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MENTORING SENIOROW NA RYNKU PRACY
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SENIORS MENTORING IN THE LABOUR MARKET

1. Wstep

Wydtuzenie ludzkiego zycia oraz spadek dzietnos$ci charakteryzuje pro-
ces starzenia si¢ spoteczenstw Europy, w tym réwniez Polski. Konsekwen-
cje radykalnego starzenia si¢ struktur wiekowych uwidocznig si¢ w nad-
chodzacych dekach, cho¢ juz obecnie mozemy zaobserwowac niepokojace
zmiany w funkcjonowaniu mikro 1 makrospotecznym osob starszych. Kon-
sekwencje starzenia si¢ struktur wiekowych widoczne bgdg rowniez na ryn-
ku pracy, gdzie stopniowo zachodzi¢ bedzie starzenie si¢ ludnosci w wieku
produkcyjnym przy jednoczesnym, znacznym obcigzeniu demograficznym.
Edyta Bombiak podaje, ze w ,,roku 2008 w UE, liczacej 27 panstw, na kazda
osobe w wieku — powyzej 65 lat przypadaly 4 osoby w wieku produkcyjnym
(15-64 lat), podczas gdy wg szacunkoéw Komisji Europejskiej w roku 2060
na kazda osob¢ w wieku powyzej 65 lat bedg przypadaty tylko 2 osoby
w wieku produkcyjnym”!. Zmiany demograficzne doprowadzity do sytu-
acji, w ktorej obecnie zadne panstwo europejskie nie ma zapewnionej zaste-
powalnos$ci pokolen. Dla poréwnania w roku 1980 takich panstwo byto 9,
a wsrod nich Polska?.

' E. Bombiak, Zarzgdzenie réznorodnoscig — wyzwaniem dla wspoétczesnych menedzeréw,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego w Siedlcach. Seria:
Administracja 1 Zarzadzanie” 2014, nr 104, s. 110.

Z. Strzelecki, Wyzwania demograficzne: Swiat, Europa, Polska, [w:] Determinanty roz-
woju Polski. Rynek pracy i demografia, red. E. Kwiatkowski, B. Liberda, Warszawa:
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne 2015, s. 265-266.

289



Norbert Pikuta, Katarzyna Biatozyt

Wobec prognoz demografow zasadnym staje si¢ jak najdtuzsze utrzymy-
wanie aktywnos$ci zawodowej starszych pracownikdw oraz wykorzystanie
innowacyjnych metod waloryzujacych potencjal 0sob starszych® na rynku
pracy, pozwalajacych na dalszy rozwoj zawodowy.

2. Zasoby ludzkie na rynku pracy a zmiany demograficzne

Ogodlnoswiatowe tendencje, takie jak wydtuzenie ludzkiego zycia, spadek
umieralno$ci, malejacy przyrost naturalny doprowadzity do istotnych zmian
w strukturze wiekowej. Jak wynika z analiz demografow, najszybciej starze-
ja si¢ cywilizacje zachodnie, szczegdlnie Europa. ,,Siedem krajow (Niemcy,
Wilochy, Francja, Wielka Brytania, Ukraina, Hiszpania i Polska) koncentruje
blisko 60% populacji Europy w starszym wieku, co oznacza, ze na ich teryto-
rium skupiajg si¢ problemy oraz korzysci spoteczne 1 ekonomiczne zwigzane

ze staroscig”™.

Jak wynika z danych Glownego Urzedu Statystycznego (GUS), od 1989
do konca 2013 roku w Polsce procentowy udziat 0s6b powyzej 65. roku zycia
w spoteczenstwie zwiekszyt si¢ 0 4,7%. W roku 2013 liczba os6b 65+ wyno-
sita 5,7mlIn’. Jednoczesny spadek liczby urodzen oraz powigkszajaca si¢ gru-
pa osob starszych determinujg patrzenie na proces starzenia si¢ spoteczenstw
przez pryzmat zagrozen ekonomicznych czy tez produktywnosci®.

Zmieniajaca si¢ piramida wiekowa bezposrednio wplywa na liczebnos¢
zasobow ludzkich pozostajacych na rynku pracy. Starzenie si¢ spoteczenstw
zwigzane jest z wyzwaniami w wymiarze ekonomiczno-spotecznym, wsrod
ktorych istotna staje si¢ zmiana wielkosci zasobow ludzkich. Ogoélnoswiato-
we tendencje do wzrostu tempa starzenie si¢ ludzi nasilg si¢ w przeciggu 40

3 Poglebione opracowanie dotyczace potencjatu starszych pracownikéw Czytelnik znaj-

dzie w: N.G. Pikuta, Niewykorzystany potencjat osob 50+ na rynku pracy, ,,Horyzonty
Wychowania” 2015 (14), nr 30, s. 185-202.
4 Tamze, s. 267.

Zob. Gtéwny Urzad Statystyczny, Sytuacja demograficzna osob starszych i konsekwen-
cje starzenia si¢ ludnosci Polski w swietle prognozy na lata 2014-2050, Warszawa 2014,
[w:] strona internetowa http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/sytuacja-
demograficzna-osob-starszych-i-konsekwencje-starzenia-sie-ludnosci-polski-w-
swietle-prognozy-na-lata-2014-2050,18,1.html, dost¢p z dn. 11.09.2016.

