéw w réznym wieku. Zréznicowane wiekowo ze-
spoty pracownikdéw bowiem charakteryzuja sie wieksza wydajnoscia, wyzszg kreatyw-
noscig i szybkoscia w rozwigzywaniu probleméws.

Korzysci z zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie’:

m zwiekszenie wydajnosci pracy starszych pracownikéw - dzieki
efektywnemu wykorzystaniu starszych wiekiem pracownikoéw zwiek-
sza sie ich motywacja do pracy;

® wzrost wydajnosci pracy pozostatych pracownikéw — tworzenie
zespotéw miedzypokoleniowych sprzyja atmosferze pracy, wymia-
nie doswiadczen, niweluje konflikty miedzy réznymi generacjami;
praca w zespotach miedzypokoleniowych pozwala na potaczenie
najlepszych elementow potencjatu mtodszych i starszych pracow-
nikow;

m obnizenie kosztow pracy — dzieki profilaktyce zdrowotnej i ela-
stycznym formom pracy, dostosowanym do potrzeb i mozliwosci
pracownikow, zmniejszaja sie wydatki przedsiebiorstw;

m ograniczenie kosztéw szkoleniowych — przeptyw wiedzy i doSwiad-
czenia od najstarszych do najmtodszych to inwestycja w kulture
organizacyjng, pamiec instytucjonalng; ogranicza to koniecznosc
realizacji szkolen zewnetrznych;

m wykorzystanie cennej wiedzy pragmatycznej — starsi pracowni-
cy oprocz wiedzy majg ogromne doswiadczenie, w zaleznosci od
specyfiki zawodu (pilot, prawnik, lekarz, piekarz) osiggniecie pet-
nej efektywnosci to czas kilku, a nawet kilkunastu lat praktyki, dla
przedsiebiorstwa zastgpienie specjalisty w jakiejs dziedzinie jest
bardzo kosztowne;

m optymalizacja zatrudnienia — mozliwe staje sie wykorzystanie
kompetencji dosSwiadczonych pracownikéw na danym stanowisku
pracy;

m ograniczenie fluktuacji pracownikéw — starsi pracownicy s3 lojalni
1 przywiazani do pracodawcy;

m redukcja kosztéw zatrudnienia i kosztéw pracy — przy braku mtod-
szych pracownikow na rynku pracy, zatrudnialnos¢ starszych pra-
cownikéw powinna by¢ gwarantowana;

6 P. Woszczyk, 2013, Zarzgdzanie wiekiem — ku wzrostowi efektywnosci organizacji. W: M. Czarnecka, P. Wosz-
czyk, red., Cztowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w organizacjach. £6dz, s. 30.
7 T. Szimanek, J. Kotzian, M. Arczewska, 2015, Zarzqdzanie wiekiem skierowane na osoby 50+..., s. 11.
11
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m zwiekszenie wiarygodnosci pracodawcy — wydtuzanie aktywnosci
zawodowej starszych pracownikéw dowodzi $wiadomego zarza-
dzania wiekiem w przedsiebiorstwie;

® tworzenie rozpoznawalnej marki przez firme — wzrasta zaufanie do
przedsiebiorstwa w jego otoczeniu —wsrod kooperantow, klientdw,
partnerow.

Zarzadzanie wiekiem bedzie wiec rownoznaczne z podejmowaniem dziatan,
umozliwiajacych racjonalne oraz efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim zatrudnio-
nym w przedsiebiorstwie, w tym pracownikami starszymi wiekiem. Taki rodzaj zarza-
dzania bedzie sprzyjac osigganiu korzysci poprzez wykorzystanie metod inwestowa-
nia i kapitatu ludzkiego organizacji, tak aby praca jednostki (niezaleznie od wieku)
przyniosta zysk pracodawcy i satysfakcje pracownikomé®. Jednym z obszaréw wykorzy-
stywanych przy strategii zarzadzania wiekiem jest umiejetnos¢ wdrozenia elastycz-
nych form pracy.

8 J.M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie zarzqdzania wiekiem, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”. Wy-
dawnictwo SAN, tom XV, zeszyt 11, cz. 1, s. 184.

12



Rozdziat 2.

INSTRUKCJA - Jak korzystac z narzedzi modelu
firma 60+

Sposoby wykorzystywania narzedzi modelu firma 60+ dotycza 3 testowanych ob-
szarOw: elastycznosci, kompetencji i ergonomii. Wymienione obszary obejmuja relacje
firma — pracownik. Wdrazanie i propagowanie wszelkich rozwigzan w obszarze zarza-
dzania wiekiem, niezaleznie od wielkosci organizacji, jej lokalizacji czy branzy, w kto-
rej dziata, bedzie sukcesywnie przyczyniac sie do jej wzrostu. Racjonalne i efektywne
wykorzystanie potencjatu wszystkich pracownikow oraz state utrzymywanie ich mak-
symalnej aktywnosci i innowacyjnosci w dziataniu sprzyja osigganiu celow organizacji
oraz wptywa na wzrost efektywnos$ci i wydajnosci pracy. Stosowanie wymienionych
narzedzi utatwia zarzadzanie pracg i dostosowanie jej do mozliwos$ci oraz potrzeb pra-
cownikow.

Jak wynika z praktyki, narzedzia w zakresie elastycznych formy pracy, kompeten-
¢ji oraz ergonomii w odniesieniu do starszych pracownikéw mozna stosowac zarbwno
w duzej, jak i mniejszej organizacji. Nalezy jednak miec Swiadomos¢, ze wykorzystanie
tych form jest zdecydowanie tatwiejsze w duzych przedsiebiorstwach, w ktorych r6z-
norodnos¢ pracownikow jest wysoka. Dodatkowo firmy takie najczesciej maja w swo-
ich strukturach wyspecjalizowane dziaty HR, ktére sg odpowiedzialne za catoksztatt
polityki zatrudnienia, w tym strategii zarzadzania wiekiem. W przypadku mniejszych
przedsiebiorstw wykorzystanie zaprezentowanych narzedzi moze by¢ nieco ograni-

13
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czone, ale zaleta dla takich firm jest praca w matym zespole, umozliwiajgca znajomosc
potrzeb pracownikéw i ich biezagcy monitoring. Jesli te potrzeby beda mogty by¢ za-
spokojone przez opisane narzedzia, to korzysci bedg osiggane i po stronie pracownika,
i po stronie pracodawcy. Procedura wdrazania i wykorzystania omawianych narzedzi
bedzie wdwczas zalezna od stylu zarzadzania.

2.1. Elastyczna firma, elastyczny pracownik

Wspotczesny swiat podlega gwattownym przemianom w obszarze rynku pracy.
Doswiadczenie czasow ponowoczesnych odcisneto pietno rowniez w dziedzinie za-
trudnienia. Do niedawna standardowe cechy pracy zawodowe], takie jak, na przyktad,
statosSc¢ zatrudnienia, praca przez cate zycie u jednego pracodawcy, wykonywanie jed-
nego zawodu przez okres aktywnosci stopniowo ustepuja roznorodnosci w przebiegu
zatrudnienia i koniecznosci sprostania ciggtym zmianom?® podczas wykonywania pra-
cy. Dodatkowo starzenie sie spoteczenstwa i niska dzietno$¢ zwiekszaja zagrozenie
dla rynku pracy, bo wiaza sie ze spadkiem zasobdw sity roboczej, czyli niedoborem
pracownikéw i ostatecznie zatamaniem sie systemu emerytalnego. Rosnaca Swiado-
mosc¢ tego problemu przyczynia sie do podejmowania nowych zadan w polityce rynku
pracy. Jednym z gtéwnych priorytetdow tej polityki jest wydtuzanie aktywnosSci zawo-
dowej 0s06b starszych, a to jest mozliwe przez wprowadzanie kompleksowych dziatan
sprzyjajacych osiggnieciu tego celu, takich jak, na przyktad, elastyczne formy pracy.
Pojecie elastycznosci w odniesieniu do rynku pracy oznacza zdolnos¢ przystoso-
wania sie do nowych warunkdéw na skutek dynamicznych zmian rynku i adaptacji do
nowych rozwigzan. Analizujac elastycznos¢ rynku pracy, trzeba okresli¢ jego najwaz-
niejsze wymiary:
® elastycznos¢ zatrudnienia — zdolnos¢ przedsiebiorstwa do dopasowania struktury
zatrudnienia pracownikow do potrzeb rynkowych;

® elastycznos¢ funkcjonalng — mozliwos¢ wykonywania przez pracownikéw rézno-
rodnych zadan i petnienia rozmaitych funkcji w przedsiebiorstwie;

® elastycznos¢ finansowa — zmiennoS¢ wynagrodzenia zalezng, na przyktad, od liczby
zlecen, realizacji zatozen budzetowych, sytuacji na rynku pracy;

® elastycznos¢ czasu pracy — wprowadzenie w przedsiebiorstwie nowych form orga-
nizacji czasu pracy;

® elastycznos¢ przestrzenng — dowolnosc co do miejsca Swiadczenia pracy w przed-
siebiorstwie lub innym miejscu preferowanym przez pracownika.

W odniesieniu do elastycznych form zwigzanych ze Swiadczeniem pracy nalezy
pamietac o réznych modelach zatrudnienia, czyli:

9 J. Krupska, 2013, Kariera zawodowa a zmieniajqcy sie rynek pracy. W: M. Czarnecka, P. Woszczyk, red., Czto-
wiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqgdzania wiekiem w organizacjach. £6dz, s. 10.
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= tradycyjnym (typowym) modelu zatrudnienia — dotyczy pracy $wiadczonej w ra-
mach typowego stosunku pracy zawartego miedzy pracodawcg i pracownikiem,
najczescie] na podstawie bezterminowej umowy o prace, petnego wymiaru czasu
pracy, statych godzin pracy oraz statego, okreSlonego miejsca pracy;

= nietypowym (elastycznym) modelu zatrudnienia — polega na wykonywaniu pracy
na podstawie umowy innej niz umowa o prace na czas okreslony, wymiar czasu
pracy odbiega od pracy na peten etat, a miejscem zatrudnienia nie jest siedziba
pracodawcy, regularnos¢ zatrudnienia nie narzuca okreslonych godzin pracy?°.

Elastyczne (nowe, nietypowe) formy zatrudnienia i organizacji pra-
cy nie wykluczaja sie wzajemnie, a samo zatrudnienie moze przy-
biera¢ rézne warianty i cechy. Postrzeganie zmian organizacyjnych
W ten sposdb przyczynia sie do polepszenia jakosci zycia wynikéw
ekonomicznych'*. Zwraca sie coraz wieksza uwage na poszanowanie
autonomii i odpowiedzialnosci za prace samodzielna w zamian za
sztywne podporzadkowanie pracownikoéw przez pracodawce.

Zaletg elastycznych form zatrudnienia jest mozliwos¢ organizacji pracy przy wy-
korzystaniu r6znych form zatrudnienia, praktycznie w kazdym zaktadzie pracy*?. Sto-
sowanie takich rozwigzan sprzyja aktywizacji zawodowej 0sob o utrudnionym doste-
pie do rynku pracy lub zagrozonych wykluczeniem (np. 0séb starszych). Jest réwniez
szansg powrotu do zatrudnienia po dtuzszej nieobecnosci (np. 0séb 50+, ktore zrezy-
gnowaty z aktywnosci zawodowej na rzecz sprawowania opieki nad starzejgcymi sie
cztonkami rodziny). Utatwia takze godzenie pracy zawodowej z obowigzkami rodzinny-
mi, co jest szczegblnie cenne dla starszych pracownikdw, ktorzy utrzymuja aktywnosc
zawodowag, ale rowniez sprawuja opieke nad niesamodzielnymi cztonkami rodziny.

Korzysci dla pracodawcy wynikajace ze stosowania elastycznych

form pracy wsrod starszych pracownikow:

m zwieksza sie dostepnos¢ potencjalnych kandydatéw do pracy;

m wzrasta indywidualna odpowiedzialnos¢ i niezaleznos¢ w organi-
zacji pracy;

m zwieksza sie swoboda rotacji pracownikéw pod wzgledem rodza-
ju i miejsca wykonywanej pracy, co ogranicza koszty organizacji
miejsc pracy;

® pojawia sie szansa dostosowania czasu pracy do indywidualnych
potrzeb pracownika, co przektada sie na jego efektywnos¢;

10 |. Kalinowska, B. Kujszczyk, M. Manturz, B. Swiercz, 2019, Elastyczne formy zatrudnienia. Informator. Warsza-
wa: Wojewddzki Urzad Pracy, s. 6-7.

11 C. Sadowska-Snarska, 2008, red., Elastyczne formy pracy. Szanse i zagrozenia. Biatystok: Wyd. Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Biatymstoku.

12 |. Kalinowska, B. Kujszczyk, M. Manturz, B. Swiercz, 2019, Elastyczne formy zatrudnienia..., s. 8.
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® jstnieje mozliwo$¢ zachowania rownowagi miedzy zyciem zarodo-
wym i rodzinnym, co wptywa na wieksza satysfakcje pracownika
z wykonywanej pracy;

® poprawia sie stan zdrowia starszych pracownikéw, zmniejsza sie
ich absencja chorobowa, dzieki czemu wydajnosc¢ pracy wzrasta;

® wzrasta motywacja pracownikéw, ktérzy czuja sie bardziej doce-
niani przez pracodawce;

m wydtuza sie aktywnos¢ zawodowa starszych pracownikéw, co zmniej-
sza odptyw wykwalifikowanej i lojalnej kadry, a to sprzyja lepsze-
mu wykorzystaniu potencjatu pracownikéw;

® redukcji ulegaja koszty zwigzane z tworzeniem nowych stanowisk
pracy;

m ogranicza sie koszty zwigzane ze szkoleniami i rekrutacja pracow-
nikoéw;

® bardziej efektywnie dostosowywane sg struktury zatrudnienia do
potrzeb przedsiebiorstwa i wymagan rynkowych;

® jstnieje mozliwos¢ realizacji nietypowych zadan;

® pojawia sie szansa wspotpracy z wysoko wykwalifikowanymi spe-
cjalistami z r6znych branz;

® poprawie ulega wizerunek firmy i wzrasta atrakcyjnos$¢ pracodaw-
cy, ktory jest postrzegany jako przeciwdziatajacy dyskryminacji
pracownikéw ze wzgledu na wiek.

2.1.1. Elastyczne narzedzia modelu w ramach organizacji pracy
2.1.1.1. lloS¢ czasu pracy

W podstawowym systemie czasu pracy w przypadku umow o prace w petnym
wymiarze godzin dzienng liczbe godzin pracy okresla Kodeks pracy*. Zgodnie z nim
czas pracy osoby zatrudnionej w ramach takiej umowy nie powinien przekraczac
8 godzin dziennie. Pracodawca moze jednak zaoferowac pracownikowi prace w nie-
petnym wymiarze godzin, ktérego zakres zalezy od potrzeb pracodawcy i mozliwosci
pracownika. Wowczas pracownik nie jest zobowigzany do $wiadczenia pracy w kaz-
dym roboczym dniu tygodnia. W podstawowym systemie czasu pracy osoby zatrud-
nione w ramach umowy o prace w petnym wymiarze godzin obowigazuje pieciodnio-
wy tydzien pracy. W przypadku zatrudnienia pracownikow w ramach umow o prace
w niepetnym wymiarze godzin pieciodniowy tydzien pracy moze zosta¢ zmodyfikowa-
ny, a ustalenie, w jakich dniach pracownik bedzie realizowat swoje zadania pozostaje
w gestii pracodawcy i osoby zatrudnionej.

13 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r,, Kodeks pracy, art. 129 §1, Dz.U. 2022, poz. 1510.
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Podejmujac dziatania z zastosowaniem okre$lonego czasu pracy na zdefiniowa-
nym stanowisku, mozna wykorzystac¢ nastepujacg skale mozliwosci z uwzglednieniem:
® dziennej liczby godzin:

- 8-godzinny dzien pracy,

- praca w wymiarze krotszym niz 8 godzin dziennie,

- zatrudnienie wiekszej liczby pracownikéw pracujacych w niepetnym dziennym
wymiarze godzin,

- ograniczenie liczby pracownikéw, dla ktorych 8-godzinny dzien pracy jest zbyt
obciazajacy,

- dopasowanie zakreséw zadan pracownika do skréconego dnia pracy,

- rozliczenie pracy w nadgodzinach;

. hczby dni w tygodniu:

5-dniowy tydzien pracy,

- praca w wymiarze krétszym niz 5 dni w tygodniu,

- zatrudnienie wiekszej liczby pracownikéw pracujacych w ramach krotszego tygo-
dnia pracy,

- ograniczenie liczby pracownikéw, dla ktérych 5-dniowy tydzien pracy jest zbyt
obciazajacy,

- dopasowanie zakresow zadan pracownika do skréconego tygodnia pracy,

- rozliczenie pracy w nadgodzinach;

® miesiecznej liczby godzin:

- 160-godzinny miesiac pracy,

- praca w wymiarze krétszym niz 160 godzin w miesigcu,

- zatrudnienie wiekszej liczby pracownikéw pracujacych przez mniej niz 160 go-
dzin w miesiacu,

- ograniczenie liczby pracownikéw, dla ktérych 160-godzinny miesigc pracy jest
zbyt obciazajacy.

2.1.1.2. Rozktad czasu pracy

Wytyczne i normy dotyczace rozktadu czasu pracy oraz wyznaczania okresow
rozliczeniowych reguluje Kodeks pracy**. Zgodnie z nim rozktad czasu pracy moze zo-
sta¢ przygotowany przez pracodawce w formie pisemnej lub elektronicznej i obejmo-
wac okres krétszy (jednak minimum jednomiesieczny) niz rozliczeniowy. Pracodawca
powinien przekazac osobie zatrudnionej rozktad czasu pracy nie pdzniej niz na ty-
dzien przed rozpoczeciem okresu, ktéry on obejmuje. Coraz czesciej przedsiebiorcy
w Polsce dostrzegaja znaczenie dawania zatrudnionym, m.in. w wieku 60 lat i wiecej,
wiekszej swobody w decydowaniu o godzinach rozpoczynania i konczenia pracy. Pra-
cownicy majg wéwczas mozliwos¢ wybrania najdogodniejszego sposrdd nakreslonych
przez pracodawce harmonograméw pracy lub rozpoczynaja realizacje swoich zadan

14 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 . ..., art. 129 84.
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codziennie o nieco innej porze w ramach przedziatdw czasowych obowigzujacych
w firmie. Indywidualny rozktad czasu pracy oraz system zadaniowego czasu pracy za-
pewniaja osobom zatrudnionym jeszcze wiecej elastycznosci.

Dla 0séb po 60. roku zycia gwarancja lepszego dopasowania godzin i dni pra-
cy do ich indywidualnych potrzeb moze by¢ zmniejszenie wymiaru czasu pracy. Pra-
cownik realizujacy swoje zadania w ramach etatu czastkowego ustala z pracodawca
wtasny grafik pracy, bioragc pod uwage swoje oczekiwania i mozliwosci wynikajace
z obowiazkéw pozazawodowych oraz kondycji psychofizycznej.

Wsrdd narzedzi zastosowania okreSlonego rozktadu czasu pracy na danym sta-
nowisku mozna uwzgledni¢ podziat ze wzgledu na:
® dzien:

- okreslenie przez pracodawce godzin pracy osob zatrudnionych w petnym wy-
miarze godzin,
- wskazanie przez pracodawce godzin pracy 0s6b zatrudnionych w niepetnym wy-
miarze godzin,
- dopasowanie godzin pracy do potrzeb pracownika zatrudnionego w petnym wy-
miarze godzin,
- monitoring dziennego czasu pracy zatrudnionych;
= tydzien:
- praca we wszystkie dni tygodnisa,
- praca w dni tygodnia okreslone przez pracodawce,
- praca w dni tygodnia dopasowane do potrzeb pracownika,
- monitoring tygodniowego czasu pracy zatrudnionych;
® okres:
- praca we wszystkich miesigcach rokuy,
- praca w miesigcach okreslonych przez pracodawce,
- praca w miesigcach dopasowanych do potrzeb pracownika,
- monitoring czasu pracy zatrudnionych w poszczeg6lnych okresach rozliczenio-
wych.

2.1.1.3. Formy organizacji czasu pracy

Pracownik moze zaproponowac indywidualny rozktad czasu pracy poprzez okre-
Slenie preferowanych dni i godzin pracy. Pracodawca nie jest zobligowany do wyra-
zenia zgody na zastosowanie indywidualnego rozktadu czasu pracy, a jesli uzna jego
wprowadzenie za zasadne, musi przestrzegac przepisow i zasad dotyczacych systemu
czasu pracy, w ramach ktérego pracownik jest zatrudniony. Nalezy pamietac, ze roz-
ktady i systemy czasu pracy ze wskazaniem dni i godzin pracy 0os6b zatrudnionych sg
precyzowane w uktadzie zbiorowym pracy funkcjonujagcym w danej organizacji lub re-
gulaminie pracy badz w obwieszczeniu (w przypadku firm zwolnionych z koniecznosci
przyjecia uktadu zbiorowego i regulaminu pracy). Moga one dotyczy¢ wszystkich pra-
cownikéw firmy, oséb zatrudnionych w poszczegélnych dziatach lub na okreslonych
stanowiskach.
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KKodeks pracy® przewiduje takze rownowazny czas pracy jako system zaktadaja-
cy wydtuzenie czasu pracy w okreslonym dniu (np. z maksymalnie 8 do maksymalnie
12 godzin w przypadku umowy o prace w petnym wymiarze godzin) czy tygodniu pra-
cy, przy jednoczesnym skroceniu czasu realizowanych zadan w innym dniu albo tygo-
dniu pracy, lub przyznaniu pracownikowi w zamian dni wolnych od pracy. Podobnie
jakinne funkcjonujace w firmie systemy i rozktady czasu pracy, system réwnowaznego
czasu pracy jest wprowadzany na mocy uktadu zbiorowego i regulaminu pracy lub
obwieszczenia. Niezaleznie od zastosowanego w systemie rbwnowaznego czasu pracy
dobowego wymiaru czasu pracy, tygodniowa przecietna norma czasu pracy wynosi za-
wsze 40 godzin (48 godzin wraz z godzinami nadliczbowymi). Standardowo okres roz-
liczeniowy w tym systemie wynosi do 1 miesiaca, jednak w szczegblnych sytuacjach
moze zosta¢ wydtuzony do 3 lub 4 miesiecy. Osoby wykonujace swoje obowigzki
w ramach systemu rbwnowaznego czasu pracy majg prawo do 11 godzin nieprzerwa-
nego odpoczynku w kazdej dobie i co najmniej 35 godzin w kazdym tygodniu. Podob-
nie jak w innych systemach pracy pracownikowi takiemu przystuguje wliczana do cza-
SuU pracy co najmniej 15-minutowa przerwa, gdy wymiar czasu w ciggu doby wynosi
nie mniej niz 6 godzin.

Ruchomy czas pracy natomiast pozwala na lepsze dopasowanie godzin pracy
osoby zatrudnionej do jej indywidualnych potrzeb i oczekiwan'®. Pracodawca ma
mozliwo$¢ wskazania przedziatu czasu, w ktérym powinno nastapic rozpoczecie pracy
przez osoby zatrudnione, na przyktad miedzy godz. 8.00 a 10.00. Innym rozwigza-
niem jest wskazanie przez pracodawce réznych godzin rozpoczynania pracy w réz-
nych dniach tygodnia, bedacych dla pracownika dniami roboczymi, zgodnie z przy-
jetym harmonogramem. Stosowanie ruchomego czasu pracy nie zwalnia pracodawcy
z przestrzegania norm dotyczacych odpoczynku 0s6b zatrudnionych, tj. prawa do nie-
przerwanego 11-godzinnego odpoczynku w ciggu doby oraz 35-godzinnego w tygo-
dniu. W sytuadji, gdy pracownik zwraca sie do pracodawcy z wnioskiem o ustanowie-
nie ruchomego czasu pracy, pracodawca moze sie do niego przychyli¢, ale nie jest do
tego zobligowany. W firmie ruchomy czas pracy moze obejmowac zaréwno wszyst-
kich pracownikow, jak rowniez tylko osoby zatrudnione w wybranych dziatach orga-
nizacji.

Skrocony tydzien pracy zaktada Swiadczenie przez osobe zatrudniong przez
mniej niz 5 dni w kazdym tygodniu pracy (przy tym liczba dni roboczych w poszcze-
gbélnych tygodniach moze by¢ r6zna). W pozostate dni tygodnia dobowy wymiar czasu
pracy zostaje w tym rozwigzaniu wydtuzony (maksymalnie do 12 godzin w ciggu doby),
a liczba godzin pracy w poszczegélnych dniach moze byc¢ rézna. W skroconym tygo-
dniu pracy okres rozliczeniowy wynosi 1 miesiac, a pracownik moze wykonywac swoje
obowiazki w dowolnych dniach tygodnia, takze w niedziele i Swieta. Pracownikowi
zatrudnionemu w ramach skréconego tygodnia pracy przystuguje wynagrodzenie za
prace w godzinach nadliczbowych po przekroczeniu dobowej normy pracy (maksy-

15 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 . ..., art. 135.
16 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. ..., art. 140.
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malnie 12 godzin) lub przecietnej tygodniowej normy czasu pracy w danym okresie
rozliczeniowym (40 godzin w tygodniu).
Przy ocenie mozliwosci zastosowania okreslonych form organizujgcych czas na
danym stanowisku mozna wzig¢ pod uwage:
® indywidualny rozktad czasu pracy:
oferowanie indywidualnego rozktadu czasu pracy wybranej grupie pracownikow
(w wieku 60+),
dopasowanie dobowego rozktadu czasu pracy do potrzeb pracownika,
dopasowanie tygodniowego rozktadu czasu pracy do potrzeb pracownika,
monitoring czasu pracy 0s6b korzystajacych z indywidualnego rozktadu czasu pracy,
® rOwnowazny €zas pracy:
- stosowanie r6znych dobowych wymiaréw czasu pracy (wydtuzanie i skracanie),
- korzystanie z rozmaitych tygodniowych wymiaréw czasu pracy,
- wykonywanie przez pracownikéw pracy w wymiarze ponad 8 godzin dziennie,
- wprowadzenie dni wolnych od pracy w dni robocze,
- monitoring czasu pracy 0s6b korzystajacych z czasu rbwnowaznego;
= ruchomy czas pracy:
- okreslenie réznych godzin rozpoczynania i konczenia pracy w poszczeg6lnych
dniach tygodnia,
- wskazanie przedziatow godzinowych rozpoczynania i koriczenia dnia pracy,
- uwzglednienie potrzeb pracownikow podczas tworzenia harmonogramow czasu
pracy,
- monitoring czasu pracy 0séb korzystajacych z ruchomego tygodnia pracy;
m skrocony tydzien:
- organizowanie pracy w ramach skréconego tygodnia,
- kontrola efektywnosci pracy w formule skroconego tygodnia,
- utrzymanie poziomu wynagrodzen ustalonych dla petnego tygodnia pracy,
- monitoring czasu pracy 0séb zatrudnionych korzystajacych ze skréconego tygo-
dnia pracy.

2.1.1.4. Formy organizujace zadania

Stosowanie elastycznych form organizacji zadan opiera sie na zasadzie wzajem-
nego zaufania pomiedzy pracodawcg a pracownikiem. Jest to szczegblnie widoczne
w przypadku systemu zadaniowego czasu pracy, job-sharingu oraz telepracy, w kto-
rych osoba zatrudniona moze samodzielnie decydowac o przerwach w realizacji zadan
i swobodnie organizowac dzien pracy, koncentrujac sie na jej efektach. Zadaniowy sys-
tem pracy polega na okresleniu przez pracodawce zadan (ich rodzaju i liczby), ktére
pracownik ma zrealizowa¢ w okre$lonym czasie (termin ten zostaje ustalony wspélnie
pomiedzy pracodawca a pracownikiem)’. System zadaniowy daje osobie zatrudnionej

17 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r. ..., art. 1291 140.
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duzo swobody w decydowaniu o sposobie i czasie wykonania powierzonych jej czyn-
nosci, a jednoczesSnie wymaga od niej samodzielnosci. Pracodawca stosujacy system
zadaniowego czasu pracy nie ma obowigzku kontrolowania i ewidencjonowania czasu
pracy, z wyjatkiem prowadzenia rejestru urlopéw i dni wolnych od pracy. Powinien on
jednak doprecyzowac i przedstawic pracownikowi objetemu tym systemem obowigzki
dotyczace raportowania czasu pracy i realizowanych zadan.

Job-sharing to forma organizacji zadan w firmie, polegajaca na podzieleniu pracy
przypisanej do danego stanowiska pomiedzy dwoch lub wiecej pracownikéw. Realiza-
cja zadan (jednorodnych i powigzanych ze soba ze wzgledu na cel) przez pracownika
przebiega w ramach niepetnego wymiaru czasu pracy. Osoby zatrudnione w ramach
job-sharingu dzielg sie zaréwno stanowiskiem pracy i przypisanymi do niego zadania-
mi oraz obowiazkami, jak rowniez wynagrodzeniem, wymiarem urlopu wypoczynko-
wego i innymi Swiadczeniami. Podziat pracy w ramach dzielonego stanowiska odby-
wa sie na zasadach ustalonych przez pracownikéw z pracodawca. Doktadne warunki
pracy oraz obowiazki i uprawnienia wszystkich pracownikéw realizujgcych zadania
w ramach job-sharingu pracodawca powinien okresli¢ w umowie o prace. Kodeks pra-
cy nie reguluje zasad funkcjonowania job-sharingu w miejscu pracy.

Telepraca zaktada regularne realizowanie zadan zawodowych poza zaktadem
pracy przy wykorzystaniu srodkéw komunikacji elektronicznej (w rozumieniu przepi-
s6w o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng), za pomocg ktérych przekazuje wyniki
swojej pracy*®. Wszystkie warunki dotyczace wykonywania zadan w ramach telepracy
powinny zosta¢ okreslone w umowie o prace, ktéra ma zawiera¢ informacje o rodzaju
pracy i miejscu jej wykonywania, wynagrodzeniu wraz z jego sktadnikami, wymiarze
Czasu pracy oraz terminie jej rozpoczecia, a takze zasadach pracy poza siedzibg fir-
my i sposobach korzystania ze srodkéw komunikacji elektronicznej. Stosowanie job-
-sharingu®® pozwala na zatrzymanie w organizacji wiekszej liczby oséb o poszukiwa-
nych kompetencjach, a w razie przedtuzajacej sie absencji jednej z nich praca moze
by¢ nadal wykonywana bez zbednych zalegtosci. Rozwigzanie to sprzyja przedtuzeniu
aktywnosci zawodowej 0s6b obcigzonych obowigzkami opiekuriczymi oraz emerytow
pragnacych poprawic swojg sytuacje finansowg poprzez podjecie pracy w niepetnym
wymiarze czasu. Praktyka ta ponadto umozliwia przekazywanie wiedzy przez pracow-
nika o duzym doswiadczeniu, przygotowujacego sie do przejscia na emeryture, 0so-
bie, ktéra dopiero wdraza sie do pracy na danym stanowisku (tzw. hand-over-contract
lub split level sharing).

Do oceny mozliwosci zastosowania form organizujacych zadania na danym sta-
nowisku pracy mozemy wykorzystac:
® system zadaniowy, a w tym:

- dopasowanie rodzaju i ilosci zadan do czasu pracy osoby zatrudnionej w syste-
mie zadaniowego czasu pracy,

18 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 . ..., art. 67 §1.
19 B. Skowron-Mielnik, 2008, Job sharing — nowe mozliwosci organizowania pracy?, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” nr 5.
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- organizacje pracy osob zatrudnionych w ramach zadaniowego systemu czasu
pracy,
- monitorowanie nadgodzin,
- kontrolowanie efektywnosci pracy;
® job-sharing, a w tym:
- podzielenie zadan i zakresow odpowiedzialnosci pomiedzy pracownikéw za-
trudnionych w ramach job-sharingu,
- organizacje pracy 0s6b zatrudnionych w ramach job-sharingu,
- dobor pracownikow gotowych do podjecia pracy w tej formule,
- ocenianie efektywnosci pracy 0séb zatrudnionych w ramach job-sharingu;
® teleprace, a wtym:
zapewnienie niezbednego sprzetu do Swiadczenia telepracy,
- zagwarantowanie ubezpieczenia, serwisu i konserwacji sprzetu wydanego tele-
pracownikowi,
- przeprowadzenie szkolenia z zakresu korzystania ze sprzetu przekazanego telepra-
cownikowi oraz kontaktowania sie za pomocg srodkéw komunikacji elektronicznej,
- kontrolowanie wykonania pracy w miejscu jej Swiadczenia.

2.1.1.5. Rodzaj umowy o prace

Zasady zawierania umow na czas nieokreslony oraz czas okreslony reguluje Ko-
deks pracy. Umowa o prace na czas nieokreslony jest umowg bezterminowa, nie jest
w niej wskazana data zakonczenia umowy, co w zatozeniu ma gwarantowac stabil-
nosc zatrudnienia i statosc relacji pracodawcy i pracownika, przy czym w najwiekszym
stopniu zaspokaja potrzebe bezpieczenstwa zatrudnienia pracownika. Gwarantuje
dtugi okres wypowiedzenia (3 miesigce), konieczno$¢ uzasadnienia rozwigzania takiej
umowy, ubezpieczenie emerytalne, rentowe, chorobowe i zdrowotne, ochrone wyna-
grodzenia (ktére musi by¢ wyptacane w okreslonym terminie, a jego stawka nie moze
by¢ nizsza od wynagrodzenia minimalnego obowigzujgcego w danym roku), ochrone
czasu pracy (regulacje dotyczace nadgodzin), uprawnienia urlopowe, ochrone dla nie-
ktérych grup (np. 0s6b z niepetnosprawnosciami)?.

Natomiast umowa na czas okreslony jest umowga terminowa, a czas jej trwania
i termin rozwigzania muszg by¢ wskazane w jej tresci. Pracodawca moze z tym samym
pracownikiem zawrzec tylko trzy nastepujace po sobie umowy na czas okreslony, przy
czym taczny czas ich obowigzywania nie moze przekroczy¢ 33 miesiecy (wyjatek sta-
nowi umowa na zastepstwo czy umowa na czas realizacji projektu). W trakcie trwania
umowy na czas okreslony pracownikowi przystuguje prawo do urlopu wypoczynko-
wego, zwolnienia chorobowego, bezptatnej opieki zdrowotnej, wynagrodzenia oraz
okresu wypowiedzenia.

20 Zeszyt informacyjny. Rodzaje uméw przy podejmowaniu zatrudnienia, 2016. Warszawa: Wojewo6dzki Urzad
Pracy w Warszawie Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowe], lipiec.
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Mozemy réwniez korzysta¢ z umowy cywilnoprawnej, ktéra obejmuje stosun-
ki prawne zawierane pomiedzy pracodawcg a osobg fizyczng lub prawna. Ten rodzaj
umowy podlega regulacjom Kodeksu cywilnego (art. 746), przez co prawa pracownika
s3 w mniejszym stopniu gwarantowane. Na polskim rynku pracy najczesciej funkcjo-
nujacymi umowami cywilnoprawnymi s3 umowa zlecenie oraz umowa o dzieto. Umo-
wa zlecenie dotyczy wykonania przez zleceniobiorce (odptatnie lub nieodptatnie)
okreslonej w umowie czynnosci prawnej na rzecz zleceniodawcy. Umowa tego typu
moze zosta¢ wypowiedziana w dowolnym momencie przez kazda ze stron.

W literaturze przedmiotu dominuje poglad, iz umowa na czas nieokreslony,
z punktu widzenia osoby zatrudnionej, jest najkorzystniejszym rodzajem zobowig-
zania pomiedzy pracownikiem a pracodawcg. Gwarantuje pracownikowi bezpieczen-
stwo i trwatosc¢ zatrudnienia, co w przypadku 0séb w wieku 60+ ten aspekt ma istotne
znaczenie?!. Ta grupa pracownikéw czesto czuje sie silnie zwigzana z pracodawcg, po-
szukuje stabilizacji i nie ma sktonnosci do czestych zmian miejsca zatrudnienia. Jed-
noczesnie wraz z uptywem czasu pracownicy z tej grupy wieku zaczynaja sie borykac
z problemami, ktére moga im utrudni¢ wykonywanie zadan w petnym wymiarze czasu
pracy. Wsréd gtownych z nich mozna wymienic problemy zdrowotne oraz zobowigza-
nia rodzinne?2.

Przy ocenie mozliwosci zastosowania rodzaju umowy na danym stanowisku moz-
na wykorzysta¢ nastepujace rozwigzania:
® umowe o prace na czas nieokreslony, ktdra gwarantuje:

- ubezpieczenia emerytalne, rentowe, chorobowe i zdrowotne,
- ochrone wynagrodzenia,
- uprawnienia urlopowe,
- ochrone grup, na przyktad z niepetnosprawnoscig,
- dtugi okres wypowiedzeniag;
® umowe o prace na czas okreslony, ktora zapewnia:
- ubezpieczenia emerytalne, rentowe, chorobowe i zdrowotne,
- uprawnienia urlopowe,
- ochrone grup, na przyktad z niepetnosprawnoscia,
- maksymalnie 33-miesieczny okres pracy,
- maksymalnie 3 umowy;
® umowe cywilnoprawng, ktéra gwarantuje:
- obnizong motywacje pracownika,
- obnizona stabilnosc¢ kadr,
- koniecznos¢ wytonienia zadan w przypadku umowy zlecenie,
- koniecznos¢ wytonienia dzieta w przypadku umowy o dzieto,
- dodatkowe zasoby lub procedury zwigzane z rozliczeniem pracy.

21 M. Barslund, 2019, red., Policies for an Ageing Workforce Work-life balance, working conditions and equal
opportunities. Bruksela: Centre for European Policy Studies (CEPS).
22 A. Jawor-Joniewicz, 2020, Analiza luki zatrudnienia oraz wynagrodzeri kobiet i mezczyzn. Warszawa: PARP.
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2.1.1.6. Wspotzaleznos¢ pracy

Mozliwosci zastosowania pracy indywidualnej i zespotowe]j zalezy od branzy,
w ktorej dziata przedsiebiorstwo, jego struktury i kultury organizacyjnej, celéw i po-
szczegblnych dziatéw czy kompetencji osob zatrudnionych. To wtasnie te czynniki
pracodawca powinien wzig¢ pod uwage, projektujac organizacje pracy w firmie. Osoba
pracujaca indywidualnie sama wypetnia swoje obowiazki i jest w petni za nie odpo-
wiedzialna. Jest ona takze indywidualnie rozliczana z osiggnietych przez siebie wy-
nikéw pracy. Najczesciej pracownik wykonujacy prace indywidualng ma mozliwosc
samodzielnego zorganizowania swojej pracy, rozplanowania jej w czasie oraz dobrania
odpowiadajacych mu metod realizacji zadan.

Tworzenie zespotéw pracowniczych realizujgcych wspoélny cel (zwykle ztozony,
trudny do osiagniecia indywidualnie) wymaga od pracodawcy uwzglednienia struktu-
ry organizacyjnej funkcjonujacej w firmie, zakreséw i rodzajéw zadan, ktore pracowni-
cy maja wykonac oraz kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych)
poszczegolnych, wspotpracujacych pracownikow. W zespole pracownicy moga petnic
rozne funkcje zwigzane z koordynacja prac, okreslaniem celéw szczego6towych i celu
gtéwnego, pozyskiwaniem informacji niezbednych do realizacji zadan, analiza zebra-
nych danych itp. W tym sensie praca zespotowa polega na wspoétpracy osob odgrywa-
jacych rozne role w zespole, a wykonujacych okresSlone zadania, za ktére cztonkowie
grupy s3 odpowiedzialni przed samymi sobag, zespotem, liderem oraz przetozonym.
Praca zespotowa ma takze pewne mankamenty. Wymaga umiejetnego dobrania pra-
cownikow, ktoérzy obok niezbednej wiedzy i umiejetnosci beda zdolni do wspotpracy
i prowadzenia otwartej komunikacji, a takze bedg sie cechowac cierpliwoscig, wyrozu-
miatoscig i empatia. Przy tym nalezy podkresli¢, ze stworzenie takiego zespotu bywa
niekiedy czasochtonne. Istothym wyzwaniem jest takze konieczno$¢ doprecyzowania
zakresow zadan, rol i odpowiedzialnosci poszczegolnych cztonkdéw zespotu. Niespet-
nienie wspomnianych warunkéw moze ponadto prowadzi¢ do konfliktow w zespole,
znaczaco obnizajacych efektywnosc jego pracy, a nawet uniemozliwiajgcych realizacje
stawianych przed nim celéw.

Przy ocenie mozliwosci zastosowania okreslonych typow wspétzaleznosci pracy
na danym stanowisku nalezy uwzgledni¢ podziat na:
® prace indywidualng, w tym:

- precyzyjne okreslenie zakresu zadan i celu pracy,

- delegowanie odpowiedzialnosci,

- analiza wiedzy, kompetencji i kompetencji spotecznych pracownikow,

- zapobieganie wypaleniu zawodowemu,

- stosowanie narzedzi motywowania pozafinansowego;

® prace zespotowga, w tym:

- okreslenie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych, ktére musza posia-
dac osoby pracujace zespotowo,

- przypisanie rél poszczegolnym cztonkom zespotuy,

- okreslenie zadan i odpowiedzialnosci 0sob pracujgcych zespotowo,

- ocenianie zaangazowania i efektow pracy poszczeg6lnych cztonkdéw zespotu.
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2.1.1.7. Autonomia pracy

Autonomia w pracy najczesciej definiowana jest jako stopiert swobody i mozli-
wosci pracownika w doborze sposobdw oraz metod realizowana zadan, stylu pracy ijej
rytmu, atakze decydowania o sekwencji dziatan, a takze mozliwosci przemieszczania sie
poza stanowiskiem pracy?*. Pojecie to odnosi sie takze do mozliwos$ci zapewnienia pra-
cownikom niezaleznosci w planowaniu, doborze i precyzowaniu procedur, ktére regulu-
ja realizacje zadan. Niekiedy podkresla sie takze wage wptywu pracownika na obowia-
zujace w firmie zasady, godziny pracy, a nawet obowigzujacy w firmie ubiér (dresscode).
Przy czym sam zakres oferowanej pracownikowi autonomii nie pozostaje bez wptywu
na jego satysfakcje z pracy, ta natomiast bywa powigzana z zaangazowaniem w prace
i firme oraz efektywnosc¢ pracy zatrudnionego?4. Autonomie pracy mozemy analizowac
w podziale na stanowisko samodzielne, prace wedtug regut oraz prace pod Scistym
nadzorem.

Samodzielne stanowisko dotyczy stanowisk, na ktérych pracownik dysponuje
duza swoboda w decydowaniu o organizacji swojej pracy (podziale zadan w ciggu
dnia, tygodnia, miesigca), jej rytmie, stylu oraz stosowanych metodach, procedurach
i narzedziach pozwalajacych mu na osiggniecie zaktadanego celu. Osoby piastujace
stanowiska samodzielne rozliczane sg z efektow pracy, realizacji zadania w okreslo-
nych ramach czasowych. Sama kontrola nad procesem pracy jest zwykle ograniczona.
Pracownik majacy duzg autonomie w pracy powinien posiada¢ umiejetnosci zwigza-
ne z podejmowaniem decyzji oraz gotowoscig do brania odpowiedzialnosci za dwoje
dziatania. Stanowiska samodzielne zwykle powierza sie osobom o duzych zasobach
kompetencyjnych (dobrej samoorganizacji, niezaleznosci, kreatywnosci, umiejetnosci
podejmowania decyzji oraz brania odpowiedzialnosci za dziatania).

Na stanowiskach, na ktorych swoboda dziatania jest ograniczona, stosuje sie pra-
ce wedtug regut, zgodnie z obowiazujacymi w firmie procedurami i zasadami postepo-
wania. Pracownik zwykle zachowuje autonomie w doborze sposobdw realizacji zadan,
stylu, a do pewnego stopnia takze rytmu pracy.

Natomiast postepy w pracach wykonywanych wedtug regut, stopien przestrze-
gania obowigzujacych zasad oraz wypracowane efekty podlegaja systematycznej kon-
troli ze strony bezposredniego przetozonego. Na stanowiskach o ograniczonej auto-
nomii stosuje sie prace pod Scistym nadzorem. Wowczas pracownik realizuje swoje
zadania w oparciu o narzucone mu zasady postepowania, obejmujace organizacje pra-
cy, metody, narzedzia i sposoby wykonania zadan, a niekiedy takze tempo pracy oraz
stopien osiggniecia zaktadanych celéw w danym okresie. Praca realizowana na tego
typu stanowiskach podlega scistej, permanentnej kontroli (tempa pracy, jej jakosci
i terminowosci) ze strony bezposredniego przetozonego.

23 W. Ulrych, 2016, Autonomia pracy w swietle zarzqdzania efektywnosciq pracownika, ., Marketing i Rynek”,
nr 3 (CD).

24 A. Grobelna, 2014, Autonomia w procesie pracy i jej znaczenie dla doskonalenia relacji ustugowych w hotelar-
stwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 807, ,,Ekonomiczne Problemy Turystyki” nr 3(27).
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Przy ocenie mozliwosci zastosowania okreslonych typow autonomii pracy na da-
nym stanowisku mozna uwzgledni¢ podziat na:
® prace na stanowisku samodzielnym, z uwzglednieniem:
- autonomii w decydowaniu o organizacji swojej pracy,
- swobody w zakresie stylu i rytmu pracy,
- swobody w doborze metod, narzedzi i procedur pracy,
- ograniczone]j kontroli ze strony bezpos$redniego przetozonego;
® prace wedtug regut, z uwzglednieniem:
- szczegb6towych wytycznych dotyczacych zakresdéw zadan, terminow ich realizadji
i obowigzujacych procedur,
- swobody w zakresie doboru sposobow realizacji zadan,
- delegowania odpowiedzialnosdi,
- systematycznej kontroli procesu pracy i osigganych wynikow;
® prace pod scistym nadzorem, z uwzglednieniem:
- Scisle okreSlonych zakreséw zadan, sposobow i metod,
- Scidle okreslonych oczekiwanych wynikéw pracy oraz termindw realizacji zadan,
- braku swobody pracownika w decydowaniu o doborze zadan, sposobu ich reali-
zacji, organizacji pracy, termindéw wykonania prac oraz celach pracy,
- biezacej kontroli procesu pracy oraz jego zgodnosci z procedurami.

2.1.1.8. Charakter zadan

Charakter zadan realizowanych na poszczeg6lnych stanowiskach w firmie de-
terminuje skale oraz r6znorodnos¢ rozwigzan uelastyczniajgcych prace osob zatrud-
nionych. Na wielu stanowiskach charakter przypisanych do nich zadan nie jest jed-
norodny, a prace zwigzane z administracjg, ustugami i produkcja niekiedy sie w nich
przenikaja. W odniesieniu do pracownikéw wykonujacych zadania administracyjne
pracodawca dysponuje najszerszymi mozliwosciami w zakresie elastycznych form za-
trudnienia i czasu pracy, moze oferowac zaréwno umowy terminowe (na czas okre-
Slony, na zastepstwo itp.), jak réwniez czastkowe. Pracodawca moze przygotowac
stanowisko obejmujace zadania administracyjne do Swiadczenia pracy zdalnie, spo-
za siedziby firmy (telepraca, home office). D3z3ac do lepszego uwzglednienia potrzeb
pracownikéw w wieku 60+ moze takze uelastycznic organizacje czasu pracy, rezygnu-
jac ze sztywnych godzin pracy w ciggu doby i proponujac, na przyktad rozpoczynanie
i konczenie pracy w okreslonym przedziale godzin, indywidualny harmonogram czasu
pracy lub zadaniowy system czasu pracy.

W przypadku oséb wykonujacych prace produkcyjne mozliwos¢ zastosowania
elastycznych form zatrudnienia czy czasu pracy zalezy od sposobu organizacji procesu
produkcyjnego. Gdy proces ten trwa nieprzerwanie, na przyktad uelastycznienie organi-
zacji czasu pracy poprzez wprowadzenie ruchomego czasu pracy moze by¢ problema-
tyczne. Niemniej warto rozwazy¢ mozliwos¢ zastosowania, na przyktad rownowaznego
czasu pracy oraz dopasowac okresy rozliczeniowe do potrzeb firmy, rozwigzan zwigza-
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nych z organizacja produkcji (np. wzmozonego zapotrzebowania na prace w niektérych
okresach). Warto ponadto uwzgledni¢ preferencje pracownikéw ze starszych generacji,
dotyczace pracy w systemie zmianowym. Praca obejmujaca zadania produkcyjne moze
wigzac sie z duzym wysitkiem fizycznym, dlatego tez pracodawca dazacy do wydtuze-
nia aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 60+ powinien rozwazy¢ oferowanie tej gru-
pie pracownikéw niepetny wymiar czasu pracy, stosowanie czestszych lub dtuzszych
przerw, dodatkowych urlopéw i Swiadczen zdrowotnych, pozwalajacych na utrzymanie
dobrej kondycji psychofizycznej. Dodatkowo liste benefitow warto poszerzy¢ o Swiad-
czenia zwigzane z procesem produkdji, na przyktad utworzenie w przedsiebiorstwie kan-
tyny zaktadowej, czynnej, w razie potrzeby, takze w nocy lub zapewnienie transportu
pracownikom dojezdzajacych do zaktadu na nocng zmiane.

Ze wzgledu na duzg réznorodnosc¢ prac o charakterze ustugowym, mozliwosci za-
stosowania poszczegolnych elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy
oraz benefitébw pracodawca powinien poddac indywidualnej analizie oferowane roz-
wigzania, uwzgledniajac mozliwosci pracownika 60+ oraz specyfike jego stanowiska
pracy. Istotnym punktem odniesienia w dazeniu do zwiekszenia elastycznosci pracy
0s6b realizujacych zadania ustugowe powinny stac sie rowniez potrzeby klienta/na-
bywcy.

Oceniajac mozliwosc¢ zastosowania zadan o roznym charakterze na danym stano-
wisku, nalezy uwzglednic¢ podziat na:
® administracje, a w tym:
wykonywanie prac biurowych,
zarzadzanie réznymi zasobami firmy,
oferowanie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy,
stosowanie swiadczen dodatkowych;
= produkcje, a w tym:

- wytwarzanie produktdow,
- montowanie produktow,
- stosowanie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy,
- zapewnianie Swiadczen dodatkowych,
- dbatosc¢ o ergonomig;
= ystugi, a w tym:
- obstuge klienta,
- Swiadczenie ustug,
- kontakty z klientem,
- stosowanie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy,
- korzystanie ze Swiadczen dodatkowych.

