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Wstep

Dla pracodawcow pracownicy w wieku przedeme-
rytalnym sg ciggle duzym wyzwaniem. A przeciez
pracownik 50+ jest na potmetku swojej kariery,
do emerytury ma jeszcze wiele lat i ciggle czesto
jest w dobrej formie. Jego priorytety sie jednak
zmieniajg, ma wiecej wolnego czasu, poniewaz
jego dzieci sg juz doroste, ma duzo doswiadcze-
nia i wiedzy, wiec dla pracodawcy powinien by¢
ciggle doskonatg inwestycjg. Jednak tak nie jest.
Employment Framework Directive z 2000 r. za-
kazuje m.in. dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
co ma sie przyczyni¢ do stopniowego przeta-
mywania barier, ktére napotykajg osoby starsze
w procesie rekrutacji, szkolen i promocji oraz
w probach wydtuzenia okresu zatrudnienia bedac
w wieku emerytalnym, a takze do stopniowego li-
kwidowania negatywnych stereotypéw na temat
starszych pracownikéw.

Obecne trendy demograficzne i ekonomiczne
wskazujg, ze pogtebiany bedzie niedobor wiedzy
i kompetencji na rynku pracy. Rozbudzenie checi
do pracy pracownikéw 50+, przedtuzenie okresu
przydatnosci zawodowej oraz docenienie tej gru-
py pracownikow jest jedng z metod reagowania
na te trendy, a jednoczesnie stanowi chyba naj-
wazniejszy czynnik budujacy ich zaangazowanie
W prace.

Faktem jest, ze istnieje grupa starszych pracowni-
kéw odpowiadajgca stereotypowi sugerujgcemu,
ze umiejetnosci pozostajg w tyle w poréwnaniu
do ich wspdtpracownikéw, podejscie i nastawie-
nie do pracy jest pozbawione motywadji, poja-
wiajg sie problemy ze zdrowiem. Ale tez istnieje
grupa posiadajgca cenne umiejetnosci, wiedze

i doswiadczenie, ktéra charakteryzuje sie checig
do pracy, uczenia sie i dzielenia sie swoimi do-
$wiadczeniami.

Obecnie strategie firm coraz czesciej opieraja sie
na potencjale wtasnych pracownikéw. Potencjat
ten to nie tylko wiedza i umiejetnosci, ale row-
niez doswiadczenie i zdolnosci, ktdre sq niezbed-
ne w budowaniu zaangazowania, wspotpracy,
a w rezultacie rozwoju firmy.

Przewaga konkurencyjna wspdtczesnej organi-
zacji biznesowej wymaga nie tylko doskonatej
strategii biznesowej, lecz takze kadry o umiejet-
nosciach umozliwiajgcych jej realizacje i rozumie-
jacej swoja role w osigganiu postawionych celéw!.
Stad rola strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
zdaje sie wzrasta¢ w systemie zarzadzania strate-
gicznego firma.

Wiek to wazny element w strategii firmy, ale
niestety jest rzadko brany pod uwage. Niewiele
organizacji ma plany dotyczace tego jak wyko-
rzysta¢ wiedze i doswiadczenie pracownikéw od-
chodzacych na emeryture na potrzeby rozwoju
firmy. Jak ich zaangazowac, aby okres przedeme-
rytalny zostat spozytkowany na potrzeby firmy,
a jednoczednie nie stanowit dla pracownikow
wyltgcznie okresu zwigzanego z poczuciem braku
przydatnosci.

Starsi pracownicy o cennych umiejetnosciach
i doswiadczeniu odchodzg na emeryture i brakuje

' Wedtug Boston Consulting Group, jedynie 15% przebadanych przez
nich przedsiebiorstw podejmuje strategiczne planowanie zasobéw
ludzkich w perspektywie dtuzszej niz trzy lata, zob. Creating People
Advantage in Times of Crisis: How to Address HR Challenges in the
Recession, The Boston Consulting Group, marzec 2009.

Pakiet ,,Doswiadczony pracownik”



mtodszych, z odpowiednimi kwalifikacjami, kto-
rzy mogliby zajg¢ ich miejsce. W miare jak branze
i rynek stajg sie bardziej ztozone, przedsiebior-
stwa oczekujg od swoich pracownikéw specjali-
stycznych umiejetnosci i okreslonych postaw.
Wiaczenie elementéw zarzadzania wiedzg do
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi pozwala
na zatrzymanie w firmie cennej wiedzy pragma-
tycznej starszych pracownikéw, ktéra jest wyni-
kiem przefiltrowania wiedzy teoretycznej przez
lata praktycznych doswiadczen. Istotny jest tez
kontekst zarzadzania wiekiem. Niektorzy badacze
problemu wrecz twierdzg, ze strategia zarzadza-
nia wiekiem jest wtasnie strategia podnoszenia
konkurencyjnosci firmy?.

ldeowy schemat prezentowanego poradnika
przedstawiono na rys. 1.

Ustalenia poczynione na potrzeby opracowania
tego poradnika skianiajg do postawienia tezy, ze
to menedzerowie ds. zasobdw ludzkich (lub inne
odpowiedzialne osoby) sg kluczowym ogniwem
w procesie dostosowywania strategii zarzagdzania
kadrami do strategii biznesowej. Ich szczegdélna
pozycja umozliwia im podjecie dyskusji z kierow-
nictwem firmy i korygowanie przestarzatych prze-
konan dotyczacych zarzadzania pracownikami,
w tym w szczegdlnosci pracownikami 50+
Niniejszy poradnik skierowany jest do pracodaw-
cow. Gtéwnym celem jest wskazanie, ze osoby
50+ sg wartosciowym zasobem organizacji, ze
dysponujg czesto duzym potencjatem wiedzy
i doswiadczenia, ktéry organizacji moze stracic,
jesli nie zostang podjete systemowe dziatania na
rzecz wigczenia tej wiedzy do zasobu wiedzy or-
ganizacyjnej.

Przygotowanie tego poradnika zostato poprze-

dzone przeprowadzeniem diagnozy i analizy
problemu. Wyniki tych badan majg kluczowe
znaczenie dla wypracowania produktu finalne-
go projektu ,Silver Team czyli potega doswiad-
czenia” — pakietu ,Doswiadczony pracownik”,
ktérego ten poradnik jest elementem sktadowym.
Intencjg niniejszego poradnika jest przyblizenie
zagadnien zwigzanych z procesem tworzenia
i realizacji strategii zarzadzania zasobami ludzki-
mi uwzgledniajgcej 50+. Poszczegdlne rozdziaty
poradnika pozwalajg zapoznac sie z ogdlnymi
informacjami na temat relacji strategii biznesu za
strategig zarzgdzania zasobami ludzkimi, w szcze-
golnosci zaprezentowana zostata metodologia
opracowywania strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi. Poradnik zawiera réwniez szczegéto-
we omdwienie elementéw strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi istotnych z perspektywy 50+,
a uwzgledniajgce elementy zarzadzania wiedzg
wraz z praktycznymi wskazéwkami.

Dotozono staran, aby niniejsze opracowanie byto
jak najbardziej wyczerpujgce. Poradnik ma byc
z zatozenia ogodlny i elastyczny, tak aby mogta
z niego korzysta¢ wiekszos¢ przedsiebiorcow,
niezaleznie od branzy czy wielkosci firmy, w jakiej
dziataja. Warto podkresli¢, ze perspektywa zarzg-
dzania wiedzg w odniesieniu do 50+ w strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi niezwykle rzadko
jest podnoszona. Niewatpliwie takie podejscie
nosi znamiona nowosci. Nalezy jednak zastrzec,
ze poradnik stanowi jedynie materiat pomocniczy,
odnoszacy sie do generalnych uwarunkowan stra-
tegii zarzadzania zasobami ludzkimi z elementami
zarzadzania wiedzg. Nie wyczerpuje z pewnoscig
wszystkich mozliwosci, a stanowi swoistg mape
perspektyw i dziatan, ktére w organizacjach po-
winny by¢ rozwijane.

dobor

szkolenie i doskonalenie

STRATEGIA
STRATEGIA FIRMY

ocena pracownikdw

Zarzadzanie

ZARZADZANIA
KADRAMI

motywowanie

wiedzg

przechodzenie na emeryture

zarzadzanie wiekiem

Rysunek 1. Schemat ideowy strategii
Zrédto: opracowanie wtasne

2 Filiks A., Kosy K., Zarzadzanie wiekiem pracownikdw,
Konferencja dla branzy HR, 21.10.2010
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Strategia ZZL w systemie
zarzqdzania strategicznego

przedsiebiorstwa

Szybkie tempo zmian w otoczeniu przedsie-
biorstw lat osiemdziesigtych XX wieku, sprawity,
ze zaczeto zdawac sobie sprawe z nieprzydatno-
$ci dotychczasowego zarzadzania ludZzmi w no-
wej sytuacji. Pojawit sie postulat, by o zarzadzaniu
zasobami ludzkimi takze zaczg¢ mysle¢ w katego-
riach strategicznych. Strategicznym atutem firmy
s zasoby ludzkie — umozliwiajgce danej organiza-
¢ji zdobycie wiedzy organizacyjnej oraz ustalenie
sposobow postepowania i elastycznego reago-
wania na zmieniajgce sie okolicznosci.

Strategia przedsiebiorstwa ma za zadanie prze-
ciwdziata¢ niekorzystnym trendom zewnetrznym,
przy jednoczesnym wykorzystaniu okolicznosci
sprzyjajacych funkcjonowaniu i rozwojowi przed-
siebiorstwa. Zadac nalezy pytanie o to jakie sg,
czy powinny by¢, zwigzki miedzy strategig firmy
a strategia zarzadzania ludzmi.

Z badan wynika, ze moze nie by¢ zadnych powia-
zan lub mogga istnie¢ miedzy nimi relacje, ktére
ksztattujg rodzaje strategii personalnych. Zwigz-
ki strategii personalnej ze strategia 0gdlng firmy
moga mie¢ rozmaity charakter: od powigzan
o charakterze administracyjnym, poprzez powig-
zania jedno- i dwukierunkowe®. Z jednej strony
bowiem, strategia personalna moze wyznaczyc
kierunek organizacji jako catosci, zawierajgc w so-
bie strategiczny atut konkurencyjny. Z drugiej
strony, system personalny, podobnie jak struktu-
ra organizacji, powinien by¢ tak skomponowany,
by maksymalnie umozliwi¢ realizacje strategii.
Niepokojacy jest fakt, ze w wielu firmach decy-
zje w obszarze zarzadzania kadrami wcigz sg po-
dejmowane w oderwaniu od strategii biznesowej
catego przedsiebiorstwa.

M. Gierszewska wskazuje, ze ,,zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi jako strategia funkcjonalna musi
by¢ zgodne ze strategig przedsiebiorstwa i obej-
mowac relacje pomiedzy strategig a strukturg,
czyli wyznaczaniem miejsca konkretnych ludzi
na konkretnych stanowiskach w organizacji, kul-
tura organizacyjng, pozyskiwaniem i rozwojem
pracownikéw™. M. Armstrong réwniez ustawia
strategie personalng jako strategie, ktorej ogdlny
ksztatt winien wynika¢ z przyjetej w organizacji
strategii ogdlnej, winien by¢ pewng operacjona-
lizacjg tych zatozen na poziomie zasobdéw ludz-
kich®.

Ujmujac kwestie ogdlnie, zarzadzanie strate-
giczne w obszarze zarzadzania ludzmi ewoluuje
w kierunku jednego z najwazniejszych zasobow
organizacji. Zasoby ludzkie sg bowiem gtéwnym
nosnikiem wiedzy organizacyjnej, kultury organi-
zacyjnej, relacji miedzyorganizacyjnych, tozsamo-
sci organizacji i wielu innych rodzajéw zasobow
niematerialnych. W ten sposéb posrednio wpty-
wajg na wartosc organizacji.

Obecnie zarzadzanie kadrami stoi przed nowymi
wyzwaniami zwigzanymi z potrzebg sprostania
specyfice wspdiczesnego zarzadzania, a miano-
wicie otwartosci, elastycznosci, twérczej smiatej
wizji oraz ,strategicznego dopasowania” do ciggle
zmieniajacej sie rzeczywistosci. Do tego jeszcze
dochodzg alarmujgce prognozy demograficzne.

® Krol H., Strategie personalne organizacji, Humanizacja Pracy 1999,
Nr 1-2,s.71.

4 Gierszewska G. (2001), Strategia przedsigbiorstwa a zarzadzanie
zasobami ludzkimi, s. 20.

> Armstrong M., (2002), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. II,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdw.
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Zaleznosci pomiedzy strategig zarzgdzania ludzmi,
a strategig organizacji mozna uja¢ w kategorii®:

* modelu reaktywnego, w ktérym strategia orga-
nizacji jest wiodacg i wyznacza strategie funk-
cjonalne, w tym strategie zasobow ludzkich,

modelu aktywnego, w ktérym budowe strate-
gii organizacji rozpoczyna sie od analizy poten-
cjatu ludzkiego,

* modelu interaktywnego, ktéry jest wypadko-
wa dwodch poprzednich i zaktada, ze ogdlny
kierunek dziatania nadaje strategia organizacji,
ale analiza potencjatu ludzkiego prowadzi do
modyfikowania zaréwno strategii organizacji
i strategii zasobdéw ludzkich.

Ogodlnie mozna wskaza¢ na dwie strategie zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W pierwszej — stra-
tegii ortodoksyjnej kluczowym elementem jest
wykorzystanie zasobdw ludzkich przede wszyst-
kim do kreowania dochodéw organizacji (mak-
symalizowania zysku). Druga to strategia ewo-
lucyjna. Tutaj celem jest budowanie potencjatu
kompetencji. W szczegdlnosci ta strategia obej-
muje: rozwijanie zasobow ludzkich w sposdb
ewolucyjny, wspieranie innowacyjnych i koope-
racyjnych systeméw wartosci, kreowanie kom-
petencji, tworzenie i podtrzymywanie wzordw
spontanicznej kooperacji’.

Warto takze wskazac na inne ogdélne podejscia —
specyficzne strategie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi. Pierwsza — to strategia klasyczna, w ktorej
podstawg sg klasyczne opisy stanowisk i ogél-

na orientacja na ilosciowy wymiar zarzgdzania
ludzmi. Proces rekrutacji i selekcji w tym mode-
lu jest uwarunkowany wymaganiami stanowisk.
Dochodzi tutaj do czestej autonomizacji funkgji
szkoleniowej, a system oddziatywania motywa-
cyjnego zorientowany jest na wzrost wynagro-
dzen i sprawy awanséw. Druga strategia jest
zorientowana na kompetencje. Wymaga precy-
zyjnego opisania wymaganych kompetencji, a nie
cech stanowisk pracy. ,,Oparte na kompetencjach
zarzadzanie pracownikami umozliwia wypraco-
wanie przetomowej przewagi konkurencyjnej
poprzez rekrutacje i rozwoj wiekszej liczby ludzi
bedacych w stanie osiggnac dajacy sie zmierzyc
poziom efektywnosci”®.

6 Zarzadzanie strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski,
K. Stobinska, Poltext, Warszawa 2001, s. 40; Lipka A., (2000),
Strategia personalna firmy, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu.
Krakéw, 2008.

7 Stobinska K. 2001, Dylematy strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, Ludwiczynski A., Stobinska K. (red), Zarzadzanie strategicz-
ne kapitatem ludzkim, Poltext, Warszawa, s. 43; Mueller F., (1998),
Human Resources as Strategic Assets: an Evolutionary Resource —
Based Theory, w. Strategic Human Resource Management. A Reader,
Sage Publications, London.

8 Dubois D., Rothwell W., (2008), Zarzadzanie zasobami ludzkimi
oparte na kompetencjach, Wyd. Hellion, Gliwice, s. 27.
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Jeszcze inna klasyfikacja strategii wskazuje na trzy
strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jest to®:

» STRATEGIA EKSPLOATOWANIA ZASOBOW
LUDZKICH (utilizer strategy)
ukierunkowana na efektywne wykorzystanie
zasobow ludzkich do realizacji krotkookreso-
wych celéw firmy i ciggte dostosowanie umie-
jetnosci pracownikéw do wymagan stanowisk
pracy.

o STRATEGIA AKUMULOWANIA ZASOBOW
LUDZKICH (accumulator strategy)
zorientowana na zatrudnianie pracownikéw
o duzym, ukrytym potencjale i dtugofalowe
doskonalenie tego potencjatu.

» STRATEGIA STYMULOWANIA ZASOBOW
LUDZKICH (facilitator strategy)
ukierunkowana na kreowanie nowej wiedzy.
Odbywa sie to poprzez odpowiedni dobor
i odpowiednie oddziatywanie motywacyjne.

Solidna i dobrze udokumentowana strategia
w obszarze zasobow ludzkich, ktéra pozwoli na
pozyskanie, zaangazowanie i utrzymanie puli
kompetencji, powinna zawiera¢ rzetelng ocene
dtugoterminowych  potrzeb  przedsiebiorstwa
oraz analize alternatywnych modeli pracy i roz-
lokowania pracownikéw oraz powinna uwzgled-
nia¢ mozliwos$¢ wprowadzenia zmian w biezgcym
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktore pozwoli-
tyby bardziej zaangazowad pracownikéw, zardw-
no w perspektywie krotko jak i dtugookresowe;.

Strategia zarzadzania ludzmi powinna umoz-
liwi¢ prowadzenie polityki kadrowej odpornej
na zmiany demograficzne oraz umozliwiajacej
wykorzystywanie silnych stron pracownikéw
w kazdej grupie wiekowe;.