Celem artykutu nie jest poglebianie wiedzy Czytelnika w konteks$cie zagrozen ekono-
micznych czy tez charakterystyki produktywnosci osob starszych, dlatego autorzy odsy-
laja Czytelnika do pozycji: Marginalizacja na rynku pracy. Teorie a implikacje praktycz-
ne, cz. I: Dyskryminacja na rynku pracy, red. N.G. Pikuta, wyd. II, Krakow: Oficyna
Wydawnicza Impuls 2015.
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najblizszych lat, szczegdlnie szybko proces ten bedzie postepowac w Europie
1 Ameryce Poludniowej. Europa obecnie jest juz najstarszym kontynentem,
a wedlug prognoz demografow w 2050 roku prawie 30% mieszkancoéw tego
kontynentu bedzie miato powyzej 65. roku zycia’.

Znaczacym wymiarem starzenia si¢ spoteczenstw jest aspekt zmniejsza-
nia liczby ludnosci. Kurczenie si¢ populacji poszczegdlnych panstw szczegol-
nie widoczne bgdzie w krajach Europy Wschodniej, w tym réwniez Polsce. Na
podstawie danych opracowanych przez Zbigniewa Strzeleckiego zauwazamy,
1z grupa os6b w wieku produkcyjnym (14-65 lat) w naszym kraju zmniejszy
si¢ z 71,5% w roku 2010 do 55% w roku 2100. W analogicznym okresie licz-
ba 0s6b w wieku poprodukcyjnym wzrosnie z 14 do 30%?®. Zmniejszenie za-
sobow ludzkich na rynku pracy bedzie generowac coraz to nowsze wyzwania,
jak cho¢by zbyt duze obcigzenie demograficzne 1 konieczno$¢ utrzymywania
niepracujgce] wiekszosci przez pracujacg mniejszos¢. Nalezy rowniez zazna-
czy¢, 1z liczba 0so6b pracujacych do osiggnigcia wieku emerytalnego moze
si¢ zmniejszac, np. ze wzgledu na choroby, niepetnosprawnos¢, koniecznos¢
opieki nad starymi rodzicami, emigracj¢ zarobkowa.

Pojawiajacy si¢ spadek liczebnos$ci zasobow ludzkich na rynku pra-
cy bedzie wptywaé na konkurencyjnos¢ — zar6wno w wymiarze lokalnym,
panstwowym, jak 1 europejskim. Polski rynek pracy, aby moc konkurowac
z gospodarkami europejskimi, bedzie musial ,,uzupetnia¢” braki w zasobach
ludzkich poprzez przyjmowanie taniej sity roboczej zarowno z Europy, jak
1 z innych kontynentow. Naplyw pracownikdéw z innych panstw moze ge-
nerowac¢ problemy spoteczne wynikajace z odmiennosci kulturowej czy tez
religijnej. Pozyskanie pracownikow naptywowych moze réwniez by¢ proble-
mowe, poniewaz nie tylko nasz kraj bedzie otwarty na przyjmowanie cudzo-
ziemcoOw. Wigkszos¢ panstw europejskich, aby utrzymac¢ odpowiedni poziom
gospodarczy, zmuszona bedzie do korzystania z roboczej sity napltywowe;.

Obok zmian demograficznych determinujacych liczebno$¢ pracowni-
kéw beda wystepowaé takze inne tendencje wptywajace na ludzkie zasoby.
Atrakcyjnos¢ rynkow zachodnich, odptyw mtodych, wykwalifikowanych
polskich pracownikéw, rezygnacja z pracy przez osoby w wieku produkcyj-
nym na rzecz opieki nad starszymi rodzicami (zwigkszajaca si¢ liczba osob
po 80. roku zycia niesamodzielnych, wymagajacych opieki) bedzie powiek-
sza¢ luke kapitatu ludzkiego. Rynek pracy, aby utrzymac¢ poziom rownowagi
1 konkurencyjnosci, bedzie musiat otworzy¢ si¢ na nowe metody zarzadzania

7 Zob. Z. Strzelecki, Wyzwania demograficzne. .., dz. cyt., s. 267-272.
8 Tamze, s. 272-280.
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1 uzupetniania niedoboréw. Firmy na poziomie lokalnym bed¢ rywalizowaé
o pracownika, zwigkszy si¢ warto$¢ fachowcow oraz zwyktych szeregowych
pracownikow. Poszukiwane bede osoby posiadajace wiedzg teoretyczng
1 praktyczng. Pomimo przyjmowania pracownikow z innych panstw mozna
przypuszczacé, iz podniesie si¢ wartos$¢ polskiego pracownika, ktéry zna rynek
lokalny i rzadzace nim prawidtowosci.

Jak wynika z przedstawionych danych, obok polityki zatrudnienia, ktéra
musi uwzglednia¢ aktywnos$¢ zawodowa osob po 50. roku zycia, istotng staje
si¢ polityka ludnosciowa skoncentrowana na podnoszeniu wskaznika urodzen.