2.1.1.9. Swiadomos¢ wagi work-life balance

Réwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym (Work-Life Balance — WLB) to zdol-
nos¢ taczenia pracy z innymi wymiarami zycia ludzkiego, takimi jak: dom, rodzina,
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aktywnosc spoteczna i hobby?°. Rbwnowaga ta jest osiggana, kiedy praca nie zawtasz-
cza zycia prywatnego oraz kiedy zycie pozazawodowe nie dzieje sie kosztem pracy.
Swiadomo$¢ wagi tej problematyki wsrod polskich przedsiebiorcéw w ostatnich la-
tach systematycznie rosnie, czego wyrazem jest oferowanie przez wielu z nich rozwig-
zan utatwiajacych utrzymanie wspomnianego balansu. Pracodawcy w obszarze WLB
starajq sie podejmowac dziatania obejmujgce wszystkich pracownikéw?é. Popularnym
rozwigzaniem w zakresie form zatrudnienia, utatwiajacym godzenie rol zawodowych
i pozazawodowych, proponowanym pracownikom w wieku 60+, jest zmniejszenie wy-
miaru ich czasu pracy lub zawierane uméw cywilnoprawnych na potrzeby realizacji
konkretnego zadania, ograniczonego w czasie.

Firmy, ktére z mysla o pracownikach 60+ podejmuja dziatania z zakresu elastycz-
nej organizacji czasu pracy, chetnie korzystajg z ruchomego czasu pracy, indywidual-
nych rozktaddw pracy oraz systemu zadaniowego czasu pracy. Jednoczesnie pracodaw-
cy, tworzac harmonogramy pracy, uwzgledniajg preferencje oséb z najstarszych genera-
¢ji, m.in. oferujac im wybor zmiany dopasowanej do potrzeb pracownika oraz planujac
terminy urlopéw z uwzglednieniem ich obowigzkéw opiekuiczych (np. w przypadku
opieki nad wnukami w okresie letnim).

Nie mniej istotne z punktu widzenia wydtuzania aktywnosci zawodowej 0s6b
w wieku 60+ jest wspieranie odczuwanej przez nie rownowagi pomiedzy pracg a zyciem
zawodowym poprzez umozliwianie im skorzystania z wielu Swiadczen dodatkowych?’.

Przy ocenie Swiadomos$ci WLB oraz mozliwosci zastosowania okreslonych prak-
tyk na danym stanowisku mozna uwzglednic:
® elastyczne formy zatrudnienia, a w tym:

- stosowanie umow terminowych,
- zatrudnienie w niepetnym wymiarze czasu pracy,
- nawiazanie stosunku pracy w ramach umow cywilnoprawnych,
- precyzyjne okreslenie zadan pracownikow zatrudnionych w formach elastycznych,
- organizacje pracy 0s6b zatrudnionych w formach elastycznych;
® elastyczny czas pracy, a w tym:
- stosowanie elastycznych rozktadow czasu pracy,
- postugiwanie sie elastycznymi systemami czasu pracy,
- monitoring czasu pracy 0s6b korzystajacych z elastycznego czasu pracy,
- dopasowanie harmonogramow pracy 0séb korzystajacych z réznych systemow

i rozktadow czasu pracy;

® Swiadczenia dodatkowe, a w tym:
- dodatkowe Swiadczenia medyczne,
- fakultatywne Swiadczenia emerytalne i ubezpieczeniowe,

25 S. Borkowska, 2003, O réwnowage miedzy pracq i zyciem: Unia Europejska—Polska. W: S. Borkowska, red.,
Programy Praca-zycie a efektywnos¢ firm. Warszawa: IPiSS.

26 . Warwas, J. Wiktorowicz, P. Woszczyk, 2017, Kompendium wiedzy dla pracownikéw MSP z zakresu utrzymy-
wania aktywnosci zawodowej osob w wieku 50+. £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego.

27 A. Richert-Kazmierska, K. Stankiewicz, 2016, Work-life Balance: Does age matter?, ,WORIK: A Journal of Pre-
vention Assessment & Rehabilitation”, 55(3).
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- ponadwymiarowe dni urlopu,

- doptaty do r6znych aktywnosci pozazawodowych,
- dofinansowanie opieki nad osobami zaleznymi,

- dostep do platform benefitowych.

2.1.1.10. Fizyczne warunki pracy

Pracodawca powinien dostosowac miejsce pracy do obowigzujacych norm, cha-
rakteru zadan realizowanych na danym stanowisku oraz stosowanej technologii. Obo-
wigzkiem kierownictwa firmy jest dazenie do uczynienia fizycznych warunkéw pracy
mozliwie najdogodniejszymi dla oséb zatrudnionych. Pracownicy w wieku 60+ moga
wymagac nieco innych warunkéw fizycznych pracy niz osoby z mtodszych generacji,
co wynika z ograniczen zwigzanych z pogarszajagcym sie zdrowiem. Analizujac funk-
cjonujace w firmie miejsca pracy pod katem optymalizacji warunkéw fizycznych, pra-
codawca powinien wzia¢ pod uwage nie tylko ogblne przepisy dotyczace, na przy-
ktad temperatury czy dostepu do Swiatta dziennego, ale takze indywidualne potrzeby
pracownikéw. Jak podkreslajg eksperci Centralnego Instytutu Ochrony Pracy — Pan-
stwowego Instytutu Badawczego (CIOP)?, ,prawidtowa organizacja pracy w zakresie
obcigzenia fizycznego polega na jej dostosowaniu do sprawnosci i wydolnosci fizycz-
nej kazdego pracownika, w tym takze pracownika z niepetnosprawnoscig ograniczaja-
g te funkcje organizmu”.

Rodzaj i znaczenie czynnikdéw decydujacych o poczuciu komfortu pracownika
moga sie rozni¢ w zaleznosci od stanowiska pracy, charakteru wykonywanych za-
dan oraz indywidualnych potrzeb jednostki. Jednym z istotniejszych czynnikow jest
temperatura, ktéra powinna utrzymywac sie na optymalnym poziomie w r6znych po-
rach dnia oraz roznych okresach roku. Rownie wazne jest takze zapewnienie ruchu
powietrza umozliwiajacego efektywna wentylacje pomieszczen??, a zwtaszcza dostep
Swiezego powietrza. Pracownicy powinni miec takze gwarantowane naturalne zro-
dto Swiatta dziennego (chyba, Ze nie jest to mozliwe lub niewskazane ze wzgledu na
technologie produkgji), a oswietlenie sztuczne nalezy dopasowac z uwzglednieniem
obowigzujgcych norm. Zrodtem dyskomfortu w miejscu zatrudnienia moze by¢ hatas,
dlatego nalezy minimalizowac narazenie pracownikow na niego poprzez stosowanie
jak najcichszych proceséw technologicznych, maszyn i urzadzen oraz wdrazanie roz-
wigzan obnizajacych poziom dzwiekdw towarzyszacych procesom pracy?°.

28 T. Tokarski, J. Kaminska, P. Bartuzi, J. Bugajska, 2014, Obcigzenie fizyczne pracownika i przestrzenna organi-
zacja pracy. W: W.M. Zawieska, red., Projektowanie obiektoéw, pomieszczeri oraz przystosowanie stanowisk pra-
cy dla osob niepetnosprawnych o specyficznych potrzebach — ramowe wytyczne. Warszawa: CIOP.

29 Szczegbtowe wytyczne dotyczace ogrzewania i wentylacji pomieszczen, w ktérych wykonywana jest praca,
zawarto w rozdziale 3 rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie ogblnych przepiséw bez-
pieczenstwa i higieny pracy z dnia 26 wrzesnia 1997 r. z p6zn. zm., Dz.U. nr 129 poz. 844.

30 Szczegbtowe regulacje dotyczace ochrony przed hatasem zawiera rozdziat 5 rozporzadzenia Ministra Pracy
i Polityki Socjalnej w sprawie ogblnych przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy...
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Organizacja przestrzenna stanowiska pracy ma umozliwia¢ pracownikowi reali-
zacje zadan w wygodnej pozycji ciata. Kazde miejsce powinno by¢ zatem dopasowa-
ne do potrzeb danej osoby z uwzglednieniem jej wymiarow antropocentrycznych, tj.
wzrostu, dtugosci tutowia, nog, rak i zasiegdbw konczyn. Przestrzen stanowiska pracy
zas nalezy takze dostosowac do rodzaju zadan i zwigzanej z nimi najczesciej przyj-
mowanej pozycji ciata. Pracodawca powinien rowniez zapewni¢ odpowiednig liczbe
pomieszczen i urzadzen sanitarnych, dbajac przy tym, aby korzystanie z nich byto
bezpieczne i higieniczne dla wszystkich pracownikéw z réznych dziatéw przedsie-
biorstwa.

Oceniajac mozliwos¢ zastosowania okreslonych rodzajow fizycznych warunkow
pracy na danym stanowisku, nalezy uwzglednic¢ czynniki zwigzane z:
= komfortem, a w tym:

- optymalna temperaturg w miejscu pracy,
- dostepem do oswietlenia dziennego,
- ograniczeniem hatasu,
- witasciwym poziomem ogrzewania i wentylacji pomieszczen;
® przestrzenig, a w tym:
- miejscami pracy dopasowanymi do wymiaréw antropometrycznych pracowni-
kow,
- stanowiskami pracy dostosowanymi do pozycji najczesciej przyjmowanej przez
pracownika,
- zapewnieniem pracownikom prywatnosdi,
- wtasciwym dystansem miedzy stanowiskami pracy,
- przestrzenig dopasowang do potrzeb 0séb z niepetnosprawnosciami;
® higieng, a w tym:
- odpowiednia liczbg pomieszczen i urzadzen higieniczno-sanitarnych,
- bezpiecznym i higienicznym dostepem do pomieszczen sanitarnych,
- dopasowaniem pomieszczen higieniczno-sanitarnych do potrzeb oséb z niepetno-
sprawnosciami,
- zapewnieniem pomieszczen stuzacych do odpoczynku pracownikéw.

2.1.1.11. Spoteczne warunki pracy

Spoteczne warunki pracy w przedsiebiorstwie ksztattujg sie w duzej mierze pod
wptywem obowigzujacej w niej kultury organizacyjnej, rozumianej jako wzér wartosdi,
norm, przekonan, postaw i zatozen oddziatujacych na zachowania ludzkie i sposoby re-
alizacji zadan**. Pracodawca, promujac pozadane modele zachowar oraz nagradzajac
za przejawianie postaw zgodnych z kanonem wartosci firmy, ma mozliwos¢ utrwalania
pozadanych wzorcéw wsrdd pracownikow. Budowaniu wewnetrznej motywacji pra-
cownikdéw sprzyjaja kultury oparte na wspotpracy, dzieleniu sie wiedzg, partnerstwie,

31 M. Armstrong, 2007, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Wolters Kluwer Sp. z o0.0.
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nastawieniu na ciggte uczenie sie oraz promujgce réwne traktowanie wszystkich za-
trudnionych. W tworzeniu dobrej atmosfery w miejscu pracy, dzieki ktérej kazdy pra-
cownik czuje sie wazng i dostrzegalng czescig zbiorowosci, pomocne jest wdrozenie
zarzadzania ré6znorodnoscig w firmie?2. Podejscie to, opierajace sie na przekonaniu, ze
roznorodnos¢ kapitatu ludzkiego (wszystkie mozliwe aspekty, ktérymi ludzie sie od
siebie r6znig i s3 do siebie podobni), jest jednym z kluczowych zasobédw organizacji.
Dzieki wprowadzeniu zarzadzania réznorodnoscig w firmie tworzy sie warunki pracy
pozwalajgce na uwolnienie petni potencjatu drzemigcego we wszystkich osobach za-
trudnionych. Zarzadzanie réznorodnoscig opiera sie na otwartosci, tolerancji i rownym
traktowaniu wszystkich 0s6b zatrudnionych, a ma odniesienie do atmosfery, koopera-
cji i tolerancji w firmie.

Atmosfera to sposéb postrzegania przez kierownictwo firmy, pracownikéw i ich
reprezentantéw (zwigzki zawodowe) wzajemnych relacji panujacych w organizacji oraz
zachowan przejawianych przez te osoby w kontaktach??. Dobra atmosfera panujaca
W miejscu pracy zacheca osoby zatrudnione do trwatego zwigzania sie z organiza-
cja. Ponadto, dzieki tworzeniu relacji sprzyjajacych wzajemnemu zaufaniu, pracowni-
Cy Maj3 poczucie, Ze w razie potrzeby (np. w sytuacji zachwiania réwnowagi pomie-
dzy praca a zyciem osobistym) beda mogli liczy¢ na wsparcie ze strony pracodawcy
i wspotpracownikow.

Jednym z warunkéw dobrej atmosfery jest umiejetnos¢ kooperacji, czyli two-
rzenia relacji panujacych w firmie opartych na wspoétpracy, otwartej komunikacji
i wzajemnej akceptacji. Dzieki jej wdrozeniu w przedsiebiorstwie mozliwe staje sie
zarzadzanie pracg w sposdb pozwalajacy na wspolne dazenie do wyznaczonych celéw.
Kooperacja i wigzaca sie z nig praca zespotowa sprzyjaja zwiekszeniu zaangazowa-
nia pracownikow oraz ich kreatywnosci i efektywnosci. Przeciwienstwem kooperadji
jest wspieranie wspétzawodnictwa (rywalizacji) w relacjach panujacych w przedsie-
biorstwie.

Tolerancja w Srodowisku pracy natomiast oznacza dazenie pracodawcy do za-
pewnienia w firmie warunkéw pozwalajacych na uwolnienie petni potencjatu osob
zatrudnionych, dzieki rownemu traktowaniu wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na
ich cechy spoteczno-demograficzne. Oznacza to m.in. stwarzanie rownych szans w do-
stepie do awanséw i programow rozwojowych, wynagradzanie pracownikéw o poréw-
nywalnych kompetencjach i efektach pracy w jednakowy sposob oraz opracowywanie
rozwigzan stuzacych identyfikacji zachowan niepozadanych. Firmy ktadace nacisk na
tolerancje i rowne traktowanie wszystkich pracownikéw podejmuja dziatania stuzace
przetamywaniu stereotypow, na przyktad dotyczacych oséb starszych czy z niepetno-
sprawnosciami.

Do oceny mozliwosci zastosowania rodzajow spotecznych warunkow pracy na
danym stanowisku nalezy bra¢ pod uwage:

32 G. Karton, A. Greene, 2005, The Dynamics of Managing Diversity. Oxford; M. Gryszko, Raport zarzqdzanie réz-
norodnosciq w Polsce, 2009. Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
33 M. Armstrong, 2007, Zarzqdzanie zasobami...
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= atmosfere, a w tym:
oparcie relacji pracowniczych na wzajemnym zaufaniu i szacunku,
partnerskie podejscie do pracownikow,
rozwigzywanie konfliktéw na drodze dialogu,
wspotprace i wzajemne wspieranie sie przez pracownikow;
® kooperacje, a w tym:
- skoncentrowanie na wspotdziatanie,
- nastawienie na pozytywna rywalizacje,
- koncentracje na realizacji celow zespotowych,
- skupienie na realizowaniu celéw indywidualnych;
= tolerancje, a w tym:
- praktyki z zakresu zarzadzania réznorodnoscig,
- rowne traktowanie w wynagradzaniu oraz dostepie do szkolen i awansow.

2.1.1.12. Osobiste warunki pracy

Warunki pracy tworzone przez pracodawce petnig istotna role motywacyjna.
Moga zachecac osoby niezwigzane wczesniej z firma do podjecia w niej zatrudnienia
badz stanowig bodziec sktaniajacy pracownikéw do pozostania w organizacji — gdy
warunki pracy sa atrakcyjne — lub rozstania z nig — gdy warunki znaczgco odstaja od
oferty konkurencji**. Motywatory finansowe, uznawane zwykle za kluczowe z punk-
tu widzenia pracownikow, dla oséb reprezentujacych najstarsze generacje schodza
zwykle na plan dalszy, ustepujac miejsca bodzcom zwigzanym z atmosferg panujaca
w firmie, budowaniem poczucia przynaleznosci do niej i identyfikacji z jej wartoscia-
mi, a takze z zaspokojeniem potrzeby uznania i ciggtego rozwoju (zgodnie z ide3 ucze-
nia sie przez cate zycie, ang. lifelong learning)®. Projektujac oferte programéw rozwoju
pracownikéw w wieku 60+, warto zatem monitorowac tatwos¢ dostepu do szkolen.
Analizy tej problematyki wskazuja, ze osoby starsze bywaja pomijane lub gorzej trakto-
wane w procesach rozwojowych niz pracownicy mtodszych generacji*®. Jednoczes$nie
efektywnosc i satysfakcja z prowadzonych przez pracodawce szkoler bedzie wieksza,
jesli stosowany podczas nich jezyk i metody przekazywania wiedzy bedg dopasowane
do potrzeb oséb w wieku 60+.

Przy ocenie mozliwosci zastosowania okreslonych osobistych warunkoéw pracy
na danym stanowisku nalezy uwzgledni¢ podziat na warunki:

34 M. Barslund, 2019, red., Policies for an Ageing Workforce. Work-life balance, working condition and equal
opportunities, entre for European Policy Studies. Bruksela.

35 A. Wzigtek-Stasko, 2012, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracownikéw, Warsza-
wa: Difin; M. Juchnowicz, 2012, red., Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania. Warszawa:
PWE; B. Kaye, S. Jordan-Evans, 2012, Zatrzymaj najlepszych. 26 strategii budowania zaangazowania pracow-
nikéw. Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer.

36 T.J. Maurer, N.E. Rafuse, 2001, Learning, Not Litigating: Managing Employee Development and Avoiding Cla-
ims of Age Discrimination, ,The Academy of Management Executive (1993-2005)", vol. 15, no. 4, Academy
of Management.

32



INSTRUKCJA — JAK KORZYSTAC Z NARZEDZI MODELU FIRMA 60+

= finansowe, a w tym:
- prowadzenie monitoringu wynagrodzen (poziomu i struktury),
- oferowanie wynagrodzen brutto na poziomie zblizonym do konkurencji lub wyz-
szym,
- stosowanie premii i nagrod w oparciu o jasno okreslone kryteria,
- oferowanie dodatkéw do ptacy zasadniczej,
- korzystny dla pracownika stosunek statej do zmiennej czesci wynagrodzenia,
- proponowanie bogatych pakietow swiadczen dodatkowych;
® pozafinansowe, a w tym:
- mozliwosci rozwoju,
- planowanie kariery oraz dostepnos¢ awanséw stanowiskowych i finansowych,
- prestiz danego stanowiska pracy,
- atrakcyjna tresSc pracy.

2.1.1.13. Dobra praktyka

Mata niemiecka firma Karl-Heinz Efkemann Sanitar und Heizungsbau, zajmujaca
sie instalowaniem systemdw hydraulicznych, sanitarnych i grzewczych, wprowadzita
strategie rozwoju kariery zawodowej pracownikéw, uwzgledniajaca ich wiek i kom-
petencje®’. Jej celem jest mozliwie jak najdtuzsze utrzymanie aktywnosci zawodowej
najstarszych pracownikéw. W firmie trzy obszary pracy (1. instalacje w nowych budyn-
kach, 2. modernizacja istniejacych instalacji oraz 3. wsparcie klienta) s3 postrzegane
jako etapy rozwoju kariery nastepujace po sobie, uzaleznione od poziomu kompe-
tencji pracownika. W etapie trzecim obejmujgcym wsparcie klienta oczekuje sie od
pracownika posiadania najszerszego zakresu wiedzy. Majac to na uwadze, na stano-
wiskach zwigzanych z tym obszarem dziatania firmy zatrudniani s3 wytgcznie najstarsi
i najbardziej doSwiadczeni pracownicy. Ich zadania s3 przy tym znacznie mniej obcia-
zajace fizycznie niz prace zwigzane z zaktadaniem czy modernizacjg instalacji.

2.2. Ergonomia stanowiska pracy

Z uptywem lat kazdy cztowiek starzeje sie, jak rowniez ostabieniu ulegaja jego
predyspozycje do wykonywania pracy. Zmniejszenie kondycji wraz z biegiem czasu to
wynik obnizajacej sie sprawnosci czynnosciowej komérek i narzagdow. Wiele bodzcéw
majacych wptyw na proces starzenia pochodzi rowniez z naturalnego srodowiska ze-
wnetrznego. Obcigzenie nimi moze byc rézne i zalezy przede wszystkim od warunkéw
srodowiskowych jednostki.

37 https://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/efkemann-ger-
many-training-and-development [dostep: 25.11.2022].
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Tempo starzenia zalezy w duzym stopniu od takich czynnikéw, jak?®:
wystepowanie choroéb,
styl zycia,
spos6b odzywiania,
aktywnosc¢ fizyczna,
dbanie o zdrowie w mtodosdi,
wyksztatcenie,
status spoteczno-ekonomiczny,
klasa spoteczna,
poziom opieki zdrowotnej,
warunki otoczenia i wykonywanej pracy (zaréwno w mtodosci, jak i w wieku dojrza-
tym).

Jak sie okazuje, warunki w srodowisku pracy moga mie¢ wiekszy wptyw na stan
zdrowia pracownika niz sam proces starzenia sie*°. Ponadto nie we wszystkich obsza-
rach zycia wraz z wiekiem wystepuje ograniczenie zdolno$ci do wykonywania pracy.
Warto tez bra¢ pod uwage mozliwos¢ kompensowania zmniejszajacej sie wraz z wie-
kiem sprawnosci przez nabyta wiedze i doSwiadczenie.

W ramach dostosowania obcigzenia fizycznego wynikajacego z wykonywanej
pracy nalezy wyeliminowac czynnosci i prace zwigzane z*°:
= znacznym wysitkiem fizycznym,
duza powtarzalnoscig ruchéw roboczych,
przemieszczaniem tadunkow,
intensywnym obcigzeniem pozycjg przy pracy,
wydatnym obcigzeniem statycznym, uzywaniem sporej sity.

Istotnym zagadnieniem dla przedsiebiorcow, ktorzy planuja utrzymac zatrudnie-
nie pracownikéw 60+, jest diagnoza ergonomiczna wymagan stawianych na danym
stanowisku.

2.2.1. Wykorzystanie ergonomii na stanowisku pracy

Ergonomia to obszar wiedzy dotyczacy przystosowania warunkow pracy do potrzeb
i mozliwosci ludzkiego organizmu. Dostosowanie Srodowiska pracy, w tym stanowisk
pracy zgodnie z zatozeniami i zasadami ergonomii, stanowi podstawowy element pro-
filaktyki chorob zawodowych. Przyczynia sie rowniez do zwiekszenia wydajnosci pracy.

38 K. Benjamin, S. Wilson, 2005, Facts and misconceptions about age, health status, and employability, United
Kingdom: Health and Safety Laboratory, Buxton; J. Bugajska, T. Makowiec-Dabrowska, E. Wagrowska-Koski,
2010, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwach jako element ochrony zdrowia starszych pracownikow, ,Me-
dycyna Pracy”, 61(1), s. 55-63; J. Ilmarinen, 2012, Wspieranie aktywnego starzenia sie w miejscu pracy, Euro-
pejska Agencja Bezpieczenistwa i Zdrowia w Pracy.

39 G. Vaillant, R. Western, 2001, Healthy Aging Among Inner-City Men, ,International Psychogeriatrics”, 13(4),
S. 425-437.

40 W. Zawieska, 2014, red., Projektowanie obiektéw, pomieszczeni oraz przystosowanie stanowisk pracy dla oséb
niepetnosprawnych o specyficznych potrzebach — ramowe wytyczne, Warszawa: CIOP-PIB.
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Dziatania ergonomiczne mozna podzieli¢ na te, ktére wykonuje sie na etapie
projektowania (koncepcyjne) i modernizacyjne (likwidujace istniejace zagrozenia).
Ergonomia zatem ksztattuje miejsce pracy, dostosowujac je do fizycznych potrzeb
i mozliwosci (zdolnosci) kazdego pracownika. Jej celem jest takze zapewnienie kom-
fortu psychicznego oraz warunkéw pozytywnie wptywajgcych na samopoczucie pra-
cownika.

Dostosowanie wyposazenia do wykonywanej pracy oraz organizacja miejsca
pracy zgodnie z wymogami ergonomii pomoga zarbwno w utrzymaniu zdrowia i kom-
fortu pracownikéw, jak réwniez w minimalizowaniu obrazen czy zmniejszg ryzyko wy-
padkow. Ergonomia pracy polega zatem na zapewnieniu bezpieczeristwa stanowiska
pracy oraz organizacji niezbednych elementow, w celu unikniecia dolegliwos$ci oraz
wykluczenia istniejgcych zagrozen.

Jednym z podstawowych zagadnien zwigzanych z ergonomia, pojawiajacych sie
w wiekszosci firm, jest diagnozowanie choréb zawodowych zwigzanych z nieprawi-
dtowym dostosowaniem stanowisk pracy do predyspozycji pracownikow. Te nieprawi-
dtowosci moga by¢ dostrzezone dzieki monitorowaniu zachowania pracownikéw pod-
czas pracy, diagnozowaniu ich zdrowia, ktérego stan moze powodowac niezdolnos¢ do
pracy.

Nie trzeba udowadniac, ze inwestycje w obszarze bhp przynosza wymierne ko-
rzySci oraz zapewniajg pracownikom odpowiednie, a takze zgodne z zasadami ergo-
nomii i bhp warunki pracy. A wymierne korzysci to nie tylko satysfakcja pracownikéw,
ale przede wszystkim korzysci finansowe dla firmy. Wykorzystanie zasad ergonomii na
stanowiskach pracy jest podstawa prawidtowego funkcjonowania pracownikéw pod-
czas pracy. Dlatego przestrzeganie przez pracodawcow omawianych tu zasad ergo-
nomii jest gwarancja ograniczenia do minimum ryzyk wystepujacych w Srodowisku
pracy. Ponizej wymieniono zaréwno wybrane zagadnienia ogblne, jak i bardziej szcze-
gbétowe zwigzane ze stanowiskiem pracy przy komputerze. Nalezg do nich:
= wybor stanowiska pracy z uwzglednieniem kompetencji pracownika,
warunki klimatyczne pomieszczen,
wtasciwe oSwietlenie stanowiska i przestrzeni go otaczajacej,
wyposazenie stanowiska pracy,
wtasciwe rozmieszczenie sprzetu i przedmiotéw pracy.

Przestrzeganie podstawowych zasad ergonomii pozwala w duzym stopniu ogra-
niczy¢ do minimum czynniki ryzyka na stanowiskach pracy. Na stanowisku pracy biu-
rowej, na przyktad, nalezy zapewnic wtasciwe:
® zagospodarowanie pomieszczen z uwzglednieniem wyjs¢ awaryjnych, oswietlenia

i izolacji akustycznej,
® dostosowanie rodzaju pracy do predyspozycji pracownika,
® ystawienie sprzetu informatycznego, miedzy innymi monitorow.

Ponadto wyposazenie stanowiska pracy w odpowiednio dopasowane krzesta,
biurka, sprzet komputerowy, czyli wtasciwe umeblowanie, pozwala na zapobieganie,
miedzy innymi, przybieraniu przez pracownika wymuszonych pozycji, wystepujacych
podczas pracy biurowej.
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2.2.2. Metody analizy ergonomicznej

Przeprowadzanie analiz ergonomicznych wymaga dysponowania roznymi mode-
lami badanych stanowisk pracy (obiektéw). Takie modele mozna utworzy¢ zarébwno dla
obiektéw istniejgcych, jak i dla obiektéw w fazie projektowania, dla ktérych istnieje
dokumentacja. Analizy ergonomiczne przeprowadza sie w celu:
® oceny jakosci ergonomicznej maszyn i stanowisk pracy,
= ystalenia wskazan, jakie niezgodnosci dotyczace spetnienia wymagan ergonomicz-

nych istnieja na stanowiskach pracy,
® zagwarantowania wtasciwych rozwigzan konstrukcyjnych danego obiektu zgodnie
Z wymogami ergonomil.

Jak wspomniano w rozdziale 2.1. Elastyczna firma, elastyczny pracownik, starze-
nie sie spoteczenstwa i niska dzietnosc s traktowane jako zagrozenie dla rynku pracy.
Wiaze sie bowiem ze spadkiem zasobow sity roboczej, czyli niedoborem pracownikéw
i w konsekwencji zatamaniem systemu emerytalnego. Zwiekszajaca sie Swiadomosc
tego problemu powoduje konieczno$¢ podejmowania nowych zadan w polityce rynku
pracy. Jednym z tych zadan s3 prace zawarte miedzy innymi w modelach firma 60+
oraz pracownik 60+. | to wtasnie ergonomia stanowisk pracy obok kompetencji i ela-
stycznych form pracy jest wymieniana jako zagadnienie o kluczowym znaczeniu.

Kwestia ta wigze sie z dagzeniem przedsiebiorstw do stworzenia poprawnych wa-
runkdéw pracy w zakresie ergonomii stanowisk, a tym samym zapobieganie urazom
i chorobom zawodowym pracownikéw. Wsréd metod i narzedzi, jakie mozna stoso-
wac¢ w analizach pozwalajgcych dokonac diagnostyki poszczegdlnych stanowisk pra-
cy, znajduja sie narzedzia opracowane w ramach modelu praca 60+ przygotowanego
na rzecz utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow w wieku przedemerytalnym
i emerytalnym. Narzedziami, ktére nalezy wykorzystac¢ do analizy, s3 te zwigzane z:
® obcigzeniem fizycznym pracownika,
pozycja ciata i dostosowaniem antropometrycznym stanowiska pracy,
hatasem na stanowiskach pracy,
osSwietleniem stanowisk pracy,
mikroklimatem Srodowiska pracy,
czynnikami chemicznymi wystepujacymi w procesie pracy na stanowiskach pracy.

Obciazenie fizyczne wigze sie z:
= wydatkiem energetycznym,
® obcigzeniem zwigzanym z transportem recznym — podnoszeniem, trzymaniem i prze-
noszeniem, a takze pchaniem i ciggnieciem.

Narzedzia zwigzane z pozycjg ciata i dostosowaniem antropometrycznym stano-
wiska pracy dotycza:
® obcigzenia uktadu miesSniowo-szkieletowego podczas pracy przy komputerze,
= doboru gtéwnej pozydji ciata,
® ystalenia wysokos$ci powierzchni roboczej,
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® zakresu przestrzeni pracy dla konczyn goérnych,
® pozycji roboczych (limity zakreséw katowych RULA i REBA).

Wtasciwe wykorzystanie przedstawionych powyzej narzedzi pozwala na wtasci-
we, zgodne z przepisami bhp i wymogami ergonomii, dostosowywanie stanowisk pra-
cy do predyspozycji pracownikdw.

2.2.3. Procedura ergonomicznego dostosowania stanowiska pracy
do potrzeb i mozliwosci pracownika 60+

Dla zapewnienia pracownikom w wieku dojrzatym 60+ bezpiecznych, a przede
wszystkim ergonomicznych warunkéw pracy, pracodawca powinien opracowac pro-
cedure, dzieki ktorej w sposdb zorganizowany mozna bedzie dostosowac stanowi-
ska dla pracownikow 60+. Warunkiem prawidtowego opracowania takiej procedury
jestst:
® dysponowanie wiedza ogblng na temat zmian zachodzacych w organizmie osob
60+ oraz znajomos¢ podstawowych wytycznych dotyczacych dziatan podejmowa-
nych w celu wydtuzenia aktywnos$ci zawodowej 0oséb dojrzatych;

® diagnoza ergonomiczna wymagan stawianych przy pracy na danym stanowisku;

® porownanie wynikoéw diagnozy ergonomicznej dotyczacej wymagan stawianych na
stanowisku pracy z mozliwosciami 0s6b 60+;

® okreslenie zmian koniecznych do wprowadzenia w catym przedsiebiorstwie oraz na
konkretnym stanowisku pracy;

= w przypadku indywidualnej diagnozy mozliwosci cztowieka wprowadzenie wtasci-
wej interwencji ergonomicznej, czyli optymalizacji obcigzenia praca uwzgledniaja-
cej potencjat i potrzeby danej osoby.

2.3. Kompetencje pracownikéw 60+ — mocna strona pracodawcy

Prognozuje sie, ze w 2050 r. potencjalne zasoby pracy w Polsce beda stano-
wity 56% ludnosci. Wystapi istotna roznica miedzy populacjami w wieku nie-
produkcyjnym — udziat starszej z nich (w wieku poprodukcyjnym) bedzie dwu-
krotnie wiekszy niz mtodszej (w wieku przedprodukcyjnym). Prognozowana jest
rowniez zmiana wartosci wspotczynnika obcigzenia pracujacych ludnoscia niepracu-
jaca (catkowity wspoétczynnik obcigzenia wzrosnie od 42 oséb w 2013 r. do 81 0s6b

41 K. Jach, 2019, Metodyka wspomagania aktywnosci zawodowej 0séb z ograniczeniami funkcjonalnymi, Wro-
ctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, s. 89-100; A. Polak-Sopiniska, 2011, Adaptacja sta-
nowisk pracy do mozliwosci i potrzeb pracownik w ,50+". W: M. Czernecka, P. Woszczyk, red., Cztowiek to
inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w organizacjach, £6dz, s. 149-188.
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w 2050 r.)*2. Poszukiwanie przez pracodawcéw mtodych wiekiem kandydatéw do pra-
cy bedzie wiec coraz trudniejsze. Zmniejszajacy sie przyrost naturalny z jednocze-
snym podwyzszeniem Sredniego wieku pracownikdéw sprawia, ze w celu zapewnienia
kadry wystarczajacej do efektywnego dziatania firmy, pracodawcy beda zmuszeni
w znacznie szerszym zakresie korzystac¢ z pracownikow z wieloletnim doswiadcze-
niem i podejmowac takie dziatania, ktére przyczynig sie w znaczacy sposéb do za-
trzymania pracownikow 60+. Ci, mimo ze nabyli prawa emerytalne, wyrdzniaja sie
bowiem wiedza i umiejetnosciami potrzebnymi w danej organizacji. Zatem uaktual-
nianie kompetencji i aktywnos¢ rozwojowa w starszym wieku sg niezbedne zaréwno
z punktu widzenia pracownika — dla utrzymania zatrudnienia, jak i z punktu widzenia
pracodawcy — dla zapewnienia organizacji poziomu kompetencji pracownikdéw na sa-
tysfakcjonujacym poziomie, w catym okresie ich aktywnosci zawodowej.

Jednym z kluczowych wyzwan staje sie wiec zwiekszenie aktywnosci wsrdd ka-
dry w starszym wieku, poniewaz w gospodarce opartej na wiedzy kluczowym zasobem
organizacji sg pracownicy wyposazeni w kompetencje, umozliwiajace realizacje zadan
organizacyjnych. W przypadku dojrzatych pracownikéw 60+ zgromadzone doswiad-
czenia zawodowe i pozazawodowe sprawiajg, ze ich zasoby sa duze. Wykonujac réz-
ne prace w przesztosci albo realizujgc swoje pasje, systematycznie zdobywali wiedze
i kolejne umiejetnosci, ktére w potaczeniu z wrodzonymi talentami stanowig ich zaso-
by osobiste.

Uczestnictwo w programach prorozwojowych umozliwia zwiekszenie zakresu
posiadanej wiedzy i umiejetnosci, co moze przyniesc korzysci dla organizacji w posta-
ci wiekszej produktywnosci, wyzszego poziomu motywacji czy okreslonych zachowan.
Roéwnoczesnie pojawiaja sie korzysci dla pracownika w postaci podwyzszonej samo-
oceny, redukcji niepewnosci czy obnizenia poczucia nieadekwatnosci. Potrzeby i wy-
magania wspoétczesnego biznesu wymuszaja na organizacjach wprowadzenie zmian
w niektorych obszarach procesu zarzadzania. Aby mogty realizowac obrane przez sie-
bie cele w nowoczesny i sprawny sposdb, muszg sprostac¢ tym oczekiwaniom.

Kolejnym z innowacyjnych rozwigzan w tym zakresie jest budowanie zréznico-
wanego pod wzgledem wieku zespotu pracowniczego. Obecnie to powazne wyzwa-
nie, przed ktérym stojg wtasciciele firm, jak i kadra menedzerska. Sprawne ich funk-
cjonowanie zalezy od zdolnosci swiadomego korzystania z potencjatu pracownikéw
reprezentujgacych wszystkie pokolenia. Umiejetnos¢ zarzadzania multigeneracyjnym
zespotem pracowniczym, ktorego cztonkowie réznig sie pod wzgledem standardéw
pracy, podejscia do organizacji pracy, staje sie w obecnych warunkach koniecznoscia
i pozwoli organizacji wykreowac pozytywny wizerunek, dzieki ktéremu instytucja be-
dzie postrzegana jako otwarta, przyjazna srodowisku, howoczesna i odpowiedzialna
spotecznie.

Pojecie kompetencji wywodzi sie z tacinskiego stowa competentia oznaczajacego
zgodnosc¢ czy tez odpowiednio$¢. Kompetencjg mozna zatem okresli¢ zakres uprawnien

42 http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-
opracowana-2014-r-,1,5.html [dostep: 05.02.2023].
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osoby do realizowania okreslonych dziatan, wynikajacych z ,,odpowiedniosci” wiedzy,
umiejetnosci i innych cech danej osoby. Kompetencje to na ogét potaczenie umiejet-
nosci, wiedzy, atrybutow i zachowan, ktére pozwalajg danej osobie na skuteczne wyko-
nanie zadania lub czynnosci w ramach danej pracy. Sg to rowniez mozliwe do zaobser-
wowania zachowania, ktére mozna zmierzyc¢iocenic, atym samym sg one niezbedne do
zdefiniowania wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem pracy. Jezeli firma ma prze-
trwac w szybko zmieniajgcym sie Srodowisku, kluczowym czynnikiem jest kompetentna
i konkurencyjna kadra.

Kompetencje stuzg zapewnieniu organizacji mozliwosci opracowywania pro-
gramow i proceséw rekrutacji, motywowania i utrzymywania pracownikéw z odpo-
wiednimi umiejetnosciami, a to zwieksza przewage konkurencyjna organizacji nad in-
nymi.

2.3.1. Kompetencje spoteczne

W literaturze przedmiotu jest wiele definicji kompetencji spotecznych. Mozna
je najkrocej zdefiniowad jako umiejetnosci warunkujgce sprawne zarzadzanie soba
i wysoka skutecznosc¢ interpersonalna®. Anna Matczak przez kompetencje spotecz-
no-emocjonalne rozumie ztozone umiejetnosci warunkujace efektywnos¢ reguladii
emocjonalnej i radzenia sobie w réznego rodzaju sytuacjach spotecznych. Wsrod klu-
czowych umiejetnosci spotecznych najczesciej znajdziemy:
® asertywnosc,

= wspotdziatanie i umiejetnos¢ wspodtpracy,

= wtasciwe stosowanie otwartosdi,

® nagradzanie i wzmachianie,

= umiejetnosci komunikacyjne, czyli komunikacje niewerbalna i werbalng (umiejet-
nos¢ stuchania, rozpoczynanie, prowadzenie i konczenie rozmowy, zadawanie py-
tan, wyrazanie présb, zbieranie informacji, udzielanie informacji zwrotnych, wyda-
wanie polecen, prowadzenie dyskusji, negocjowanie i przekonywanie innych),

® umiejetnosc postepowania w sytuacjach konfliktowych i rozwigzywania konfliktow,

= empatie,

® jutoprezentacje,

|

ksztattowanie wtasnego wizerunku*“.

Mimo roznego definiowania kompetencji spotecznych, panuje zgodnos$¢ co do
tego, ze warunkuja one efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Kompetencje spo-
teczne decyduja o poziomie socjalizacji jednostki, jej dojrzatosci do petnienia roz-
nych rol spotecznych, warunkuja pozytywne relacje z innymi ludzmi oraz osigganie

43 P.Smoétka, 2008, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Kra-
kéw: Wolters Kluwer Polska — Oficyna.

YA A. Matczak, 2007, Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKS, Podrecznik. Warszawa: Pracownia Testow
Psychologicznych.
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celéw zyciowych, edukacyjnych i zawodowych istotnych zaréwno dla pracownika, jak
i pracodawcy. Firmy inwestuja w rozwoj kompetencji spotecznych pracownikéw za-
trudnionych nie tylko na stanowiskach kierowniczych, ale takze tych pracownikéw,
ktorzy pracuja na stanowiskach robotniczych i czesto posiadaja niskie kwalifikacje for-
malne. Zestaw kompetencji spotecznych jest na tyle szeroki, ze na kazdym stanowisku
warto inwestowac w ich rozwoj. Niektdre z umiejetnosci, takie jak asertywnos¢, komu-
nikatywnos$¢, umiejetnosc pracy w zespole s3 bardzo wazne, bez wzgledu na branze,
zakres obowigzkow czy miejsce pracownika w hierarchii firmy.

2.3.2. Narzedzia kompetencji spotecznych
2.3.2.1. Kompetencja ,asertywnosc”

Kompetencja ,asertywnos¢” ma duze znaczenie w branzach: artystycznej, elek-
trycznej/elektronicznej oraz medycznej i spotecznej (w tym oswiacie). S3 to zawody
zwigzane gtownie z obstuga klienta: przedstawiciel handlowy, przedstawiciel medycz-
ny, kurator sadowy czy artysta (freelancer) lub krytyk sztuki. Przedstawiciel handlowy
nieustannie stawiany jest w sytuacji koniecznosci negocjacji z klientami roznych wa-
runkéw wspotpracy. Osoba ta musi w sposéb odwazny i otwarty przedstawiac oferty
handlowe, jak tez odpowiednio reagowac na kontroferty i uzasadnia¢ argumenty na
swoja korzysc.

Niewatpliwie w przypadku takiej profesji, jak tworca, obrona i uzasadnianie wta-
snego zdania oraz koncepcji stworzonego dzieta (utworu) jest kluczowa. Podobnie jak
wykazywanie empatii, dbanie o uczucia drugiej strony. Na przyktad mozna rozwazac
takiego krytyka sztuki, ktéry ma za zadanie podjac sie obiektywnej oceny, recenzji
danego dzieta. Z jednej strony z pewnoscia cigzy na nim czesciowa odpowiedzial-
nos¢ za los artysty 1 publiczny odbior jego utworu, musi wiec wykazac sie empatia,
a z drugiej poszukiwac argumentdw na poparcie swojej opinii, jak tez wyrazac jg bez
kluczenia.

Niska asertywnos$¢ moze stanowic¢ czynnik wrecz wykluczajacy udziat osob
w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych. Przy-
ktadowo, osoba, ktéra nie obroni wtasnego zdania, mimo znajomosci praw i zasad,
nie moze pracowac, na przyktad w ochronie. Ktos, kto nie umie odmawiac z wykorzy-
staniem ogdlnie przyjetych zasad kultury, nie powinien trudnic¢ sie obstuga klienta
w banku; ci, ktérzy maja problem z wyrazaniem precyzyjnych opinii, nie beda dobrymi
negocjatorami. Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze wraz z wiekiem moze obnizac sie
wymiar odpornosci na manipulacje, a zwiekszac tatwowiernosc.

Nie mozna jednak nie zauwazy¢, ze wraz z wiekiem osoby starsze jako pracow-
nicy beda bardziej opanowane. Doswiadczenie zyciowe pozwoli im lepiej oceniac
sytuacje konfliktowe w aspekcie zachowania trzezwego stanowiska. Pewne zadania
i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usunac z zakresu zadan pra-
cownika na etapie zycia 60+ tak, aby mogt on dalej realizowac pozostaty obszar swojej
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dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji. Gdy
jednak istnieje mozliwos¢ wytrenowania jakiejs kompetencji, to warto wykorzystac
taka szanse edukacyjna. Asertywnosc jako umiejetnoS¢ moze zosta¢ wycwiczona jako
znajomosc technik kontrmanipulacji czy zestaw schematow rozméw z réznymi kon-
trahentami.

Asertywnos$¢ polega na pielegnowaniu zyczliwosci wobec siebie
oraz $wiata wokot, na gtebokim i autentycznym szacunku wzgledem
siebie 1 innych osadb, partnerskiej postawie, a takze na madrym dba-
niu o wtasne interesy, jednak z zachowaniem szacunku dla wszyst-
kich. Asertywnos¢ z jednej strony jest uwarunkowana genetycznie
i prawdopodobnie Scisle zwigzana z temperamentem, z drugiej za$s
moze by¢ wyuczona w ciggu zycia jednostki. Umiejetnosc ta bywa
ksztattowana zaréwno w wyniku treningu naturalnego, jak i celowych
dziatan szkoleniowych, na przyktad w postaci treningu asertywnosci.

2.3.2.2. Kompetencja ,budowanie relacji”

Z punktu widzenia organizacji najbardziej pozadane w rozwijaniu tej kompeten-
¢ji wydaje sie zaangazowanie emocjonalne oparte na relacjach. Istnieje wyrazna za-
leznos¢ miedzy emocjami a postawami ludzi wobec pracy, zadan zawodowych i praco-
dawcy. Dtugotrwale pozytywne i umiarkowanie silne emocje stanowig budulec wiezi
z organizacja jako catoscia lub z zespotem, a ta z kolei koreluje z pozadanymi przez
organizacje zachowaniami:
® koncentracjg na zadaniu,
= gotowos$cig do ponadprzecietnego wydatkowania energii,
® wspotdziataniem w celu osiggania wspolnych celow,
® doskonaleniem kompetencji zawodowych i innych, specyficznych dla danego sta-

nowiska pracy czy roli organizacyjnej.

W tym kontekscie relacje staja sie kluczowg kompetencjg firmy. Kompetencja
.budowanie relacji” ma duze znaczenie w branzach: medycznej i spotecznej (w tym
oswiacie), handlu/ustugach oraz artystycznej. W szczegélnosci dotyczy to zawoddw
zwigzanych bezposrednio z obstuga klienta, takich jak sprzedawca, pracownik biur
podrézy, korepetytor, kelner czy diler samochodowy. Warto przyjrzec sie chociazby
sytuacji trenera personalnego, dla ktérego kluczowe jest to, czy nowy klient uzna, ze
wtasnie tego specjalisty potrzebuje; a ktéry powinien cechowac sie zarbwno umie-
jetnoscia budowania dobrej atmosfery w czasie sesji treningowej, jak tez sprawnym
nawigzywaniem relacji i dostosowywaniem sie do potrzeb (np. gdy poznaje klienta
i dostrzega, jakie stowa, gesty, postawy motywuja go do bardziej efektywnej pracy
nad sobg). Osoba trudniaca sie takim zawodem musi wtasciwie zainicjowaé kontakt
z nowym klientem, skroci¢ dystans i zaoferowac¢ pomoc tak, aby zbudowac zaufanie.
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W przypadku takiej profesji, jak na przyktad kelner, niewatpliwie wszystkie czynniki
funkcjonalne narzedzia ,budowanie relacji” sa kluczowe. Kelner, ktory nie jest otwarty
na innych, nie umie dbac o dobrostan innych, a przy tym nie kontroluje swoich emodji
i zachowan, nie ma racji bytu na wspotczesnym rynku pracy.

Wraz z wiekiem zmniejszac sie moze wymiar budowania dobrej atmosfery i poma-
gania innym. Ludzie starsi bowiem zaczynajg wykazywac raczej przeciwne tendencje niz
wskazuja wymagania. Bywaja nieempatyczni, nie d3za tez do kompromisu (przedstawia-
jac raczej swojq wersje spornej kwestii, jako te wtasciwg). Analizujac poszczegélne zada-
nia, mozna stwierdzic¢, ze ,,najmniej strat” wraz z wiekiem moze nastgpi¢ w wymiarze do-
stosowania sie do relacji. Z czasem coraz trudniej bedzie jednak, na przyktad zmieniac
swoje zachowanie, chocby nawet zauwazato sie, ze jest ono nietrafne.

Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna usunac z zakresu zadan
pracownika na etapie zycia 60+ tak, aby mogt on dalej realizowac pozostaty zakres
swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompe-
tencji. Za przyktad niech postuzy pracownik biura podrozy, ktéry zaczyna coraz mniej
uwaznie stuchac klientow i nie oferuje im przez to rozwigzan adekwatnych do ich
potrzeb. Wyjsciem z sytuacji jest przygotowanie narzedzia (np. w formie formularza
MS Excel) z pytaniami, po wypetnieniu ktérego pracownik otrzyma informacje, w kt6-
rym kierunku powinien poszukiwaé rozwigzan dla klientéw (a przy tym — zmuszony
bedzie zapytac ich o kluczowe sprawy i wystuchac istotnych odpowiedzi). W innym
przypadku, gdy mozna trenowac jaka$ kompetencje, pojawia sie szansa edukacyjna,
ktérg warto wykorzystad. Analogiczna sytuacja moze zaistnie¢ w przypadku korepety-
tora, ktory wraz z rozwojem technologii pozyskuje wiedze potrzebng do obstugi no-
wych kanatéw komunikacji z uczniami (tj. udziela korepetycji online).

Zarzadzanie relacjami z pracownikami wymaga w praktyce coraz bar-
dziej zaawansowanego i zroznicowanego oddziatywania motywacyj-
nego na pracownikoéw i tworzenia srodowiska pracy zapewniajacego
godne wynagrodzenie, poczucie bezpieczenstwa, wsparcie, infor-
macje oraz odpowiednig interakcje i integracje wewnatrz zespotu.

2.3.2.3. Kompetencja ,dbanie o potrzeby innych”

Moze sie wydawac, ze kompetencja ,dbanie o potrzeby innych” przydaje sie ra-
czej w zyciu osobistym, a nie zawodowym. Jednak pracownik, ktory potrafi zrozumiec
swoje i cudze uczucia, okresli¢ stan emocjonalny, w ktérym znajduje sie on i jego
wspotpracownicy, i na podstawie tej wiedzy reaguje na pojawiajace sie w firmie pro-
blemy czy sytuacje trudne, to dla firmy skarb.

