fa\ Cwitelh en Co-funded by
A supporting people aged 55+ the European Union

E-COURESEBOOK MODUt A

VI One ‘(o fundaga,
~ CONSULTANCY 2 rozwin skrzydta

@

AKQOTIHOC | NDercie

AN APITIEVE GG T K-



Cwiteh en

supporting people aged 55+

SPIS TRESCI
1. Komunikacja miedzypokolenioWa.........ccuuiiiiiiie it 4
a) Dynamika relacji z kierownictwem wyzszego Szczebla........ccceeecveeieeciieiieccieeeeeee e, 7
b) Narzedzia komunikacji MiedzypokolENIOWE] .........eeeecuiiiiiiiiiii e 8
2. Zarzadzanie MiedzypPOKOIENIOWE ......ccccuviiiiiiiiie ittt et evre e e e 10
) I oY A=Yt VoS ol Iy =T o 4] o VRS 10
b)  Wptyw Na SUKCES ZAWOUOWY ......cccuiiieiiieciee ettt e e enre e sanee s 11
c) Narzedzia zarzadzania miedzypokol€nioWEeEO0.........ccceevueeeciierieecee e 12
3. Radzenie sobie z réznymi nawykami KURUrOWYMi .......coeeeiiiiiiiiieeece e, 16
a)  Inteligencja KUUIOWA........ccuviii e et e e e e ebae e e eeaes 16
b) Rola zasobdw ludzkich w kulturze KOrporacyjnej ......cceccueeecieeeceieeccieeecieesee e eeee e 19
N e ¥4 TN 0 [= <o Lo - 1o TSRS 21
a)  Zarzadzanie KONTIKEAMI .....ceeieiiiceccee et e 21
b) Podejscia do rozwigzywania konfliktOW...........cccuviiiiiiiiici e 23
c) Podejscia do rozwigzywania konfliktOW W Pracy ........cccceeeeciieiieciiee e 24
5. Relacje miedzyludzkie w ceremoniach i rytuatach........ccccceviiiiiiiiiei e, 25
) I U LV = 1 oY g e JoT - [oxY/ T - TS 25
b)  Komunikacja W rupach ........eeeiiieie e e e 26
6. Radzenie sobie ze stresem przez Pokolenia......cccccueeieiciiee e 28
Q) PO SEEESU. .ottt ettt ettt e et e s et et et ese et eee et es et eae et ene st ene et eneesenesenesaeeeenens 28
b)  Techniki zarzgdzania StrESEM........c.eiiiiie ittt et e e rae e e reeeeaees 29
c) Strategie zarzadzania stresem W firmie ........cccveeeiiiiecie e 30
N AT A Ve Yo b4 VY TSRS 32
a) Rodzaje przywoédztwa wedtug POKOIEN.........eviiiiiiee e 32
b) Zarzadzanie przywodztwem miedzypokoleniowym ..........cccoecvveeciieiiieeniee e 33

c¢) Wskazowki dotyczace wdrazania przywddztwa w srodowisku miedzypokoleniowym .. 34

8. Rdbine sposoby myslenia, rozne pokolenia: zarzagdzanie réznorodnoscig pokoleniowa z

PEISPEKEYWY EQL ..eeiiieiiiieeciiie ettt e ettt e e ee e e e e bt e e e e ebteeeeenbaeeeseasaseesensteeesenseseesanseseeeanseneasns 35
) BT 110 L 1 AT [e fo 11 0o o] FS PR 35
b)  SamModzielNe ZarzgdzZanie .........eeecuiieciieeee e e e sbae e earee s 36
C)  SWIAdOMOSE SPOTECZNA. ...ttt ettt ettt s ettt eeenns 37
(o ) I Y- o Toj [ B o To (=Y ov.d o [ TSRS 37

9. Wartoscii rdZne POKOIENIA........cciiciiee e e e 39
) I U VY o Yo o o T SR 39
b) Technologie informacyjno-komunikacyjne (TIK)......cccceeueeriieeiieeniee e sieisi e 41
C)  DylemMaty i FOWNOWAEA.....ccccciiieeiciiieecciiee e cettee et e e eetre e e eetae e e ssabaeeeeenbseeeesnbaeesennsaeasianes 42



Cwiteh en

supporting people aged 55+

10. Y Lo RV ATV ol - PP PPPTPPPPPPPPPPPRE 44
a) Zachowania w pracy przynoszace efekt przeciwny do zamierzonego.......cccoceeeeeuvveeenes 44
b)  SatysfakCja-WyYPalENIE ........ueeieereeee ettt 45
c) Zachowaj i wykorzystaj jak najlepiejich talent. ......cccccveeeiciiieiicciee e, 45

11. N (o2 B (oY= g 1o A SRR 47
a) Heutagogy (internetowe sieci nauczania 0sobistego (OPLN))......cccceeeeeveeeeeiiieeeeirieeeens 47
o) I Yoo [ = =doY -1 & [ 48
C)  Reprezentacja W UCZENIU SI€ ..cccueeeiiieriieecieeesieeeiteeesteesteeeseeeseteesbeeessseesnseeesaeesnseesnnees 49

12. CoVid, EMOCIE i MIEJSCE PrACY .uvveeeecrrreeeeiieeeeeiteeeeeitreeeeitreeeesreeeessssaeeesssseeeesssssesssnssseeenn 50
a)  SrOdOWISKA Pracy PO COVIb......cuimimiiiiiririiieirieieteteeeee ettt ettt sttt tese s e e s esesenens 50
b)  Nadmierne WYMAZaNia ....ccc.eeecieeiieeeiiecieeesee et e e eesteesteeetaeesbeeessseessteessaeesnseeennees 51

13. Ponowne dotgczanie do dziatania. .......cceeovcieiiiiciii i 52
a)  CO CENIg SLArSi PraCOWNICY? ..eeieieeeeiieeieeeciteeeteeerteesteeeteeesreesteesbaeesabeeesaeensesenseeenneens 52
o) I O I P ==Y o 1=l g g o a4 Y- T AU 52

14. Roéwnowaga miedzy zyciem zawodowym a rodzinNyM ........cceeecieeeeecieeeeciieeeeeiiee e 54
) I € e AN = A e 1V s (o VT = S 54
b) Osiggniecie rdwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym ........cccceeeeeeuveeeennnee. 54

15. Wiedza organizacyjna i zarzagdzanie efektywnoscig transferu wiedzy...........ccccveeeunneen. 55
) IR A (=T 2= Ro T 4=t- 01 V4- o1V [ o - DRSS 55
b) Zasoby ludzkie w wiedzy 0rganizaCyjne]j.......ccccccueieiiiiiie e 55
ODWOLANIA e e e as 57



Qwiteh en

supporting people aged 55+

SPIS RYSUNKOW

RYC. 1. StrUKEUFG WEWNEEIZNQ fiFMY - e veveeesessessmssmsnmssumsiisiissieisici s 5
RYC. 2. CYKI @MOCIONGINY ++++++sesvrvesessnsnsesesimititetetit ettt 13
RycC. 3. ROznice KUItUrOWE | POKOIBMIOWE ++++++wsvsevrvesvmcuiiniiiniisiiisiicitiiii 17
RyC. 4. Wymiary czynnikow KUIEUFOWYCR «---wswseeseeseessussussisisinsisissisisisisiisi 18
Ryc. 5. Pokoleniowe nawyki KUltUrowe W edUKQG]i -+ ws-sseesesemrsisisiniinisiniisisisicisisicien. 19
Ryc. 6. Etapy strategii zarzgdzania KONfIIKEMI -« weeeeurreinsinininiiniiiiisisii e 21
Ryc. 7. System typologii kulturowej QUINNG i CAMEroNQ-++++++sssssssssssssserisisisisiiisiieieisiiiiiiiininns 26
RYC. 8. NGJCZEStSZE CZYNNIKI SLIQSU +++++++sesrrsrsesessstsisitisitit ettt 29
Ryc. 9. Poréwnanie systemow heutagogii, andragogii i pedagogiki-««----«----soceerremveeiniininnnnnn. 48
Rysunek 10. Podsumowanie pedagogiki, andragogiki i heutagogiki««----------sseeeeerureeriieninnnnne. 49
Rysunek 11. Piramida Maslowa (1943) na temat jego teorii ludzkiej motywacji. «««----««---eeee- 53

1. Komunikacja miedzypokoleniowa



Qwiteh en

supporting people aged 55+

Jedng z dzisiejszych realidw jest réznorodnosé pokoleniowa w miejscu pracy. Dzisiejsza sita
robocza przetamata homogenizacje, powodujgc wieksze kontrasty miedzy wartosciami
pokoleniowymi, preferencjami i potrzebami w miejscu pracy.

W tym systemie wytania sie tréjwarstwowa struktura, ktéra ksztattuje funkcjonowanie
organizacji (Rysunek 1):

- Wewnetrzna warstwa: jazn, emocje, mysli, sposdb myslenia, wartosci, przekonania itp.

- Warstwa $rodkowa: relacje z innymi. Tutaj, w przypadku duzych firm, rozrézniamy
relacje ze wspdtpracownikami i relacje z najwyzszym kierownictwem.

- Warstwa zewnetrzna: kultura korporacyjna

Ryc. 1. Wewnetrzna struktura firmy

Warstwa

komunikacja

lweylumodeudjodsm
9z afoe|ay

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Gutiérreza (2021).

Prawidtowe przejscie przez wszystkie warstwy tego schematu pozwoli na prace z poczuciem
réznorodnosci w jej petnym kontekscie. Na warstwe wewnetrzng wptywaja z kolei relacje z
innymi i kultura organizacyjna. Ten podrecznik zajmie sie warstwa wewnetrzng w sekcji 2 i poda
kilka narzedzi do pracy w sekcji 8. Srodkowa warstwa zostanie pokryta w sekcji 1.

a) Dynamika stosunkdéw pracowniczych
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Tradycyjnie rodzina i przyjaciele byli waznym Zrdédtem komunikacji i relacji spotecznych, a
miejsca pracy staty sie miejscami, w ktérych spedzamy wiele cennego czasu. Dzieki temu relacje
pracownicze sg czescig naszego codziennego kontaktu. Dobra komunikacja w miejscu pracy jest
zatem niezbedna dla rozwoju kompetencji spotecznych i emocjonalnych.

W dzisiejszych czasach rynek pracy rozszerzyt sie o kilka pokolen w tej samej firmie, a nawet
dziale. W przesztosci dla wielu pokoled praca oznaczata bezpieczeristwo, stabilnosé i byta
zrédtem poczucia wtasnej wartosci. Ale w dzisiejszych czasach dla wielu miejsce pracy moze
rowniez stac sie miejscem niepokoju, szkodzgcym poczuciu wtasnej wartosci.

Réznorodnos$¢ pokoleniowa czesto przedstawia rdznice miedzy grupami pokoleniowymi jako
niezgodne cele lub przeciwstawne punkty widzenia, ktére sg potencjalnymi konfliktami
interpersonalnymi. Te cechy, jak sugeruje Kidwell (2003), mogg powstac¢ z powodu uprzedzen,
tj. Stereotypdw i Zle zarzgdzanych percepcji.

W zwigzku z tym komunikacja miedzy pracownikami moze by¢ réina, w zaleznosci od
wzajemnego postrzegania i rodzaju nawigzanych relacji. Wszelka komunikacja miedzy
wspotpracownikami wptywa na jakos¢ ich wykonania, ale takze na nasze emocje i mysli. Wedtug
badania przeprowadzonego przez Wok and Hashim (2013) "mifodsi pracownicy dobrze
postrzegajg starszych pracownikdow i sg zadowoleni ze wspdtpracy z nimi. Ponadto mtodsi
pracownicy majg duzy szacunek dla starszych pracownikéw w zakresie pracy zespotowe;j".
Wynika to z faktu, ze mtodsi pracownicy nabywajg wiele cennych zasobéw od starszych
pracownikéw, dzielgc sie swoim bogatym doswiadczeniem.

Z drugiej strony, percepcja moze mie¢ negatywny wptyw na komunikacje, jesli w przypadkach,
gdy informacje o odbiorcy sg nieznane, wykorzystywane sg percepcje i stereotypy. W relacjach
miedzypokoleniowych jedng z najbardziej rozpowszechnionych teorii wyjasniajgcych jest teoria
akomodacji komunikacyjnej (CAT), ktéra twierdzi, ze komunikator w grupie zewnetrznej
przyjmie strategie komunikacyjne zgodne z postrzeganymi potrzebami (Giles i in., 2003). Wigze
sie to z uciekaniem sie do strategii komunikacyjnych, ktére czasami opierajg sie na stereotypach.
Wyglad, gesty, wskazowki sytuacyjne mogg generowal stereotypy, ktére modyfikujg ton
rozmowy, tematy, jezyk. Konsekwencjg moze byc¢ to, ze te komunikatywne udogodnienia tworzg
niewygodne lub nieodpowiednie srodowisko, a reakcja odbiorcy moze by¢ nieoczekiwana lub
niepozgdana przez nadawce.

Aby tego unikngé, wazne jest, aby zachecaé do skutecznej komunikacji. Stuchanie i rozumienie
poglagdéw i motywacji innych moze zmieni¢ postrzeganie oparte na uprzedzeniach lub
stereotypach, dokona¢ bardziej obiektywnej oceny i zmniejszy¢é uprzedzenia
miedzypokoleniowe.

Jednym ze sposobdéw na rozwdj skutecznej komunikacji jest stworzenie otwartej atmosfery z
jasnymi kanatami komunikacji. Po Golemanie i Cherniss (2005) umiejetnosci komunikacyjne sg
bardzo waznym atutem w zarzadzaniu emocjami i komunikacji. Tak wiec "trudne tematy,
stuchanie i docenianie dzielenia sie informacjami, przy jednoczesnym zachecaniu do szerokiej
komunikacji i pozostawaniu otwartym zaréwno na dobre, jak i zte wiadomosci" Goleman i
Cherniss (2005) to niektére z kluczowych kompetencji. Jednym z podstawowych narzedzi pracy
nad komunikacjg jest Swiadomosc¢ spoteczna, ktéra w duzej mierze rozwijana jest poprzez prace
nad empatia.
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Empatia jest definiowana przez Gardnera (1999) jako zdolnos¢ poznawcza do postrzegania we
wspdolnym kontekscie, co moze czué¢ inna osoba. Oznacza to, ze pozwala nam zidentyfikowaé
stan emocjonalny i obawy innych poprzez mimike, jezyk ciata, ton gtosu itp. bez uciekania sie do
stereotypow.

Wyrazajgc empatie, zacheca sie do budowania relacji spotecznych i utatwia sie ich trwatosé.
Tworzenie tych sieci ma bardzo pozytywne efekty fizjologiczne, na przyktad poprzez
zmniejszenie poziomu stresu, leku lub efektéw psychologicznych (Guerrero i Andersen, 2000).

Empatia jest sposobem na komunikacje poprzez edukacje emocjonalng. Bez wzgledu na pte,
wiek, pochodzenie etniczne itp., wszyscy pracownicy majg wspdlne emocje. Emocje s3
rozumiane jako stany afektywne, ktérych doswiadczamy, ktére wptywajg na nasze zachowanie i
komunikacje. Subiektywne reakcje na Srodowisko, ktérym towarzyszg zmiany organiczne -
fizjologiczne i endokrynologiczne (Psicoactiva, nd.).