° Bird A., Beechler S., (1995), The link between Business Strategy
and Human Resources Management Strategy in US-Based Japanese
subsidiaries: An Empirical Investigation. Journal of International
Business Studies, vol. 26, nr 1, s. 23-2-47.
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Metodyka tworzenia
strategii Z/L

2.1. OKRESLENIE ZAtOZEN
KONCEPCYJINYCH

Metodyka tworzenia strategii personalnych
to swego rodzaju ustandaryzowana procedu-
ra (badz tez proces) rozwigzywania problemdw
w obszarze strategii zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL), ktéra ukierunkowana jest na poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie, jak nalezy tworzy¢
strategie personalne w kontekscie misji, celdw,
strategii i potrzeb przedsiebiorstwa.

Wstepnym etapem takiego procesu jest okresle-
nie ogdlnych zatozen koncepcyjnych zwigzanych
z przyjmowanymi paradygmatami. Ogdlnie uzna-
je sie, ze zarzadzanie strategiczne zwigzane jest
z dwoma zasadniczymi paradygmatami nauki
0 organizacji i zarzadzaniu. S3 to [Gierszewska
2003, s. 25-26]:

* Paradygmat racjonalnosci strategicznej,
w ktérym eksponuje sie wymiar techniczno-
-ekonomiczny i podejscie normatywne, kreu-
jace racjonalne wzorce zachowan i sposobow
postepowania, a takze oceny. Budowe strate-
gii traktuje sie jako proces synoptyczny (racjo-
nalny, zamierzony, celowy), a w ramach tego
procesu nastepuje dopasowanie potencjatu
organizacji, celéw oraz przypuszczalnych wa-
runkéw dziatania poprzez okreslenie najlep-
szej strategii.

* Paradygmat zachowan strategicznych,

w ktérym najwazniejsza jest analiza stra-
tegiczna, procesy formutowania i realizacji
strategii w przedsiebiorstwie, badanie relagji

miedzy uczestnikami tych proceséw i spotecz-
ne tto organizacji. Tutaj akcentuje sie zatem
przede wszystkim socjopolityczny wymiar
strateqii i jej ujecie inkrementalne (tzw. wyta-
niajgcej sie strategii), charakteryzujgce sie po-
litykg ,matych krokéw” w poprawie sytuacji
w réznych obszarach funkcjonowania organi-
zadji.

Centralne miejsce zajmuje zatem ustalenie sposo-
bu zachowania sie organizacji wzgledem jej oto-
czenia wewnetrznego i zewnetrznego, przy czym
dobierane sg takie metody i $rodki dziatania, ktére
umozliwiaja realizacje zatozonych celéw przedsie-
biorstwa. Chodzi zatem o sformutowanie ogdlne-
go podejscia do strategii organizacji, ktére w kon-
tekscie wspomnianych paradygmatéw dzieli sie
na [Krupski 2003, s. 37-38]:

e Strategie synoptyczne — oparte na racjo-
nalnych przestankach, tworzone w ramach
sformalizowanych procedur analityczno-pro-
jektowych, czesto majgce posta¢ gteboko
ustrukturyzowang, w ktérej cele ogdlne sa
dekomponowane na cele nizszego rzedu,
a zatem wigzace sie z okreslaniem pozada-
nych standéw, ktdre majg by¢ osiggniete. Oce-
na efektywnosci strategii jest dokonywana
okresowo i traktowana jako test jej jakosci.

» Strategie inkrementalne — powstajace cze-
sto poza formalnym procesem planowania
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lub tez stanowigce wynik dziatan operacyj-
nych w réznych przedmiotowych i funkcjo-
nalnych obszarach przedsiebiorstwa. Stad tez
nazywane sg strategiami wyfaniajgcymi sie.
Cele majg raczej charakter ogdlny, a niekiedy
jedynie symboliczny. Pozadany stan to zwykle
poprawa obecnej sytuacji. Oceny efektyw-
nosci strategii praktycznie sie nie dokonuje
ze wzgledu na brak lub niejasnos¢ kryteriéw
oraz na inkrementalny charakter dziatan.

» Strategie hybrydowe - taczace racjonal-
nos$¢ metodologiczng (strategie synoptyczne)
i zachowania strategiczne (strategie inkre-
mentalne).

W konsekwencji wyrdznia sie pie¢ ogdlnie uzna-

wanych podej$¢ w zarzadzaniu strategicznym'

[Stonehouse i in. 2001, s. 11-14]:

1) podejscie planistyczne (zwane réwniez po-
dejsciem celowym, projektowym lub pla-
nowanym) — koncentruje sie na planowaniu
dfugookresowym w celu osiggniecia dopaso-
wania miedzy strategig danej organizacji a jej
otoczeniem;

2) podejscie ewolucyjne (uczace sie) — przyjmu-
je, ze strategia wyfania sie i rozwija stopnio-
WO wraz z uptywem czasu, organizacje stale
adaptujg swoje strategie do zmieniajgcych sie
okolicznosci, strategia jest potaczeniem pla-
néw celowych i biezacych korekt w czasie;

3) podejscie pozycjonowania — rozpoczyna je
analiza otoczenia konkurencyjnego (piec¢ sit
M.E. Portera), nastepnie przechodzi sie do
analizy tancucha wartosci, a etapem konco-
wym jest wybdr strategii ogdlnej, wsparty
odpowiednig konfiguracjg dziatan zwieksza-
jacych wartos¢ dodang; jest to tzw. podej-
Scie zewnetrzno-wewnetrzne w zarzgdzaniu
strategicznym, gdyz na samym poczatku na-
stepuje koncentracja na otoczeniu konkuren-
cyjnym;

4) podejscie zasobowe (zasobdw, kompetencji,
zdolnosci) — istotng role odgrywa tutaj spo-
séb, w jaki organizacja zarzadza swoimi za-
sobami wejsciowymi w celu rozwoju kluczo-
wych kompetencji i zdolnosci wyrézniajacych;
jest to tzw. podejscie wewnetrzno-zewnetrz-
ne w zarzadzaniu strategicznym, oparte na
zatozeniu, ze przewaga konkurencyjna bar-
dziej zalezy od zachowania organizacji niz od
jej otoczenia konkurencyjnego;

5) podejscie hybrydowe — potfgczenie wszyst-
kich lub wybranych elementéw z podejs¢
scharakteryzowanych powyzej.

Wybory dokonane w zakresie tych ogdlnych stra-
tegii i podejs¢ do szeroko rozumianej dziatalnosci
przedsiebiorstwa stajg sie zasadniczymi deter-
minantami perspektyw koncepcyjnych i badaw-
czych, jakie w dalszej kolejnosci przyjmuje sie
w obszarze strategii ZZL. W praktyce mozna mé-
wi¢ o dwoch takich perspektywach (zob. tez.
tab. 1):

1) perspektywa paradygmatyczna — ktéra po-
lega na analizowaniu strategii personalnych
ze wzgledu na poszczegdlne etapy cyklu dzia-
tania zorganizowanego' (strategie inkremen-
talne, synoptyczne i hybrydowe),

2) perspektywa subfunkcjonalna — czyli sku-
pianie uwagi na poszczegdlnych obszarach
kadrowych, w stosunku do ktérych mogg by¢
tworzone strategie personalne o wiekszym
lub mniejszym poziomie szczegdtowosci (sub-
strategie).

10 Bardziej szczegdtowa prezentacja réznych szkét myslenia
strategicznego zostata opracowana przez J. Niemczyka [ 2009].

" Etapy cyklu dziatania zorganizowanego to:
1) przygotowanie, 2) dziatanie i 3) kontrola.
W bardziej szczegdtowym ujeciu przyjmuje sie nastepujace etapy:
1) okreslenie celu dziatania, 2) opracowanie planu dziatania,
3) przygotowanie warunkéw i srodkoéw, 4) realizacja dziatania,

5) kontrola wynikéw dziatania i wyciggniecie wnioskow.
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Tabela 1. Przyktadowe perspektywy koncepcyjne i badawcze w zakresie strategii ZZL

PERSPEKTYWA PARADYGMATYCZNA

Ogodlna charakterystyka:
Analizowanie strategii personalnych ze wzgledu na poszczegélne etapy cyklu dziatania zorganizowanego
lub tez dziatania podejmowane ad hoc (strategie inkrementalne vs. synoptyczne oraz hybrydowe).

Przykfady wybranych autoréow

Rodzaj strategii

paradygmatycznej H. I\/Iintzberg, W.P. Anthony iin.
B.J. Quinn A. Pocztowski
strategie zamierzone
strategie proaktywne — strategie realizowane zgodnie
SYNOPTYCZNE — dziatania podejmowane sa w wyniku | z uprzednio przyjetym planem dziatan,
antycypowania pewnych zmian opracowanym na podstawie analiz

strategicznych

strategie wyfaniajgce sie

— stanowigce reakcje na zaistniate
zjawiska, wymagajace dostosowania
sie do nowych warunkéw poprzez
kreowanie odpowiednich zachowan
strategicznych

strategie reaktywne
INKREMENTALNE — dziatania podejmowane sg
po zaistniatym zjawisku

strategie realizowane

— zawierajace zaréwno elementy
strategii zamierzonej, jak i elementy
strategii wytaniajacej sie

PERSPEKTYWA SUBFUNKCJONALNA

Przyktady wybranych autoréw: T. Listwan, M. Stor

strategie interaktywne
HYBRYDOWE — dziatania faczace wymienione
wyzej podejscia

Ogolna charakterystyka:

Skupianie uwagi na poszczegdlnych obszarach kadrowych, w stosunku do ktérych moga by¢ tworzone
strategie personalne o wiekszym lub mniejszym poziomie szczegdtowosci (substrategie). Innymi stowy,
dochodzi do dezagregacji funkcji personalnej (czyli zarzadzania zasobami ludzkimi) na poszczegdine
subfunkcje personalne, np.: ogdlne plany kadrowe, dobér kadr, delegowanie do pracy za granica,
wynagradzanie kadr, motywowanie pozaptacowe, komunikacja interpersonalna, ocena pracownicza,
szkolenia pracownicze, rozwéj kadr, zwolnienia pracownicze czy kontrola funkcji personalnej.

Zrédto: opracowano wtasne na podstawie [Stor 2008c, Quinn i in. 1996, Anthony iin. 1996, s. 23;
Pocztowski 2003, s. 63-64; Listwan 2010].

Wymienione podejscia i perspektywy nie wyklu-
Czajq sie wzajemnie, a wrecz przeciwnie — ich po-
taczenie umozliwia dogtebne przeanalizowanie
potrzeb przedsiebiorstwa oraz sformutowanie
na tej podstawie takich strategii personalnych,
ktore przyczyniajg sie do realizacji celéw orga-
nizacji przy jednoczesnym realizowaniu potrzeb
zatrudnionych pracownikéw. Przyktadem moze
by¢ tutaj analizowanie personalnych substrategii
synoptycznych, tworzonych w oparciu o bilans
planistyczny, o ktérym bedzie mowa w kolejnym
podrozdziale.
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2.2. SPR,ZEZ'ENIE PERSPEKTYWY
OGOLNOORGANIZACYINEJ
I PERSONALNEJ

Wybor zatozen koncepcyjnych, jakie dotychczas
zaprezentowano, wymaga oczywiscie odpo-
wiedniego zarzadzania wiedzg w organizacji,
ktorej fundamentalne znaczenie dla biznesu sta-
to sie dzisiaj kwestig bezdyskusyjng. Wiedza, bez
wzgledu na forme wystepowania, zawsze jest
wytworem cztowieka, a dzieki jej odpowiednim
zasobom oraz umiejetnosciom ich praktyczne-
go wykorzystania organizacje moga nie tylko sie
rozwija¢, ale tez zdobywac i utrzymywac swojg
pozycje konkurencyjng (Drelichowski, 2004; Pe-
rechuda, 2005; Bzowy, 2006; Stanczyk-Hugiet,
2007; Kowalczyk, Nogalski, 2007; Brdulak, 2007).
Nie ignorujac wiedzy ludzi mtodych nalezy jednak
zwrdci¢ uwage, ze w zakresie podejmowanej tu-

Misja, cele i strategia
ogdlna firmy
-

Strategia personalna

taj problematyki szczegdlnego znaczenia nabiera
wiedza, ktora znajduje sie w dyspozycji ludzi z du-
zym doswiadczeniem zawodowym, kategorii pra-
cownikéw okreslanym mianem 50+. S to osoby,
ktére w oparciu o zgromadzone doswiadczenia
i znajomos¢ realidw, zaréwno w sensie ekono-
micznym, organizacyjnym, jak i spotecznym, mo-
ga przyczynic¢ sie do wyboru najlepszych zatozen
koncepcyjnych w przyjmowanych rozwigzaniach
o charakterze strategicznym.

Celowe angazowanie pracownikéw 50+ w pro-
ces tworzenia strategii ZZL nie konczy sie jednak
wraz z dokonaniem wyboru zatozen koncepcyj-
nych. Ich rola okazuje sie réownie bezcenna w ko-
lejnych etapach omawianego przedsiewziecia.
Sprébujemy to pokaza¢ na modelowym przykta-
dzie procesu tworzenia substrategii i planéw ZZL
w przedsiebiorstwie, w ktdrym wykorzystywany
jest bilans planistyczny (zob. rys. 2).

Analiza zasobow
kadrowych firmy

v v
Prognoza popytu
i podazy kadr
I 1

Bilans planistyczny
(zapotrzebowanie kadrowe)

-
Substrategie strategii
personalnej

b
(sub) (sub) (sub) stggeg)ia (sub) inne
strategia strategia strategia wynagra- strategia (sub
doboru doskonalenia rozwoju ibaniE kierowania sub).
kadr kadr kadr 0 ludZmi strategie
(sub) (SUb). (sub)
strategia SiEiEgE strategia
oceniania Ee- redukdji
kadr UL kadr
kadr
Plany kadrowe
v
L3 k2 > k2 "2 > >
plany plany plany plany plany plany plany
komunikadji | | | zatrudnienia | | [doskonalenia sciezek rozZWoju przemie- nastepstw
wew- kariery kadr szczenh
netrznej pracownikéw
plany | plany || plany L plany Rysunek 2.
I motywo- motywo- plany . : -
?::355 Wania wania rr;cczr\wN Kierowania I?anne .Proces, tworzenia substrategii
pract mate- niema- P ludzmi plany i planéw personalnych
0t rialnego terialnego = 5 .
Zrodto: (Stor, 2008,28)
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Strategia ZZL, nazywana tez strategig perso-
nalng, jest swoistym wzorcem, wedtug ktérego
podejmowane sg decyzje kadrowe. Jest to réw-
niez dtugofalowa koncepcja dotyczaca zasobow
pracowniczych, zmierzajgca do ich wifasciwego
uksztattowania i wywotania zaangazowania, aby
wspomagac¢ organizacje w osigganiu jej celéw
[Listwan 2005]. W organizacjach mamy najczesciej
do czynienia z ogdélng strategig personalng oraz
szczegdtowymi strategiami personalnymi, okresla-
nymi czesciej mianem substrategii personalnych,
hierarchicznie podlegtych ogdlnej strategii ZZL i od-
noszacymi sie do poszczegdlnych obszaréw ZZL.

W ujeciu metodycznym przyjmuje sie, ze strategia
personalna musi by¢ zgodna z misjg, celami oraz
strategiami organizacji. Sugeruje to, ze pierwot-
ne wzgledem pracy koncepcyjnej nad strategig
personalng jest sformutowanie misji, celéw i stra-
tegii organizacji. W ujeciu modelowym, jakie za-

prezentowano na rys. 1 rzeczywiscie to moze tak
wygladac, ale w praktyce biznesowej nie mozna
przeciez ustalac¢ celdw i strategii organizacji bez
dokonania analizy zasobdéw ludzkich pod wzgle-
dem ich obecnego i pozadanego stanu iloscio-
wego i jakosciowego. Konieczne jest przeprowa-
dzenie analizy wykonalnosci zatozonych celow
i strategii organizacji, a do tego z kolei potrzeb-
na jest wiedza z zakresu strategicznych rozwia-
zan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
W konsekwencji przedsiebiorstwa formutujg swo-
je misje, cele i strategie, te odnoszace sie do dzia-
tan zaréwno ogdlnoekonomicznych, jak i zwigza-
nych ze sferg personalng, na styku wzajemnych
relacji czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych
ich otoczenia. Kluczowa role odgrywa tutaj umie-
jetnosc¢ sprzezenia perspektywy organizacyjnej
i personalnej. Przyktad takich dziatan integruja-
cych oba obszary zamieszczono w tab. 2.

Tabela 2. Sprzezenie strategicznej perspektywy organizacyjnej i strategicznej perspektywy ZZL

PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA PERSPEKTYWA ZZL

Czym zajmuje sie nasza firma, jaki jest nasz
profil biznesowy i jaka jest nasza misja?

Jakiego rodzaju ludzi potrzebujemy
w naszym profilu biznesowym, aby spetnia¢
naszg misje?

Czy nasz obecny system wartosci
kulturowych jest odpowiedni?

W jaki sposdb mozna przeprowadzi¢ zmiany
w zakresie naszej kultury i systemu wartosci?

3.| Dokad zmierzamy?

W jaki sposdb zwigzane z tym plany wptyna na
przyszta strukture, systemy ZZL czy tez wymaga-
nia wzgledem naszych zasobdéw ludzkich?

Jakie sg nasze silne i stabe strony?
Jakie sg nasze mozliwosci i zagrozenia?

W jakim stopniu nasze silne i stabe strony sg
zwigzane z mozliwosciami naszych zasoboéw
ludzkich? Jakie warunki beda korzystne dla ich
skutecznego rozwoju i motywowania?

Jakie sg mozliwe zagrozenia wynikajace ze zbyt
matej wewnetrznej podazy okreslonych umie-
jetnosci, z niemoznosci zatrzymania kluczowych
pracownikdéw, niskiej produktywnosci, motywa-
¢ji i zaangazowania? Jakie dziatania w zwigzku
z tymi zagrozeniami podejmiemy?