3. Zarzadzanie wiekiem w kontekscie starzenia sie spoteczenstw

Odwolujac si¢ do prognoz przedstawionych powyzej, zasadnym staje
si¢ skoncentrowanie na mozliwos$ciach i szansach zwigzanych z przyrostem
liczby os6b w wieku przedemerytalnym lub poprodukcyjnym. Aby jednak
korzystac¢ z potencjatu tkwigcego w starszych pracownikach’, nalezy rozpo-
cza¢ od dzialan skoncentrowanych na umozliwieniu tym osobom pozostania
aktywnymi zawodowo jak najdluzej. Wedtug danych Eurostatu z 2014 roku
wskaznik zatrudnienia starszych pracownikow (55-64 lata) w 11 panstwach
Unii Europejskiej miescit si¢ w granicach 51-66%. Najwyzszy poziom za-
trudnienia pracownikow starszych odnotowano w Szwecji — 71%. Polska
osiggneta wynik 42,5%'°. Wskaznik zatrudnienia osoéb w wieku przedemery-
talnym w Polsce klasyfikuje si¢ na jednym z najnizszych w UE. Pomimo tego,
1Z sytuacja na przestrzeni 10 lat ulegla poprawie 1 od 2004 roku wskaznik
zatrudnienia w naszym kraju podniost si¢ o 16,3%, nie zrealizowalismy celu
zawartego w strategii lizbonskiej, mowigcego o wzroscie zatrudnienia grupy
os6b w wieku 55-64 lata do 50%. Duza dezaktywizacja zawodowa pracowni-
kow starszych wskazuje na znaczne niewykorzystywane rezerwy zatrudnia.
Zmieniajaca si¢ struktura wiekowa spoteczenstw wymaga nowego podejs$cia
do zarzadzania kapitatem ludzkim i1 skoncentrowania si¢ na pracownikach

Jak wskazuje Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO), starszy pracownik to osoba po 45.
roku zycia, pracujaca zawodowo. Dlatego nalezy pamietac, iz okreslenie ,,pracownicy
50+ to odniesienie umowne, ulatwiajace porownywanie grup wiekowych. Wiecej na ten
temat w: J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsie-
biorstwach, Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2010, s. 9-11.

Zob. Eurostat, Statistics Explained, Dane statystyczne dotyczqce zatrudnienia, [w:] stro-
na internetowa http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/Employment
statistics/pl#Wska.C5.BAniki_zatrudnienia wed.C5.82ug p.C5.82¢i.2C_wieku i po-
ziomu_wykszta.C5.82cenia, dostgp z dn. 22.09.2016.
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50+. Oznacza to zatem potrzebe aktywnego wiaczenia koncepcji zarzadzania
réznorodnoscia.

,Zarzadzanie roznorodnoscia (diversity management) to wspotczesne po-
dejscie do zatrudnionych ukierunkowane na wykorzystanie potencjatu tkwia-
cego w roznicach pomiedzy pracownikami”!'. Bogustawa Urbaniak'?, zasta-
nawiajgc si¢ nad istotng zarzadzania réznorodnoscia, odwotuje si¢ do polityki
rownosci szans, ktora koncentruje si¢ na przeciwdziataniu dyskryminacji na
rynku pracy poprzez dziatania ukierunkowane na integracj¢. Skoncentro-
wanie si¢ na szerokiej palecie cech pracownikow 1 dostrzezenie pozytywow
danej jednostki pozwala kadrze zarzadzajacej na optymalne wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w pracownikach. Réznorodno$¢ pracownikow (w kon-
cepcji zarzadzania roznorodnoscig) obejmuje takie cechy, jak: pte¢, wiek, po-
chodzenie etniczne 1 narodowe, wyksztatcenie, orientacja seksualna, niepet-
nosprawno$¢, do§wiadczenie zawodowe oraz zyciowe'.

Zarzadzanie roznorodno$cig oznacza zauwazenie istotnych rdznic po-
migdzy pracownikami 1 kreowanie polityki (firmy, przedsi¢biorstwa) stuzace;
rozwojowi 1 wykorzystaniu odmienno$ci cechowej na rzecz podnoszenia ka-
pitatu organizacji. ,,Gléwnym celem zarzadzania r6znorodnoscig jest stwo-
rzenie takiego §rodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje
si¢ szanowana 1 doceniona, dzigki czemu moze w petlni wykorzystywac swoj
potencjal intelektualny, co przyczynia si¢ do sukcesu organizacji”'*. W prak-
tyce cel ten realizowany jest poprzez:

— dziatania ukierunkowane na zatrudnienie kobiet 1 wyrownywanie ich
szans na rynku pracy;

— zatrudnianie 0sob niepetnosprawnych;
— tworzenie zespotow multikulturowych;
— zatrudnianie starszych pracownikow'>.

Z perspektywy niniejszego artykutu i przedstawionych tendencji demo-
graficznych na szczegdlne zainteresowanie zastuguja czynnosci odnoszace
si¢ do zatrudnia i propagowania aktywno$ci zawodowe;j starszych osob. Dzia-

E. Bombiak, Zarzgdzenie roznorodnosciq..., dz. cyt., s. 112.
B. Urbaniak, Zarzqdzanie roznorodnoscig zasobow ludzkich w organizacji, ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 3-4/2014, s. 64.

Zob. W. Walczak, Zarzgqdzanie roznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu
kapitatu ludzkiego w organizacji, ,,E-mentor” 3(40)/2011, [w:] strona internetowa
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840, dostep z dn. 24.09.2016.

Tamze.

13

E. Bombiak, Zarzqdzenie roznorodnoscig. .., dz. cyt., s. 113.
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tania ukierunkowane szczego6lnie na grupg osob 50+ w koncepcji zarzagdzania
réznorodno$cig noszg miano ,,zarzadzania wiekiem”. Nalezy jednak podkre-
§li¢, iz zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do wszystkich pokolen na rynku pra-
cy, uwzgledniajgc procesy starzenia si¢ populacji.