Kompetencja ,dbanie o potrzeby innych” ma duze znaczenie w branzach: me-
dycznej i spotecznej (w tym oswiacie), turystycznej i gastronomicznej, ale takze ad-
ministracyjnej/biurowej. W szczegolnosc¢ dotyczy to zawoddw zwigzanych z obstuga
klienta: pracownik socjalny, terapeuta (psychoterapeuta/psycholog), pedagog szkol-
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ny, recepcjonista w hotelu czy opiekun osoby starszej. Warto przyjrzec sie chociazby
sytuacji pedagoga szkolnego, ktérego zadania realizowane w szkole stanowig wrecz
odwzorowanie zadan czynnikéw funkcjonalnych omawianego wskaznika. Osoba trud-
nigca sie takim zawodem musi zacheci¢ uczniow do wyrazania wtasnych potrzeb
i opinii, przede wszystkim poprzez aktywne ich stuchanie, zadawanie odpowiednich
pytan, okazywanie zainteresowania. Niezaleznie od okolicznosci (w tym zachowania,
np. trudnych uczniéw) musi zachowac spokéj i tym samym nie da¢ sie sprowokowac
chociazby do krytykanctwa.

Poprzez te dziatania moze zyskac zaufanie ucznidéw i wywierac¢ prawdziwie po-
zytywny wptyw na ich negatywne zachowania, ale tez ,wydobywac" z podopiecznych
prawde o ich problemach/rozterkach. Analogiczna sytuacja wystepuje w przypadku
psychoterapeuty.

Niski poziom dbania o potrzeby innych moze stanowic¢ czynnik wykluczajacy udziat
0s6b w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych.
Osoba, ktora nie jest wyrozumiata i ktéra ma sktonnosci do osmieszania czy krytykowa-
nia innych oraz tatwego wybuchania ztoscig, raczej nie sprawdzi sie w roli pracownika
spotecznego lub opiekuna 0séb starszych. Z jednej strony, wraz z wiekiem, u 0s6b star-
szych, moze obnizac sie wymiar zachecania innych do wyrazania wtasnych potrzeb i opi-
nii. Osoby takie majg bowiem coraz mniejsze zdolnosci szybkiego i trafnego reagowania
na zdarzenia, za to coraz wieksza tendencje do pochopnego oceniania. Z drugiej strony,
wraz z wiekiem osoby starsze bedga jako pracownicy bardziej spokojne i troskliwe. Pew-
ne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usungac¢ z zakresu
zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mogt on dalej realizowad pozostaty zakres
swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji.
Pracownika socjalnego, ktéry przestaje zachowywac spokdj w kontaktach z petentami,
mozna skierowac¢ do zadan administracyjnych (tj. prowadzenia dokumentacji).

Wielu pracodawcow podczas rekrutacji nowych pracownikéw ceni
kompetencje ,dbanie o potrzeby innych” wyzej niz iloraz inteli-
gencji kandydata, a nawet jego osiggniecia edukacyjne. Dzieje sie
tak dlatego, ze to wtasnie inteligencja emocjonalna w najwiekszym
stopniu decyduje o sukcesie w zyciu — zarbwno na polu prywatnym,
jak 1 zawodowym. Mozna jg rozwijac przez cate zycie, a pomocne
w tym s3 treningi umiejetnosci spotecznych, ktére nierzadko organi-
zuja tez pracodawcy.

2.3.2.4. Kompetencja ,elastycznosc”

Elastycznosc to cecha charakteru, ktdra cenig pracodawcy. Umozliwia ona bo-
wiem stosunkowo proste i szybkie dostosowanie do zmieniajgcych sie warunkdw pra-
cy. W zwigzku z tym elastycznemu pracownikowi 60+ tatwiej jest przebranzowic sie
i zdobywac nowe kompetencje.
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Kompetencja ,elastycznos¢” ma duze znaczenie w branzach: handlu/ustugach,
rolniczej oraz medycznej i spotecznej (w tym oswiacie). W szczegélnosci dotyczy to za-
wodow, jak: rzecznik prasowy, doradca finansowy, agent ubezpieczeniowy czy ratow-
nik medyczny. Przygladajac sie chociazby pracy rzecznika prasowego, mozna dostrzec,
ze jego zaw0Od cechuje realizowanie dtugofalowej strategii, ktorej celem jest budowa,
utrwalenie lub poprawa wizerunku firmy w otoczeniu zewnetrznym.

Trudno$¢ pracy rzecznika prasowego sprowadza sie m.in. do koniecznosci kon-
frontowania z dziennikarzami zadajgcymi napastliwe pytania. Zawdd ten wymaga nie
tylko twardosci charakteru, ale i wysokiej elastycznosci w dziataniu. Sprawnosc ta do-
tyczy nie tylko szybkosci udzielania informacji, ale tez sposobu artykutowania mysli
(manewrowania pomiedzy hermetycznym a przyswajalnym dla przecietnego odbiorcy
jezykiem wypowiedzi) czy umiejetnosci negocjacyjnych w zakresie udostepnianych
tredci i przewidywania konsekwencji (np. przekazywanie danych w taki sposéb, aby
nie ujawniac¢ okre$lonych tresci). W zaleznosci od okolicznosci osoba taka musi umieé
zmieni¢ swoje dziatanie, aby optymalnie dostosowac sie, na przyktad do kontekstu
wypowiedzi. Innym przyktadem moze by¢ doradca finansowy, ktéry uczy sie zawodu
poprzez obserwowanie strategii innych, a w bezposrednich kontaktach z klientem po-
stepuje wedtug wytrenowanych i sprawdzonych schematdéw, wykorzystujac elastycz-
nos¢ zwigzang z koniecznoscig zaspokajania potrzeb petentow.

Nalezy spodziewac sie, ze wraz z wiekiem elastycznos¢ jako narze-
dzie kompetencji spotecznych oraz jej elementy funkcjonalne beda
sie zmniejszac. Niska elastycznos¢ moze stanowic czynnik wrecz wy-
kluczajacy udziat os6b w wieku emerytalnym i przedemerytalnym
w pewnych sytuacjach zawodowych. Pewne zadania zatem mozna
usungc z zakresu zadan pracownika, gdy osiggnie on etap zycia 60+
tak, aby mogt on realizowad pozostaty zakres swojej dotychczasowej
pracy. Pracownikowi 60+ pracodawca powinien da¢ mozliwos¢ udzia-
tu w dodatkowych szkoleniach i szlifowania juz posiadanych umiejet-
nosci, tak by mégt wykazac sie otwartoscia na branzowe nowinki, by¢
na biezaco z trendami panujacymi w danej dziedzinie czy $ledzi¢ no-
woczesne rozwigzania, aby mac je wykorzystac podczas pracy.

2.3.2.5. Kompetencja , komunikacja interpersonalna”

Podstawowymi kompetencjami w ramach komunikacji interpersonalnej sa:
aktywne stuchanie,
zachowanie wtasciwych proporcji miedzy mowieniem a stuchaniem,
potaczenie elementdéw komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
umiejetnosc asertywnego zachowania sie w roznych sytuacjach,
wtasciwe postugiwanie sie mowa ciata, gtosem, wyrazanymi stowami.
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Kompetencja ,komunikacja interpersonalna” ma duze znaczenie w branzach:
medycznej i spotecznej (w tym o$wiacie), administracyjnej i biurowej, turystycznej
i gastronomicznej oraz handlu/ustugach. Warto przyjrzeC sie chociazby sytuadji
trenera personalnego, ktéry musi by¢ otwarty na argumenty oraz potrafi obronic
swoje racje, a takze prowadzi z klientem rozmowe w taki sposéb, aby ten go wta-
Sciwie odebrat. Sprzedawca w sklepie, aby zrozumiec¢ potrzeby klienta, doradzi¢ mu
w zakresie zakupu, sfinalizowa¢ sprzedaz, powinien wykazywac zainteresowanie
i wstuchiwac sie w potrzeby klientow. Poprawnos¢ wypowiedzi, tacznie z meryto-
ryczng wartoscia, stanowi o zakwalifikowaniu danego sprzedawcy jako profesjonali-
sty, ktéremu mozna zaufac. Podobnie bez komunikacji interpersonalnej w zasadzie
niemozliwe jest sprawowanie funkgcji, na przyktad nauczyciela czy przewodnika wy-
cieczek.

Wraz z wiekiem niewatpliwie moze sie zmniejsza¢ klarownosS¢ wypowiedzi,
a w mniejszym stopniu rowniez otwartos$¢ na argumenty. Z wyodrebnionych czynnikow
funkcjonalnych analizowanego narzedzia szanse na widoczng poprawe wraz z wie-
kiem ma gtéwnie umiejetnos¢ poprawnego uzywania jezyka. Warto mie¢ swiadomos¢,
ze pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna usunac z zakresu zadan pra-
cownika na etapie zycia 60+ tak, aby mogt on nadal realizowac pozostaty zakres swo-
jej dotychczasowe]j pracy, gdy nie ma szans na podniesienie kompetencji. Za przyktad
niech postuzy korepetytor, ktéry postanawia publikowac podreczniki oraz poradniki
i w ten sposob prowadzic ksztatcenie. W innym przypadku, gdy mozna trenowac jakas
kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktorg warto wykorzystac. Moze tak by¢,
na przyktad w przypadku nauczycieli, zapisujacych sie na kursy komunikacji inter-
personalnej.

Rozbudowa i udoskonalanie kompetencji komunikacji interperso-
nalnej pracownikédw 60+ moze nast3pi¢ poprzez poszerzenie po-
siadanej przez nich umiejetnosci komunikacji w aspektach jezyko-
wym, komunikatywnym czy kulturowym.Pracodawca moze skorzystac
z wielu ofert ukierunkowanych na doskonalenie efektywnosci ko-
munikowania sie, poczawszy od treningu wrazliwosci, asertywnosci,
technik zarzadzania konfliktem czy technik negocjacyjnych. Nie-
zaleznie od tego pracodawcy powinni podja¢ niezbedne naktady
w celu wyksztatcenia u pracownikéw 60+ postaw otwartosci i goto-
wosci do podjecia z ich strony wysitku komunikacyjnego.

2.3.2.6. Kompetencja , kultura osobista”
Kompetencja , kultura osobista” ma duze znaczenie w branzach: administracyjnej

i biurowej oraz medycznejispotecznej(w tym oswiacie). W szczeg6lnosci dotyczy to za-
wodow zwigzanychbezposredniozobstugg klienta, jak urzednik, pracownik banku (ban-
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kowiec, np. doradca hipoteczny), ttumacz symultaniczny na spotkaniach biznesowych,
konferansjer,hostessa,stewardessaczyfotograf.Dobrymprzypadkiemdoanalizyjestban-
kowiec, ktérego postawawobecklientadecyduje otym,jaka, etykiete” dostaje caty bank
(jako instytucja). Pracownik taki musi by¢ uprzejmy i schludnie ubrany. Mowg (werbalna
i ciata) powinien dawac do zrozumienia, ze identyfikuje sie z klientem. Niska kultu-
ra osobista moze stanowi¢ czynnik wykluczajacy udziat osob w wieku emerytalnym
i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych. Przyktadowo, od osoby, kto-
ra nie zachowuje higieny osobistej, pozostali beda raczej stronili, anizeli nawigzywali
wspotprace. Podobnie trudno wyobrazi¢ sobie kogo$ niestosujgcego zasad higieny
osobistej w roli zawodowe]j stewardessy.

Niewatpliwie wraz z wiekiem coraz trudniej bedzie sprostac¢ zadaniom dotycza-
cym stosowania zasad kultury osobistej. Osoby 60+ czesto majg problemy zdrowot-
ne, cechuje je szybsze zmeczenie i ograniczenie sprawnosci fizycznej, jak tez gorsza
adaptacja do nowych stanowisk. Niemniej to takze osoby o duzym doswiadczeniuy,
od ktoérych zalezy, jaki poziom kultury osobistej prezentujg. Rownie dobrze moga to
by¢ osoby rzetelne, solidne, pewne siebie i 0 nienagannej kulturze pracy. Pewne za-
dania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usunac z zakresu zadan
pracownika na etapie zycia 60+ tak, aby mdgt on nadal realizowad pozostaty zakres
swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie niektérych kom-
petencji.

Pracownik starszy powinien mie¢ wptyw na tempo pracy. Osoby
60+ gorzej toleruja wydtuzony czas pracy. Optymalny czas pra-
cy zalezy od wymagan stawianych na danym stanowisku. Jezeli
w pracy wystepuja duze wymagania co do wysitku fizycznego lub
psychicznego, czas pracy powinien zosta¢ skrécony. Szczeg6lng
uwage nalezy zwraca¢ na wprowadzanie przerw na wypoczynek
i regeneracje sit, w tym rowniez krétkich przerw po wykonywaniu
ucigzliwych zadan. Elementem kultury organizacyjnej firmy jest tez
jezyk uzywany zarobwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w kontak-
tach zewnetrznych. Za istote dobrej praktyki w sferze komunikacji
nalezy uznac nieuzywanie stow, ktére moga byc¢ dyskryminujace
ze wzgledu na wiek, a nawet obrazliwe. Takie okreslenia w miejscu
pracy moga by¢ bardzo negatywnie odbierane przez osoby, ktérych
dotycza. Eliminowanie tego typu dyskryminujacych sformutowan
powoduje, ze Srodowisko pracy staje sie bardziej przyjazne pracow-
nikom w ré6znym wieku, w tym pracownikom 60+. Ma to takze zna-
czenie w budowaniu wizerunku firmy w otoczeniu spotecznym i biz-
nesowym, wsrod jej kooperantow, dostawcow, a przede wszystkim
klientow.
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2.3.2.7. Kompetencja , orientacja na klienta”

Orientacja na klienta w organizacji jest dwukierunkowa. Mamy bowiem do czy-
nienia z klientem zewnetrznym, ale takze z klientem wewnetrznym, ktérym jest prak-
tycznie kazdy pracownik, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Te obie orientacje
muszg by¢ zespolone (zintegrowane), aby zagwarantowac implementacje i sprawne
funkcjonowanie wspoétczesnych koncepcji zarzadzania, a takze w petni wykorzystac
drzemiacy w nich potencjat doskonalenia organizadji.

Kompetencja ,orientacja na klienta” ma duze znaczenie w branzach: admi-
nistracyjnej/biurowej, handlu/ustugach oraz turystycznej i gastronomicznej. W natu-
ralny sposéb, w szczegdlnosci dotyczy to zawoddw zwigzanych bezposrednio z ob-
stuga klienta, takich jak sprzedawca w sklepach, pracownik biur podroézy, kelner, pra-
cownik/doradca klienta, pracownik dziatdw marketingu (marketingowcy), pracownik
obstugi hotelowej, psycholog czy masazysta. Opisujac szerzej przyktad pracownika
obstugi hotelowej gosci, nalezy zauwazy¢, ze dbatos¢ o zadowolenie klienta oraz re-
alizacja jego potrzeb wpisane s3 w charakter ustug hotelowych. Okazujac gosciom
szacunek i trafnie diagnozujac ich potrzeby, zwieksza sie szanse na to, ze ponownie
wybiorg tego samego ustugodawce. Stad tak wazne jest zatrudnienie odpowiednich
pracownikow reprezentujacych firme.

Dla takiego zawodu, jak sprzedawca, brak orientacji na klienta oznacza w zasa-
dzie brak zrozumienia istoty zawodu. Wraz z wiekiem moze zmniejszac sie wymiar
realizacji potrzeb klienta, coraz wiecej bowiem interesantéw reprezentowac bedzie,
na przyktad mtodsze generacje (tj. wystapi¢ moze mniejsza zdolnos¢ starszych oséb
do zrozumienia faktycznych potrzeb mtodszych pokolen, a tym samym — btedy w do-
borze ofert). Niemniej z wyodrebnionych czynnikéw funkcjonalnych narzedzia dwa
pozostate maja szanse na poprawe wraz z wiekiem, ze wzgledu, m.in., na coraz wiek-
sze dosSwiadczenie zawodowe. Analizujac poszczegbdlne zadania, mozna stwierdzi,
ze ,najmniej strat” wraz z wiekiem moze wystapi¢ w wymiarze dostosowania sie do
relacji.

Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna usunac z zakresu zadan
pracownika na etapie zycia 60+ tak, aby mogt on nadal realizowac pozostaty zakres
swojej dotychczasowe]j pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompeten-
ji. Za przyktad niech postuzy pracownik biura podrézy, ktdry coraz mniej uwaznie stu-
cha zapytan klientéw i nie oferuje im przez to rozwigzan adekwatnych do ich potrzeb.
Wyjéciem z sytuacji jest przygotowanie narzedzia (np. w formie formularza MS Excel)
z pytaniami, po wypetnieniu ktoérego pracownik otrzyma informacje, w ktorym kie-
runku powinien poszukiwa¢ rozwigzan dla klientéw (a przy tym — zmuszony bedzie
zapytac ich o wtasciwe sprawy i wystuchac¢ kluczowych odpowiedzi). W innym przy-
padku, gdy mozna trenowac jakas kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktora
nalezy wykorzysta¢. Moze taka sytuacja zaistnie¢ w przypadku sprzedawcy w sklepie
z ubraniami dla nastolatkéw. Pojawiajace sie réznice pokoleniowe (w tym ,bariera je-
zykowa") moga zostac zatarte poprzez ,,nauke mtodszych pokoler” (ich cech charakte-
rystycznych, wyznawanych wartosci czy zwrotéw jezykowych, ktérymi sie postuguja).
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2.3.2.8. Kompetencja , planowanie dziatan"

Kompetencja ,planowanie dziatan” ma duze znaczenie w branzach: medycznej
i spotecznej (w tym oswiacie), budowlanej, ale takze elektrycznej/elektronicznej.
W szczegblnosci dotyczy to zawodow zwigzanych z obstuga klienta, takich jak pra-
cownik socjalny, pedagog szkolny, kierownik/inzynier budowy, konstruktor/projek-
tant, monter instalacji (np. elektrycznej), team lider, cukiernik czy deweloper. Warto
przyjrzec sie chociazby sytuacji kierownika budowy. Planowanie dziatan, wyznacza-
nie zadan dla podlegtych pracownikéw czy dysponowanie zasobami (materiatami na
placu budowy) jest w zasadzie gtéwnym obszarem aktywnosci w tym zawodzie. For-
mutowanie realnych celéw, zadan, a nastepnie mierzenie sie z pilnowaniem realizadji
harmonogramu, przy zapewnianiu odpowiednich zasobdw, to elementy, bez wykona-
nia ktérych budowa (a zatem praca innych ludzi) sie zatrzyma. Mowa tu o klasycznym
zarzadzaniu projektami.

Niski poziom planowania dziatan moze stanowi¢ czynnik wykluczajacy udziat
0s6b w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych.
Przyktadowo, osoba, ktéra ma problemy z wyznaczaniem realnych celéw lub realnych
terminow ich realizacji, na pewno nie sprawdzi sie w zawodzie team lidera. Pracownik,
ktory wyznacza tylko najbardziej optymistyczne scenariusze i przeszacowuje mozliwe
do osiggniecia rezultaty zadania, nie powinien planowac kariery jako inwestor/ma-
kler gietdowy. Wraz z wiekiem, u 0s6b starszych planowanie dziatari moze byc¢ gorsze
w elemencie wyrozniania zadan, zas lepsze przede wszystkim w elemencie formutowa-
nia celu. Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usungc
z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mégt on dalej realizowac pozo-
staty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych
kompetencji. Dziatania zawodowe audytora nie musza polega¢ na samodzielnym pla-
nowaniu dziatan — moze on podazac¢ bezposrednio tropem standardéw/norm. W innym
przypadku, gdy mozna trenowac jakas kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktéra
mozna wykorzystac. Za przyktad niech postuzy planista produkgji, ktory w pewnym wie-
ku zaczyna popetniac¢ btedy w tworzeniu harmonogramdw, nie nadgzajac za uelastycz-
nianiem produkgcji w firmie. Pracownik ten moze jednak przyswoic¢ sobie odpowiednie
(inne) techniki lub narzedzia informatyczne, ktére mu w tym pomoga.

Aby poméc pracownikowi 60+ w skuteczny sposéb radzi¢ sobie
z planowaniem zadan, formutowaniem celéw, pracodawca moze sko-
rzystaé z szeregu szkolen, ktére okaza sie przydatne w odniesieniu
do poszczegélnych grup pracowniczych (w zaleznosci od petnionych
przez nich funkcji): zarzadzanie czasem i organizacja czasu pracy;
skuteczne planowanie; szkolenia z zakresu efektywnosci osobistej;
prowadzenie zebran i spotkan zadaniowych; zarzadzanie projektem;
negocjacje; przywodztwo i zarzadzanie zorientowane na rezultat; za-
rzadzanie przez cele.
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2.3.2.9. Kompetencja ,radzenie sobie ze stresem”

Kompetencja ,radzenie sobie ze stresem” ma duze znaczenie w branzach: me-
dycznej i spotecznej (w tym oswiacie) oraz elektrycznej/elektronicznej. W szczegél-
nos¢ dotyczy to zawodow, takich jak pracownik socjalny, nauczyciel, elektromonter,
lekarz, windykator czy elektryk. W przypadku takiego zawodu, jak nauczyciel, ktéry
na co dzien obcuje z r6znymi uczniami (w tym trudnymi), jak tez jest stawiany przed
oczekiwaniami spotecznymi coraz efektywniejszego edukowania (a nawet wychowa-
nia) mtodych ludzi, konieczne jest wykonywanie pracy pomimo czestych objawéw
stresu, ale tez panowanie nad sobg w sytuacjach ztego zachowania podopiecznych
lub ignorancji ucznidw. Niebagatelne jest wiec poznanie sposobdw redukgji stresu,
w tym zwtaszcza poprzez poszukiwanie wsparcia w otoczeniu oraz sposobéw pozy-
skania akceptacji ze strony uczniow.

Zasadniczo, kazdy zawdd moze byc stresujacy w zaleznosci od okolicznosci. Niski
poziom radzenia sobie ze stresem moze stanowic czynnik wykluczajacy udziat osob
w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych (lub wiekszosci) sytuacjach za-
wodowych. Przyktadowo, osoba, ktéra ma problemy z kontrolg emocji, raczej nie po-
winna podejmowac sie roli pracownika socjalnego, ktory czesto mierzy sie z trudnymi
i stresogennymi sytuacjami, jak patologie spoteczne, bieda i ludzkie cierpienie. Osoba
taka powinna byc z jednej strony empatyczna, a z drugiej strony — asertywna. Myslenie
konstruktywne w sytuacjach stresowych oraz wyrazanie emocji w sposéb kontrolowa-
ny pozwolg pracownikowi socjalnemu lepiej zrozumiec catoksztatt analizowanej aktu-
alnie przez niego sprawy oraz zaproponowac przemyslane rozwigzania wystepujacych
w danym przypadku problemoéw spotecznych.

Wraz z wiekiem u 0s6b starszych zmniejsza¢ sie moga potencjaty dotyczace
czynnikoéw funkcjonalnych: ciggtosci pracy i redukowania stresu. Jednoczes$nie raczej
zwiekszac sie beda potencjaty odnosnie do kontroli emocji. Czasami przez powtarza-
jace sie sytuacje stresowe moga ujawnic sie fobie. | tak, pracownik logistyki nie musi
konczyc kariery w dziale zakupow, gdy nie jest juz w stanie ,podnies¢ stuchawki te-
lefonu” i zadzwoni¢ w sprawie przydzielenia rabatu na nastepng dostawe. Pracownik
z telefonofobig moze napisac e-maila lub podja¢ wideorozmowe. W innym przypadku,
gdy uda sie trenowac jakas kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktora warto
wykorzystac.

2.3.2.10. Kompetencja ,,adaptacyjnos¢ SOCIAL MEDIA"

Kompetencja ,adaptacyjnos¢ SOCIAL MEDIA" ma duze znaczenie w branzach:
artystycznej, administracyjnej/biurowej oraz turystycznej/gastronomicznej. Dotyczy
to zawodow, takich jak: specjalista ds. marketingu, specjalista ds. public relations,
kadrowy, aktor, muzyk, menedzer restauracji, kierownik hotelu, rewident skarbowy/
podatkowy, komornik, pisarz. Mozna przyjrze¢ sie chociazby sytuacji pracownikéw
dziatu kadr, ktorzy odpowiedzialni s3 m.in. za rekrutacje i selekcje nowych pracowni-
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kéw. Wspotczesnie, juz niemal kazdy ma konto w serwisie spotecznosciowym, gdzie
publikuje tresci zawodowe czy osobiste. Analiza takich tresci pozwala wiele dowie-
dziec sie o cztowieku, jak chociazby czego nalezy sie po nim spodziewac w kwestii
zaangazowania w pracy. Sprawnie przeprowadzony wglad w profile kandydatéw do
pracy moze pozwoli¢ wyeliminowac tych, z ktorymi firma mogtaby mie¢ problemy.
Jeszcze trafniejszym przyktadem moze by¢ aktor, ktéry (szczegdlnie w poczatkach
swojej kariery) powinien by¢ rozpoznawalny i skupia¢ wokoét siebie fandw, gdyz kon-
kurencja w branzy jest bardzo silna. Aktor musi dzi$ budowac¢ swoja marke osobista
nie tylko za posrednictwem produkcji, w ktorych gra, ale tez poza nimi — chocby
w sieci.

Nie sadze, aby wraz z wiekiem miaty zmniejszac¢ sie wymiary (czynniki funkcjo-
nalne) analizowanego wskaznika, o ile mowa o starzeniu sie dzisiejszych nastolatkéw.
Beda oni na biezgco uczyc sie nowych technologii i funkcjonalnosci portali spoteczno-
Sciowych, na ktorych trzeba by¢ obecnym. Natomiast w przypadku oséb starszych, kto-
re juz maja znaczne technologiczne zalegtosci, niewatpliwie ,adaptacyjnos¢ SOCIAL
MEDIA" moze by¢ trudna do osiggniecia w kolejnych latach.

Najbardziej problematyczne moze by¢ uzytkowanie portali spotecznosciowych
i networkingu, natomiast najmniejszych trudnosci adaptacyjnych nalezy spodzie-
wac sie w elemencie ,zdolnosci spotecznych”. Nie jest to jednak przesadzone w tym
przypadku, gdyz duzo zaleze¢ bedzie od predyspozycji osobniczych. Wydaje sie, ze
kompetencja ,,adaptacyjnos¢ SOCIAL MEDIA" bedzie z biegiem lat coraz bardziej istot-
na na rynku pracy. Mozna jednak podac przyktady zadan zawodowych czy wymagan
stanowiskowych, ktére mozna usunac z zakresu zadan pracownika w przypadku, gdy
nie jest mozliwe podniesienie danej kompetencji, na przyktad poprzez przekazanie
tych zadan innemu pracownikowi w zespole lub zmiane charakteru stanowiska (przy-
ktad dostosowania stanowiska pracy do mozliwosci pracownika). Przyktadowo, pisarze
moga samodzielnie dbac¢ o wizerunek w mediach spotecznosciowych, ale tez moga to
zadanie powierzy¢ wyspecjalizowanym przedsiebiorstwom lub pracownikom wydaw-
nictw, w ktérych wydaja swoje ksigzki.

Pracodawca moze wspierac pracownika 60+ w tym zakresie poprzez
szkolenie zorganizowane przez mtodsza kadre, bardziej biegta w obstu-
dze social medidw.

2.3.2.11. Kompetencja , adaptacyjnos¢ PROJEKT"

Kompetencja ,adaptacyjnos¢ PROJEKT” ma duze znaczenie w branzach: me-
dycznej/spotecznej (w tym oswiacie), elektrycznej/elektronicznej oraz budowlanej.
W szczegblnosci dotyczy to zawoddw, takich jak budowlaniec, operator maszyn bu-
dowlanych (np. dZzwigbw), architekt, instalator, elektromechanik, konstruktor, lekarz,
pielegniarka, logistyk. Mozna przyjrzec sie sytuacji roznych zawoddw zwigzanych
z medycyng, gdzie czesto, dla poprawnego zdiagnozowania danej jednostki chorobo-
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wej, wymagana jest efektywna wspotpraca pomiedzy lekarzami roznych specjalizacji,
jak tez pomiedzy lekarzami i innymi pracownikami medycznymi (np. pielegniarkami).
Innym przyktadem moze byc instalator-elektryk zatrudniony na budowie, ktéry musi
pracowac zespotowo, aby wiedzie¢, kiedy i jak przeprowadzi¢ okablowanie, musi roz-
planowywac swoje dziatania w kooperacji i porozumieniu z innymi pracownikami. Jako
specjalista dziata, najczesciej, bez bezposredniego nadzoru, wobec czego spoczywa
na nim odpowiedzialno$¢ za wtasciwe hierarchizowanie zadan. Wraz z wiekiem zdol-
nos¢ pracy zespotowej moze zaréwno wzrastac, jak tez malec¢ — zaleze¢ to bedzie od
indywidualnego charakteru danego cztowieka. Nieco inaczej moze byc¢ ze zdolnoscia
pracy zadaniowej, ktéra w wiekszosci przypadkéw moze jednak sie zmniejszac. Wynika
to z naturalnych procesow starzenia sie mozgu i zmniejszania sie jego analitycznych
mozliwos$ci. Poza tym, nalezy zaznaczy¢, ze procesy/zadania stajg sie coraz bardziej
skomplikowane (a jesli nawet powstaja narzedzia, ktére je upraszczaja, to trzeba na-
uczyc sie efektywnej obstugi tych narzedzi). W pewnych przypadkach doswiadczenie
i wypracowane schematy mysSlowe moga wspomagac osoby starsze w zakresie kom-
petencji ,adaptacyjnos¢ PROJEKT”. Mozna jednak podac przyktady zadan zawodo-
wych, czy wymagan stanowiskowych, ktore nalezy usunac z zakresu zadan pracownika
w przypadku, gdy nie jest mozliwe podniesienie danej kompetencji, na przyktad po-
przez przekazanie tych zadan innemu pracownikowi w zespole lub zmiane charakte-
ru stanowiska (przyktad dostosowania stanowiska pracy do mozliwosci pracownika).
Przyktadowo, utalentowany programista zatrudniony w firmie tworzgcej oprogramo-
wanie pod konkretne zaméwienie moze nie mie¢ wystarczajgco duzych kompeten-
¢ji zwigzanych ze zdolnoscig pracy zespotowe]j i zadaniowej, jednak z uwagi na swdj
talent do programowania firma chetnie wykluczy go z koniecznos$ci udziatu w codzien-
nych naradach itp. — dostanie on konkretne instrukcje dla opracowania danego frag-
mentu kodu.

2.3.2.12. Kompetencja ,,adaptacyjnos¢ TELE"

Kompetencja ,adaptacyjnos¢ TELE" ma duze znaczenie w branzach: medycz-
nej i spotecznej, turystycznej/gastronomiczne]j, ale takze elektrycznej/elektronicznej.
W szczegolnosci dotyczy to zawodow zwigzanych z obstuga klienta, takich jak pra-
cownik socjalny, pedagog szkolny, pracownik obstugi serwisu, team lider, programista,
przedstawiciel handlowy, ttumacz, edytor, analityk danych, rzecznik prasowy, opiekun
kluczowych klientow, lekarz, notariusz, ksiegowy czy prawnik. Niewatpliwie umiejet-
nos¢ wykorzystywania telepracy jest coraz bardziej pozadana na rynku pracy. Jako
przyktad mozna by wskazac kazdego profesjonaliste dziatajagcego w ramach wolnego
zawodu, ktory z uwagi na charakter pracy ma niejako ,naturalne predyspozycje” do
pracowania zdalnego.

Za przyktad wezmy przedstawiciela handlowego, ktory do niedawna mogt ko-
jarzy¢ sie raczej z osoba ,w delegacji”, odwiedzajacg rézne punkty sprzedazy, pro-
bujaca osobiscie wynegocjowal najlepsze dla siebie warunki wspotpracy. Obecnie
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wszystkie takie dziatania mozna realizowac w charakterze telepracy. Przedstawiciel
handlowy swoich rynkowych szans bedzie szukat zdalnie lub online: dzwoniac, pro-
wadzac wideorozmowy, wysytajac e-maile. Niewatpliwie musi on wykazywac sie duza
samodzielnoscia, gdyz najczesciej to od wynikdéw sprzedazowych uzalezniona jest
jego wyptata. Dziatajac w obrebie takiego systemu, analizuje ryzyko, do czego po-
trzebuje sprawnie postugiwac sie informacjami z wielu zrédet. Gdy tylko dostrzeze
(lub wykreuje) szanse na sprzedaz, podejmuje dziatanie, zachowujac uwage i elastycz-
nosc¢. Niski poziom ,,adaptacyjnos¢ TELE" moze stanowi¢ czynnik wykluczajacy udziat
0sOb w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych.
Przyktadowo, osoba, ktéra ma problemy z samodyscypling oraz trudnosci w selekcjo-
nowaniu informacji z szumu informacyjnego, nie sprawdzi sie w zawodzie rzeczni-
ka prasowego. Osoba, ktéra wyznacza tylko najbardziej optymistyczne scenariusze
i przeszacowuje mozliwe do osiaggniecia rezultaty szans rynkowych, tez niech lepiej
nie planuje kariery jako inwestor gietdowy.

Wraz z wiekiem, u 0séb starszych, ,adaptacyjnos¢ TELE" moze byc gorsza przede
wszystkim w elemencie ,przedsiebiorczosci”, zas lepsza przede wszystkim w elemen-
cie ,samodzielnos¢, autonomia”. Wydaje sie, ze znaczenie omawianej kompetencji
bedzie rosto. Na szczescie, mozna trenowac te sprawnos¢. Pracownik moze zawsze
udac sie na odpowiednie szkolenie, gdzie przyswoi sobie wtasciwe narzedzia infor-
matyczne, ktére mu pomoga/umozliwig prace zdalng. Powinien tez mie¢ mozliwos¢
skorzystania z wiedzy mtodszych wspotpracownikow, dla ktérych programy informa-
tyczne nie s3 barierg w pracy.

2.3.3. Kompetencje osobiste

Mamy podreczniki do matematyki, polskiego, historii, fizyki
i wielu innych przedmiotéw. Nie mamy podrecznika do tych umiejetnosci,
bez ktdrych nie da sie by¢ trwale szczesliwym i dobrze zyc.

Platon

Zyjemy w czasie, gdy gospodarka $wiatowa wkroczyta w ere turbulencji, gdzie
sytuacja spoteczno-ekonomiczna staje sie niestabilna i trudna do przewidzenia. W tej
sytuacji w szczegélnie ktopotliwym potozeniu znajduje sie przedsiebiorca, dla ktérego
te burzliwe fluktuacje spoteczno-gospodarcze 0znaczaja niepewnos¢ w zakresie moz-
liwosci dalszego zatrudnienia badz znalezienia wtasciwego pracownika, utrzymania ze-
spotu kompetentnych pracownikéw czy budowania skutecznych strategii finansowych,
tak aby zapewni¢ pracownikom godne warunki finansowe oraz moc w dalszym ciggu
pozostac na rynku i sie rozwijac. Niezwykle istotne w tej sytuacji jest zatrzymanie w fir-
mie robwniez pracownikow 60+ wykazujacych kompetencje osobiste i spoteczne, zwia-
zane z postawa przedsiebiorczg, dzieki ktorym tatwiej bedzie sie pracodawcy odnalezc
w warunkach niepewnej, nieprzewidywalnej i trudnej sytuacji gospodarczej.

Kompetencje osobiste s3 podstawowa dziedzing inteligencji emocjonalnej, kto-
ra oznacza umiejetnosc rozpoznawania wtasnych uczu¢ i radzenia sobie z nimi. Popu-
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laryzatorem tego okreslenia byt Daniel Goleman, amerykanski psycholog i publicysta,
ktory w swoich pracach naukowych wykazat istotnos¢ nie tylko inteligencji akademic-
kiej (mierzonej ilorazem inteligencji), ale rowniez tej emocjonalnej. Wysoko rozwiniete
indywidualne kompetencje pracownikéw stanowig podstawe kompetencji organizacji
i jako takie tworzg kapitat spoteczny, ktory tworzy nowe wartosci oraz stanowi zrédto
i gtdbwna determinante jego przewagi konkurencyjnej. Kompetencje pracownika sta-
nowig o kompetencjach przedsiebiorstwa. Firma, wykorzystujac (identyfikujac i roz-
wijajac) kompetencje pracownicze zgodnie ze swa specyfiky, zwieksza ekonomiczna
site dziatania catej organizacji. Kompetencje osobiste, takie jak umiejetnosc analizy
wtasnych stabych i mocnych stron, umiejetnos¢ autoprezentacji, umiejetnosci w za-
kresie komunikacji interpersonalnej, Swiadomego przyjmowania krytyki ze strony in-
nych os6b, w tym przetozonych, i wyciggania z niej wnioskow, oraz umiejetnos¢ pracy
w zespole, zaliczane sg do grupy kompetencji podstawowych warunkujacych funkcjo-
nowanie kazdego cztowieka w spoteczenstwie i jego efektywne uczestnictwo w zyciu
spoteczno-gospodarczym.

2.3.3.1. Kompetencje ,witalnos¢” i, kondycja”

Kompetencja ,witalnos¢” ma duze znaczenie w branzach: medycznej i spotecz-
nej (w tym oswiacie) oraz turystycznej/gastronomicznej. W szczegblnos¢ dotyczy to
takich zawodow, jak: nauczyciel wf, fizjoterapeuta, trener personalny, policjant, stra-
zak, ochroniarz, ratownik gorski, ratownik wodny, pitkarz i inni zawodowi sportowcy.
Najbardziej wyrazistym przyktadem sg w tym wymiarze sportowcy, ktérzy trenuja jed-
ng dyscypline (czasami kilka) i specjalizuja sie w niej, ale ktorzy ksztattuja tez swoja
aktywnos$¢ sportowa i fizyczng wielowymiarowo, aby zapewniac przystosowanie do
kazdych warunkow, w jakich przyjdzie im toczy¢ sportowa rywalizacje. Dla zawodo-
wych sportowcéw codzienne wielogodzinne, zréznicowane treningi nie sg niczym
szczegblnym, a wszechstronny rozwdj ciata to konieczno$¢ dla osiggania sukcesow
sportowych. Trudno po takich profesjonalistach oczekiwac¢ form spedzania wolnego
czasu innych niz aktywne.

Innym znamienitym przyktadem sg wszelkie zawody zwigzane z ratownictwem
specjalistycznym (np. wysokogérskim). Najczesciej ludzkie zdrowie i zycie bywa zagro-
zone w ekstremalnych warunkach, do ktérych przezwyciezenia niejednokrotnie wyma-
gane sg duze poktady sity fizycznej, wytrzymatosci, elastycznosci, wydolnosci organi-
zmu. Ratownik taki musi by¢ osobg wysportowana. Oczywiscie powigzania z omawia-
ng kompetencja sq dobrze widoczne rbwniez w elemencie ,temperament”, chociazby
w zwigzku z tym, ze osoby takie najefektywniej dziataja, wspotpracujac z innymi pod
presja czasu.

Niski poziom witalnosci niewatpliwie stanowi czynnik wykluczajacy udziat os6b
w wieku emerytalnym i przedemerytalnym z wielu sytuacji zawodowych. Przyktadowo,
osoba, ktéra nie charakteryzuje sie dobra kondycja i wytrenowaniem, nie zdobedzie za-
ufaniaucznidéwjakonauczycielwf.Podobnieniezyskapopularnosciosobapracujacajako
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trener personalny, bedaca typem samotnika, ktory nie lubi towarzystwa innych. Nalezy
sie spodziewad, ze wraz z wiekiem, u 0séb starszych, witalnos¢ moze byc¢ coraz mniej-
sza. Mozna temu jednak, do pewnego stopnia, zaradzi¢, poprzez odpowiednio dobrang
aktywnos¢ fizyczna oraz suplementacje diety, a takze prowadzenie zdrowego trybu
zycia. Poza tym pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodze-
niem usunac z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mogt on nadal
realizowac pozostaty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podnie-
sienie tych kompetencji. W przypadku wspomnianego ratownika gorskiego, moze on
w ostatnich latach swojej kariery przejs¢ do przekazywania zdobytego doSwiadczenia
mtodszym kolegom badz tez pracowac w charakterze dyspozytora.

Kompetencja ,kondycja” ma duze znaczenie w branzach: rolniczej, turystycznej/
gastronomicznej oraz handlowej/ustugowej. W szczeg6lnosci dotyczy to takich zawo-
dow, jak: rolnik, sadownik, kelner, listonosz, trener personalny, goniec, policjant, ku-
rier, ochroniarz, pitkarz i inni zawodowi sportowcy, pracownik magazynu. Przyktadem
do szerszego omowienia jest zawdd listonosza, ktéry (szczegblnie w duzych, gesto
zaludnionych miastach) nadal wykonywany jest ,na piechote”. Zasadniczo zadaniem
listonosza jest przemierzanie okolicy, adres po adresie, celem dostarczenia listow
i innych przesytek. Towarzyszy mu najczesciej wypetniony po brzegi wézek lub duza
torba. Przedmioty te zwykle duzo wazg, co stanowi dodatkowe obcigzenie kondycyjne.
Niewatpliwie, sprawnosc¢ fizyczna jest istotna w tym zawodzie.

Niski poziom kondycji stanowi czynnik wykluczajacy udziat oséb w wieku emery-
talnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych. Przyktadowo, osoba,
ktéra nie charakteryzuje sie dobrg kondycjg, moze miec duze trudnosci w spetnieniu
obowiazku jako ochroniarz, gdy trzeba podjac dziatania zapobiegajace, na przyktad
kradziezy. Nalezy sie spodziewac, ze wraz z wiekiem, u 0sOb starszych, kondycja moze
byc coraz stabsza, co bedzie wynikato z naturalnych proceséw starzenia sie organizmu.
Mozna temu jednak zapobiega¢, przesuwajac moment (zatamania kondycji) w czasie,
poprzez odpowiednio dobrang aktywnosc¢ fizyczng oraz suplementacje diety, a takze
prowadzenie ogblnie zdrowego trybu zycia. Poza tym pewne zadania i/lub wymagania
stanowiskowe mozna z powodzeniem usungc¢ z zakresu obowigzkéw pracownika na
etapie zycia 60+ tak, by mogt on nadal realizowac pozostaty obszar swojej dotychcza-
sowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji. Dobry policjant,
0 duzych zdolnos$ciach analitycznych i doswiadczeniu, moze zosta¢ odpowiednio
przesuniety na inne stanowisko tak, aby celem jego pracy nie byto patrolowanie ulic
lub prowadzenie czynnos$ci wyjasniajacych w terenie, a raczej analizowanie zebranych
dowodow na posterunku.

2.3.3.2. Kompetencje ,,akceptacji wysokosci” i , braku przestrzeni”
Kompetencja ,.akceptacji wysokosci” zaliczana jest do obszaru psychofizyczne-

go i reprezentuje domene poznawczo-intelektualng w podgrupie ,ruch i przestrzen”.
Pomiar narzedzia realizowany jest przez trzy wskazniki funkcjonalne: wysokos¢ na
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zewnatrz (rusztowania, dachy, balkony), wysokos¢ wewnatrz (drabiny, podwyzszenia)
oraz wysokos$¢ wzgledna (lot samolotem, dzwig, winda, przeszklone pietra). Kompe-
tencja ,akceptacja wysokosci” ma duze znaczenie w branzach: budowlanej oraz elek-
trycznej i elektronicznej. W szczeg6lnosci dotyczy to takich zawodow, jak: murarz, tyn-
karz, operator dzwigu, dekarz, kierownik budowy, inzynier budowy, malarz scienny,
zbrojarz, elektryk, ale tez: kontroler lotéw, kominiarz, ratownik gorski, strazak czy pilot
zawodowy.

Wsr6d najbardziej znamiennych przyktadow mozna wymieniac robotnikow bu-
dowlanych roznych specjalnosci, ktérzy niejednokrotnie w trakcie buddéw operuja
z poziomu drabin, rusztowan czy dachéw. Trudno tez wyobrazi¢ sobie kominiarza,
ktéry odczuwatby lek przed wysokoscig. Wysokos$¢ jest bowiem nieodtagcznym ele-
mentem tego fachu. Niski poziom akceptacji wysokosci niewatpliwie stanowi czynnik
wykluczajacy udziat os6b w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w bardzo wielu
sytuacjach zawodowych. Przy tym, nie wydaje sie, aby z wiekiem typowe byto nara-
stanie braku akceptacji wysokosci. Lek przed wysokos$cig jest raczej uwarunkowany
osobniczo, a jedyna okolicznoscig, kiedy mozna powigza¢ wptyw wieku z narastaniem
tej fobii jest uSwiadomienie sobie przez osobe starszg, ze wraz z uptywem lat spraw-
nosc¢ jej organizmu zmalata, przez co moze by¢ bardziej prawdopodobne popetnienie
btedu podczas przebywania na wysokosci. Trudniejsze tez moze okazac sie uratowa-
nie seniora z ewentualnej sytuacji problemowej. Niemniej wiele zalezy od danego
cztowieka i jego psychiki (jedna osoba bedzie sie tym przejmowac, a inna nawet o tym
nie pomysli). Jesli ktos nie akceptuje wysokosci, to w zaleznosci od psychicznego pod-
toza tego stanu do pewnego stopnia mozna korygowac te przypadtos$¢ odpowiednia
terapia. Celem takiej kuracji jest desensytyzacja, dzieki ktorej znajdowanie sie na du-
zej wysokosci przestanie budzi¢ paniczny lek. Odpowiednie srodki ochrony osobistej
i zbiorowej rowniez moga pomoc zwiekszy¢ poziom akceptacji wysokosci. Mowa tu
m.in. o specjalnych uprzezach, siatkach zabezpieczajgcych, balustradach, poreczach,
kaskach. Poza tym pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodze-
niem usunac z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mégt on dalej
realizowac pozostaty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na pod-
niesienie pewnych kompetencji. W przypadku wspomnianego ratownika gorskiego,
moze on w ostatnich latach swojej kariery przejs¢ do przekazywania zdobytego do-
Swiadczenia mtodszym kolegom badz tez pracowac w charakterze dyspozytora.

Akceptacja braku przestrzeni (ograniczonej przestrzeni) jako narzedzie konceptu-
alne jest wykorzystywane w opisie stanowiska pracy po katem mozliwosci utrzymania
zatrudnienia na tym stanowisku przez pracownika w wieku emerytalnym i przedeme-
rytalnym. Narzedzie to zaliczane jest do obszaru psychofizycznego i reprezentuje do-
mene poznawczo-intelektualng w podgrupie ,ruch i przestrzen”. Pomiar kompetencji
realizowany jest przez trzy wskazniki funkcjonalne: z ludzmi, bez ludzi oraz bez swia-
tta (lub z ograniczonym oswietleniem). Kompetencja ,akceptacja braku przestrzeni”
jest istotna w sektorze publicznym, szczegélnie dotyczy gornikow ,dotowych”, pra-
cujacych w kopalni. Osoby te na co dzien zjezdzaja pod ziemie, wiele metréw w dot,
ciasna winda. Niejednokrotnie pracujg samodzielnie w stabo oswietlonym korytarzu,
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bez uczestnictwa innych oséb. Praca gornika jest jedng z najbardziej niebezpiecznych
prac, wymaga od niego zarowno doskonatej kondycji fizycznej, ale takze akceptadii
braku przestrzeni zarbwno w obszarze pracy z ludzmi jak i samodzielnego wykonywa-
nia zadan, w potaczeniu ze stabym oswietleniem. W sektorze publicznym, w stoczniach
spawacze takze wykonuja zadania w ciemnych przestrzeniach statkéw, gdzie dostep
jest ograniczony. Kompetencja ta moze tez byc¢ istotna w zawodach artystycznych
w przypadku artystow plastykéw tworzacych konstrukcje lub instalacje, ktore wyma-
gaja wchodzenia miedzy ciasne, stabo dostepne elementy. Najczesciej jednak kompe-
tencja ta ujawnia sie w zawodach ustugowych o charakterze konserwacyjnym, napraw-
czym. Na przyktad elektrycy likwidujacy awarie czesto szukaja uszkodzen w matych
ciasnych pomieszczeniach, w piwnicach, pracuja przy wtasnych zrédtach pradu, me-
chanicy naprawiaja samochody, korzystajac z kanatéow lub wchodza pod auto stojace
na podnosniku, za$ osoby zajmujace sie dezynfekcja czy deratyzacja musza czesto
wchodzi¢ w miejsca niedostepne lub nieodwiedzane, a bedace siedliskiem gryzoni
czy owadow.

W przypadku oséb po 60. roku zycia naturalnie zaczyna stabna¢ wzrok, kondycja
fizyczna tez jest gorsza, stad wskazane jest, by zawody wymagajace akceptacji braku
przestrzeni wykonywaty osoby mtodsze. Ustawodawca réwniez przewidziat dla nie-
ktorych zawodoéw mozliwos¢ przejscia na wczesniejszg emeryture (np. gbrnicza eme-
rytura przystuguje pracownikowi, ktéry ukonczyt 55. rok zycia; ma okres pracy gorni-
czej wynoszacy tacznie z okresami pracy rownorzednej co najmniej 20 lat dla kobiet
i 25 lat dla mezczyzn, w tym co najmniej 10 lat pracy gorniczej; wiek emerytalny wy-
magany od pracownikéw wynosi 50 lat: dla kobiet majgcych co najmniej 20 lat, a dla
mezczyzn co najmniej 25 lat pracy gorniczej i rownorzednej, w tym co najmniej 15 lat
pracy goérniczej). W przypadku innych zawodéw nie ma takich uprawnien. Najczesciej
osoby starsze staja sie osobami nadzorujacymi prace mtodszych kolegdw, zmieniajac
tym samym zadania ucigzliwe w trudnych warunkach, wymagajace na przyktad dobre-
go wzroku czy przyjmowania niewygodnej pozycji, na zadania lepiej dostosowane do
ich mozliwosci i wieku.

2.3.3.3. Kompetencja ,celnos¢”

Kompetencja ,.celnos¢” jest istotna w branzach: artystycznej, budowlane], elek-
trycznej/elektronicznej oraz mechanicznej i metalowej. W szczegdlnos¢ dotyczy to za-
wodow zwigzanych z koniecznoscig wykorzystania zaréwno precyzji dtoni, jak i dobre-
go wzroku. Celnosc istotna jest zatem w pracy elektryka, elektronika, mechanika, kiedy
pracownik wykorzystuje mate elementy, na przyktad do naprawy jakiego$ urzadzenia.
W przypadku branzy budowlanej — operatorzy maszyn i urzadzen tez muszg sprawnie
manipulowac obstugiwanymi urzadzeniami. Celnos$¢ w kontekscie zawodowym naj-
czesciej kojarzy sie z praca w stuzbach publicznych, gdzie istnieje prawo do uzywania
broni palnej. Kompetencja ta jest powigzana scisle z widzeniem tréjwymiarowym, czyli
widzeniem stereoskopowym, ktére pozwala odpowiednio oceni¢ odlegtos¢ przedmio-
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tow od obserwatora, ich umiejscowienie w przestrzeni, w relacjach pomiedzy nimi.
Wykorzystywana jest ona na co dzien przez pilotéw samolotow, a takze kierowcow
podczas jazdy.