Kiedy ludzie dzielg sie emocjami, mogg spodziewac sie réznych reakcji, o rédznej intensywnosci,
ktore mogg wskazywac na reakcje werbalng i niewerbalng (Rime, 2007). Mniej intensywne
odpowiedzi majg tendencje do wykazywania reakcji werbalnych; podczas gdy bardziej
intensywne emocje wykazujg reakcje niewerbalne (kontakt cielesny) i mogg, ale nie muszg,
towarzyszy¢ im komunikacja werbalna.

a) Dynamika relacji z kierownictwem wyzszego szczebla

Komunikacja jest nie tylko sprawg dla kierownictwa sSredniego szczebla, ale na wszystkich
poziomach stafa sie koniecznoscig dla zarzadzania personelem wysokiej jakosci w dzisiejszych
czasach. W rzeczywistosci nastgpita zmiana paradygmatu w komunikacji. Proces ewolucyjny
doprowadzit do opracowania systemu komunikacji opartego na uczciwosci, otwartosci i
przejrzystosci.

Goldhaber i Balaguer (1984) definiujg komunikacje organizacyjng jako:

Przeptyw komunikacji wewnetrznej (w gére i w doét oraz poziomo), ktéra ma miejsce w
organizacji, w celu ustanowienia relacji miedzy osobami tworzgcymi organizacje. W
zwigzku z tym, komunikujgc sie wewnetrznie, relacje zawodowe rozwijajg sie w
atmosferze szczerosci, stuchania i przeptywu informacji.

Badanie przeprowadzone przez Jacquemont i in. (2021) wykazato, ze utrzymanie otwartej
komunikacji w organizacji byto kluczem do dtugoterminowych pozytywnych wynikéw i
osiggniecia celéw firmy.

Idea ta opiera sie na fakcie, ze komunikacja jest podstawowym narzedziem w zarzadzaniu,
poniewaz, jak argumentuje Jacquemontiin. (2021): "pozwala zmniejszy¢ niepewnosé przysztosci
i rozwing¢ perspektywy dotyczace zachowan spotecznych jednostek; Gdy komunikacja jest
ptynna, procesy wymiany sg przydzielane, role sg delegowane, a zobowigzania sg ustalane na
wszystkich poziomach".
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Warunkiem spetnienia tego jest, wedtug Gibsona (1999), utrzymanie dwukierunkowego
przeptywu miedzy kierownictwem a pracownikami, aby na biezgco informowaé o wszystkich
dziataniach.

To jest ulica dwukierunkowa. Utrzymanie dobrej komunikacji z pracownikami i wiedzy o ich
potrzebach, trudnosciach, sposobach pracy, relacjach ze wspdétpracownikami itp. bedzie lepigj
kierowac wynikami pracownikéw. Z drugiej strony réwnie istotne jest, aby komunikat wydany
przez najwyzsze kierownictwo byt prawidtowo odbierany i rozumiany (Riveraiin., 2005).

Firmy, ktére sg w trakcie adaptacji lub starajg sie poprawi¢ komunikacje miedzypokoleniows,
muszg wzigé pod uwage, ze muszg zaspokoic¢ potrzeby wszystkich pokolen, co oznacza grupy o
réznych profilach. Jednak, jak wskazuje Latour (2020), wazne jest, aby nie ponosi¢ podziatu
pokoleniowego w zarzgdzaniu. Specyficzne i zréznicowane traktowanie nie jest odpowiedzig na
integracje pokoleniowg, poniewaz same pokolenia sktadajg sie z réznych oséb naznaczonych
réznymi kontekstami spotecznymi, potrzebami i kompetencjami.

b) Narzedzia komunikacji miedzypokoleniowej

Rozwijanie umiejetnosci komunikacji interpersonalnej moze by¢ bardzo pozytywne dla
pracownikéw na poziomie osobistym i zawodowym. W wykonywaniu zadan i w relacjach ze
wspotpracownikami poprawi ogélny klimat pracy. Ponadto na poziomie biznesowym dobra,
jasna i przejrzysta komunikacja skuteczniej dociera do pracownikéw, utatwiajgc osiggniecie
celéw.

Nad kompetencjami inteligencji emocjonalnej, takimi jak komunikacja interpersonalna, mozna
pracowac indywidualnie lub zbiorowo. Z perspektywy biznesowej mozna opracowaé propozycje
dziatan, ktdre sprzyjajgc integracji miedzypokoleniowej pracownikéw, pozwalajg na edukacje
emocjonalng w zakresie umiejetnosci takich jak komunikacja.

Jednym z najlepszych sposobdéw osiggniecia tego celu jest dynamika. W rzeczywistosci jedng z
filozofii, ktéra trafita do wielu firm, jest "budowanie zespofu". Rozumiana jest jako zespét
dziatan, ktére realizowane sg wspdlnie z zamiarem wzmocnienia relacji miedzyludzkich poprzez
“team building". Ten rodzaj aktywnosci wydobywa dzieciecg strone, ktorg wszyscy mamy, dzieki
czemu idealnie nadaje sie do przetamywania barier pokoleniowych.

Jedng z dynamik, ktéra moze wzmocnié¢ komunikacje, jest: "Rysowanie bez patrzenia". Dazy do
wspotpracy i komunikacji miedzy cztonkami. Uczestnicy sg podzieleni na pary, jeden cztonek pary
bedzie miat dtugopis i kartke papieru, podczas gdy drugi cztonek bedzie miat zdjecie. Drugi
cztonek musi opisa¢ swojemu partnerowi, co widzi na zdjeciu, podczas gdy drugi cztonek rysuje
to, co jest opisane.

Inng praktykg budowania zespotu, ktdra promuje komunikacje miedzypokoleniowg, jest
wolontariat. S3 to dziatania, ktére wzmacniajg towarzystwo i relacje miedzypokoleniowe.
Dziatania te promuja cele spoteczne, ktére sg tgcznikiem z catym spoteczenstwem. Wyniki
wolontariatu czesto wywotujg emocje wspdlne dla uczestnikéw i tworzg wiezi, ktore zblizajg ich
do siebie i wzmacniajg relacje.
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Zajecia na $wiezym powietrzu to kolejna mozliwosé, ktéra jest bardzo atrakcyjna w tworzeniu
wiezi wéréd pracownikéw. Spotkania w bardziej zrelaksowanych miejscach, poza srodowiskiem
pracy, pozwalajg lepiej poznac wspdtpracownikdw.

W $rodowisku pracy zadania zespotowe mogg promowac wielopokoleniowe zaangazowanie,
aby zblizy¢ pracownikéw do réznych dziatdéw. Dostarczanie pracownikom darmowej kawy raz w
miesigcu lub tworzenie projektéw z zespotami ludzi o réznym poziomie doswiadczenia moze
wzmocni¢ wiez miedzy pokoleniami.
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2. Zarzadzanie miedzypokoleniowe

W dziedzinie pracy réznorodnos$é osiggneta obecnie wszystkie poziomy: pteé, wiek, kulture,
wartosci itp. Aby ustanowié¢ nowg réwnowage w firmach, wazne jest dobre zarzgdzanie ludzmi.

Réznorodnos¢ to nie tylko aktualny stan, to takze atut. Innowacyjnosé, kreatywnos¢ i
oryginalnos¢ opierajg sie na impulsie réznorodnosci. Aby to osiggnaé, firmy muszg byc
elastyczne i otwarte na warunki, ktore zwiekszajg talenty wsrdd pracownikéw, np. rotacje
obowigzkow.

Najwiekszym wyzwaniem jest osiggniecie petnej integracji i wyzszej wydajnosci personelu, z
uwzglednieniem réznorodnosci. W tym celu jedng z opcji, ktore wykazaty najwiecej wynikow, sg
formacje zespotowe oparte na wspdlnych wartosciach lub podobnych postawach rozwigzywania
probleméw (Kingiin., 2019).

a) Tozsamos¢ i sterotypy

Mowi sie, ze kazde pokolenie ma swoje wartosci, preferencje, a nawet witasny jezyk, czyli
stworzyto wtasng tozsamosé. Staje sie to coraz bardziej interesujgce, poniewaz dane
demograficzne wskazujg na wiekszg dtugo$é zycia i spdjne lata pracy wraz z wigczeniem
mitodszych pokoled na rynek pracy. Znaczenie utrzymywania dobrej komunikacji przez te
pokolenia wykracza poza sfere osobistg, ale obejmuje réwniez miejsce pracy, co jest kluczowg
kwestig dla sprawnego funkcjonowania firmy.

W wyniku rosngcego zainteresowania firm tozsamosciami pokoleniowymi, badania z zakresu
socjologii i antropologii, takie jak Joshi i in. (2010) badaty réznice tozsamosciowe (Urick, 2012).

Istniejg rozne klasyfikacje tozsamosci pracownikéw. Najbardziej znany lub najbardziej
rozpowszechniony jest ten zwigzany z wiekiem. Teoria ta dowodzi, ze istniejg wspdlne wartosci
i réznice miedzy pokoleniem Z (1996-2015), pokoleniem Y (1981-1995), pokoleniem X (1965-
1982) i pokoleniem wyzu demograficznego (1946-1964). Te tozsamosci sg konstruowane na
podstawie zbiorowych wspomnien. Interpretuje ewolucje czasu z kamieni milowych, zmian,
ktére dotknety lub zostaty doswiadczone przez niektére pokolenia. Na przyktad zmiany
technologiczne, zmiany demokratyczne, wojny itp. (Smola i Sutton, 2002; Twenge et. al., 2010)).

Oznacza to, ze na poszczegdlne wyceny i preferencje majg wptyw zdarzenia pozostajace poza
naszg kontrolg. Na przyktad absolwenci w czasie COVID-19, ktérzy rozpoczynajg kariere
zawodowg w warunkach tymczasowej elastycznosci i pracy zdalnej, docenig te warunki
zatrudnienia. Jednak preferencje pracownika, ktéry wszedt na rynek pracy w czasie kryzysu w
2008 r., bedg sktaniac sie ku rutynie i bezpieczenstwu zatrudnienia (Waldman, 2021).

Z drugiej strony moze sie z tego wytonic problem, ze uogélniajgc reakcje wszystkich ludzi wedtug
kamieni milowych pokoleniowych, mozna wygenerowac fatszywe, stereotypowe zatozenia.
Sytuacja ta moze stworzy¢ wrazliwg, niewygodng pozycje wobec pracownikdw, ktérzy moga
czuc¢ sie osgdzani w srodowisku pracy (Waldman, 2021).

Istniejg inne formy réznicowania tozsamosci pokoleniowej, ktére s3 mniej rozpowszechnione,
ale mogg by¢ bardziej przydatne w zarzadzaniu personelem lub wspieraniu relacji spotecznych
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miedzy pracownikami. Aby promowaé integracje miedzypokoleniowg, jedna z
najskuteczniejszych identyfikacji w tych kategoriach opiera sie na wczesnych wspdlnych
doswiadczeniach lub doswiadczeniach Joshi et al., (2010) . Z drugiej strony Joshi i in. (2010)
wskazujg rowniez, ze staz pracy w firmie reprezentuje inng tozsamosc¢ wsrdd pracownikow, z
ktorg moga sie identyfikowad.

W zwigzku z tym, w poszukiwaniu spdjnosci pokoleniowej, tak naprawde nie liczg sie cechy i
zachowania przypisywane pokoleniom wedtug wieku. Dla prawdziwe] integracji
miedzypokoleniowej istotne jest unikanie uprzedzen zwigzanych z tozsamosciami wiekowymi,
bedgcymi czescig sity roboczej, poniewaz majg one tendencje do stereotypow, co stwarza
trudnosci w rozwoju inteligencji interpersonalnej.

W tym aspekcie nastepng rzecza, ktérg nalezy wzig¢ pod uwage, jest ustalenie, dlaczego, kiedy i
jak w aspektach danej tozsamosci pokoleniowej. Znaczenie tego lezy w istocie tozsamosci.
Tozsamosci sg konstruowane, ich natura jest subiektywna, poniewaz wynika z jazni (z
indywidualnosci, poczucia wtfasnej wartosci, zdolnosci do autorefleksji i samoobserwacji,
samoswiadomosci itp.), Przechodzac w ten sposdb przez osobisty filtr. Obejmuje zrozumienie,
reprezentowanie i bycie Swiadomym tego, kim jesteSmy i jak postrzegamy siebie spotecznie i
osobiscie, a takze interakcji z innymi, relacji spotecznych (Lingiardi i McWilliams, 2017).

Tak wiec to procesy poréwnania wewnatrz- i miedzygrupowego tworzg podstawy tozsamosci i
kategoryzacji, tj. Tworzenie "kim jesteSmy spotecznie" i "kim sg inni spotecznie".

Identyfikacja spoteczna obejmuje postrzeganie podobnych wartosci, opinii lub postaw. Osoby
czesto starajg sie identyfikowa¢ na podstawie przynaleznosci grupowej (Chrobot-Mason i
Ruderman, 2003). Cztonkostwo w tej samej grupie przez rézne pokolenia moze promowac
bardziej oparte na wspdtpracy zachowania grupowe, lepsza komunikacje, aktywne stuchanie
opinii i komunikatéw, empatie wobec cztonkéw grupy.

W zwigzku z tym, wedtug Hinkle et al. (2011), mozna wyrdznic¢ trzy aspekty identyfikacji
grupowej: poznawcze, oceniajace i emocjonalne. Swiadomos$¢ poznawcza taczy indywidualne ja
z grupg, okresla sie podobienstwa. Charakter oceniajgcy przypisuje grupie wartosé (pozytywng
lub ujemng). Zaangazowanie emocjonalne to poziom afektywnosci wobec grupy (Ojeda i in.,
2016).

Kwestia emocjonalna jest podstawowym elementem samoakceptacji, a takze w relacjach z
innymi. Tajfel i Turner (1986) zaobserwowali, ze cztonkowie grupy zwiekszajg swojg samoocene
i oceniajg cztonkdw bardziej przychylnie. Jak zauwaza Goleman (1995):

Jedno uczucie wypiera drugie i zajmuje jego miejsce, a cato$¢ zostaje skondensowana w czesci.
Jesli umyst emocjonalny podaza za tg logika i tego rodzaju regutami, w ktérych jeden element
oznacza inny, rzeczy niekoniecznie sg definiowane przez ich obiektywng tozsamos¢, tak
naprawde liczy sie to, jak sg postrzegane, rzeczy sg tym, czym sie wydajg i to, co nam
przypomina, moze by¢ o wiele wazniejsze niz to, czym "jest".

b) Wptyw na sukces zawodowy

W celu ustanowienia systemu sprzyjajgcego wspotpracy miedzy pracownikami wazne jest, aby
reagowac na potrzeby wszystkich. W czesci dotyczacej tozsamosci (rozdziat 2.a) stwierdzono, ze
istnieje pewna elastycznos¢, ktéra umozliwia i ufatwia integracje miedzypokoleniowg w
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stosunkach pracy. To, wraz z dobrymi praktykami zarzadzania, ktére szanujg tozsamosc i
oczekiwania wszystkich pracownikéw, moze sprzyjac¢ produktywnosci firmy.