Jacek Liwinski 1 Urszula Sztanderska podajg iz: ,,Zarzadzanie wiekiem to
element zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadniej: element zarzadzania roz-
norodnoscig. Polega ono na realizacji roznorodnych dziatan, ktore pozwalajg na
bardziej racjonalne 1 efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsieg-
biorstwach dzieki uwzglednianiu potrzeb 1 mozliwos$ci pracownikow w roznym
wieku”'®. Autorzy raportu Dobre praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zasobami
ludzkimi ze szczegolnym uwzglednieniem pracownikow 50+ podaja natomiast
1z, ,,zarzadzanie wiekiem (ang. age management) moze by¢ rdznie rozumia-
ne. Moze ono odnosi¢ si¢ do wszystkich pracownikow zréznicowanych pod
wzgledem wieku™!’, z drugiej za$ strony koncentruje si¢ ono w gldwnej mierze
na starszych pracownikach'®. Wyszczegolnienie grupy starszych pracownikoéw
1 skupienie podejmowanych dziatan na nich wynika z korelacji pomigdzy zmia-
nami demograficznymi a zasobami ludzkimi na rynku pracy.

Literatura przedmiotu wskazuje na dwa ujecia zarzadzania wiekiem. Uje-
cie szerokie zaktada, iz zarzadzanie wiekiem posiada makrospoteczny cha-
rakter 1 odnosi si¢ do globalnego procesu starzenia si¢ pracownikow. Istotng
role przypisuje si¢ tutaj polityce panstwa'®. W ujeciu waskim natomiast ,,za-
rzadzanie wiekiem dotyczy konkretnej organizacji 1 oznacza takie zarzadza-
nie pracownikami, w ktérym w sposob szczegolny uwzglednia si¢ natural-
ny problem ich starzenia si¢. Zarzadzanie wiekiem jest zatem réwnoznacz-
ne z podejmowaniem okreslonych dziatan, ktére umozliwig racjonalne oraz
efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim dostepnym w organizacji, w tym
pracownikami starszymi”*.

16 J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Warszawa: Uni-
wersytet Warszawski — Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2010, s. 3.

Dobre praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegolnym uwzglednie-
niem pracownikow 50+, red. A. Szcze$niak, Warszawa: Instytut Badan nad Demokracjg
1 Przedsigbiorstwem Prywatnym 2013, s. 18.

17

18 A. Walker, Combating Age Barriers in Employment. European Research Report, Luk-

semburg — Dublin: European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions 1997, s. 11-17; J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzqdzania...,
dz. cyt.,s. 7.

Zob. K. Swieszczak, M. Ziemba, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie — szansa czy
zagrozenie?, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, nr 12, cz. 11, s. 59-60.

19

20 J.M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie zarzqdzania wiekiem, ,,Przedsiebior-

czo$¢ 1 Zarzadzanie” 2014, t. XV, z. 11, cz. I, s. 183.
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Do gtéwnych celow zarzadzania wiekiem zalicza si¢: wzrost zatrudnia-
nia osob starszych, utrzymanie zatrudnia osob w wieku przedemerytalnym do
emerytury (lub dtuzej), waloryzacja cech starszego pracownika, niwelowanie
stereotypowego wyobrazenia na temat starszych pracownikow, niwelowanie
dyskryminacji wiekowej oraz korygowanie zachowan opartych na agizmie.
Poprzez prawidlowe wykorzystywanie 1 wdrazanie zalozen zarzadzania wie-
kiem mozliwym staje si¢ efektywne, Swiadome i1 przemys$lane wykorzystywa-
nie potencjatu tkwigcego w najstarszej grupie pracownikow.

Podniesienie stopy zatrudnienia oséb 50+ pozwala rowniez na niwelo-
wanie czynnikdéw ,,wypychajacych z rynku pracy” oraz ,,wyciagajacych z za-
trudnienia”. W szereg pierwsze] grupy czynnikow wpisujg si¢ zachowania
takie jak stawianie przez pracodawcéw zbyt wysokich wymagan wobec naj-
starszych pracownikow czy tez dyskryminacja w obrebie dostepu do szkolen,
awansu, premii itp. Drugi rodzaj czynnikow odnosi si¢ do mozliwos$ci wcze-
$niejszego przechodzenia na Swiadczenia panstwowe?!.

Waloryzacja 1 skupienie si¢ kadry zarzadzajacej na mozliwosciach star-
szych pracownikow niesie ze sobg korzysci** zardéwno dla gospodarki, jak
1 dla spoteczenstwa, pracodawcy 1 pracownikow w wieku 50+ oraz pracowni-
koéw mtodszych, ktdrzy moga opierac si¢ na wiedzy 1 do§wiadczeniu starszej
kadry. Literatura przedmiotu wskazuje na palete narzedzi wspomagajacych
proces zarzadzania wiekiem. Zalicza si¢ do nich:

— ,.elastyczne formy zatrudnienia;
— dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb starszych pracownikéws;

— stworzenie mozliwos$ci rozwoju 1 podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw 50+ (programy kompetencyjne);

— programy zdrowotne;

— przygotowanie do emerytury;

—umozliwienie pracownikom podejmowania aktywnosci spotecznej;
— mentoring;

— coaching™.

21 Zob. wiecej: J. Liwinski, U. Sztanterska, Wstepne standardy zarzqdzania..., dz. cyt.;

M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie..., dz. cyt., s. 184.
22 Szczegdlowy opis korzysci wynikajacy z zastosowania zarzadzania wiekiem Czytelnik
znajdzie w: E. Bombiak, Zarzgdzenie roznorodnoscig. .., dz. cyt.; M. Sidor-Rzadkow-
ska, Wdrazanie programu mentoringu w przedsiebiorstwie — korzysci i zagrozenia,
,Kwartalnika Nauk o Przedsi¢biorstwie” 3/2016, s. 62-71.
M. Baran, Mentroing jako element zarzqdzania roznorodnoscig w przedsiebiorstwach,

,Managment Forum” 2015, vol. 3, No. 2, s. 6, dostep z dn. 22.09.2016.