Celnos¢ to wykorzystanie widzenia przestrzennego do operacji zawodowych
zwigzanych z:
® umiejscawianiem przedmiotow,
® instalacja przedmiotow w przestrzeni,
= znajdywaniem, identyfikowaniem czy wskazywaniem oraz lokalizowaniem przed-

miotow,
® opisywaniem umiejscowienia za pomoca stow.

Dotyczyc to moze wielu sytuacji zawodowych zwigzanych z operowaniem przed-
miotami w przestrzeni (graficy komputerowi oraz projektanci maszyn i urzadzen, wyko-
rzystujacy programy graficzne do tworzenia bryt, manipulowania blokami). Znajomos¢
perspektywy jest istotna w branzy artystycznej, gdzie artysci malarze, w tworzonych
pracach korzystajg z umiejetnosci prawidtowej oceny odlegtosci. W kontekscie tej
kompetencji wraz z wiekiem moze nastapic¢ ostabienie percepcji, stad koniecznos¢
odbywania badan lekarskich okresowych dla pilotow, kierowcdédw zawodowych, poli-
cjantéw. Mechanicy, elektrycy czy elektronicy korzystaja ze specjalnych lup lub szkiet
powiekszajacych. W przypadku artystow, grafikow lub inzynierow projektantow, po-
mimo starzenia sie, s3 oni w stanie wykonywac swoje zadania zawodowe do ,poznej
starosci”.

2.3.3.4. Kompetencje zwigzane z informacjami wzrokowymi, stuchowymi,
zapachowo-smakowymi i stownymi

S3 to kompetencje zaliczane do obszaru psychofizycznego i reprezentujace do-
mene poznawczo-intelektualng pracownika 60+.

Kompetencja ,przetwarzanie informacji wzrokowych” jest sprawnoscig, ktéra jest
istotna lub niezbedna we wszystkich branzach i zawodach, praktycznie na wszystkich
stanowiskach, przy wykonywaniu réznego rodzaju prac. Zdolnos¢ rozpoznawania ko-
loréw jest istotna w zyciu codziennym, gdzie, na przyktad kolor moze Swiadczyc o nie-
zdatnos$ci danego artykutu do spozycia. Ponad 22 mln os6b w Polsce posiada prawo
jazdy, kierowcy, jadac autem, oceniajg odlegtos¢, szacuja na tej podstawie szybkosc
poruszajacych sie innych uzytkownikéw drég. Odpowiednimi kolorami zaznaczane sa,
na przyktad, przewody elektryczne, wyswietlane sygnaty swietlne na drogach czy na
urzadzeniach kontrolnych. Kompetencje te wykorzystuje fryzjer, krawiec, ale takze
projektant wystroju wnetrz, architekt i wielu innych specjalistéw.

Wptyw na te kompetencje bez watpienia ma narzad wzroku. Starzenie organi-
zmu to w petni naturalny proces, ktory dotyka wszystkich narzagdoéw w ludzkim ciele.
Jednym z nich sg oczy, dlatego wzrok po 40. roku zycia stopniowo ulega pogorszeniu.
Starczowzrocznos¢ (prezbiopia) — mimo ze nie jest chorobg, moze utrudnia¢ codzien-
ne zycie, warto wiec zasiegnac¢ porady okulisty juz na poczatku pojawienia sie proble-
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mow z widzeniem. Prezbiopia powstaje w wyniku naturalnych proceséw zachodza-
cych w ludzkim organizmie. Z wiekiem soczewka ulega zesztywnieniu oraz ostabione
sg zdolnosci akomodacji oka. Oznacza to, ze narzad wzroku traci umiejetnos¢ dostoso-
wania ostrosci do ogladania przedmiotéw znajdujacych sie w réznych odlegtosciach.
Ten ztozony proces pacjenci odczuwajg jako pogorszenie widzenia. Zmiany sg niestety
nieuchronne — nie mozna ich zatrzymac, nawet poprzez zdrowy styl zycia, co oczy-
wiscie nie zwalnia nikogo z dbania o higiene oczu, na ktdra sktada sie odpowiednie
oSwietlenie w trakcie lektury, prawidtowa odlegtos¢ oczu od tekstu czy monitora lub
robienie przerw w czytaniu i ogladaniu telewizji.

Pogorszenie wzroku po 40. roku zycia wywotuje konkretne objawy, ktérych nie
powinno sie bagatelizowad. Pierwsze symptomy zauwazaja szczegblnie pacjenci z da-
lekowzrocznoscia, poniewaz w ich przypadku jednym ze sposobéw radzenia sobie
z wada jest postugiwanie sie akomodacja oka. Charakterystyczne objawy w tej grupie
to m.in.: koniecznos¢ zwiekszania odlegtosci, z jakiej pacjent patrzy na bliski obiekt
- na przyktad trzymanie ksigzki coraz dalej od oczu oraz trudnosci w czytaniu drob-
nego tekstu. U osob krétkowzrocznych z kolei, pogarszajacy sie wzrok po 40. roku
zycia moze sprawi¢, ze pacjent uzna swoje dotychczasowe okulary za zbyt ,mocne”.
Moze réwniez zacza¢ czytac bez nich, mimo ze wczesniej byto to niemozliwe. Ztu-
dzenie poprawy widzenia w koncu jednak mija, po czym przychodzi moment, kiedy
trzeba zdecydowac sie na soczewki skupiajgce. Noszenie okularéw jest to najprostsza
i najpopularniejsza metoda poprawy widzenia, stad okoto 75% dorostej populacji na
Swiecie stosuje jakas korekcje wzroku, okoto 64% z nich nosi okulary. Wspotczesna
medycyna rozwineta sie w zakresie korekcji wad wzroku, stagd nawet osoby w starszym
wieku moga prawidtowo wykonywac swoje zadania zawodowe.

Kompetencja ,informacje stuchowe” ma bardzo duze znaczenie w branzy arty-
stycznej w przypadku zawodoéw zwigzanych z tworzeniem muzyki, jej wykonywaniem,
a wiec dotyczy muzykow, piosenkarzy, kompozytorow. Aktorzy w swojej pracy ope-
rujg zarbwno stowem, jak i piosenka. Informacje stuchowe sg bardzo wazne w pracy
nauczycieli wszystkich szczebli, logopeddéw prowadzgcych terapie mowy. Ttumacze
tez swoja prace opierajg na przetwarzaniu informacji stuchowych. Do najczestszych
symptomoéw mozliwych zaburzen w przetwarzaniu stuchowym u oséb w wieku senio-
ralnym naleza: trudnosci z odpowiedzia, podczas gdy dwie osoby mdwia jednocze-
$nie; trudnosci z rozumieniem mowy w obecnosci hatasu; trudnosci ze skierowaniem
uwagi na to, co ktos mdéwi w obecnosci hatasu; czeste zapominanie o tym, co byto
powiedziane w niedtugim odstepie czasu; trudnosci z zapamietywaniem numeréw,
na przyktad telefonu, problem z przywotaniem z pamieci tego, co byto powiedziane,
we wtasciwej kolejnosci.

Kompetencja w zakresie przetwarzania informacji zapachowo-smakowych ma
bardzo duze znaczenie w branzy gastronomicznej, hotelarskiej, rolniczej. Kompeten-
cja ta jest niezmiernie istotna na etapie produkcji wyrobow spozywczych, gdzie na-
stepuje ocena organoleptyczna surowcow i wyrobéw gotowych. Swiadczenie ustug
gastronomicznych wymaga posiadania dobrego smaku, jak i czutego wechu. Wech
jest niezmiernie waznym zmystem, ktory niejednokrotnie moze uratowac zycie. Nawet
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w zyciu codziennym kazdy cztowiek moze sie spotkac z wyciekiem gazu czy pozarem,
kiedy dobry wech moze uratowac zycie. Osobami, ktére na co dzien wykorzystuja te
kompetencje w zyciu zawodowym, s3 piekarz, cukiernik, kucharz, sommelier, krytyk
kulinarny. Ocenig oni po smaku i zapachu jakos$¢ surowcow spozywczych, dan i pro-
duktow wytworzonych, potraw czy win. W dobie pandemii koronawirusa wiele oséb
dos$wiadczyto utraty wechu i smaku, co z reguty byto zjawiskiem czasowym. Szczegél-
nie dotkliwe jest to w przypadku oséb wykorzystujacych te zmysty w pracy zawodo-
wej. W takim przypadku, jezeli kucharz jest mniej doSwiadczony, nie ma jeszcze tzw.
pamieci ruchowej w przygotowywaniu potraw, moze niewtasciwie doprawic¢ dania.
Wtedy warto skorzystac z pomocy innych cztonkéw zespotu, ktérzy przejma na siebie
obowigzki zwigzane z probowaniem potraw.

Kompetencja dotyczaca informacji stownych niewatpliwie wigze sie z biegtoscia
w postugiwaniu sie jezykiem ojczystym. JednoczesSnie mozna wskazac¢, iz w kazdym
zawodzie spotykamy sie z zargonem zawodowym, specjalistycznym, profesjonalnym,
ktéry niejednokrotnie moze by¢ niezrozumiaty dla przedstawicieli innych profesji.
Kompetencja ta jest niezmiernie wazna w administracji i obstudze biurowej, ustugach
(np. ttumaczen), pracy dziennikarza, lektora jezykowego, pisarza, nauczyciela, naukow-
ca, spikera, méwcy, polityka, psychologa. Osoby te na co dzien wyjatkowo intensywnie
uzywaja tego narzedzia.

2.3.3.5. Kompetencje pamieci krotkotrwatej i jezykowej

Pamiec krotkotrwata odnosi sie do wydarzen, ktére dzieja sie obecnie. Pamiec ta
utatwia nam codzienne funkcjonowanie. Gromadzone informacje stuzg wykonywaniu
konkretnych dziatan. Pracujac w kuchni, pamietamy, czy, na przyktad, posolilismy po-
trawe, a zostawiajac samochdd przed sklepem, wiemy, gdzie zaparkowalismy. W$rod
najczestszych objawodw zaburzen pamieci krotkotrwatej znajdziemy:
® zaobserwowanie pogorszenia sie pamieci w stosunkowo krotkim czasie,
® pojawienie sie dziur w pamieci dotyczacych wydarzen, ktére miaty miejsce nawet
tego samego dnia,
zapominanie stéw, imion nowo poznanych 0sob,
gubienie rzeczy,
dezorientacja w znanym terenie,
problemy z zapamietywaniem podczas ogladania filmu, czytania ksigzki,
zapominanie o czynnosciach, ktére wykonywato sie przed chwila.

Kompetencja ,pamiec krotkotrwata” ma duze znaczenie w branzach: admini-
stracyjnej/biurowej, medycznej i spotecznej (w tym oswiacie) oraz elektrycznej/elek-
tronicznej. W szczeg6lnosci dotyczy to zawodow, takich jak lekarz-chirurg, kierowca
zawodowy, marketingowiec, analityk finansowy, pracownik IT (np. programista), copy-
writer, przedstawiciel handlowy, mechanik, elektryk, elektronik, pracownik wykonuja-
cy prace bezposrednio pod nadzorem przetozonego, nauczyciel, ttumacz, elektrome-
chanik, serwisant, urzednik czy korespondent prasowy/radiowy. W zasadzie pamiec
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krotkotrwata uzywana jest przez ludzi caty czas i raczej nie sposdb wytypowac zawo-
du, w ktérym nie bytaby ona wazna. W szczeg6lnosci wszelkie zawody wymagajace
specjalistycznej wiedzy, ktorej uzywa sie poprzez jej elastyczne przywotywanie z pa-
mieci wobec wystepujacej potrzeby, jak rowniez wszelkie zawody dotyczace interakdji
spotecznych (np. biezaca obstuga klientéw, przedstawicielstwo handlowe), wymagaja
dobrze rozwinietej pamieci krotkotrwatej, we wszystkich jej czynnikach funkcjonal-
nych. Mozna przyjrzec sie chociazby sytuacji kierowcy zawodowego, ktory musi nie-
ustannie obserwowac droge, ktéra sie porusza, jednoczesnie prowadzac samochdd,
analizujac pojawiajace sie komunikaty oraz podejmujac decyzje na bazie zapamiety-
wanych na biezgco informacji (np. komunikaty z nawigacji GPS). Bez dobrze rozwinie-
tej odpornosci na przetwarzanie rownolegte ttumacz symultaniczny nie miatby szansy
na poprawne realizowanie swojej pracy. Trudno takze wyobrazi¢ sobie urzednika,
ktéry co chwile miatby dopytywac sie petenta, w jakiej sprawie do niego wtasciwie
przychodzi.

Niedostatki pamieci krotkotrwatej moga by¢ znacznym problemem dla os6b w wie-
ku emerytalnym i przedemerytalnym, przy czym wraz z wiekiem pamiec krotkotrwa-
ta bedzie sie w wiekszosci przypadkdéw zmniejsza¢, w tym poszczegbdlne czynniki
funkcjonalne analizowanego wskaznika. Nastagpi bowiem naturalne starzenie mozgu
i zmniejszenie jego potencjatu. Mozna jednak podac przyktady zadan zawodowych
czy wymagan stanowiskowych, ktore mozna usunac z zakresu zadan pracownika
w przypadku, gdy nie jest mozliwe podniesienie danej kompetencji, na przyktad po-
przez przekazanie tych zadan innemu pracownikowi w zespole lub zmiane charakte-
ru stanowiska (przyktad dostosowania stanowiska pracy do mozliwosci pracownika).
Przyktadowo, obstugujac klienta w salonie firmowym mozna zrezygnowac czesciowo
z ,aktywnego stuchania” i na biezaco notowac najwazniejsze wiadomosci. Jeszcze lep-
szym przyktadem jest wykorzystywanie technologii do ,,zapamietywania”, tj. nagrywa-
nie wytycznych lub robienie zdjec instrukcjom.

Kompetencja ,pamiec jezykowa" ma duze znaczenie w branzach: medycznej i spo-
tecznej (w tym o$wiacie) oraz administracyjnej/biurowej. W szczegdlnosci dotyczy to
takich zawodow, jak: nauczyciel, policjant, trener personalny, aktor, ochroniarz, ratow-
nik, rzecznik prasowy, dziennikarz, lekarz, pielegniarka, ttumacz symultaniczny, rezy-
ser, urzednik. Dos¢ klarownym przyktadem w tym wymiarze sg aktorzy, ktorych praca
wymaga zapamietywania roznych kwestii do wypowiedzenia, ale takze ich kontekstu
(oraz kontekstu catej sceny/zdarzenia). Niejednokrotnie przychodzi im pamietac nie
tylko wiele prawdziwych imion catej ekipy pracujacej, na przyktad nad jakims filmem,
w tym innych aktorow, ale tez wiele fikcyjnych imion bohateréw tego filmu. W po-
dobnej (a nawet jeszcze bardziej wymagajacej) sytuacji jest rezyser takiego filmu. In-
nym dobrym przyktadem jest przewodnik turystyczny, ktéry zasadniczo codziennie
spotyka sie z nowymi ludZmi (czesto turystami zagranicznymi) oprowadzajac ich po
jakim$ obszarze (np. miescie). Osoba ta musi pamieta¢ wiele szczegdtéw dotyczacych
konkretnych miejsc, do ktérych udaje sie z turystami. Natomiast, dla zawodowych ttu-
maczy symultanicznych pamiec jezykowa jest jedna z najwazniejszych kompetendji,
bez ktérej niemozliwe jest wykonywanie zawodu.
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Niski poziom pamieci jezykowej niewatpliwie stanowi czynnik wykluczajacy
udziat oséb w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w wielu sytuacjach zawodo-
wych. Przyktadowo, osoba, ktora nie charakteryzuje sie dobrym pamietaniem tekstu
czy nazw wtasnych, bedzie miata znaczne trudnosci z wykonywaniem roli urzedni-
ka, od ktérego wymaga sie chociazby pamietania nazw lub symboli wielu formularzy
urzedowych, czy tez znajomosci specjalistycznego, formalnego stownictwa. Nalezy sie
spodziewac, ze wraz z wiekiem, u 0séb starszych, pamiec jezykowa moze by¢ coraz
gorsza. Wynika to z naturalnych proceséw starzenia oraz pogarszania ogolnej spraw-
nosci mdézgu. Mozna temu jednak, do pewnego stopnia, przeciwstawiac sie poprzez
zdrowy styl zycia oraz systematyczne trenowanie pamieci. Poza tym, pewne zadania
i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usunac z zakresu zadan pra-
cownika na etapie zycia 60+ tak, by mégt on dalej realizowac pozostaty zakres swojej
dotychczasowe]j pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji. Przy-
ktadowo, w przypadku nauczyciela, moze on wspierac sie réznymi skryptami i sce-
nariuszami lekcji. Mozna réwniez wspomagac pamiec jezykowa poprzez stosowanie
mnemotechnik.

2.3.3.6. Kompetencja ,,uwaga”

Kompetencja ,uwaga” ma duze znaczenie w branzach: medycznej i spotecznej
(w tym o$wiacie) oraz elektrycznej/elektronicznej. W szczegblnosci dotyczy to takich
zawodow, jak: lekarz, pielegniarka, kierowca zawodowy, ratownik medyczny, pitkarz
nozny, dyspozytor, policjant, strazak, ochroniarz, operator maszyn, elektryk. Wsréd
przyktadéw zawododw, ktore wymagaja dobrze rozwinietej kompetencji ,uwaga”, warto
wyszczeg6lnic przyktad kierowcy zawodowego, ktéry pracuje w dynamicznym srodo-
wisku, jakim sg drogi i autostrady. Zachowywanie szczeg6lnej uwaznosci jest istotng
czescig pracy kierowcy zawodowego, poniewaz moze od tego zalezec zycie i zdrowie
jego oraz wspotuzytkownikéw drogi. Kierowca zawodowy musi nie tylko wykazywac
sie elastycznoscia poznawcza (np. obserwacja znakéw drogowych i poruszanie sie po
drogach zgodnie z nimi), ale tez koncentracjg uwagi (np. zmiana biegdw, obserwowa-
nie ruchu drogowego, naprzemienne przyspieszanie i hamowanie) oraz szybkim cza-
sem reakcji (np. w odpowiedzi na zmiane sygnalizacji swietlnej lub koniecznos¢ omi-
niecia dziury w jezdni). Dobrym przyktadem jest tez operator maszyn produkcyjnych,
bedacych niejednokrotnie sprzetem niebezpiecznym, z ktérym nalezy obchodzi¢ sie
ostroznie i zgodnie z zasadami bhp. Poza tym praca taka najczesciej polega na wy-
konywaniu powtarzalnego ciggu zadan elementarnych, stad wymagane jest wykony-
wanie jej przez dtuzszy czas. Pracownik musi w razie jakiejkolwiek awarii reagowac
szybko i1 z duzym zrozumieniem odnoscie tego, co sie stato.

Niski poziom uwagi niewatpliwie stanowi czynnik wykluczajacy udziat oséb w wie-
ku emerytalnym i przedemerytalnym z wielu sytuacji zawodowych. Przyktadowo, oso-
ba, ktdra nie charakteryzuje sie dobrym refleksem, nie zostanie zawodowym pitkarzem
lub kontrolerem ruchu lotniczego. Profesje takie wymagaja bowiem reagowania w od-
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powiednim czasie na zmienne niezalezne, jak nagte podanie pitki przez zawodnika
z zespotu lub zauwazeniu nieoczekiwanego ruchu kolizyjnego. Nalezy sie spodziewac,
ze wraz z wiekiem, u 0séb starszych, uwaga moze by¢ coraz gorsza, co wynika z natu-
ralnych proceséw starzenia. Mozna temu jednak, do pewnego momentu, przeciwsta-
wiac sie, poprzez odpowiednio dobrane ¢wiczenia. Poprawianie/usprawnianie uwagi
jest w tym przypadku jedyna opcja, poniewaz trudno wyobrazi¢ sobie, zeby pewne
zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna byto z powodzeniem usunac z zakresu
zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mdgt on nadal realizowac pozostaty za-
kres swojej dotychczasowej pracy.

2.3.4. Kompetencje poznawcze

Kompetencje poznawcze potocznie nazywane sg kompetencjami myslenia. Jest
to pojecie bardzo szerokie, obejmujace zaréwno kreatywnos¢, jak i logiczne rozumo-
wanie oraz rozwigzywanie ztozonych problemdw. Naleza do nich przede wszystkim:
® elastyczno$¢ poznawcza — tatwos¢ spojrzenia na problem lub zdarzenie z wie-
lu réznych perspektyw w celu podjecia odpowiednich dziatan,

® rozwigzywanie ztozonych problemoéw - zdolnosci rozwigzywania trudnych spraw
i dylematéw w ztozonych uwarunkowaniach,

= myslenie krytyczne —racjonalne i logiczne wnioskowanie na temat przyczyn i skut-
kow zjawisk,

® kreatywnosSc¢ —tatwosc znajdowania nieoczywistych rozwigzan, zdolnos¢ do mysle-
nia systemowego — postrzeganie przedsiebiorstwa w szerszym kontekscie spotecz-
no-gospodarczym.

Firmy za najbardziej deficytowe obecnie i pozagdane w przysztosci uznaja kom-
petencje poznawcze pracownikéw, przede wszystkim kreatywnos¢, a takze krytyczne
myslenie. Za najwazniejszg kompetencje przysztosci uznano kompetencje poznawcza
w postaci zdolnosci do myslenia systemowego, czyli postrzegania przedsiebiorstwa
w szerszym kontekscie.

2.3.4.1. Kompetencja ,,aktywnos¢”

Uaktualnianie kompetencji i aktywnos¢ rozwojowa w starszym wieku stajg sie
niezbedne zaréwno z punktu widzenia pracownika — dla utrzymania zatrudnienia, jak
i z punktu widzenia pracodawcy — dla zapewnienia organizacji poziomu kompetencji
pracownikéw na satysfakcjonujgcym poziomie, w catym okresie ich aktywnosci zawo-
dowej. Kompetencja , aktywnos¢” ma duze znaczenie w branzach: artystycznej oraz
medycznej i spotecznej (w tym oswiacie). W szczegdlnosci dotyczy to zawodoéw, takich
jak piosenkarz, pracownik naukowy, analityk medyczny, konsultant, architekt, anima-
tor kultury, grafik, technik masazysta, pisarz. Biorgc za przyktad profesje grafika kom-
puterowego, mozna zauwazyc¢, ze do opisu tego zawodu w zasadzie nalezy przyjac
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kazde z zadan wymienionych w ramach czynnikéw funkcjonalnych narzedzia ,aktyw-
nos¢”. Osoba taka ma bowiem zaréwno coraz to nowsze zadania, ktére s3a przed nia
stawiane do wykonania, czesto z wykraczaniem poza jej aktualne umiejetnosci, wobec
czego moze popetniac btedy i uczyc sie na nich lub zawczasu poszukiwac stosownych
informacji pozwalajgcych na unikniecie potkniec. Taki pracownik rowniez ma charak-
teryzowac sie duzym zasobem kreatywnosci i zaangazowania.

Niski poziom aktywnosci moze stanowic¢ czynnik wykluczajacy udziat oséb w wie-
ku emerytalnym i przedemerytalnym w pewnych sytuacjach zawodowych. Przyktado-
wo, mozna wskaza¢, ze animator kultury nieinicjujgcy nowych wydarzen i/lub mato
zaangazowany w realizacje ciekawych projektow, moze wrecz zniechecac innych do
kultury. Wraz z wiekiem, u 0s6b starszych zmniejszac sie moga potencjaty odnosnie
do inicjatywy, za$ zwiekszac sie — odnosnie do zaangazowania. Wynika to z faktu
swoistego zyciowego treningu w radzeniu sobie z problemami w trakcie zdobytego
doswiadczenia zawodowego, ktore przektada sie na wieksze opanowanie w obliczu
nowo podejmowanych dziatan ukierunkowanych na realizacje zadania. Istotny takze
dla czynnika zaangazowania bedzie zdrowy, racjonalny dystans, ktory pozwoli wyjs¢
w prosty sposdb nawet z najbardziej zawiktanej sytuacji. Nalezy nadmienic, ze za-
angazowanie pracownikéw staje sie wspotczesnie jednym z gtownych stymulatorow
sukcesu organizacji. Zaangazowanie bowiem utatwia podejmowanie adekwatnych
dziatan ukierunkowanych na scisle okreélone cele zwigzane z rozwojem personelu
i firmy.

Docenianie pracy, wiedzy, doSwiadczenia pracownikéw 60+ moze wptynac na
zdecydowany wzrost kompetencji aktywnosci. Pewne zadania i/lub wymagania stano-
wiskowe mozna z powodzeniem usunac z zakresu zadan pracownika na etapie zycia
60+ tak, by mdgt on dalej realizowac pozostaty zakres swojej dotychczasowe]j pra-
cy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji. Na przyktad piosenkarz,
ktory nie nagrywa nowych utworéw (brak aktywnos$ci w zakresie tworzenia nowych
piosenek), ale koncertuje z dotychczasowym repertuarem, nie zostaje wykluczony
z rynku. W innym przypadku, gdy mozna trenowac jaka$ kompetencje, wystepu-
je szansa edukacyjna, ktorg nalezy wykorzystac, tak jak w przypadku pracownika
naukowego.

2.3.4.2. Kompetencja , kreatywnosc”

Otoczenie organizacji zmienia sie na tyle dynamicznie, ze nie sposéb nie docenic
w dzisiejszych czasach potegi tkwigcej w potencjale ludzkim. Konieczno$¢ budowania
przewagi konkurencyjnej i ciggtego rozwoju wymusza na organizacjach generowanie
coraz to nowych pomystéw. Istnieje ogromne zapotrzebowanie na innowacyjnos¢, wy-
nikajace z checi wyrdznienia sie sposrod juz istniejgcych firm i produktéw. Stworzenie
czego$ ciekawego i oryginalnego lezy u podstaw rozwoju i z tych wtasnie powodow
kapitat ludzki jest zdecydowanie najwiekszym bogactwem wspotczesnych przedsie-
biorstw. Wdrazanie innowacji to w dzisiejszych czasach kluczowy czynnik wptywajacy
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na sukces organizacji*®. Idgc za definicja Kosieradzkiej, ,kreatywnga jednostka jest oso-
ba posiadajaca szereg cech osobowosciowych, takich jak: otwartos¢ na doSwiadcze-
nie, dociekliwos¢, wrazliwosé, sprzecznos¢ wewnetrzng, wytrwatosé, nonkonformizm,
wysoka motywacje wewnetrzng, tolerancyjnos¢, zorientowanie na przysztos¢, skton-
nos¢ do ryzyka, odwage, pozytywny stosunek do siebie, poczucie wartosci, samoak-
ceptacje, wysoka samoocene, odpowiedzialnos¢, site ego, dojrzatos¢ emocjonalng,
plastycznos¢, szerokie, cho¢ wybidrcze zainteresowania”“°.

Kompetencja ,kreatywnos¢” ma duze znaczenie w branzach: artystycznej oraz
medycznej i spotecznej (w tym odwiacie). W szczegblnosci dotyczy to zawodow, takich
jak piosenkarz, malarz, pisarz, technik medyczny, chirurg-plastyk czy przedszkolanka.
Przyktadowo, przedszkolanka, realizujac opieke nad matymi dzie¢mi, codziennie spo-
tyka sie z nowymi wyzwaniami opiekunczymi i edukacyjnymi. Trudnosci przysparza-
ja dzieci aktywne wymagajace intensywnego zajmowania ich uwagi. Potrafig bowiem
szybko sie nudzi¢, dlatego pomystowos¢ w wynajdowaniu zabaw, przy uwzglednianiu
zréznicowanych preferencji grupy, sa wazng czescig pracy w tym zawodzie. Koniecz-
nos¢ wykazywania kreatywnosci w przypadku branzy artystycznej moze stanowic
wrecz warunek niezbedny dla odnoszenia jakichkolwiek zauwazalnych sukcesow za-
wodowych. Z jednej strony wraz z wiekiem zmniejszac sie moze w zasadzie kazdy wy-
miar funkcjonalny wskaznika ,kreatywnosc”, przy czym wydaje sie, ze w najwiekszym
stopniu wskaznik ,produktywnosc”. Z drugiej jednak strony, odwrotna sytuacja tez
nie jest wykluczona, jako ze osoby starsze czesto majg sktonnosci do ekscentryzmu
i wybujatej postawy tworczej, wiec moga w tym okresie zycia proponowac oryginalne
dziatania.

Tworzenie warunkdw dla zmian sprzyjajacych organizacyjnej tworczosci jest uza-
leznione od postawy zarzadzajacych. Otwartos¢, tolerancja dla réznorodnosci i pewien
stopien swobody dziatania w organizacji, umiejetnos$¢ zarzadzania w sposéb partner-
ski, wyobraznia i akceptacja ryzyka sprzyjac bedzie ujawnieniu potencjatu kreatywne-
go pracujacych oséb. Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna usunac
z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, aby mogt on dalej realizowac
pozostaty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pew-
nych kompetencji. Za przyktad niech postuzy raz jeszcze zawdd przedszkolanki, ktora
nie musi codziennie wymysla¢ nowych zabaw lub modyfikowac pewnych zajec. Moze
skorzystac z gotowych konspektow pracy z dzie¢mi. W innym przypadku, gdy mozna
trenowac jakas kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktorg nalezy wykorzystac.
Moze taka sytuacja zaistnie¢ w przypadku grafikbw komputerowych, ktorzy rozsze-
rzaja swoje tworcze mozliwosci poprzez korzystanie z coraz to nowszych i bardziej
rozbudowanych narzedzi informatycznych. Uwzglednienie praktyk niewymagajacych
wysitku i duzych zasobow ze strony pracodawcy, a takze takich, do ktérych wdrozenia
niezbedne s3 znacznie wieksze naktady czasu i pieniedzy oraz odpowiednia wiedza,

45 E. Klejnowska, 2011, Rola czynnika ludzkiego w innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. W: J. Lendzion,
M. Szczepanik, red., Spoteczne i organizacyjne aspekty zarzqdzania zmiang. £6dz: Politechnika £6dzka, s. 89.

46 A Kosieradzka, A. Krupa, E. Stanistawiak iin., 2013, Metody i techniki pobudzania kreatywnosci w organizacji
i zarzgdzaniu. Krakéw: edu-Libri, s. 50.
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moga w znacznym stopniu przyczynic sie do zwiekszenia szans rozwoju kompetencji
pracownikow 60+.

2.3.4.3.Kompetencja zapamietywania informacji

Kompetencja ,pamietanie informacji” ma duze znaczenie w branzach: admini-
stracyjnej/biurowej oraz medycznej i spotecznej. W szczeg6lnosci dotyczy to zawo-
dow zwigzanych bezposrednio z obstugg klienta, takich jak pracownik w punkcie
obstugi klienta, analityk danych, rzecznik prasowy, opiekun kluczowych klientéw, lekarz,
anestezjolog, urzednik, notariusz, ksiegowy czy nauczyciel. Przygladajac sie chociazby
pracy opiekuna kluczowych klientéw, trzeba zdawac sobie sprawe, ze musi to by¢ oso-
ba znajaca wszelkie szczegbdty dotyczace danego nabywcy. Nie moze to by¢ pracownik,
ktory za kazdym razem bedzie najpierw szukat informadji, ale raczej taki, ktory bedzie
potrafit najdrobniejsze istotne kwestie przywota¢ wprost z pamieci. Innym znamienitym
przyktadem jest urzednik, ktéry musi zapamietac wiele procedur, formularzy czy infor-
macji formalno-prawnych, aby by¢ w stanie obstuzy¢ petenta. Trudnosci z zapamieta-
niem takich informacji moga oznaczac btedy w zatatwianiu spraw urzedowych.

Nalezy spodziewac sie, ze wraz z wiekiem pamietanie informacji (jako narzedzie)
oraz jej elementy funkcjonalne beda sie zmniejszac¢, co najczesciej wynikac bedzie
z naturalnych proceséw starzenia sie. Niskie zapamietywanie informacji moze sta-
nowi¢ czynnik wrecz wykluczajacy udziat os6b w wieku emerytalnym i przedemery-
talnym w pewnych sytuacjach zawodowych. Przyktadowo, pamietanie informacji dla
kogos, kto pracuje z danymi, jak analityk finansowy, jest wrecz kompetencjg strate-
giczng. Nawet z udziatem technologii informatycznej trudno wyobrazi¢ sobie jakie-
kolwiek analizowanie tresci bez ich zrozumienia, a zatem takze pamietania. Pewne
zadania mozna usunac¢ z zakresu zadan pracownika, gdy osiggnie on etap zycia 60+
tak, aby mégt on dalej realizowac pozostaty zakres swojej dotychczasowej pracy,
gdy nie ma szans na podniesienie pewnych kompetencji. Na przyktad ksiegowy nie
musi pamietac wszystkich zdarzen finansowych, jako ze ma baze w postaci zapisow
lub dokumentéw ksiegowych (np. faktury). Dyrektor handlowy nie musi pamietac
o wszystkich telefonach do wykonania czy umoéwionych spotkaniach. Moze w tym celu
prowadzic¢ kalendarz spotkan. W innym przypadku, kiedy jest szansa na wyszkolenie
sie w pewnych kompetencjach, mozna wykorzystac¢ te szanse edukacyjna. Moze tak
by¢ chociazby w przypadku opiekuna kluczowych klientow, ktory bedzie stosowat
techniki pamieciowe do zapamietywania najwazniejszych informacji.

2.3.4.4. Kompetencja , podzielnos¢ uwagi”
PodzielnoS¢ uwagi wigze sie przede wszystkim z wykonywaniem co najmniej

dwdch zadan jednoczesnie. Kompetencja ,podzielnos¢ uwagi” ma duze znaczenie
w branzach: elektrycznej/elektronicznej, administracyjnej/biurowej oraz medycznej
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i oSwiacie. W szczeg6lnosci dotyczy to zawoddw zwigzanych bezposrednio z obstuga
klienta-elektromontera, kasjera, ratownika medycznego, pielegniarki, kierowcy zawo-
dowego, urzednika, ttumacza przysiegtego, kelnera czy przedszkolanki. Przygladajac
sie chociazby pracy ratownika medycznego, musi on po przyjezdzie na miejsce zda-
rzenia (np. wypadku) wydoby¢ od $wiadkéw kluczowe informacje dotyczace tego, co
sie stato. Musi tez dziatac¢ sprawnie wobec pozyskanej wiedzy oraz wykonywac kilka
czynnosci jednoczesnie (np. reanimowac poszkodowanego, jednoczeénie monitorujac
jego parametry zyciowe i swoje otoczenie, albo udzielajgc pomocy wiecej niz jedne-
mu poszkodowanemu). Innymi dobrymi przyktadami sg ttumacz przysiegty, ktéry jed-
noczesnie ttumaczy i przepisuje tekst, albo przedszkolanka, ktéra nadzoruje zabawe
kilkunastu dzieci rozbieganych po parku.

Nalezy spodziewac sie, ze wraz z wiekiem podzielnos¢ uwagi oraz jej elementy
funkcjonalne bedg sie zmniejszac. Niska podzielnos¢ uwagi moze stanowi¢ czynnik
wrecz wykluczajacy udziat oséb w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w pew-
nych sytuacjach zawodowych. Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna
usunac z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, aby mégt on dalej realizo-
wac pozostaty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie
pewnych kompetencji. Za przyktad niech postuzy kelner procujacy w restauracji. Jesli
pracuje od wielu lat, a klienci znaja go i identyfikujg z miejscem, ale traci on z wie-
kiem podzielnoS¢ uwagi, mozna przydzieli¢ mu pomocnika kelnera, ktory odciazy go,
na przyktad w kwestii pamietania zaméwien. W innym przypadku, gdy mozna treno-
wac jakas kompetencje, wystepuje szansa edukacyjna, ktérg mozna wykorzystac. Po-
dzielnos¢ uwagi i uwaznos¢ mozna do pewnego stopnia trenowac. Trening poznawczy
moze pomoc poprawic¢ podzielno$¢ uwagi, a w konsekwencji, zdolnos¢ do wykonywa-
nia wiecej niz jednego dziatania naraz.

2.3.4.5. Kompetencja ,rozwigzywanie probleméw”

Wedtug amerykanskich coachéw Josepha Folkmana i Jacka Zengera, autorow
ksigzki Speed: How Leaders Accelerate Successful Execution, efektywnos¢ w biznesie
stanowi wypadkowa 16 kompetencji. Jedna z najwazniejszych jest zdolnos¢ do roz-
wigzywania problemow. Cechuje ona liderow na kazdym szczeblu organizacji. W kata-
logu kompetencji przekrojowych, kluczowych dla zatrudnienia, rozwigzywanie proble-
mow rozumiane jest jako:
= zdolnos¢ jednostki do angazowania sie w procesy poznawcze w celu zrozumienia
i rozwigzania sytuacji problemowych, w ktérych metoda rozwigzania nie jest od
razu oczywista;

® rozwijanie zdolnosci analitycznych, aby moc oceniac informacje i sytuacje; roz-
bijanie ich na elementy kluczowe; rozwazanie réznych drég do rozwigzania pro-
blemu i decydowanie, ktora jest najodpowiedniejsza. Rozwigzywanie problemow
obejmuje dostrzeganie dtugofalowych konsekwencji rozwigzan oraz badanie, wy-
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myslanie, wdrazanie i ocenianie planu dziatan zmierzajgcych do rozwigzania pro-
blemu®’.

Kompetencja ,rozwigzywanie problemow” ma duze znaczenie w branzach: me-
dycznej i spotecznej oraz elektrycznej/elektronicznej. W szczegdlnosci dotyczy to za-
woddéw zwigzanych bezposrednio z obstuga klienta, takich jak brygadzista, kierow-
nik projektéw (projekt manager), dyspozytor medyczny, logistyk, doradca zawodowy,
prawnik, elektryk, trener personalny, elektromechanik, serwisant, lekarz, doradca
klienta czy projektant systemow. Mozna przyjrzec sie chociazby sytuacji kierownika
projektu, ktory zasadniczo zajmuje sie rozwigzywaniem problemoéw. Trzon jego pracy
zawodowej to identyfikacja sktadowych projektu oraz lezacych u ich podstaw wyzwan
do sprostania. Wszelkie bowiem elementarne zadania s3 jednoczesnie problemem
do rozwigzania, gdzie nastepuje ich analiza oraz proponowanie sposobdw dziatania.
Réwnoczesnie, nawet w dobrze zaplanowanym projekcie, z uwagi na ilos¢ zmiennych
i dynamike uwarunkowan, wystapi¢ moga sytuacje nieoczekiwane — problemy, kto-
rych nie przewidziano w planach i dla ktérych nie powstaty dziatania zapobiegawcze
czy korygujace, a jednak trzeba je rozwigzac. Moze to by¢ czasowa absencja jednego
z pracownikoéw zespotu projektowego, gdzie, na przyktad, jego zakres prac musi zostac
przydzielony innym pracownikom, o ile jest taka mozliwos¢. Kazdy projekt jest inny
i tak samo jak potencjalne sytuacje problemowe. Podobnie logistyk to zawdd, ktéry
zasadniczo istnieje po to, aby rozwigzywac rézne problemy danego obszaru. Logistyk
pracujacy w dziale dystrybucji moze identyfikowac trudnosci zwigzane z efektywnym
zaopatrywaniem regionalnych magazynow dystrybucyjnych poprzez agregowanie
danych ilosciowo-jakosciowych i analizowanie czynnikéw ograniczajgcych, szans czy
zagrozen, na bazie czego proponuje sie rozwigzania (np. wielkosci i terminy dostaw
réznych pozycji asortymentowych do danych magazynéw). Kazdorazowo algorytmy
takiego postepowania s3 oceniane pod wzgledem ich trafnosci i ewentualnie korygo-
wane przy kolejnej iteracji.

Nie jest przesadzone, iz wraz z wiekiem zmniejszac sie beda poszczegblne wy-
miary (czynniki funkcjonalne) analizowanego wskaZnika. Spotka¢ bowiem mozna za-
rowno zmniejszenie potencjatu ludzi starszych do rozwigzywania problemow z uwagi
na naturalne pogorszenie sie pamieci i procesow myslowych, jak tez zwiekszenie tego
potencjatu ze wzgledu na ogromne doswiadczenie (w tym wczesniejsze doswiadcze-
nia z r6znymi, takimi samymi lub podobnym sytuacjami problemowymi). Rozwigzywa-
nie probleméw wydaje sie nieroztgcznym elementem kazdego zawodu. Dlatego tez,
w przypadku wystgpienia niedostatkow w tej materii, mozna trenowac te kompeten-
cje, traktujac to jako szanse edukacyjng, ktéra mozna wykorzystac. Mozna wyuczyc sie
wielu szybkich metod rozwigzywania problemow, jak metoda QRQC, FMEA czy proste
.5 x dlaczego”.

47 L. Brewer, 2013, Enhancing youth employability: What? Why? and How? Guide to core work skills, http://www.
oitcinterfor.org/sites/default/files/file_publicacion/wcms_213452_0.pdf [dostep: 05.02.2023].
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2.3.4.6. Kompetencja ,spostrzegawczosc¢”

Kompetencja ,spostrzegawczo$¢” ma duze znaczenie w branzach: artystycznej,
medycznej i spotecznej (w tym oswiacie) oraz elektrycznej/elektronicznej. W szcze-
gbélnosci dotyczy to zawodow, takich jak lekarz-chirurg, kierowca zawodowy, ochro-
niarz, marketingowiec, analityk finansowy, pracownik IT (np. programista), copywri-
ter, nauczyciel, przedszkolanka, ttumacz przysiegty, elektromechanik, czy pracownik
nadzoru technicznego. Mozna przyjrze¢ sie chociazby sytuacji kierowcy zawodowe-
go, ktéry musi nieustannie obserwowac droge, ktorg sie porusza, jednoczesnie pro-
wadzac samochod. Bez dobrze rozwinietej spostrzegawczosci nietrudno o wypadek.
Spostrzegawczos¢ jest tez wazna, na przyktad w pracy ochroniarza. Dzieki niej moze
on zapobiegac kradziezom, a tym samym stratom materialnym. Moze ona tez prze-
ciwdziata¢, na przyktad utracie zycia ludzi, gdy w pore dostrzeze niebezpieczenstwo.
Niska spostrzegawczos$¢ moze by¢ znacznym problemem dla oséb w wieku emery-
talnym i przedemerytalnym w przypadku chociazby zawodu analityka finansowego.
Niedostrzezenie istotnych zmian wskaznikéw finansowych, na przyktad w przypadku
badania przedsiewziecia inwestycyjnego, moze doprowadzi¢ do niekorzystnego zain-
westowania srodkéw. Z kolei przedszkolanka bez spostrzegawczosci to jawne naraze-
nie dzieci na utrate zdrowia.

Wraz z wiekiem spostrzegawczos¢ bedzie sie w wiekszosci przypadkéw zmniej-
sza¢, w tym poszczegblne czynniki funkcjonalne analizowanego wskaznika. Nastapi
bowiem naturalne starzenie mozgu i zmniejszenie jego potencjatu. Mozna jednak po-
dac przyktady zadan zawodowych czy wymagan stanowiskowych, ktére mozna usungac
z zakresu zadan pracownika w przypadku, gdy nie jest mozliwe podniesienie danej
kompetencji, na przyktad poprzez przekazanie tych zadan innemu pracownikowi w ze-
spole lub zmiane charakteru stanowiska (przyktad dostosowania stanowiska pracy do
mozliwosci pracownika). Przyktadowo, ochroniarz w sklepie moze w szerszym zakre-
sie korzystac¢ z monitoringu, zas produkty moga byc opatrzone markerami/etykietami
RFID. Copywriterzy moga zamiast czytania i recznego korygowania tekstu analizowac
go w wyspecjalizowanych programach komputerowych, ktore nie tylko podpowiedzg,
gdzie wystepuja btedy ortograficzne czy interpunkcyjne, ale tez zasugeruja synonimy,
aby zdania brzmiaty lepiej, czy automatycznie zlicza statystyke tekstu (np. liczbe zna-
kéw, wyrazéw, zdan).

2.3.4.7. Kompetencja ,,sumiennos¢”

Kompetencja ,sumiennosc¢” w szczegbolnosci dotyczy zawodow, takich jak bryga-
dzista, planista produkdji, kierownik projektéw (projekt menedzer), logistyk, elektryk,
elektromechanik, serwisant, lekarz, urzednik, ksiegowa, sekretarka, zaopatrzeniowiec
czy projektant systemow. Sumiennos¢ pracownika na danym stanowisku pracy ocenia
sie subiektywnie, biorac pod uwage nalezyte (tj. uzaleznione m.in. od indywidualnych
predyspozycji psychofizycznych, doswiadczenia zawodowego, kwalifikacji) zaangazo-
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wanie w prace. Natozony na zatrudnionego wymog sumiennego wykonania obowiaz-
kéw zawodowych nalezy rozumiec jako zobowigzanie pracownika do angazowania sie
w proces pracy w ramach jego sit i mozliwosci. Absolutnie nie chodzi tu jednak o za-
angazowanie do granic wytrzymatosci, ktore z kolei przyczynic by sie mogto do rozwo-
ju wypalenia zawodowego. Mozna przyjrzec sie chociazby sytuacji ksiegowego, ktory
wrecz ma prawny obowiazek realizacji swoich zadan zawodowych w sposéb sumienny.
Jesli ksiegowy nie wprowadzi odpowiednich zapisow w ksiegach rachunkowych, moze
to zagrozi¢ stabilnosci finansowej firmy, a juz na pewno zmniejszy jej wiarygodnos¢
ksiegowg, przez co moze byc¢ utrudniony dostep do finansowania z zewnetrznych zro-
det. Ksiegowy musi znac szczegbty ksiegowanych operacji gospodarczych, chociazby
po to, aby odpowiednio je zaklasyfikowacl. Lepiej tez, aby od razu miat pewnos¢, ze
dobrze rozumie postawione przed nim zadania oraz ich sktadowe, poniewaz korekty
ksigg rachunkowych mogg wzbudzi¢ podejrzenia, na przyktad organéw skarbowych.
Niewatpliwie wytyczne ksiegowe Scisle okreslaja wtasciwe sposoby prowadzenia fir-
mowe]j ksiegowosci. Podobnie logistyk lub zaopatrzeniowiec, ktérego zadaniem jest
zapewnianie dostepnosci surowcdw i materiatéw do produkcji, w odpowiednim miej-
scu, czasie, ilosci i jakosci. Jesli pracownik taki nie wykaze sie sumiennos$cig, moze to
spowodowac kosztowny przestdj produkcji. Wraz z wiekiem raczej zmniejszac sie beda
takie wymiary (czynniki funkcjonalne) analizowanego narzedzia, jak dbatos¢ o detale,
z kolei zwiekszac takie, jak zarzadzanie czasem, przygotowanie do pracy i zgodnos¢ ze
standardem. Nie jest to jednak przesadzone w tym przypadku, duzo bowiem zalezec
bedzie od predyspozycji osobniczych.

Sumiennos¢ wydaje sie nieroztgcznym elementem kazdego zawodu. Dlatego tez,
w przypadku wystapienia niedostatkow w tej materii, mozna trenowac te kompeten-
cje, traktujac to jako szanse edukacyjng, ktérg mozna wykorzystac. Przede wszystkim
nalezy wyksztatci¢ w sobie pewne nawyki zwigzane z sumiennoscia, a to oznacza dtu-
gookresowe ¢wiczenie réznych sytuacji problemowych na zasadzie case study. Jed-
nak mozna tez podac przyktady zadan zawodowych czy wymagan stanowiskowych,
ktore mozna usunac z zakresu zadan pracownika w przypadku, gdy nie jest mozliwe
podniesienie danej kompetencji, na przyktad poprzez przekazanie tych zadan innemu
pracownikowi w zespole lub zmiane charakteru stanowiska (przyktad dostosowania
stanowiska pracy do mozliwosci pracownika). Przyktadowo, zaopatrzeniowiec moze
tylko nadzorowac automatyczne wysytanie niektérych zamoéwien do dostawcow, gdy
system wykryje zejscia stanu zapasow do okreslonego poziomu.

2.3.4.8. Kompetencja ,wyobraznia przestrzenna”

Kompetencja ,wyobraznia przestrzenna” dotyczy gtdwnie zawodow, takich jak
budowlaniec, kierowca zawodowy, architekt, instalator, elektromechanik, serwisant,
konstruktor, stolarz, krawiec, strazak, kontroler ruchu lotniczego, sportowiec czy pra-
cownik nadzoru technicznego. Mozna przyjrzec sie sytuacji roznych zawodow zwigza-
nych z elektronika i telekomunikacja, gdzie wymagana jest dobra spostrzegawczosc
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oraz wyobraznia przestrzenna niezbedna do zrozumienia budowy urzadzen elektro-
nicznych i ich schematow. Niewtasciwe zrozumienie tych kwestii moze skutkowac
brakiem skutecznosci w montowaniu/instalowaniu czy naprawianiu takich urzadzen.
Rozumienie schematéw dwuwymiarowych jest tutaj kluczowe, zwtaszcza jesli mowa
0 schematach obrazujacych, chociazby rozmieszczeniu sieci elektrycznej. Niska wy-
obraznia przestrzenna moze by¢ znacznym problemem dla zawodowego spetniania
sie os6b w wieku emerytalnym i przedemerytalnym chociazby w przypadku zawodu
architekta czy dekoratora wnetrz. Bez rozumienia wzajemnego zwigzku réznych obiek-
tow trudno wtasciwie komponowac ich trafne zestawy.