W ramach preferencji wazne jest, aby wzig¢ pod uwage potrzebe pogodzenia trzech aspektow:
elastycznej pracy, poziomu zaangazowania w firme i zatrzymania talentow.

Trendy w kierunku elastycznej pracy. Rosng wymagania dotyczgce rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Czas spedzany w pracy wydtuzyt sie i w wielu przypadkach
przetamuje bariery osobiste i zwigzane z pracg. Pokolenie Y wykazuje duze zainteresowanie
autonomig w pracy i jest zadowolone z elastycznych godzin pracy i mozliwosci telepracy.

Zaangazowanie na rzecz organizacji nie moze by¢ juz brane za pewnik. Pokolenia przeszty kilka
kryzyséw w swojej karierze zawodowej, generujgc zmiane mentalnosci w kierunku przekonania,
ze zmiana pracy, firmy lub kraju w karierze zawodowej jest naturalna.

Nawet jesli ta tendencja istnieje, nalezy pracowac nad ciekawoscig pracownikéw, aby zatrzymac
ich w firmie. Jest to $cisle zwigzane z zatrzymywaniem talentéw. Konieczne jest, aby firma
rozumiafa potrzeby réznych pokolen, tak aby polityka zatrzymywania talentéw odpowiadata
profilowi pracownikéw w sile roboczej.

Znajduje to odzwierciedlenie w zmieniajgcym sie sposobie myslenia mtodych pracownikéw.
Podczas gdy starsze pokolenia znajdujg motywacje w tytutach, dla mtodszego pokolenia
motywacjg jest konkurencyjnosé, kreatywnosé i wyniki. Z drugiej strony, dla pokolenia Y ich
priorytety koncentrujg sie na znalezieniu sensu w pracy, miejscu w pracy, osobistej satysfakcji
czy wynagrodzeniu.

Znajomos¢ réznych potrzeb pracownikéw moze mieé¢ wptyw na udang lub nieudang polityke
zatrzymywania talentéw, a ogdlnie réznice pokoleniowe pomagajg ustali¢ okreslony kierunek
dziafania.

c) Narzedzia zarzadzania miedzypokoleniowego

Celem tego punktu jest zajecie sie informacjami i szkoleniami w celu zwiekszenia zasobow
osobistych w celu uzyskania jak najlepszych wynikéw zawodowych.

Wedtug Golemana (1995) "IQ wydaje sie dostarczaé tylko 20% determinantéw sukcesu (co
oznacza, ze pozostate 80% zalezy od innych czynnikéw)". Dlatego 80% czynnikéw powstaje
poprzez prace nad inteligencjg emocjonalng.

Zarédwno dla pracownikéw, ktérzy maja juz pewne kompetencje, jak i dla tych, ktérzy zaczynaja
nad nimi pracowacd od zera, oferuj kursy umiejetnosci emocjonalnych, poniewaz umiejetnosci te
sg zwigzane z udanym wykonywaniem pracy.

Niektorzy autorzy, tacy jak Mayer i Salovey (1997); Bresé i Megias (2012); proponuje prace nad
czterema gateziami: percepcjg emocji, wykorzystaniem (samokontrolg), zrozumieniem i
zarzadzaniem.

Dzieje sie tak dlatego, ze istnieje proces emocjonalny (ryc. 2: cykl emocjonalny). Wszystko
zaczyna sie od bodzZca (albo ze Srodowiska, albo z przywotania pamieci), to, co jest postrzegane,
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jest najpierw analizowane w okreslonych obszarach kory mézgowej. Nastepnie przechodzi przez
filtr systemu emocjonalnego, gdzie etykietowane sg percepcje zmystowe. Nastepnie informacja,
ktdrej przypisano juz znaczenie emocjonalne, przechodzi do kory mdzgowej, gdzie
konstruowane s3 mentalne procesy rozumu i myslenia oraz opracowywane sg ztozone funkcje
wykonawcze (generowanie doswiadczen). Nastepnie dociera do hipokampa, gdzie zapisywany
jest slad tego, co zostato dostrzezone i wyuczone, a najbardziej pamietne doswiadczenia staja
sie wspomnieniami (pdzniej przezywanymi w procesach umystowych) (Mora, 2017).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Mora (2017).

Ryc. 2_@ykl emocjonalny

WSPOMNIENIA
BODZIEC

WRAZLIWE
POSTRZEGANIE

EMOCIE
Ja
ZNACZENIE

Edukacja zdolnos$ci emocjonalnych, takich jak percepcja emocjonalna, jest niezbedna, poniewaz,
jak wskazuje Mora (2017), nasze emocje ksztattujg naszg tozsamos¢ i nic, co dzieje sie w korze
madzgowej, nie jest wytwarzane aseptycznie, bez filtra emocjonalnego.

Ciato migdatowate jest odbiorcg percepcji. Jest straznikiem i egzaminatorem kazdego sygnatu,
ktory moze zmienié¢ stabilno$¢ psychiczng (Goleman, 1995). Z percepcji bodZcéw ciato
migdatowate reaguje reakcjag emocjonalng. W gatezi percepcji emocjonalnej celem jest
rozszyfrowanie tej reakcji emocjonalnej. Innymi stowy, percepcja emocjonalna jest rozumiana
jako wtasne uczucia, a takze uczucia innych, ktére sie pojawiajg. Aby zidentyfikowacé emocje
innych, mozliwe jest uzycie mimiki, jezyka ciata lub innych emitowanych sygnatéw. Prawidtowa
percepcja emocjonalna wymaga filtrowania szczerosci emocji w celu dokonania doktadnej oceny
Toledo and Salvador (2014) .

Zgodnie ze strukturg Ayuso (2016) zilustrowane zostang studia przypadkdéw dziatan, w ktdrych
mozliwa jest praca nad nastepujgcymi kompetencjami:

Percepcja emocjonalna: Dynamika z obrazami lub zdjeciami zemocjami. Ta gra ma na celu ocene
zindywidualizowanej zdolnosci kazdej osoby do identyfikowania emocji innych
wspotpracownikow.

Ta dynamika wymaga, aby wszyscy uczestniczgcy pracownicy zebrali sie w pokoju. Fotografie sg
odwrdécone do géry nogami. Kazdy cztonek zespotu wybiera obraz i, bedgc jedynym, ktéry zna

13



Cwiteh en

supporting people aged 55+

emocje, ktdre reprezentuje obraz, musi przekaza¢ emocje obrazu bez stéw. Ta czynnosé jest
powtarzana z innymi pracownikami w kolejnych turach.

Wykorzystanie emocji (samokontrola emocjonalna): Dynamika do rozumowania emocji i
wynikajgcych z nich decyzji.

Wszyscy uczestniczacy pracownicy zbierajg sie w pokoju. Koordynator dziatania odczytuje
zdanie, a uczestnicy muszg sta¢ po jednej stronie sali, jesli sg za, i po drugiej stronie sali, jesli sg
przeciw. Nastepnie powinni wyjasni¢ swoje rozumowanie, dlaczego podjeli te decyzje i co sgdzg
o idei wyroku. Reszta pracownikow powinna uwaznie stucha¢ i moze zmieni¢ zdanie, jesli
przekona ich argument innego kolegi. Oto kilka przyktadéw zwrotéw, ktérych mozna uzyé:

- Satysfakcja nie pochodzi z dobrze ptatnej pracy, satysfakcja to robienie tego, co lubisz
najbardziej i zarabianie na tym" Yesid Mufioz Myst

- Jesli pracujesz, wyniki przyjdg same" Michael Jordan

- Dajcie mi zwyktego pracownika z celem, a ja dam wam cztowieka, ktéry przejdzie do
historii. Daj mi wyjatkowego cztowieka, ktéry nie ma celdw, a dam ci przecietnego
pracownika" James Cash Penney

- "Najlepsza praca zespotowa pochodzi od mezczyzn pracujgcych niezaleznie nad
osiggnieciem celu w zgodzie" James Cash Penney

- "Los wszystkich zalezy od postepowania kazdego" Aleksander Wielki

- "Kiedy ludzie mogg robi¢, co chca, zwykle zaczynajg sie nawzajem nasladowac"
Frangoise Sagan

Kompresja emocjonalna: Jest to dynamika emocjonalnych kostek domina. Celem jest, aby
uczestnicy odniesli sie do emocji, ktore moze w nich wygenerowac konkretna sytuacja. Idea tej
dynamiki opiera sie na fakcie, ze kilka emocji (nawet pozornie sprzecznych emocji) mozna
dostrzec w obliczu bodzca. Co wiecej, w wielu przypadkach emocje te mogg nie by¢ takie same
dla innych uczestnikéw, wiec rozpoznanie ich u innych moze poprawié¢ empatie i zrozumienie
emocjonalne nie tylko dla siebie, ale takze dla innych.

Koordynator gry odczyta zdanie z sytuacji kontekstowej. Nastepnie gracze muszg napisa¢ na
kawatku kartonu lub papieru dwie emocje, ktére generuje w nich sytuacja. Nastepnie na zmiane
czytajg dwie emocje, ktére napisali i wyjasniajg ich uzasadnienie. Niektdre zdania kontekstowe,
ktore mozna wykorzystac jako przyktady, to:

- Awansujesz w firmie

- Wygrywasz na loterii

- Przeprowadzasz sie do kraju europejskiego w celu podjecia pracy
- Jeste$ przeniesiony do pracy poza Europe

Zarzadzanie emocjami (lub regulacja): Dynamika uwagi. W tym dziataniu celem jest skupienie sie
na chwili obecnej i uswiadomienie sobie, co robisz, skoncentrowanie sie na akcie. Celem jest
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stworzenie metod koncentracji poprzez skupienie zmystéw na dziataniu i ekstrapolacja nauki
pracy, a nawet zycia codziennego.

Uczestnicy utworzg miedzy sobg krag. Koordynator tego dziatania poinstruuje ich, aby zamkneli
oczy. Nastepnie koordynator przekaze jednemu z uczestnikdéw przedmiot (ktérego nikt poza
koordynatorem nie wie, co to jest lub bedzie w stanie zobaczy¢). Uczestnik, z zamknietymi
oczami, powinien dotkng¢ przedmiotu, uzywajgc wszystkich zmystéw z wyjatkiem wzroku, aby
skoncentrowac sie na tym, co trzyma w rekach i co czuje. Jesli jest jakies rozproszenie,
koordynator musi zaprowadzié¢ porzadek, aby wszyscy mogli ponownie skoncentrowac sie na
dynamice. Obiekt bedzie krazyt wsrdd uczestnikdw stopniowo, ale nikt nie powinien
komentowacd na gtos. Gdy wszyscy uczestnicy dotkng obiektu, mogg otworzy¢ oczy i na zmiane
komentowaé, co o nim myslg, jakie odczucia i emocje im dat, czy wywotat jakie$ wspomnienia
itp.

Podsumowujac, te dziatania, ktére promujg rozwdj emocjonalny, nie tylko przyblizajg
pracownikéw do kompetencji, ktérych poszukujg najlepsze wyniki zawodowe, ale takze
zaspokajajg inne potrzeby pracownikow, ktdre rozwijaty sie przez lata i ktére pokazaty, ze
wynagrodzenie ekonomiczne nie jest juz jedyng rzecza, ktéra ich motywuje. Czas, stres i
doswiadczenia to kolejne wysoko cenione powody do pracy dzisiaj.
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3. Radzenie sobie z réznymi nawykami kulturowymi

W zarzadzaniu polityka zasobow ludzkich, strategie motywacyjne i oceny wydajnosci musiatyby
dostosowac cztonkéw zespotu, ale w obliczu réznych pokoled mozna znalezé rdzine grupy
kulturowe, o podstawowych cechach, ktére okreslajg warunki kultury wedtug Brinckerhoffa i
Hymana (2007) (Swiatopoglad, edukacja, tradycje i perspektywy), oprécz wiasnej kultury firmy.
Aby lepiej zrozumieé sytuacje, najpierw omodwiona zostanie koncepcja inteligencji kulturowej,
jej implikacje dla firmy i wreszcie sposdb zarzgdzania inteligencjg kulturows.

a) Inteligencja kulturowa

Zarzadzanie miedzykulturowg sita roboczg jest wyzwaniem, ktére wystawia inteligencje
kulturowg na prébe. Rézne pokolenia tgczg wiele réznych wartosci, zasad i potrzeb, ktérych
nalezy stucha¢, ale jednoczesnie odpowiedz musi by¢ zgodna z warto$ciami firmy. To inteligencja
kulturowa zapewni réwnowage miedzy elastycznoscia wymagang przez pracownikéw a
sztywnoscig wymagang przez kierownictwo firmy.

Implikacje inteligencji kulturowej wykraczajg poza zrozumienie réznych kultur. Zastosowanie w
Srodowisku pracy oznacza, ze rdznice te nie stanowig bariery dla zarzgdzania. Obejmuje wedtug
Livermore (2019)

"Angazowanie osobistych zainteresowan lidera, myslenia strategicznego i wynikajgcych z tego
zachowan w sytuacjach miedzykulturowych. Zrozumienie socjologicznych rdéznic w
przekonaniach kulturowych, wartosciach i zachowaniach jest niezbedne, ale jest niekompletne,
poza badaniem dynamiki psychologicznej zwigzanej z interakcjg jednej osoby z druga.

Istniejg istotne réznice kulturowe miedzy pokoleniami. Obecnie w tej samej organizacji lub
firmie jest do 5 pokolen. Kluczem do zidentyfikowania rdznicy kulturowej jest potrzeba
przekroczenia bariery i wejscia w zrozumienie ich kultury, aby znalezé sens i zrozumiec go. Jest
to gtdwna bariera, jaka stanowia réznice kulturowe w tworzeniu strategii, rozwigzywaniu
konfliktow lub osigganiu celow.

Wazne jest, aby znaé rézne systemy kulturowe, poniewaz, jak podkresla Livermore (2019), jest
to sposdb, w jaki spoteczenstwa zaspokajajg podstawowe potrzeby cztonkow.

Modwigc o rdznicach kulturowych miedzy pokoleniami, nalezy podkresli¢, ze pokolenia krzyzujg
rézne ptcie, grupy etniczne, narodowosci, doswiadczenia spoteczne i osobiste. W tym miejscu
nalezy wyznaczy¢ granice miedzy jednostkami w szczegdlnosci a réznicami kulturowymi w ogéle,
poniewa? linia oddzielajgca to od stereotypodw jest cienka.
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Ryc. 3. Réznice kulturowe i pokoleniowe

Baby Boomers
(1946 -1964)

Hard-working, Loyal,
Confident, Cynical

The wealhiest largest
generation of their time

Prefer detailed dialogue in-
person. Appreciate
meetings

Dwinding retrement funds

Zrédto: Na podstawie Sladek i Grabinger (b.d.).

Generation X
(1965-1981)

Anti-authority,
individualistic, self-reliant,
family-focused

Children of workholic and
divorce, raised to be self-
sufficient, the arrival of
cable television and
computer

Prefer close and concise
communication (not over-
explaining). Prefer e-mail

Debt, caring for Young
children and aging parents

Have difficult committing
tend, tend to have a “wait
and see”

Millenial
(1982-1995)

Micro-managed by their
parents, technology, always
rewarded for participation.