23
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Kompleksowe wykorzystanie powyzszych narzedzi stanowi podstawe do
wdrazania efektywnego zarzadzania wiekiem, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu naturalnych ograniczen psychofizycznych wynikajacych z wieku.

4. Mentoring jako istotne narzedzie w zarzadzaniu wiekiem

Jednym z istotniejszych narzedzi stosowanych w zarzgdzaniu wiekiem
wedhlug Joanny M. Moczydtowskiej?* jest mentoring. Ustalenie jednej trafne;
1 uniwersalnej definicji mentoringu jest niemozliwe, jednak wedtug Polskie-
go Towarzystwa Mentoringu wszystkie definicje posiadaj wspdlne cechy?.
J.M. Moczydlowska podaje, iz mentoring to ,,proces dwustronny, opierajacy
si¢ na cigglym 1 sprzgzonym uczeniu si¢ oraz wymagajacy zaangazowania
1 wktadu pracy rozciagnietego w czasie. Polega na kontakcie pracownika,
ktory jest jeszcze niedoswiadczony, z mentorem, ktory ma za zadanie zapo-
zna¢ i wprowadzi¢ go w $rodowisko zawodowe*. David Clutterbuck defi-
niuje mentoring jako ,,jedng z najskuteczniejszych metod rozwoju, jakie maja
do dyspozycji pojedynczy ludzie i organizacje™’. Mentoring to réwniez ,,do-
browolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez jednego
cztowieka drugiemu, dzieki czemu moze on poczyni¢ znaczacy postep w wie-
dzy, pracy zawodowej lub sposobie myslenia™?®.

W procesie mentoringu istotng role odgrywa mentor, okreslany jako
»cztowiek doswiadczony, ktory chece podzieli¢ si¢ swoja wiedzg z kims o do-
swiadczeniu skromniejszym”. Marta Dobrzyniak stwierdza natomiast iz
,mianem mentora okresla si¢ osobe o rozwinigtych kompetencjach, godna
zaufania, bedaca — podobnie jak mistrz — wzorem do nasladowania™?*.

Cele mentoringu w zarzadzaniu wiekiem odnoszg si¢ do ksztattowania
wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji, ze szczegolnym uwzglednieniem:

24 J. M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie.. ., dz. cyt., s. 181-192.

Polskie Towarzystwo Mentoringu, Mentoring w praktyce polskich przedsiebiorstw. Ana-
liza danych i dokumentow zastanych, Warszawa 2013, s. 1-2.

J. M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie. .., dz. cyt., s. 185.

D. Clutterbuck, Learning Alliances: Tapping into Talent (Developing Strategies), Lon-
don 1998, cyt. za: E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Krakow: Oficyna Ekonomiczna
2002, s. 79.

D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowac talentami?, Warszawa: Wy-
dawnictwo Petit 2002, s. 13.

M. Dobrzyniak, Coaching i mnetoring jako formy wsparcia pracownika w srodowisku
pracy, ,,Szkota — Zawod — Praca” 12/2016, s. 146.
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— procesu samodoskonalenia (zaro6wno miodszego pracownika, jak
1 mentora);

— rozwijania umiejetnosci i kompetencji charakterystycznych dla danego
stanowiska;

— efektywnego uczenia sig;
— refleksji nad $ciezka zawodowa;
— poszerzania horyzontow myslowych.

Przy pomocy mentoringu dokonuje si¢ transfer wiedzy oraz wymiana
rzadkich umiejetnosci, ktore stanowig cenny kapitat dla organizacji.

Matgorzata Baran, przeprowadzajac badania nad zastosowaniem mento-
ringu w polskich firmach, wyodrebnita trzy podstawowe jego formy, ktérych
charakterystyka zalezy od kierunku relacji wystepujacych pomiedzy mento-
rem a uczniem. Badaczka wskazuje na:

a) Mentoring klasyczny (tzw. tradycyjny),

b) Mentoring zwrotny (reverse mentoring),

¢) Mentoring wzajemny (intermentoring)*.

Mentoring klasyczny opiera si¢ na tradycyjnym przeswiadczeniu, iz pra-
cownicy starsi stazem pracy 1 wiekiem wdrazaja mlodszych kolegow w taj-

niki zawodu. Mentor opiekuje si¢ uczniem, pomaga w przelamywaniu barier,
inspiruje do dziatania, stara si¢, by mtodszy pracownik nie popetniat btedow.

Mentoring zwrotny opiera si¢ na zamianie r6l migdzy pokoleniami. To
mtodszy pracownik staje si¢ mentorem dla osoby starszej. Pomaga w zapo-
znaniu si¢ z nowoczesnymi technologami oraz obstuga urzadzen komputero-
wych, niezb¢dnych do pracy.

Mentoring wzajemny stanowi potgczenie dwdch poprzednich form. Jest
to relacja dwustronna, zaktadajaca, ze rozne pokolenia uczg si¢ od siebie wza-
jemnie. Starsi pracownicy stajg si¢ tzw. mentorami organizacyjnymi, nato-
miast osoby mtodsze przyjmuja role mentorow technologicznych?'.

Optymalng formg mentoringu jest mentoring wzajemny, poniewaz po-
zwala na wymian¢ mi¢dzypokoleniowa umiejetnosci i wiedzy w sposob dwu-
kierunkowy, co sprzyja wspotpracy i integracji.

