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Optymalne wykorzystanie
kompetencji pokolen

Model podnoszenia konkurencyjnosci firmy przez rozwdji zaangazowanie
pracownikow — w ramach projektu AKTYWNI 50 PLUS.

Mimo tego, ze stopa bezrobocia w grudniu
ubiegtego roku wynosita 13, 4 proc., to w dtuz-
szej perspektywie znacznie zmniejszy sie podaz
pracownikéw na polskim rynku pracy. Nad-
chodzaca sytuacja bedzie dla przedsiebiorstw
i catego systemu gospodarczego trudniej-
sza niz dotychczas. Zgodnie z prognoza na la-
ta 2008-2035 liczba ludnosci Polski bedzie sie
stale zmniejszac, i to w coraz szybszym tem-
pie (spadek o ok. 5, 6 proc. w ostatnim roku).
Zmieni sie tez struktura ludnosci wedtug wie-
ku, udziat oséb w wieku produkcyjnym spadnie
do 2035 roku o ponad 7 proc. Skutki tego od-
czuwamy juz dzi$ w postaci wydtuzenia wieku
emerytalnego. Pracodawcy powinni zatem za-
dbac o efektywne wykorzystanie kompetencji
zatrudnianych pracownikéw. Tym samym co-
raz wieksze znaczenie bedzie miato petne wy-
korzystanie umiejetnosci, wiedzy, doswiad-
czen pracujacych pracownikéw bez wzgledu
na ich wiek. Dotyczy to wszystkich zatrudnia-
nych pokolen.

Duzo dyskutujemy dzi$ o wykorzystaniu po-
tencjatu pracownikéw z grupy wiekowej 50+.
Dane statystyczne opisujace ich sytuacje s
bowiem wyjatkowo niekorzystne. W Pol-
sce wskaznik zatrudnienia dla osdb z tej gru-
py to 32, 3 proc., a dla 0séb po szesédziesiagtce
—tylko 10 proc. (CBOS, 2009). Wedtug raportu
Manpower ,Pracownicy 50+” (2009) jestesmy
jednym z najgorzej przygotowanych krajoéw do
zatrzymywania na rynku pracy oséb z tej gru-
py+ (badanie w 28 krajach na ponad 30 tys.
pracodawcach). D. Batusz (Antal International)
potwierdza: ,Wielu pracodawcow nie chce an-
gazowac dojrzatych pracownikdw, poniewaz
(...) nie widzi w nich potencjatu”. Tymczasem
wg CBOS (2009) 29 proc. 0séb. po 60 roku zycia
deklaruje che¢ do pracy na emeryturze.
Odmienne traktowanie pracownikéw z uwagi
na ich wiek powoduje, ze do jednej kategorii
trafiajg osoby o zréznicowanych kompeten-
cjach, potencjale, wyksztatceniu, doswiad-
czeniach. W odniesieniu do o0séb starszych
stosowane s3g rozne perspektywy zawodowe
ze wzgledu na poziom wyksztatcenia oraz po-
siadane kompetencje. Pracownicy z wyzszy-
mi kompetencjami nawet po osiggnieciu wie-
ku emerytalnego sg nadal poszukiwani na
rynku pracy. Oznacza to, ze nie wiek decydu-
je o tym, czy pracownik jest cenny dla organi-
zacji. Warto zatem pomysle¢ o tym, czym sie

wyrodzniajg poszczegdlne pokolenia na rynku
pracy, jaki sposéb dziatania, myslenia wnosza
do organizacji, zespotéw, do pracy na zajmo-
wanym stanowisku.

Jest faktem, ze pracownicy 50+ traktowa-
ni sa gorzej w organizacjach, niejednokrot-
nie sami skazujg sie na role, ktdére nie s3 juz
efektywne, a ich bycie w firmie jest wyczeki-
waniem na emeryture. W sytuacji zmieniaja-
cego sie rynku pracy wazne jest, aby ci pra-
cownicy pracowali efektywnie, angazowali
sie w wykonywane zadania. Powinny by¢ dla
nich stworzone odpowiednie warunki, maja-
ce na celu petniejsze wykorzystanie ich poten-
cjatu. Udowodniono bowiem, ze wiek nie ma
bezposredniego zwigzku z jakoscig pracy (H.&
Feldman D. C. 2010, Personnel Psychology),
to stereotypy zwigzane z wiekiem odgrywa-
ja kluczowe znaczenie w podejsciu zarzadza-
jacych do starszych pracownikéw (UNDP, FOB
2009). Dzieki kreowaniu odpowiednich wa-
runkéw (angazujaca i proefektywnosciowa
kultura organizacyjna) i budowaniu zaanga-
zowania pracownikéw 50+ uzyskujemy spi-
rale osiggania oczekiwanych, a w nastepnej
kolejnosci coraz lepszych rezultatéow pracy.
Zaangazowany pracownik efektywnie pracu-
je i zaraza innych swoim entuzjazmem i po-
zytywnym stosunkiem do pracy, zwieksza
efektywnos$¢ innych oséb w organizacji, prze-
kazujac im wtasciwe standardy pracy, wiasny
zapat i ambicje.