Raised to be high achivers

Prefer frequent feedback
and problema- solving via
technology instead of pone
calls or meetings

Debt, unemplyment,
difficulty transitions fom
college career, negative
sterotypes, being taken

seriously

Have short attention spans
and high demands and ask
“what’s in it for me?”

Qwiteh en

supporting people aged 55+

Generation Z
(1996-2015)

Realistic, creative,
hvperconnected

Raised in a culture of fear,
mobile technology,
helicopter parets, social
media

Prefer visual communicaion
(technology). Expect to
communicate whenever
and wherever

Finding an identty, lack of
job opportunities, being
taken seriously

Need for structure, over
confident in their
knowledge, lack of

interpersonal skills, expect
quick results

Radzenie sobie z nawykami kulturowymi moze by¢ kluczowe w zarzadzaniu. Dziatania, reakcje i
planowanie muszg byc¢ zgodne z rzeczywistg sytuacjg kontekstualng. Zrozumienie, ze mamy do
czynienia z réznymi nawykami kulturowymi, jest pierwszym krokiem do tego, aby wiedzie¢, jak
dziataé. Trudnosci, z ktérymi nalezy sie zmierzy¢, mozna podzieli¢ na trzy wymiary (rysunek 4):
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Ryc. 4. Wymiary czynnikdéw kulturowych

eLearning by heart (beliefs, customs and
taboos of cultures)

Cog n It IV€ eInquiring about a custom will often be
futile because natives may be reluctant to
cultural

explain it to outsiders, or may have little
practice in analytically observing their own

factors ulture,

eActions and behaviour (gestures, attitude,
and habits of the culture).

eGet to understand in the most elementary
way what it is like to be them

Cultural
fa Cto rS Of *Be able to engage from their communicative

form

bodily origin

eOvercoming difficulties through commitment
and motivation, believing and trusting in
one's own ability.

¢ Ability to overcome unexpected obstacles
and perseverance to understand different
cultures.

eEmpathise with different cultures in order to
act with respect and equality.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Earleya i Mosakowskiego (2004).

Projektujgc plan strategiczny, ktéry na przyktad dotyczy szkolen, wazne jest, aby pamietac o
nawykach kulturowych, aby wdrozenie byto skuteczne dla wszystkich pracownikow.
Wprowadzajgc poruszone kwestie w zycie, struktura, ktérg nalezy odzwierciedli¢, byfaby
nastepujgca (rys. 5):
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Organizacji Narodéw Zjednoczonych (b.d.).
b) Rola zasobow ludzkich w kulturze korporacyjnej

Stworzenie kultury firmy zgodnej z wartosciami i misjg firmy moze by¢ réwnie wazine, jak
integracja réznych pokolen w tym modelu. Wspieranie pozytywnej kultury firmy opiera sie na
zasadach ustalonych przez menedzerdw, ktdre bezposrednio wptywajg na pracownikéw. To
praca dtugoterminowa. Messmer (2013) zauwaza ponadto, ze wymaga to przejscia przez kilka
etapdéw: okreslenie wizji najwyzszego kierownictwa dotyczacej idealnego srodowiska; Zasoby
ludzkie musza zbada¢ praktyki stosowane w firmie; oraz okreslenie, czy praktyki te konsolidujg
pozadany wizerunek firmy.

Sugestie dotyczgce budowania efektywnej kultury korporacyjnej w organizacji:

Nie zwlekaj. Innymi stowy, im szybciej kultura firmy zostanie wypracowana, tym szybciej bedzie
ona dziata¢ nad zapobieganiem konfliktom, a nie nad samymi sytuacjami konfliktowymi. Polityka
kultury korporacyjnej przektada sie na wspdlne normy, wartosci i zachowania, a to utrudnia (jesli
nie uniemozliwia) konflikty miedzypokoleniowe.

W szczegdlnosci wartosci takie jak uczciwosc i empatia moga stanowié bardzo silng strukture
rozwoju zharmonizowanej kultury korporacyjnej. Pomagajg rozwija¢ etyke pracy, ktéra jest
powszechnie akceptowana przez wszystkich pracownikéw, co zmniejsza prawdopodobienstwo
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konfliktu wewnetrznego. Z drugiej strony dodaje wartosci firmie, poniewaz ksztattuje jej
reputacje. Jest to bardzo istotne w oczach pracownikéw lub potencjalnych pracownikéw w
ogole, ktérzy oceniajg warunki pracy, jakie zastang w organizacji, a w szczegélnosci pokolenia VY,
ktdre ceni sobie misje i filozofie firmy.

Z drugiej strony, wdrozenie polityki kultury korporacyjnej sprawia, ze konieczne jest przyjecie
takiej samej odpowiedzialnosci za wszystkich pracownikdéw, niezaleznie od rangi, a dotyczy to
rowniez najwyzszego kierownictwa.

Firma musi mie¢ formalny kodeks postepowania, ktéry nie jest zakopany na pétce, ale
aktywnie wzmacniany przez wszystkich menedzeréw. Kiedy pracownicy styszg jeden
zestaw wartosci, ale widzg, ze menedzerowie narzucajg inny (lub wrecz go zaniedbujg),
niespdjne komunikaty mogg ich zdezorientowac lub spowodowaé, ze zakwestionujg
swoje zaangazowanie w jego podstawowe zasady (Messmer, 2013).
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4. RoOzne negocjacje

Nowy paradygmat komunikacji w miejscu pracy przynosi nowy poziom zrozumienia, ze konflikt
jest czescig komunikacji. Konfliktu juz sie nie unika, jest nieunikniony. Réznorodnosé na
wszystkich poziomach sprawita, ze podejscie do konfliktu jako czego$ negatywnego zostato
zapomniane, jest teraz procesem uczenia sie i czescig systemu réznorodnosci. W tym duchu
miedzynarodowy mediator Kenneth Cloke (2011) wygtosit gtebokie oswiadczenie, ze "konflikt
jest strzaty, ktéra wskazuje na to, czego najbardziej musimy sie nauczyc".

Konflikty powstajg z wielu powoddw, postrzeganych jako niezgodne cele, przeciwstawnych
pogladdw, niewystarczajgcych lub ograniczonych zasobow itp. Kluczowg kwestig w konflikcie
jest rozwaj, czyli zarzagdzanie konfliktem.

a) Zarzadzanie konfliktami

Zarzadzanie konfliktem jest definiowane przez Wilsona (2022) jako produkt udanego
rozwigzywania probleméw, w ktdrym strony znalazty sposoby na zmniejszenie konfliktu i
unikniecie dalszej eskalacji. Proces ten opiera sie na kompetencjach w zakresie komunikacji
interpersonalnej.

Wsrdd nowych dominujacych podejs¢ do zarzadzania konfliktami w srodowisku pracy mozna
wyrézni¢c dwa rézne momenty dziatania. Kontekst dziatania w obszarze prewencyjnym i
zarzadzania konfliktem po uruchomieniu wyzwalacza.

Jesdli chodzi o prewencyjne plany strategiczne, Teague i inni. al. (2015) wyrdzniono dwa
strumienie bezposrednio zalezne od roli zasobdw ludzkich.

Od zmniejszenia prawdopodobierstwa zachorowalnosci poszukuje sie produkcji plandow i
strategii. Proces ten wynika ze zwiekszenia zaangazowania i zachowan organizacyjnych. Celem
jest, aby pracownicy stworzyli wiez wsparcia i tolerancji. Ta sie¢ wsparcia bedzie réwniez oparta
na wartosciach i zasadach wspdlnych z firma, ktére identyfikujg i jednoczg ich jako
zjednoczonych cztonkdw organizacji. Relacja, ktdra ma by¢ rozwijana miedzy pracownikami a
organizacjg, powinna by¢ czyms$ wiecej niz umowa o prace, w ktorej pracownicy wykonujg swojg
dziatalno$¢ zawodowg, ale raczej zamierzone, aby zwigzek miedzy pracownikiem a
przedsiebiorstwem réowniez napedzat wydajnos¢ organizacyjng, a tym samym wigzat i
identyfikowat ich postep zawodowy z sukcesem organizacji lub firmy.

Ulrich (1997) uwaza, ze wdrazanie polityki zaangazowania pracownikow jest kluczows idega.
Teague i inni. Al. (2015) w tym wierszu wskazuje, ze "te polityki probujg wygenerowaé system
przekonan w organizacji, ktéry ukierunkowuje pracownikdw na misje organizacji, definiujac ja
dla nich i identyfikujac jej najwazniejsze cechy".

Kluczowa dla wdrozenia tej strategii jest dobra komunikacja miedzy kierownictwem wyzszego
szczebla a pracownikami. Ta relacja zakotwiczy motywacje pracownikéw. Praca wykonywana
przez pracownikéw nabierze szerszego znaczenia, ktére taczy osobiste wysitki i rozwaj firmy jako
catosci. Stowami Teague et. Al. (2015) "Celem jest stworzenie symbiozy miedzy celem
organizacyjnym a tym, co pracownicy uwazajg za znaczgce w swoich codziennych zadaniach
zawodowych".

Drugi nurt zarzadzania konfliktami, z poziomu prewencyjnego, dotyczy hierarchii. Rozumie sie,
ze przy wdrazaniu polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w procesie decyzyjnym pojawiajg sie
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liczby, ktore majg bardzo istotng wage. Wedtug Teague i innych. al. (2015), wazne jest, aby
podja¢ dwa dziatania: "zaangazowaé menedzeréw wyzszego szczebla ds. Zasobdw ludzkich,
ktdrzy sa wiaczeni do centralnych strategicznych organdw decyzyjnych organizacji. [...] oraz
delegowa¢ odpowiedzialnos¢ za wdrazanie szeregu polityk HR na inne szczeble zarzgdzania, w
szczegdlnosci na kierownikdw liniowych i przetozonych".

Strategia ta obejmuje zasadniczo trzy etapy: delegowanie, dostosowanie i monitorowanie (rys.
6).

Ryc. 6. Etapy strategii zarzgdzania konfliktem

S Conflict
‘= management
(g0)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Teague et. al., (2015).

Etap delegowania polega na przekazaniu kompetencji i odpowiedzialnosci za zarzadzanie
konfliktem przetozonemu liniowemu. Wedtug Teague i innych. al., (2015) etap ten stwarza duze
trudnosci we wdrazaniu, poniewaz "w wielu przypadkach kierownicy liniowi uwazajg, ze
wdrozenie polityki HRM ma drugorzedne znaczenie, poniewaz starajg sie wypetnia¢ swoje
zadania operacyjne. W rezultacie menedzerowie liniowi mogg nie mie¢ motywacji lub
zaangazowania, aby poswieci¢ czas niezbedny do skutecznego wdrozenia polityki HRM.

Ponadto moze wystapié "problem z wyréwnaniem". Przektada sie to na:

- Potrzeba systemu wsparcia w zarzgdzaniu konfliktami. Linia ta zaktada, ze istnieje
trudna ztozonos¢ kompetencji w zakresie zarzgdzania konfliktami, w ktérej bezposredni
przetozony musi posiadac¢ okreslone umiejetnosci. Whittaker i Marchington (2003)
wymieniajg je: "muszg by¢ dobrzy w stuchaniu i komunikowaniu sie; potrzebujg
umiejetnosci zbadania wszystkich mozliwych rozwigzan problemu; Muszg dziata¢ w
sposéb, ktéry zabezpieczy zaufanie stron zaangazowanych w konflikt. Bez tych
umiejetnosci jest mato prawdopodobne, aby z powodzeniem odgrywali role w
zarzadzaniu konfliktami, nawet jesli sg do tego zobowigzani" (Whittaker i Marchington
2003).

- Kolejng barierg do pokonania w tym systemie jest, jak ostrzega Harris (2005), wtgczenie
mechanizmu odpowiedzialnosci (zachet) za swoje dziatania. Innymi stowy, wiaczenie
zarzadzania konfliktami do ich oceny wynikéw, tak aby zdali sobie sprawe, ze zostang
pociggnieci do odpowiedzialnosci za swoje dziatania w tym obszarze (Hales 2005).
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Ostatni etap: monitorowanie. Na tym etapie kluczowe znaczenie ma wdrozenie polityki
zarzadzania konfliktami. Ma to reperkusje, poniewaz z jednej strony dowodem jest wzorzec
regulacyjny zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz w przeciwnym razie nie miatoby to
pozytywnego wptywu na wyniki organizacji; z drugiej strony delegowanie odpowiedzialnosci
podnosi znaczenie roli monitorowania (Teague i in., (2015),).

"Bez oceny i monitorowania prawdziwe niebezpieczernstwo polega na tym, ze centrum HRM
bedzie miato niewielkg wiedze na temat tego, czy menedzerowie liniowi wdrazajg praktyki
zarzadzania konfliktami skutecznie lub konsekwentnie. W ten sposéb monitorowanie
wprowadza porzadek i przejrzystos¢ do procesu delegowania. Pozwala to centrum HRM na
dokonywanie przemyslanych ocen na temat jakosci funkcji zarzadzania konfliktami
wykonywanej przez kierownikdéw liniowych" Teague i inni. al., (2015).

b) Podejscia do rozwigzywania konfliktow

Goleman (1995) rozumie rozwigzywanie konfliktéw jako "zdolnos$¢ do negocjowania i "zdolnos¢
do negocjowania i rozwigzywania konfliktéw" i wtgcza je w ramy umiejetnosci spotecznych
potrzebnych w relacjach z innymi.

Dla dobrego rozwoju tej zdolnosci konieczne jest zbadanie pochodzenia i najbardziej
odpowiedniej Sciezki. W tym procesie istniejg pewne umiejetnosci zwigzane z ludzmi, ktorzy sg
bardziej wykwalifikowani w rozwigzywaniu konfliktéw (Wilson, 2022):

Samoswiadomosci. Goleman (1995) udoskonalit koncepcje samoswiadomosci jako "rozpoznanie
uczucia takim, jakie sie dzieje". Samoswiadomos¢ emocjonalna jest warunkiem skutecznego
zarzadzania sobg, pozwala poznac siebie, co z kolei jest niezbedne, aby wiedzie¢, jak odnosic sie
do innych (Goleman, 1995).

Samokontrola. Jest to "umiejetnos¢ skutecznego radzenia sobie z impulsami i niesfornymi
emocjami" (Wilson, 2022). Zdolno$¢ do zachowania spokoju w czasach konfliktu jest kluczowym
narzedziem do osiggniecia rozwigzania miedzy stronami. Moze to byc¢ trudne, szczegdlnie dla
bardziej temperamentnych osdb.

Asertywna komunikacja. Jest to linia podziatu miedzy agresywnoscia a biernoscig. Zgodnie z
definicja Boltona (1986) jest to "dynamiczny styl komunikacji, w ktérym mowca zachowuje
szacunek do samego siebie, wyraza osobiste potrzeby i broni wtasnych praw bez naduzywania
lub dominacji nad innymi".

Empatia. Ta umiejetno$¢ pozwala nam zrozumieé, zrozumiec¢ pozycje i stworzyé wiezi z innymi.
Sorensen (2017) rozumie to jako "zdolnos¢ do dzielenia sie i rozumienia emocji i uczu¢ innych".
Dzieki tej umiejetnosci mozliwe jest rozwijanie interakcji spotecznych z wiekszg ptynnoscia,
poniewaz pozwala nam to poszerzy¢ "ramy" tolerancji i szacunku wobec innych.