Przed jakimi problemami o strategicznym
znaczeniu stoi nasza firma?

W jaki sposdb te problemy wptywaja
na strukture, systemy i wymagania wobec
zasobow ludzkich?

Jakie sg krytyczne czynniki sukcesu, ktore
determinuja stopien realizacji naszej misji?

W jakim stopniu jako$¢, motywacja,
zaangazowanie i postawy naszych pracownikéw
moga stanowic o sukcesie bgdZ porazce naszej
organizadcji?

Zrédto: [Armstrong 1992a, s. 57].
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Z punktu widzenia celowosci podejmowanych
dziatan istotne jest zatem zapewnianie, aby na
roznych szczeblach zarzadzania i w rdznych
obszarach funkcjonowania organizacji (Schuler
2000, s. 249):

* strategie ZZL i strategie organizacji
byty zintegrowane,

* praktyka personalna byta spdjna,

* okreslone praktyki personalne byty dostoso-
wane, akceptowane i stosowane zaréwno
przez kadre menedzerska, jak i przez pracow-
nikow,

e okreslone dziatania kadrowe zostaty uznane
za czes¢ codziennej pracy catej spotecznosci
organizacyjnej.

Wszystko to prowadzi do wniosku, ze strategia
771 powinna stanowi¢ spdjng i unikatowa konfi-
guracje dziatan, obejmujacg wytyczanie dtugofa-
lowych celéw, formutowanie zasad i programéw
ukierunkowanych na tworzenie i wykorzystywa-

nie kapitatu ludzkiego w sposdb prowadzacy do
generowania wartosci dla organizacji, gwarantu-
jacego osigganie przez nig trwatej przewagi kon-
kurencyjnej [Pocztowski 2003c, s. 60]. Warto przy
tym zwrdci¢ uwage na fakt, ze to wiasnie od stra-
tegii personalnych zalezy wartos¢ kapitatu ludz-
kiego firmy, a w tym szczegélnie kadry menedzer-
skiej [Mailath i in. 2004, s. 59]. Prowadzi to do
kolejnego wniosku, ze mamy tutaj do czynienia
ze sprzezeniem zwrotnym. Jakos$¢ formutowanych
strategii personalnych i ich stopien realizacji zale-
zy od zasobdw ludzkich, ale tez zasoby ludzkie sg
ksztattowane w wyniku stosowania strategii ZZL.
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2.3.INTEGRACJA STRATEGII ZZL
I STRATEGII
OGOLNOORGANIZACYINYCH

Integracja strategii ZZL ze strategig ogdlnoorga-
nizacyjng, jak i innymi strategiami funkcjonalny-
mi czy rodzajowymi, stwarza mozliwos¢ wypra-
cowania bardziej kompleksowego podejscia do
realizowania celéow firmy. Integracja zapewnia,
ze zasoby ludzkie, finansowe czy technologiczne
sq brane pod uwage w czasie ustalania tych ce-
l6w oraz oceny mozliwosci ich realizacji [Brewster
1992]. Co wiecej, badania dowodzg, ze lepsze
wyniki uzyskiwane sg przez organizacje, w kto-
rych strategii biznesowej odpowiada okreslona
strategia personalna. Wyraznie gorsze wyniki sg
natomiast uzyskiwane przez organizacje, w kto-
rych strategii ZZL nie dopasowano do strategii
biznesowej [Takeuchi 2005]. W tabeli 3 zamiesz-
czono przyktadowe ujecie powigzan strategii
0golnej firmy ze strategig ZZL.

W praktyce organizacyjnej integrowanie strategii
przedsiebiorstwa i ZZL musi opierac sie na jasno
sformufowanych oczekiwaniach wzgledem zacho-
wan pracownikéw. Z jednej strony stanowi to swe-
go rodzaju instruktaz dla samych pracownikéw,
a z drugiej strony umozliwia dobranie odpowied-
nich metod, technik i narzedzi pozwalajacych na
pobudzanie pracownikéw do zachowania w okre-
slony sposéb, dokonywania monitoringu tych za-
chowan, jak réwniez przeprowadzania ich oceny
i formutowania wnioskéw pokontrolnych. Dlatego
tez tak istotng role odgrywa tutaj zaangazowanie
pracownikéw 50+. Ich wiedza i doswiadczenie
wyniesione z réznorodnych zdarzen zawodowych
i organizacyjnych pomaga w znalezieniu takich
rozwigzan, ktdre sprzyjaja uzyskiwaniu najwyzszej
integracji strategii przy jednoczesnym monitoro-
waniu skutecznosci oddziatywan organizacyjnych
na zachowania pracownicze. Przykfady integrowa-
nia strategii w kontekscie oczekiwanych zachowan
pracowniczych zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 3. Model powiazan strategii ogdlnej firmy ze strategig ZZL

TYP STRATEGII

CECHY STRATEGII OGOLNE)J

CECHY STRATEGII ZZL

* pozyskiwanie i utrzymywanie kadry o najwyzszych
kwalifikacjach i umiejetnosciach, ustawiczny
e zdobywanie nowych rynkéow rozwdj pracownikéw, gwarantujacy kariere
STRATEGIA * wprowadzanie nowych produktéw: * motywujacy system wynagrodzen
ROZWOJU — nastawienie na innowacje — za wykonywanie zadan o najwyzszej jakosci
— nastawienie na stafg analize otoczenia * kierowanie wyzwalajace inicjatywe,
kreatywno$¢ i autonomie
* ustawiczny rozwoj sciezki kariery
* utrzymywanie dotychczasowej pozycji * utrzymanie pracownikéw o najwyzszych
STRATEGIA rynkowej: kwalifikacjach i umiejetnosciach
STABILIZACJI — utrzymanie najwyzszej jakosci * tworzenie kadry sukcesorow
wyrobow * staty rozwéj pracownikéw, gwarantujacy
(UTRZYMANIA — utrzymanie swoich produktéw dla swoich utrzymanie pozycji rynkowej
| OBRONY klientéw (wykorzystanie niszy rynkowej) motywacyjny system wynagradzania
POZYCJI) * poszukiwanie i proponowanie dodatkowej za jakos¢ i nowe pomysty
oferty rynkowej kierowanie wyzwalajace kreatywnos¢
utrzymanie najlepszych pracownikéw
STRATEGIA e ukierunkowanie na redukcje kosztéw strategia ustawicznego ksztatcenia
DEEENSYWY w kazdej ze sfer dziatalnosci (nowe wyzwania)
* restrukturyzacja wewnetrzna strategia wobec zwalnianych pracownikéow
(REDUK,C“ e utrzymanie lub zamiana profilu systematyczna ocena pracownicza
KOSZTOW) dziatalnosci programy ksztatcenia zwalnianych
pracownikéw (outplacement)

Zrédto: [Janowska 2002, s. 24-25].
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Tabela 4. Strategie organizacyjne, zachowania pracownicze i odpowiadajgce im strategie personalne

ORGANIZACYJNA

STRATEGIA

OCZEKIWANE ZACHOWANIA

PRACOWNICZE

wysoki poziom kreatywnosci

STRATEGIE PERSONALNE

stanowiska, ktére wymagajq bliskich
interakcji i wspotpracy miedzy grupami
pracownikdw

orientacja dfugookresowa

ocena pracownicza oparta na
osiggnieciach dtugookresowych
oraz na wynikach zespotu

stosunkowo wysoki poziom
wspotpracy i wspodtzaleznosci

stanowiska umozliwiajgce pracownikom
rozwijanie umiejetnosci, ktére moga
zostac wykorzystane na innych
stanowiskach

system wynagrodzen, w ktérym

INNOWACJA wewnetrzna spdjnosc i sprawiedliwosé
wynagrodzen jest wazniejsza niz
zewnetrzna czy rynkowa
stawki wynagrodzen raczej niskie,

Srednie ukierunkowanie na jakosc ale stosowane sg rézne pakiety
wynagrodzen, w tym opcje na akcje

umiarkowane ukierunkowanie na jakos¢,

jednakowy poziom znaczenia

przypisywany procesom i wynikom szerokie Sciezki kariery, ktére maja

: : : : umozliwi¢ rozwoj duzego zakresu

duzy poziom podejmowania ryzyka, umiejetnosci

wysoka tolerancja niepewnosci

i nieprzewidywalnosci

stosunkowo powtarzalne stosunkowo staty i jasno sporzadzony

i przewidywalne zachowania opis stanowisk pracy
wysoki poziom partycypacji pracowniczej

ukierunkowanie bardziej dfugookresowe | w podejmowaniu decyzji w zakresie

lub sredniookresowe bezposrednich warunkdw pracy oraz
samej pracy
kryteria oceny pracowniczej uwzgledniaja

umiarkowany poziom wspétpracy, zaréwno wyniki indywidualne i grupowe,

zachowania wspodtzaleznosci ktore sg zwykle krétkookresowe

WZMOCNIENIE i zorientowane na wynik
JAKOSCI

duzy poziom ukierunkowania na jakos¢

stosunkowo egalitarny sposéb
traktowania pracownikéw i pewne
gwarancje w zakresie zatrudnienia

nieznaczne ukierunkowanie na jakos¢
wynikéw

duzy poziom ukierunkowania na proces,
niskie ukierunkowanie na podejmowanie
ryzyka, zaangazowanie w realizowanie
celow firmy

obszerne i state szkolenia oraz rozwo;
pracowniczy
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Tabela 4. Strategie organizacyjne, zachowania pracownicze i odpowiadajgce im strategie personalne

STRATEGIA
ORGANIZACYJNA

PRACOWNICZE

OCZEKIWANE ZACHOWANIA

STRATEGIE PERSONALNE

stosunkowo powtarzalne
i przewidywalne zachowania

stosunkowo staty i jasno sporzadzony
opis stanowisk pracy, nie zostawiajacy
miejsca na powstawanie niejasnosci

ukierunkowanie raczej krétkookresowe

wasko zaprojektowane prace i wasko
zdefiniowane $ciezki kariery, zachecajgce
do specjalizacji i efektywnosci

zasadniczo indywidualne

REDUKCJA i autonomiczne dziatania

ocena pracownicza zorientowana
na wyniki krétkookresowe

KOSZTOW

umiarkowane ukierunkowanie na jako$¢

$ciste monitorowanie stawek wynagro-
dzen na rynku w celu biezacego podej-
mowania decyzji o wynagrodzeniach

na ilos¢ w wynikach

wysoki poziom ukierunkowania

stabilnosci

podstawowy poziom ukierunkowania na
wyniki, niska sktonnos$¢ do podejmowa-
nia ryzyka, sktonnos¢ do preferowania

minimalny poziom dziatan szkoleniowych
i rozwojowych wobec pracownikéw

Zrédfo: [Torrington, Hall 1995, s. 38].

Jednak jednym z najpowazniejszych wyzwan
w dazeniu do zintegrowania i zogniskowania
strategii organizacyjnych i personalnych wydaje
sie byc¢ ewentualne przekroczenie progu zbytnie-
go dopasowania i wynikajgca stgd niewrazliwos¢
na stabe sygnaty brzegowe. W takiej sytuacji wy-
tania sie putapka zbytniego zintegrowania [Stru-
zyna i in. 2008, s. 58]. Dlatego tez state monito-
rowanie sytuacji, a takze umiejetnos$¢ zachowania
pewnej elastycznosci odgrywajq tak istotng role
we wspotczesnym podejsciu do zarzgdzania stra-
tegicznego. Praktyka gospodarcza dowodzi, ze
to wtasnie pracownicy kategorii 50+ sg w stanie
wygenerowac o wiele bardziej elastyczne roz-
wigzania niz pracownicy o krétszym stazu pracy.
Wynika to przede wszystkim z ich umiejetnosci
wykorzystywania skumulowane] wiedzy, jaka
pozyskali w tracie wtasnego zycia zawodowe-
go. Stosowane przez nich analogie zdarzen or-
ganizacyjnych z przesztosci do przewidywanych
zdarzen organizacyjnych w przysztosci w zwigzku
z przygotowywanymi rozwigzaniami w zakresie

integrowania strategii przedsiebiorstwa i strategii
ZZL stanowi jeden z najistotniejszych atutéw tej
kategorii pracownikdéw.

2.4.FORMULOWANIE SUBSTRATEGII
I PLANOW ZZL

Zaprezentowane dotychczas przyktady pokazuja,
ze celem ogodlnej strategii personalnej jest wspo-
maganie organizacji w realizowaniu jej strategii
ekonomicznej. Jednakze w praktyce konieczne
jest okreslenie konkretnych dziatan, jakie nalezy
podja¢ w réznych obszarach funkgji personalnej'?,
aby osiggna¢ zaktadane cele. W zwigzku z tym
przeprowadza sie jakosciowq i ilosciowq analize
zapotrzebowania kadrowego, dokonujac zesta-
wienia poréwnawczego prognozy podazy i po-
pytu kadr z obecnym stanem zasobu kadrowego.

2. W niniejszym opracowaniu funkcje personalna utozsamia sie
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Jest to zatem kolejny etap procesu tworzenia sub-
strategii i plandéw kadrowych, jaki zamieszczono
na rysunku 2. Opracowany w ten sposob bilans
planistyczny pozwala okresli¢, jakiego rodzaju
dziatania powinny by¢ podjete w poszczegdlnych
obszarach funkcji personalnej, aby uzyska¢ poza-
dany stan rzeczy. Formutuje sie zatem substrate-
gie personalne (np. doboru, doskonalenia, wy-
nagrodzen itd.), przy czym w omawianym tutaj
przypadku tworzenie substrategii traktowane jest
jako proces synoptyczny, obejmujacy planowanie,
realizowanie i kontrole'.

Tabela 5. Zintegrowane substrategie ZZL

Substrategie personalne formutowane w po-
szczegoblnych obszarach kadrowych powinny by¢
wzgledem siebie spdjne, a juz z pewnoscig nie
mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktdrej pracownicy
otrzymujg sprzeczne informacje co do preferowa-
nych przez organizacje zachowan. Oznacza to, ze
nie mozna na przyktad wynagradzac¢ pracowni-
kéw za ilo$¢, a jednoczesnie w ocenie pracowni-
czej skupiac sie wytgcznie na jakosci. Nie mozna
tez awansowac pracownikdéw wytgcznie za indy-
widualne osiggniecia, gdy promujemy prace w ze-
spotach kreatywnych. Dlatego tez tak wazne jest

STRATEGIA

PRZEDSIEBIOR-
STWA

STRATEGIA
ROZWOJU
ORGANIZACJI

STRATEGIA
POZYSKIWANIA
PRACOWNIKOW

STRATEGIA
ROZWOJU
PRACOWNIKOW

STRATEGIA
WYNAGRADZANIA

wynagrodzenie

WIJANIE FIRMY
JAKO ORGANIZA-
CJI O WYSOKIEJ
WYDAJNOSCI
DZIALANIA

zorientowang na
efekty

wysokg jakosc
oraz podejmowac
kroki w celu ich
zatrzymania

OSIAGNAC zmiana kultury: rekrutowacd zapewnia¢ mozli- zespolu — placa/
PRZEWAGE praca zespotowa, i zatrzymywac WOSCi uczenia sie uan;nie' ?emie
KONKURENCYJNA | przywdédztwo, ludzi posiadajgcych | i rozwijania kariery, 23 Osi ’nﬁ) cia dla
POPRZEZ komunikacja umiejetnosci prowadzic¢ szkole- oszcgg ée‘;n h
INNOWACJE pozioma nnowacyjne nia zespotowe gséb gomny
OSIAGNAC , . za decydujace opracowac uzaleznic
PRZEWAGE w pefni rozwijac . wprowadzajgce .
T L kryterium wyboru . wynagrodzenia od
KONKURENCYIJNA | jako$¢ oraz inicja- P ., | I nastepcze progra- | ._; = . .,
‘2 uznac swiadomosc . jakosci osiggniec
POPRZEZ JAKOSC | tywy dotyczace my szkoleniowe, . .
. . spraw dotyczgcych ) w zakresie troski
| CIAGtA troski o klienta CKode ktadace nacisk na o Klienta
POPRAWE J jakos¢
OSIAGNAC wypracowaé kultu- rozwijac ’str{atggle, opracowac progra- ,
PRZEWAGE e w ktérel ludzie dzieki ktérej firma my ustawicznego utrzymacd
KONKURENCYJNA ZZ’ owniai Jc bedzie zatrudniata | rozwoju oraz konkurencyjne
DZIEKI LUDZIOM doFE)r 'akg%s’c’ymo i zatrzymywata traktowac firme poziomy
ZAPEWNIAJACYM osi QnJ ¢ sukees 94 ludzi, jakich po- jako organizacje wynagrodzen
WYSOKA JAKOSC aghq trzebuje uczaca sie
OSIAGNAC
JLCELES: zatrudnia¢ ludzi stosowac
KONKURENCYINA Japewniaiacych Jarzadzanie uzaleznic
POPRZEZ ROZ- stworzy¢ kulture P Jacy d wynagrodzenia

przez efekty

w celu okreslenia
potrzeb
rozwojowych

od jakosci przy
zachowaniu norm
ilosciowych

Zrédfo: opracowanie na podstawie [Armstrong 2000, s. 233]

3 Czyli zwiazany jest z etapami cyklu dziatania zorganizowanego,
o ktérym wspomniano w podrozdziale 2.1.
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wigczanie pracownikéw 50+ do prac nad uspdj-
nianiem substrategii personalnych. To wtasnie ich
doswiadczenie zawodowe moze z jednej strony
umozliwi¢ zachowanie holistycznej perspektywy
na wszystkie dziatania integrujgce podejmowane
w zakresie substrategii ZZL, ale z drugiej strony
moze tez dostarczac praktycznej wiedzy na temat
szczegdtowych powigzan, jakie sg konieczne mie-
dzy réznymi substrategiami personalnymi. W ta-
beli 5 zamieszczono wybrane przykfady zintegro-
wanych substrategii ZZL.