Joanna M. Moczydtowska w badaniach odnoszacych si¢ do praktycznego
wykorzystywania mentoringu w opinii menedzerow zauwazyla, iz najczest-
sze zastosowanie dla mentoringu badani zauwazyli w sytuacjach:

39 M. Baran, Mentroing jako element zarzqdzania.. ., dz. cyt., s. 6.
31 Zob. tamze, s. 6-7.
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— ,,gdy celem jest rozw6j umiejetnosci menedzerskich 1 przywodztwa
mtodych menedzerow;

— gdy kluczowy jest czynnik czasu, czyli wazny jest szybki przeptyw
informacji;
— gdy celem jest przekazanie rzadkiej, wysoce specjalistycznej wiedzy;

— gdy konieczne jest budowanie porozumienia wokét znaczacych 1 klu-
czowych dla organizacji zmian;

— gdy trzeba wprowadzi¢ nowych pracownikow do kultury organizacji;

— w sytuacji wewnetrznego kryzysu organizacji (dziatu) wywotanego
konfliktem;

— kiedy zarzadzanie roznorodnos$cig wpisane jest do strategii HR¥ dane;j
organizacji”.

Badaczka zauwazyla rd6wniez, podobnie jak M. Baran, iz wiedza polskich
przedsigbiorcOw na temat zarzadzania wiekiem czy tez mentoringu jest na

niskim poziomie, co bezposrednio ma odzwierciedlenie w zastosowaniu od-
powiednich narzedzi aktywizujacych starszych pracownikow.

5. Szanse wykorzystania potencjatu starszego pracownika
i niwelowanie zagrozen

Pracownicy w wieku 50+ stanowig cenny kapital dla organizacji. Wie-
loletnie doswiadczenie, znajomo$¢ branzy, kontakty moga w czasach ,,pra-
cownikow portfolio” stanowi¢ warto$¢ dodang dla przedsigbiorstw**. Mtodsi
pracownicy posiadaja niski poziom doswiadczenia pomimo wysokiej wy-
dolnosci psychofizycznej, natomiast wraz ze wzrostem stazu pracy rosnie
doswiadczenie zawodowe, jednak w pewnym momencie zdolno$ci psycho-
fizyczne organizmu osiggaja pewien putap, ktéry jest nie do przekroczenia.
Wspdtistnienie na rynku pracy réznych grup wiekowych, ktore sa odpowied-
nio zarzadzane, pozwala na maksymalne wykorzystanie potencjalu tkwigce-
go w poszczegolnych jednostkach przy jednoczesnym niwelowaniu zagrozen,
np. wynikajacych z wieku.

32 HR — Human Resources — dzial organizacji zajmujacy sie rekrutowaniem nowych pra-
cownikow, szkoleniami, zwolnieniami. Dziat zajmujacy si¢ szeroko rozumiang polityka
personalng w przedsigbiorstwie.

33 J.M. Moczydtowska, Mentoring jako narzedzie. .., dz. cyt., s. 187-188.

3* N.G. Pikula, Potencjat senioréw na rynku pracy (w druku).
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Starsi pracownicy, podobnie jak mtodsze generacje, posiadajg catg palete
silnych stron istotnych z punktu widzenia pracodawcy. Poprzez mentoring
mozliwym staje si¢ waloryzacja zalet pracownikow 50+. W tabeli 1 zapre-
zentowano analize¢ SWOT pracownikow starszych, natomiast w tabeli 2 —
mtodszych pracownikow. Miedzypokoleniowe zestawienie zagrozen 1 szans,
silnych 1 stabych stron pozwala dostrzec, jak istotnym narzgdziem jest mento-
ring (szczegoOlnie wzajemny).

Tabela 1. Analiza SWOT potencjatu pracownikow w wieku 50+.

Silne strony

Szanse

doswiadczenie zawodowe i Zyciowe;
posiadanie wiedzy specyficznej i charak-
terystycznej dla danej organizacji;
znajomos$¢ branzy;

wiedza praktyczna;

doktadnosc¢;

lojalnos¢;

zaangazowanie;

»przywiazanie” do przedsigbiorstwa;
ustabilizowany rytm pracy;
posiadanie przydatnych kontaktow;
umiejetne radzenie sobie z sytuacjami
problemowymi;

ustabilizowana sytuacja rodzinna.

przekazywanie wiedzy mtodszym
pracownikom, co pozwala na utrzy-
manie istotnych informacji w orga-
nizacji;

mniejsze koszty zatrudnienia 0séb po
50. roku zycia;

zatrzymanie odptywu wiedzy 1 do-
swiadczenia z przedsiebiorstwa;
wzmacnianie pozytywnego wizerun-
ku firmy jako organizacji przyjazne;j,
otwartej na integracj¢ mi¢dzypoko-
leniowa.

Stabe strony

Zagrozenia

mniejsza mobilnos¢;

stabsza znajomo$¢ nowosci technolo-
gicznych;

stosunkowo krotki czas do emerytury, co
moze prowadzi¢ do zaniechania wiasne-
g0 T0ZWOoju;

dluzsza adaptacja do zmian;

trudnos$ci w wykonywaniu prac wyma-
gajacych wysitku fizycznego;
obnizajaca si¢ z czasem kreatywnos¢;
nieche¢ do innowacji.

problemy zdrowotne i zwigzane

z tym nieobecno$ci w pracy;
preferowanie rutyny, utartych sche-
matow postepowania;

nieche¢ do podnoszenia kwalifikacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie L. Jurek, Ekonomia starzejgcego sie spoleczen-
stwa, Warszawa: Wydawnictwo Difin 2012, s. 151-153; J.M. Moczydtowska, Mentoring
Jjako narzedzie zarzgdzania wiekiem, ,,Przedsiebiorczos¢ 1 Zarzadzanie” 2014, t. XV,
z. 11, cz. 1, s. 187-188; N.G. Pikula, Potencjat seniorow na rynku pracy (w druku);
N.G. Pikuta, Wartosé i znaczenie pracy zawodowej w zyciu 0sob starszych (w druku).
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Tabela 2. Analiza SWOT potencjalu pracownikéw mtodych.