Aktywne stuchanie. Jest "brama do empatii i zrozumienia" (William, 2022). W sytuacjach
konfliktowych zastosowanie tej umiejetnosci w praktyce stanowi réznice miedzy zakornczeniem
konfliktu a nie. Wstuchiwanie sie w potrzeby, uzasadnienia czy opinie innych stron pomaga nie
tylko w rozwigzywaniu konfliktéw, ale takze w ich zapobieganiu.
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"Kluczowym elementem lepszego zarzgdzania konfliktem jest dostrzeganie wzorcéw konfliktu w
okreslonych relacjach i, ogélnie, zorientowanie sie, co sprawia, ze reagujg negatywnie i jakie sg
ich reakcje" (Wrench, et al., 2008). W tym celu symulacje sg najlepszym praktycznym sposobem
na odzwierciedlenie rzeczywistosci przy mniejszym ryzyku.

Jednym z narzedzi do pracy nad zarzadzaniem konfliktami jest: The Two Dollar Game.
Opracowany przez Rowe (2001), pomaga pracownikom nauczyé sie podstawowych stylow
konfliktu i sztuki negocjacji. Co wiecej, jest to symulacja, ktéra moze obejmowacd rézne wersje,
w ktdrych mozna pracowac nad réznymi tresciami. Na przyktad jednego dnia symulacja moze
koncentrowac sie na rodzajach rél w negocjacjach, innego dnia moze dotyczy¢ etyki i klasycznych
problemdw i styléw negocjacyjnych, pochodzenia i zapobiegania konfliktom itp . Rowe (2001).

c) Podejscia do rozwigzywania konfliktow w pracy

Z rozwigzywania konfliktow Lipsky, Seeber i Fincher (2003) wskazujg, Ze w miejscu pracy istnieje
kilka podejs¢ lub rél, ktére menedzerowie mogg podjg¢ w celu rozwigzania pojawiajgcych sie
problemdw. Wsrdd nich wyrdzniaja:

Polityka otwartych drzwi: Zarzad jest predysponowany do utrzymywania pojednawczej postawy
opartej na otwartym dialogu ze stronami, zachecajac je do omawiania réznic miedzy soba.

Rzecznicy praw obywatelskich: Ich stanowisko jest neutralne i mogg oni przyjmowac rézne role
(mediator, badacz, konsultant itp.) w ramach nieformalnego profilu.

Wewnetrzna mediacja rowiesnicza: Podejscie to stosuje sie w sytuacjach, gdy konflikt jest
nielegalny (np. niesprawiedliwosc¢). Jest to wspodtpraca miedzy menedzerem a pracownikiem,
ktory bedzie dziatat jako mediator w celu rozwigzania konfliktu.

Profesjonalni mediatorzy: Proponuje sie skorzystanie z ustug strony trzeciej, profesjonalnych
mediatoréw, ktérzy dziatajg formalnie i bezstronnie w celu rozwigzania konfliktu.

Wzajemna weryfikacja i odwotania pracownikéw: Stosowana przez wiele organizacji
zwigzkowych, w miare mozliwosci podaza za filozofig wewnetrznych rezolucji, aby unikngé
procesu zwigzkowego.

Panele wykonawcze: Dzieki kwestionariuszom, dziataniom i ocenom pracownicy beda mogli
przekaza¢ swoje skargi kierownictwu wyzszego szczebla w celu rozwigzania sporéw. Jest to
rowniez okazja do zapobiegania i uswiadamiania umiejetnosci, ktédre mozna wzmocnic.
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5. Relacje miedzyludzkie w ceremoniach i rytuatach

W Srodowisku biznesowym wazne jest budowanie wspdlnego poczucia celu. Coraz bardziej
istotne staje sie to, ze sama firma poszukuje pracownikéw, ktérzy maja filozofie zgodng z
wartosciami firmy. Relacje ze wspotpracownikami (prosty fakt odnoszenia sie do siebie) moga
rowniez tworzy¢ wiezi miedzy pracownikami. Tworzenie wiezi lub zblizenie w zwigzkach wynika
z emocji i uczué, ktore dzielone generujg wspdlne doswiadczenie i doswiadczenie. Wedtug
Lepisto (2022) "wspdlne poczucie sensu sktada sie ze wspdlnego uczucia i wspdlnej
reprezentacji, ktére sg kolejno konstruowane".

Nie oznacza to, ze te wspdlne doswiadczenia sg dosSwiadczane w ten sam sposéb lub majg takie
samo znaczenie. W koncu kazdy ma swoje wtasne soczewki interpretacyjne swoich emocji i
doswiadczen. W rzeczywistosci mozna powiedzie¢, ze nawyki, rytuaty i ceremonie to trzy nogi,
ktore konsolidujg kulture korporacyjna.

a) Kultura korporacyjna

Edgar Schein (1988) definiuje kulture korporacyjng jako system wspdlnych przekonan i wartosci,
z wertykalnymi i horyzontalnymi implikacjami i zobowigzaniami w firmie. Ponadto dla innych
autoréw symbole, mity i rytuaty majg ogromne znaczenie jako czes¢ swiadomosci lub
nieswiadomosci oraz nieodtgcznie zwigzane z dziataniami i postawami grupy (Kaplan i Norton,
2004; Mathure, 2017).

Prawdziwa kultura lezy w zwyczajach, rytuatach i ceremoniach, ktére ludzie praktykujg w miejscu
pracy. Chodzi o historie, ktérymi ludzie dzielg sie po wzieciu w nich udziatu. Chodzi o spdjnos¢,
robienie tego i dzielenie sie nig (Mathure, 2017).

Kultura korporacyjna coraz bardziej domaga sie wiekszej uwagi. Wiele firm stara sie stworzy¢
atrakcyjng kulture korporacyjng w organizacji. Rzeczywiscie, ikony w niektdrych branzach, takie
jak "Firmy z Doliny Krzemowej poswiecity tak wiele uwagi kulturze firmy, ze jest to obecnie jeden
z najwiekszych czynnikéw, gdy nowi pracownicy wybierajg swoich pracodawcéw" (Mathure,
2017). Znaczenie kultury organizacyjnej polega na jej zdolnosci do generowania: przemian
kulturowych w procesach, codziennych wynikach, w pracownikach. Kultura korporacyjna, ktérg
chce sie rozwijaé, jest wyborem i decyzja.

Naukowcy z University of Michigan (Quinn i Cameron, 2005) opracowali system typologii
kulturowej oparty na 4 typologiach kultury: klan, adhokracja, hierarchia i rynek.
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Stabilnosc¢ i kontrola

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z Quinn and Cameron, (2005).

Podgazajgc za tymi paradygmatami, firmy, ktére angazujg sie w rozwéj modelu integracji jako
podstawy kultury korporacyjnej, musza pamieta¢ o kierunku wiatru tej nowej rzeczywistosci,
ktéra wedtug Baglietto (2022) implikuje: wiekszg ocene czasu, przewage nietradycyjnych stylow
zycia i nowe oczekiwania wobec lideréw (sprawiedliwos$¢, wzmocnienie pozycji niedostatecznie
reprezentowanych grup i delegowanie do ich zespotéw).

Podczas gdy dla firm pracujacych nad zewnetrznym modelem kulturowym zobaczymy
zmieniajacy sie krajobraz biznesowy z nowymi oczekiwaniami wobec lideréw,

Bedziemy swiadkami zmieniajgcego sie krajobrazu biznesowego, a start-upy i mate firmy
zyskajg przewage nad wolniejszymi gigantami. Poniewaz problemy z taricuchem dostaw
zmuszajg firmy do ponownej oceny ryzyka, firmy bedg szuka¢ wiekszej zdolnosci
adaptacyjnych, dostawcow i partnerdw, ktérzy sg blizej domu, a powrdt do prowadzenia
intereséw ze spotecznoscig lokalng bedzie namacalny w 2022 r. Decydujgce beda mate,
zwinne i hybrydowe zespoty, kabina umiera (Baglietto, 2022).

b) Komunikacja w grupach

"Badania przeprowadzone przez psychologdw ujawnity intrygujgce nowe wyniki pokazujace, ze
rytuaty mogg miec przyczynowy wptyw na ludzkie mysli, uczucia i zachowania" (Gino i Norton,
2013).

Trice i Beyer (1993) definiujg rytuaty i ceremonie jako "dyskretne akty, ktdre majg poczatek i
koniec oraz wyrazajg wartosci i przekonania kultury". Obecnie rytuaty w firmach sg
dostosowywane i ksztattowane zgodnie z wartosciami i kulturg danej firmy i odgrywaja bardzo
wazng role w kulturze firmy i wydajnosci pracownikow.
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Ceremonie charakteryzujg sie elastyczng zdolnoscig, niezaleznie od tego, czy chodzi o
Swietowanie sukceséw, czy tez o tgczenie i nawigzywanie relacji ze wszystkimi pracownikami.
Generujg wiec komunikatywne relacje miedzy pracownikami i wzmacniajg poczucie
przynaleznosci do firmy.

Niektére mozliwosci ceremonii, tradycji i rytuatdéw zaproponowane przez Ker (2022)
- Obchody urodzin cztonkow firmy
- Wprowadzenie i powitanie nowych pracownikéw
- Obchody $wieta zwigzanego z firma lub wydarzenia, ktére pozostanie w historii firmy.

- Rytuaty tworzone w oparciu o "inteligentne btedy", w ktérych mozina dzieli¢ sie
zabawnymi sposobami radzenia sobie z btedem.

- Data zatozenia firmy

Smith (2019) podkresla badania przeprowadzone w Oksfordzie i Stanford na temat tego, jak
0siggnac sukces rytualny, ktére podkreslajg 5 czynnikdw w projektowaniu rytuatu:

- Musi by¢ improwizacja
- Promuj interakcje oparte na wspotpracy
- Musi by¢ przedstawiony w formie niepisanej

- Miej jasne zasady
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6. Radzenie sobie ze stresem przez pokolenia

Stres jest coraz wiekszym problemem w firmach. Jednak stres niekoniecznie jest rzeczg
negatywna. Zgodnie z definicjag American Institute of Stress (2019) jest to "fizyczna, psychiczna
lub behawioralna reakcja na kazdg zmiane, ktéra wymaga dostosowania lub reakcji. Stres jest
normalng czescig zycia i moze pochodzi¢ ze zmian w srodowisku, sytuacji, a nawet czynnikéw
zewnetrznych, ktére przyczyniaja sie do negatywnych mysli. Stres nie jest szkodliwy, raczej, jak
wskazuje American Institute of Stress, jest normalny. Codzienne decyzje, zycie osobiste, zycie
rodzinne, praca itp. sktadajg sie na stres. Naprezenie ma na celu wywotanie szybkiej i skutecznej
reakcji (szczytowej wydajnosci) w odpowiedzi na sytuacje wysokiego cisnienia. Kiedy sytuacja
powodujgca stres zostanie rozwigzana, rOwnowaga w naszym organizmie zostanie przywrdcona.

Z drugiej strony, ciggta sytuacja stresowa nie pozwala na powrdt do zdrowia, a szkodliwe skutki
stresu wigzg sie ze zuzyciem ciata, zaréwno fizycznie, jak i emocjonalnie.

a) Zrodta stresu

Od kilku lat obserwuje sie coraz wieksze zaangazowanie pracodawcodw w ograniczanie stresu
zwigzanego z praca. Jednym z waznych powoddéw tej zmiany paradygmatu byta swiadomosé
wartosci holistycznego podejscia do zdrowia. W oparciu o to podejscie, zarzgdzanie stresem w
miejscu pracy stato sie kwestig w agendzie kazdego pracodawcy, poniewaz American Institute
of Stress donosi, ze "tworzgc miejsce pracy, ktére nie przyczynia sie do niezdrowego poziomu
stresu i pomagajac pracownikom zmniejszy¢ stresory zewnetrzne, pracodawcy moga
przewidzie¢ wyzszg wydajnos¢, nizsze koszty opieki zdrowotnej i bardziej zaangazowang
kulture".

Pierwszym krokiem w promowaniu bezstresowego srodowiska pracy jest identyfikacja Zrédet
stresu. W zwigzku z tym wazne jest, aby rozrdézni¢ przyczyny stresu wedtug pokolenia, poniewaz
rézne sposoby myslenia, obawy i wiek kurczg sie z réznymi zrédtami stresu.

Ogdlnie rzecz biorac, od poczatku Covid-19 poziom stresu wzrdst (McCord, 2022). Wedtug
badania Gallupa (2022) "w 2021 r. czterech na 10 dorostych na catym Swiecie stwierdzito, ze
doswiadczyto wielu zmartwien (42%) lub stresu (41%), a nieco ponad trzech na 10 doswiadczyto
duzego bolu fizycznego (31%). Wiecej niz jedna czwarta doswiadczyta smutku (28%), a nieco
mniej gniewu (23%). Teraz, wedtug raportu Gallupa, pobiliSmy rekord w 2022 roku.

Naukowcy z Europejskiego Uniwersytetu (2022) w badaniu "Jak kazde pokolenie postrzega
swoje zdrowie i dobre samopoczucie" stwierdzili, ze mitodzi ludzie doswiadczajg obecnie
wiekszego stresu. Doktadniej, z perspektywy pokoleniowej Deloitte (2021) zidentyfikowat
kwestie finansowe jako gtdwne Zrddto stresu dla mtodszych pokolen (Gen Z i Millenialsow).
Woyrazili réwniez powszechne obawy o zdrowie swoje i swoich bliskich. Te motywacje
wptywajgce na zdrowie fizyczne, zawodowe i spoteczne sg bezposrednio zwigzane ze zdrowiem
psychicznym, a stres jest gtdwng réznicg miedzy pokoleniami.

Wedtug raportu Deloitte (2021) respondenci ocenili, ze:

Jedli chodzi o ich wtasne zdrowie fizyczne, odpowiednio 50% i 46% millenialséw
i Gen Z twierdzi, ze przyczynia sie to troche do tego, ze czujg sie zestresowani i
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niespokojni, a 33% i 35% twierdzi, ze przyczynia sie to bardzo. Co wiecej, nieco
ponad jedna czwarta Millenialséw (26%) i 31% Gen Z twierdzi, ze stan ich
zdrowia psychicznego lub ich rodziny i przyjaciét zwiekszyt ich poziom leku.
Ogdlnie rzecz biorgc, dobre samopoczucie ich rodziny byto gtéwnym stresorem
dla obu grup, podobnie jak w 2020 r.

Ryc. 8. NajwazZniejsze czynniki stresu
Top stress drivers

The social/political climate

My physical/mental health

My day-to-day finance

My job/career prospects

My long-term financial future

The welfare of my family

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
M GenZ M Millenials

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Deloitte (2021).