Wraz z wiekiem wyobraznia przestrzenna bedzie w wiekszosci przypadkéw sie
zmniejszac, w tym poszczegodlne czynniki funkcjonalne analizowanego narzedzia. Na-
stapi bowiem przede wszystkim naturalne starzenie mézgu i zmniejszenie jego po-
tencjatu. W pewnych przypadkach doswiadczenie i wypracowane schematy myslowe
moga wspomagac¢ wyobraznie oséb starszych, jednak z wiekiem bedga coraz czesciej
zawodzi¢, w szczegblnosci przy zetknieciu sie z nowymi wyzwaniami (np. analiza sche-
matu dotad nieznanego urzadzenia). Mozna jednak podac¢ przyktady zadan zawodo-
wych czy wymagan stanowiskowych, ktére uda sie usunac z zakresu zadan pracownika
w przypadku, gdy nie jest mozliwe podniesienie danej kompetencji, na przyktad po-
przez przekazanie tych zadan innemu pracownikowi w zespole lub zmiane charakte-
ru stanowiska (przyktad dostosowania stanowiska pracy do mozliwosci pracownika).
Przyktadowo, malarz moze przejs¢ na odmienny styl malarski, ktory bedzie wymagat
mniejszego zaangazowania wyobrazni przestrzennej.

2.3.4.9. Kompetencja ,wytrwatosc”

Kompetencja ,wytrwatos¢” ma duze znaczenie w branzach: rolniczej, artystycz-
nej oraz administracyjnej/biurowej. W szczegdlnos¢ dotyczy to zawoddw, takich jak
rolnik, sadownik, kierownik zawodowy, architekt, instalator, serwisant, urzednik, kon-
troler ruchu lotniczego, sportowiec, ksiegowy, analityk. Wytrwatos$¢ jest jednak wazna
w kazdym zawodzie. Bez osiggania pewnego stopnia wytrwatosci w dazeniu do celuy,
zadne cele nie moga by¢ zrealizowane, a trudno wyobrazic¢ sobie jakiekolwiek stano-
wisko pracy, ktére nie zmierza w konkretnym kierunku. Innymi stowy, kazda praca jest
celowa i jako taka cechuje sie koniecznoscig przytozenia pewnej dozy wytrwatosci
przez pracownika, aby stanowita dziatanie sensowne. W szczegblnosci dotyczy to tych
zawodéw, gdzie wystepuje wykonywanie powtarzajacych sie czynnosci (np. w przy-
padku kontroli jakosci). Mozna przyjrze¢ sie w szczegblnosci sytuacji takiego zawodu,
jak pilot samolotu. Praca pilota trwa zazwyczaj od 6 do 9 godzin dziennie, aczkolwiek
zdarza sie, ze przekracza 12 godzin. W tym czasie taki pracownik musi w sposéb wy-
trwaty nadzorowac lot, najczesciej bez wykonywania zbyt wielu czynnosci. Pilot ze
wzgledu na wykonywanie dtugotrwatych odlegto$ci musi by¢ odporny na zmeczenie,
w tym w szczeg6lnosci znuzenie psychiczne. W trakcie wykonywania lotu najwazniej-
szy jest aspekt informacyjny jego pracy zwigzany z odbieraniem wiadomosci o charak-
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terze wzrokowym z przyrzadoéw pilotazowo-nawigacyjnych. W innym przypadku za-
wodu — maklera/analityka (doradcy) gietdowego musi on cechowac sie duza wytrwa-
toscia i cierpliwoscia niezbedna dla zdobycia nowego klienta. Mozna powiedzie¢, ze
to wtasnie od inicjatywy maklera zaleza wyniki finansowe danej firmy.

Niska wytrwatos¢ moze byc¢ znacznym problemem dla oséb w wieku emery-
talnym i przedemerytalnym w przypadku zawodow, jak wszystkie wskazane dotad.
Wraz z wiekiem wytrwatosS¢ powinna sie jednak zwiekszacg, o ile nie mowimy o takich
kwestiach, jak wypalenie zawodowe. Mozna jednak podac przyktady zadan zawodo-
wych czy wymagan stanowiskowych, ktére mozna usunac z zakresu zadan pracownika
w przypadku, gdy nie jest mozliwe podniesienie danej kompetencji, na przyktad po-
przez przekazanie tych zadan innemu pracownikowi w zespole lub zmiane charakte-
ru stanowiska (przyktad dostosowania stanowiska pracy do mozliwosci pracownika).
Przyktadowo, rolnicy lub sadownicy — dzieki zdobyczom techniki — mogg coraz bar-
dziej automatyzowac produkcje rolng, jak chociazby zrezygnowac z recznego dojenia
dziesiatek krow na rzecz automatycznych dojarek.

2.3.4.10. Kompetencja ,,adaptacyjnos¢ ICT", czyli sprawnos¢ postugiwania sie
narzedziami technologii informacyjno-komunikacyjnej

Nowoczesne technologie wykorzystywane jako narzedzia pracy w XXI wie-
ku (zaréwno jako aktywnos¢ czy narzedzie pracy) moga zwiekszy¢ efektywnosé wy-
konywanych czynnosci wytacznie pod warunkiem Swiadomego korzystania z nich
w spos6b metodyczny, adekwatny do wieku i poziomu umiejetnosci technicznych pra-
cownikéw oraz odpowiadajacy zatozonym celom. Kompetencja ,adaptacyjnosc ICT”
ma duze znaczenie w branzach: medycznej i spotecznej (w tym oswiacie), ale tez ad-
ministracyjnej/biurowej oraz elektrycznej/elektronicznej. W szczeg6lnosci dotyczy to
takich zawodoéw, jak: lekarz, pielegniarka, ratownik medyczny, dyspozytor, policjant,
ochroniarz, operator maszyn, elektryk, urzednik, logistyk, grafik, telemarketer. Zasad-
niczo w dzisiejszym Swiecie obycie z ICT jest wazne, chociazby posrednio, w niemalze
kazdym zawodzie. Wsrod przyktadéw zawodow, ktére wymagajg dobrze rozwinietej
kompetencji ,adaptacyjnosc ICT" mozna oczywiscie wyszczegblni¢ wszelkie zawody
zwigzane z branzg informatyczng, jak projektant stron internetowych, programista czy
szeroko pojety informatyk. Poza tym obszarem warto wskazywac przyktad urzednika
panstwowego, ktory w coraz wiekszym stopniu musi sie zaznajamiac¢ z nowa technolo-
gig w zwigzku z udostepnianiem nowych ustug elektronicznych. Nie tak dawno petent
musiat zjawic sie fizycznie w danym urzedzie, aby uzyskac jakie$ zaswiadczenie, gdzie
byt obstugiwany ,.analogowo”. Juz woéwczas urzednik musiat posiada¢ pewng wiedze
0dnoszacy sie do obstugi programéw i komputera (musiat w dedykowanym oprogra-
mowaniu odnalez¢ odpowiednie dane i wydrukowac je na odpowiednim formularzu).
Obecnie musi dodatkowo przetworzyc¢ elektroniczne zapytanie klienta. Innym znamie-
nitym przyktadem moze by¢ konstruktor/architekt/kreslarz jako zawody, gdzie niegdys$
rysunki techniczne, analizy, wyliczenia, dokonywato sie odrecznie, zachowujac znacz-
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ng precyzje. Dzis przedstawiciele tych zawodow muszg umiec obstugiwac wysoko wy-
specjalizowane oprogramowanie komputerowe typu CAD.

Niski poziom adaptacyjnosci ICT niewatpliwie stanowi czynnik wykluczajacy
udziat oséb w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w wielu sytuacjach zawodo-
wych. Przyktadowo, osoba, ktora nie potrafi wyobrazac sobie sytuacji hipotetycznej,
nie umie pracowac¢ zawodowo przy komputerze oraz obstugiwac specjalistycznego
oprogramowania, nie zostanie zatrudniona na stanowisku kontrolera ruchu lotnicze-
go. Nalezy sie spodziewac, ze wraz z wiekiem, u 0s6b starszych, adaptacyjnosc ICT
moze sie zmniejszac. Najzwyczajniej, mtodszy umyst szybciej uczy sie nowych zagad-
nien, zas$ z uwagi na naturalne procesy starzenia osoba starsza jest w tych kwestiach
ograniczona. Poza tym osoby starsze s3 na ogot mniej zorientowane w poréwnaniu
z mtodziezg, jesli chodzi o technologie. Mozna temu jednak przeciwdziatac sie po-
przez nauke obstugi urzadzen i oprogramowania. Pewne zadania i/lub wymagania sta-
nowiskowe mozna tez z powodzeniem usungc¢ z zakresu zadan pracownika na etapie
zycia 60+ tak, by mogt on dalej realizowac pozostaty zakres swojej dotychczasowej

pracy.

2.3.4.11. Kompetencje 4.0

Kompetencje 4.0, nazywane réwniez kompetencjami przysztosci, to zespot wie-
lu kompetencji poznawczych, spotecznych, technicznych i cyfrowych. Pozwalajg one
pracownikom wytwarzac warto$¢ dodang, daleko wykraczajaca poza to, co s§ w stanie
wykonac zdigitalizowane systemy i inteligentne maszyny. Istotng sktadowg kompe-
tencji 4.0 s3 kompetencje przywddcze, w tym umiejetnos¢ koordynowania zespotow,
motywowania podwtadnych czy tworzenia wizji rozwoju organizadji.

Kompetencja ,adaptacyjnosc 4.0" ma duze znaczenie przede wszystkim w bran-
zy elektrycznej/elektronicznej, ale tez budowlanej, mechanicznej/metalowej i me-
dycznej/spoteczne]j, a takze edukacyjnej. W szczegblnosci dotyczy to takich zawo-
dow, jak: team leader, kierownik liniowy, menedzer projektu, operator CNC, operator
dzwigu, kierownik budowy, inzynier, elektryk, logistyk, ale tez kontroler lotow czy pilot
zawodowy. Wérdd najbardziej typowych przyktadéw mozna wymienia¢ pracownikéw
na liniach produkcyjnych, gdyz to wtasnie w sferze produkcji tworzy sie najwiecej in-
nowacji w zakresie automatyzacji i robotyzacji. Pracownik musi zna¢ schemat obstugi
i wspotpracy z maszyna. W przypadku jej awarii wspotczesnie coraz czesciej wyma-
ga sie, aby sam potrafit (za pomocy odpowiedniej dokumentacji) rozwigza¢ problem.
Trudno tez wyobrazi¢ sobie dobrego mechanika samochodowego bez kompetendji
.adaptacyjnos¢ 4.0". Wspotczesne samochody to ztozone maszyny, ktére staja sie
coraz bardziej skomplikowane i w coraz wiekszym zakresie ,elektroniczne” zamiast
.mechaniczne”; nieustannie pojawiajg sie w nich nowe systemy informatyczne. Me-
chanik jako osoba, ktéra ma naprawic niedziatajacy pojazd, musi posiadac znaczng
wiedze dotyczaca tych systemow oraz urzadzen, dzieki ktérym mozliwa jest automa-
tyczna diagnostyka samochoddéw. Réwniez ich kierowca musi cechowac sie rozumie-
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niem algorytmow i systemow pojazdu. W przypadku takich zawodow, jak menedzer
projektu, nalezy zaznaczy¢, ze wspoétczesnie praca taka wymaga uzytkowania roznego
rodzaju oprogramowania, na przyktad do zarzadzania zadaniami.

Niski poziom adaptacyjnosci 4.0 stanowi czynnik wykluczajacy udziat oséb w wie-
ku emerytalnym i przedemerytalnym w wielu sytuacjach zawodowych. Przy tym, wy-
daje sie, ze z wiekiem typowe jest narastanie braku adaptacyjnosci 4.0. Osoby, ktére
wychowaty sie w mniej zaawansowanych realiach technologicznych, moga miec pro-
blemy ze zrozumieniem tych nowych, najczesciej bardziej zaawansowanych. Niemniej
to zalezy od danego cztowieka. tatwiej o adaptacyjnos¢, gdy osoba starsza na biezgco
zapoznaje sie z osiggnieciami techniki w zakresie interesujacego jg stanowiska. Poza
tym pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usungc
z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mogt on dalej realizowac pozo-
staty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pewnych
kompetendji.

2.3.4.12. Kompetencja ,,adaptacyjnos¢ EURO"

Kompetencja ,adaptacyjnos¢ EURO" ma duze znaczenie przede wszystkim
w branzy turystycznej/gastronomicznej oraz medycznej/spotecznej (w tym os$wia-
cie). W szczegélnosci dotyczy to takich zawodoéw, jak: wtasciciel obiektéw turystycz-
nych, recepcjonista hotelowy, kelner, pracownik miedzynarodowej korporacji, pracow-
nik dziatu HR, kierownik, inzynier, programista komputerowy, funkcjonariusz strazy
graniczne]j, logistyk, kontroler lotow, serwisant, pilot zawodowy, dyrektor czy agent
celny. Wsréd najbardziej typowych przyktadow mozna wymieniac pracownikéw mie-
dzynarodowych korporadji, ktérzy niejednokrotnie wspotpracujg z osobami pochodza-
cych z roznych stron Swiata. Kluczowa jest wiec umiejetnosc pracy w zespotach zrézni-
cowanych kulturowo. Mowa przy tym nie tylko o kwestiach dotyczacych stricte barier
komunikacyjnych, ale tez o wewnetrznej zgodzie w cztowieku co do poszanowania
innych kultur, religii, wartosci. W wielu firmach z kapitatem zagranicznym dotyczy to
nie tylko pracownikow, ale tez ich przetozonych. Innym idealnym przyktadem zawodu,
dla ktérego kompetencja adaptacyjnos¢ EURO jest fundamentalna, jest zawod dyplo-
maty. Osoba ta, najczesciej delegowana do innych panstw na misje dyplomatyczne,
nie tylko musi zna¢ przynajmniej dwa dodatkowe jezyki obce, ale tez wykazywac sie
duza wrazliwoscig kulturowa oraz zywym zainteresowaniem innymi narodami. Perso-
nel misji dyplomatycznej wspotpracuje na miejscu (w kraju goszczacym) z obstuga
cywilng, ktéra pochodzi z danego panstwa. Wystepuje zatem znaczaca roznorodnosg,
wobec ktérej nalezy wykazywac sie akceptacja.

Niski poziom adaptacyjnosci EURO stanowi czynnik wykluczajacy udziat osob
w wieku emerytalnym i przedemerytalnym w bardzo wielu sytuacjach zawodowych,
jak kariera kierowcy zawodowego w handlu miedzynarodowym, stewardesy czy szpie-
ga. Przy tym wydaje sie, ze wraz z wiekiem typowe jest narastanie braku adaptacyj-
nosci EURO. Osoby starsze cechuje utrwalony swiatopoglad, ktéry czesto rodzit sie
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w czasach, kiedy globalizacja dopiero przyspieszata. Stad trudno im zaakceptowac
zbyt duza réznorodnos¢. Niemniej duzo zalezy od cech osobniczych danego cztowie-
ka. Pewne zadania i/lub wymagania stanowiskowe mozna z powodzeniem usunac
z zakresu zadan pracownika na etapie zycia 60+ tak, by mdgt on nadal realizowac po-
zostaty zakres swojej dotychczasowej pracy, gdy nie ma szans na podniesienie pew-
nych kompetencdji.
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Rozdziat 3.
Raporty z testowania modelu

Istotng czescig projektu pracab0+ w Sciezce firmab0+ byt audyt stanowiska pra-
cy, na ktérym byta zatrudniona osoba w wieku emerytalnym i przedemerytalnym (PiE).
Przedsiebiorstwa mikro-, mate oraz srednie zostaty zobowigzane do wskazania oso-
by sposrod kadry zarzadzajacej, ktdra z ramienia tego przedsiebiorstwa petnita role
tzw. lokalnego opiekuna testu (LOT). Zadaniem LOT-a byto miedzy innymi testowa-
nie narzedzi z trzech badanych obszaréw: elastycznosci (12 wskaznikéw), ergonomii
(12 wskaznikéw) oraz kompetencji (36 wskaznikéw). Testowanie narzedzi odbywato
sie od kwietnia do wrzesnia 2022 r,, a pierwszym z audytowanych obszaroéw byta ela-
stycznos¢, drugim kompetencje, a trzecim ergonomia.

3.1. Ocena wskaznikéw czgstkowych z etapu audytu
dla obszaru elastycznosci

Sposrdd wszystkich wskaznikow z obszaru elastycznosci na potrzeby niniejszego
opracowania zostaty wybrane iloS¢ czasu pracy oraz rodzaj umowy o prace. O takim
wyborze zadecydowat zréznicowany rozktad wskazan dla wszystkich audytowanych
stanowisk pracy. Determinantg wyboru byta réwniez powszechna znajomosc¢ tych
wskaznikow iich uzytecznosc stosowania w przedsiebiorstwach.
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Wskaznik iloSci czasu pracy

Wskaznik ilosci czasu pracy byt rozpatrywany w trzech obszarach uwzglednia-
jacych dzienna liczbe godzin pracy, liczbe dni w tygodniu oraz miesieczna liczbe go-
dzin. Lokalni opiekunowie testu w przedsiebiorstwach testujgcy model mieli okresli¢
w skali od 0 do 5 mozliwo$¢ wprowadzenia okreslonego rozwigzania na audytowanym
stanowisku pracy (gdzie O oznaczato brak mozliwosci, 1 — bardzo trudne, 2 — trudne,
3 — srednie, 4 — tatwe, 5 — optymalne mozliwosci). Przy ocenie dziennej liczby go-
dzin najczesciej wskazywano na mozliwo$¢ pracy w trybie 8-godzinego dnia pracy
(w 10 na 16 przypadkoéw). Na jednym stanowisku pracy (specjalista ds. obstugi) moz-
liwos¢ wprowadzenia lub utrzymania tego rozwigzania okreslono jako bardzo trudne.
Dla pozostatych stanowisk pracy stosowanie osSmiogodzinnego dnia pracy byto Sred-
nie (inspektor bhp) oraz tatwe do zastosowania (pomoc kuchenna, pracownik produk-
cji, specjalista ds. badan i pomiaréw, pracownik administracji).

10

1 1
° ] ° [
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 1. Stosowanie 8-godzinnego dnia pracy

Zrédto: zestawienie wtasne

2
I 1 1
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 2. Mozliwos¢ pracy w wymiarze krétszym niz 8 godzin dziennie

Zrédto: zestawienie wtasne
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Dla 15 sposrod 16 przedsiebiorstw biorgcych udziat w projekcie podstawowym
wymiarem czasu pracy jest 8-godzinnny dzien pracy, niemniej warto zwr6ci¢ uwage,
ze wynika on wprost z przepiséw prawa pracy. Wykonywanie pracy w wymiarze krot-
szym niz 8 godzin dziennie nie byto mozliwe na stanowisku obstugi klienta. Warto za-
uwazy¢, ze w 5 przedsiebiorstwach korzystanie z tej formy pracy byto srednio tatwe do
wprowadzenia, a w kolejnych 5 tatwe, przy czym dotyczyto to pracy na stanowiskach
administracyjnych i kierowniczych.

Kolejny, istotny rozktad odpowiedzi mozna zaobserwowac¢ w przypadku dopa-
sowania zadan pracownika do skréconego dnia pracy. O ile w przypadku wczes$niej
omawianego rozwigzania w kontekscie audytowanych stanowisk pracy skupienie od-
powiedzi koncentrowato sie w wyzszych wskazaniach, o tyle w tej sytuacji wybrane
warianty wskazujg na wiekszg trudnos¢ wprowadzenia danego rozwigzania. Na tatwosc
dopasowania zakresow zadan pracownika do skréconego czasu pracy wskazato 7/16
opiekunow testu, ale w 6 przypadkach okreslono, ze jest to trudne lub bardzo trudne
do wprowadzenia, a dotyczyto stanowisk dyrektora handlowego, operatora maszyn
i petnomocnika ds. jakosci.

3 3
2
1
: O
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 3. Mozliwos¢ dopasowania zakreséw zadan pracownika do skréconego dnia pracy

Zrédto: zestawienie wtasne

W zaleznosci od specyfiki pracy i audytu okreslonego stanowiska pracy stoso-
wanie pieciotygodniowego dnia pracy byto mozliwe w 11 przedsiebiorstwach. Taka
forma pracy nie byta mozliwa na stanowisku operatora maszyn, a w przypadku sta-
nowisk pomocy kuchennej, pracownika administracyjnego oraz pracownika produk-
cji 1 specjalisty ds. obstugi klienta takie rozwigzanie byto trudne do zastosowania.
W wiekszosci stanowisk administracyjnych i kierowniczych ta forma pracy byta bardzo
tatwa do wprowadzenia.
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m - - @1 B
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE EATWE OPTYMALNE

Wykres 4. Mozliwos¢ stosowania 5-dniowego tygodnia pracy

Zrédto: zestawienie wtasne

W przypadku pracy w wymiarze krétszym niz 5 dni w tygodniu, zaden z lokal-
nych opiekunow testu nie wskazat optymalnosci danego rozwigzania na audytowa-
nym stanowisku pracy. Dla wiekszosci rozwigzanie to byto bardzo tatwe i tatwe do za-
implementowania (odpowiednio 7 i 3 wskazania). Takie rozwigzanie nie byto mozliwe
w przypadku stanowiska dyrektora handlowego oraz operatora maszyn, natomiast
trudne i bardzo trudne do zastosowania wskazano na stanowiskach: slusarz, pracow-
nik produkcji, pracownik administracji i petnomocnik ds. systemow jakosci.

7
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1
I :
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 5. Stosowanie pracy w wymiarze krotszym niz 5 dni w tygodniu

Zrédto: zestawienie wtasne

Z kolei dopasowanie zakresow zadan pracownika do skroconego tygodnia pracy
na kazdym audytowanym stanowisku pracy jest w roznym stopniu mozliwe z tym, ze
w przypadku 7 wskazan jest to optymalne lub bardzo tatwe i dotyczy stanowisk sred-
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niego szczebla oraz po 3 wskazania przypadty dla odpowiedzi tatwe, trudne oraz bar-
dzo trudne i charakteryzowaty stanowiska kierownicze lub typowo produkcyijne.

6
3 3 3
1
0 .
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 6. Mozliwos¢ dopasowania zakreséw zadan pracownika do skréconego tygodnia pracy

Zrédto: zestawienie wtasne

Ostatnim z analizowanych elementow czgstkowym w ramach wskaznika gtow-
nego ,ilos¢ czasu pracy” jest miesieczna liczba godzin. W 8 przypadkach jest to roz-
wigzanie optymalne dla audytowanych stanowisk pracy oraz w 6 przypadkach bardzo
tatwe lub tatwe. W przypadku stanowiska specjalisty ds. badan takie rozwigzanie jest
niemozliwe do zastosowania, natomiast dla stanowiska specjalisty ds. obstugi klienta
mocno utrudnione.

8
3 3
1 1
] : ]
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 7. Stosowanie 160-godzinnego miesigca pracy

Zrédto: zestawienie wtasne
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W zakresie pracy w wymiarze krétszym niz 160 godzin w miesigcu w 8 przy-
padkach okreslono optymalnos¢ lub duza tatwos¢ wprowadzenia takiego rozwigzania
w kontekscie audytowanych stanowisk biurowo-administracyjnych lub specjalistycz-
nych. W przypadku dyrektora handlowego takie rozwigzanie byto niemozliwe do zre-
alizowania, a bardzo trudne na stanowisku pracownika produkdji.

6
4
2 2
1 1 I

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 8. Mozliwos¢ pracy w wymiarze krétszym niz 160 godzin w miesigcu

Zrédto: zestawienie wtasne

4 4
3 3
2
0 I
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE EATWE OPTYMALNE

Wykres 9. Mozliwos¢ dopasowania zakreséw zadan pracownika do skréconego miesiecznego
wymiaru czasu pracy

Zrédto: zestawienie wtasne

W przypadku dopasowania zakresow zadan pracownika do skroconego miesiecz-
nego wymiaru czasu pracy, podobnie jak w sktadowej wskaznika czastkowego ,liczba
dni w tygodniu”, wszyscy wskazali w kontekscie audytowanych stanowisk pracy na ist-
nienie mozliwosci jego wprowadzenia. W 2 przypadkach rozwigzanie to okreslono jako
optymalne (kierownik hotelu oraz specjalista ds. badan i pomiaréw), w 4 przypadkach
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jako bardzo tatwe (stanowiska biurowo-administracyjne oraz szwaczka), w 3 przypad-
kach jako tatwe (mechanicy, specjalisci), natomiast w 7 jako trudne lub bardzo trudne
(kadra zarzadzajaca i stanowiska produkcyjne).

Wskaznik rodzaju umowy

Wskaznik rodzaju umowy sktada sie z mozliwosci pracy na podstawie umowy
0 prace na czas okreslony, umowy o prace na czas nieokreslony oraz umowy cywilno-
prawnej.

W zakresie oceny mozliwosci w ramach umowy o prace na czas nieokreslony
i stosowania wowczas ubezpieczen emerytalnych, rentowych, chorobowych i zdro-
wotnych w wiekszosci przedsiebiorstw wskazywano na optymalnos¢ tego rozwigza-

nia.
11
4
1
: : : =
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 10. Stosowanie ubezpieczeri emerytalnych, rentowych, chorobowych i zdrowotnych

Zrédto: zestawienie wtasne

9
4
3

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 11. Korzystanie z uprawnien urlopowych

Zrédto: zestawienie wtasne
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W przypadku pracownikow zatrudnionych na podstawie umowy o prace w zde-
cydowanej wiekszosci stanowisk korzystano z uprawnien urlopowych. Przy czym na
stanowisku inspektora bhp, specjalisty ds. obstugi klienta, slusarza i petnomocnika ds.
jakosci byto to bardzo tatwe do stosowania, a tatwe na stanowisku pomocy kuchennej,
specjalisty ds. organizacji oraz pracownika administracyjnego.

W przypadku umowy o prace na czas nieokreslony, w momencie wykazania
odpowiedniego stazu pracy okres wypowiedzenia moze wynosi¢ nawet 3 miesigce.
W 8 przypadkach wskazano stanowiska pracy, ktore cechuje co najmniej 3-letni okres
zatrudnienia u danego pracodawcy, a dotyczyty one gtownie stanowisk produkcyjnych,
specjalistycznych oraz administracyjno-biurowych. Zastosowanie dtugiego okresu wy-
powiedzenia nie byto mozliwe na stanowisku zwigzanym z obstuga klienta.

7

5
3

1

mE - .

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 12. Stosowanie dtugiego okresu wypowiedzenia —umowa o prace na czas nieokreslony

Zrédto: zestawienie wtasne

10
5
1
0 0 0 -

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 13. Stosowanie ubezpieczenia emerytalnego, rentowego, chorobowego i zdrowotnego -
umowa na czas okreslony

Zrédto: zestawienie wtasne
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Kolejna sktadowa dotyczyta wskaznika czastkowego ,umowa na czas okreslony”.
Podobnie jak w przypadku tej samej sktadowej odnoszacej sie do umowy na czas nie-
okreslony otrzymano bardzo zblizona liczbe wskazan — 10 jako rozwigzanie optymal-
ne, 5 jako bardzo tatwe oraz 1 jako tatwe.

W przypadku uprawien urlopowych na umowe na czas okreslony wyniki sg duzo
bardziej zr6znicowane. W 6 przypadkach wskazano na optymalnos¢ rozwigzania, w 3,
ze jest to bardzo tatwe do wprowadzenia oraz w 6, ze jest to tatwe i odnosito sie do
stanowisk pracy opisanych przy umowach na czas nieokreslony. Na stanowisku Slusa-
rza wskazano, ze jest to bardzo trudne.

6 6
3
1

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 14. Uprawnienia urlopowe —umowa na czas okreslony

Zrédto: zestawienie wtasne

5
3
2
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 15. Stosowanie trzech uméw o prace

Zrédto: zestawienie wtasne

Warto zaznaczy¢, ze zgodnie z przepisami kodeksu pracy (nie wliczajac umo-
wy na okres prébny) mozna zawrzec¢ z pracownikiem maksymalnie 3 umowy na czas
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okreslony na taczny okres 33 miesiecy. W 6 wskazaniach odnotowano wynik 5, co
wskazuje na optymalnosc rozwigzania w kontekscie audytowanych stanowisk pracy
i dotyczyto stanowisk kierowniczych oraz specjalistycznych, w 5 przypadkach, ze jest
to rozwigzanie bardzo tatwe (stanowiska administracyjno-biurowe), w 3, Ze jest to roz-
wigzanie tatwe (produkcja) oraz w 2, zZe jest to trudne do wprowadzenia (specjalista
ds. ksiegowosci i slusarz).

W przypadku obnizonej motywacji pracownika zatrudnionego na umowe cywil-
noprawng zaden z LOT-6w, w kontekscie audytowanego stanowiska pracy nie wskazat,
ze jest to optymalne. Powyzsze wyniki wskazujg, ze pracodawcy z umiarkowang ta-
twoscig radza sobie albo poradziliby sobie z obnizong motywacjg danego pracownika.
W 6 przypadkach stanowisk gtéwnie o charakterze pracy fizycznej badz biurowej pra-
codawcy wskazali na mozliwos¢ pojawienia sie trudnosci, a w przypadku stanowiska
specjalisty ds. ksiegowosci wskazali, ze niemozliwe jest poradzenie sobie z obnizong
motywacja danego pracownika.

8
4
2
1 1
[] ] :

BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 16. Obnizona motywacja pracownika

Zrédto: zestawienie wtasne

W przypadku koniecznos$ci wytonienia zadan w sytuacji zatrudnienia na umo-
we zlecenie rowniez nie wskazywano na optymalnos¢. Odpowiedzi koncentrowaty sie
wokét wskazan: bardzo tatwe, tatwe oraz trudne (po 5 wskazan), a w przypadku specja-
listy ds. obstugi klienta — bardzo trudne.

Podczas indywidualnych rozméw z lokalnymi opiekunami testu w przedsiebior-
stwach biorgcych udziat w projekcie wskazywano, ze z punktu widzenia pracodawcy
korzystniejszym rozwigzaniem jest zatrudnienie pracownika na umowe o prace, a umo-
wy cywilnoprawne s3 traktowane jako absolutny wyjatek. W zwigzku z tym brak wska-
zan optymalnosci w sytuacji wytonienia dzieta w przypadku umowy o dzieto potwier-
dza ich tezy. Najwiecej wskazan odnotowano w przypadku ,tatwe” — 5 wskazan, ale
warto zwroci¢ uwage na 4 wskazania okreslajgce niemozliwos¢ wytonienia dzieta na
stanowiskach kierownika hotelu, slusarza oraz dwdéch stanowiskach specjalistycznych.
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5 5 5
1
BRAK MOZLIWOSCI BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE tATWE OPTYMALNE

Wykres 17. Koniecznos¢ wytonienia zadan w przypadku umowy zlecenia

Zrédto: zestawienie wtasne

5
4
3
2 2
I I 0
BRAK BARDZO TRUDNE TRUDNE SREDNIE ATWE OPTYMALNE
MOZLIWOSCI

Wykres 18. Koniecznos¢ wytonienia dzieta w przypadku umowy o dzieto

Zrédto: zestawienie wtasne

3.2. Wyniki wskaznikéw czastkowych z etapu audytu
dla obszaru ergonomii

Sposrod wszystkich wskaznikéw z obszaru ,ergonomia”, na potrzeby niniejsze-
go opracowania zostaty wybrane dwa: wydatek energetyczny oraz wskaznik hatas.
W tych dwdch wskaznikach uzyskano bardzo zréznicowany rozktad wskazan dla
wszystkich audytowanych stanowisk pracy. W przypadku pozostatych wskaznikéw
z obszaru elastycznosci nie uzyskano az tak znacznego zréznicowania odpowiedzi.
Przy ocenie wskaznikbw ergonomicznych zastosowano 5-stopniowa skale, gdzie
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0 oznaczato nigdy, 1 — bardzo rzadko, 2 - rzadko, 3 — czasami, 4 — czesto, 5 — bardzo
czesto/zawsze.

Wskaznik wydatek energetyczny

Wskaznik wydatku energetycznego testowany byt w obszarach odnoszacych sie
do stosowanych technicznych srodkéw kontroli, wymagan formalno-prawnych oraz
obserwowanych warunkdéw pracy. Na potrzeby ponizszego opracowania wytypowano
po jednej ze sktadowych wymienionych wskaznikéw czastkowych sposréd wybranych
wskaznikéw gtownych.

11

2
1 1 1
] ] ] °
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO

LUB ZAWSZE

Wykres 19. Na stanowisku pracy pracownicy otrzymujq positki i napoje profilaktyczne

Zrédto: zestawienie wtasne

4
2 2
I I 1 1
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO

LUB ZAWSZE

Wykres 20. Pracownik na stanowisku pracy ma udostepnione srodki ochrony indywidualnej

Zrédto: zestawienie wtasne
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Na wiekszosci audytowanych stanowisk nie ma koniecznosci dostarczania posit-
kéw regeneracyjnych, poniewaz s3g to stanowiska biurowe, kierownicze. W przypad-
ku stanowisk: pomoc kuchenna, slusarz, pracownik produkcji pojawity sie wskazania
o dostepie do positkow.

W zwiazku ze specyfiky danego stanowiska pracy, mechanicy samochodowi, in-
spektor bhp, pracownicy produkdji, slusarz czy pracownik obstugi klienta wyposazani
sq w Srodki ochrony indywidualnej. Mato spotykane jest to na stanowiskach biurowych
czy kierowniczych.

5
3
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 21. Pracownicy sq informowani podczas szkolen o sposobach dostosowania rozwigzan
organizacyjno-technicznych do wtasnych potrzeb

Zrédto: zestawienie wtasne

5

3 3
1
. 0
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 22. Na stanowisku stosuje sie tgczenie pracownikéw zréznicowanych wiekowo w ze-
spoty pracownicze

Zrédto: zestawienie wtasne

Lokalni opiekunowie testu w przypadku stanowisk wyzszego lub Sredniego
szczebla oraz pracownikéw produkcyjnych wskazali odpowiedz ,bardzo czesto” lub
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.Czesto” w sytuacji informowania pracownikdéw podczas szkolen o sposobach do-
stosowania rozwigzan organizacyjno-technicznych do wtasnych potrzeb, a takze po
2 wskazania dla innych nizszych pozostatych czestoSci wystepowania wskazanego
przypadku w sktadowej wskaznika czgstkowego.

Powyzsze wyniki wskazuja, ze w 30% badanych firm nie taczy sie pracownikow
zréznicowanych wiekowo w zespoty pracownicze. Niemniej warto zwroci¢ uwage, ze
w pozostatych przypadkach przynajmniej czasami na audytowanych stanowiskach
pracy badani doswiadczaja tego typu sytuacji.

Wskaznik hatas

Wskaznik hatas, podobnie jak wszystkie wskazniki w obszarze ergonomia, jak zo-
stato to wyjasnione wczesniej, sktadaja sie z czterech wskaznikéw czastkowych. Kazdy
z omawianych elementow czastkowych dotyczy jednego, szczegblnie zroznicowanego
wynikowo sktadowego wskaznika.

W przypadku hatasu szczegédlnie ciekawe wyniki odnotowano w przypadku uzy-
wania przez pracownikoéw hatasliwych narzedzi lub maszyn zasilanych energia elek-
tryczng przez ponad pot godziny kazdego dnia — najczesciej wskazywang odpowiedzia
byto ,.nigdy”, niemniej w kazdym przypadku czestotliwosci ich wystepowania odnoto-
wano przynajmniej jedno wskazanie. Najwyzsze oceny dotyczyty stanowisk: szwaczka
i operator maszyn, co wynika ze specyfiki ich pracy.

6

4
2 2
l l : :
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 23. Pracownicy uzywajq hatasliwych narzedzi lub maszyn zasilanych energiq elek-
tryczng przez ponad pé6t godziny kazdego dnia

Zrédto: zestawienie wtasne

Zgodnie z wynikami na wiekszos$ci z audytowanych stanowisk pracy nie stosuje
sie obudowy dzwiekoizolacyjnej, kabin dzwiekoszczelnych, ttumikow, ekranow, mate-
riatdbw dZwiekochtonnych badz uktadéw izolacyjnych i ttumigcych hatas (12 wskazan
- ,nigdy”). Pojedyncze wskazania sugeruja rzadko$¢ lub incydentalno$¢ stosowania
tego typu rozwigzan.

Ciekawe wyniki natomiast uzyskano w przypadku zapoznawania pracownikow
z wynikami i interpretacjami badan srodowiska pracy w czesci dotyczacej hatasu. Jest
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az 9 wskazan méwigcych o tym, ze na tych stanowiskach pracy nigdy sie nie zapoznaje
pracownikéw z tymi badaniami, niemniej w 7 przypadkach pracownicy sa zawsze lub
czesto z nimi zapoznawani i dotyczy to stanowisk: mechanik samochodowy, pracowni-
cy produkdji, szwaczka, slusarz, specjalista ds. badan i pomiaréw czy systemoéw jakosci.

12

2

1 1
] . | ° ’
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 24. Na badanym stanowisku stosowane sq obudowy dziwiekoizolacyjne, kabiny
dzwiekoszczelne, ttumiki, ekrany, materiaty dzwiekochtonne bqgdz uktady izolujgce i ttumigce
hatas

Zrédto: zestawienie wtasne

9

3

NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 25. Pracownicy sq zapoznani z wynikami i interpretacjq badan srodowiska pracy w czesci
dotyczqcej hatasu

Zrédto: zestawienie wtasne

W przypadku komunikowania sie pracownikow za pomoca krzyku na wiekszosci
audytowanych stanowiskach pracy nigdy nie jest to stosowane. W przypadku 3 stano-
wisk wskazano, ze czasami pracownicy ci stosujg krzyk do komunikacji — sg to stano-
wiska typowo produkcyjne, gdzie z uwagi na hatas normalne porozumiewanie sie jest
znacznie utrudnione. W przypadku 2 wskazan pracownicy bardzo rzadko komunikuja
sie za pomoca krzyku, a w 1 przypadku - rzadko.
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10

3

2
1
. I ° ’
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 26. Pracownicy krzyczg, komunikujgc sie

Zrédto: zestawienie wtasne

3.3. Wyniki wybranych wskaznikéw czastkowych z etapu audytu
dla obszaru kompetencji

Obszar kompetencji na etapie audytu sktada sie z 36 wskaznikow, po 12 z podob-
szarow: kompetencje osobiste, kompetencje poznawcze oraz kompetencje spoteczne.
Kazdy ze wskaznikow gtownych dzieli sie na 2 wskazniki czgstkowe — opis stanowiska
pracy oraz istotnos¢ w pracy. Dodatkowo wskazniki czgstkowe sktadaja sie z podgrup
(grup sktadowych). Warto zaznaczy¢, ze w przypadku istotnosci w pracy skala dotyczy-
ta odpowiedzi od 0 do 1 i odnosita sie oczywiscie do istotnosci (gdzie O oznaczato bez
znaczenia, a 5 niezbedne), natomiast w przypadku opisu stanowiska pracy o ile skala
liczbowa byta identyczna, o tyle odpowiedniki okreslonych wartosci dotyczyty czesto-
$ci wystepowania okreslonych przypadkéw na audytowanym stanowisku pracy (gdzie
0 oznaczato nigdy, a 5 bardzo czesto lub zawsze).

Kompetencje osobiste

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku tych wskaznikéw wskazania lokal-
nych opiekundéw testu byty znaczaco nizsze od tych dla wskaznikow z obszaru ela-
stycznos$ci czy ergonomii. Na potrzeby niniejszego opracowania doktadniejszemu
omoéwieniu poddano wskazniki gtdwne dotyczace witalnosci oraz celnosci. Z elemen-
tow czastkowych, z kazdej z grup przypadkéw wskazanych we wskazniku wybrano po
jednym, w ktérym odnotowano zréznicowanie odpowiedzi znacznie wieksze niz spo-
$rod innych wymienionych.

We wskazniku witalnosci, elemencie czastkowym dotyczacym opisu stanowiska
pracy (grupa aktywnos$¢ sportowa — systematycznosé, réznorodnosé, intensywnosc)
w zakresie uczestniczenia w sportach grupowych lub indywidualnych wiekszo$¢ od-
powiedzi koncentrowata sie w zakresie nigdy lub bardzo rzadko. Niemniej w 3 przy-
padkach odnotowano wskazania ,rzadko” i ,czasami”.
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W przypadku grupy aktywnosci sportowej (systematycznos$¢, réznorodnosé, in-
tensywnos¢) w uczestniczeniu w sportach grupowych lub indywidualnych na audyto-
wanych stanowiskach pracy w wiekszosci wskazan jest to bez znaczenia (7 wskazan)
lub ma to marginalne znaczenie (6 wskazan). Mato wazne natomiast jest w 2 przypad-
kach, a wazne byto w przypadku pracownika szczebla kierowniczego.

7
6
2
1
" -

BEZZNACZENIA  MARGINALNE ~ MALO WAZNE WAZNE BARDZO WAZNE  NIEZBEDNE
Wykres 27. Uczestniczenie w sportach grupowyh lub indywidualnych

Zrédto: zestawienie wtasne

Niezaleznie od zajmowanego stanowiska pracy wieksze znaczenie dla pracowni-
kéw ma robienie krétkich przerw na rozruszanie podczas pracy w grupie aktywnos¢ fi-
zyczna (w pracy, w czasie wolnym, formy wypoczynku). Dla potowy ankietowanych taka
aktywnosc jest niezbedna, wazna lub bardzo wazna, natomiast dla pozostatych, zwtasz-
cza pracownikéw szczebla sredniego lub niskiego nie ma to wiekszego znaczenia.

5

3 3
2 2
I I 1
BEZ ZNACZENIA MARGINALNE MALO WAZNE WAZNE BARDZO WAZNE NIEZBEDNE

Wykres 28. Robienie krétkich przerw na rozruszanie podczas pracy

Zrédto: zestawienie wtasne
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W przypadku preferowania towarzystwa, traktowania go jako okazji nowych do-
$wiadczen, w grupie temperamentu (ekstrawersja, poziom optymalnego pobudzenia)
nie odnotowano zadnego wskazania okreslajacego jego niezbednos$¢ na audytowa-
nym stanowisku pracy. Otaczanie sie ludzmi, praca zespotowa bedaca podstawa dal-
szego rozwoju jest najbardziej istotna wsrod kadry wyzszego i Sredniego szczebla
(9 wskazan). Nieistotne lub mato wazne z punktu widzenia wykonywanej pracy jest dla
stanowisk produkcyjnych/ socjalnych (5 wskazan).

5 5
4
1 1
BEZ ZNACZENIA MARGINALNE MALO WAZNE WAZNE BARDZO WAZNE NIEZBEDNE

Wykres 29. Preferowanie towarzystwa, traktowanie go jako okazji nowych doswiadczen

Zrédto: zestawienie wtasne

Kolejnym omawianym wskaznikiem jest wskaznik celnosci. Wskazniki czgstko-
we pod katem istotnoSci w pracy zostaty w tym wskazniku podzielone na trzy grupy:
umieszczanie, wskazywanie oraz poprawnosc jezykowa.

5
4
2 2 2
I I 1 I

BEZ ZNACZENIA MARGINALNE MALO WAZNE WAZNE BARDZO WAZNE NIEZBEDNE

Wykres 30. Umieszczanie przedmiotu na ptaszczyznie w szeregu, pomiedzy innymi

Zrédto: zestawienie wtasne

W zakresie umieszczania przedmiotu na ptaszczyznie w szeregu, pomiedzy inny-
mi dla 9 stanowisk pracy, zwtaszcza dotyczacych stanowisk kierowniczych i specjali-
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stycznych, w 2 przypadkach wskazano na niezbednos¢, a w 1 na waznosc. Dotyczyto
to gtéwnie pracownikéw produkdji.

Podobnie jak w przypadku wyzej opisanych wynikoéw wskaznika, tak w przypad-
ku wskazywania odlegtosci, przedmiotéw blizszych, dalszych, zastonietych najcze-
Sciej wskazywana odpowiedzig byta odpowiedz ,1", ktéra oznacza marginalnosc ta-
kiej umiejetnosci do wykonywania pracy (7 wskazan). Po 1 wskazaniu odnotowano
w przypadku jego niezbednosci oraz waznosci. W 2 przypadkach zaznaczono odpo-
wiedz ,bez znaczenia”, a w 3, ze jest to mato wazne.
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Wykres 31. Wskazywanie odlegtosci, przedmiotéw blizszych, dalszych, zastonietych

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 32. Opis potozenia dwuwymiarowego na ptaszczyznie, ekranie, monitorze

Zrédto: zestawienie wtasne

Niskie wskazania odnotowano rowniez w przypadku istotnosci w wykonywaniu pra-
cy ,umiejetnos¢ opisu potozenia dwuwymiarowego na ptaszczyznie, ekranie, monito-
rze". Az w 7 przypadkach wskazano odpowiedz ,bez znaczenia” lub okreslono znaczenie
jako marginalne. Mato wazne wskazano w 2 przypadkach, natomiast tacznie w 4 przy-
padkach wybrano odpowiedzi, ze jest to niezbedna lub bardzo wazna umiejetnosc.
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Kompetencje spoteczne

Na potrzeby niniejszego opracowania doktadniejszemu omdwieniu poddano
wskazniki gtowne odnoszace sie do dbania o potrzeby innych oraz planowania dzia-
tan. Podobnie jak w przypadku omawianych wyzej wybranych wskaznikéw osobistych
ze wskaznikow czastkowych, z kazdej z grup przypadkow wskazanych we wskazniku
wybrano po jednym, w ktérym odnotowano zréznicowanie odpowiedzi znacznie wiek-
sze niz sposréd innych wymienionych. Warto jednoczesnie podkresli¢, ze w przypadku
grupy wskaznikéw kompetencyjnych najwyzsze przecietne wyniki odnotowano wta-
Snie w obszarze kompetencji spotecznych.

Wskazniki czastkowe w ramach wskaznika dbania o potrzeby innych sktadaja sie
z trzech grup: ,zachecanie innych do wyrazania wtasnych potrzeb i opinii”, ,spokdj
w przekonywaniu innych”, ,zgoda na niezaleznosc i troska o innych”. Audytorzy wskazali,
ze na stanowiskach produkcyjnych w grupie zachecania innych do wyrazania wtasnych
potrzeb i opinii najczesciej wskazywang odpowiedzig byto ,,2", czyli rzadko. Natomiast
w przypadku stanowisk kierowniczych odnotowano 5 wskazan ,4", czyli czesto oraz
3 wskazania zawsze. W jednym przypadku wskazano odpowiedz ,,1", czyli bardzo rzadko.
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Wykres 33. Niekrytykowanie opinii, nieocenianie zbyt szybko i pochopnie

Zrédto: zestawienie wtasne

Jak pokazuje ponizszy wykres, niezwykle istotne jest zachowywanie spokoju
w stowach, argumentach, nieobrazanie. W 9 na 16 stanowisk pracy jest to czynnik
istotny lub bardzo istotny. W 4 przypadkach wskazywano odpowiedz ,czasami”,
w 2 —rzadko, a w 1 przypadku — nigdy.

W grupie ,zgoda na niezaleznos¢ i troska o innych”, w zakresie ,,zachowanie dy-
stansu osobistego wobec innego zdania” najczesciej wskazywano odpowiedz ,4", co
oznacza, ze stosunkowo czesto jest to wymagane na audytowanym stanowisku pracy
(6 wskazan). Warto jednoczesnie zwréci¢ uwage na 3 wskazania odpowiedzi ,,rzadko”
oraz jedno wskazanie odpowiedzi ,nigdy”.
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Wykres 34. Zachowywanie spokoju w stowach, argumentach, nieobrazanie

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 35. Zachowanie dystansu osobistego wobec innego zdania

Zrédto: zestawienie wtasne

Z kolei w zakresie istotnosci w pracy wyzej omawianych wynikéw, w grupie ,za-
checanie innych do wyrazania wtasnych potrzeb i opinii”, w zakresie niekrytykowania
opinii, nieoceniania zbyt szybko i pochopnie, dla wiekszosci ankietowanych jest to
czynnik istotny, bardzo wazny badz niezbedny. Na pieciu stanowiskach pracy — zwia-
zanych z praca fizyczng, produkcja — wskaznik ten ma marginalne lub mate znacze-
nie.

W grupie ,;spokdj w przekonywaniu innych” w zakresie zachowywania spokoju
w stowach, argumentach i nieobrazania, tylko w 1 przypadku stanowiska pracy szwacz-
ki wskazano na brak znaczenia wskaznika przy wykonywaniu pracy. W 10 przypad-
kach wskazywano na wysoka waznos¢ lub waznos¢ zachowania spokoju, natomiast
w 3 przypadkach zostato to uznane za niezbedne (stanowiska produkcyjne).
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Wykres 36. Niekrytykowanie opinii, nieocenianie zbyt szybko i pochopnie

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 37. Zachowywanie spokoju w stowach, argumentach, nieobrazanie

Zrédto: zestawienie wtasne

Ostatnim z analizowanych sktadowych wskaznika jest zachowanie dystansu oso-
bistego wobec innego zdania, a jego wyniki sg bardzo zblizone do wczesniej omawia-
nego. Tylko w 1 przypadku wskazano, ze nie ma on zadnego znaczenia, w 2 jest mato
istotne, natomiast na 13 stanowiskach pracy jest to element bardzo wazny.

Wskaznik gtowny planowania dziatan posiada wskazniki sktadajace sie z 4 grup:
formutowanie celu, wyrdznianie zadan, tworzenie harmonogramu, okreslanie zaso-
bow.

W wiekszosci przypadkéw dotyczacych opisu stanowiska pracy znajduje sie for-
mutowanie realnych i osiggalnych celow.

Podobne wyniki uzyskano w grupie wyr6zniania zadan w kontekscie Swiadomo-
sci konsekwencji niewykonania zadania kluczowego.
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Wykres 38. Zachowanie dystansu osobistego wobec innego zdania

Zrédto: zestawienie wtasne

10
5
1
: : : -

NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 39. Formutowanie realnych i osiggalnych celow

Zrédto: zestawienie wtasne

W grupie ,tworzenie harmonogramu” w zakresie okreslania czasu wykonania po-
szczegblnych zadan réwniez nie odnotowano odpowiedzi ,nigdy” albo ,bardzo rzad-
ko". Najczesciej wskazywano odpowiedzZ ,czesto” (8 wskazan), chociaz pojawito sie
1 wskazanie dla odpowiedzi ,rzadko” i dotyczyto stanowiska pracy szwaczki.

97
pracaélp LU S roorecznik worozeniowy



pracacoplus [

PODRECZNIK WDROZENIOWY ROZDZIAL 3.
9
4
3
0 0 0
NIGDY BARDZO RZADKO RZADKO CZASAMI CZESTO BARDZO CZESTO
LUB ZAWSZE

Wykres 40. Swiadomos¢ konsekwencji niewykonywania zadania kluczowego

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 41. Okreslenie czasu wykonania pozczegélnych zadan

Zrédto: zestawienie wtasne

W grupie ,okreslanie zasobow” w kontekscie ,,okreslania, co jest niezbedne do
wykonania zadania” az w 9 przypadkach na roznych stanowiskach od kierowniczych
po produkcyjne wskazano, ze jest to czesto wymagane, a w 3 przypadkach podkreslo-
no, ze jest to zawsze wymagane. Z kolei po 2 wskazania odnotowano w odpowiedzi
.Czasami” oraz ,rzadko" i dotyczyto stanowisk zwigzanych z praca fizyczna.