Silne strony Szanse
» szybka adaptacja do zmian; » szybkie zyski dla organizacji;
* mobilnos¢; * mozliwo$¢ wyszkolenia pracownikow
* nastawienie na innowacje; ,,0d podstaw”.

» znajomos¢ jezykow obcych i nowocze-
snych technologii;

» kreatywnos¢;

* nieszablonowe myslenie;

* przebojowosc¢.

Slabe strony Zagrozenia
 brak wiedzy praktycznej; * nieustabilizowana sytuacja rodzina,
* pospiech; co moze wplywac na absencje w pracy;
* nastawienie na szybki rozw6j i awans; | ¢ odejScie z pracy (na lepsze stanowisko,
* brak jasno sprecyzowanych celow np. do konkurencji) po uzyskaniu od-
zawodowych, co sprzyja czestym powiedniego przeszkolenia i kursow;
zmianom miejsca pracy; * nastawienie na wtasne korzysci.

* brak wypracowanych mechanizmow
radzenia sobie z problemami w orga-
nizacji,

» brak przywigzania do miejsca pracy.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Analizujac informacje zawarte w powyzszych tabelach, mozemy zauwa-
zy¢€, 1z starszy pracownik, wbrew stereotypowym przekonaniom, posiada
istotny kapitat dla organizacji. O ile kazdy, niezaleznie od wieku, moze przy-
swoi¢ wiedz¢ z zakresu nowoczesnych technologii, o tyle nie wszyscy pra-
cownicy sg w stanie zdoby¢ wiedze specyficzng dla danej branzy. Zakorzenie-
nie w tradycje firmy, przywigzanie do warto$ci to bez watpienia nieoceniony
atut pracownikow 50+.

W opinii autorow tekstu mylnym jest przekonanie, iz starsi pracownicy
sa niechetni wobec zmian czy tez nowych technologii. Podej$cie osob 50+ do
nowych wyzwan w znacznym stopniu zalezne jest od otoczenia zawodowe-
go, panujacych trendéw kulturowo-spotecznych, kultury organizacyjnej oraz
postaw pracodawcoOw wobec najstarszej grupy.

Brunon Synak, dokonujac kwalifikacji potrzeb osob starszych, wskazal na
szereg potrzeb®, jednak w naszych rozwazaniach chcieliby$my zatrzymac si¢

35 @G. Orzechowska, Aktualne problemy gerontologii spotecznej, Olsztyn: WSP 1999, s. 25.
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nad potrzeba przynalezno$ci oraz uzyteczno$ci i uznania. Obie z wymienio-
nych potrzeb moga bezposrednio taczy¢ si¢ z sytuacja zawodowa jednostki.

Starszy pracownik, ktory ma poczucie, iz stanowi czg$¢ zespolu zawodowe-
go, nie jest dyskryminowany, ma prawo aktywnie uczestniczy¢ w szkoleniach
oraz kursach podnoszacych kwalifikacje, posiada pozytywny obraz samego sie-
bie jako pracownika. Jesli w danej organizacji wiek nie stanowi podstawy do
marginalizacji, a wrecz przeciwnie — zastugi oraz do§wiadczenie pracownikdéw
50+ sg waloryzowane (oczywiscie nie kosztem mtodszych pokolen), ksztaltuje
to pozytywne postawy najstarszych oraz stuzy dalszemu rozwojowi. Starsi pra-
cownicy, majacy poczucie przynaleznosci oraz rownego traktowania, nie mysla
0 wczesniejszym przejsciu na emeryture. Praca sprawia im rado$¢, podnosi ich
samooceng¢ oraz ksztaltuje wlasny pozytywny wizerunek.

Bezposrednio z potrzeba przynaleznosci faczy si¢ potrzeba uzytecznosci
1 uznania. Pracownicy, ktérzy moga wptywaé na rozwdj firmy, niezaleznie
od wieku sg doceniani i motywowani do dalszych dzialan, znacznie lepiej
radzg sobie z pojawiajacymi si¢ brakami. Kazdy pracownik chce wykonywac
czynnosci przydatne 1 uzyteczne organizacji. Trendy kulturowe doprowadzity
jednak do sytuacji, w ktorej osoby 50+ maja poczucie, iz ,,zajmujg miejsce
mtodszym pokoleniom”. Dostrzezenie wartosci kapitatu tkwigcego w pra-
cownikach starszych pozwala na generowanie korzystnych wzoréw postepo-
wania, a tym samym umacnia pozycje osob starszych w przedsigbiorstwie.

Stabe strony oraz zagrozenia zaprezentowanie w tabeli 1 mogg zosta¢
ograniczone do minimum poprzez odpowiednie wykorzystanie narzgdzi za-
rzadzania, szczegdlnie mentoringu. Jednostka, ktdra przyjmie rol¢ mentora,
bedzie zaspokajac potrzebe przynalezno$ci, uznania i uzytecznosci spotecz-
nej. Postrzeganie swojej wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci w kategoriach
,»przydatnosci innym” pobudza starszych pracownikow do aktywnosci 1 dal-
szego rozwoju. Zwigkszenie poczucia wlasnej wartosci generuje lepsze przy-
gotowanie do wyzwan rynku pracy. Starszy pracownik potrafi zdoby¢ nowe
kwalifikacje 1 nauczy¢ si¢ np. obstugi nowoczesnych urzadzen technologicz-
nych, trudniej natomiast jest zdoby¢ pracownika o stazu pracy 30-40 lat, ktory
posiada ogrom wiedzy oraz umiejetnos¢ zastosowania jej w praktyce. War-
tos¢ starszych pracownikoOw poprzez korzystanie z zatozen mentoringu po-
zwala na szeroko rozumiany rozwdj 1 edukacje ustawiczna.