- Aby zrozumiec sytuacje, ktére wywotujg stres, konieczne jest poznanie stresordw, ktore
moga wywotywac stres, pomimo szczegdlnych réznic kazdej osoby. Jest to srodek, ktéry
moze poméc w zapobieganiu poprzez kontrole emocjonalng. Niektére z sytuacji, ktére
mogg wywotywac stres, to:

- Poczucie braku kontroli,

- Poczucie bezcelu,

- Poczucie winy z powodu zwlekania lub niedotrzymywania zobowigzan,

- Podejmowanie wiekszej ilosci zobowigzan, niz masz czasu dotrzymaé,

- Wprowadzanie zmian, w szczegdlnosci takich, ktérych nie zainicjowate$ ani nie
wprowadzites,

- niepewnos¢, oraz

- Woysokie oczekiwania wobec siebie.

b) Techniki zarzadzania stresem
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Tak jak istniejg rédzne sposoby myslenia, istniejg réwniez rézne sposoby radzenia sobie ze
stresem. Millenialsi to pokolenie z najwiekszymi trudnosciami w radzeniu sobie ze stresem.
Wiaze sie to z tym, ze niewielu z nich wyraza swoje emocje w 32%, a czujg, ze mogliby wiecej
popracowac nad redukcjg stresu.

Wsrdd nawykéw réoznych pokolen w celu zmniejszenia stresu, wedtug (American Counseling
Association, 2013) Millenialsi wolg ¢wiczy¢ siedzgcy tryb zycia w celu radzenia sobie ze stresem.
Stuchanie muzyki (60% w poréwnaniu do 47% Boomerséw 46% i 32% Silent Gen), granie w gry
wideo lub Internet to ich preferencje w zakresie radzenia sobie ze stresem.

Alkohol i tyton sg czestsze w pokoleniu X (odpowiednio 23% i 16%) i pokoleniu Y (15% i 8%).
Boomersi majg tendencje do czytania i modlenia sie w czasach stresu (odpowiednio 47% i 39%).
Ciche pokolenie (39%) réwniez ucieka sie do modlitwy, w przeciwiedstwie do niskiej
powtarzalnosci mtodych ludzi (26% pokolenia Y, 25% pokolenia X).

Kluczem do stresu jest zarzgdzanie nim z réznych podejs¢, aby znalez¢ najbardziej odpowiednie.
Rozrdznia sie metody indywidualne i organizacyjne. Wsrdd tych pierwszych, wedtug raportu
Atalaya (2001) na temat "stresu w pracy i jego wptywu na prace", niektore skuteczne techniki
to:

- Zarzadzanie czasem. Organizacja moze zwolni¢ duzo czasu pracownika i zwiekszy¢ jego
produktywnos¢ w obliczu obcigzenia pracy. Zaleca sie sporzadzenie listy priorytetow,
zaplanowanie zadan, prowadzenie dziennika, ustalenie procedur itp.

- Relaks. Poprzez medytacje, uwaznosé¢, joge, tajskie chi lub techniki pilates mozna
osiggnac¢ réwnowage fizyczng i psychiczng. Poprzez rutyne uwalnia sie napiecia i
przyczynia sie do dobrego samopoczucia psychicznego i emocjonalnego.

- Cwiczenia fizyczne. Zwiekszajg pojemno$é serca i tworza bardziej zrelaksowane warunki
w czasie odpoczynku.

- Wsparcie spoteczne. Relacje spoteczne z kolegami, przyjaciétmi, rodzing itp. pomagajg
zmniejszy¢ stres w pracy i uwolni¢ napiecie poprzez rozmowy, porady i inne
perspektywy.

- Modyfikacja zachowania. Stosowane w szczegdlnych przypadkach, w ktorych osoba jest
narzucona sobie krotkie terminy, ma tendencje do nadpobudliwosci i impulsywnosci. Ta
metoda z réznych technik pomaga w relaksacji i spowalnia ci$nienie krwi.

- Dzien wolny. Jego funkcjg jest uwolnienie od przecigzenia stresem w pracy poprzez
skrécenie dni roboczych, ustanowienie 24 "obowigzkowych" godzin, ktére sg wolne do
wykonywania kazdej czynnosci niezwigzanej z pracy (nie zastepuje jej zwykty dzien
odpoczynku: sobota lub niedziela).

- Bio-samoregulacja/biofeedback. Jest to technika, za pomoca ktdrej poszukuje sie
kontroli nad pewnymi funkcjami organizmu. Za pomocg urzadzen elektronicznych
mierzone sg fale mdzgowe i uzyskiwane sg informacje o nieSwiadomych procesach
fizjologicznych (cisnienie krwi, tetno itp.). Dzieki szkoleniu mozna zrozumie¢ zmiany
funkcji i je regulowac.

c) Strategie zarzadzania stresem w firmie
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Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym moze poprawi¢ zdrowie psychiczne
pracownikow. Jest to réwniez kwestia troski i troski na stanowiskach kierowniczych. Niektére z
wktadow, jakie organizacje/firmy mogg wnies¢ w radzenie sobie ze stresem swoich
pracownikéw, mogg byc:

W doborze personelu. Wybér najbardziej odpowiednich profili dla kazdej pracy wptywa na
zdolnos¢ do pracy, wymagania, motywacje itp., Ktére majg wptyw na wewnetrzng ocene
emocjonalng i zarzgdzanie ich skutecznoscig na stanowisku.

Wyznaczanie celéw. Projekcja konkretnych celéw zwieksza wydajnos¢ pracy, poniewaz sg one
postrzegane jako bardziej realistyczne i osiggalne.

Przeprojektowanie pracy. Mozliwo$¢ dostosowania pracy do potrzeb pracownikow w zakresie
odpowiedzialnosci i rozwoju pomoze zmniejszy¢ stres. Pozycja i odpowiedzialnos¢ mogg by¢
obcigzeniem dla tych pracownikéw, ktérzy preferujg rutynowa prace i nie oczekujg, ze osiggna
stanowiska o wiekszej odpowiedzialnosci, ale raczej stabilizujg sie.

Partycypacyjne podejmowanie decyzji. Niepewnos¢ jest czynnikiem stresujgcym dla ludzi. Brak
wiedzy i niepewnos¢ co do kontroli nad swojg przysztoscig lub decyzjami jest emocjonalnie
stresujgca dla pracownikdow. Rola pracownika w podejmowaniu decyzji w okreslonych
momentach moze zmniejszy¢ ten stan emocjonalny z poczucia samokontroli.

Komunikacja organizacyjna. Informacja jest przeciwienstwem niepewnosci. Skuteczna
komunikacja pozwala zdefiniowac role i dziatania z mniejszg liczbg szarych stref i mozliwych
znieksztatcen spowodowanych réznymi interpretacjami, co jest przyczyng stresu.

Program na rzecz dobrego samopoczucia. Warsztaty prowadzone przez firme mogg by¢ zrédtem
treningu psychicznego i fizycznego, aby poswiecic¢ sie osobistej opiece nad pracownikami poza
godzinami pracy.

Emocjonalna kontrola klimatu. Firma powinna wspiera¢ przyjazne srodowisko pracy. Takie
srodowisko utatwi dostosowanie sie do zmian w organizacji czy pracy pracownika. Zmiana jest
czynnikiem stresujgcym, poniewaz nie oznacza zdolnosci adaptacyjnych (a okolicznosci mogg nie
by¢ tak sprzyjajgce). Odpowiednie Srodowisko moze utatwic¢ pracownikom adaptacje.

Rozwijanie spotecznej odpowiedzialnos$ci organizacyjnej. Moze odgrywac role wyrdzniajgca dla
firmy. Zobowigzanie to oznacza troske o dobro ludzi i Srodowisko pracy pracownikéw. Oni z kolei
czujg sie bardziej zaopiekowani i doceniani w swojej pracy. Wdrozenie tych technik lub
niektérych z nich moze miec kluczowe znaczenie, aby pomdc ludziom utrzymaé réwnowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a tym samym wspierac zdrowie fizyczne i psychiczne
pracownikéw.
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7. Przywoédztwo

Kazde pokolenie ma swoje mocne i stabe strony, wiec miedzypokoleniowa rézinorodnosc
kapitatu ludzkiego zwieksza rdéznorodnos¢ w tych kategoriach. Oznacza to zwiekszone
mozliwosci, wzrost, innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢ dla firmy, ale takze trudnosci w zarzadzaniu.
Preferencje, opinie, oczekiwania, uczenie sie i dzielenie sie wiedzg, nawyki kulturowe stanowig
wyzwanie dla menedzerdw i dziatéw zasobdéw ludzkich, ktérych zadaniem jest przycigganie,
prowadzenie, motywowanie i zatrzymywanie nowych pokolen (Pons i Ramos, 2012).

Znajomos¢ motywacji pracownikéw jest kluczowa w $rodowisku miedzypokoleniowym. Dla
lidera jest to szansa na stworzenie srodowiska, ktdre neutralizuje rdznice i promuje prace
zespotowa.

a) Rodzaje przywodztwa wedtug pokolen

Cechy, wedtug ktorych definiowane sg grupy pokoleniowe, nie majg na celu tworzenia
stereotypdw, dlatego rozréznienia muszg by¢ dokonywane ze swiadomoscia réznic osobistych i
indywidualnych. Ale zrozumienie réznic miedzy pokoleniami pomoze liderom w interakcji przy
uzyciu najbardziej odpowiednich narzedzi komunikacji. Kolejnym krokiem w kierunku
najbardziej efektywnego przywddztwa jest poznanie poszczegdlnych cztonkdw, ktérzy majg byé
prowadzeni na poziomie indywidualnym, aby stworzy¢ najbardziej spersonalizowang
komunikacje dostosowang do potrzeb pracownikow.

Gtéwne style przywddztwa, ktére nalezy przeanalizowaé, to: leseferystyczny, autokratyczny,
partycypacyjny, transakcyjny i transformacyjny.

Przywodztwo leseferystyczne. "Reprezentuje brak przywddztwa lub unikanie interwencji przez
przywodce" (Pons i Ramos, 2012). Wedtug Curransa (2018), bedac najbardziej zrelaksowanym
stylem przywddztwa, nie ma bezposredniego nadzoru, nie ma rutynowej informacji zwrotnej.
Dla mniej doswiadczonych pracownikéw moze to by¢ trudnos¢, a nawet wada. Jednak dla oséb
z wiekszym doswiadczeniem moze to by¢ doswiadczenie budujgce zaufanie do ich wynikow.

Autokratyczne przywdédztwo. Lider/menedzer podejmuje decyzje bez konsultacji z
pracownikami i kontroluje dziatania pracownikéw. "Ten styl przywddztwa przynosi korzysci
pracownikom, ktérzy wymagajg bezposredniego nadzoru, ale nie tym, ktdrzy sg bardziej
kreatywni" (Currans, 2018).

Przywodztwo partycypacyjne. W tym modelu menedzer bierze pod uwage opinie swoich
pracownikéw w podejmowaniu decyzji, chociaz ostateczna decyzja jest w jego rekach. To
zaufanie moze motywowac jego pracownikéw, ktdrzy czujg sie obecni w decyzjach i zwieksza
zaufanie do menedzera (Currans, 2018).

Przywoédztwo transakcyjne. Istnieje pakt miedzy pracownikami a menedzerem, w ktérym
pracownicy biorg odpowiedzialno$¢ za osigganie celéw wraz z menedzerem. W zwigzku z tym
pracownicy bedg nagradzani, jesli osiggng wyniki, ale ukarani w inny sposéb (Pons i Ramos,
2012; Currans, 2018).
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Przywodztwo transformacyjne. Charakteryzujgca sie obecnoscig charyzmatycznego
menedzera, zdolnos¢ ta jest rowniez okreslana jako "wyidealizowany wptyw" (Avolio i Bass,
1991; Bas, 1999; Bass i Avolio, 1994). Obejmuje cztery czynniki zidentyfikowane przez (Pons i
Ramos, 2012):

- Komponent emocjonalny i wiez miedzy liderem a podwtadnym.

- Umiejetnos¢ inspirowania podwtadnych, stymulowania ich entuzjazmu w skutecznym
wykonywaniu ich obowigzkdéw.

- Stymulacja intelektualna, tj. Zachecanie pracownikbw do zainteresowania
kreatywnoscig, innowacyjnoscia i rozwigzywaniem probleméw.

- Spersonalizowane podejscie do pracownikow

Ten styl przywodztwa zacheca do delegowania drobnych zadan podwtadnym, podczas gdy
menedzerowie koncentrujg sie na ogdlnych celach.

b) Zarzadzanie przywddztwem miedzypokoleniowym

Niewatpliwie kazde pokolenie preferuje jeden styl przywddztwa. Jednak stosowanie réznych
styléw przywodztwa podczas utrzymywania zespotu miedzypokoleniowego moze byé
niepraktyczne, aby traktowac pracownikéw w rézny sposéb w zaleznosci od wieku. "Utrzymanie
spdjnego stylu przywddztwa podczas komunikowania sie z réznymi pokoleniami zapewnia, ze
wiadomos¢ jest odbierana przez wszystkich i nie wydaje sie by¢ dyskryminujgca lub stronnicza
w stosunku do jednego pokolenia" (Currans, 2018). Rodzi to pytanie o najbardziej odpowiednie
przywddztwo do wdrozenia w kontaktach z zespotami miedzypokoleniowymi.

Stylem przywddztwa, ktéry moze odtworzyé najwiecej wktadu i pozytywnych efektow w
zarzadzaniu miedzypokoleniowym, jest przywddztwo transakcyjne. Jest to bardziej elastyczny
system, krzyzéwka innych styléw przywddztwa, ktéra stwarza wiecej miejsca dla wszystkich
pokolen, aby byé w bardziej komfortowym srodowisku.

Z jednej strony utrzymuje strukture oparta na jasnych zasadach. Ale jego elastycznos¢ pozwala
na prace w warunkach hierarchicznych lub niezaleznych. Jest to silna atrakcja dla wszystkich
pokolen, ktére mogg tatwo znalez¢ swojg strefe komfortu. Ten styl przywddztwa utrzymuje
dobrze zdefiniowany system wynikdw, z karami i nagrodami (takimi jak pienigdze lub korzysci,
ktére mogg by¢ zachetami). Wadg przywddztwa transakcyjnego jest to, ze wyznaczanie celow
ogranicza brak szerokosci, ktdra nadaje sie do rozwijania kreatywnosci.

"Ostatecznie to menedzerowie decydujg, jak najlepiej kierowa¢ i rozwijaé¢ ludzi pod ich
nadzorem, stosujgc styl, ktory buduje zaufanie do procesu" (Currans, 2018). W tym celu
kluczowym narzedziem jest komunikacja. Komunikacja z pracownikami zainicjuje system
zaufania. Wiedza o doswiadczeniu i zyciu pracownikdw pomoze poznaé najlepszy system
komunikacji i pracy, ktéry mozna z nimi zastosowac.

Jednak Currans (2018) ostrzega, ze "wazne jest, aby unika¢ dyskryminacji w komunikacji i
pamietac, ze to, co dziata dla jednej osoby z okreslonego pokolenia, moze nie dziata¢ dla innej
osoby z tego samego pokolenia".
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c) Wskazowki dotyczace wdrazania przywoddztwa w srodowisku
miedzypokoleniowym

W?zajemne uczenie sie. "Starsi pracownicy czesto majg znaczgce doswiadczenie, ktérego nie
mozna nauczy¢ sie w szkole" (Center for Creative Leadership, 2020), podczas gdy mtodsi
cztonkowie to pokolenia, ktére sg zaangazowane w rozwdj zawodowy i dlatego doceniajg
wspdlng madrosc. Kontrapunkt dla idei "tak sie rzeczy robi (tutaj)", ktéra, jak wskazuje badanie
Center for Creative Leadership (2020), otworzy drzwi do opozycji.