Substrategie personalne, mimo ich znaczacej
wartosci praktycznej dla organizacji, dajg jedynie
0gdlny obraz przyjetych zamierzen. Ich rozwinie-
cie, ale i tez uszczegdtowienie, dokonywane jest
w procesie planowania kadr. Polega ono na ana-
lizowaniu i ustalaniu jakosciowych i ilosciowych
potrzeb kadrowych organizacji dla przyjetego
przedziatu czasu oraz okreslaniu sposobu uzyska-
nia pozadanego stanu kadrowego. Stad tez plany
kadrowe tworzone sg w oparciu o poszczegdlne
substrategie ZZL. W zwiagzku z tym strategii do-
boru odpowiadajg okreslone plany doboru kadr,
strategii wynagradzania odpowiednie plany wy-
nagradzania pracownikéw itd., jak to zaprezen-
towano na rysunku 2. Plany kadrowe, tak, jak
i wszelkie inne plany w organizacji, ze wzgledu
na przyjety horyzont czasu dzielimy na:

* plany dtugookresowe (3-5 lat i wiece)),
* plany sredniookresowe (2-4 lata),
* plany krétkookresowe (1 rok lub mniej).

Nalezy jednak pamieta¢, ze horyzont czasowy
w takim podziale jest kwestia umowng, gdyz
na przykfad plany strategiczne w sektorze wyso-
kich technologii mogg obejmowac taki horyzont
czasu, jaki w przemysle samochodowym bedzie
charakteryzowat plany taktyczne. Ponadto proces
realizacji planéw kadrowych moze wymagac roz-
nego przedziatu czasowego ze wzgledu na spe-
cyfike obszaru funkgji personalnej, ktérej dotyczy,
oraz wybranych sposobdéw dziatania. Zwiekszanie
liczby wysokiej klasy specjalistéw moze obejmo-
wac okres 1 miesigca, kiedy pozyskuje sie ich z ze-
wnetrznego rynku pracy, ale moze tez obejmowac
5 lat, kiedy organizacja chce dokonac rozwoju
wiasnych zasobow kadrowych w tym zakresie.

W odniesieniu do planowania mozna tez méwi¢
o rodzajach planéw ze wzgledu na poziom
szczegotowosci i szczebel hierarchiczny:

* plany strategiczne — o bardzo ogdlnym cha-
rakterze i formutowane na najwyzszym po-
ziomie organizacyjnym,

* plany taktyczne — stanowigce uszczegdto-
wienie planoéw strategicznych i tworzone na
nizszym poziomie organizacyjnym,

* plany operacyjne — stanowigce bardzo szcze-
goétowy opis dziatan w ramach rozbudowy
planéw taktycznych i formutowane na najniz-
szym poziomie organizacyjnym.

W kontekscie podejmowanej problematyki warto
podkresli¢, ze tworzenie poszczegdlnych substra-
tegii synoptycznych jest wynikiem uwzgledniania
specyficznych warunkéw danej firmy i w zwigzku
z tym nie nalezy przyjmowa¢, ze plany kadrowe
moga by¢ budowane w jaki$ standardowy spo-
sob. Owszem, istnieja pewne ogdlne zasady ich
opracowywania, ale istota sukcesu polega wta-
$nie na dostosowaniu ich do potrzeb konkretnej
organizadji.

2.5. KORZY.S‘C:I Z WtACZANIA
PRACOWNIKOW 50+ W PROCES
TWORZENIA STRATEGII

Podsumowujgc mozna powiedzie, ze realizacja
0golnej strategii personalnej wymaga imple-
mentowania substrategii personalnych w ob-
szarach kadrowych, dla ktérych te strategie byty
formutowane zgodnie z przyjetymi planami.
W trakcie realizacji powinna by¢ przeprowadzona
kontrola okresowa, ktéra umozliwia okreslenie,
czy (i jakie) dziatania korygujgce nalezy podja¢,
aby osiggna¢ zamierzone cele posrednie i kon-
cowe. Czasem zamiast kontroli okresowej stosu-
je sie staty monitoring dziatan. Ale i w jednym,
i w drugim wypadku wykorzystuje sie uprzednio
opracowane mierniki, ktére powinny by¢ na tyle
elastycznie stosowane lub tez same w sobie by¢
na tyle elastyczne, aby nie ograniczaty zdolnosci
adaptacyjnych funkcji personalnej do wytaniaja-
cych sie okolicznosci. Istotng role odgrywa ocena
koncowa, w ktorej réwniez wykorzystuje sie od-
powiednie mierniki poziomu realizacji ustalonych
celéw. Na tej podstawie dokonuje sie oceny nie
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tylko w odniesieniu do przesztosci, ale tez prze-
prowadza sie odpowiednie analizy, ktdére poma-
gaja w ustaleniu najlepszych strategii i praktyk
w przysztosci.

Z metodycznego punktu widzenia proces tworze-
nia strategii personalnych obejmuje zatem cztery
zasadnicze etapy:

* wyprowadzenie ogdlnej strategii personalnej
ze strategii ogoélnoorganizacyjnej przedsiebior-
stwa, co zwigzane jest z zewnetrzng integra-
Cjq strategii ZZL (gdyz odnosi sie do czegos, co
jest poza sferg bezposrednio zwigzang z zarza-
dzaniem kadrami),

wyprowadzenie  substrategii  personalnych
z 0gdlnej strategii ZZL, co z kolei zwigzane jest
z wewnetrzng integracjg strategii ZZL (gdyz
odnosi sie do opracowania spéjnych rozwigzan
podejmowanych w réznych obszarach ZZL),

e opracowanie planéw kadrowych uszczegé-
tawiajacych dziatania, jakie nalezy podija¢, aby
zrealizowac zamierzone strategie i substrategie,
przeprowadzanie dziatan kontrolnych w celu
ustalenia stopnia realizacji zatozonych celéw
i wprowadzenia ewentualnych rozwigzan mo-
dyfikujacych.

Realizacja tych etapéw wymaga nie tylko pew-
nej specjalistycznej wiedzy, ale tez doswiadcze-
nia i umiejetnosci przewidywania konsekwengji
podejmowanych decyzji. Nalezy w tym miejscu
uzna¢, ze zaréwno doswiadczenie jak i umiejet-
nosci rezultatywnego przewidywania sg zwykle
atrybutami pracownikéw z dtuzszym stazem pra-
cy, a juz szczegdlnie oséb z kategorii 50+.

Ostateczna konkluzja jest zatem taka, ze wie-
dza i doswiadczenie pracownikéw kategorii 50+
wykorzystywane przy formutowaniu, wdraza-
niu i kontrolowaniu strategii personalnych moze
w wymierny sposéb poprawic nie tylko funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa, ale tez wzmocnic
jego pozycje rynkowg wobec konkurentdw. Jest
to mozliwe dzieki odpowiedniemu zagospoda-
rowaniu tego, co jest w organizacji najcenniejsze
i niepowtarzalne — jej unikatowemu zasobowi
ludzkiemu, ktéry w szczegdlny sposéb moze byc
pobudzony do dziatania dzieki wtasnie pracowni-
kom 50+.

ZATEM CELOWE WEACZANIE PRACOWNIKOW KATEGORII 50+ W PROCES TWORZENIA STRATEGII PERSONAL-

NYCH MOZE PRZYNIESC ORGANIZACJI WIELE KORZYSCI. WARTO WYMIENIC CHOCBY KILKA Z NICH:

* trafniejsza ocena mozliwosci zrealizowania strategii biznesowych organizacji ze wzgledu
na jakosciowe i ilosciowe cechy zasobdw ludzkich,

* |lepsze rozpoznanie potrzeb kadrowych, w tym szczegélnie pod wzgledem jakosciowym,

* sprawniejsze formutowanie strategii i substrategii personalnych,

* skuteczniejsza i efektywniejsza integracja zewnetrzna strategii ZZL i strategii organizacyjnych,

* wyzsza skutecznosc i efektywnosc integracyjna substrategii ZZL,

* holistyczna i jednoczesnie szczegdtowa analiza wykonalnosci plandéw kadrowych,

* wieksza zdolnos¢ przewidywania konsekwencji podejmowanych decyzji i dziatan,

* szersza paleta mozliwych scenariuszy postepowania,

w czasie wdrazania strategii i substrategii ZZL,

* wieksza wrazliwos¢ na obszary, ktére wymagaja statego lub szczegdélnego monitorowania

* wieksza elastycznos¢ przyjmowanych rozwigzan co w konsekwencji zwieksza mozliwosci
adaptacyjne strategii i jednoczesnie zwieksza poziom skutecznosci podejmowanych dziatan,

i wysokim poziomem wiedzy z tym zwigzanym,

* wzbudzanie wiekszego zaufania wsrdéd pracownikéw co do wdrazanych strategii ZZL ze wzgledu
na fakt, ze w ich formutowanie byty zaangazowane osoby o dfugoletnim doswiadczeniu

* Wyzszy poziom zrozumienia i aprobaty wsréd ogétu pracownikéw dla realizowanych
strategii biznesowych ze wzgledu na towarzyszace im dobrze zintegrowane strategie ZZL.
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Dobor kadr

3.1. PODSTAWOWE KWESTIE
DOBORU KADR

Ogdlnym celem procesu rekrutacji i selekcji powin-

no by¢ zapewnienie — przy jak najnizszych kosz-

tach — odpowiedniej liczby pracownikéw zaspo-
kajajacych potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie
zasobow ludzkich.

Istniejg trzy etapy rekrutacji i selekgji':

e Okreslanie wymagan — przygotowanie opi-
sOw stanowisk pracy oraz wiasciwych specyfi-
kacji, ustalenie warunkéw i zasad zatrudnienia.

* Przycigganie kandydatow — przeglad i ocena
alternatywnych zrédet pozyskiwania pracowni-
kéw, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza
nig, ogtoszenia o pracy, korzystanie z ustug
agengji i konsultantow.

* Selekcja kandydatéw — przeglad podan o pra-
ce, przeprowadzanie rozmoéw kwalifikacyjnych,
testéw, ocena kandydatéw, stosowanie metod
oceny zintegrowanej, oferowanie zatrudnienia,
uzyskiwanie referencji, przygotowanie umoéw
0 prace.

Waznym elementem jest takie przygotowanie

opisu stanowisk pracy, aby nie dyskryminowaty

one ze wzgledu na ptec czy wiek. Mozna do tego
postuzyc sie metodg 7 punktéw Aleca Rodgera'™:

1) Cechy fizyczne: co jest potrzebne w dziedzi-
nie zdrowia, cech fizycznych.

2) Wyksztatcenie: jaki rodzaj i typ wyksztatceni,
przeszkolenia jest wymagany.

3) Ogdlna inteligencja: jakie s3 wymagania
danej pracy w aspekcie myslenia, intelektu,
mozliwosci umystowych.

4) Zdolnosci specjalne: jaki rodzaj uzdolnien
i umiejetnosci jest wymagany na tym
stanowisku.

5) Zainteresowania: czy istniejg szczegdlne
zainteresowania sprzyjajgce powodzeniu
w danej pracy.

6) Dyspozycje psychiczne: jaki typ osobowosci
lub jej cechy sg pozadane.

7) Warunki zewnetrzne: czy istniejg szczegdlne
okolicznosci, sytuacja zyciowa lub warunki,
jakimi powinien dysponowac kandydat.

Do kazdego z wymienionych punktéw nalezy
przypisa¢ cechy korzystne z punktu widzenia
okreslonego stanowiska i na tej podstawie prze-
prowadzi¢ rekrutacje i selekcje pracownikéw. Pro-
fil kandydata mozna zbudowac réwniez na pod-
stawie pieciostopniowego systemu oceny Munro
Frasera'®:

1) Wptyw na innych (poprzez wyglad
zewnetrzny, sposob wyrazania sie).

2) Zdobyte kwalifikacje (wyksztatcenie,
szkolenie, doswiadczenie).

3) Wrodzone talenty (szybkos¢ nauki,
umiejetnosc rozumienia).

4 Armstrong M., (2002), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wyd. I,

Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Rodger A., The Seven-point Plan, London: National Institute of

Indurtrial Psychology, 1952 za: McKenna E., Beech N., Zarzadzanie

zasobami ludzkimi, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 1999.

® Munro Fraser J., A Handbook of Employment Interviewing, London:
Macdonald i Evans, 1958, za: McKenna E., Beech N., Zarzadzanie
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4) Motywacja do osiggniecia celu,
nastawienie na sukces.
5) Stabilnos¢ emocjonalna, odpornosd
na stres, umiejetnosc radzenia sobie z ludzmi.

Po uwzglednieniu specyficznych wymagan doty-

czacych stanowiska, nalezy uruchomic¢ procedu-

ry naboru kandydatéw. Generalnie wyrdznia sie
dwa zrédta rekrutaciji:

« 7rédfa wewnetrzne — pracownik na dane sta-
nowisko rekrutowany jest z wewnatrz organi-
zacji np. poprzez przesuniecia pomiedzy sta-
nowiskami pracy czy tez poprzez awans.

 7rédfa zewnetrzne — pracownik na dane sta-
nowisko rekrutowany jest spoza organizacji.

Z punktu widzenia posiadanych zrodet wewnetrz-
nych nalezy inwestowacd caty czas w rozwdéj pra-
cownikdéw, tak aby rozszerzac¢ ich umiejetnosci
i wiedze. Rekrutacja z wewnatrz organizacji niesie
ze sobg wiele zalet i moze by¢ czynnikiem moty-
wujgcym dla pracownikow.

Rekrutacja ze zrédet zewnetrznych takze posiada
wiele zalet, ale w jej przypadku w wiekszym stop-
niu spotyka sie nieche¢ do pracownikéw 50+.
Istotnym czynnikiem réznicujgcym te dwa po-
dejscia do rekrutacji jest czas wprowadzenia do
organizacji. Przy rekrutacji z wewnatrz jest on
zdecydowanie krotszy, poza tym umiejetnosci
i wiedza pracownika jest znana, co ogranicza ry-
zyko nieprzystosowania sie do nowych warunkéw
pracy.

Selekcja pracownikédw powinna uwzgledniac
przede wszystkim kompetencje pracownikdéw
sformutowane na podstawie opisu stanowiska

pracy.

Jaki zatem kierunek doboru pracownikéw 50+
obra¢ w organizacji. Pewne sugestie w tym zakre-
sie zostaty wskazane w nastepnym podrozdziale.

3.2.DZIAtANIA OPERACYJNE
W ZAKRESIE DOBORU KADR

Dziatania pracodawcéw w zakresie doboru pra-

cownikéw 50+ powinny sie skupi¢ w gtéwnej

mierze na takich elementach jak:

— stosowanie podejscia do rekrutacji opartego
na kompetencjach,

— zapewnienie szczegdlnego wsparcia dla pra-
cownikéw 50+ przy wprowadzaniu na nowe
stanowisko pracy,

— zapewnienie réznorodnosci pracownikéw.

Stosowanie
podejécia
opartego na

kompetencjach

Obszary
aktywnosci
pracodawcow
w kontekscie
doboru
pracownikow
50+

Zapewnienie

Wsparcie przy
réznorodnosci
pracownikow

wprowadzaniu
do pracy

Rysunek 3.

Obszary aktywnosci pracodawcéw w kontekscie
doboru pracownikéw 50+

Zrédto: opracowanie wiasne

Stosowanie podejscia do rekrutacji opartego
na kompetencjach — w organizacji coraz wiek-
szy nacisk kfadzie sie na poziom kompetencji pra-
cownikow, a nie ich cechy psychofizyczne. Czesto
organizacje skupiajg sie nie na tym co dany kandy-
dat powinien na danym stanowisku umie¢, ale na
innych cechach mniej waznych z punktu widzenia
realizowanych zadan. Oparcie sie na kompeten-
cjach pozwala na skuteczng rekrutacje kandyda-
téw odpowiadajgcych profilowi stanowiska oraz
ogranicza zarzuty dotyczace stosowania dyskry-
minujacych praktyk doboru pracownikéw.

Zapewnienie szczego6lnego wsparcia dla pra-
cownikow 50+ przy wprowadzaniu na nowe
stanowisko pracy — trzeba pamieta¢ o tym, ze
kazdy pracownik, kandydat do pracy charakte-
ryzuje sie pewnymi cechami osobowosciowymi,
ktore trzeba uwzgledni¢ na poziomie wprowa-
dzenia na stanowisko pracy. Z reguty im cztowiek
starszy tym trudniej dostosowuje sie do zmiany
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Srodowiska pracy, w zwigzku z czym moze po-
trzebowa¢ dodatkowego wsparcia w postaci do-
radztwa, wiekszej liczby szkolen wprowadzaja-
cych. Problemy zwigzane z przystosowaniem sie
pracownikéw do nowych warunkéw pracy wyni-
kaja takze z tego, ze pracodawcy w ograniczonym
zakresie stosujg w organizacji rotacje stanowisk
pracy. Powoduje to, ze pracownicy wykonujacy
przez dtuzszy czas okreslony zakres obowigzkdw,
przyzwyczajajg sie do status quo i trudnigj jest im
sie zaadoptowac do nowych stanowisk pracy.

Zapewnienie réznorodnosci pracownikow — tak
jak byto opisywane wczesniej, tendencja na rynku
pracy jest taka, ze bedzie przybywac ludzi star-
szych, a liczba ludzi mtodych bedzie systematycz-
nie male¢. W zwiazku z tym utrzymywanie i roz-

budowywanie kultury organizacyjnej, ktéra na
rowni traktuje pracownikdéw w réznym wieku staje
sie koniecznoscig. Z punktu widzenia skuteczno-
$ci dziatan organizacji tez sg ewidentne korzysci
nie tylko wizerunkowe. Pracownicy 50+ lepigj ro-
zumiejg potrzeby grupy starszych klientéw, przez
co produkty i ustugi sg lepiej przystosowane do
ich potrzeb. Ponadto zapewnienie réznorodnosci
w ramach zespotéw pracowniczych prowadzi do
podniesienia skutecznosci ich dziatania.