W czerwcu 2012 roku Instytut Rozwoju Bizne-
su otrzymat dofinansowanie na realizacje in-
nowacyjnego projektu dla Mazowieckiej Spot-
ki Gazownictwa. Jego celem jest stworzenie
nowego modelu pracy — wielopokoleniowych
zespotéw uczacych sie (WZU), ktéry pozwoli
na zarzadzanie wiedzg i wiekiem w organiza-
cji, ktora za kilka lat bedzie narazona na odej-
Scia sporej grupy osob z powodu osiggnie-
cia wieku emerytalnego. Projekt odpowiada
na wiele problemdéw pojawiajgcych sie niemal
w kazdej organizacji: niska motywacja pracow-
nikéw 50+ do dalszej pracy, marginalizacja ich
roli w firmie i brak dzielenia sie wiedzg z mtod-
szymi z obawy przed zwolnieniem oraz niski
poziom przekazywania wiedzy i usprawniania
wykonywanej pracy. Rezultatem tej sytuacji
juz teraz sg odejscia pracownikow natychmiast
po nabyciu praw emerytalnych, co dla firm

IWONA OSTROWSKA,

DR ANNA BUGALSKA,

dyrektor dyrektor

Dziatu Doradztwa Dziatu ds. Projektow
i Badan Unijnych
Organizacyjnych w Instytucie

w Instytucie Rozwoju

Rozwoju Biznesu, Biznesu,
abugalska@irb.pl iostrowska@irb.pl

oznacza istotng strate know-how posiadanego
przez te osoby. W stosunku do pracownikéw
50+ czesto pracodawcy nie chcg i nie sg w sta-
nie zaproponowac atrakcyjnej alternatywy dla
przejscia na emeryture. Czesto tez zbyt pdzno
uswiadamiajg sobie, ze wraz z odchodzacymi
pracownikami firma traci kompetencje, a uzu-
petnienie powstatej luki to nowe koszty.
Wdrozenie modelu zaktada osiggniecie naste-
pujacych rezultatow:

1. Wzrost motywacji do pozostania w firmie
mimo nabywania praw emerytalnych pracow-
nikéw z grupy 50+ w polskich organizacjach
z przewagg stanowisk technicznych i hierar-
chiczna struktura.

2. Wzmocnienie roli pracownikéw 50+ w orga-
nizacji przez dedykowanie ich do pracy w WZU,
a w rezultacie wzrost transferu wiedzy i budo-
wanie bazy know-how.

3. Ostabianie sity stereotypdw o niskiej przy-
datnosci oséb 50+ do wykonywania pracy.

4. Aktywizacja zawodowa kobiet w obszarze
zawodow technicznych.

Naszym pomystem na zaangazowanie pra-
cownikow 50 + i jednoczesnie petne wykorzy-
stanie kompetencji innych grup wiekowych
w organizacji jest nowy model pracy — wielo-
pokoleniowe zespoty uczace sie, ktéry utatwi
wykorzystanie potencjatu kazdego z poko-
len pracujacych w firmie, bazujac na wymia-
nie wiedzy i kompetencji w sposdb opty-
malny i z najlepszego irédta. Co oznacza, ze
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wzajemne przekazywanie wiedzy odbywa sie
od osdb najbardziej doswiadczonych do oséb
mniej doswiadczonych, kompetencji zas$ od
tych, ktére je maja, bez wzgledu na wiek oso-
by przekazujacej. Kazde pokolenie charaktery-
zuje sie pewnym typowym dla niego sposobem
dziatania, wynikajagcym z warunkdéw, w jakich
sie ksztaftowato. Najstarszych pracownikow
cechuje wiedza i doswiadczenie zawodowe
i zyciowe, dojrzatos¢, rozwaga i rozsadek, po-
gtebiona refleksja, kompetencje i umiejetnosci
interpersonalne, ustabilizowana sytuacja ro-
dzinna. Mtodsi pracownicy s3 bardziej otwar-
ci na nowosci i zmiany, szybciej dziatajg, spraw-
niej postuguja sie nowoczesnymi narzedziami
pracy i komunikacji.