Elastyczne godziny pracy i mozliwos¢ telepracy. To kolejna inicjatywa, ktéra moze zmniejszy¢
0goblng luke i jednoczesdnie podniesé jako$¢ oczekiwang przez pracownikéw od swojej organizacji.
Zwieksza to liczbe pokolen, ktére mogg byé przyciggane do tego sposobu pracy, poniewaz
systemy réwnowazenia pozwalajg dostosowac sie do preferencji réznych pokolen. Na przyktad
pracownicy, ktdrzy chcg pracowaé, wiedzg, ze maja takg mozliwosé, ale ci, ktérzy sg bardziej
tradycyjni, mogg réwniez udac sie do biura. Rébwnowaga miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym jest rowniez rownowazona zgodnie z upodobaniami wielu pokolen. Ci, ktérzy wolg
"zy¢, aby pracowac", moga pracowac w nadgodzinach, teraz nawet przy elastycznosci lokalizacji;
Podczas gdy pracownicy, ktérzy oczekujg "pracy, aby zy¢", mogga zarzadzac swoimi godzinami
pracy z myslg o swoich osobistych potrzebach.

W elastycznej organizacji pracy wazne jest, aby zadba¢ o réwnowage poza godzinami pracy.
Catkiem mozliwa bedzie praca z zespotami, ktére przestrzegajg réznych harmonogramow i
procedur. W zwigzku z tym konieczne jest poszukiwanie wspdlnych rozwigzan w zespotach, aby
rozwigzac problemy grupowe i by¢ dostepnym w ciggu dnia pracy, bez poczucia przecigzenia lub
wyczerpania.

Nie ulega watpliwosci, ze kazde pokolenie ma swoje mocne i stabe strony, dlatego zréznicowana
pokoleniowo praca zespotowa moze by¢ ogniwem systemowym, ktére najbardziej wzbogaca
organizacje, a takze samych pracownikow.

Mtodsi pracownicy, z ktérych wielu to cyfrowi tubylcy, mogg mieé¢ pomysty lub opcje
technologiczne, ktdre nie zostaty zbadane, a bardziej doswiadczeni pracownicy majg wiedze
i doswiadczenie, aby nowe procesy dziataty. Dlatego niektére organizacje, dostrzegajac
potrzebe wypetnienia luki pokoleniowej w miejscu pracy, zaczynajg wspotpracowacd z
mtodszymi i starszymi cztonkami swojego zespotu w formalnych lub nieformalnych
rozwigzaniach mentoringu odwrotnego i wyposaza¢ wszystkich do efektywnej wspodtpracy
w wirtualnych zespotach (Center for Creative Leadership, 2020).
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8. Roézne sposoby myslenia, rozne pokolenia: zarzadzanie roéznorodnoscia
pokoleniowa z perspektywy EQ

Stawienie czota procesowi podejmowania decyzji lub zarzgdzania konfliktami moze by¢ trudne
w kontekscie réznorodnosci pokoleniowej. Jednym z narzedzi, ktére mogg utatwic¢ procedury,
jest inteligencja emocjonalna (El). El jest definiowane przez Golemana (1995) jako "zdolnos$¢ do
rozpoznawania i regulowania swoich emocji, rozpoznawania emocji innych i wybierania
odpowiednich emocji do sytuacji". Dlatego rozwijanie umiejetnosci w relacjach miedzyludzkich,
komunikacji czy przeksztatcanie barier w szanse moze przyspieszy¢ i poprawié jakosc
zarzadzania.

Pozycja menedzeréw HR o wysokim poziomie EQ, wedtug Emmerlinga i Boyatzisa (2012), ma
bardziej kameleonowy stan do potrzeb pracownikéw. Empatia jest kluczowym zasobem w
zrozumieniu potrzeb pracownikéw i zaspokajaniu ich w najbardziej odpowiedni sposdb.
Zdolnos¢ do zaangazowania emocjonalnego i czasowego wzrasta u menedzerdw o wyzszym El.
Wsrdd wymagan kapitatu pracy oceny i uznanie sg bardziej skuteczne i utatwiajg warunki
poprawy aktywnosci zawodowej.

Inteligencja emocjonalna jest cenna dla wielopokoleniowego miejsca pracy, poniewaz poprawia
produktywnos¢ pracownikéw, zadowolenie z pracy i kompetencje przywddcze; tworzy réwniez
wzajemne relacje miedzy pracownikami i pracodawcami, ktdére zwiekszajg zaangazowanie
pracownikéw w organizacje (Ngonyo i Yazdanifard, 2014).

Badania takie jak Chopra i Kanji (2010) wykazaty, ze rozwijajgc te kompetencje El, widoczne sg
bardzo pozytywne wyniki w pracy zespotowej, przywoddztwie, zarzadzaniu stresem,
umiejetnosciach twadrczych i innowacyjnosci.

Zagtebiajgc sie w koncepcje samoswiadomosci, samozarzadzania, sumiennosci i relacji
spotecznych, ponizsze punkty przeanalizujg, jak korzystac¢ z tych instrumentéw w kontekscie
réznych sposobdw myslenia pokoleniowego.

a) Samoswiadomosci

Polega ona wedtug Golemana (1995) na "poznaniu wtasnych stanéw wewnetrznych, preferencji,
zasobow i intuicji". Proces ten, nakreslony przez FEMZ i Qualitas (b.d.) jest wspierany przez
tréjnozng strukture:

- Samoswiadomos¢ emocjonalna. Rozpoznawanie wtasnych emocji i ich skutkéw
- Odpowiednia samoocena. Znajomos$¢ wiasnych zalet i ograniczen.
- Pewnos¢ siebie. Silne poczucie wtasnej wartosci i mozliwosci.

Eurich (2010) rozrdéznia dwa rodzaje samoswiadomosci: wewnetrzng i zewnetrzng. Pierwszy
dotyczy wihasnej wizji wiasnych wartosci, mysli, pragnien w odniesieniu do srodowiska. Drugi
rodzaj samoswiadomosci bada, jak widzg nas inni na podstawie pierwszej samoswiadomosci, tj.
jest wynikiem fuzji naszych reakcji i wartosci innych.
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Te dwie samoswiadomosci nie sg ze sobg powigzane. Rozwdj jednego nie oznacza rozwoju
drugiego. W rzeczywistosci wskazane jest, aby pracowac nad obydwoma réwnolegle. Poznanie
i jasne wizualizowanie emocji, mysli itp. w srodowisku pozwala na wiekszg kontrole i potencjat
wewnetrznego doskonalenia, na poziomie osobistym i zawodowym. Na przyktad dla menedzera
ds. Zasobdw ludzkich pozwala mu to rozpoznad swoje mocne i stabe strony w swoich funkcjach,
zwiaszcza w  relacjach miedzypokoleniowych. Zewnetrzna samoswiadomosé bedzie
odzwierciedla¢ wrazenia, jakie pozostawia w srodowisku, w ktérym wchodzi w interakcje, wiec
na poziomie miedzypokoleniowym jest szczegdlnie istotna. Utrzymywanie ztozonego
zarzadzania, takiego jak zarzadzanie miedzypokoleniowe, wigze sie z réznymi sposobami
myslenia, wiec wrazenia, ktore menedzer HR uwaza, ze odzwierciedla, niekoniecznie pokrywajg
sie z wrazeniami innych pokolen lub ze sobg nawzajem.

Zewnetrzna samoswiadomos¢, ktdrg uwaza sie za odzwierciedlong, moze by¢ zatem mirazem.
Rozpoznanie go jako rzeczywistosci jest mozliwe poprzez poszukiwanie informacji zwrotnej.
Konstruktywna krytyka ze strony innych moze by¢ dobrym (szybkim i bezposrednim) sposobem
na sprawdzenie, jak ktos$ jest postrzegany w oczach innych i jakie zmiany w zachowaniu mogg
by¢ konieczne, aby poprawic relacje.

Z drugiej strony moze wydawac sie nieco ryzykowne, aby pozostawi¢ innym zmiane siebie.
Opinie innych oséb mogg w niektérych przypadkach by¢ bardziej radykalne niz inne lub wigzac
sie z nieoczekiwanymi zmianami. W odpowiedzi na to rozwigzaniem moze by¢ wymiana opinii z
innymi na temat otrzymanych informacji zwrotnych.

b) Samodzielne zarzadzanie

Samozarzadzanie, jak wskazuje Salvador (2010), odnosi sie do zdolnosci do "regulowania
wewnetrznych standéw, impulséow i zasobow". Salvador (2010) wskazuje rowniez, ze aby
rozwing¢ zdolnos¢ do samozarzadzania, konieczna jest praca nad 6 kompetencjami.

- Samokontrola emocjonalna: Brak lekéw. Utrzymywanie temperamentu w stresujgcych
sytuacjach.

- Niezawodnos$¢: Pozwalanie na postrzeganie zasad i intencji, bycie szczerym.

- Doktadnos¢: bycie ostroznym i skrupulatnym.

- Zdolnos¢ adaptacji: umiejetnos¢ wygodnego radzenia sobie w nowych kontekstach.

- Motywacja: optymistyczne nastawienie do ciggtego doskonalenia. Braki optymizmu sg
postrzegane jako poszlaki.

- Inicjatywa: Podjecie dziatania, zanim sytuacja zmusi do tego.

Zarzadzanie emocjami promowane przez samoregulacje jest sekretem bycia profesjonalistg
zdolnym do logicznego i pozytywnego reagowania w czasach konfliktu i stresu Marques (nd).

Samoregulacja emocjonalna implikuje zdolno$¢ do zarzgdzania emocjami nawet w obliczu
nastrojow, ktorych nie chcemy mie¢ w tym momencie. Wedtug Montaguda (2020) oznacza to
"umiejetnos¢ analizowania siebie, zmniejszania stopnia, w jakim uczucia powodujg nagte wzloty
i upadki oraz przekierowania energii na bardziej adaptacyjny cel". Wsrdd niektorych strategii
regulacji emocjonalnej bada sie:
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- Emocjonalne przemyslenie. Strategia polega na zmianie interpretacji sytuacji, ktora
wywiera wptyw emocjonalny. Na przyktad, jesli pracownik jest oddelegowany do innego
kraju, moze mysle¢, ze musi opusci¢ rodzine i przyjaciét. Jednak poprzez rekonstrukcje
emocjonalng moze ponownie rozwazy¢ sytuacje i zobaczy¢ bardziej ekscytujgce i
pozytywne perspektywy, takie jak mozliwos¢ nauczenia sie nowego jezyka, ulepszenia
go lub ponownego podjecia go, poznania innych kultur, krajobrazéw, gastronomii itp.

- Dystans poznawczy. Polega to na pozostawaniu neutralnym, zimnym, w obliczu skutkéw
emocjonalnych. Ta sytuacja jest bardzo korzystna, jesli chodzi o podejmowanie decyzji,
poniewaz pozwala na podejmowanie decyzji z szerszej perspektywy, niz gdyby zostaty
podjete w gorgcym momencie. Jednak osiggniecie poznawczego oderwania wymaga
praktyki, poniewaz wigze sie z osiggnieciem pewnego poziomu abstrakcji w sytuacjach,
ktore sg ogdlnie denerwujgce. Ale "aby to osiggngé, musimy ponownie skoncentrowacd
nasz stan emocjonalny, uspokoic sie i chtodno pomysle¢ o tym, jakiego rodzaju reakcje
chcemy da¢" (Montagud (2020).

c) Swiadomosé¢ spoteczna

Jest on scharakteryzowany jako istotna cze$¢ inteligencji emocjonalnej, ktéra znajduje
odzwierciedlenie w empatii. W zasobach ludzkich jest to sita, o ktdrej wspomniat Lee, aby
zapewni¢ wsparcie, kierunek i doradztwo innym (kluczowe elementy na stanowisku).

W odniesieniu do samoswiadomosci zewnetrznej (sekcja 8.a), komunikacja z podwtadnymi jest
kluczowa kwestig w jej rozwijaniu. Swiadomos¢ spoteczna w tym momencie jest odpowiedzialna
za utrzymywanie relacji we "wfasciwym kierunku". Na przyktad w relacjach spotecznych
Swiadomos¢ spoteczna jest wazna dla zasobéw ludzkich, gdy dazy sie do budowania mostow,
zwiekszania wiarygodnosci pracownikdéw, utrzymywania roli pomocy w organizacji itp.

Kahnweiler i Kahnweiler (2012) proponujg jako sposoby dziatania w celu rozwiniecia tej
zdolnosci:

1. Przeznacz czas w porzadku obrad na spedzenie (nieformalnie) z innymi dziatami. Przed
kolejnym spotkaniem z innym pracownikiem udawaj, ze jestes nim i zapisz na kartce tematy,
ktore chciatbys oméwic z jego punktu widzenia.

d) Relacje spoteczne

Jest to kolejna z umiejetnosci miekkich, ktdre sktadajg sie na inteligencje emocjonalng. Wedtug
Golemana (1995) sktada sie z dwdch gatezi:

- Umiejetno$¢ zarzgdzania emocjami innych.
- Plynnainterakcja z innymi

Narzedzia te sg niezbedne w opracowywaniu strategii, ktére koncentrujg sie na rozwoju ludzi i
ich zarzadzaniu. Kluczowg kwestig jest to, ze polityka i dziatania opracowywane przez HR muszg
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byc¢ ze sobg spdjnie powigzane w terenie. Dla Ulricha (1998) HR "nie powinien by¢ definiowany
przez to, co robi, ale przez to, co dostarcza".

Nalezy wzigé¢ pod uwage dwie sity strategiczne, ktére Armstrong (2006) nazywa: integracje
pionowa i integracje pozioma. Opisuje ten pierwszy jako "proces zapewnienia, ze strategie HR
sg zintegrowane lub "dopasowane" do strategii biznesowych" Armstrong (2006). Z drugiej strony
definiuje integracje horyzontalng jako "rozwdj zestawu wzajemnie wzmacniajgcych sie i
wzajemnie powigzanych polityk i praktyk rozwoju zasobow ludzkich oraz zatrudnienia"
Armstrong (2006).

Umiejetnosci miekkie odgrywajg kluczowag role w koordynacji i spdjnosci obu integracji,
poniewaz obejmujg dziatanie na poziomie organizacyjnym, a takze na poziomie indywidualnym,
dziatanie jako agenci zmian. Johnson i Scholes (1997) wskazujg, ze dla udanej zmiany kluczowe

jest:

Integracja polityki zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategiami i procesem zmian
strategicznych... szkolenia, relacje pracownicze, pakiety wynagrodzen itp. to nie tylko
kwestie operacyjne dla dziatu personalnego; Sg one przede wszystkim zainteresowane
tym, w jaki sposdb pracownicy odnoszg sie do charakteru i kierunku rozwoju firmy, i jako
takie mogg zaréwno blokowa¢ zmiany strategiczne, jak i by¢ wazinymi czynnikami
utatwiajgcymi je.
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9. Wartosci i rozne pokolenia

W ramach gtéwnych réznic pokoleniowych jedng z najczesciej analizowanych kwestii sg wartosci
jako czes¢ fundamentalnych luk w firmach. Kinnane i Baubinger (1963) wykazali, ze wartosci sg
bezposrednio zwigzane z postawami i wydajnoscig pracy. W zwigzku z tym mozna powiedzie¢,
ze wartosci zawodowe danej osoby wptyng na jej wybodr kariery, cele, rozwdj i wydajnosé pracy.