W zakresie istotnosci w pracy okreslonych i opisywanych wyzej przypadkow
oraz czynnosci, w grupie formutowanie celu, w kontekscie formutowania realnych
i osiaggalnych celéow wskazano odpowiedzi ,bardzo wazne” (6 wskazan) oraz ,wazne”
(5 wskazan). Trzy odpowiedzi okreslity te umiejetnos¢ jako niezbedng, a 2 jako mato
wazna.
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Wykres 42. Okreslanie, co jest niezbedne do wykonania zadania

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 43. Formutowanie realnych i osiggalnych celow

Zrédto: zestawienie wtasne

W grupie wyr6zniania zadan w zakresie swiadomosci konsekwencji niewykona-
nia zadania kluczowego dla wszystkich audytowanych stanowisk pracy okreslono po-
siadanie tej umiejetnosci jako przynajmniej wazna.

W grupie tworzenia harmonogramu, w zakresie posiadania umiejetnosci doty-
czacych okreslania czasu wykonywania poszczegdlnych zadan wskazano, ze na 13 sta-
nowiskach jest to wazna, bardzo wazna lub niezbedna umiejetnos¢, w 3 pozostatych
jest mato wazna (stanowiska produkcyjne).
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Wykres 44. Swiadomos¢ konsekwencji niewykonania zadania kluczowego

Zrédto: zestawienie wtasne

Kompetencje poznawcze

Ostatnig z analizowanych grup wskaznikow z kompetencji, a zarazem ostatnia
ze wszystkich grup wskaznikow, sg wskazniki z podobszaru kompetencji — kompeten-
cje poznawcze. Na potrzeby niniejszego opracowania doktadniejszemu omowieniu
poddano wskazniki gtéwne odnoszace sie do podzielnosci uwagi/spostrzegawczosci.
Wyniki w przypadku pozostatych wskaznikow nie sg az tak zréznicowane, dlatego tez
zdecydowano sie na wybor tych konkretnych wyznacznikdw.

Podobnie jak w przypadku pozostatych wskaznikow z obszaru kompetencji,
wskazniki czastkowe we wskaznikach gtownych sktadaja sie z grup. W przypadku po-
dzielnosSci uwagi zarbwno wskaznik czastkowy opisu stanowiska pracy, jak i istotnosc¢
w pracy dzielity sie na dwie grupy — efektywnosci przy zaktéceniach oraz czynnosci
rownolegtych.

W przypadku istotnosci odr6zniania informacji waznych od szumu informacyj-
nego wskazywano, az w 7 przypadkach w konteks$cie audytowanego stanowiska pra-
cy, Ze jest to bardzo istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy, a w 3 przypad-
kach nawet, ze jest to niezbedne. Dotyczyto to przede wszystkim stanowisk wyzszego
i Sredniego szczebla. W czterech przypadkach wskazano na to, ze jest to wazne przy
wykonywaniu pracy, natomiast po jednym wskazaniu, ze jest to mato wazne lub ma
marginalne znaczenie.

W przypadku wskaznika ,kontynowanie pracy manualnej w trakcie wyjasnien,
odpowiedzi na pytanie” w kazdej odpowiedzi na skali odnotowano przynajmniej
1 wskazanie, aczkolwiek w wiekszosci przypadkdéw, w kontekscie audytowanego
stanowiska pracy okreslano, ze jest to ,bardzo wazne” lub ,wazne"” do poprawnego
wykonywania pracy, a najwyzsze oceny wskaznik ten uzyskat w przypadku stanowisk:
szwaczka, pomoc kuchenna oraz mechanik smochodowy. W 3 przypadkach wskaza-
no, ze jest to mato wazne, a w pozostatych odpowiedziach odnotowano po 1 wskaza-
niu.
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Wykres 45. Odréznianie informacji waznych od szumu informacyjnego

Zrédto: zestawienie wtasne
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Wykres 46. Kontynuowanie pracy manualnej w trakcie wyjasnien, odpowiedzi na pytania

Zrédto: zestawienie wtasne

Ostatnim z omawianych jest wskaznik spostrzegawczosci sktadajacy sie z dwoéch
wskaznikéw czastkowych — dostrzegania roznic oraz wykrywania ukrytych obiektow.

W zakresie opisu stanowiska pracy, w grupie dostrzegania réznic, w kontekscie
dostrzegania cech roznicujgcych podobne obiekty, grupowanie, najczesciej wskazy-
wano odpowiedz ,czesto” lub ,czasami”. Jest to wymagane na audytowanym stanowi-
sku pracy. W 2 przypadkach wskazano na to, ze jest to zawsze wymagane, a pozostate
odpowiedzi wskazujg na rzadkos¢, lub wrecz to, ze nigdy nie jest to wymagane na
audytowanym stanowisku pracy.
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Wykres 47. Dostrzeganie cech réznicujgcych podobne obiekty, grupowanie

Zrédto: zestawienie wtasne

W grupie wykrywania ukrytych obiektéw, w zakresie poszukiwania informadji,
narzedzi oraz sposobdw wykrycia obiektu, lokalni opiekunowie testu w przedsiebior-
stwach, w kontekscie audytowanego stanowiska pracy najczesciej wskazywali na od-
powiedZ ,czesto” (6 wskazan) oraz w 4 przypadkach wskazali na ,bardzo rzadko”.
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Wykres 48. Poszukiwanie informacji, narzedzi, sposobéw wykrycia obiektu

Zrédto: zestawienie wtasne
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Rozdziat 4.

Rekomendacje - narzedzia zorientowane
na pracodawcow

Jacek Liwinski i Urszula Sztanderska,*® analizujac praktyki przedsiebiorstw do-

tyczace elastycznych form organizacji i czasu pracy, sformutowali szereg ponizszych
zasad, ktorymi moga kierowac sie przedsiebiorcy pragnacy wdrozy¢ zarzadzanie wie-
kiem w firmach:

48

dostepnos¢ zatrudnienia w formach elastycznych powinna by¢ zwigzana nie z wie-
kiem pracownikdw, a jego indywidualnymi potrzebami oraz mozliwosciami praco-
dawcy,

firma powinna opracowac liste rozwigzan z zakresu elastycznych form organizacji
i czasu pracy, ktére sg mozliwe do wprowadzenia w przedsiebiorstwie;

w zakresie elastycznych form czasu pracy rozwigzaniami wartymi polecenia, skie-
rowanymi do 0s6b starszych, s3: zmniejszenie wymiaru czasu pracy, stopniowe
zmniejszanie wymiaru czasu pracy mentora w okresie bezposrednio poprzedzaja-
cym przejscie na emeryture, zwolnienie z pracy w godzinach nadliczbowych i/lub
z wykonywania prac dodatkowych, indywidualne dopasowanie godzin pracy (w cia-
gu dnia) i/lub dni pracy (w ciggu tygodnia) do mozliwosci i potrzeb pracownikéw,

J. Litwinski, U. Sztanderska, 2010, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Warszawa:
PARP, s. 45.
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uwzglednianie podczas tworzenia grafikéw pracy zmianowej oczekiwan pracowni-
kow ze starszych generacji, oferowanie zatrudniania na czas okreslony lub na czas
realizacji konkretnych zadan.

4.1. Wzor strategii zarzagdzania wiekiem przy wykorzystaniu
elastycznych form pracy

Strategia zarzgdzania wiekiem ma rowniez wartosc¢ uzytkowa, ktorg mozna pota-

czyc¢ z elastycznymi formami pracy. Do tego potrzebne jest:

m okreslenie faktycznej potrzeby zastosowania elastycznej formy, wynikajgcej z okre-
Slonych zatozen organizacyjnych;

® zbadanie mozliwosci takiego rozwigzania, pod katem uwarunkowan prawnych;

® przeanalizowanie mozliwosci proponowanych rozwigzan pod wzgledem indywidu-
alnych potrzeb starszych pracownikoéw, a nie tylko ich wieku;

m stworzenie okreslonej listy proponowanych rozwigzan, uelastyczniajacych forme
zatrudnienia;

= poinformowanie pracownikéw w zrozumiaty sposéb o dostepnych rozwigzaniach
elastycznych form pracy;

® stworzenie indywidualnej oferty elastycznych form pracy stosownie do potrzeb
i mozliwosci starszego pracownika;

® proponowanie rozwigzan elastycznych form pracy stosownie do wieku i mozliwosci
pracownikow;

® tworzenie odpowiednich zachet do korzystania z elastycznych form pracy, w celu
wydtuzania aktywnosci zawodowej starszych pracownikow;

® przeszkolenie pracownikéw, odpowiedzialnych za forme zatrudnienia w zakresie
mozliwos$ci wykorzystania elastycznych form zatrudnienia wsrdd starszych pracow-
nikow;

® szkolenie dla kadr zarzadzajacych pracownikami, korzystajgcymi z elastycznych
form pracy;

® monitorowanie struktury wieku pracownikéw w celu dopasowywania oferty ela-
stycznych form pracy.

Wsrdd sformutowanych rekomendacji dla pracodawcéw z tego zakresu wymie-
nia sie:
1. Nadanie starszym pracownikom rél i zadan, dzieki ktorym beda mogli w petni wy-
korzystac¢ dla dobra organizacji swoja fachowa wiedze i wieloletnie doswiadczenie.
W tym celu pracodawca powinien stworzyc tej grupie oséb elastyczne warunki pra-
cy, obejmujace zardbwno jej organizacje, podziat zadan, harmonogramy, jak i fizycz-
ne warunki stanowiska pracy.
2. Powierzenie osobom z najstarszych generacji rol kierowniczych, nadzorczych i rél
mentoréw. Dzieki docenieniu wiedzy i wieloletniego doswiadczenia oraz zapew-
nieniu starszym pracownikom duzego zakresu autonomii i odpowiedzialnosci w po-
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taczeniu z mozliwoSciami dzielenia sie wiedzg, zarzadzanie kompetencjami w orga-
nizacji stanie sie efektywniejsze.

3. Przeszkolenie mtodszych lideréw z zakresu tzw. mentoringu odwrotnego. Przetamy-
wanie wtasnych stereotypdw oraz pokonywanie zahamowani, ktére blokuja aktyw-
nos¢ starszych oséb, spowoduje petniejsze wykorzystanie potencjatu najstarszych
pracownikéw firmy#°.

4.2. Reskiling pracownikow

Narzedzia stuzace do przygotowania planu szkoleniowego i planu reskillingu
pracownikéw 60+ opracowane zostaty w formie algorytmu postepowania. t3cznie
w 8 nastepujacych po sobie krokach pozwala on na opracowanie kompleksowego pla-
nu szkoleniowego, zaktadajacego przekwalifikowanie oraz uzupetnienie kompetencji
pracownikéw 60+ pod katem dostosowania kapitatu kompetencyjnego pracownika do
wymagan stanowiska pracy, ktére jest zoptymalizowane pod katem wymagan organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa/organizacji oraz mozliwosci pracownikéw 60+. Oméwiony
w narzedziach algorytm postepowania podzielony zostat na dwa odrebne narzedzia:

1) Plan szkoleniowy i plan reskillingu pracownikéw 60+

2) Standard kompetencyjny oferty pracy 60+ (opisano w rozdziale 2.3)

Pierwsze z tych narzedzi Plan szkoleniowy i plan reskillingu pracownikéw 60+,
czyli sktadajacy sie z 5 krokéw plan szkoleniowy i reskillingu (kolor niebieski na po-
nizszym rysunku), moze by¢ stosowane jako narzedzie samodzielne. W takiej sytu-
acji nalezy wykonac tylko te kroki, ktére na rysunku opisane sg na niebieskiej sciezce
w nastepujacej kolejnosci:

n Analiza wymagan stanowiska pracy

Cel: przygotowanie ,stanowiskowego” profilu kompetencji pozadanych z punktu wi-
dzenia wykonywania zadan zawodowych na analizowanym stanowisku pracy (analiza
wymagan stanowiskowych)

Efekt: profil stanowiska pracy
49 J. Bersin, T. Chamorro-Premuzic, 2019, The Case for Hiring Older Workers, ,Harvard Business Review”, Sep-
tember 26, https://hbr.org/2019/09/the-case-for-hiring-older-workers [dostep: 14.11.2022].
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» Analiza kompetencji pracownika 60+

Cel: przygotowanie szczegbdtowej analizy kompetencji posiadanych przez pracownika
60+ (analiza cech pracownika)

Efekt: profil kompetencji pracownika 60+

m Analiza poréwnawcza wymagan kompetencyjnych stanowiska pracy
z profilem kompetencji pracownika

Cel: opracowanie mapy kompetencji pokazujacej skale i zakres rozbieznosci pomie-
dzy profilem kompetencji pracownika a profilem kompetencyjnym stanowiska pracy

Efekt: okreslenie skali dopasowania pracownika 60+ do wymagan stanowiska pracy

n Okreslenie luk kompetencyjnych w obszarze kompetencji kluczowych
z punktu widzenia realizowania celu danego stanowiska pracy

Cel: okreslenie skali i zakresu kompetencji kluczowych z punktu widzenia realizowa-
nia celu danego stanowiska pracy, w ktorych pracownik 60+ wykazuje luki

Efelt: lista kompetencji kluczowych (wraz z opisem pozgdanego stanu docelowego),
ktére pracownik 60+ powinien uzupetni¢, aby zapewni¢ mozliwosci osiggania celu da-
nego stanowiska pracy

» Przygotowanie planu szkoleniowego dla pracownika 60+

Cel: projektowanie pakietu szkolen i innych dziatan (np. z zakresu samodzielnego
uczenia sie, odwréconego mentoringu czy coachingu) zmierzajacych do likwidacji zi-
dentyfikowanych luk kompetencyjnych

Efekt: przygotowanie pracownika 60+ do wykonywania wysokiej jakosci pracy w kon-
tekScie osiggania celow danego stanowiska pracy.

W celu osiggniecia optymalnych efektéw, umozliwiajacych wykorzystanie pet-
nego zestawu kompetencji pracownika 60+ oraz zapewnienie wysokiej motywacji do
kontynuowania pracy zawodowej przez pracownikow 60+, wskazane jest potaczenie
go z narzedziem stuzgcym do opracowania standardu kompetencyjnego wewnetrznej
oferty pracy.

Analiza strukturalna wymagan stanowiska pracy

Cel: okreslenie zestawu kompetencji kluczowych z punktu widzenia realizowania celu
analizowanego stanowiska pracy

Efekt: ustrukturyzowany profil stanowiska pracy
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Okreslenie mapy kompetencji krytycznych pracownika i stanowiska
pracy

Cel: opracowanie mapy kompetencji pokazujacej skale i zakres rozbieznosci pomie-
dzy profilem kompetencji pracownika a profilem kompetencyjnym stanowiska pracy

Efekt: okreslenie skali dopasowania pracownika 60+ do wymagan stanowiska pracy
w zakresie kompetencji kluczowych z punktu widzenia realizowania celu danego sta-
nowiska

Projektowanie stanowiska pracy pod katem optymalizacji wymagan
kompetencyjnych wobec pracownika 60+

Cel: analiza mozliwosci zmiany celu stanowiska pracy lub zakresu zadan realizowa-
nych na tym stanowisku pod katem dopasowania stanowiska do struktury organizacyj-
nej przedsiebiorstwa/organizacji oraz optymalnego wykorzystania kompetencji posia-
danych przez pracownika 60+

Efekt: przygotowanie oferty pracy dla stanowiska przyjaznego dla pracownika 60+

To dodatkowe narzedzie, na ktére sktadaja sie trzy kroki, zaprojektowane jest
w taki sposob, aby stanowito uzupetnienie pierwszego narzedzia. Pozwala ono na
przeprowadzenie analizy wymagan stanowiska pracy pod wzgledem kompetencji nie-
zbednych do wykonywania zadan zawodowych, optymalizacji tego stanowiska pod
katem wymagan organizacyjnych przedsiebiorstwa/organizacji oraz mozliwosci pra-
cownikéw 60+ i przygotowania oferty pracy wykorzystanej w rekrutacji wewnetrznej
pracownikéw 60+. Nalezy pamieta¢, ze poszczeg6lne kroki w narzedziu ,standard
kompetencyjny oferty pracy” $cisle bazuja na efektach prac wykonywanych w ramach
opracowania planu szkoleniowego i planu reskillingu pracownikéw 60+ i nie moga
byC realizowane samodzielnie, w oderwaniu od tego narzedzia. Warto tez podkre-
Sli¢, ze wykorzystanie obu narzedzi w ramach jednego projektu rekrutacji wewnetrz-
nej pozwoli na optymalizacje naktaddw, niezbednych do przeprowadzenia catego
procesu.

4.3. Oferta pracy dla obszaru kompetencji

Narzedzia stuzace do przygotowania standardu kompetencyjnego oferty pracy
zostaty opracowane w formie algorytmu postepowania. Oferte pacy nalezy przygo-
towac wedtug ponizszego planu dziatania, ktory jest drogowskazem dla pracodawcy,
umozliwiajacym prawidtowe przygotowanie oferty pracy dla pracownika 60+.
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Algorytm postepowania przygotowany jest w taki sposéb, aby wykonanie wszyst-
kich przewidzianych zadan nie wymagato odwotywania sie do zewnetrznych zasobow
czy ustug. Kazdy krok algorytmu opisany zostat nastepujaco:

1. Cel - opis tego, czemu stuzg zadania wykonywane w danym kroku.

2. Zadania — szczegb6towy opis czynnosci, jakie nalezy wykonac, aby osiggnac zato-
zony cel. Niektore zadania moga by¢ wykonywane w alternatywny sposéb. W ta-
kim przypadku opisane sg wszystkie alternatywne sposoby wykonania zadan wraz
z informacja, w jakich sytuacjach wskazane jest wybranie konkretnego sposobu ich
realizacji.

3. Efekt - czyli konkretny produkt, jaki jest wynikiem wykonania wszystkich zadan opi-
sanych w danym kroku algorytmu.

1A.1. Wybierz stanowisko pracy, ktére bedzie analizowane.

Najbardziej oczywistym kryterium wyboru stanowiska do przeprowadzenia ana-
lizy jest fakt zatrudnienia na nim pracownika w wieku przedemerytalnym i emery-
talnym. Warto jednak rozwazy¢ objecie projektem takich stanowisk pracy, ktére po-
tencjalnie moga by¢ miejscem zatrudnienia pracownikow 60+ w przysztosci. Prosze
tez pamietac o tym, ze do kazdego analizowanego stanowiska pracy nalezy dobrac co
najmniej jednego pracownika w wieku przedemerytalnym lub emerytalnym, ktory albo
jest juz na tym stanowisku zatrudniony, albo potencjalnie bedzie mégt na nim pracowac
W przysztosci.

1A.2. Okresl cel, jaki w Twoim przedsiebiorstwie/organizacji spetnia analizowane
stanowisko pracy.

Okreslenie celu istnienia danego stanowiska pracy jest bardzo wazne dla skon-
centrowania analizy kompetencji na obszarach kluczowych danego stanowiska pracy.
Na przyktad na stanowisku, ktérego celem jest obstuga maszyny czy linii produkcyjnej,
kluczowe znaczenie beda miaty kompetencje niezbedne do wykonywania tych zadan,
natomiast inne kompetencje powigzane z zadaniami pomocniczymi, ktore nie maja
duzego znaczenia z punktu widzenia efektéw pracy, bedzie mozna poming¢. Okresle-
nie celu istnienia danego stanowiska bedzie tez szczegolnie istotne w przypadku opraco-
wania standardu kompetencyjnego oferty pracy 60+.

UWAGA: jezeli wraz z przygotowaniem planu szkoleniowego i planu re-
skillingu pracownikéw 60+ wykonujesz réwniez standard kompetencyjny
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oferty pracy 60+, zamiast wykonywac kolejne zadania w ramach kroku 1A,
przejdz do kroku 1B. Analiza strukturalna wymagan stanowiska pracy.
Jezeli jednak wykorzystujesz jedynie pierwsze narzedzie, kontynuuj kro-
ki 1A3-1A5.

1A.3. Okresl liste zadan zawodowych wykonywanych na tym stanowisku pracy, kté-
re maja wptyw na osigganie celu tego stanowiska.

Lista zadan zawodowych powinna byc¢ stosunkowo syntetyczna, co oznacza, ze
nie nalezy szczegdtowo opisywac kazdej czynnosci. Staraj sie przygotowac opis zadan
mozliwie syntetycznie, na przyktad w takiej postaci:

Cel stanowiska: wykonywanie elementéw silnika zgodnie z dokumentacja tech-
niczng metoda obrdobki skrawaniem.

Zadania:

1. Przygotowanie obrabiarki sterowanej numerycznie do pracy.
2. Obstuga obrabiarki sterowanej numerycznie.
3. Kontrolowanie zgodnosci wykonanych wyrobow z dokumentacja.

Utrzymywanie porzadku na stanowisku pracy oraz przestrzeganie zasad bhp.

Wazne jest, aby do listy nie dodawac zadar, ktore nie sq bezposrednio powigzane
z celem analizowanego stanowiska pracy, ale z roznych przyczyn sq wykonywane na tym
stanowisku. Pamietaj tez o tym, ze na praktycznie kazdym stanowisku istotne moze
by¢ przekazywanie wiedzy nowym pracownikom, ktérzy rozpoczng prace na tym lub
podobnym stanowisku w przysztosci. Nawet, jezeli nie jest to wyodrebnione zadanie
(a wiekszosci przypadkéw nie bedzie), to jednak kompetencje zwigzane z przekazy-
waniem wiedzy (zaréwno wiedzy stricte zawodowej, ale tez i wiedzy na temat kultury
organizacyjnej, niesformalizowanych zasad w zakresie systemoéw jakosci itp.) nalezy
uznac za kluczowe z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa/organizacji.

1A.4. Z listy 36 narzedzi okreslajacych kompetencje pracownikéw 60+ wybierz te,
ktore Twoim zdaniem moga wptywac na wykonywanie zadan zawodowych z przy-
gotowanej listy.

Dla obszaru zarzadzania kompetencjami opracowano liste 36 uniwersalnych
narzedzi opisujacych kompetencje kluczowe z punktu widzenia kazdego przedsie-
biorstwa czy organizacji. Analiza wszystkich czynnikéw dla wszystkich 36 narzedzi
bytaby zadaniem zbyt czasochtonnym, prowadzacym bardzo czesto do wniosku, ze
dane narzedzie albo nie ma zastosowania, albo jest mato istotne na analizowanym
stanowisku.
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Po dokonaniu wstepnej selekcji narzedzi kompetencyjnych postaraj sie przy-
porzadkowac je do przygotowanej listy zadan zawodowych, tak aby jedno narzedzie
byto przypisane tylko do jednego zadania. Przyporzadkowuj tylko te narzedzia, ktore
maja realne przetozenie na efekty wykonywanej pracy. Pozwoli to na wyeliminowa-
nie tych, ktore z punktu widzenia analizowanego stanowiska pracy sg mato istotne
lub nieadekwatne oraz uwzglednienie tych narzedzi, ktore zostaty pominiete w ich
wyborze na podstawie predefiniowanych kryteridow. Do dalszej analizy pozostaw za-
tem tylko te narzedzia kompetencyjne, ktore zostaty przyporzgdkowane do zadarn zawo-
dowych.

1A.5. Dla kazdego wybranego narzedzia przeprowadz analize wymagan kompeten-
cyjnych, wykorzystujac do tego formularz opisu stanowiska pracy.

To jest najbardziej pracochtonne zadanie w tym kroku, wymaga bowiem prze-
analizowania i okreslenia wszystkich opiséw czynnosci sktadajacych sie na wybrane
narzedzia kompetencyjne. Praca wykonana w tym zadaniu sprowadza sie do okresle-
nia, jak wazne dla poprawnego wykonywania pracy na danym stanowisku sg opisane
czynnosci i czynniki. Ostateczng wage dla kazdego analizowanego narzedzia system
wyliczy automatycznie. Pamietaj, aby okreslajac znaczenie danego czynnika (w skali:
bez znaczenia, mato wazne, wazne, bardzo wazne, niezbedne) kierowac sie rzeczywi-
stymi wymaganiami stanowiska analizowanego pracy. Jezeli nie znasz dobrze specyfi-
ki tego stanowiska, analiza moze wymagac konsultacji z pracownikiem zatrudnionym
na tym stanowisku lub z jego bezposrednim przetozonym.

Wykonanie oceny wszystkich czynnikow doprowadzi do wygenerowania profilu
kompetencyjnego stanowiska pracy, czyli jego opisu poprzez kompetencje wymagane
do wykonywania kluczowych zadan zawodowych. Pamietaj, ze wygenerowany profil
warto skonsultowac z pracownikiem zatrudnionym na analizowanym stanowisku pra-
cy lub z jego bezposrednim przetozonym, nawet w sytuadji, jezeli takie konsultacje
byty prowadzone na etapie analizy. Oznacza to, ze profil kompetencyjny moze by¢
poprawiany nawet kilkakrotnie, jednak warto przyjac zasade, ze takie poprawki beda
wykonywane maksymalnie dwukrotnie, wieksza ilos¢ iteracji raczej nie wptynie na
wartosc¢ analizy, a tylko zwiekszy naktad pracy.

BARDZO WAZNE: nie przerzucaj tej pracy na innego pracownika, ostateczna
analiza musi by¢ wykonana przez Ciebie, poniewaz prawidtowe przepro-
wadzenie catego algorytmu wymaga jednolitego podejscia do wykonywa-
nych analiz. Jezeli za r6zne etapy wykonywania algorytmu beda odpowia-
daty r6zne osoby to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze poszczegolne
kroki beda wykonywane wedtug rozbieznych kryteriéw. Przetozy sie to na
obnizenie jakosci wykonanej pracy, a tym samym zwiekszy ryzyko popet-
nienia istotnego btedu prowadzacego do podjecia nietrafionych decyzji ka-
drowych.
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UWAGA

KROK 1B

1B.3. Okresl liste wszystkich zadan zawodowych wykonywanych na analizowanym
stanowisku pracy.

Opis zadan zawodowych wykonywanych na analizowanym stanowisku pracy za-
wodowych powinien by¢ mozliwie syntetyczny, co oznacza, ze nie nalezy szczegbto-
wo opisywac kazdej czynnosci. Definiujac zadanie zawodowe, przyjmij zatozenie, ze
sktada sie na nie szereg powigzanych ze soba czynnosci, ktére prowadzg do uzyskania
jakiegos konkretnego efektu. Staraj sie przygotowac opis zadan mozliwie syntetycznie,
pamietajqgc jednak o tym, by opisywac tylko zadania, ktdre faktycznie sq wykonywa-
ne na danym stanowisku pracy. Warto tez pamietac, ze niektore z opisywanych zadan
mogq by¢ wykonywane reqgularnie, a niektdre tylko sporadycznie, w sytuacjach nadzwy-
czajnych lub koniecznosc¢ ich sporadycznego wykonywania wynika z regulacji zakta-
dowych.

Przygotowany opis zadan moze wygladac tak jak na ponizszym przyktadzie:
Cel stanowiska: wykonywanie elementow silnika zgodnie z dokumentacja techniczna
metoda obrobki skrawaniem.
Zadania:
1. Zaznajomienie sie z planem produkgji.
2. Pobranie z magazynu wyposazenia i materiatow.
3. Przygotowanie obrabiarki sterowanej numerycznie do pracy.
4. Obstuga obrabiarki sterowanej numerycznie.
5. Kontrolowanie zgodnosci wykonanych wyrob6éw z dokumentacja.
6. Utrzymywanie porzadku na stanowisku pracy oraz przestrzeganie przepiséw bhp.
7. Podnoszenie wtasnych kompetencji zawodowych.
8. Prowadzenie szkolenia stanowiskowego nowych pracownikéw.
9. Udziat w pracach zespotu do spraw bhp.
10.  Udziat w pracach modernizacyjnych zaktadu.

Wazne jest, aby do listy nie dodawac zadan, ktére nie sq wykonywane na
danym stanowisku.

Pamietaj tez, ze wszystkie opisywane zadania zawodowe powinny sie t3-
czyC z celem istnienia danego stanowiska. Jezeli takiego zwiazku nie da
sie wykaza¢, to moze to wskazywad na rozproszong konstrukcje stanowiska
pracy, ktére postuzy kilku réznym celom. Jest to sytuacja dopuszczalna,
szczegb6lnie w matych firmach, gdzie bardzo czesto pracownicy musza wy-
konywac rézne, czesto niepowigzane ze sobg funkcje. Pamietaj jednak, ze
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dla zdecydowanej wiekszosci stanowisk pracy jest to sytuacja na dtuzsza
mete niekorzystna, prowadzaca do nadmiernego rozproszenia pracowni-
ka i uniemozliwiajgca mu uzyskiwanie dobrych wynikéw we wszystkich
obszarach.

Pamietaj tez o tym, ze na praktycznie kazdym stanowisku istotne moze by¢
przekazywanie wiedzy nowym pracownikom, ktérzy rozpoczng prace na
tym lub podobnym stanowisku w przysztosci. Nawet, jezeli nie jest to wyod-
rebnione zadanie (a wiekszosci przypadkdéw nie bedzie), to jednak kompeten-
cje zwigzane z przekazywaniem wiedzy (zaréwno wiedzy stricte zawodowej,
ale tez i wiedzy na temat kultury organizacyjnej, niesformalizowanych zasad
w zakresie systemdw jakosci itp.) nalezy uznac za kluczowe z punktu widzenia
rozwoju przedsiebiorstwa/organizacji.

1B.4. Podziel zidentyfikowane zadania zawodowe na zadania kluczowe i pomocni-
cze (uzupetniajyce) oraz specyficzne i wspélne dla réznych stanowisk pracy.

To zadanie ma na celu przeanalizowanie struktury funkcjonalnej stanowiska pra-
cy. Wykonaj je w sposdb nastepujacy:
1) Podziel zidentyfikowane wczeéniej zadania zawodowe na dwie grupy:

a) Zadania zawodowe specyficzne dla analizowanego stanowiska pracy, czyli takie,
ktore sg wykonywane tylko na analizowanym stanowisku. Nalezy tu oczywiscie
brac pod uwage, to, ze na takim samym stanowisku w firmie moze pracowac wie-
le 0s6b. Na przyktad, jezeli analizujemy stanowisko pracy ksiegowej, to za za-
dania specyficzne uznamy te, ktére s3 wykonywane przez wszystkich pracowni-
kéw zatrudnionych na stanowisku ksiegowej. Wez tez pod uwage to, ze w wielu
firmach nazwa stanowiska pracy nie oddaje rzeczywistego zakresu zadan, jakie
s3 na nim realizowane. Tutaj najprostszym kryterium wyodrebniania stanowisk
bedzie ich cel. Na przyktad kategoria stanowisk nazwanych jako pracownik bu-
dowlany, moze obejmowac r6zne stanowiska, ktérych celem moze by¢, na przy-
ktad wykonywanie zbrojenia i prac betoniarskich, wykonywanie prac murarskich,
wykonywanie prac wykonczeniowych itp. W takiej sytuacji mowa jest o réznych
stanowiskach pracy, ktére powinny byc¢ analizowane oddzielnie.

b) Zadania ogélnozawodowe, ktére wykonywane s3 na réwnych stanowiskach pra-
cy. To zadania wykonywane przez pracownikéw zatrudnionych na réznych stano-
wiskach pracy, ktére maja réwne cele funkcjonowania. Przyktadem takich zadan
jest na przyktad ,porzadkowanie stanowiska pracy” czy ,przestrzeganie przepi-
sow bhp”, ktére moga by¢ wykonywane na réznych stanowiskach w réznych dzia-
tach. Pamietaj, aby stosowac tu proste kryterium rozrdznienia — jezeli na dwoch
stanowiskach pracy, ktére maja rézny cel, wykonywane s3 takie same zadania, to
sq to zadania ogélnozawodowe.
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2) Podziel zadania specyficzne i ogbélnozawodowe na kluczowe i pomocnicze, stosujac
nastepujace rozroznienie:

a) Zadania kluczowe to te zadania, ktére bezposrednio wptywaja na jakos¢ osia-
ganych efektow pracy. Maja one bezposrednie przetozenie na osiagniecie celu
funkcjonowania zadanego stanowiska pracy. Jezeli beda wykonywane ponizej
wymaganego poziomu, to efekty pracy na analizowanym stanowisku bedg nie-
zadowalajace, na przyktad nie zostanie zrealizowany plan produkdji. Warto tez
pamietad, ze zadania kluczowe to takie, ktore maja bezposredni wptyw na efekty
pracy na innych stanowiskach pracy, ktére sg powigzane z analizowanym stano-
wiskiem, na przyktad poprzez realizacje jakiegos wyodrebnionego procesu pro-
dukcyjnego czy biznesowego.

b) Zadania pomocnicze (uzupetniajace) z kolei nie maja takiego bezposredniego
zwigzku przyczynowo-skutkowego pomiedzy ich wykonywaniem a efektami pra-
cy, okreslonymi przez cel funkcjonowania danego stanowiska. Na przyktad, na
stanowisku pracownika produkcji typowym zadaniem pomocniczym moze byc
prowadzenie szkolenia stanowiskowego dla nowych pracownikéw. Nie wptywa
ono bezposrednio na efekty biezacej pracy, nie ma tez prostego przetozenia po-
miedzy realizacjg tego zadania a wynikami catego procesu produkdji.

W efekcie wykonanie tego zadania pozwoli na podziat zadan zawodowych wyko-
nywanych na analizowanym stanowisku pracy na 4 kategorie:
® kluczowe zadania specyficzne dla analizowanego stanowiska pracy,
® kluczowe zadania ogblnozawodowe,
® pomocnicze zadania specyficzne dla analizowanego stanowiska pracy,
® pomocnicze zadania ogélnozawodowe.

Pamietaj, ze stopien ztozonosci danego stanowiska pracy wptywa tez na
stopien ztozonosci otrzymane]j struktury. Na niezbyt ztozonych stanowi-
skach pracy zadania specyficzne czy zadania pomocnicze moga w ogéle
nie wystepowac. Z kolei im bardziej ztozone stanowisko, tym bardziej roz-
budowana bedzie otrzymana struktura.

Pamietaj tez, ze ,ztozone stanowisko” to nie jest to samo co ,stanowisko
wymagajace bardzo ztozonych i wysokich kompetencji”. Tutaj moéwimy tyl-
ko i wytacznie o ztozonej strukturze zadan zawodowych, sktadajacych sie
na dane stanowisko pracy. Ztozonym stanowiskiem moze by¢ pracownik
ogo6lnobudowlany, ktéry wykonuje bardzo szeroki wachlarz prac budowla-
nych, a stanowiskiem prostym moze by¢ administrator systemow IT, ktory
zajmuje sie tylko biezacym utrzymaniem i zarzgdzaniem systemem infor-
matycznym. Tutaj decydujgca jest roznorodnosc iilos¢ zadan, a nie zestawy
kompetencji niezbedne do wykonywania tych zadan.
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1B.5. Z listy 36 narzedzi okreslajagcych kompetencje pracownikéw 60+ wybierz
te, ktére moga wptywac na wykonywanie zadan zawodowych z przygotowanej
listy.

Dla obszaru zarzadzania kompetencjami opracowano liste 36 uniwersalnych na-
rzedzi opisujacych kompetencje kluczowe z punktu widzenia kazdego przedsiebior-
stwa czy organizacji. Analiza wszystkich czynnikéw dla wszystkich 36 narzedzi byta-
by zadaniem zbyt czasochtonnym, prowadzacym bardzo czesto do wniosku, ze dane
narzedzie albo nie ma zastosowania, albo jest mato istotne na analizowanym stano-
wisku.

Po dokonaniu wstepnej selekcji narzedzi kompetencyjnych postaraj sie przy-
porzadkowac je do przygotowanej listy zadan zawodowych, tak aby jedno narzedzie
byto przypisane tylko do jednego zadania. Przyporzadkowuj tylko te narzedzia, ktore
maja realne przetozenie na efekty wykonywanej pracy. Pozwoli to na wyeliminowa-
nie tych, ktére z punktu widzenia analizowanego stanowiska pracy sg mato istotne
lub nieadekwatne oraz uwzglednienie tych narzedzi, ktoére zostaty pominiete w ich
wyborze na podstawie predefiniowanych kryteridow. Do dalszej analizy pozostaw za-
tem tylko te narzedzia kompetencyjne, ktore zostaty przyporzgdkowane do zadari zawo-
dowych.

1B.6. Dla kazdego wybranego wskaznika przeprowadz analize wymagan kompe-
tencyjnych, wykorzystujac do tego formularz opisu stanowiska pracy.

To jest najbardziej pracochtonne zadanie w tym kroku, wymaga bowiem prze-
analizowania i okreslenia wszystkich opiséw czynnosci sktadajacych sie na wybrane
narzedzia kompetencyjne. Praca wykonana w tym zadaniu sprowadza sie do okresle-
nia, jak wazne dla poprawnego wykonywania pracy na danym stanowisku s3 opisane
czynnosci i czynniki. Ostateczng wage dla kazdego analizowanego narzedzia system
wyliczy automatycznie. Pamietaj, aby okreslajac znaczenie danego czynnika (w skali:
bez znaczenia, mato wazne, wazne, bardzo wazne, niezbedne), kierowac sie rzeczywi-
stymi wymaganiami analizowanego stanowiska pracy. Jezeli nie znasz dobrze specyfi-
ki tego stanowiska, analiza moze wymagac konsultacji z pracownikiem zatrudnionym
na tym stanowisku lub z jego bezposrednim przetozonym.

Wykonanie oceny wszystkich czynnikow doprowadzi do wygenerowania ustruktu-
ryzowanego profilu kompetencyjnego stanowiska pracy, czyli jego opisu poprzez kom-
petencje wymagane do wykonywania kluczowych zadan zawodowych. Pamietaj, ze
wygenerowany profil warto skonsultowac z pracownikiem zatrudnionym na analizo-
wanym stanowisku pracy lub z jego bezposrednim przetozonym, nawet w sytuacji,
jezeli takie konsultacje byty prowadzone na etapie analizy. Oznacza to, ze profil kom-
petencyjny moze by¢ poprawiany nawet kilkakrotnie, jednak warto przyjac zasade,
ze takie poprawki beda wykonywane maksymalnie dwukrotnie, wieksza ilos¢ iteracji
raczej nie wptynie na wartosc analizy, a tylko zwiekszy naktad pracy.
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BARDZO WAZNE: nie przerzucaj tej pracy na innego pracownika, ostateczna
analiza musi by¢ wykonana przez Ciebie, poniewaz prawidtowe przeprowa-
dzenie catego algorytmu wymaga jednolitego podejscia do wykonywanych
analiz. Jezeli za r6zne etapy wykonywania algorytmu beda odpowiadaty
rozne osoby, to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze poszczeg6lne kroki
beda wykonywane wedtug rozbieznych kryteridw. Przetozy sie to na obni-
zenie jakosci wykonanej analizy, a tym samym zwiekszy ryzyko popetnienia
istotnego btedu prowadzacego do podjecia nietrafionych decyzji kadro-
wych.

2.1. Przeprowadz diagnoze kompetencji pracownika.

BARDZO WAZNE: w tym kroku diagnozujesz potencjat pracownika, jego ce-
chy osobiste i zawodowe. Pamietaj, aby Twoja diagnoza dotyczyta kompe-
tencji pracownika, a nie wymagan ocenianego w pierwszym kroku stano-
wiska pracy. Dokonujac diagnozy, warto konsultowad sie z bezposrednim
przetozonym pracownika oraz z jego/jej wspotpracownikami. Pamietaj tez,
aby diagnozowany pracownik brat udziat w tym procesie, miat wptyw na
jego efekty oraz przede wszystkim, aby miat pewnos¢, ze nie jest to ocena
pracownicza tylko metoda odkrywania jego potencjatu, silnych stron oraz
analizowania potrzeb szkoleniowych (unikaj stowa ,ocena”). Pracownik
musi mie¢ pewnos¢, ze bez wzgledu na wynik diagnozy nie spotkaja go
zadne negatywne konsekwencje, moze na udziale w projekcie co najwyzej
zyskad. Jest to warunek konieczny do prawidtowe]j diagnozy kompetendji
pracownika, ktéra w innej sytuacji moze prowadzi¢ do fatszywych wnio-
skow lub do niecheci pracownikéw do udziatu w projekcie.

Pamietaj, aby taka diagnoze przeprowadzi¢ dla wszystkich wytypowanych pra-
cownikéw (na przyktad w sytuacji, gdy dla jednego stanowiska pracy chcesz zdiagno-
zowac kilku potencjalnych pracownikow 60+, ktorzy mogliby wykonywac na nim pra-
ce).

Na ten krok sktada sie tylko jedno zadanie, jednak moze by¢ ono wykonane na
dwa sposoby.

Pierwszy sposéb jest uproszczony i moze byc¢ stosowany w przypadku, jezeli nie
bedziesz przygotowywac standardu kompetencyjnego oferty pracy 60+. Przeprowadz
diagnoze kompetencji pracownika dla wskaznikow kompetencyjnych wytypowanych
do analizy w pierwszym kroku. Przeanalizuj i ocen wszystkie opisy czynnosci sktada-
jacych sie na wybrane wskazniki kompetencyjne. Diagnoze mozesz wykonac z wyko-
rzystaniem tego samego narzedzia, ktore wykorzystane zostato w pierwszym kroku.
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Zastosuj nastepujaca skale oceny:

® 1: bardzo niski poziom opanowania danej czynnosdi,
2: niski poziom opanowania danej czynnosci,

3: przecietny poziom opanowania danej czynnosdi,

4: wysoki poziom opanowania danej czynnosci,

5: bardzo wysoki poziom opanowania danej czynnosci.

Pamietaj, aby okreslajac znaczenie danego czynnika kierowac sie rzeczywistymi
cechami danego pracownika. Jezeli masz watpliwosci, czy diagnoza jest zgodna z rze-
czywistoscia, staraj sie pozyskiwac informacje o pracowniku z kilku Zrédet (na przy-
ktad: bezposredni przetozony, wspétpracownicy, obserwacja wtasna), ktére pozwola
na ich wzajemna weryfikacje.

Drugi sposob diagnozy kompetencji pracownika 60+ jest bardziej pracochtonny,
ale tez daje podstawy do pogtebionej analizy potencjatu takiego pracownika i lepszego
dopasowania analizowanego stanowiska pracy do jego mozliwosci. Daje tez wiekszg ela-
stycznosc przy projektowaniu zmian w zakresie stanowiska oraz umozliwia lepsze wyko-
rzystanie potencjatu pracownikow 60+ przez przedsiebiorstwo.

W tym podejsciu wykonaj diagnoze kompetencji pracownika ta sama metoda
jak w pierwszym podejsciu, jednak oprécz narzedzi wyselekcjonowanych w pierw-
szym kroku, postaraj sie tez zidentyfikowac pozostate kompetencje z listy 36 narzedzi,
w przypadku ktérych diagnozowany pracownik bedzie mogt sie wykazac co najmniej
przecietnym poziomem opanowania czynnosci sktadajacych sie na dane narzedzie.
Aby zidentyfikowac takie narzedzia kompetencyjne, przede wszystkim wytypuj je
z listy na podstawie wtasnych obserwacji czy informacji pozyskanych inng droga,
a dopiero potem przeprowadz ocene z wykorzystaniem podanej wyzej skali. Do osta-
tecznego opisu profilu kompetencji pracownika warto wtaczy¢ przede wszystkim te
narzedzia, w ktorych pracownik otrzymat ocene wysoka lub bardzo wysoka. Powinny
byc one traktowane jako dodatkowy kapitat pracownika, na bazie ktérego mozna roz-
wijac jego/jej kariere zawodowa.

WAZNE: pamietaj, aby nie doszukiwac sie probleméw i dowodéw na braki
kompetencyjne diagnozowanego pracownika. Staraj sie szukac pozytyw-
nych dowoddw, wskazujgcych na posiadanie czy tez opanowanie danej ce-
chy na pewnym poziomie, ktory nastepnie okresli wartoscia cyfrowa zgod-
nie z powyzszym wzorem.

Pamietaj tez, aby konsultowac¢ wyniki z diagnozowanym pracownikiem,
ktéry powinien miec poczucie, ze diagnoza nie jest wykonywana za jego/
jej plecami i ze ma na nig realny wptyw. W sytuacji, gdy jakie$ narzedzie
kompetencyjne bedzie u diagnozowanego pracownika ocenione wzgled-
nie nisko, pamietaj, aby mdc uzasadnic taka ocene realnymi, obiektywny-
mi przyktadami, a nie tylko subiektywnym przekonaniem, ze jest to ocena
prawidtowa.
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BARDZO WAZNE: pamietaj, aby nie przerzucac tej pracy na innego pra-
cownika. Ostateczna diagnoza kompetencji pracownika musi by¢ wykona-
na przez Ciebie, poniewaz prawidtowe przeprowadzenie catego algorytmu
wymaga jednolitego podejscia do wykonywanych analiz.

KROK 3A

3A.1. Przeprowadz analize poré6wnawczg profilu kompetencyjnego stanowiska pra-
cy z profilem kompetencji pracownika 60+.

W tym kroku zadaniem jest poréwnanie profilu kompetencyjnego stanowiska
pracy przygotowanego w pierwszym kroku z profilem kompetencji pracownika 60+,
ktory przygotowany zostat w kroku drugim. Zadanie to polega na zestawieniu uzyska-
nych profili i okresleniu, w jakim stopniu profil kompetencji posiadanych przez pra-
cownika 60+ dopasowany jest do wymagan analizowanego stanowiska pracy.

To poréwnanie warto jest przeprowadzi¢ na dwdch poziomach:

1. Pierwszy poziom to zestawienie wartosci narzedzi kompetencyjnych. Mozna przy-
ja¢, ze jezeli wynik zestawienia pokazuje taka samg wartos¢ lub rozbieznos¢ o mak-
symalnie 1 punkt, to nalezy przyja¢, ze pracownik posiada kompetencje rozwiniete
w stopniu wystarczajgcym do prawidtowego wykonywania zadan na analizowanym
stanowisku pracy.

2. Drugi poziom analizy mozna przeprowadzi¢ albo dla wszystkich analizowanych
narzedzi kompetencyjnych, albo tylko dla tych, w przypadku ktérych rozbieznosc
pomiedzy wymaganiami stanowiska pracy a profilem pracownika jest wieksza niz
1 na niekorzy$¢ pracownika (co oznacza, ze pracownik ma opanowany dany zestaw
kompetencji w stopniu niewystarczajagcym do prawidtowego wykonywania zadan
zawodowych). W tym przypadku Twoja analiza musi by¢ gtebsza i dotyczy¢ po-
szczegOlnych czynnikéw funkcjonalnych danego narzedzia kompetencyjnego oraz
opisujacych ich czynnosci (zadan). Tak pogtebiona analiza pozwoli na doktadne
okreslenie, co jest konkretna przyczyna niespetnienia przez pracownika wymagan
okreslonych dla stanowiska pracy. W kolejnych krokach procedury ta wiedza po-
zwoli na zaprojektowanie konkretnego pakietu dziatan, ktore beda nakierowane na
pomoc pracownikowi w zdobyciu kompetencji na poziomie wymaganym do prawi-
dtowego wykonywania zadan zawodowych.

UWAGA: ta analiza jest dos¢ pracochtonna, wymaga przeanalizowania du-
zej ilosci danych, z tego wzgledu mozesz jg ograniczyc tylko do tych obsza-
row, gdzie juz na pierwszym poziomie analizy zdiagnozowane zostaty luki
kompetencyjne pracownika 60+. Jezeli jednak chcesz zdoby¢ pogtebiona
wiedze o kompetencjach pracownika, jego mocnych i stabszych stronach,
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mozesz takg analize przeprowadzic¢ dla wszystkich narzedzi kompetencyj-
nych uwzglednionych w profilu kompetencji pracownika 60+. Zbudujesz
wtedy bardziej kompleksowy obraz ,kapitatu kompetencyjnego” pracow-
nika oraz zdiagnozujesz luki kompetencyjne, ktére w innym przypadku zo-
statyby ukryte.

BARDZO WAZNE: pamietaj, ze prowadzone analizy obcigzone sa pewna
doza ocen subiektywnych. Z tego wzgledu za istotne i obiektywne nalezy
uznac tylko te luki, ktére maja wartos¢ punktowa wieksza niz 1.

UWAGA: jezeli wraz z przygotowaniem planu szkoleniowego i planu re-
skillingu pracownikow 60+ wykonujesz réwniez standard kompetencyjny
oferty pracy 60+, przejdz do kroku 3B. Okreslenie ,mapy kompetencji kry-
tycznych” pracownika i stanowiska pracy, a nastepnie 4A. Projektowanie
stanowiska pracy pod katem optymalizacji wymagan kompetencyjnych
wobec pracownika 60+.

3B.1. Uporzadkuj profil kompetencji 60+ pracownika zgodnie z podziatem kompe-
tencji wymaganych do wykonywania zadan zawodowych wykonanych w kroku 1B.

Uporzadkuj profil kompetencji pracownika, dzielac je na 3 kategorie, zgodnie

z podziatem przygotowanym z kroku 1B:

1. Kluczowe kompetencje specyficzne dla danego stanowiska pracy.

2. Pomocnicze kompetencje specyficzne dla danego stanowiska pracy oraz kluczowe
kompetencje ogélnozawodowe.

3. Pomocnicze kompetencje ogélnozawodowe.

Z punktu widzenia dopasowania profilu kompetencji pracownika 60+ do profilu
kompetencyjnego stanowiska pracy nalezy przyja¢, ze pracownik musi posiadac kom-
petencje zaliczone do kategorii .kluczowe kompetencje specyficzne dla analizowane-
go stanowiska pracy” uksztattowane co najmniej na poziomie wymaganym dla tego
stanowiska. Pracownik, ktéry takich kompetencji nie ma lub posiada je na poziomie
nizszym niz wymagany, nie bedzie w stanie prawidtowo wykonywac swoich zadan,
a tym samym nie bedzie osiagat zaktadanych efektéw pracy. Jezeli efekty pracy uzy-
skiwane na tym stanowisku maja przetozenie (bezposrednie lub posrednie) na efekty
pracy uzyskiwane na innych stanowiskach, to deficyty w zakresie tych kompetendji
beda negatywnie oddziatywac na wyniki catej organizadji.
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WAZNE: pamietaj, ze przy projektowaniu pakietu szkoler i innych dziatan
wykonywanych w kroku 5. procedury przygotowania planu szkoleniowego
i planu reskillingu pracownikow 60+ jakiekolwiek braki pracownika w tym
zakresie muszg byc¢ traktowane priorytetowo.