Zajmujac sie doborem kadr w organizacji nalezy
unikac¢ wszelkich dziatan majacych na celu dys-
kryminacje pracownikéw 50+, poniewaz jest to
sprzeczne z prawem. Lepiej dostrzegac korzysci
ptyngce z zatrudniania dojrzatych pracownikéw,
niz opierac sie na stereotypach dotyczacych star-
szych pracownikéw.

3.3. ZALECENIA PRAKTYCZNE

ni by¢ bradziej pozadani niz ludzie mtodzi.

Pracownicy 50+ sg bardziej lojalni i oddani przedsiebiorstwie. Co sprawia, ze na czesci stanowisk, powin-

Podstawowymi kryteriami stosowanymi przy naborze pracownikdéw, powinny byc kryteria merytoryczna
zwigzane z umiejetnosciami i wiedzg pracownikdw.

Przy procedurach rekrutacji nalezy unika¢ sformutowan i wytycznych wskazujacych na wiek kandydatow.

Kierownictwo firmy powinno by¢ przeszkolone w zakresie zarzadzania wiekiem, tak aby umiec efektywnie
zarzadzac potencjatem wszystkich pracownikéw, a w szczegdlnosci pracownikami 50+.

wachlarz szkolen wprowadzajacych.

Pracownicy 50+ potrzebujg wiecej czasu na wprowadzenie do organizacji. W zwiagzku z tym nalezy
poswiecic¢ wiecej uwagi przekazaniu procedur, udzielaniu wyjasnien, czy tez zastosowac szerszy

Stosowanie racjonalnej polityki zatrudnienia uwazgledniajgcej pracownikéw 50+ wptywa pozytywnie na
reputacje organizacji, a tym samym na jej wizerunek.
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Rozwoj
pracownikow

4.1. PODSTAWOWE KWESTIE
ROZWOJU PRACOWNIKOW 50+

Rozwdj i doskonalenie pracownikéw jest podsta-
wowym elementem zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji. Od tego w jaki sposdb jest to
realizowane zalezy potencjat kadrowy przedsie-
biorstwa. Przez rozwdj rozumiemy umozliwienie
pracownikom uczenia sie oraz organizowanie
i planowanie szkolen. Jest to proces strategiczny
majacy na celu zaspokojenie potrzeb zaréwno fir-
my, jak i poszczegdlnych pracownikdw.
Strategia rozwoju pracownikéw powinna obej-
mowac':
* zapewnienie mozliwosci uczenia sie
i rozwijania kariery,
* prowadzenie szkolen zespotowych,
* opracowanie wprowadzajacych i nastepczych
programoéw szkoleniowych, kfadacych
nacisk na jakosc,
* opracowanie programéw ustawicznego
rozwoju,
* stosowanie zarzadzania przez efekty w celu
okreslenia potrzeb rozwojowych.

O potrzebie rozwoju, uczenia sie nie ma potrzeby
przekonywac bo przeciez ,Kto nie idzie naprzdd,
cofa sie”. Warto jednak obali¢ mit mowigcy
o tym, ze osoby doswiadczone, starsze nie chcg
sie uczy¢, czy nie chcg sie rozwijac. Z badan wy-
nika, ze faktycznie osoby mtode majg duzg po-
trzebe podnoszenia swoich kwalifikacji, jednakze
zwigzane jest to gtéwnie z checig zmiany stano-
wiska czy miejsca pracy, a niekoniecznie nabyciu

umiejetnosci, ktére przystuzg sie w aktualnie wy-
konywanych zadaniach. Pracownicy 50+ bardziegj
skupiajg sie na aktualnym miejscu pracy i chca
wykonywac swoje zadania jak najlepiej, a wiec
oczekujg szkolen zwigzanych z codziennymi obo-
wigzkami.

W przedsiebiorstwach istnieje koniecznos¢ prowa-
dzenia polityki rozwoju pracownikéw, uwzgled-
niajgca takze osoby 50+. Czesto sie zdarza, ze
pracownicy przez diugie lata wykonujg te same
zadania. Bardzo rzadko sg szkoleni lub awanso-
wani. W efekcie przy kazdej powaznej zmianie
organizacji nagle okazuje sie, ze starsi pracowni-
cy sg niekompetentni. Po latach wykonywania tej
samej pracy w ten sam sposob nie potrafig sobie
poradzi¢ z nowymi zadaniami, a pracodawcy nie
pomagajg im w przezwyciezaniu barier zawodo-
wych. Dlatego pracodawcy czesto oceniajg osoby
w wieku okotoemerytalnym jako mato mobilne,
z przestarzatymi kwalifikacjami, wolniejsze. Uwa-
zajq, ze starsi pracownicy, liczac na rychtg emery-
ture, nie przyktadaja sie do wykonywanych zadan
i nie starajg sie dostosowac do zmian, ktore niesie
zycie zawodowe. Z kolei starsi pracownicy, ktorzy
widzg nastawienie kierownictwa i wspotpracow-
nikéw do ich wieku, zaczynajg w pracy czud sie
coraz gorzej. | chcg odejsc.

7 Armstrong M., (2002), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wyd. II,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdw.
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Polityka dotyczaca rozwoju pracownikéw powinna
wyrazac zaangazowanie organizacji w ustawiczny
rozwoj umiejetnosci i mozliwosci pracownikéw,
ktérego celem jest maksymalne zwiekszenie ich
wktadu oraz stworzenie im mozliwosci zrealizo-
wania potencjatu, rozwiniecia kariery i zwieksze-
nia szans na zatrudnienie, zaréwno wewnatrz or-
ganizadji, jak i poza nig'®.

Najczesciej gdy mowi sie o rozwoju pracownika,
ma sie na mysli':
* uczenie sie we wiasnym zakresie,
* uczenie sie w trakcie pracy
(czesto pod czyims kierunkiem),
* udziat w pracach projektowych,
* zmiana stanowiska pracy w celu poszerzenia
doswiadczen zawodowych,
* prace z mentorem lub praca jako
mentor lub coach,
* udziat w szkoleniach.

W organizacjach czesto z powyzszych proce-
sow wytgcza sie osoby dojrzate, doswiadczone.
Jest to niewatpliwym btedem wptywajacym ne-
gatywnie na motywacje pracownikow?, a takze
negatywnie wptywajac na potencjat organizacji.
Inwestowanie w pracownika wptywa pozytywnie
na zaspokojenie potrzeby samorealizacji, a takze
poprawia integracje pracownika z firma.

Stosunkowo rzadko stosowanym rozwigzaniem
w matych i srednich firmach jest Mentoring i Co-
aching. Metody te mozemy traktowac jako ele-
ment rozwoju zaréwno mtodych pracownikdéw
jaki i pracownikéw 50+, ponadto jest to moz-

liwos¢ podniesienia efektywnosci organizacji
niewielkim kosztem, wykorzystujgc zasoby we-
wnetrzne.

Gtéwnymi cechami jakimi powinien sie charakte-
ryzowac¢ Mentor bgdz Coach to przede wszystkim
autorytet rzeczywisty w organizacji oraz wiedza
i doswiadczenie. W wiekszosci przypadkdw sg to
cechy, ktorymi charakteryzujg sie osoby doswiad-
czone, ktore wiele lat spedzity w danej firmie.
Jaki zatem kierunek rozwoju pracownikéw 50+
obra¢ w organizacji. Pewne sugestie w tym zakre-
sie zostaty wskazane w nastepnym podrozdziale.

4.2.DZIAtANIA OPERACYJNE

Dziatania pracodawcéw w zakresie rozwoju pra-
cownikéw 50+ powinny sie skupi¢ w gtéwnej
mierze na takich elementach jak:
e planowanie $ciezek rozwoju pracownikdw,
e oferty szkolen dopasowanych do potrzeb
pracownikéow 50+,
e wykorzystanie pracownikéw 50+
jako Mentoréow i Coachow.

8 Armstrong M., (2002), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wyd. II,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

9 Szaban J. Miekkie zarzadzanie. Ze wspdtczesnych probleméw
zarzgdzania ludzmi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczo-
$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003.

% Problemy motywacji pracownikéw 50+ zostaty szczegétowo
omowione w rozdziale 6 opracowania.
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Planowanie
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rozwoju

pracownikdéw

Obszary
aktywnosci
pracodawcéw
w kontekscie
rozwoju
pracownikow
50+

Oferta szkolen

Mentoring
i dopasowania

i
Coaching do ich potrzeb

Rysunek 4.

Obszary aktywnosci pracodawcéw w kontekscie
rozwoju pracownikéw 50+

Zrddfo: opracowanie wiasne

Planowanie sciezek rozwoju pracownikéw —
pracownicy 50+ sg w wiekszosci przypadkdw
scisle zwigzani ze swoim miejscem pracy i nie
zamierzajg go zmieniac. Jest to zaleta dla pra-
codawcdw, poniewaz inwestujgc w pracownika
ponoszg niskie ryzyko, ze inwestycja przepadnie,
gdy pracownik odejdzie z firmy. Z zatozenia Sciez-
ka rozwoju pracownika, powinna by¢ okreslana
W momencie przyjscia pracownika do pracy, jed-
nakze wraz ze zmianami organizacyjnymi, tak-
ze i ona ulega modyfikacjom. Stanowiska jedne
sq tworzone, a inne likwidowane, co sprawia,
ze ona ewaluuje. Z punktu widzenia pracowni-
ka oraz organizacji istnieje potrzeba szerszego
ujecia. Waznym elementem staje sie mozliwosc
rotacji stanowisk pracy oraz udziat pracownikdéw
w réznego rodzaju projektach. Te elementy dla
pracownikdw moga okazac sie kluczowe z punk-
tu widzenia pdzniejszego osiggniecia wieku 50+.
Zmieniajac swoje zakresy obowigzkéw, nabywa-
jac nowych umiejetnosci, pracujac w nowych ze-
spotach zréznicowanych wiekowo — tatwiej jest
dopasowywac sie do zmian w organizacji takze
w wieku dojrzatym.

Oferta szkolen dopasowanych do potrzeb pra-
cownikéw 50+ — ukierunkowanie programoéw
szkoleniowych takze do grupy pracownikéw 50+

jest elementem niezbednym w procesie skutecz-
nego zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warto pa-
mietac o tym, ze pracownicy 50+ chcg sie uczy¢,
rozwija¢, jednakze czesto potrzebuja lepiej przy-
stosowanych do ich potrzeb szkolen. Osoba do-
rosta uczac sie stale poréwnuje i odnosi nowa
wiedze do tej, ktérg juz posiada, niejednokrot-
nie jg konfrontujgc. Oczekuje czesto gotowych
rozwigzan dotyczacych spraw, zadan, z ktérymi
zmaga sie na co dzien, czyli szkolen dos¢ moc-
no skonkretyzowanych. Trudnosci w opanowa-
niu nowej] wiedzy, umiejetnosci lub kompetencji
pojawiaja sie, gdy pracownik 50+ nie dostrzega
sensu w podejmowanym wysitku, gdy przekazy-
wana wiedza jest nieadekwatna do jego potrzeb
lub przekazywana jest przy uzyciu niewtasciwych
metod badzZ technik. Waznym elementem jest to,
ze niekiedy pracownicy 50+ przyswajajg wiedze
wolniej i potrzebujg niekiedy wiekszej liczby ¢wi-
czen, aby jg utrwalic.

Wykorzystanie pracownikéw 50+ jako Mento-
réw i Coachow — z punktu widzenia rozwoju pra-
cownikéw nalezy takze wskaza¢ mozliwos¢ wy-
korzystania doswiadczonych pracownikéw jako
Mentoréw i Coachow. Osoby z grupy wiekowej
50+, posiadajgce szerokg wiedze bogate i bogate
doswiadczenie zawodowe, majg ogromny poten-
cjat do petnienia roli mentoréw i intermentoréw
(mentorow wewnetrznych) oraz coachéw w or-
ganizacji.

Mentoring jest procesem, w ktérym wybrane
i przeszkolone osoby udziela¢ wskazoéwek i rad
umozliwiajacych ich podopiecznym robienie ka-
riery. Ma on na celu uzupetnienie nauki na sta-
nowisku pracy, ktéra jest zawsze najlepszym
sposobem nabywania wiedzy i umiejetnosci, ja-
kich potrzebuje pracownik. Poza tym jest tez uzu-
petnieniem formalnego szkolenia, dzieki temu,
ze dostarcza tym, ktdrzy ich potrzebujg, wskazé-
wek pochodzacych od doswiadczonych pracow-
nikdw. Coaching ukierunkowany jest bardziej na
wydobywanie potencjatu z pracownikéw, moty-
wowaniu ich.

W celu skutecznego funkcjonowania mentoringu
i coachingu konieczne jest przeprowadzenie szko-
ler doskonalgcych wybrane umiejetnosci i posta-
wy oraz przygotowujgce do petnienia takiej roli
w organizacji. Oczywiscie nie kazdy pracownik
50+ bedzie posiadat odpowiednie predyspozycje,
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jednakze dla czesci bedzie to nowa, efektywna
sciezka rozwoju kariery.

Wazne jest systemowe i dtugookresowe podejscie
do mentoringu i coachingu, co oznacza koniecz-
nos¢ przygotowywania oséb mogacych petnic te
role z wyprzedzeniem tak, aby byto odpowiedni
czas na ksztattowanie okreslonych cech i postaw,
rozwoj kompetencji dydaktycznych.

Opisane obszary aktywnosci pracodawcow w za-
kresie rozwoju pracownikéw 50+ majq charakter
elastyczny, tzn. moga by¢ dowolnie modyfikowa-
ne i dopasowywane do potrzeb danej branzy czy
charakteru dziatalnosci przedsiebiorstwa.

4.3. ZALECENIA PRAKTYCZNE

Pracownicy 50+ takze oczekujg oferty szkoleniowej zwigzanej z ich kompetencjami i potrzebami.

gtéwnie aktywnych.

Osoby doroste nie ucza sie gorzej niz osoby mtode jednakze czesto potrzebujg innych metod nauczania,

stanowisku pracy.

Osoby doroste uczg sie najlepiej wtedy, gdy znana jest im koniecznos¢ i celowos¢ szkolenia oraz widzg
mozliwosci praktycznego zastosowania nabytej wiedzy, nowych umiejetnosci lub kompetencji na danym

Osoby doroste moga potrzebowad wiecej czasu na przyswojenie materiatu szczegélnie
jezeli chodzi o sfere nowowczesnych technologii informatycznych. Jednakze nie moze to swiadczyc
o tym, ze dana osoba nie bedzie potrafita przyswoic¢ danych umiejetnosci.

Nie mozna wyklucza¢ pracownikéw 50+ z koniecznosci przyswojenia wiedzy i nabycia umiejetnosci
z zakresu ICT. Wspoiczesne organizacje opierajg sie na nowoczesnych technologiach i brak umiejetnosci
postugiwania sie nimi stawia pracownikéw na marginesie organizacji.

realizowanych w przedsiebiorstwie.

Umozliwienie pracownikom 50+ zmiany czasowego stanowisk pracy oraz udziatu w projektach

Dbatos¢ o pracownikéw 50+ w organizacji moze by¢ postrzegana jako element budowania pozytywnego
wizerunku, szczegdlnie w branzach gdzie lojalnos¢ i szacunek sg kluczowymi wartosciami.

Wykorzystanie pracownikéow 50+ jako Mentoréw i Coachdw w procesie rozwoju kadr przedsiebiorstwa.
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Ocena
pracownikow

5.1. PODSTAWOWE KWESTIE
OCENIANIA OSOB 50+

Ocenianie pracownikdw jest procesem, w ktdérym
dokonywane jest wartosciowanie cech osobo-
wych, postaw, zachowanh oraz poziomu wykona-
nia zleconych zadan. Ocenianie jest prowadzone
cyklicznie, ma zatem charakter procesu dfugo-
trwatego. (nie myl oceniania z wartosciowaniem
pracy). Ocenianie pracownikow spetnia kilka
funkcji?':

* ewaluacyjna — ocena dotychczasowego
i obecnego poziomu pracy, jakosci, wywiazy-
wania sie z obowigzkéw, ocena przydatnosci
do pracy na stanowisku,

* rozwojowa — ocena mozliwosci rozwijania
sie pracownika na danym stanowisku,

* informacyjna — sprawdzenie postrzegania
ocenianego przez przetozonych i wspofpra-
cownikéw, a takze jego oceny dotyczace
perspektyw w miejscu pracy,

* motywacyjna — sprawdzenie jak ocena wpty-
wa na prace ocenianego,

* decyzyjna — stanowi podstawe do zmian
kadrowych.

Ocena pracownikdéw nie jest ani oceng osdb, ani
tez oceng moralng. Oceniane sg zachowania,
dziatania, skutecznos$¢, formy zachowania.

Przy ocenie pracownikow 50+ najwazniejszy jest
obiektywizm, tzn. nie patrzenie na pracownika
z punktu widzenia jego wieku, ale rzetelna pro-
ba oceny jego dokonan. W ocenie pracownikdéw
50+ nie chodzi przeciez o to, aby traktowac ich

w sposob tagodniejszy ze wzgledu na ich wiek,
ale adekwatny do sytuacji. Prezentowane sg tak-
ze poglady*? wskazujace, ze wynagrodzenie nie
powinno by¢ powigzane ze stazem pracy, ale tyl-
ko i wytacznie z jej efektami. Wynika to gtéwnie
z tego, ze nie ma zadnej funkcji motywujacej do-
datek, ktéry dostaje sie niezaleznie od wynikéw
pracy, a tylko z racji swojego wieku, czy stazu
w przedsiebiorstwie.