Potencjat pracownikow z dlugim stazem pracy czgsto jest deprecjonowa-
ny, bowiem panujaca kultura instant wymaga szybkiego reagowania 1 dosto-
sowywania do zmian. Jednak przy glebszej refleksji mozemy zadaé pytanie:
Co si¢ stanie, jesli na kilka dni zabraknie elektrycznosci i nie bedzie mozliwo-
sci odtworzenia niezbednych informacji przy uzyciu no$nikow, komputerow
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1 tabletow? W takiej rzeczywistosci prawdopodobnie umiatoby si¢ odnalez¢
1 funkcjonowac pokolenie pracownikow 50+, natomiast pracownicy okreslani
mianem ,,pracownikow portfolio” straciliby wigkszos$¢ swoich atutow.

Stosowanie mentoringu w zarzadzaniu wiekiem pozwala kreowaé prze-
Swiadczenie, iz wiedza 1 doswiadczenie pracownikow 50+ stanowig czynni-
ki wzmacniajace pozycj¢ starszych oséb w miejscu zatrudnienia. Korzysci ze
stosowania mentoringu mozna scharakteryzowac za pomoca pojecia dualizmu.
Mtodsze pokolenia nabywajg wiedzy praktycznej, ktorej nie zdobeda z ksigzek
czy tez Internetu, starsi natomiast majg szans¢ wykorzysta¢ swoj potencjat do
ksztattowania pokolenia nowych pracownikow. Poczucie ,,bycia potrzebnym”
stanowi komponent zarowno dawcy, jak i1 biorcy, bowiem pod wptywem ksztat-
towania si¢ relacji to uczen moze sta¢ si¢ pomocny mistrzowi.

6. Podsumowanie

Plynna nowoczesnos$¢ 1 zmiany, szczegolnie demograficzne, wymusza-
ja refleksje 1 zastanowienie si¢ nad przysztym wizerunkiem rynku pracy.
Zmniejszajaca si¢ liczba zasoboéw ludzkich generuje potrzebe dziatan skon-
centrowanych na wydtuzeniu aktywnosci zawodowej najstarszych pracowni-
koéw. Wzrost aktywnosci 0sob po 50. roku zycia nalezy rozpatrywaé w kate-
goriach korzys$ci spotecznych oraz indywidualnych.

Przed przedstawicielami kadry zarzadzajacej staja wyzwania, ktore mu-
sz¢ koncentrowac si¢ na waloryzacji réznorodnosci, szczegolnie wieku. Wiek
stanow1 niedoceniony atut, ktory racjonalnie wykorzystany bedzie stuzyt
w tworzeniu organizacji wielopokoleniowej — zachecajace; do wzajemnego
uczenia 1 wspotistnienia na rynku pracy.

Mentoring, w Polsce stanowi innowacyjne narzedzie stuzace nie tyl-
ko przedsigbiorstwu, ale rOwniez pracownikom roznych generacji. Poprzez
wprowadzenie roli mentora w relacje pracownicze nastgpuje rozwoj kompe-
tencji, poglebienie wiedzy organizacyjnej, poznawanie tozsamos$ci pracowni-
czej oraz przybieranie okreslonych pozycji.

Analiza danych demograficznych wskazuje, 1z naglaca staje si¢ potrzeba
rozwoju mentoringu oraz innych narzedzi zarzadzania wiekiem. Wcze$niej-
sza dezaktywizacja zawodowa, oprocz skutkow w wymiarze ekonomicznym,
zwigzana jest rowniez z negatywnym przystosowaniem do starosci. Cztowiek,
ktory pracuje, czuje si¢ potrzebny 1 pomimo pojawiajacych si¢ ubytkdw bedzie
posiadat satysfakcje zyciowa, co pozwoli mu na przezywanie staro$ci w sposob
konstruktywny 1 akceptacje roli emeryta, ktory spehit si¢ zawodowo.
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Streszczenie: Artykut porusza tematyke zatrudniania osob starszych 1 waloryzacji ich
potencjalu w kontekscie idei zarzadzania roznorodnoscia, szczegdlnie wiekiem. Celem
publikacji jest ukazanie podstawowych cech 1 zalet zarzadzania wiekiem oraz zapre-
zentowanie mentoringu pracownikow 50+ jako istotnego narzedzia w ksztattowaniu
rynku pracy. Zasadnym staje si¢ skoncentrowanie na roli mentora jako nauczyciela
mtodszych pokolen pracownikow.

Stowa kluczowe: rynek pracy, starsi pracownicy, mentoring, zarzadzanie wiekiem,
dyskryminacja

Abstract: The articles tackles the problem of employing the elder and the valorisation
of their potential in the aspect of the idea of diversity management, especially of age
management. The aim of the article is presenting the basic features and advantages of
the age management and presenting the monitoring of employees aged over 50 as an
essential tool in shaping the labour market. Thus it is relevant to focus of the role of
a mentor as a teacher to the young generation on employees.

Keywords: the labour market, senior employees, mentoring, age management, dis-
crimination
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