W przypadku kompetencji zaliczonych do kategorii .pomocnicze kompetencje
specyficzne dla danego stanowiska pracy” oraz . kluczowe kompetencje ogblnozawo-
dowe" nalezy przyjac zatozenie, ze s3 one istotne, ale deficyty w tym zakresie nie beda
miaty tak destruktywnego oddziatywania na organizacje jak w przypadku kategorii
pierwszej. Mozesz zatem przyjac¢, ze stopiefh opanowania tych kompetencji przez pra-
cownika 60+ moze byc¢ oceniony na przyktad o 1 punkt nizej, niz wynika to z wymagan
stanowiska pracy, co nie powinno miec istotnego negatywnego wptywu na osiggane
wyniki. Zatem w kroku 5., gdy bedziesz przygotowywac plan szkolen i innych dziatan
podnoszacych kompetencje pracownika 60+, luki w zakresie tych kompetencji mozesz
likwidowa¢ za pomoca wzglednie prostych rozwigzan (na przyktad samodzielne ucze-
nie sie, szkolenie stanowiskowe, szkolenie online), ktére beda wzglednie tanie i proste
do przeprowadzenia w Twojej organizacji.

WAZNE: pamietaj, ze istotnych rozbieznosci (warto$¢ luki wieksza niz
1 punkt) pomiedzy cechami pracownika a wymaganiami stanowiska pracy
w zakresie tych kompetencji nie mozna zignorowac. Nawet, jezeli deficy-
ty w tym zakresie nie beda negatywnie rzutowac na osiggane efekty cate]
organizadji, dziatu czy zespotu, w ktorym funkcjonuje analizowane stanowi-
sko pracy, to jednak problemy wynikajace z tych luk beda dostrzegalne dla
wspotpracownikéw. Jezeli dopuscisz do sytuacji, gdy te problemy zaczna
sie przektadac na obnizenie wynikow osigganych przez pracownika 60+ czy
wptyna na obnizenie jakosci wykonywanej przez niego/nig pracy, to moze
miec¢ to negatywny wptyw na innych pracownikdw.

Ostatnia kategoria kompetendji, czyli .pomocnicze kompetencje ogbélnozawo-
dowe” ma najmniejsze znaczenie z punktu widzenia efektéw pracy wykonywanej na

analizowanym stanowisku. Z tego wzgledu mozesz je potraktowac jako obszar, gdzie
dziatania korygujace podejmowane w kroku 5. beda wykonywane opcjonalnie, tylko
w sytuacji, gdy skala rozbieznosci pomiedzy cechami pracownika a wymaganiami sta-
nowiska pracy bedzie bardzo duza (na przyktad powyzej 3 punktéw) albo w sytuacji,
gdy podjecie dziatan korygujacych bedzie bardzo proste (na przyktad metoda samo-
dzielnego uczenia sie).

WAZNE: w przypadku tych kompetencji warto rozwazy¢, czy powigzane
z nimi zadania zawodowe majg jakiekolwiek znaczenie z punktu widzenia
efektéw pracy wykonywanej na danym stanowisku. Jezeli nie, to by¢ moze
uzasadnione bedzie zrezygnowanie z tych zadan. Ta kwestia bedzie szerzej
omoéwiona w kolejnym kroku.
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UWAGA

KROK 4A

4A.1. Usun z listy zadan zawodowych wykonywanych na stanowisku pracy te zada-
nia, ktére nie maja istotnego przetozenia na osiggane wyniki.

Z listy zadan, ktére w pierwszym kroku zostaty okreslone jako ,zadania pomoc-
nicze o charakterze ogbélnozawodowym” usun te, ktére nie maja znaczenia z punktu
widzenia efektow pracy wykonywanej przez pracownika zatrudnionego na analizowa-
nym stanowisku. Pozwoli to na urealnienie zakresu obowigzkow na danym stanowisku
pracy i skoncentrowanie sie tylko na tym, co jest rzeczywiscie istotne z punktu widze-
nia Twojej organizadji.

WAZNE: taka modyfikacje zakresu obowiazkéw nalezy skonsultowac z bez-
posrednim przetozonym pracownika zatrudnionego na analizowanym sta-
nowisku pracy, warto tez skonsultowac to z samym zainteresowanym pra-
cownikiem. Nawet, jezeli jakie$ zadanie zostanie uznane za zbedne, to moze
okazac sie, ze wybrane wskazniki kompetencyjne, przypisane do takiego
zadania, maja jednak znaczenie z punktu widzenia catej organizacji, dziatu
czy zespotu.

4A.2. Przejrzyj liste kompetencji pracownika 60+ pod katem wyodrebnienia tych,
w ktorych pracownik osigga najwyzsze wyniki.

Z profilu kompetencji pracownika wyodrebnij te, ktore uzyskaty najwyzsze oceny

w diagnozie prowadzonej w kroku 2. procedury przygotowania planu szkoleniowego
i planu reskillingu pracownikéw 60+. Moga sie tu znalez¢ zaréwno te kompetencje,
ktore sg wymagane do wykonywania zadan zawodowych na analizowanym stanowisku
pracy, ale tez i inne kompetencje, ktére nie s3 powigzane z wykonywaniem jakichkol-
wiek zadan na tym stanowisku. Do tych kompetencji warto podejs¢ na dwa sposoby:
1. Pracownik posiadajgcy kompetencje uksztattowane na wysokim lub bardzo wy-
sokim poziomie jest potencjalnie dobrym trenerem w zakresie tych kompetencji.
Zastandw sie, czy nie warto powierzyc takiemu pracownikowi roli mentora, odpo-
wiedzialnego za adaptacje zawodowg nowych pracownikoéw oraz za szkolenie 0sob,
ktore juz pracuja w Twojej organizacji. Oczywiscie powierzenie takiej roli pracow-
nikowi 60+ bedzie wymagato przygotowania go do wykonywania takich zadan, co
moze wymagac poswiecenia na ten cel czasu i srodkéw finansowych. Jednak poten-
cjalne korzysci z przekazywania wiedzy w obrebie organizacji sg bardzo duze i nie
nalezy z nich pochopnie rezygnowac, koncentrujac sie tylko na efekcie krétkoter-
minowym (wyzsze koszty ponoszone przez organizacje w okresie przygotowywania
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pracownika 60+ do roli trenera/mentora), a nie dostrzegajac dtugoterminowych ko-
rzy$ci (nizsze koszty adaptacji zawodowej nowych pracownikéw oraz nizsze koszty
i wyzsza efektywnos¢ szkoler dotychczasowych pracownikéw).

2. Zastanbw sie, czy zestaw kompetencji opanowanych przez pracownika 60+ nie
stwarza mozliwosci powierzenia mu/jej nowych lub dodatkowych zadan albo prze-
niesienia takiej osoby na inne stanowisko, gdzie jego/jej profil kompetencji be-
dzie lepiej dopasowany do profilu kompetencyjnego stanowiska pracy. Taka zmiana
moze wymagac uzupetnienia lub uksztattowania nowych kompetencji u pracowni-
ka 60+, ale pamietaj, Zze osoby starsze wbrew pozorom chetnie sie ucza i doceniajg,
ze s3 traktowane przez pracodawce jako pracownicy perspektywiczni. Wptywa to
bardzo dobrze na ich morale i motywacje, a Tobie zapewnia lepsze mozliwosci roz-
WOJu organizacji w oparciu o posiadane zasoby.

WAZNE: bez wzgledu na to, czy zastosujesz tylko jedno z zaproponowanych
podejs¢, czy tez oba jednoczesnie (co jest opcja rekomendowang), pamie-
taj, ze celem tych dziatan nie jest stopniowe ,pozbywanie” sie pracownika
60+ 1 przesuwanie go na coraz mniej wymagajace stanowiska pracy, tylko
dazenie do efektywnego wykorzystania dla firmy drzemigcego w nim po-
tencjatu. W kontaktach z pracownikami 60+ warto podkreslac te perspek-
tywe, udziat w projekcie to nie jest ,kara” ani ,jatmuzna”, tylko dazenie do
rozwoju pracownika i organizacji.

4A.3. Przygotuj opis stanowiska pracy przyjaznego dla pracownika 60+.

To juz ostatnie zadanie w ramach tej procedury. Polega ono na przygotowaniu
opisu stanowiska pracy, ktére bedzie w optymalny sposéb dopasowane do profilu
kompetencji pracownika 60+ oraz potrzeb Twojej organizacji. Pamietaj, aby w opisie
zawrzeC:

m zdefiniowany cel funkcjonowania takiego stanowiska pracy,
® |iste zadan zawodowych, ktore bedg wykonywane na tym stanowisku,
® [iste kompetencji niezbednych do wykonywania zadan na tym stanowisku.

Pamietaj, ze cel stanowiska pracy przyjaznego dla pracownika 60+ moze byc taki
sam, jak w przypadku stanowiska, ktore pierwotnie zostato wybrane do analizy. Moze
tez by¢ zmodyfikowany (rozszerzony, zawezony) lub wrecz zdefiniowany na nowo. Ta
sama zasada dotyczy listy zadan. Pamietaj jednak, ze zadania powinny by¢ powigzane
z celem tego stanowiska. Wreszcie lista kompetencji powinna wynikac z zadan wyko-
nywanych na tym stanowisku, lecz jednoczesnie powinna tez bra¢ pod uwage mocne
strony pracownika 60+. Oznacza to, ze projektowanie stanowiska pracy powinno byc
przede wszystkim determinowane analizg potencjatu kompetencyjnego pracownika
60+, prowadzong w kierunku zidentyfikowania jego/jej najwazniejszych atutéw. Pa-
mietaj tez, ze pracownik 60+ nie musi spetniac¢ wszystkich okreslonych w ofercie wa-
runkow. Wazne jest, aby w kolejnych krokach procedury przygotowania planu szkole-
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niowego i planu reskillingu pracownikow 60+ zaproponowac liste konkretnych dziatan,
ktére powinny byc¢ zrealizowane w celu petnego przygotowania pracownika do pracy
na tym stanowisku.

BARDZO WAZNE: skonsultuj oferte pracy z pracownikiem oraz z jego bez-
posrednim przetozonym. Pamietaj, aby nie wymusza¢ decyzji, zamiast
tego staraj sie przekonac pracownika do zgody na zaproponowane zmiany,
przedstawiajac mu korzysci, jakie osiggnie zarowno pracownik, jak i firma.
Jezeli pracownik i/lub jego przetozony proponuja jakie$ zmiany w przed-
stawionym do konsultacji rozwigzaniu, to nie odrzucaj ich automatycznie.
Przedyskutuj zasadnos¢ tych zmian i jezeli okazg sie korzystne lub co naj-
mniej neutralne, to wprowadz je. Zwiekszy to motywacje wszystkich zaan-
gazowanych w projekt osob do doprowadzenia go do pozytywnego rezul-
tatu.

UWAGA: po zakonczeniu kroku 4A przejdz do kroku 4B. Okreslenie luk
kompetencyjnych w obszarze kompetencji kluczowych z perspekty-
wy realizowania celu danego stanowiska pracy opisanego w procedurze
przygotowania planu szkoleniowego i planu reskillingu pracownikéw 60+.
Pamietaj, aby w nastepnym kroku odnosic¢ sie tylko do wymogow stanowi-
skowych przygotowanych w kroku 4A, ktére moga w sposéb istotny réznic
sie od pierwotnych wymogéw okreslonych dla analizowanego stanowiska

pracy.

KROK 4B

4B.1. Przygotuj opis luk kompetencyjnych pracownika 60+ w odniesieniu do
wymagan stanowiska pracy.

Kolejny krok w procedurze opracowania planu szkoleniowego i planu reskillingu
pracownikéw 60+ jest kontynuacjg poprzedniego zadania. Tym razem Twoje zadanie
polega na opisaniu luk kompetencyjnych pracownika 60+ w odniesieniu do wymagan
analizowanego stanowiska pracy. Dla kazdego narzedzia kompetencyjnego, w ktérym
wystepuje luka, warto przygotowad konkretny opis brakéw dla tych czynnikéw funk-
cjonalnych danego narzedzia kompetencyjnego oraz opisujgcych ich czynnosci (za-
dan), ktére w poprzednim kroku zostaty zdiagnozowane jako deficytowe.

WAZNE: pamietaj, ze w tym kroku nalezy odnie$¢ sie tylko do tych kompe-

tendji, ktore jednoczes$nie spetniaja dwa warunki:

= w kroku 1. zostaty zdiagnozowane jako istotne z punktu widzenia zadan reali-
zowanych na analizowanym stanowisku pracy,
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= w 3. kroku zostaty zdiagnozowane jako deficyty pracownika, czyli s3 one
w Twojej ocenie opanowane przez pracownika w stopniu niewystarczajacym
do prawidtowego wykonywania zadan zawodowych na analizowanym stano-
wisku pracy.

Dla kazdego analizowanego w tym kroku narzedzia kompetencyjnego przygo-
tuj opis zidentyfikowanych brakéw, opierajac sie na opisie czynnikéw funkcjonalnych
danego narzedzia kompetencyjnego oraz opisujacych ich czynnosci (zadan). Opis ten
moze przyjac postac tabeli, w ktérej w lewej kolumnie znajda sie zidentyfikowane
cechy pracownika 60+, a w prawej kolumnie cechy docelowe, jakie s3 wymagane do
prawidtowego wykonywania zadan zawodowych. Te zestawienia przygotuj na bazie
czynnikéw funkcjonalnych danego narzedzia kompetencyjnego oraz opisujacych ich
czynnosci (zadan). Opisujac poszczegblne cechy, staraj sie stosowad jednolity jezyk,
w szczegoOlnosci dotyczacy skali oceny wartosci danej cechy. Pamietaj tez, aby unikac
sformutowan wartosciujacych przedstawiajgcych pracownika w ztym Swietle. Na przy-
ktad zamiast sformutowania ,w niedostatecznym stopniu” zastosuj sformutowanie

~Wymagajacy poprawy”.

KROK §

5.1. Przygotuj pakiet szkolen i innych dziatan, ktére pozwol3 na opanowanie klu-
czowych kompetencji niezbednych do prawidtowego wykonywania zadan na stano-
wisku pracy.

To zadanie nalezy uznac za krytyczne dla catego procesu opracowania planu
szkoleniowego i planu reskillingu pracownikéw 60+. Ostateczny sukces realizowane-
go projektu w istocie zalezy od tego, czy do zdiagnozowanych deficytéow kompeten-
cyjnych pracownika zastosujesz odpowiednie narzedzia szkoleniowo-doradcze, ktére
pozwolg pracownikowi 60+ na uzupetnienie i podniesienie kompetencji.

Nie jest mozliwe wskazanie jednej uniwersalnej sciezki postepowania, ktéra po-
zwoli na ptynne przejscie od listy zidentyfikowanych luk kompetencyjnych do pakietu
szkoleniowego. Kazda organizacja jest inna, ma wypracowane rozmaite praktyki w za-
kresie podnoszenia kompetencji pracownikdéw, ma tez rozny potencjat. Czasami sku-
teczng metoda bedzie zakup zewnetrznych szkolen, czasami prowadzenie szkolenia
wewnetrznego, a innym razem skuteczne mogga okazac sie sesje coachingowe czy tez
odwr6cony mentoring, gdy mtodsi pracownicy sprawujg nadzor nad procesem szkole-
nia stanowiskowego pracownikow starszych.

Z tego wzgledu nie zostanie tu wskazana prosta instrukcja realizacji tego zada-
nia. Zamiast tego, projektujac pakiet szkoleniowo-doradczy dla pracownikow 60+, pa-
mietaj o nastepujacych zasadach:
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® Staraj sie wykorzystywac zasoby wewnetrzne wtasnej firmy, jest to metoda tansza
i z reguty dajaca lepsze efekty niz zakup zewnetrznej ustugi szkoleniowej. Pamietaj,
ze szkolenia wewnetrzne daja Twojej organizacji wieloaspektowe korzysci: szkolo-
ny pracownik nabywa nowe kompetencje, szkolacy pracownik czuje sie doceniony,
w wyniku czego jego motywacja rosnie, szkolenie dotyczy tylko i wytacznie tego,
co jest istotne dla Twojej organizacji, daje tez mozliwos¢ dostrzegania kolejnych
obszaréw dziatania Twojej firmy, ktére mozna poprawic, jest tez z reguty tansze niz
szkolenie zewnetrzne.

= Do kazdej zidentyfikowanej luki staraj sie dopasowac wtasciwe narzedzie. Unikaj
stosowania jednego rozwigzania do réznych problemoéw. W pewnych sytuacjach
lepiej sprawdzi sie szkolenie zewnetrzne, w innych wewnetrzne, czasami tez samo-
dzielne uczenie sie. Z kolei pewne kompetencje ,miekkie” najlepiej ksztattowane
s§ w procesie coachingu lub mentoringu. Pamietaj, ze pakiet ,szytych na miare”
metod zawsze da lepsze skutki niz jedno uniwersalne rozwigzanie, ktore moze jest
proste do zastosowania, ale jest tez z reguty mniej efektywne i niezbyt skuteczne.

® Staraj sie przygotowac rozwigzanie dla kazdej zidentyfikowanej luki kompetencyj-
nej. Pominiecie jakiejs kompetencji, ktorej brakuje pracownikowi 60+, moze dopro-
wadzi¢ do sytuacji, gdy nie bedzie on w stanie wykonywac swoich zadan zawodo-
wych na oczekiwanym poziomie.

® Projektuj pakiet rozwigzan w porozumieniu z pracownikiem, ktory bedzie z tych roz-
wigzan korzystat. Jezeli pracownik nie bedzie przekonany do jakiegos rozwigzania,
postaraj sie mu wyttumaczy¢, dlaczego proponujesz takie, a nie inne rozwigzanie.
Nie zmuszaj tez pracownika do akceptacji czegos, na co sie on/ona nie zgadza. Tylko
pracownik przekonany o stusznosci podejmowanych dziatan w petni sie w nie zaan-
gazuje i skorzysta z mozliwosci, ktére s3 mu oferowane.

= Na biezgco monitoruj proces szkoleniowy, reaguj na sygnaty ze strony pracownika
oraz ze strony wspotpracownikoéw/trenerow/coachow. Jezeli pojawia sie jakies pro-
blemy, nalezy sie z nimi zmierzy¢ od razu. Lepiej jest zmodyfikowac czy dostosowac
plan szkolenia w takcie jego realizacji niz ryzykowac, ze problemy zaczng sie nawar-
stwiac i w konsekwencji doprowadza do porazki catego procesu.

5.2. Przeprowadz ocene efektow zrealizowanego projektu.

Ostatnie zadanie powinno byc¢ przeprowadzone w okresie przynajmniej 3 mie-
siecy po zakonczeniu wszystkich dziatan szkoleniowych zaplanowanych w zadaniu
poprzednim. Pozwoli Ci to na ocene stopnia sukcesu zrealizowanego projektu, a tym
samym na podjecie decyzji, czy kontynuowac projekt dla kolejnych stanowisk pracy
i kolejnych pracownikdéw 60+. Na podstawie tej oceny bedziesz tez mie¢ mozliwosc
lepszego dostosowania podejmowanych dziatan do potrzeb Twojego przedsiebior-
stwa/organizacji.

Ocene przeprowadz dla kazdego narzedzia kompetencyjnego zidentyfikowane-
go w kroku pierwszym, wykorzystujac narzedzie ,,0g6lna ocena luki kompetencyjnej”.
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Pamietaj, ze ocena polega na poréwnaniu aktualnych kompetencji pracownika 60+,
ktory wziat udziat w projekcie, z kompetencjami pozostatych pracownikéw, zatrudnio-
nych na podobnych stanowiskach. Wazne jest, aby poréwnywac pracownikéow wyko-
nujacych podobne zadania na podobnych (lub identycznych) stanowiskach pracy.

Dokonana ocena pozwoli Ci na relatywne okreslenie, w jakim stopniu pracowni-
cy 60+ bioracy udziat w projekcie opanowali kompetencje niezbedne do prawidtowe-
go wykonywania pracy w stosunku do pozostatych pracownikéw. Za wynik pozytywny
nalezy uznac¢ sytuacje, gdy wyniki pracownikéw 60+ beda zblizone (odbiegajace na
niekorzy$¢ na nie wiecej niz 2 punkty) do wynikéw uzyskanych przez innych pracowni-
kow, lub sytuacje, gdy grupa kontrolna sktadata sie z pracownikow w wieku przedeme-
rytalnym i emerytalnym, a wyniki pracownikéw biorgcych udziat w projekcie beda
wyzsze niz grupy kontrolnej.

Jezeli wynik przeprowadzonej oceny nie bedzie pozytywny, warto zastanowic
sie, z czego moze to wynikac — czy jest to efekt procedury, ktéra moze by¢ niedopaso-
wana do potrzeb Twojego przedsiebiorstwa, czy tez moze pewne dziatania zostaty wy-
konane nieprawidtowo. Bez wzgledu na to, co byto przyczyng braku sukcesu, z punktu
widzenia projektu beda to istotne wnioski, ktére pozwolg na doskonalenie zaprojekto-
wanych procedur i lepsze dostosowania ich do specyficznych potrzeb oraz mozliwosci
roznych typow organizadji.

Pamietaj, ze nawet jezeli przeprowadzona ocena wskazuje na pozytywny wynik
projektu, zawsze istnieje w nim pole do poprawy. Pewne dziatania moga by¢ wyko-
nane bardziej efektywnie, doktadniej czy tez szybciej. Z tego wzgledu po dokonaniu
oceny warto przeanalizowac caty proces i zastanowic sie, o mozna w nim poprawic,
aby lepiej dopasowac go do specyficznych potrzeb Twojego przedsiebiorstwa/organi-
zacji i Twoich pracownikow.

4.4. Oferta pracy z perspektywy ergonomii

Nawigzanie stosunku pracy zawsze powinno odbywac sie zgodnie z zasadami
opisanymi w Kodeksie pracy>°. W celu wytonienia pracownika sposrod kandydatow
przeprowadza sie tzw. nabdr, czyli rekrutacje. Jest to proces umozliwiajacy wybor
najlepszego kandydata spetniajagcego wymogi pracodawcy przedstawione w ofercie
pracy-*.

Oferta pracy dla poszukiwanych pracownikéw w zakresie rekrutacji starszych
pracownikéw nie moze byc ograniczona do konkretnych kategorii wiekowych. Limit
wiekowy w takim przypadku musi byc¢ zniesiony, aby ustrzec sie zarzutu dyskrymi-
nacji®2.

50 Dz.U. 2022 poz. 1510, Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, rozdziat Il. Umowa o prace.

51 J. Marciniak, 2004, Przeciwdziatanie dyskryminacji w zatrudnieniu. Wydawnictwa Profesjonalne Alpha Pro
Sp.z o.0.

52 Dz.U. 2022 po0z.1510, ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, art. 18.
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Oferta powinna by¢ skoncentrowana na cechach pracownikow, takich jak:
umiejetnosdi,
kompetencje,
doswiadczenie zawodowe,
indywidualne predyspozycje,
indywidualne potrzeby.

Podstawowym zadaniem personelu przy opracowaniu oferty pracy jest ukierun-
kowanie jej na wymienione cechy 0sob starszych, dla ktérych wazne jest, aby propo-
zycja pracy dotyczyta stanowisk przygotowanych wtasciwie od strony ergonomicznej.
Mimo ze obowigzuje wiele przepisow dotyczacych warunkdw pracy na réznych stano-
wiskach, to jednak mozna jeszcze znalez¢ zaktady, w ktorych stanowiska pracy nadal
nie odpowiadajg zasadom ergonomii. Dlatego w ofercie nalezy szczeg6lnie podkresli¢
ergonomiczne walory stanowiska pracy. Dotyczy to réwniez rekrutacji wewnetrznej.
KKandydat powinien zdawac sobie sprawe z szansy, jaka stwarza dla niego oferta wy-
dtuzajaca jego aktywnos¢ zawodowa.

Rekrutacja pracownikéw wynika z potrzeby zatrudnienia oséb na okres$lone sta-
nowiska pracy, na ktére przyjmuje sie kandydatéw w r6znym wieku, w tym takze pra-
cownikéw starszych w wieku przedemerytalnym i emerytalnym (PiE).

Celem rekrutacji jest wybor najlepszego kandydata. Dlatego jego wybranie musi
przebiegac bezstronnie wedtug podanych w ofercie kryteridow. Ponadto rekrutacje na-
lezy przeprowadzi¢ w sposéb pozbawiony ewentualnego zarzutu o dyskryminacje ze
wzgledu na wiek. Aby ustrzec sie zarzutu dyskryminacji, nalezy przestrzegac okreslo-
nych zasad.

4.4.1. Wz6r standardu ergonomii oferty pracy

Wz6r standardu ergonomii oferty pracy dla pracownikéw w wieku przedemery-
talnym i emerytalnym w rekrutacji wewnetrznej zawiera profesjonalne i ustandaryzo-
wane dziatania.

Opis tworzenia ogtoszen dla poszczeg6lnych stanowisk pracy:
Przygotowanie ogtoszenia wymaga dobrej znajomosci charakterystyki stanowi-
ska pracy. Opis stanowiska powinien zawierac¢ cechy istotne, jak:
® potrzebne umiejetnosci,
® oczekiwane kompetencje,
® potrzebne doSwiadczenie,
® wymagania dtugosci stazu pracy.

Nalezy pamieta¢, ze wysokie wymagania dtugosci stazu uniemozliwiaja kandy-
dowanie osobom mtodszym.
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Uwaga: Tres¢ ofert nie powinna zawierac informacji o wymaganiach wzgle-
dem wieku aplikujacych na dane stanowisko. W ogtoszeniu nalezy unikac
okreslen, takich jak osoba mtoda, mtody zespdt, Swiezo po ukonczeniu stu-
didw albo szkoty, pierwsza praca, dojrzaty, energiczny, emeryt>:.

Ogtoszenie powinno by¢ takze zweryfikowane pod katem ukrytego przekazu.
Moze bowiem okazac sie, ze dyskryminujemy poprzez stosowanie okreslonej grafiki
(zdjecia przedstawiajace wytacznie osoby z jednej grupy wiekowej)s-.

W omawianym przypadku zalezy nam na pracownikach 60+, wiec w ogtoszeniu
mozna zamiescic tresci, jak na przyktad:
® ,zachecamy do aplikowania niezaleznie od wieku”,

m ,zachecamy do sktadania aplikacji rowniez kandydatow 50+, takze 60+".

Ponizej znajduje sie przyktad poprawnie sformutowanego ogtoszenia na stano-
wisko Sredniego szczebla, ktére nie zawiera tresci dyskryminujacych.

Asystent / Asystentka Dziatu Administracji
Miejsce pracy: Warszawa
Nr ref: 000000

Do zadan osoby zatrudnionej na tym stanowisku nalezec bedzie:
* biezace prowadzenie recepcji: witanie gosci, obstuga klientéw zgodnie ze standar-
dami firmy,
+ obstuga centrali telefonicznej i poczty elektronicznej, taczenie rozmow,
+ ewidencja korespondencji przychodzacej i wychodzacej,
* wspotpraca z kurierami,
+ zapewnienie wtasciwego obiegu dokumentéw w biurze,
* biezace monitorowanie i uzupetnianie zapasow artykutow spozywczych i biurowych,
+ dbanie o serwis urzadzen biurowych: drukarki, kserokopiarki, ekspresy itp.,
+ organizacja i obstuga spotkan oraz konferencji,
* wspieranie biura zarzadu,
* ciekawe projekty podnoszace kwalifikacje zawodowe

Od kandydatow wymagamy:
* znajomosci jezyka angielskiego,
+ wyksztatcenia sredniego lub wyzszego,
+ doswiadczenia w pracy biurowej,

53 Workforce management without a fixed retirement age, 2011, 7, http://www.dwp.gov.uk/docs/workforce-
mgt-without-fixed-retirement-age.pdf [dostep: 05.02.2023].

54 Ageandthe workplace. Putting the Employment Equality (Age) Regulations 2006 into Practice, 2006, 13, http://
www.napier.ac.uk/aboutus/equality-diversity/Documents/Age%20and%20the%20Workplace.pdf [dostep:
10.01.2023].
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*+ biegtej znajomosci pakietu MS Office,
* rzetelnosci, punktualnosci, zaangazowania w prace i bardzo dobrej organizacji za-
dan oraz czasu pracy.

Oferujemy:
* umowe o prace,
* petny etat,
* asystenta,
* prace stacjonarna.

Stanowisko spetnia wymagania ergonomiczne:

* mozliwos$¢ zmiany pozycji ciata podczas pracy (praca stojaca/siedzaca 20/80%),
* norma dzwigania do 10 kg,

* na stanowisku nie wystepuje zapylenie,

* na stanowisku brak kontaktu z substancjami chemicznymi,

* praca w Srodowisku o poziomie hatasu do 80 db,

* stanowiska pracy doswietlone miejscowo i ogdlnie,

+ wtasciwe zakresy przestrzeni pracy dla koriczyn gornych,

Osoby zainteresowane prosimy o sktadanie aplikacji (CV i list motywacyjny) z po-
daniem numeru referencyjnego na adres email: 000 lub na adres pocztowy: Xxxxx
Do CV prosimy dotaczy¢ klauzule: ,Wyrazam zgode na przetwarzanie moich danych
osobowych zawartych w ofercie pracy dla potrzeb procesu rekrutacji zgodnie z ustawa
z dnia 27.08.1997 r. Dz.U.z 2002 r, Nr 101, poz. 923 ze zm."

Zapraszamy do sktadania aplikacji niezaleznie od wieku.

4.4.2. Ergonomia formg wsparcia pracownika w wieku PiE

W procesie rekrutacji istotnym jej elementem jest wtasciwy opis stanowiska pra-
cy. Kandydat w wieku PiE posiada duze doswiadczenie w organizacji stanowiska pracy.
Opis stanowiska powinien uwzgledniac aktualny jego stan, co nie oznacza, ze po za-
trudnieniu kandydata stanowisko nie moze podlega¢ modernizacji i dostosowaniu do
indywidualnych potrzeb zatrudnionego pracownika.

Pod pojeciem ,ergonomiczne formy pracy” nalezy rozumie¢ zapewnienie pra-
cownikom na stanowiskach pracy odpowiednich do wieku PiE warunkéw pracy, ponie-
waz mozliwosci wykonywania pracy przez pracownika z wiekiem sie zmieniajg. Zmia-
ny te polegaja na zmniejszeniu sprawnosci:
® czynnos$ciowej komoérek,
® narzaddw i mechanizmow regulacyjnych,
® zdolnoSci adaptacyjnych.

Zmniejszenie sprawnosci ma Scisty zwigzek z ré6znym obcigzeniem pracowni-
ka czynnikami Srodowiska zewnetrznego. Proces starzenia sie poszczegolnych osob
zachodzi z r6zna predkoscia, co powoduje, ze z wiekiem réznice miedzy ludZzmi sg
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coraz wieksze. Ponadto nalezy pamietac, ze predkosc starzenia cztowieka zalezy row-
niez od°>:

wystepowania chorob,

prowadzonego stylu zycia,

sposobu odzywiania,

aktywnosci fizycznej,

dbania o zdrowie w przesztosci.

Niezaleznie od wymienionych czynnikow wptyw na predkos¢ starzenia ma row-
niez:
poziom wyksztatcenia,
status spoteczno-ekonomiczny, klasa spoteczna,
poziom opieki zdrowotnej,
warunki otoczenia i wykonywanej pracy.

Jak podkresla George Vaillant i Robin Western, m.in. styl zycia, aktywnos¢ fizycz-
na i warunki pracy w ciggu catego zycia moga miec¢ wiekszy wptyw na stan zdrowia
i mozliwosci zawodowe danej osoby niz sam proces starzenia sie°®.

Z wiekiem sprawnosc¢ fizyczna i niektore sprawnosci psychofizyczne w duzym
stopniu s3 zastepowane u 0s6b starszych przez ich wiedze nabyts, czyli dosSwiadcze-
nie. To sprawia, ze pracownikom mtodym i starszym stawia sie takie same wymaga-
nia do wykonania zadanej pracy. Prawidtowa organizacja pracy na stanowiskach pracy
wymaga dostosowania obcigzenia fizycznego i psychicznego wynikajacego z wykony-
wanej pracy do sprawnosci, wydolnosci fizycznej i mozliwosci psychicznych kazdego
pracownika. Nalezy przy tym pamietac, iz stanowiska pracy, zeby uznac za bezpieczne
i ergonomiczne, powinny by¢ dostosowane do minimum 90% populacji ludzi doro-
stych, a nie tylko do 0oséb mtodych i sprawnych fizycznie>’.

Kolejnym czynnikiem umozliwiajgcym sprawne wykonanie pracy jest prawidto-
wa przestrzenna organizacja stanowiska pracy, z uwzglednieniem wymiaréw antropo-
metrycznych pracownika. Aby stanowiska pracy byty dostosowane do wymiardw ciata
wiekszosci pracownikéw, powinny byc one projektowane tak, by spetniaty wymagania
dla os6b pomiedzy 5.1 95. centylem populacji w zakresie wysokosci ciata, dtugosci
tutowia, konczyn gornych i dolnych, szerokosci, gtebokosci i obwodow cztondw ciata
oraz zasiegdw konczyn®e.

55 K. Benjamin, S. Wilson, 2005, Facts and misconceptions about age, health status...; J. Bugajska, T. Makowiec-
-Dabrowska, E. Wagrowska-Koski, 2010, Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwach jako element ochrony
zdrowia starszych pracownikéw, ,Medycyna Pracy, 61(1), s. 55-63; J. Ilmarinen, 2012, Wspieranie aktywnego
starzenia sie...

56 G. Vaillant, R. Western, 2001, Healthy aging among inner-city men, ,International Psychogeriatrics”, 13(4),
S. 425-437.

57 A. Polak-Sopinska, 2011, Adaptacja stanowisk pracy do mozliwosci i potrzeb pracownik w,,50+". W: M. Czer-
necka, P. Woszczyk, red., Cztowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w organizacjach, £6dz,
S. 149-188.

58 W. Zawieska, 2014, red., Projektowanie obiektéw, pomieszczen oraz przystosowanie stanowisk pracy dla 0oséb
niepetnosprawnych o specyficznych potrzebach — ramowe wytyczne, Warszawa: CIOP-PIB.
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W celu zapewnienia osobom dojrzatym pracy na stanowiskach bezpiecznych
i ergonomicznych pracodawca powinien opracowac procedure, dzieki ktérej w sposéb
zorganizowany mozna bedzie dostosowac stanowiska dla pracownikow 60+. Warun-
kiem prawidtowego opracowania takiej procedury jest®:
® dysponowanie wiedzg ogblng na temat zmian zachodzacych w organizmie osob
60+ oraz znajomos¢ podstawowych wytycznych dotyczacych dziatan podejmowa-
nych w celu wydtuzenia aktywnosci zawodowej 0s6b dojrzatych;
diagnoza ergonomiczna wymagan stawianych podczas pracy na danym stanowisku;
porownanie wynikoéw diagnozy ergonomicznej wymagan stawianych na stanowisku
pracy z mozliwosciami 0séb 60+;
® okre$lenie zmian koniecznych do wprowadzenia w catym przedsiebiorstwie oraz na
konkretnym stanowisku pracy.

W przypadku indywidualnej diagnozy mozliwosci cztowieka wskazane jest wpro-
wadzenie wtasciwej interwencji ergonomiczne]j, czyli optymalizacji obcigzenia praca
uwzgledniajacej mozliwosci i potrzeby danej osoby.

Ponadto w diagnozie nalezy wzia¢ pod uwage grupy wskaznikow E1 do E12,
mianowicie wskazniki zwigzane z:

obcigzeniem fizycznym (E1 do E3),
pozycja ciata i dostosowaniem antropometrycznym stanowiska pracy (E4 do E8),
Srodowiskiem pracy.

Aby utrzymac zatrudnienie pracownikéw 60+, powinna by¢ wykonana diagnoza
ergonomiczna wymagan stawianych w pracy na danym stanowisku. W celu okre$lenia
potrzeb i mozliwosci pracownika 60+ nalezy zapewni¢ wtasciwg procedure ergono-
micznego dostosowania stanowiska pracy do potrzeb i mozliwosci pracownika 60+.

" B B O

4.4.3. Dobre praktyki zwigzane z rekrutacja

Stanowiska pracy dla pracownikéw starszych powinny by¢ dopasowane do ich
mozliwosci psychofizycznych. Dostosowanie stanowiska w zakresie ergonomii zalezy
od rodzaju stanowiska oraz powinno dotyczy¢ wszystkich grup wiekowych. W zakresie
przystosowania nalezy pracownikom podczas wykonywania pracy zapewnic:
= mozliwos¢ zmiany pozycji ciata® (szczegblnie pracownikom starszym, poniewaz oni

maja mniejsza wytrzymatos¢ miesni),
mozliwos¢ siedzenia podczas pracy i przerwst* (wszystkim pracownikom),
mozliwos¢ wykonywania czynnosci w poblizu wysokosci tokciowej.

59 K. Jach, 2019, Metodyka wspomagania aktywnosci zawodowej 0séb z ograniczeniami funkcjonalnymi, Wro-
ctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, s. 89-100.

60 Pracownicy starsi gorzej tolerujg wydtuzone okresy pracy w pozycji wymuszonej — ktérej nie mozna zmienic
przez czas niezbedny do wykonania danej czynnosci.

61 Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzesnia 1997 r. w sprawie ogblnych przepiséw
bezpieczenstwa i higieny pracy § 49.
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Zapewnienie zmiany pozycji ciata podczas pracy

Przyktadowo, w przedsiebiorstwie X dla monteréw zastosowano co 2 godziny
rotacje miedzy stanowiskami. Po kazdych 2 godzinach pracy w pozycji siedzacej mon-
ter przechodzi na 30 minut na drugie stanowisko, gdzie praca wymaga chodzenia
lub stania. Powierzchnie do stania wyposazono w elastyczne maty, ktore stymuluja
aktywnos$¢ miesni w nogach i stopach. To sprawia, ze poprawia sie cyrkulacja krwi
w konczynach dolnych.

WysokosSci powierzchni roboczej

Rozmaite zadania wymagajg roznej wysokosci ustawienia ptaszczyzny roboczej:
® precyzyjne prace, takie jak pisanie, montaz urzadzen elektronicznych — 5-10 cm
powyzej wysokosci tokciowej; konieczne jest opieranie sie tokciami,
® praca lekka, taka jak przy taSmie montazowej lub przy postugiwaniu sie urzadzenia-
mi mechanicznymi — okoto 5-10 cm ponizej wysokosci tokciowe],
® ciezka praca, wymagajaca uzywania sity skierowanej w dét — okoto 15-40 cm poni-
zej wysokosci tokciowej.

4.4.4. Planowanie zatrudnienia w przedsiebiorstwie

Wdrazanie strategii zarzagdzania wiekiem wymaga wiedzy na temat struktury wie-
ku pracownikow zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Dlatego waznym zagadnieniem
jest opracowanie profilu demograficznego. Na jego podstawie mozna prognozowac
zmiany wieku dla:
® catego przedsiebiorstwa,
® poszczegblnych dziatow.

Na podstawie opracowanego profilu demograficznego mozna sporzadzac nie tyl-
ko prognozy, ale takze ustalic:
® strukture zapotrzebowania pracownikéw,
® korelacje pomiedzy zasobami kompetencyjnymi a strukturg wiekowa,
® obszary w strukturze, w ktorych beda wystepowac deficyty kadrowe.

Aby przeprowadzi¢ analize struktury wieku, w pierwszej kolejnosci nalezy:
® zebrac informacje o catej zatodze z podziatem na wiek i pte¢,
® wyznaczy¢ Srednig wieku, je] mediane®?, tzn. wiek, ktory posiada ,Srodkowy pra-
cownik”,
m okresli¢ przedziaty wiekowe, na przyktad co 5 lat,
= wyliczy¢ Srednig arytmetyczna wieku zatogi.

62 Mediana wieku, np. 40 oznacza, ze potowa pracownikdédw ma przynajmniej/co najwyzej 40 lat. Szerzej na te-
mat mediany na stronie: https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/mediana;3939224.html [dostep: 05.02.2023].
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Tabela 1. Struktura wiekowa przedsiebiorstwa — przyktad

Przedziat wiekowy Kobiety Mezczyzni tacznie
18-25 4 12 16
25-30 8 16 24
31-35 7 10 17
36-40 5 4 9
41-45 2 - 2
46-50 3 5 8
51-55 3 1 4
56-60 - - -
60+ 2 1 3
PiE 6 8 14
Razem 40 57 97

Zr6dto: opracowanie wtasne.

Opracowana struktura wieku zatogi przedsiebiorstwa powinna by¢ odpowied-
nio zarzadzana i wymaga zaplanowania szeregu proceséw HR (ang. human resources).
Strukture nalezy doktadnie przemyslec i jesli w zatodze jest przewaga pracownikow
w wieku 50+, wtedy warto ustali¢, kiedy pracownicy planuja odejs¢ na emeryture
i jakie skutki dla przedsiebiorstwa wywotajg odejscia. W zwigzku z tym nalezy uzyskac
odpowiedzi na ponizsze pytania:
® (Czy firmie grozi utrata know-how?
® (Czy tworzy¢ warunki dla os6b 50+ do pozostania w pracy po osiagnieciu wieku

emerytalnego?
® (Czy dysponujemy metodami wymiany wiedzy miedzy pracownikami mniej a bar-
dziej doSwiadczonymi?

Warto zauwazy¢, ze w przypadku znacznego odsetka pracownikéw w Srednim

wieku, nalezy uzyskac¢ odpowiedz na ponizsze pytania®:

® (Czy nadal utrzyma sie wysoki przyrost rocznikbw w $rednim wieku i tym samym
duza grupa pracownikéw bedzie w podobnym wieku?

® (Czy pracownicy beda przechodzi¢ na emeryture w pdzniejszym wieku niz obecna
generacja 50+?

= W jaki sposob zadbac o zdrowie i kwalifikacje tej grupy, aby ich wydajnos¢ w miej-
SCu pracy sie zwiekszyta?

Nalezy pamietac, aby analize struktury wieku potaczyc z analizg celéw przedsie-

biorstwa, przyjmujac perspektywe kilku lat. Nastepnie trzeba wykona¢ ocene moc-
nych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz wyznaczy¢ obszary do rozwoju i opracowac

63 M. Czemecka, P. Woszczyk, 2013, red., Cztowiek to inwestycja, podrecznik do zarzqdzania wiekiem w organiza-
¢jach, £6dz, s. 61, 62.
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model planowania zasobdw i ustali¢ cele, jakie zamierzamy osiggnac w najblizszej
perspektywie, na przyktad w ciggu 5 lat.

4.4.5. Opis tworzenia ogtoszen dla poszczegoélnych stanowisk pracy

Przygotowanie ogtoszenia wymaga dobrej znajomosci charakterystyki stanowi-
ska pracy. Opis stanowiska powinien zawierac cechy istotne, jak:
® potrzebne umiejetnosci,
® oczekiwane kompetencje,
® potrzebne doSwiadczenie,
® wymagania dtugosci stazu pracy.

Nalezy pamieta¢, ze wysokie wymagania dtugosci stazu uniemozliwiajg kandy-
dowanie osobom mtodszym.

UWAGA: Tres¢ ofert nie powinna zawiera¢ informacji o wymaganiach odno-
Snie wieku aplikujacych na dane stanowisko. W ogtoszeniu nalezy unikac
okreslen, takich jak: osoba mtoda, mtody zespdt, Swiezo po ukonczeniu stu-
didw albo szkoty, pierwsza praca, dojrzaty, energiczny, emeryt®4.

Ogtoszenie powinno by¢ takze zweryfikowane pod katem ,ukrytego przekazu”,
moze bowiem okazac sie, ze dyskryminujemy poprzez stosowanie okreslonej grafiki
(zdjecia przedstawiajace wytacznie osoby z jednej grupy wiekowej)e>.

W omawianym przypadku zalezy nam na pracownikach 60+, wiec w ogtoszeniu
mozna zamiescic tresci, jak na przyktad:

m zachecamy do aplikowania niezaleznie od wieku”,

® zachecamy do sktadania aplikacji rowniez kandydatéw 50+, takze 60+".

4.4.6. Zasady rekrutacji wewnetrznej

Podstawowa zasada rekrutacji wewnetrznej jest to, ze wszystkie ogtoszenia prze-
sytane s3 droga e-mailowg. Ponadto w rekrutacji wewnetrznej obowigzuje szereg za-
sad, do ktorych m.in. zalicza sie nastepujace zachowania, w ktérych pracownik:
® o fakcie ztozenia aplikacji powinien powiadomic¢ swojego przetozonego,
= w tym samym czasie moze brac¢ udziat tylko w jednej rekrutacji,
® powinien pracowac na swoim stanowisku przynajmniej rok, liczbe lat pracy wyma-

gana w rekrutacji ustala dziat HR w porozumieniu z przysztym przetozonym,
® otrzymuje z dziatu HR informacje o terminie spotkania z kandydatem, przed zapro-
szeniem kandydat z dziatu HR informuje o tym terminie przetozonego kandydata,

64 Workforce management without...

65 Age and the workplace. Putting the Employment Equality (Age) Regulations 2006 into Practice, 2006, 13,
http://www.napier.ac.uk/aboutus/equality-diversity/Do-~cuments/Age%20and%20the%20Workplace.pdf
[dostep: 05.02.2023].
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® po zakonczonej rekrutacji otrzymuje informacje o jej wyniku:

- w przypadku negatywnego wyniku pracownik otrzymuje informacje ze wskazdw-
kami co do dalszego rozwoju,

- w przypadku pozytywnego przejscia procesu rekrutacji pracownik otrzymuje
informacje o terminie przejscia na rekrutowane stanowisko; termin nie powi-
nien byc¢ dtuzszy jak ustalony Kodeksem pracy okres — ustala go dotychczasowy
i nowy przetozony.

Nalezy pamietac, ze proces rekrutacji wewnetrznej ma za zadanie umozliwienie
pracownikom 60+ pozostania w zawodzie zgodnie z posiadanymi kompetencjami, tak-
ze aspiracjami zawodowymi. Takie dziatanie umozliwia utrzymanie ciggtosci zatrud-
nienia pracownikéw znajacych bardzo dobrze organizacje, co czesto stanowi kluczowa
ceche na wielu stanowiskach.

4.5. Oferta pracy - elastyczne formy

Rekrutacja pracownikéw wynika z realizacji celéw przedsiebiorstwa, ktore po-
trzebuje pracownikéw na okreslone stanowiska pracy. CzesSciowo potrzeby te moga
by¢ zaspokojone poprzez zastosowanie elastycznych form pracy w ofercie kierowanej
do starszych pracownikéw. Zainteresowanie starszymi pracownikami bedzie zalezato
od wielkosci przedsiebiorstwa, branzy, popytu na oferowane dobra i ustugi, miejsco-
wosci, specyfiki mobilnosci pracownikéw itd.

W kazdej rekrutacji, na kazde bez wyjatku stanowisko, nadrzedng zasadq powin-
no by¢ wybieranie najlepszego kandydata w drodze uczciwej i jasnej rywalizacji na
podstawie rzetelnej oceny umiejetnosci i uzdolnien, a nie innych kryteriéw, szcze-
goblnie tych, odnoszacych sie do wieku 0sdb poszukiwanych. Kazda rekrutacja ma byc
pozbawiona jakichkolwiek zarzutéw o dyskryminacje ze wzgledu na wiek.

Jak przeprowadzic rekrutacje pozbawiong zarzutéw o dyskryminacji?

1. Okresli¢ kryteria merytoryczne oraz wymagania osobowosciowe niezbedne na da-

nym stanowisku, bedacym przedmiotem rekrutacji.

2. Nie umieszczac¢ w tresci ofert informacji o wymaganiach odnosnie do wieku apliku-

jacych na dane stanowisko.

3. Przygotowac ogtoszenia o naborze w sposéb jednoznaczny i zrozumiaty dla kandy-

datow.

4. Ustali¢ zakres i treSci materiatow informacyjnych dla kandydatow.

. Okresli¢ podstawy systemu oceny kandydatéw: kryteria rozmow kwalifikacyjnych,
sposobu ich przeprowadzania oraz ewentualnych dodatkowych elementow spraw-
dzania przydatnosci kandydatéw (prezentacje, testy).

6. Wyznaczyc¢ terminy i miejsca przeprowadzania rekrutacji.

Ul
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Zasady oferty pracy przy uwzglednieniu standardu elastycznosci dla PiE

® okreslenie potrzeb i mozliwosci zastosowania elastycznych form pracy wsrod star-
szych pracownikow,

® zniesienie ograniczen wiekowych,

® opracowanie ofert pracy na nowe stanowisko pracy lub w ramach rozwoju zawodo-
wego pracownika,

® okreslenie, jakie kryteria nalezy spetnic¢ przy aplikacji na dane stanowisko,

® zredagowanie tresci informacji zrozumiatej dla starszych pracownikow:
- czcionka odpowiedniej wielkosci,
- 0 zrozumiatej tresci (bez ozdobnikéw, odniesien, rysunkéw, zdjed),
-z wykorzystaniem stownictwa adekwatnego do stanowiska pracy i poziomu wie-

dzy starszego pracownika,

- zjasno okreslonymi rodzajami proponowanych elastycznych form pracy;

® zamieszczenie ofert pracy w kanatach informujacych, z ktérych korzystaja starsi pra-
cownicy (e-mail firmowy, strona internetowa, tablice ogtoszen, gazetki pracownicze
itp.);

m okreSlenie katalogu elastycznych form pracy;

= dostosowanie elastycznych form pracy do indywidualnych potrzeb pracownika
i stanowiska pracy (np. zwalnianie starszych pracownikéw z pracy w godzinach
nadliczbowych i/lub z wykonywania dodatkowej pracy, dostosowywanie rozktadu
czasu pracy do mozliwosci psychofizycznych pracownikéw i/lub ich preferendji,
w tym praca zmianowa, jak nocna zmiana dla starszych pracownikéw), udzielanie
osobom starszym ptatnych urlopdw na specjalnych zasadach (np. dtuzsze urlopy),
zatrudnianie osob w wieku emerytalnym na czas okreslony lub na czas wykonywa-
nia okre$lonych zadan);

® okreslenie wymagan wzgledem oferowanego stanowiska;

® szkolenia z zakresu rekrutacji starszych pracownikéw, dla os6b odpowiedzialnych
za rekrutacje i selekcje kandydatow;

® kierowanie sie w procesie rekrutacji i selekcji wrazliwos$cia, empatia.