Wraz z wiekiem istotno$¢ poszczegdlnych funkgji
oceny pracowniczej moze ulec zmianie. W wie-
ku dojrzatym gtéwna funkcjg z punktu widzenia
pracownika powinna by¢ funkcja rozwojowa,
ewaluacyjna i informacyjna, a w mniejszym stop-
niu motywacyjna czy tez decyzyjna. Zwigzane
jest to takze z rozwojem pracownika, a doktad-
niej mozna to okresli¢ jako dojrzatos¢ pracowni-
ka. Dojrzatos¢ oceniana jest na podstawie dwdch
czynnikow?:

* dojrzatosci zawodowej (zdolno$¢ do wykony-

wania powierzonych zadan ),
e dojrzatosci psychicznej (che¢ do ich wypetnia-
na, poniekad tozsame z motywacjg).

Majac na wzgledzie te dwie zmienne P. Hersey i K.
Blanchard wyréznili cztery mozliwe stany dojrza-
tosci:

21 Adamiec M., Kozusznik B., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo AKADE, Krakéw 2000.

22 Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwach, ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsie-
biorstw”, Warszawa 2010.

2 Hersey P., Blanchard K.H., Management and Organizational Behavior,
Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New York 1988.
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* nie chce i nie potrafi wypetniac¢ zadan,
* chce, lecz nie potrafi wypetniac¢ zadan,
* potrafi, lecz nie chce wypetnia¢ zadan,
* potrafi i chce wypetnia¢ zadania.

W zatozeniu mozna domniemywag, ze pracownik
50+ bedzie znajdowat sie w tej ostatniej grupie.
Jednakze nie jest to takie jednoznaczne, wielo-
krotnie moze sie zdarzy¢, ze pracownik 50+ be-
dzie posiadat dojrzatos¢ psychiczng, ale bedzie
mu brakowato wiedzy i umiejetnosci, bo wyma-
gania na danym stanowisku sie zmienig, albo
w wyniku zmian organizacyjnych zostanie przesu-
niety na inne miejsce pracy.

Witasnie identyfikowaniem takich dysfunkgji po-
winno by¢ podporzadkowane ocenianie pracow-
nikow. Nalezy poszukiwa¢ pracownikéw, ktorych
umiejetnosci nie odpowiadajg zajmowanemu sta-
nowisku i zastanawia¢ sie nad dalszymi dziatania-
mi. Wazne jest w kontekscie takze poprzedniego
rozdziatu okreslenie mozliwej $ciezki rozwoju pra-
cownika, ktéra moze uwzglednia¢ m.in. zmiane
stanowiska pracy czy tez dodatkowego szkolenia.
Ocena pracownikéw w przedsiebiorstwie nieza-
leznie od wieku powinna by¢ taka sama, jednak-
ze mozna wykorzystywac rdzne techniki oceny,
a takze stosowac rézne podejscia do wycigga-
nia wnioskow. Wydaje sie, ze odpowiedniejszym
z punktu widzenia pracownikéw 50+ jest system
kontaktu face-to-face niz stosowanie wytgcze-
nie arkusza ocen pracowniczych czy jakie$ formy
rankingu. W duzych firmach takie rozwigzania sg
trudne do zastosowania, mozna je zatem ograni-
czy¢ do pracownikdw, ktérych oceny byty nieza-
dawalajace.

Niezaleznie od sytuacji nalezy pamietac, ze oce-
nianie pracownikéw powinno kojarzyc¢ sie z pro-
cesem pozytywnym majgcym na celu wyrdznia-
nie pracownikéw lub wskazywanie mozliwych
kierunkéw ich rozwoju, czy tez dopasowania
do potrzeb organizacji. Kierunki rozwoju syste-
mu oceniania pracownikéw 50+ zostaty opisane
w kolejnym podrozdziale.

5.2.DZIAtANIA OPERACYINE

Dziatania pracodawcow w zakresie oceniania pra-
cownikéw 50+ powinny sie skupi¢ w gtéownej
mierze na takich elementach jak:

e uwzglednianie réznic kulturowych i specyfiki
grupy 50+ przy ocenie pracownikow,

* stosowanie rozmdéw oceniajgcych zamiast
arkuszy ocen, plebiscytéw czy rankingdéw,

e docenianie rozwoju pracownikéw 50+
w kontekscie oceny pracowniczej.

Uwzglednienie
réznic
kulturowych
i specyfikacja
grupy 50+

Obszary
aktywnosci
pracodawcow
w kontekscie
oceniania
pracownikéw
50+

Docenianie
rozwoju
pracownikéow
50+

Stosowanie
rozmow

oceniajacych

Rysunek 5.

Obszary aktywnosci pracodawcow w kontekscie
oceny pracownikéw 50+

Zrédfo: opracowanie wtasne

Uwzglednianie réznic kulturowych i specyfiki
grupy 50+ przy ocenie pracownikéw — kazda
grupa wiekowa ma swojg specyfike wynikajaca
z innych bagazu do$wiadczen. Im cztowiek mtod-
szy tym bardziej skory do podejmowania ryzyka,
do przyjmowania stanowisk skrajnych. Pracowni-
cy starsi uciekajg od skrajnosci czesto wybierajac
rozwigzania kompromisowe, o nizszym ryzyku.
Nie $wiadczy to o ich braku postepu, a raczej
o wiekszej swiadomosci czy odpowiedzialnosci.
Warto te réznice kulturowe takze uwzglednic
przy ocenia pracownikéw, zaréwno tych mtod-
szych jak i starszych. Nie od dzisiaj wiadomo, ze
najlepsze rezultaty uzyskuje sie, przy potaczeniu
mtodzienczego entuzjazmu z doswiadczeniem
i zyciowag madroscig oséb dojrzatych.

Niestety niekiedy spotyka sie sytuacje, ze osoby
starsze sg dyskryminowane w pracy, w przypadku
gdy jest przewaga pracownikéw mtodych. Powo-
duje to u nich nieche¢, rozgoryczenie, a z czasem
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takze wywotuje konflikty w organizacji. Ocena
pracownicza powinna starac sie identyfikowac
potencjalne lub juz istniejace Zrédta konfliktdw
i starac sie im zaradzac.

Stosowanie rozmoéw oceniajgcych zamiast ar-
kuszy ocen, plebiscytéw czy rankingéw — oce-
na pracownicza, niezaleznie kogo dotyczy, nie
jest rzeczg tatwa do przeprowadzenia. Kulturowe
uwarunkowania wyksztatcity u Nas nieche¢ do
wyrazania swoich opinii na czyj$ temat, szczegél-
nie wtedy, gdy s3 one negatywne, chociaz po-
chwaty i uznanie wyrazane przez przetozonych
takze rzadko spotyka sie w przedsiebiorstwach.
Pracownicy 50+ w gtéwne] mierze zostali wy-
ksztatceni w atmosferze rozbudowanych kon-
taktow spotecznych zaréwno na gruncie zawo-
dowym jak i prywatnym. W rozmowie z innymi
osobami sg w stanie lepiej oddac swojq aktual-
ng sytuacje, przez co w wiekszym stopniu be-
dzie mozna zaproponowac im kierunek rozwoju,
a ocena bedzie bardziej rzetelna.

Docenianie rozwoju pracownikéw 50+ w kon-
tekscie oceny pracowniczej — istnieje potrzeba
ciggtego doskonalenia sie kazdego pracownika,
w tym takze pracownika 50+. Z badan wynika,
ze dojrzali pracownicy nie doceniajg czesto roli
nowoczesnych technologii czy podstawowej zna-
jomosci jezyka obcego. Ignorujg sygnaty wskazu-
jace na koniecznos¢ przyswojenia umiejetnosci
zwigzanych z tymi obszarami oraz brak im dosta-
tecznego wsparcia ze strony kierownictwa firmy
czy tez jasnego sygnatu wskazujgcego na takie
potrzeby.

W kontekscie oceny pracowniczej warto zatem
wskaza¢ obszary, ktoére sg szczegdlnie wazne
z punktu widzenia przedsiebiorstwa i na ktére
pracownicy 50+ powinni zwraca¢ szczegdlng
uwage przy okreslaniu kierunkéw rozwoju.
Ocenianie pracownikéw w firmie nie jest rzecza
tatwa, jednakze niezbedng. Przy ocenie oséb 50+
warto wzig¢ pod uwage zalecenia praktyczne
sformutowane w nastepnym podrozdziale.

5.3. ZALECENIA PRAKTYCZNE

Pracownicy 50+ powinni podlegac ocenie pracowniczej, ktéra w gtéwnej mierze ma wsakzywac
ewentualne problemy, a nie byc podstawg do ich zwolnienia.

z planami rozwoju pracownikdw.

Ocena pracownicza 50+ powinna w bardzo duzym stopniu korespondowac¢

Ocena pracownikéw 50+ nie powinna réznic sie od oceny pozostatych pracownikéw,
poniewaz rézne podejscia mogg powodowac konflikty wewnatrz organizacji.

Whioski ptyngce z oceny pracownikéw nalezy rozwazac w kontekscie danej gruply pracowniczej, dziatu.

i nagradza¢ gdy sa one realizowane.

Ocena pracownicza powinna wskazywac porzgdane kierunki rozwoju pracownikéw 50+
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Motywowanie
pracownikow

6.1. PODSTAWOWE KWESTIE
MOTYWOWANIA OSOB 50+

Proces motywowania do pracy podwtadnych jest
czynnoscig dwustronng i wymaga od pracodawcy
posiadania wiedzy o pracownikach, ktérych mo-
tywuje. Im dokona on gtebszej analizy struktury
poznawczej 0sob jemu podlegtych, tym sprawnie;
i skuteczniej dostosuje srodki motywacji dostepne
w organizacji do osiggniecia zamierzonego celu
(np. zrealizowania konkretnego zadania). Pra-
codawca powinien jednak pamietaé, ze proces
motywagji jest zjawiskiem dynamicznym, co uza-
leznia trafno$¢ podejmowanych krokéw motywa-
cyjnych od kontekstu sytuacyjnego.

Odwotujac sie do modelu uczenia sie dorostych
widzimy zasadnicze zréznicowanie czynnikéw
motywujacych. Majg oni sktonnos$¢ do wyzwa-
lania wyzszej motywacji, gdy widzg mozliwos¢
rozwigzania w ten sposéb problemdéw zyciowych
lub dostrzegajg wewnetrzne korzysci ptynace
z procesu ksztatcenia?®. Nie oznacza to jednak, ze
nagrody zewnetrzne (np. podwyzka czy awans)
nie maja znaczenia. Wprost przeciwnie — stano-
wig niezwykle wazne motywatory. Tym niemniej
silniejszym czynnikiem motywacyjnym jest z pew-
noscig zaspokojenie potrzeb wewnetrznych danej
osoby?®, jak np.: pragnienie osiggania wiekszego
zadowolenia z wykonywanej pracy, podwyzsze-
nia poczucia wiasnej wartosci, jakosci zycia, bycia
potrzebnym itp.

Zdaniem M.S. Knowlesa motywacja dorostych za-
lezy od czterech czynnikdw?:

e dorosli chcg odnosi¢ sukcesy,
e dorosli chcg mie¢ poczucie wptywu,
e dorosli chcg miec przekonanie,

ze to co robig ma wartos¢,
e dorosli chca, by to co robig sprawiato

im przyjemnosc¢.
Oznacza to, ze dorosli beda najbardziej zmotywo-
wani, jesli uwierzg, ze sa w stanie cos zrobi¢ oraz
ze to pomoze im w rozwigzaniu realnych, sperso-
nalizowanych problemdéw, ktére sg dla nich zna-
czacym utrudnieniem — np. w zyciu zawodowym.
Oprécz motywacji do realizacji celéw niezbed-
na jest takze sita woli. Wedtug psychologéw to
wiasnie ona nadaje motywacji nowa jakos¢. Kie-
dy dorosty przejmuje odpowiedzialnos¢ za to co
robi i stara sie unikng¢ pokus odciggajacych go
od celu, istotna role petni jego wola. Cztowiek za-
wdziecza swojej motywacji wybdr celdw, ale to
sita woli potrzebna jest do ich skutecznego zreali-
zowania. To dzieki woli uruchamiane sg procesy
metapoznawcze, umozliwiajgce rozwigzywanie
danych zadan?’.
Wedtug spoteczno-poznawczych teorii  wyja-
$niajacych proces motywacji nie mozna pomingc
faktu, ze cztowiek wkracza w jakas sytuacje wraz

2 M. Martinez, High Attrition Rates in e-learning: Challenges, Predic-
tors and Solutions, , The e-learning Developers Journal”, lipiec 2003.

2 K. Frankola, Why online learners dropout, ,Workforce”,
10 pazdziernika 2001

26 M.S. Knowles, E.F. Holton IlI, R.A. Swanson (red.),
Edukacja dorostych, PWN, Warszawa 2009

27 A. Matlakiewicz, H. Solarczyk-Szwec, Dorosli ucza sie inaczej:
andragogiczne podstawy ksztatcenia ustawicznego, Centrum
Ksztatcenia Ustawicznego w Toruniu, Torun 2009, wyd. 2.
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ze swoimi konstruktami poznawczymi, stanowig-
cymi podstawe jego osobowosci (sg to m.in.: cele,
oczekiwania, wartosci). W zwigzku z tym motywa-
cja jest postrzegana jako ,produkt sit dwojakiego
rodzaju”. Po pierwsze, wchodzg tu w gre oczeki-
wania jednostki (nakierowane na osiggniecie celu),
po drugie, wartos¢, jakg przypisuje ona temu ce-
lowi®. W mysl tego osoba dorosta, przed przy-
stagpieniem do rozwigzywania danego zadania,
bedzie szuka¢ odpowiedzi na pytanie, czy wyko-
nanie go zakonczy sie sukcesem, i czy wobec tego
jest to dla niej optacalne. W zwigzku z powyzszym
przedsiebiorca, ktory chciatby motywowac swo-
ich pracownikéw, powinien petni¢ funkcje osoby
dostosowujacej zadania do poziomu pracownika,
tak by nie wptywaty one na niego demotywujgco,
a wprost przeciwnie — by pozwalaty na wyzwala-
nie w nim checi samorealizacji.

Jak bronic¢ sie przed utratg specjalistow? To waz-
ne pytanie w odniesieniu do grupy pracowni-
kéw 504. Wielu z nich posiada unikalng wiedze
i umiejetnosci. Jak sie chroni¢ przed jej utratg?
Mozna podja¢ kilka dziatan, ktére mozna zawrzec
W nastepujacych stwierdzeniach:

Tabela 6. Oczekiwania dorostych z perspektywy pfci

* trzeba im pfacic lepiej niz konkurencja,

e zapewnic¢ inne gratyfikacje,

e zadbac o rozwdj i szkolenia, w slad za tym
oczekiwanie awansu i ...wzrostu ptacy.

Bazujgc na badaniach dotyczacych skutecznego
motywowania pracownikéw, warto wskazaé na
ich oczekiwania. To one bowiem wptywajg na oce-
ne stosowanych narzedzi motywacyjnych (tab. 1).
A sg rozne w rdéznych grupach wiekowych.

Wazng zasada jest to, ze systemu motywacyjne-
go nie tworzy sie dla abstrakcyjnego pracownika
tylko dotyczy on takze oséb 50+. Sposdb i rodzaj
motywowania oraz nagréd powinien by¢ zrézni-
cowany wobec oczekiwan danych pracownikéw,
a co za tym idzie narzedzia i formy motywowania
powinny przybiera¢ réznorodne ksztatty w zalez-
nosci od grupy pracownikéw, dla ktérej sgq prze-
znaczone.

28 ). Potturzycki, Dydaktyka dorostych, WSiP, Warszawa 1991

MEZCZYZNA ZONATY KOBIETA ZAMEZNA

do 30 lat 31-50 lat pow. 50 lat do 30 lat 31-50 lat pow. 50 lat
awans awans dodatkowe awans organizacja dodatkowe
rozwoj zawo- organizacja ubezpieczenie | pochwaty czasu pracy ubezpieczenie
dowy czasu pracy opieka przez opieka opieka
zdrowotna przetozonego zdrowotna zdrowotna
refundacja samodzielnos¢ dobre stosunki
nauki wykonawcza awans w pracy dodatkowe dni | organizacja
pozyczki i decyzyjna nagrody urlopu czasu pracy
pochwaty przez | nagrody dobre stosunki | organizacja pochwata dodatkowe
przetozonego dodatkowe w pracy czasu pracy przez dni urlopu
ubezpieczenie pozyczki przetozonego dobre stosunki
dobre stosunki | w pracy
w pracy

Zrédto: Jak skutecznie wynagradza¢ pracownikéw, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997,
Necki Z,, Sedlak K. (red.)
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6.2. DZIAtANIA OPERACYINE

Poprawie satysfakcji sprzyjajg dziatania personal-
ne, realizowane gtéwnie poprzez dawanie pra-
cownikom poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia
oraz mozliwosci stabilnego i dtugiego rozwoju
kariery zawodowej, rowniez w starszym wieku.
Istniejg firmy, ktére zbadaty, w jakiej mierze satys-
fakcja ich pracownikéw wptywa na wyniki firmy.
W jednej z nich wyliczono, ze wzrost satysfakgji
pracownikéw o 4% wyzwolit odpowiednig reak-
cje i doprowadzit do wzrostu zyskow?°.
Interesujacy jest zwigzek pomiedzy wiekiem pra-
cownikéw a osiggang przez nich satysfakcja z pra-
cy. Okazuje sie, ze ogdlnie rzecz biorgc rosnie ona
z wiekiem. Zaleznos¢ ta potwierdza sie w kazdej
grupie pracownikéw — fizycznych i umystowych,
kobiet i mezczyzn. Jako jedng z mozliwych przy-
czyn tego zjawiska wymienia sie wptyw wieku
i doswiadczenia na wzrost zaufania, kompetencji,
samooceny i odpowiedzialnosci, co z kolei prze-
ktada sie na wieksze mozliwosci samorealizacji
i samospetnienia®.