Dodatkowym wyzwaniem, z ktérym mierzy-
my sie w ramach projektu, jest rodzaj zespo-
téw, do ktérych ma by¢ model adresowany,
tj. tzw. blue collar workers, czyli tych, ktérzy
stanowig trzon wielu organizacji produkcyj-
nych i ustugowych ,w terenie”. Dotychczas
pracownicy techniczni (tzw. niebieskie kot-
nierzyki) z grupy 50+ nie byli beneficjentami
projektéw, majacych na celu wzrost ich mo-
tywacji do pozostania w roli zawodowej. Brak
jest rozwigzan uwzgledniajacych specyfike
pracy przy spadku kondycji psychofizycznej,
dlatego osoby 50+ korzystaja z mozliwosci
odejscia na emeryture. Propozycja wielopo-
koleniowych zespotdéw uczacych sie zwieksza
motywacje pracownikéw z tej grupy przez:
wyznaczenie waznej roli mentora w zespole,
docenienie kompetencji, otrzymanie wspar-
cia kompetencyjnego od mtodszych, bycie
stale potrzebnym. Szczegdlna jest tez rola ko-
biet w zespotach, poza ta wynikajgca z wieku.

To dbanie o relacje w zespole, rozwdj, pod-
trzymanie i monitoring relacji interpersonal-
nych w zespotach.

Zaletg WZU jest wieksza efektywnos¢ pracy
w firmie, utrzymanie pracownikdéw 50+, ptyn-
nos¢ realizowania zadan i przejecia know-how,
wyzsze kompetencje, wykorzystanie potencja-
tu kobiet. Wartoscig nadrzedng jest motywa-
cyjny aspekt uczestnictwa w WZU — udziat pra-
cownikéw w planie sukcesji znaczagco podnosi
poziom ich zaangazowania do prac w zespole.
Nowy model pracy niesie tez inne wartosci do-
dane w stosunku do obecnej praktyki: ksztat-
tuje wizerunek atrakcyjnego pracodawcy, kté-
ry dba o pracownikéw bez wzgledu na ich wiek;
jest efektywniejszym rozwigzaniem od obec-
nych z uwagi na osiggane rezultaty motywa-
cyjne; famie stereotypy o niskiej przydatnosci
0s6b 50+ i kobiet do pracy na stanowiskach
technicznych.

Idea wielopokoleniowych zespotéw uczgcych
sie jest oparta na koncepcji self-managed te-
ams (zespoty samozarzadzajace sig). Pole-
ga ona na korzystaniu z kompetencji wszyst-
kich pracownikdw w zespole, zwigkszaniu
ich samodzielnosci i stopniowym przekazy-
waniu nowych zadan pracownikom. Zgodnie
z tg koncepcja zespoty samozarzadzajace sie
moga wykonywac¢ zadania we wifasnym za-
kresie, przejmowac je od kierownictwa (po-
dziat zadan, okreslanie godzin rozpoczynania
i koAczenia pracy, kontrola pracy itp.), dzia-
fa¢ samodzielnie. Cztonkowie takich zespo-
tow funkcjonuja w okreslonych warunkach or-
ganizacyjnych, sg Swiadomi celu swojej pracy
i wspolnej odpowiedzialnosci, a za przyjete

rozwigzania odpowiada cafa grupa, a nie indy-
widualnie poszczegdlni jej cztonkowie.

Idea self manager teams najlepiej sprawdza sie
w zespotach, ktére maja duzg wiedze, poszcze-
gdbIni cztonkowie sg ekspertami w danej dzie-
dzinie (np. pracownicy techniczni), a w wiek-
szosci wykonywane czynnosci s rutynowe.
Wielopokoleniowe zespoty uczace sie sg spo-
sobem na zmiane podejscia do zarzadzania
wiekiem i wiedzg w organizacjach. Pozwala on
na usprawnienie samego systemu zarzadza-
nia oraz zmotywowanie pracownikéw 50+ do
dzielenia sie wiedza, a takze, co jest szczegol-
nie wazne, na zmiane kultury w firmie w kie-
runku stale uczacej sie organizacji. Sprzyja za-
trzymaniu pracownikéw 50+ i wykorzystaniu
potencjatu kazdego pokolenia wchodzacego
w sktad zespotu oraz przetamywaniu stereoty-
pu dotyczacego roli kobiet poprzez aktywniej-
sze ich wigczanie do pracy zespotdw.

Po przetestowaniu modelu jako sprawnie dzia-
tajgcego wielopokoleniowego transferu kom-
petencji w przedsiebiorstwie, podnoszgcego
poziom zaangazowania i motywacji do pra-
cy wszystkich uczestnikéw zespotéw, zostanie
on opisany i oddany do wykorzystania innym
przedsiebiorstwom. W trakcie prac testuja-
cych beda prowadzone konsultacje (fora dys-
kusyjne, konferencje), majace na celu wypra-
cowanie najlepszego modelu dla organizacji
w Polsce. Jego ostateczny ksztaft bedzie miat
charakter uniwersalny, z okreslonymi warun-
kami skutecznego zastosowania w firmie, do
okreslonej grupy pracownikéw technicznych,
posiadajacych ekspercka wiedze zawodowa do
podnoszenia konkurencyjnosci organizacji.
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