W praktyce bycie elastycznym przy wykorzystaniu elastycznych form zatrudnie-

nia oznacza:

® opracowanie jasnych, prostych i dobrze przygotowanych protokotdéw i procedur;

® upowszechnienie procedur i promocje 0sdb pracujacych w sposob elastyczny po-
przez warsztaty, biuletyny, plakaty i komunikacje wewnetrzng;

® przekazywanie starszym pracownikom informacji o tym, jak dostosowanie godzin
pracy moze wptynac na ich budzet i wysokos¢ Swiadczen emerytalnych;

® wyznaczanie i szkolenie ,mistrzéw elastycznej pracy”, ktérzy beda promowac i za-
checac innych pracownikéw do skorzystania z oferty elastycznych form pracy;

= wykorzystywanie w wewnetrznych kampaniach komunikacyjnych wizerunku osob
pracujacych w ramach elastycznych form;

® przeprowadzanie kampanii rekrutacyjnych uwzgledniajacych rézny wiek pracowni-
koéw, stosujac rézne techniki rekrutacji;
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= zminimalizowanie uprzedzen zwigzanych z wiekiem w procesie rekrutacji;

® yzywanie w ogtoszeniach rekrutacyjnych i opisach stanowisk obrazéw i jezyka neu-
tralnego pod wzgledem wymagan dotyczacych wieku i sprzyjajacego wtgczeniu
spotecznemu (nalezy zastanowic sie nad terminologia stosowang w ogtoszeniach
o prace i opisach stanowisk pracy, tak aby nie zniechecac niektorych kandydatow,
na przyktad poszukiwanie ,wesotej lub zywiotowej osobowosci, z duzg iloscia ener-
gii” lub ,Swiezego podejscia i nowych sposobow myslenia” moze mie¢ niezamie-
rzony wptyw na rekrutacje, poniewaz posrednio sygnalizuje mtodos¢, nawet jesli te
terminy nie s3 bezpos$rednio zwigzane z wiekiem);

® stosowanie ustrukturyzowanych formatéw rozmowy, ze statym zestawem pytan
i zroznicowanym panelem rozmow, tak aby zminimalizowad uprzedzenia wtasciwe
dla tradycyjnego procesu rozmowy (wywiady indywidualne s3 podatne na stronni-
czoS$¢);

® utrzymywanie kontaktéw z bytymi pracownikami, tworzenie bazy potencjalnych
kandydatéw do pracy, ktorzy zaspokoja krotkoterminowe, elastyczne i dtugotermi-
nowe zapotrzebowanie na zasoby;

® monitorowanie i udostepnianie danych o pracownikach wedtug wieku, w celu za-
pewnienia ciggtosci zatrudnienia.

4.6. Fiszka projektu i plan modernizacji firm

Celem projektu jest przedtuzenie aktywnosci zawodowej pracownikéw w wie-
ku przedemerytalnym i emerytalnym poprzez wsparcie pracodawcow i pracownikow
w realizacji tego celu. Innowacyjnos¢ projektu polega na modyfikowaniu srodowisk
pracy pracownikéw w wieku powyzej 60/65+ (kobiety/mezczyzni). Wymiar innowa-
cyjnosci przedsiewziecia zawarty jest w dwoch zintegrowanych modelach — obszarach
problemowych:

1) wsparcia pracodawcy,
2) wsparcia pracownika.

Potaczenie tych dwoch obszaréw jest mozliwe poprzez wspélne kryteria dosto-
sowania srodowisk pracy, takich jak ergonomia pracy, elastyczne formy organizacji
pracy czy walidacji pracy w odniesieniu do kompetencji i doSwiadczen wdrozenio-
wych partnerow krajowych i ponadnarodowych.

Przedtuzenie aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku emerytalnym w ob-
szarze ergonomii, elastycznosci i walidacji srodowisk pracy taczy jeden proces mo-
dernizacyjny i adaptacyjny (dwa modele okreslone w Konkursie PO WER) w ramach
wspoélnego modelu praca 65plus. S3 to:
= firma 60plus: model utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku

przedemerytalnym i emerytalnym poprzez wsparcie przedsiebiorstw w przygoto-
waniu do utrzymania pracownikéw po osiggnieciu wieku emerytalnego w zatrud-
nieniu,
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= pracownik 60plus: model przygotowania pracownikéw w wieku przedemerytalnym
i emerytalnym do pozostania na rynku pracy,

Zgodnie zzaprezentowana wyzej logika dopasowania powyzsze modele uwzgled-

niaja trzy etapy interwencji:

1) audyt 60plus: pierwszy etap zwigzany z opisem srodowisk pracy, czyli inwentaryza-
Cja cech,

2) dostosowanie 60plus: drugi etap zwigzany z przygotowaniem zmiany zakresu cech
stanowiska pracy i pracownika,

3) zatrudnienie 60plus: trzeci etap zwigzany z realizacja celu gtéwnego projektu, czyli
utrzymaniem/przedtuzeniem aktywnosci zawodowe]j, czyli dopasowanie cech.

4.6.1. Fiszka projektu praca60plus w obszarze ergonomii

Ergonomia zajmuje sie m.in. optymalizacjg obcigzen zwigzanych z wykonywanga
pracg. Jest to proces o charakterze ciggtym. Optymalizacja zatem musi uwzgledniac
zmiany zachodzace w przedsiebiorstwie na stanowiskach pracy.
Zalecenia Miedzynarodowej Organizacji Pracy (MOP) dla pracownikéw w star-
szym wieku okreslajg srodki, jakie nalezy stosowac w celu®®:
® ograniczenia szczegblnie obcigzajacych ich warunkéw srodowiska pracy,
® zmiany form organizacji pracy i czasu pracy, ktére prowadza do stresu lub przecia-
zenia rytmem pracy,

® dostosowania stanowiska pracy i zadan do mozliwosci pracownika z uwzglednie-
niem dostepnych sSrodkow technicznych, a w szczegolnosci zasad ergonomii, w celu
ochrony zdrowia, zapobiegania wypadkom i zachowania zdolnosci do pracy,

® zapewnienia systematycznego nadzoru nad stanem zdrowia pracownikow.

Zgodnie z zaleceniami MOP nastepujace obszary pracy wymagaja zwrocenia
szczegblnej uwagi ze wzgledu na wiek pracownika:
® ciezka praca fizyczna,
® praca w mikroklimacie goracym,
® praca zmianowa.

Wszystkie wymienione etapy —audyt 60plus, dostosowanie 60plus, zatrudnienie
60plus — powinny uwzgledniac¢ aspekty zawarte w opracowanych w projekcie wskaz-
nikach.

66  Zalecenie nr 162 Miedzynarodowej Organizacji Pracy dotyczace pracownikéw w starszym wieku, https://
www.mop.pl/doc/html/zalecenia/z162.html [dostep: 01.06.2021].
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4.6.2. Kryteria ergonomiczne dla potrzeb pracownikéw 60+

W projekcie opracowano szereg kryteribw zwigzanych z bezpieczenstwem
w obszarze ergonomii, a dotyczacych wskaznikdéw ergonomicznych, projekt oferty pra-
cy oraz podano przyktady modernizacji stanowisk pracy w celu dostosowania ich do
potrzeb pracownikéw 60+.

Wskazniki ergonomiczne

Wszystkie wymienione etapy — audyt 60plus, dostosowanie 60plus, zatrudnienie
60plus — powinny uwzgledniac aspekty zawarte w opracowanych w projekcie dwuna-
stu wskaznikach.

Opracowane wskazniki oznaczono symbolami E1 do E12 i s3 to:

E1l. Wydatek energetyczny

E2. Obcigzenie zwigzane z transportem recznym (podnoszenie, trzymanie, przeno-
szenie)

E3. Obcigzenie zwigzane z transportem recznym (pchanie i ciggniecie)

E4. Obcigzenie uktadu miesniowo-szkieletowego (podczas pracy przy komputerze
-wskaznik zwigzany z pozycja ciata i dostosowaniem antropometrycznym stano-
wiska pracy)

E5. Dobér gtownej pozycji pracy (wskaznik zwigzany z pozycja ciata i dostosowa-
niem antropometrycznym stanowiska pracy)

E6. Wysokos¢ powierzchni roboczej (wskaznik zwigzany z pozycj3 ciata i dostosowa-
niem antropometrycznym stanowiska pracy)

E7. Zakresy przestrzeni pracy dla koriczyn gérnych (wskaznik zwigzany z pozycja cia-
ta i dostosowaniem antropometrycznym stanowiska pracy)

E8. Pozycje robocze — limity zakreséw katowych RULA/REBA (wskaznik zwigzany
z pozycja ciata i dostosowaniem antropometrycznym stanowiska pracy)

E9. Hatas

E10. OsSwietlenie

E11. Mikroklimat

E12. Substancje chemiczne

4.6.3. Projekt oferty pracy

Dla potrzeb pracownikéw HR opracowano projekt oferty pracy dla pracownikéw
w wieku przedemerytalnym i emerytalnym. Przygotowanie zakresu cech kandydatow
skoncentrowano na elementach, do ktorych zalicza sie:
® umiejetnosdi,
kompetencje,
doswiadczenie zawodowe,
indywidualne predyspozycje,
indywidualne potrzeby.
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Dlatego podstawowym zadaniem personelu przy opracowaniu oferty pracy jest
ukierunkowanie jej na wymienione cechy oséb starszych, dla ktorych wazne jest, aby
propozycja pracy dotyczyta stanowisk przygotowanych wtasciwie od strony ergono-
micznej w wieku przedemerytalnym i emerytalnym. W tym zakresie wykorzystano
wskazniki dotyczace ergonomicznych aspektéw stanowiska i cech zdrowotnych, wy-
dolnosciowych pracownika.

4.6.4. Modernizacja stanowisk pracy

Projekty modernizacji stanowiska powinny dotyczy¢ poprawy bezpieczenstwa
i higieny pracy poprzez dostosowanie stanowiska pracy pod katem ergonomii stano-
wiska pracy dla 0s6b starszych 60+. W szczegdlnosci powinny dotyczy¢ opisanych
wyzej wskaznikéw ergonomicznych E1 do E12.

Projekt ma dotyczy¢ przynajmniej jednego z opisanych wskaznikéw, na przyktad
hatasu, dostosowania stanowiska do gtéwnej pozycji ciata lub oswietlenia miejsc
i stanowisk pracy, ochrony przed promieniowaniem optycznym i kolejnych wskazni-
kow.

Sporzadzajac projekt modernizacji stanowiska pracy, nalezy zapewnic¢ zgodnos$¢
proponowanych rozwigzan z obowigzujgcymi przepisami w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy, w szczeg6lnosci z:

» dziatem dziesigtym ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U.z 2020 .
poz. 1320 z pézn. zm.);

® rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzeSnia 1997 r.
w sprawie ogélnych przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. z 2003 r.
Nr 169 poz. 1650 z pézn. zm.);

® rozporzadzeniem Ministra Gospodarki z dnia 30 pazdziernika 2002 r. w sprawie mi-
nimalnych wymagan dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy w zakresie uzyt-
kowania maszyn przez pracownikéw podczas pracy (Dz.U. Nr 191 poz. 1596 z pézn.
zm.);

® rozporzadzeniem Ministra Gospodarki z dnia 21 pazdziernika 2008 r. w sprawie
zasadniczych wymagan dla maszyn (Dz.U. z Nr199 poz. 1228, z p6Zn. zm.);

® rozporzgdzeniem Ministra Zdrowia z dnia 2 lutego 2011 r. w sprawie badarn i pomia-
row czynnikéw szkodliwych dla zdrowia w $rodowisku pracy (Dz.U. Nr 33 poz. 166,
z pézn.zm.);

® rozporzadzeniem Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 12 czerwca
2018 r. w sprawie najwyzszych dopuszczalnych stezen i natezen czynnikéw szko-
dliwych dla zdrowia w Srodowisku pracy (Dz.U. poz. 1286, z p6Zn. zm.).

® innymi przepisami i wymaganiami prawnymi dotyczacymi przedmiotu moderni-
zadji.
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4.6.5. Przyktady dostosowania stanowisk z uwzglednieniem ergonomii
na stanowiskach dla oséb 60+

Ponizej przedstawiono przyktady modernizacji wybranych stanowisk pracy.

Dostosowanie stanowiska pracy do gtéwnej pozycji pracy

Stanowisko pracy spetniajace wymogi zasad ergonomii powinno uwzgledniac
cechy antropometryczne pracownika, stopien jego ewentualnych dysfunkcji oraz ro-
dzaj wykonywanej pracy. Szczegélnie tym zasadom musi odpowiadac stanowisko pra-
cy przy blacie roboczym. W celu zrealizowania wymagan ergonomii takiego miejsca
pracy, warto zastosowac dostepne rozwigzania:
® wysokos¢ blatu dostosowac do zakresu wymiarow ludzkiego ciata, obrabianych
przedmiotow,

= wykorzystywac regulowane blaty z tatwa regulacjg,

® ewentualnie zastapi¢ regulowany blat regulowanym podestem, umozliwiajagcym
podniesienie pracownika,

® yzywac podestéw na tyle obszernych, aby zapewnic¢ bezpieczenstwo poruszania
sie pracownika,

® statg wysokosc blatu roboczego bez regulowanego podestu stosowac wytacznie
tam, gdzie stanowisko pracy jest zajmowane zawsze przez tego samego operatora
i gdzie obrabiany przedmiot ma te same wymiary.

W przypadku zatrudniania na tak zmodernizowanym stanowisku 0s6b starszych
zaleca sie regularne przerwy na zmiane pozycji ciata na siedzenie + chodzenie.

Rotacja miedzy stanowiskami

Przyktadowo, w przedsiebiorstwie montazowym wprowadzono rotacje miedzy
stanowiskami. Monter co 2 godziny pracy zmienia pozycje ciata z siedzacej na sto-
jaca lub odwrotnie. Stanowiska do pracy w pozycji stojacej wyposazono dodatkowo
w specjalne maty ergonomiczne, ktére stymuluja cyrkulacje krwi i zapobiegajg wyste-
powaniu skurczow, obrzekow i bolu konczyn dolnych, likwiduja poslizg oraz redukuja
drgania podtoza. Rozwigzanie to zmniejszyto dolegliwosci bélowe w odcinku szyjnym
i ledzwiowym kregostupa oraz poprawito cyrkulacje krwi w konczynach dolnych.

Poprawa warunkéw oswietlenia

Na przyktad wystepowanie efektu olsnienia, zarbwno przy wchodzeniu do po-
mieszczenia, w ktérym znajduje sie stanowisko pracy, jak i podczas jego obstugi, zwy-
kle jest spowodowane zastosowaniem we wnetrzu kabiny oSwietlenia punktowego
z bardzo jaskrawymi pojedynczymi zrodtami Swiatta o matych wymiarach, takimi jak
zaréwki halogenowe lub LED. W takich warunkach zachodzi prawdopodobienstwo
chwilowego oslepienia, uniemozliwiajacego prawidtowe rozpoznawanie szczegotow
otoczenia, a ponadto odczuwanie duzego dyskomfortu widzenia przez osoby stabo
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widzace lub z nadwrazliwoscig na Swiatto. Opisana sytuacja wymaga modernizacji sta-
nowiska pracy z uwagi na nieodpowiednie oswietlenie. Zatem uzyskanie oSwietlenia
rozproszonego mozliwe jest poprzez zastosowanie ptyty rozpraszajacej pod zroédtami
Swiatta lub w niektérych przypadkach natozonego na nig dodatkowo ozdobnego pa-
nelu z wycietymi otworami.

Zdjecie 1. Ozdobny panel Zdjecie 2. Ptyta ropraszajqgca pod Zrédtami
z wycietymi otworami swiatta

Zrédto: Centralny Instytut Ochrony Pracy

Efektem takiej modernizacji stanowiska bedzie poprawa jakosci oswietlenia
dzieki ograniczeniu ucigzliwosci zwigzanej z wystepowaniem potencjalnego ol$nienia.

Poprawa poziomu zapylenia

Na przyktad firma ,M" specjalizuje sie w produkcji bram, ogrodzen, balustrad bal-
konowych, r6znego rodzaju konstrukgji stalowych, jak schody, porecze, pochwyty, kra-
ty itd. Firma takze oferuje ustugi spawalnicze. W gtéwnej hali produkcyjnej znajduje
sie 8 stanowisk spawalniczo-Slusarskich.

W celu obnizenia kosztow produkcji dwa lata temu powstata w petni zautoma-
tyzowana malarnia proszkowa w hali o powierzchni 500 m2. Stan bhp jest okresla-
ny jako stosunkowo dobry (maszyny s3 nowe, nowe o$wietlenie, powstata malarnia
proszkowa, wozki jezdniowe usprawniaja procesy logistyczne) z wyjatkiem stanowisk
spawalniczych, gdzie stan bhp jest okreslany jako potencjalnie szkodliwy dla zdrowia
pracownikéw (co znajduje potwierdzenie w protokotach PIP.

1. Charakterystyka zagrozen
Oprocz typowych zagrozen przy spawaniu, tj. temperatury, promieniowania UV,
szkodliwy wptyw na pracownika majg gazy i dymy spawalnicze o roznym sktadzie,
powstajace w wyniku spawania. Brak jakiejkolwiek wentylacji powoduje przekro-
czenie NDS. Pracownicy otwieraja okna i drzwi, tworzac przeciag, ale to nie wystar-
cza i nie spetnia przepiséw bhp. W warunkach zagrozenia jest 16 0sob.

2. Projekt modernizacji
Projekt modernizacji stanowisk spawalniczych ma na celu poprawe bezpieczenstwa
i higieny pracy pracownikoéw przez zmniejszenie stezenia czynnikéw szkodliwych
podczas procesdéw spawania metali.
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Zmniejszenie zagrozenia spowoduje montaz systemu wentylacji stanowisk spawal-
niczych, ktéry zapewni odcigg dymoéw spawalniczych powstatych w procesie spa-
wania metali.

Gtownym problemem stanowisk spawalniczych jest brak wentylacji, co naraza pra-

cownikéw na zagrozenie oparami spawalniczymi. Projektowane zmiany w postaci

montazu systemu wentylacji przetoza sie na ograniczenie narazenia pracownikéw
na dziatanie powyzszych czynnikéw szkodliwych, a przez to wzrosnie bezpieczen-
stwo i higieny pracy.

Projektowany system wentylacyjny sktada sie z:

- centrali wentylacyjnej,

- kanatu gtbwnego wzdtuz niemal catej hali,

- odciggbw (8 szt.) na poszczegblne stanowiska spawalnicze.

Dodatkowym atutem projektu jest mozliwos¢ zaadaptowania wentylacji do samych

stotow, zapewniajac efektywniejszy wyciag gazéw i dymow z miejsca ich powsta-

wania.
3. Uzasadnienie realizacji projektu

Projektowana modernizacja stata sie konieczna w zwigzku z natozonymi na praco-

dawcdw nastepujacymi przepisami rozporzadzen:

- MPiPS z 26 wrzednia 1997 r. w sprawie ogoélnych przepiséw bezpieczenstwa
i higieny pracy. (Dz.U. 2003 nr 169 poz. 1650 z p6Zn. zm.);

- MG z dnia 27 kwietnia 2000 r. w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy przy
pracach spawalniczych (Dz.U. Nr 40, poz. 470);

- MPiPS z 07.06.2017 r. w sprawie najwyzszych dopuszczalnych stezen i natezen
czynnikéw szkodliwych dla zdrowia w srodowisku pracy (Dz.U. poz. 1348).
Realizacja projektu przyczyni sie oprécz poprawy warunkéw pracy (ograniczenie
narazenia na szkodliwosci spawalnicze) do redukgcji zagrozenia zachorowania na
choroby zawodowe.

4. Efekty realizacji projektu

W wyniku przeprowadzonej inwestycji zostanie obnizone stezenie szkodliwosci
spawalniczych do wartoséci ponizej 1 NDS (dotyczy zapylenia i poziomu manganu).
Oczekiwany poziom w/w czynnikéw bedzie w granicach 0,7 NDS, ktéry po zakoncze-
niu dziatan inwestycyjnych zostanie potwierdzony ponownymi badaniami Srodowiska
pracy w przedmiotowym zakresie. Inne szkodliwe substancje znajdujace sie w gazach
i dymach spawalniczych rowniez zostang obnizone.

Ponadto po zakonczeniu realizacji modernizacji zostata przeprowadzona aktu-
alizacja oceny ryzyka zawodowego na stanowisku Slusarz spawacz, spawacz montet,
spawacz szlifierz, uwzgledniajgca zmiany organizacyjne i techniczne oraz wyniki po-
miarow na stanowiskach pracy.

Ograniczenie negatywnych skutkow czynnikéw szkodliwych na stanowisku pracy
pozytywnie wptynie na zdrowie pracownikow czy komfort, co przektada sie na lep-
sz3 jakos¢ wykonywanych zadan i ograniczenie potencjalnego zagrozenia wypadkami

przy pracy.
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Rozdziat 5.
Dobre praktyki, przyktady i zastosowania

W rozdziale zaprezentowano wybrane przyktady dobrych praktyk, jakie zostaty
zastosowane w réznych przedsiebiorstwach. Propozycje dotyczg rozwigzan w zakresie
elastycznosci, kompetencji oraz ergonomii. Moga one znalez¢ zastosowanie réwniez
w przedsiebiorstwach, w ktorych realizowane sg programy dla pracownikoéw 60+.

Brytyjska firma ustugowa Domestic and General®” zajmujaca sie obstuga napraw
gwarancyjnych sprzetu AGD, borykata sie z duzg absencja chorobowa oraz rotacja pra-
cownikow callcenter. Problemy te w znacznym stopniu dezorganizowaty prace firmy.
Jej kierownictwo postanowito podjac dziatania stuzgce wydtuzeniu aktywnosci zawo-
dowej pracownikow, ktérzy osiggneli wiek emerytalny. Domestic and General ofero-
wato tej grupie zatrudnionych osob uelastycznienie czasu pracy i stworzenie warun-
kéw pozwalajgcych na godzenie zycia prywatnego i zawodowego. WSrod rozwigzan
wdrozonych z mysla o emerytowanych pracownikach znalazty sie: umowy o prace na
czas okreslony, krétkookresowe umowy cywilnoprawne, na przyktad dotyczace pracy
w weekend, a takze praktyki zwigzane z dopasowaniem godzin pracy do mozliwosci
danej osoby zatrudnionej (m.in. ruchomy czas pracy). Ponadto pracownicy firmy ma-
jacy dtugi, ponad 10-letni staz pracy, otrzymywali dodatkowy dwutygodniowy urlop,

67 A. Szczesniak, 2013, red., Raport: Dobre praktyki w zarzgdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegolnym
uwzglednieniem pracownikéw 50+. Warszawa: Fundacja Instytut Badar nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem
Prywatnym.
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wykraczajacy poza ramy nakreslone w przepisach. Pracownicy Domestic and General,
ktorzy osiggneli wiek emerytalny, mogli takze skorzystac z bogatego pakietu Swiad-
czen dodatkowych, obejmujgcego m.in. dodatkowe badania profilaktyczne, dodatko-
we, prywatne ubezpieczenie medyczne oraz ubezpieczenie na zycie. Wprowadzone
przez firme zmiany przyniosty zamierzone efekty, przyczyniajac sie do ograniczenia
absencji chorobowej oraz zatrzymania w firmie najbardziej doswiadczonych pracow-
nikéw, takze po osiggnieciu przez nich uprawnien emerytalnych.

Barclays, jedno z duzych brytyjskich przedsiebiorstw finansowych doswiadczy-
to dynamicznego odptywu starszych, doswiadczonych pracownikéw®® Wraz z nimi
firma utracita cenng, trudno zastepowalng wiedze. Dazac do unikniecia podobnych
bteddéw w przysztosci i kierujac sie checig wydtuzenia okresu aktywnosci zawodo-
wej najstarszych pracownikéw, takze po osiggnieciu przez nich wieku emerytalnego,
Barclays przeprowadzito badanie Working to 70, ktérego celem byto lepsze poznanie
potrzeb i oczekiwan zatrudnionych w firmie 0s6b reprezentujgcych najstarsze pokole-
nia. W oparciu o wnioski ptynace z badania dokonano dogtebnej korekty polityki per-
sonalnej firmy, biorac pod uwage efekty jej oddziatywania na osoby z réznych ge-
neracji. Kierownictwo firmy podjeto decyzje o znacznym poszerzeniu zatogi przed-
siebiorstwa o osoby starsze. W tym celu przeprowadzono szkolenia, skierowane do
wszystkich zatrudnionych, ukierunkowane na przetamywanie stereotypow dotycza-
cych oséb starszych oraz wskazujace na korzysci ptynace dla firmy i samych pracow-
nikdw z pracy w ramach zespotow zréznicowanych pod wzgledem wieku ich czton-
kéw. Szczegblny nacisk potozono na rozwdj Swiadomosci atutéw zarzadzania wiekiem
wsrod osob odpowiedzialnych za rekrutacje. Ponadto wtgczono w prace zespotow re-
krutujacych nowych pracownikéw do firmy osoby po 60. roku zycia. Wprowadzone roz-
wigzania przyniosty pozadany efekt, w ciggu dwoch lat trwania projektu przedsiebior-
stwo zatrudnito 400 0s6b po 55. roku zycia, a 61% pracownikéw firmy po osiggnieciu
wieku emerytalnego (60 lat) zdecydowato sie pozosta¢ w organizacji i kontynuowac
prace.

Niemieckie publiczne przedsiebiorstwo transportowe Verkehrs Aktiengesell-
schaft (VAG), zatrudniajace okoto 1900 oséb, wsrdd ktérych okoto 28% ukonczyto
50. rok zycia, od lat 80. ubiegtego wieku realizuje projekt ukierunkowany na zmniej-
szenie absencji chorobowej najstarszych kierowcéw zatrudnionych w firmie®. Analiza
sytuacji w przedsiebiorstwie wykazata, ze ok. 85% kierowcoéw musiato zrezygnowac
z prac polegajacych na prowadzeniu pojazdow przed osiggnieciem wieku emerytalne-
go z powodu niezdolnosci do wykonywania tego typu zadan. Dodatkowo starsi kierow-
cy (powyzej 56. roku zycia) korzystali ze zwolnieh chorobowych okoto pieciokrotnie
czesciej niz mtodsi. Przedsiebiorstwo wprowadzito wiele zmian ukierunkowanych na
zmiane tej sytuacji. Jednym z wdrozonych rozwigzan byto powotanie ,specjalnej gru-
py kierowcow”, ktorzy mieli zaplanowang prace na tych samych zmianach. Pracodaw-

68 A.Jawor-Joniewicz, J. Kornecki, J. Wiktorowicz, 2013, Katalog dobrych praktyk w zakresie aktywnego starzenia
sie w wybranych krajach Unii Europejskiej. Studia przypadku. £6dz: Uniwersytet £6dzki.
69 http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/de002.htm [dostep: 18.11.2022].
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ca zaoferowat wszystkim zatrudnionym w jej ramach osobom powyzej 57. roku zycia
skrocenie czasu pracy, niezaleznie od stanu ich zdrowia. Kierowcy z najstarszych gene-
racji zostali zwolnieni ze Swiadczenia pracy w ramach jednej zmiany w tygodniu (pra-
cowali w tych dniach tylko przez krétki czas w ramach zmiany porannej) przy zacho-
waniu dotychczasowego poziomu wynagrodzenia. Dzieki temu ich tygodniowa liczba
godzin zmalata, co pozytywnie przetozyto sie na ich kondycje fizyczng, a jednoczesnie
warunki finansowe pracy pozostaty niezmienione.

Rownolegle firma podjeta dziatania stuzace poprawie zdrowia pracownikow
(m.in. objeto ich kompleksowym programem badan profilaktycznych i szkoleniami
z zakresu zdrowego stylu zycia). Firma zadbata takze o wymiane foteli kierowcéw na
siedzenia o bardziej ergonomicznej konstrukgji. Starszym kierowcom umozliwiono dy-
wersyfikacje realizowanych zadan. Mogli oni naprzemiennie wykonywac prace zwig-
zane z powadzeniem pojazdu i inne czynnos$ci zwigzane z jego obstuga, czyszczeniem
i konserwacja. Dzieki temu pracownik nie byt przez caty czas pracy narazony na stres
wynikajacy z prowadzenia pojazdu. Dodatkowo, w sytuacji, gdy zdrowie kierowcy sie
pogorszato i czekat go, na przyktad zabieg lub dtuzsza rehabilitacja, osoba taka mo-
gta przez maksymalnie 3 miesigce poprzedzajace operacje prowadzi¢ pojazdy tylko
przez p6t dnia w ciggu dobowego wymiaru czasu pracy. Firma przeorganizowata takze
system pracy zmianowe]j, likwidujac tradycyjne harmonogramy zmian i zastepujac je
nowymi zmianami dopasowanymi do potrzeb starszych pracownikéw. Opracowywanie
nowych schematdéw zmian odbywato sie przy wsparciu systemu komputerowego.

Wprowadzona w VAG praktyka, z powodzeniem stosowana przez kolejne lats,
przyczynita sie do znacznego ograniczenia absencji chorobowej kierowcdw reprezen-
tujacych najstarsze generacje. Ponadto pozwolita ona na wydtuzenie aktywnosci zawo-
dowej tej grupy pracownikdw, zmniejszajac o potowe liczbe kierowcéw odchodzacych
z firmy przed osiggnieciem wieku emerytalnego, z powodu niezdolnosci do pracy.

Przyktadem dobrej praktyki w zakresie tworzenia elastycznych rozktaddéw czasu
pracy, ktére sa dopasowane do potrzeb pracownikéw w wieku 60+ jest rozwigzanie
stosowane przez jedng z portugalskich instytucji finansowych’®. Osoby w niej zatrud-
nione maja mozliwos¢ wyboru najbardziej dopasowanego (sposrdd wielu réznych) do
ich oczekiwan systemu godzin pracy. Gdy zadne z zaproponowanych rozwigzan im nie
odpowiada, moga oni ubiegac sie o przeniesienie do innego oddziatu firmy, funkcjo-
nujacego w dogodniejszych dla nich godzinach pracy. Pracownicy starsi moga ponad-
to, na okreslonych przez pracodawce warunkach, realizowac swoje zadania w ramach
telepracy.

Za przyktad zastosowania job-sharingu moze postuzy¢ przypadek jednej z funk-
cjonujacych w Polsce instytucji sektora publicznego, prowadzgcej dziatalno$¢ kon-
centrujaca sie rownoczesénie na ustugach opiekuriczo-wychowawczych i na ustugach
zwigzanych z rynkiem pracy’*. Instytucja ta w roku 2008 zatrudniata 261 osbb, a 174

70 K. Hildt-Ciupiniska, 2014, Work-life balance a wiek pracownikéw, ,Bezpieczeristwo Pracy — Nauka i Praktyka”,
nr 10.
71 B. Skowron-Mielnik, 2008, Job sharing — nowe...
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sposrod nich stanowity kobiety. W placowce podjeto decyzje o zastosowaniu job-sha-
ringu na stanowisku wychowawcy. Objeto nim 8 pracownikéw, w tym 3 osoby beda-
ce w wieku emerytalnym. Grupa ta zostata zatrudniona w niepetnym wymiarze czasu
pracy, wynoszacym od 0,25 do 0,5 etatu. Wszystkim sposrod opisywanych 8 pracow-
nikéw zatrudnionych na stanowisku wychowawcy przydzielono te same zadania, zwig-
zane z pracg z okreslonymi grupami mtodziezy. O tym, z jaka grupg bedzie pracowat
konkretny pracownik decydowaty posiadane przez niego kompetencje. Obok zadan
indywidualnych zwigzanych z aktywnoscig dotyczaca pracy konkretnej, przypisanej
pracownikowi grupy mtodziezy, wychowawcom powierzane byty takze zadania wspol-
ne, niezalezne od prac z przydzielona im grupa. W przypadku zadarn wspolnych wszy-
scy wychowawcy ponosili razem odpowiedzialnosc za ich realizacje. Rownolegle kaz-
dy z wychowawcoéw odpowiadat indywidualnie za efekty prac realizowanych w ramach
przypisanej im grupy mtodziezy.

Jednym z powoddw wprowadzenia job-sharingu w opisywanej instytucji byto
dazenie do zatrzymania w organizacji pracownikow dysponujacych duzg wiedzg i do-
Swiadczeniem zawodowym. Dzieki zastosowanemu podejsciu udato sie zapobiec odej-
$ciu z firmy o0séb, ktore osiggnety wiek emerytalny.

Firma Dalkia Poznan ZEC S.A. opracowata program’? pozwalajacy na stopniowe
zmniejszanie czasu pracy starszych pracownikéw. Z rozwigzania tego mogli korzystac
Wszyscy pracownicy na pot roku przed osiaggnieciem wieku emerytalnego. Praktyka ta
miata na celu ztagodzenie u nich szoku zwigzanego z zakonczeniem aktywnosci za-
wodowej. Podobnemu celowi stuzyto inne rozwigzanie opracowane w tej firmie Urlop
przed emerytura. W jego ramach pracownicy na krotko przed osiggnieciem wieku
emerytalnego mogli zrezygnowac ze Swiadczenia pracy, otrzymujac zagwarantowane
wynagrodzenie na poziomie 65% dotychczasowej pensji.

We wtoskiej firmie z branzy paliwowej API Raffinera di Ancona SpA przez lata
funkcjonowat jeden model przebiegu kariery zawodowej opierajacy sie na wigza-
niu sie pracownikéw z firma na wiele lat, czesto az do osiggniecia przez nich wieku
emerytalnego’s. W efekcie przyjetej polityki personalnej znaczng czes¢ pracownikow
stanowity osoby po 45. roku zycia o duzym doswiadczeniu w branzy, docenianym
i traktowanym jako kluczowy czynnik sukcesu przez zarzad firmy. Struktura organiza-
cyjna przedsiebiorstwa byta silnie zhierarchizowana. W latach 2004-2007 we Wto-
szech przeprowadzono reformy, na mocy ktérych wiek emerytalny zostat podniesio-
ny i firma opracowata specjalne programy szkoleniowe skierowane do najstarszych
pracownikéw oraz wdrozyta rozwigzania stuzgce przeciwdziataniu dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w dostepie do szkolen. Szkolenia obejmowaty zarbwno pracownikéw
wykonawczych, specjalistow, jak i kierownikow.

Celem podjetych dziatan byto utrzymanie kompetencji najbardziej doswiadczo-
nych pracownikow, petnigcych istotng, wigzaca sie z duzg odpowiedzialnoscia, funk-

72 J. Liwinski, U. Sztanderska, 2010, Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie. Koriczenie zatrudnienia i przecho-
dzenie na emeryture. Warszawa: Uniwersytet Warszawski.

73 A.Jawor-Joniewicz, J. Kornecki, J. Wiktorowicz, 2013, Katalog dobrych praktyk w zakresie aktywnego starzenia
sie w wybranych krajach Unii Europejskiej. Studia przypadku. £6dz: Uniwersytet £o6dzki.
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cje w firmie, na wysokim poziomie. Wdrozone praktyki pozwolity na wydtuzenie ich
aktywnosci zawodowej i dalsze, Swiadome planowanie ich kariery. Rbwnolegle firma
podjeta inne dziatania skierowane do najstarszych oséb zatrudnionych, m.in. zrezy-
gnowano z powierzania im pracy na nocnych zmianach, koncentrujac sie tylko na
zmianach dziennych oraz zaoferowano uelastycznienie czasu pracy. Pracownicy zbyt
obcigzeni dotychczasowym typem zadan mogli takze zostac przesunieci na inne sta-
nowisko wigzace sie z lzejszymi pracami.

Holenderskie prywatne przedsiebiorstwo GeringHout en Beton B.V, reprezen-
tujgce sektor MSP, specjalizujace sie w dostawie i montazu ogrodzen, garazy, wiat,
altan i domkoéw z bali, wprowadzito w swojej organizacji elementy zarzadzania wie-
kiem oparte na pracy zespotowej’*. Funkcjonujaca od kilkudziesieciu lat firma szcze-
gblnie doceniata starszych pracownikow, ktérych wiedza i doswiadczenie decydowa-
ty o sukcesie przedsiebiorstwa. Z biegiem lat firma poszerzata swojg oferte o nowe
produkty i ustugi. W codziennej pracy osoby zatrudnione stawaty sie coraz bardziej
obcigzone, a wykonywane zadania wigzaty sie z koniecznoscia uzycia duzej sity fi-
zycznej. Zdajac sobie sprawe z niebezpieczenstw zwigzanych z przecigzeniem star-
szych pracownikow, szef firmy postanowit wprowadzi¢ rozwigzania, ukierunkowane
na ochrone kondycji psychofizycznej tej grupy zatrudnionych. Duzy nacisk potozono
na rozwoj zarzadzania roznorodnoscia. Przejawiato sie to m.in. w powotaniu do zy-
cia zespotéw zroznicowanych ze wzgledu na wiek. W ich ramach pracownicy repre-
zentujacy rézne grupy wiekowe mieli przypisane inne zadania. | tak rola najstarszych
i najbardziej doswiadczonych os6b byta realizacja wigzacych sie z duzg odpowie-
dzialnoScia zadan wymagajacych szerokiej wiedzy zawodowej. Z kolei pracowni-
cy mtodzi, o zdecydowanie mniejszym doswiadczeniu, wykonywali wyczerpujace
prace fizyczne. W sktad zespotow zajmujacych sie montazem ogrodzen wchodzity
zwykle 2-3 osoby, starsze sposrdd nich zajmowaty sie nadzorem nad wykonaniem
prac, kontaktem z klientem oraz wykonaniem lzejszych prac fizycznych. Mtodsi pra-
cownicy realizowali najciezsze prace fizyczne pod nadzorem bardziej doSwiadczo-
nych starszych kolegéw (firma zatrudniata gtéwnie mezczyzn). Dodatkowo kierow-
nictwo firmy w trosce o zapewnienie lepszych pod wzgledem ergonomii warunkow
pracy zaczeto stosowac nowe, lzejsze materiaty, m.in. siegnieto po inny typ betonu,
lzejszy od poprzedniego az o 25%. Znaczaco zwiekszyto to komfort pracy robotni-
kéw i ograniczyto ich dolegliwosci bolowe zwigzane z nadmiernym obcigzeniem kre-
gostupa.

Wdrozone w firmie praktyki zaowocowaty wydtuzeniem aktywnosci zawodowej
0s6b w wieku okotoemerytalnym oraz zwiekszeniem miedzypokoleniowego transfe-
ru wiedzy. Ten ostatni aspekt miat istotne znaczenie z punktu widzenia zapewnienia
ciggtosci wiedzy w firmie oraz tworzenia planéw sukcesji. Kolejnym atutem wprowa-
dzonych zmian byta redukcja absencji chorobowej oraz odnotowany wsrod oséb za-
trudnionych wzrost satysfakcji z pracy.

74 Tamze.
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Szwedzki zaktad produkcyjny VCT nalezacy do grupy Volvo zabiegat o zapewnie-
nie duzej réznorodnosci zespotu pracowniczego, m.in. pod wzgledem wieku”>. Firma,
przywigzujac duza wage do doswiadczenia i wiedzy najstarszych cztonkow zespotu
oraz obawiajac sie ich utraty w zwigzku z osiggnieciem przez nich wieku emerytalne-
go, postanowita zaoferowac tej grupie zatrudnionych przejscie do specjalnej komor-
ki organizacyjnej, tzw. wydziatu SVS. W tym dziale przedsiebiorstwa zatrudniajagcym
gtébwnie najstarszych pracownikéw zadania nie koncentrowaty sie juz wytacznie na
wymagajacej dobrej kondycji fizycznej pracy produkcyjnej, a byty bardziej zdywer-
syfikowane, obejmujac m.in. pakowanie, czyszczenie powierzchni produkecyjnych i wy-
posazenia, ustugi dla pracownikéw, gospodarowanie odpadami czy przygotowanie
materiatow do produkgji.

Do ubiegania sie o przejscie do wydziatu SVS uprawniato ukonczenie 50. roku
zycia i posiadanie 15-letniego stazu pracy w Volvo lub 25-letni staz pracy w Volvo bez
wzgledu na wiek. Starsi pracownicy niespetniajacy tych kryteriéw mieli takze mozli-
woSC przeniesienia na stanowisko w innej komoérce organizacyjnej firmy. Pracodawca
zapewniat im szkolenia i kursy doszkalajgce, niezbedne do pracy w nowym miejscu.

W wyniku zastosowanego podejscia firma odnotowata wzrost poczucia bezpie-
czenstwa u wszystkich os6b zatrudnionych, ktére zyskaty przekonanie, ze w razie ciez-
szej choroby czy niepetnosprawnosci bedg mogty kontynuowac prace w innym dziale
przedsiebiorstwa. Ponadto wzrosta motywacja i zaangazowane starszych pracowni-
kéw wydziatu SVS, czego wyrazem byta ich niska absencja chorobowa. Wprowadzona
praktyka poskutkowata takze poprawa relacji miedzyludzkich w firmie.

Firma Mars, dziatajaca w obszarze dobr szybko zbywalnych (FMCQG), ktadzie duzy
nacisk na zapewnienie pracownikom réwnowagi pomiedzy ich zyciem zawodowym
i 0sobistym’®. Znajduje to wyraz m.in. w oferowaniu rozwigzan z zakresu elastycznego
czasu pracy. Pracownicy majg mozliwos¢ swobodnego ksztattowania harmonogramu
pracy w biurze firmy w ramach okreslonych przez firme ram czasowych. Dodatkowo
na terenie sochaczewskiego oddziatu przedsiebiorstwa dziata przychodnia Medico-
ver dostepna wytacznie dla pracownikow firmy Mars. Organizacja oferuje osobom
zatrudnionym mozliwos¢ nieodptatnego poddania sie badaniom profilaktycznym, na
przyktad mammografii, diagnostyce chordb krazenia czy osteoporozy w ramach bez-
ptatnego ubezpieczenia medycznego. Przedsiebiorstwo zabiega takze o ksztattowanie
zdrowych nawykoéw zywieniowych wsrod pracownikow, ktérzy majg dostep do bez-
ptatnych Swiezych owocow i warzyw, moga oni réwniez skorzystac z oferty firmowych
stotowek z 50% rabatem.

Osoby zwigzane z firma od wielu lat moga udac sie na dtugi, bezptatny urlop,
po uptywie ktorego pracodawca gwarantuje im powr6t na dotychczasowe stanowisko.
W przypadku 0séb z minimum 7-letnim stazem urlop taki moze trwa¢ maksymalnie
6 miesiecy, zas pracownicy zwigzani z firmg od minimum 10 lat moga przebywac na
nim 1 rok. Pracownicy Mars maja ponadto dostep do dodatkowego programu eme-

75 A. Szczesdniak, 2013, red., Raport: Dobre praktyki w zarzqdzaniu...
76 J. Kotzian, J. Otto, 2016, Work- Life Balance. Niewykorzystany potencjat. Raport z badania. Warszawa: HRM S.A.
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rytalnego oraz pakietu dodatkowych ubezpieczen obejmujacych ryzyka zwigzane ze
Smiercig, trwatym uszczerbkiem na zdrowiu i ciezka choroba.

W holenderskim przedsiebiorstwie Afvalverwerking Rijnmond’’ dziatajacym
w Rotterdamie w obszarze utylizacji odpaddw publicznych wprowadzono rozwig-
zania majace na celu zapobieganie przemeczeniu najstarszych pracownikow firmy.
Wiazato sie to z wprowadzeniem tzw. normy P90, zgodnie z kt6ra zadania realizowane
przez pracownikoéw nie mogty przekraczac fizycznych mozliwosci 90% pracownikdw,
w przecietnej grupie pracownikow w okreslonym wieku. Dbatos¢ o ograniczenie wy-
sitku fizycznego os6b zatrudnionych przejawiata sie takze we wprowadzeniu nowych
rozwigzan technicznych utatwiajacych prace, na przyktad w przedsiebiorstwie zamon-
towano oprézniane mechanicznie podziemne $mietniki.

Przyktadem partnerskiego traktowania pracownikow po 60. roku zycia moga by¢
rozwigzania wdrozone w jednych z holenderskich przedsiebiorstw zajmujacych sie
sprzataniem powierzchni biurowych i domoéw prywatnych’8. Pracownicy firmy wykonu-
ja ciezka prace fizyczna o niskim prestizu. Firma podjeta dziatania stuzgce stworzeniu
przyjaznych warunkdw pracy dla osob starszych gwarantujgce dbatos¢ o ich zdrowie.
W tym celu organizowane sg spotkania eksperckie dotyczace nie tylko zdrowia, ale
takze innych problemow, z ktorymi borykajg sie pracownicy firmy, na przyktad bezpie-
czenstwa pracy. Ponadto firma aranzuje cykliczne spotkania pracownikéw z najstar-
szych generacji z kadra kierowniczg, ktérych celem jest omdéwienie najistotniejszych
problemow i wyzwan, z jakimi stykaja sie osoby starsze w miejscu pracy.

W jednym z przedsiebiorstw w celu wyeliminowania bezposredniego zrédta
probleméw bélowych pracownika na stanowisku pracy podczas wykonywania czyn-
nosci zidentyfikowano zrédto problemu i jego poziom. Podstawa oceny obcigzenia
zewnetrznego byta analiza parametréw opisujacych potozenie poszczegolnych czton-
kéw ciata pracownika oraz sity wywieranej przez pracownika. Obserwacji dokonano
w odstepach czasowych podczas wykonywanej pracy. Ustalono, ze wiekszos¢ z wy-
konywanych prac to prace powtarzalne, ktére wymagaja zaangazowania konczyn
gbérnych. Do oceny obcigzenia konczyn gérnych wykorzystano dwie metody OCRA
(Ocupational Repetitive Actions), SHIFTRISK, oraz Wskaznik SI (Strein Index). Postuzo-
no sie opracowaniem ClIOP7°,

Ustalono, ze na analizowanym stanowisku wystepuje ryzyko nadmiernego ob-
cigzenia uktadu miesniowo-szkieletowego. W tym przypadku dobrg praktyka bedzie
wprowadzenie odpowiednich zmian w celu minimalizacji zagrozen.

Ponadto w rozmowie z pracownikiem uzyskano informacje, ktére z partii mie-
Sniowych s3 najbardziej zaangazowane, tym samym najbardziej obcigzone w trakcie
pracy. Okazato sie, ze podczas pracy wystepuje nadmierne obcigzenie miesni obreczy
barkowej w wyniku zbyt wysokiego blatu roboczego.

77 M. Rembiasz, 2016, Wybrane aspekty zarzqdzania wiekiem w sektorze MSP, ,Marketing i Zarzadzanie” nr 2(43),
s. 147-157.

78 E. tastowiecka-Moras, J. Bugajska, Dziatania przedtuzajgce aktywnos¢ zawodowq pracownikéw starszych,
https://www.ciop.pl [dostep: 23.11.2022].

79 https://m.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/91554/Zalecenia_i_przyklady_dobrych_praktyk_2724.pdf [dostep:
12.02.2023].
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Stanowisko pracy powtarzalnej

OCENA

OBCIAZENIA

OCRA
SHIFTRISK

Wskaznik Sl

Rysunek 1. Metody oceny obcigzenia zewnetrznego dedykowane pracom powtarzalnym

Zrédto: https://m.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/91554/Zalecenia_i_przyklady_dobrych_praktyk_2724.pdf [dostep:
12.02.2023]

Precyzyjna Lekka Ciezka

900 - 1100 mm
850 - 950 mm
900 mm

Rysunek 2. Przyktadowe wysokosci blatow roboczych w zaleznosci od typu wykonywanej pracy

Zrédto: https://m.ciop.pl/CIOPPortal WAR/file/91554/Zalecenia_i_przyklady_dobrych_praktyk_2Z24.pdf [dostep:
12.02.2023].

Dostosowujac blat roboczy do charakteru pracy, wyeliminowano opisang ucigz-
liwosc.

Dobre praktyki w obszarze ksztatcenia ustawicznego starszych pracownikéw po-
winny dawac im mozliwos¢ rozwoju zawodowego i dostep do ksztatcenia (szkolen,
kurséw), uwzgledniajac ich potrzeby, jak réwniez mozliwosci. Ksztatcenie ustawicz-
ne starszych pracownikow przede wszystkim pozwala na aktualizacje juz posiadanej
przez nich wiedzy, jak réwniez poszerzanie umiejetnosci oraz uczenie sie w zakresie
technologii informacyjnych?e.

Przyktady dziatan w obszarze ksztatcenia ustawicznego to:
® udzielanie dodatkowego, ptatnego urlopu na potrzeby ksztatcenia pracownikow

starszych,

80 G. Naegele, A. Walker, 2006, A guide to good practice in age management. European Foundation for the Im-
provement of Living and Working Conditions, http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2005/137/en/1/
ef05137en.pdf [dostep: 05.02.2023].
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m [sztatcenie mtodych pracownikéw przez starszych (mentoring) oraz starszych przez
mtodszych (intermentoring),

® dostosowanie metod ksztatcenia do wieku pracownikéw (np. napisy w filmach szko-
leniowych dla oséb stabiej styszacych).

Dobre praktyki w obszarze rozwoju kariery zawodowej, tak jak w przypadku
ksztatcenia ustawicznego, wymagaja zapewnienia starszym pracownikom mozliwosci
rozwoju zawodowego. Rozwdj ten jest niezbedny dla zwiekszania mozliwosci awansu
i zapewnienia zatrudnienia pracownikow 60+8*.

Przyktady dziatan w obszarze rozwoju kariery zawodowe] to:
® awansowanie doswiadczonych pracownikéw na mentoréw szkolacych mtodych,
= monitorowanie rozwoju kompetencji pracownikéw i oferowanie im indywidualnych

Sciezek rozwoju kariery,
m doradztwo i wsparcie w zakresie planowania wtasnego rozwoju kariery (np. opraco-
wywanie firmowych materiatéw, podrecznikow.

Przedstawione przyktady dobrych praktyk moga by¢ w miare mozliwosci wziete pod uwage przy reali-
zacji projektéw praca 60+ oraz firma 60+.

81 Tamze.
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