Osoby 50+ wykazujg wyzszy poziom autonomii,
znajduja sie w grupie mniejszego ryzyka zagroze-
nia stresem, przy nizszym poziomie intensywnosci

2% 1.Becker E., M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 28.
30 4.Schulz D. P,, S. E. Schultz, Psychologia dzisiejszej pracy
a wyzwania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 300-301

pracy wykazuja wyzszy poziom czerpanej z niej
satysfakgji, w poréwnaniu z osobami mtodszymi.
Mozna wskaza¢ rozwigzania, ktére z powodze-
niem moga by¢ wykorzystywane, jako instrumen-
ty motywowania w grupie 50+. S3 to w szczegdl-
nosci rozwigzania o charakterze niematerialnym,
niewigzace sie z gratyfikacjami pienieznymi.

W katalogu takich rozwigzan znajdujg sie dziata-
nia odnoszace sie do kilku obszaréw (rys).

Organizacja

pracy

Obszary
aktywnosci
wz.
motywowania
50+

Podnoszenie
kwalifikacji

i przekazywanie
wiedzy

Dbanie
o ochrone

zdrowia

Rysunek 6.
Zrédto: opracowanie wiasne
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Sposéb organizacji pracy i zarzgdzania nig przez
pracodawcéw czesto nie pokrywa sie z potrze-
bami dojrzatych pracownikéw. Przedsiebiorstwa
powinny wprowadzac¢ innowacyjne formy organi-
zacji pracy, aby zatrzymac cennych pracownikow
i zapobiec ich wczesniejszym odejsciom, a takze
stosowac inne srodki umozliwiajgce starszym pra-
cownikom efektywne dziatanie.

Mobilnos¢ i elastycznos¢ ze strony 50+ oznacza
gotowos¢ do zmiany miejsca pracy wewnatrz fir-
my oraz do podjecia wysitku na rzecz przystoso-
wania wiasnych kompetencji do zmieniajacych sie
z wiekiem mozliwosci psychofizycznych wykony-
wania pracy zawodowej w zgodzie z potrzebami
firmy. Praktycznie oznacza to, ze wszyscy pra-
cownicy powinni zaakceptowac zasade ciggtego
uczenia sie (idea edukacji ustawicznej, czyli przez
cate zycie). Praktycznym wyrazem tej zasady sg
szkolenia w miejscu pracy potgczone z planowa
rotacja stanowisk pracy.

Uczciwe zasady w pracy idg w parze z efektyw-
noscig. Zapewnienie réwnego traktowania pra-
cownikom w réznym wieku uatrakcyjnia miejsce
pracy, wzmacnia motywacje i poprawia reputacje
pracodawcy. Eliminowanie dyskryminacji pomaga
wszystkim w uzyskaniu réwnego dostepu do pra-
cy i w rozwijaniu umiejetnosci. Kluczowe znacze-
nie dla realizowanych wynikéw ma takze rotacja
pracy. Znaczenie rotacji dla firmy wynika z faktu,
ze najczesciej dokonuje sie dtugoterminowych
inwestycji w pracownikéw, a ich odejscie z pracy
oznacza utrate czesci wiedzy potrzebnej do funk-
cjonowania firmy. Zmniejszenie rotacji i zwieksze-
nie wydajnosci pracownikdéw, a przez to popra-
wa wynikéw zalezy od poziomu ich satysfakgji.

Z kolei czynnikami warunkujgcymi te satysfakcje
sg kompetencje personelu, infrastruktura techno-
logiczna oraz zaangazowanie pracownikéw?'.
Dyskryminowani wiekowo pracownicy najcze-
sciej sg w pracy nieszczesliwi, zdemotywowani,
a efekty ich pracy sq gorsze. Dodatkowo praco-
dawcy nieprowadzacy witasciwej polityki réwno-
$ci, moga poniesc spore koszty zwigzane z rekru-
tacjg i szkoleniami nowych pracownikow, ktorzy
zastagpig odchodzacych z firmy niezadowolonych
poprzednikow.

Technologie informacyjne pozwalajg na zwiek-
szenie mozliwosci zatrudnienia dzieki stosowa-
niu elastycznych form organizacji pracy — takich
jak praca mobilna i zdalna, dzielenie sie stano-
wiskami, praca w niepetnym wymiarze godzin
i telepraca (oparta na wypracowanych juz do-
Swiadczeniach). Moze to sie przetozy¢ takze na
bardziej elastyczne podejscie do przechodzenia
na emeryture.

Podnoszenie kwalifikacji i przekazywanie wie-
dzy to kolejny wazny obszar dziatan, ktéry moze
by¢ wykorzystywany w motywowaniu pracowni-
kéow 50+. Gwarancja zatrudnienia bedzie coraz
bardziej zaleze¢ od umiejetnosci, a coraz mnigj
od ustawowego poziomu ochrony zatrudnienia.
Pracodawcy odgrywaja ogromng role w zapew-
nianiu pracownikom mozliwosci zdobywania
kwalifikacji niezbednych do efektywnego wyko-
nywania pracy.

31 Kaplan R.S., D.P. Norton, Strategiczna karta wynikdw. Jak przetozyc
strategie na dziatanie, PWN, Warszawa 2001, s. 125-126.
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Inwestycje w ustawiczng edukacje i szkolenia,
zarébwno podstawowe, jak i zaawansowane, nie
tylko mogg pomoc w wypetnieniu luk powstatych
w wyniku odejscia starszych pracownikéw, lecz
takze wptywajgc na zwiekszenie elastycznosci
pracownikéw stanowi¢ beda dla nich zabezpie-
czenie przed ryzykiem zwigzanym ze zmieniaja-
cym sie rynkiem pracy.

Wazne jest jednak, aby stosowane rozwigzania
umozliwiaty korzystanie ze szkolen i uczestnic-
two w ksztafceniu ustawicznym oraz dopaso-
wanie szkolen do potrzeb wynikajacych z wieku
pracownika.

Korzysci dla organizacji to wzrost wykwalifikowa-
nej kadry, wzmocnienie procesu transferu wiedzy

i umiejetnosci, motywacja dla mtodszych pracow-
nikow (poczucie dbatosci firmy o rozwéj zawodo-
wy pracownikéw), motywacja dla starszych pra-
cownikéw: udziat w szkoleniach moze by¢ sam
w sobie motywatorem (jako rodzaj nagrody).
Dbanie o siebie i swoje zdrowie to kolejny obszar
dziatan. Zta kondycja zdrowotna, w tym niepet-
nosprawnos¢, choroby i niedomagania fizyczne,
obniza wskazniki zatrudnienia w wielu krajach.
Nalezy podjg¢ dziatania w celu usuniecia ograni-
czen zdrowotnych w zatrudnianiu (nie w kazdej
pracy niepetnosprawnosc i gorszy stan zdrowia sg
przeszkodami uniemozliwiajgcymi jej wykonywa-
nie) oraz uporania sie ze zmieniajacg sie naturg
probleméw zdrowotnych.

6.3. ZALECENIA PRAKTYCZNE

Menedzerowie i wyzsi specjalisci sg z reguty aktywni i pragng awansu. A jesli awans pionowy jest niemoz-
liwy warto rozwazy¢ opcje awansu poziomego. Dajmy im role mentora, opiekuna nowych pracownikdw,
zajecie dydaktyczne, poczucie kierowania innymi. Docenmy ich wiedze i doswiadczenie.

na lepiej brzmiaca.

Inng forma motywowania, zwigzang w pewnym sensie z awansem, jest zmiana nazwy stanowiska

pracownikom.

Mozemy wigczy¢ takich pracownikéw do zespotu projektowego, co daje mu mozliwos¢ twérczej pracy
dajgcej poczucie odpowiedzialnosci i prestizu. Likwidacja bfednego kota: starsi pracownicy majg nizsze
kwalifikacje i ,,nie chcg sie ksztatci¢”, w zwigzku, z czym szkolenia sg oferowane jedynie mfodszym

Niski procent udziatu starszych pracownikéw w statystykach szkoleniowych interpretowany jest, jako
.hieched starszych pracownikéw do udziatu w szkoleniach”.

po refundowanie np. studiéw podyplomowych).

Zniesienie limitu wieku w dostepie do programéw szkoleniowych (od szkoleh zawodowych i e-learningu

Motywowanie do udziatu w szkoleniach oraz dopasowanie szkolen do wieku pracownikéw: zapewnienie
wykwalifikowanych instruktoréw, odpowiednich materiatéw i termindw szkolen.

pracownikow.

Wykorzystanie doswiadczenia zawodowego starszych pracownikédw — moga byc¢ instruktorami mtodszych
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7

Konczenie zatrudnienia
— coyli jak przejsé na

emeryture i nie poczuc sie
niepotrzebnym

7.1. PROBLEMY ZW. Z WIEKIEM
PRZEDEMERYTALNYM

Kariera zawodowa obejmuje w zasadzie kazdy
typ pracy, zaréwno te wykonywang za wynagro-
dzeniem jak i kazdy inny typ aktywnosci np. spo-
teczne).

Ogdlnie mozna wskazad na nastepujgce etapy ka-
riery zawodowej: okres przygotowania do pracy,
okres podjecia pracy w danej organizacji, wcze-
sny okres kariery zawodowej, okres kariery ,, wieku
Sredniego” oraz pozny okres kariery zawodowej
(kariera wieku przedemerytalnego).

Ze wzgledu na cele niniejszego poradnika intere-
sujacy jest okres pdznej kariery zawodowej stano-
wigcy ostatnig faze kariery. Obejmuje on zaréwno
zaangazowang aktywnos¢ zawodowa jak i stop-
niowe przygotowanie do rezygnacji z aktywnosci
zawodowej. Osoby znajdujgce sie na tym etapie
wskazujg czesto negatywne ustosunkowanie do
wieku emerytalnego, poczucie zagrozenia, lek
przed zblizajacg sie staroscig, poczucie spotecz-
nego odrzucenia i niepefnowartosciowosci w sto-
sunku do wczesniejszych etapow.

Okres pdznej kariery zawodowej wigze sie czesto
z kryzysem zyciowym wystepujagcym po dtugo-
letniej pracy zawodowej. Osoby znajdujace sie na
tym etapie kariery zawodowej sg czesto oceniane
jako mniej produktywne, ale z drugiej strony s3
postrzegane jako wszechstronnie przygotowane
do rozwigzywania wielu trudnych problemow
zyciowych, bedgce w stanie przyja¢ perspektywe
zarébwno aktora, jak i obserwatora. W rezultacie
sq osobami, ktére z dystansem podchodza do
rozwigzywania problemow i trudnosci.

Monitorowanie i prognozowanie struktury wieku
pracownikdéw, w tym liczby oséb, ktére osiggnety
lub osiggna w najblizszych latach wiek emerytal-
ny pozwala na ocene skali niezbednych dziatan
w odniesieniu do oséb osiggajgcych wiek eme-
rytalny, z drugiej strony za$ zabezpiecza przed
jednoczesnym — z powodu odejs¢ na emeryture
— ubytkiem pracownikéw dysponujacych specy-
ficznymi dla firmy kompetencjami.

Pracodawcy mogg i powinni podejmowac dzia-

tania, ktére utatwig pracownikowi radzenie sobie

z problemami w stadium poznej kariery zawodo-

wej poprzez:

* prowadzenie polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi motywujacej 50+ do zaangazowa-
nej pracy,

* badanie oczekiwan zaawansowanych
pod wzgledem wieku pracownikow,

* rozwijanie mozliwosci czesciowego zatrud-
nienia pracownikéw przechodzacych na eme-
ryture i wzbogacanie adresowanej do nich
oferty pracy o zréznicowanych/elastycznych
formach zatrudnienia.

Wskazane ponizej dziatania oraz wiele innych
z jednej strony prowadza do przygotowania pra-
cownika do przejscia na emeryture. Z drugiej stro-
ny pozwalajg wykorzysta¢ doswiadczenie i wie-
dze takich pracownikéw dla realizacji obecnych
i przysztych celéw biznesowych.
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7.2. SPOSOB REALIZACJI
— DZIAEANIA OPERACYJNE

Pracownicy 50+ moga stanowi¢ cenny zasdb
firmy. Z tego wzgledu kierownictwo powinno
ksztattowa¢ polityke réznorodnosci pracowni-
kéw, takze pod wzgledem wiekowym, co umozli-
wia umiejetne potgczenie kompetencji wszystkich
zatrudnionych pracownikéw. Daje takze mozliwo-
$ci utrzymania zasobu kompetencji na odpowied-
nim poziomie i zachowania ciggtosci zasobdéw
wiedzy i umiejetnosci. Warto szczegdlna uwage
poswieci¢ tzw. kluczowym pracownikom. Zazwy-
czaj kluczowy pracownik zblizajacy sie do emery-
tury bedzie miat diuzszy staz pracy u pracodaw-
cy i tym samym bedzie posiadat wiekszg wiedze
branzowa i korporacyjna. Istnieje wiec ryzyko, ze
firma utraci te wiedze razem z odchodzgcym pra-
cownikiem. Oczywiscie przekazanie catosci wie-
dzy nie bedzie mozliwe, ale w petni mozliwe jest:
* zidentyfikowanie kluczowe] wiedzy i projek-
tow, ktdre majg byc przekazane,
* dokumentowanie waznych informacji, proce-
sOw i kontaktéw oraz
* stworzenie programu mentorskiego, w kté-
rym osoba odchodzgca moze uczy¢ swojego
nastepce oraz przekazywac wiedze poprzez
zajecia bezposrednio zwigzane z danym sta-
nowiskiem.

Takze stosowanie przez przedsiebiorstwo narze-
dzi zarzadzania wiekiem w odniesieniu do oséb
konczacych prace i przechodzacych na emeryture
moze pozwoli¢ na uzyskanie wielu korzysci, ta-
kich jak:

* Zatrzymanie w firmie najbardziej wartoscio-
wych pracownikdéw (zwalniani sg najmniegj
kompetentni, a nie najstarsi), co zwieksza wy-
dajnos¢ pracy. Nalezy zauwazy¢, ze w przy-
padku zwolnienia wartosciowych pracowni-
kéw istniataby koniecznos¢ zrekrutowania i/
lub przeszkolenia oséb na ich miejsce, co wig-
zatoby sie z kosztami.

* Poprawa wizerunku firmy, co miedzy inny-
mi utatwia rekrutacje nowych pracownikéw,
a tym samym zmniejsza koszty rekrutacji.

e Utrzymanie motywacji pracownikéw pozosta-
jacych w firmie dzieki przejrzystosci polityki
zwolnien.

* Prawidtowa polityka konczenia zatrudnienia
utatwia znalezienie nastepcéw oraz wdro-
zenie ich do pracy, wtedy pracodawca ma
wystarczajgco duzo czasu na zatrudnienie
nowego pracownika i wdrozenie go do pracy
w systemie mentoringu.

e Dobre rozstanie z pracownikiem pozosta-
wia mozliwos¢ ponownego zatrudnienia go
w przysztosci (chocby na krétki okres) w przy-
padku niespodziewanego niedoboru pracow-
nikéw, co jest duzo mniej kosztowne niz re-
krutowanie nowych oséb.

Aktywnos¢ firmy w odniesieniu do pracowni-
kow 50+ nalezy rozwaza¢ w dwoch aspektach:
w odniesieniu do przygotowania pracownika do
emerytury oraz w odniesieniu do pracownikow
na emeryturze.

Dla osob, ktére przechodzg na emeryture, a pro-
wadzity aktywny zawodowo tryb zycia, poczat-
ki emerytury mogg by¢ trudne (zbyt duza ilos¢
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wolnego czasu, brak kontaktu z kolegami z pracy
i poczucie nie robienia niczego wartosciowego).
Sposobem rozwigzania tego problemu jest wta-
$ciwe przygotowanie pracownika do emerytury.
Etapu zycia bez pracy zawodowej.

Wiele osdb znakomicie radzi sobie z przejsciem na
emeryture, ale niektérym trzeba pomdc. Najcze-
$ciej jednak osoby w pdznej fazie kariery zawodo-
wej nie podejmuja refleksji dotyczacej aktywnosci
na emeryturze. Generalnie nie przygotowujg sie
psychicznie do okresu trzeciej i czwartej mtodosci.
Dlatego powinno sie rozpoczg¢ uczenie sie bycia
emerytem kilka lat przed tym faktem. | tu wtasnie
wskazujemy na role pracodawcy. Pracodawca po-
winien zapewni¢ pracownikom:

* Edukacje w zakresie przystugujacych
praw i form zabezpieczenia finansowego
na staros¢.
* Przygotowanie do radzenia sobie ze zmiang,
nowa rolg, stawiania celéw na emeryturze.
* Profilaktyke zdrowotnga i promocje zdrowego
stylu zycia.
* Pokazywanie mozliwych form
aktywnosci spofecznej.
* Indywidualne doradztwo.
Dziatania przygotowujace pracownika do przej-
$cia na emeryture ze strony pracodawcy moga
by¢ réznorodne. Rozmowa z pracownikiem zbli-
zajgcym sie do wieku emerytalnego na temat
jego planéw dotyczacych aktywnosci zawodo-
wej, w tym ewentualnie zaproponowanie mu
kontynuacji zatrudnienia po osiggnieciu wieku
emerytalnego w dogodnej dla obu stron formie,

na przyktad zapewniajacej elastycznos¢ czasu
pracy jest jednym z takich rozwigzan.

Réwniez szkolenia na temat réznych aspektéw
przechodzenia na emeryture moze wspomaoc
przygotowanie do odejscia z pracy. Obecnie or-
ganizujg je zazwyczaj tylko duze firmy na prosbe
0s0b planujagcych w najblizszym czasie przejscie
na emeryture.

Mozna takze wykorzystac specjalne urlopy, ktére
pozwalajg na przygotowanie sie do przejscia na
emeryture.

Interesujacym rozwigzaniem jest stosowanie ela-
stycznych form przechodzenia na emeryture, na
przykiad zatrudnienie na czes$¢ etatu lub stop-
niowe zmniejszanie wymiaru czasu pracy osob
zblizajacych sie do wieku emerytalnego. Dziatanie
takie umozliwia osobie starszej kontynuowanie
pracy a jednocze$nie pomaga stopniowo przy-
zwyczajac sie do duzej ilosci wolnego czasu i bra-
ku obowigzkéw zawodowych. Firma moze w tym
okresie wcigz korzystac z wiedzy i doswiadczenia
starszego pracownika, na przyktad poprzez za-
trudnienie go w charakterze mentora.

Zatrudnianie na czas okreslony oraz przedtuzanie
umowy na okres w przypadku pozytywnego wy-
niku oceny pracowniczej i dalszego zapotrzebo-
wania przedsiebiorstwa na prace wykonywang na
tym stanowisku pozwala na kontrolowanie okre-
su zatrudnienia oséb starszych i wykorzystanie
ich potencjatu kompetencgji.

Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ umozliwienie
emerytom utrzymywania kontaktu z ich kolega-
mi, ktérzy wcigz pracujg w firmie — te kontakty
mogq by¢ okazjg do korzystania z wiedzy i do-
Swiadczenia bytych pracownikéw (na przyktad
w formie porad) i/lub do zaoferowania im okre-
sowego powrotu do pracy.

Dziatania przedsiebiorstwa wobec oséb 50+
powinny generalnie zmierza¢ w kierunku:

*  Whydtuzania aktywnosci zawodowej
pracownikow.

e Utrzymania kluczowych kompetencji
w organizacji.

* Gromadzenia zasobow wiedzy
organizacyjnej.

e Odnoszenia przez dfuzszy czas korzysci
z poniesionych inwestycji szkoleniowych.
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Inne dziatania, jakie nalezy podejmowac w odnie-
sieniu do grupy 50+, jednoczesnie zabezpieczaja-
ce firme przed utratg wiedzy to:

Rozwazenie zmiany formy zatrudnienia pracowni-
ka na elastyczng (np. praca w niepetnym wymia-
rze czasu, telepraca, umowa na czas okreslony,
umowa cywilno-prawna) zamiast zwolnienia.
Monitorowanie i prognozowanie struktury wieku
pracownikéw, w tym liczby osdb, ktére osiggnety
lub osiggna w najblizszych latach wiek emerytalny.
Kursy i doradztwo prowadzone przez firmy, insty-
tucje samorzgdowe i organizacje pozarzgdowe
oraz programy spoteczne firm dla emerytowa-
nych pracownikéw.

Tworzenie zespotow réznorodnych wiekowo.
Zatrudnienie pracownika na emeryturze w roli
mentora, co zapewni kontakt z miejscem pracy.
Pracownicy 50+ w okresie przed odejsciem z pra-
cy takze moga petni¢ role wewnetrznych mento-
row przekazujacych swojg wiedze i doswiadcze-
nie zawodowe mtodszym pracownikom.

Firma moze wyznaczy¢ osobe, ktéra odpowiada
za kontakty z grupg 50+ i emerytowanymi pra-
cownikami.

Emerytowani pracownicy mogg by¢ zatrudniani
przez firme przy krotkoterminowych projektach,
na zlecenie lub w roli konsultantow (srebrny kon-
sultant).

Organizowanie dla oséb 50+ programéw co-
achingu zorientowanego na dobre przygotowanie
tych pracownikéw do emerytury, w tym w szcze-
gdlnosci okreslenie tego czego mogg oczekiwac
w nowym etapie swojego zycia. Programy powin-

ny by¢ ukierunkowane na ksztattowanie umiejet-
nosci adaptacyjnych i ksztattowanie postawy ak-
tywnego emeryta.

Warto tgczy¢ programy coachingu z rozwigzania-
mi typu job sharing. Polega to na tym, ze nowo
zatrudniony pracownik dzieli stanowisko z pra-
cownikiem w wieku przedemerytalnym. Jest to
nie tylko forma dzielenia stanowiska, ale réwniez
dzielenia pracy (work — sharing), gdyz umozli-
wia pracownikom zblizajgcym sie do emerytury
na stopniowe ograniczanie godzin pracy i przy-
gotowanie sie do odejscia na emeryture. Mtody
pracownik uczy sie pod okiem doswiadczonego
wspodtpracownika, zdobywa wiedze i moze liczy¢
na profesjonalng pomoc. Drugi pracownik stop-
niowo przechodzi z aktywnego zycia zawodo-
wego do emerytury). Dzieki takim rozwigzaniom
nastepuje transfer wiedzy (takze miedzypoko-
leniowy) do organizacji i firma zabezpiecza sie
przed jej utratg — jest to szczegdlnie warte pod-
kreslenie w odniesieniu do pracownikéw posiada-
jacych szczegdlne umiejetnosci i doswiadczenie,
ktére moze by¢ wykorzystane dla dobra firmy.
Nalezy doceni¢ role kultury organizacyjnej i ko-
munikowania. W celu wykorzystania atutéw doj-
rzatych pracownikéw dla realizacji rozwoju i zy-
skow firmy warto budowac kulture organizacyjng
opartg na wspotpracy i tgczeniu zalet wszystkich
grup pracowniczych — uzupetniajg sie i powstaje
nowa synergiczna jakos¢ i wartos$¢ dla przedsie-
biorstwa.

Regularne przeprowadzanie oceny pracowni-
kéw 504+ i ewentualne uzupetnianie kompetencji
w drodze kurséw i szkolen.

7.3. ZALECENIA PRAKTYCZNE

Monitoruj i prognozuj strukture wieku, w tym liczbe oséb 50+.

Analizuj zasob wiedzy oséb 50+.

Wypracuj plan przekazania wiedzy w celu utrzymania kapitatu intelektualnego.

Opracuj plan wtaczenia wiedzy 50+ do ‘pamieci’ organizacyjne;.

Rozwijaj poczucie przynaleznosci do firmy.

po przejsciu na emeryture.

Zapewniaj szkolenie potrzebne do wykonywania pracy, ale i utrzymania aktywnosci

Zaproponuj prace projektowe i inne, dzieki ktérym firma bedzie nadal korzysta¢ z wiedzy pracownika.

Pracodawco pamietaj! Ty tez bedziesz 50+...
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A

Zakonczenie

Pracodawcy maja kluczowa role do odegrania,
powinni wiec podjg¢ odpowiednie kroki w celu
rozwijania i utrzymywania personelu. Nie ma kon-
kretnego modelu postepowania, ale czynnikiem
wptywajgcym na dokonywanie zmian w firmach
powinna by¢ swiadomos¢ probleméw i ich od-
powiednie, a takze wypracowanie odpowiednich
plandw i programéw dziatania, ktérych celem be-
dzie analiza i zdefiniowanie obszaréw wymagaja-
cych zmian oraz wskazanie odpowiednich dziatan
zaradczych, w tym32

32 7 badan IBM Business Consulting Services Expanding the Innovation
Horizon, The Global CEO Study 2006, IBM Nowy Jork.

3 M. Pitt-Catsouphes, M. A. Smyer, C. Matz-Costa, K Kane, Phase Il of
the National Study of Business Strategy and Workforce Development,
2007, http://agingandwork.bc.edu/documents/

RHO4 NationalStudy 03-07_002.pdf.

zatrudnianie i zatrzymywanie starszych pracownikéw,

opracowywanie programéw sprzyjajacych starszym pracownikom,

podnoszenie umiejetnosci zawodowych starszych pracownikéw,

lepsze planowanie rozwoju personelu,

wspieranie pracownikow (opieka nad dzie¢mi itp.).

Badania dotyczace wspdtczesnych strategii bizne-
su wskazujg m.in. kierunki nowych strategii poli-
tyki miedzypokoleniowej w firmach®3. Kierunki te
mozna przedstawi¢ w sposéb nastepujacy:

przedstawianie nowych mozliwosci ksztatcenia dojrzatych pracownikow;

organizowanie pracy miedzypokoleniowej i przetamywanie jednej z gtéwnych barier kulturowych — wieku;

poszerzenie rekrutacji — zatrudnianie pracownikéw w srednim wieku lub angazowanie
do pracy kandydatoéw, ktérzy sg juz na emeryturze;

tworzenie innych mozliwosci pracy poprzez rozwdj réznorodnych form zatrudniania;

organizowanie transferu wiedzy w celu zatrzymania wiedzy i doswiadczenia w organizacji;

wdrozenie idei help-desk dla dojrzatych.
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Podsumowanie
po etapie
testowania

W rezultacie testowania pakietu Doswiadczony

pracownik, a w szczegdlnosci jego sktadnika, kté-

rym jest Strategia efektywnego zarzadzania zaso-

bami ludzkimi z elementami zarzadzania wiedzg

zebrano szereg spostrzezen zgtoszonych przez

grupe uzytkownikéw gtéwnie w trakcie semina-

riéw upowszechniajgcych. Uzytkownikami w tym

przypadku byli pracodawcy, czesto reprezento-

wani przez przedstawicieli dziatéw HR.

Generalnie, odnoszac sie do uktadu opracowania,

zwrécono uwage, ze stanowi ono kompleksowe

podejscie do poszczegdlnych elementéw procesu

zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajgce

takie elementy jak:

1) Dobdr kadr

2) Rozwdj pracownikdw

3) Ocena pracownikdéw

4) Motywowanie pracownikéw

5) Konczenie zatrudnienia — czyli jak przejs¢ na
emeryture i nie poczuc sie niepotrzebnym

Ponadto, struktura poszczegdlnych czesci jest
zestandaryzowana i stanowi bardzo praktyczne
narzedzie (w kazdym obszarze wskazane zostaty
wskazéwki praktyczne), ktérym mozna sie posit-
kowac w praktyce.

Pracodawcy potwierdzajg funkcjonowanie nega-
tywnych stereotypéw dotyczacych efektywnosci
pracy osob w wieku 50+. Wigze sie z tym prze-
Swiadczenie, ze zaawansowany wiek powodu-
je obnizenie zdolnosci do pracy i jej wydajnosci.
W efekcie, w praktyce, czesto prowadzi do dys-
kryminacji tych oséb przez pracodawcow. Praco-
dawcy gtéwnych powoddw takiego stanu rzeczy

upatrujg we wzroscie wymagan ze strony srodo-
wiska zawodowego w zwigzku z postepujgcymi
szybko zmianami technologicznymi i wynikajaca
z nich zmiang struktury popytu na prace.
Uczestnicy warsztatow potwierdzili takze niechec
pracodawcédw do finansowania szkolen starszych
pracownikdw, co prowadzi do zbyt niskich i nie-
aktualnych kwalifikacji pracownikéw 50+ ogra-
niczajgcych ich mozliwosci utrzymania sie na
rynku pracy oraz brak motywacji do rozszerzania
i aktualizacji posiadanej wiedzy i umiejetnosci.
Odnosi sie to do przecietnego nizszego pozio-
mu wyksztatcenia oséb 50+, wtasnie w zakresie
technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz
znajomosci jezykédw obcych.

Wyraznie jednak pracodawcy wyrdzniajg dwie
grupy oséb 50+. S3 to z jednej strony osoby, kto-
re w duzym zakresie potwierdzajg funkcjonujace
stereotypy, a z drugigj strony osoby, ktére decy-
duja sie na kontynuacje pracy, posiadajgcy odpo-
wiednie kwalifikacje, a zwtaszcza doswiadczenie.
W kontekscie doboru kadr, rzeczywiscie potwier-
dza sie, ze wiek czesto jest dla potencjalnych pra-
codawcédw podstawowq barierg w zatrudnieniu.
Nawet mimo bycia swiadomym ulgi dla przed-
siebiorcow zatrudniajgcych osoby 50 +. Czesto
to wiasnie wiek, jest kryterium decydujacym
o zaproszeniu (a wiasciwie braku zaproszenia)
na rozmowe kwalifikacyjng. Dlatego, jak pod-
kreslajg pracodawcy, zwrdcenie uwagi na istot-
ne dziatania w zakresie doboru kadr (stosowanie
podejscia do rekrutacji opartego na kompeten-
cjach, zapewnienie szczegdlnego wsparcia dla
pracownikéw 50+ przy wprowadzaniu na nowe
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stanowisko pracy, zapewnienie réznorodnosci
pracownikéw) stanowi rzeczywiscie utylitarne po-
dejécie do tego obszaru. Pracodawcy wskazywali,
ze atutem starzenia sie jest rozwdj umystowy. Na
przyktad z wiekiem poprawie ulegaja: zdolnosc
strategicznego myslenia, bystros¢, taktownos,
rozwaga, racjonalne myslenie, kontrola nad zy-
ciem, postrzeganie holistyczne oraz umiejetnosci
jezykowe. Starsi pracownicy wykazujg ponadto
zaangazowanie w wykonywang prace, lojalnos¢
wobec pracodawcy, a czesto réwniez nizszy po-
ziom absencji w poréwnaniu z innymi grupami
wiekowymi. Z wiekiem poprawia sie rowniez ja-
kos$¢ doswiadczenia zawodowego i rozwoju 0so-
bistego.

W zwigzku z tym, wiek i doswiadczenie zawodo-

we sprzyjajg poprawie cennego kapitatu spotecz-

nego starszych pracownikéw:

* rozwijajg sie kompetencje zawodowe, wiedza
ukryta i umiejetnosci wspdtpracy,

* zwieksza sie Swiadomosc strukturalna dotycza-
ca organizadji i jej funkcji,

* rozwijajg sie kontakty z klientami i poprawia sie
zrozumienie zmian otoczenia operacyjnego.

W odniesieniu do czesci dotyczacej rozwoju pra-
cownikéw, pracodawcy podkreslajg, ze starsi pra-
cownicy sg w stanie nabywac nowa wiedze. Ucze-
nie sie nie zalezy od wieku, natomiast z wiekiem
zmianie ulega proces uczenia sie. Dlatego wazne
jest zapewnienie starszym pracownikom dostepu
do szkolen oraz réwnych szans w zakresie na-
bywania nowych umiejetnosci i aktualizowania
kompetencji zawodowych. W procesie uczenia sie
przez cate zycie nalezy stosowac wiasciwe strate-
gie uczenia sie i zasady dydaktyki.

Pracownicy z wiekem stajg sie pod wieloma
wzgledami lepsi i mocniejsi. Aktywny udziat w zy-
ciu zawodowym jest zatem waznym pozytywnym
czynnikiem aktywnego starzenia sie. Wiek po-
winien stac sie wartosciowym atutem w miegjscu
pracy.

Z tych wzgleddw pracodawcy ocenili propozycje
w obszarze rozwoju pracownikéw pozytywnie
(planowanie $ciezek rozwoju pracownikéw, oferty
szkolen dopasowanych do potrzeb pracownikow
50+, wykorzystanie pracownikéw 50+ jako Men-
toréw i Coachdéw). Zresztg wskazywali, ze niektd-
re z tych rozwigzan juz sg stosowane, szczegél-
nie, gdy chodzi o mentoring czy coaching.
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W obszarze oceny pracownikdéw zostaty zapropo-

nowane nastepujgce grupy dziatan:

* uwzglednianie réznic kulturowych i specyfiki
grupy 50+ przy ocenie pracownikow,

* stosowanie rozméw oceniajgcych zamiast ar-
kuszy ocen, plebiscytow czy rankingdw,

* docenianie rozwoju pracownikéw 50+ w kon-
tekscie oceny pracowniczej.

Pracodawcy, wiasciwie bez wyjatku wskazywali,
ze indywidualizacja procesu oceny jest obecnie
utopia. Z tego wzgledu prowadzenie dziatan upo-
wszechniajgcych przedstawione w opracowaniu
jawi sie, jako pilna, rzeczywista potrzeba organi-
zacji biznesowych.

Proces testowania pozwala tez na stwierdze-
nie, ze wskazane w opracowaniu grupy dziatan
w obszarze motywowania pracownikéw, zwtasz-
cza takie jak organizacja pracy oraz podnoszenie
kwalifikacji i przekazywanie wiedzy majg kardy-
nalne znaczenie. Wiecej watpliwosci budzi dbanie
o ochrone zdrowia, w odniesieniu do jednej grupy
pracownikéw bardziej niz pozostatych. W prakty-
ce, jesli takie dziatania s3 podejmowane to doty-
czg wszystkich pracownikéw firmy.

Podsumowujac proces testowania poradnika Stra-
tegia zarzadzania zasobami ludzkimi z elementa-
mi zarzgdzania wiedzg w odniesieniu do uzytecz-
nosci rozwigzania ocena interpretacyjna wskazuje
na adekwatnos¢ i trafnosc¢ przedstawionych roz-
wigzan, a takze intuicyjnos¢ i tatwos¢ korzysta-
nia, niewymagajgca dodatkowych szkolen i in-
struktazu. Jednoczesnie wartos¢ produktu wigze
sie ze zwiekszeniem swiadomosci problemu,
ktéry bedzie sie pogtebiat ze wzgledu na zmia-
ny demograficzne. Niektérzy pracodawcy stosujg
juz w praktyce pewne rozwigzania w obszarze
zarzadzania kadrami, nie majg jednak one cha-
rakteru kompleksowego i najczesciej nie sgq zo-
rientowane na wykorzystanie potencjatu wiedzy
pracownikéw dojrzatych, a to wtasnie odréznia
proponowane rozwigzanie od tych dotychczas
dostepnych. Z tych wzgledéw Strategia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z elementami zarzadzania
wiedzg powinna by¢ upowszechniana.
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