Jednak wartosci sg takie same dla wszystkich pokolen, jakie zmiany sg przejawami tych wartosci.
Poglady pokolen sg rézne. Na przyktad szacunek jest wartoscia, ktdrg dzielg wszystkie pokolenia,
ale réznig sie one w tym, gdzie kierowac te wartos¢. Tak wiec, stowami El Cronista, (2008):

Dla tradycjonalistéw (urodzonych przed 1945 r.) jest to szacunek dla autorytetu, dla
Baby Boomers (urodzeni miedzy 1946 a 1964 r.) jest to szacunek dla wptywu, wiadzy,
osiggnie¢, a dla mtodszego pokolenia Y (urodzonego po 1980 r.) jest to szacunek dla
wiedzy, umiejetnosci nauczania, mozliwosci uczestnictwa i troski o innych.

W zwigzku z tym problemem moze powsta¢ wiele codziennych konfliktéw. Ponizej zostang
szczegdtowo opisane punkty konfliktu.

a) Punkty sporne

Istniejg powigzania miedzy cztonkami tych samych pokolen, w podobnym wieku, zachowaniami,
wartosciami lub wydarzeniami historycznymi. Czynniki te umozliwiajg ujecie ich w okreslone
pokolenie, nadajac im zbiorowy obraz.

Jest rzeczg oczywistg, ze mentalnos¢ pokoleniowa zmienia sie, co wigze sie z ciggle ewoluujgcymi
procesami psychospotecznymi. Wigze sie ze zmianami styléw zycia, mody, tworzeniem nowych
potrzeb i sposobdw rozumienia swiata.

Praca w najlepszym mozliwym srodowisku pracy z réznymi kulturami i mentalnosciami wymaga
ich zrozumienia i pracy nad podobienstwami. Innymi stowy, ustanowienie komunikacji miedzy
réoznymi generacjami, takimi jak kota zebate, ktére sprawiajg, ze zegarek dziata. Wedtug stow
Michelle Weathersby (2019) "wiedza o tym, co sprawia, ze dana osoba tyka lub jak pracuje,
pozwala wiedzie¢, jak wtasciwie podejsé do pracownika lub poradzié sobie ze ztozong sytuacjg
miedzy grupami".

Biorac to pod uwage, jest szczegdlnie przydatne, jak podkresla Shaw (2013), aby rézne pokolenia
jako pierwsze zdawaty sobie sprawe z "gorgcych punktow". Rezultatem pracy nad nimi bedzie
zunifikowany zespdt, ktdry przeksztatci réznice w punkt dZzwigni dla zespotu. W zwigzku z tym
okreslit jako "punkty sporne", w ktdrych pojawiajg sie réznice pokoleniowe:

Technologia. Wykorzystanie technologii jest jednym z gtéwnych punktéw, ktére napedzajg luke
pokoleniowa. Nie dos¢, ze istniejg duze rdznice w ilosci czasu spedzanego przez kazde pokolenie
w sieciach, to jeszcze inny jest komfort korzystania z nich czy preferencje dotyczace komunikacji.
Dla Millenialséw i pokolenia X jest to definiujgca czes¢ ich zycia.
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W zwigzku z tym tradycjonalisci preferujg rozmowe twarzg w twarz lub przez telefon, podczas
gdy Baby Boomers, doceniajgc réwniez te media, obejmujg e-mail. Cenig podstawowe
informacje i szczegéty.

Pokolenie X wybiera nieformalng i elastyczng komunikacje, w tym e-mail, telefon, wiadomosci
tekstowe i Facebook.

Millenialsi preferujg autentyczng i szybkg komunikacje, zwtaszcza jesli odbywa sie za
posrednictwem wiadomosci tekstowych, czatu, e-maila lub Instagrama. Cenig sobie wydajnosc i
cyfrowe podejscie.

Pokolenie Z ceni sobie przejrzystg i wizualng komunikacje z preferencja dla twarzg w twarz.

"Podczas gdy preferencje sg wazne, eksperci twierdza, ze potrzeby i cele zespotu jako catosci
powinny miec pierwszenstwo przed indywidualnymi preferencjami" Hirsch (b.d.).

Ponadto sposdb, w jaki przekaz jest przekazywany, podkresla réwniez wartosci, ktére powodujg
ogodlne rdznice. El Cronista (2008) w publikacji odzwierciedlit bardzo znaczacy rzeczywisty
przykfad tej idei:

Mtody cztowiek Y wysyta e-mail do tradycjonalisty, zwracajac sie do niego w znajomy
sposob i wyrazajgc niezgode bez zadnych problemow i uprzedzen (poniewaz szanuje cie,
powiem ci, co mysle). Jest to postrzegane przez jego rozméwce jako brak szacunku,
odwaga lub niewtasciwe miejsce. Dlatego dany pan nie odpowiada na poczte. Jest to
odbierane przez naszego mtodego Y jako brak szacunku wobec niego i pogarsza
szacunek, jaki ma dla swojego rozmdéwcy. Btedne koto. Jednak oboje mdwig o szacunku.

Aby zmniejszy¢ te incydenty i ogdlnie luke komunikacyjng, Universia (2013) przedstawia niektore
Z propozycji:

Zachecaj do formalizacji w komunikacji. Chociaz dzisiejsze miejsca pracy staty sie mniej formalne,
im wieksza elastycznos¢, tym wieksze réznice w miejscu pracy i tym wieksze konflikty kulturowe
miedzy pokoleniami. DoroSli czesto czuja, ze mtodsze pokolenia przekraczajg granice wymaganej
formalnosci. Ustanowienie jasnych linii formalnych w otoczeniu miedzypokoleniowym moze
stworzy¢ formalng dynamike komunikacji w komunikacji.

Korzystaj z wielu drog komunikacji. Réznorodnos¢ dostepnych srodkéw komunikacji utatwi
komfort wsrdd pracownikdéw, chociaz w tym sensie, przed zaangazowaniem sie w komunikacje,
wazne jest, aby mie¢ pewne zrozumienie preferencji komunikacyjnych kazdego pokolenia.
Odpowiadajac na komunikat, nalezatoby uzy¢ tego samego kanatu, za posrednictwem ktérego
zostat odebrany, ktdry pokazuje réwniez preferencje osoby, ktdra wystata pierwszg wiadomosé.

Pracuj nad zrozumieniem wartosci kazdego pokolenia. Pomoze to zrozumiec¢ dziatania i
zachowania miedzy réznymi pokoleniami i doprowadzi do lepszych relacji ze soba.

Zrozum motywacje. Starsze pokolenia rozumiejg prace jako motywacje samg w sobie, ale
mtodsze pokolenia mogg by¢é motywowane orientacjg i uznaniem.

Zapytaj najpierw. W sytuacjach potencjalnego konfliktu czesto pojawiajg sie stereotypy. Aby
tego unikna¢, najlepiej jest szukac sposobdw zrozumienia poprzez komunikacje, zadajac pytania.
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Che¢ do nauki. Uczenie sie moze byé narzedziem jednosci i zrozumienia, jesli istnieje chec
uczenia sie i nauczania mocnych stron kazdego pokolenia.

Nie unikajgc rdznic. Ogdlnie rzecz biorgc, rozmowy majg tendencje do szukania wspdlnej
ptaszczyzny i unikania mowienia o rdznicach. Nie unikanie tych problemoéw i pozostawanie
otwartym na pomysty na rozwigzywanie probleméw moze unikngé konfliktéw w przysztosci.

Celem ustanowienia paktu spotecznego w s$rodowisku pracy jest wygenerowanie poprzez
formalne wytyczne watkdw konwersacji, ktére ufatwiajg ogdlng akceptacje i ograniczajg
konflikty.

b) Technologie informacyjno-komunikacyjne (TIK)

Istnieje wiele stereotypdw na temat korzystania z technologii przez starszych pracownikéw.
Przez stereotyp rozumiemy poznawczg reprezentacje grupy. System, ktéry szufladkuje i
szufladkuje ludzi do pudetek, zgodnie z okreslonymi cechami lub cechami, ktérych posiadania
oczekujemy od pewnych grup. Na ogdt starajg sie uprosci¢ rzeczywistos¢, ale czesto maja
negatywne konsekwencje, poniewaz czesto sg niedokfadne i odnoszg sie do indywidualnego
cztonka grupy, nie biorgc pod uwage osobistych i specyficznych cech kazdej osoby.

Jednym z gtéwnych stereotypdw wobec oséb starszych jest ich zdolno$¢ adaptacji
technologicznej zwigzanej z wiekiem. Jednak badania, takie jak to Jordan-Marsh (2009) na temat
korzystania z technologii przez osoby starsze, pokazujg, ze wkraczajg oni w Swiat technologii.

Nadal jednak jestesmy sSwiadkami miedzypokoleniowe] przepasci cyfrowej. W tej sytuacji
konieczne jest zdefiniowanie rzeczywistych przeszkéd, ktére utrzymuja filary przepasci cyfrowej.

W zwigzku z tym istniejg obecnie trzy trudnosci zwigzane ze stosunkiem oséb starszych do
technologii komunikacyjnych i informacyjnych: umiejetnosci cyfrowe, dostep do zasobdw i
postawa. Jednak omawiajgc zwigzki z technologiami, Szechtman i Bodkin (1992) przestrzegajg
przed popadaniem w stereotypowe idee. Wigzg one osoby starsze z wiekszym
prawdopodobiedstwem niepowodzenia w technologiach, jako nieodtgczny problem wieku,
podczas gdy jesli mtodzi ludzie zawodzg, jest to spowodowane brakiem wysitku.

Nie mozna zaprzeczyé, ze z demograficznego punktu widzenia osoby starsze pozostajg
odizolowane od technologii informacyjno-komunikacyjnych, ze szczegélnym uwzglednieniem
ludnosci wiejskiej. Po czesci jest to jeden z czynnikdw napedzajgcych bariere dla umiejetnosci
cyfrowych.

Ponadto brak pracy w zakresie TIK doprowadzit do pesymistycznego podejscia do umiejetnosci
w zakresie ICT. Ale coraz wiecej badan (Shapira i wsp.; Nguyen et.al.) pokaza¢, ze dzieki
programom szkoleniowym mozliwe jest przezwyciezenie tych trudnosci. Interwencje te nie tylko
dziatajg na umiejetnosci, ale takze budujg pewnos¢ siebie.

Jedng z kluczowych kwestii jest to, ze negatywne postawy (strach, niepokdj, niepokdj itp.)
stanowig wiekszg bariere w korzystaniu z ICT niz niewystarczajgce umiejetnosci (et.al Wagnera;
Zickuhr i Madden). Postawa dotyczy emocji, racjonalnego i behawioralnego podejscia. Obejmuje
decyzje i dziatania, ktére zostaty okreslone przez konkretne emocje i okreslajg stan umystu.
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Wyzwalanie tych emocji, w postaci negatywnego nastawienia, utrudnia praktyke i zdobywanie
wiedzy technologicznej. W rzeczywistosci Czaja (2001) wykazat, Zze uczenie sie jest wolniejsze dla
starszych pracownikéw podczas wykonywania nowego zadania. Jednak liczba btedéw wsrdd
mtodszych i starszych pracownikéw jest bardzo podobna.

Paglia i in. (2008) wskazujg, ze emocje generowane przez skutecznosc lub osiggniecie zadania
regulujg lek komputerowy i sg bezposrednio zwigzane z doswiadczeniem z ICT. Potwierdzajg to
wyniki badania Lee i in. (2021) dotyczacego produktywnosci oséb starszych i technologii
informacyjno-komunikacyjnych, ktére wykazato, ze spadek produktywnosci spowodowany
procesem starzenia sie mozna ztagodzi¢ poprzez promowanie szkolen. Rozwijanie odpowiednich
umiejetnosci w zakresie ICT moze nawet przewyzszy¢ produktywnos¢ mtodszych pracownikow.

Edukacja emocjonalna moze wzmocni¢ dobrostan psychiczny i stworzy¢ Srodowisko, ktére
sprzyja pozytywnemu nastawieniu do ICT. Wzgledy emocjonalne sg postrzegane przez zmysty
(uwazni i mili koledzy, muzyka, ktéra pomaga w koncentracji, dziatania generujgce
zainteresowanie lub motywacja osobista). Kwestie te podczas dziatan w zakresie ICT zachecajg
osoby starsze do inwestowania swojego czasu w rozwijanie umiejetnosci i zdolnosci,
utrzymywanie ich w kontakcie i zmniejszanie miedzypokoleniowej przepasci cyfrowe;.

c) Dylematy i rownowaga

Jak wspomniano powyzej, wsrdd trudnosci w utrzymaniu wielopokoleniowej sity roboczej jest
mnogos¢ roznych potrzeb i preferencji (zwigzanych z indywidualnymi wartosciami), ktére nalezy
zaspokoi¢ w zarzadzaniu personelem.

Jednym z najlepszych sposobdw rozwigzania tej sytuacji jest ogélne zrozumienie doswiadczen
pracownikéw, ktérymi zarzadzasz, aby mozna byto ustali¢ punkt wyjscia do opracowania polityki
zarzadzania zgodnie z profilem sity roboczej. Polityka i podejscie powinny sprawié, ze organizacja
stanie sie bardziej atrakcyjnym miejscem pracy niz inne, aby poprawié motywacje pracownikéw
i zapobiec sytuacjom, w ktdrych poszukujg czegos lepszego.

Ale przy rézinych profilach moga pojawi¢ sie nieporozumienia. Obowigzki, oczekiwania i
preferencje mogg prowadzi¢ do rdznic. Wedtug Paychex (2019) "cztonkowie pokolenia X, baby
Boomers i cztonkowie cichego pokolenia moga by¢ bardziej przywigzani do wtadzy niz ich
pdzniejsi odpowiednicy. Mogg réwniez umiesci¢ wiecej akcji w lojalnosci wobec konkretnej
firmy" (rozdziat 9).

Te wtasnie rdznice mogga przyniesc¢ korzysci, jesli sg postrzegane i traktowane w najbardziej
odpowiedni sposdb, tj. poprzez dostosowanie sie do potrzeb réznych pokolen. Paychex (2019)
radzi, aby "by¢ wrazliwym na rdézne style pracy i komunikowac sie za posrednictwem réznych
kanatéw". Miedzypokoleniowa sita robocza moze oznaczaé, ze "mtodsi pracownicy moga
preferowaé otrzymywanie informacji w formie cyfrowej, podczas gdy pracownicy starszego
pokolenia mogg byé przyzwyczajeni do materiatéw drukowanych i mieé bardziej bezposredni
dostep do kierownictwa, aby odpowiedzie¢ na ich pytania" Paychex (2019).

Potrzeby pracownikéw rdéznig sie w zaleznosci od pokolenia. Chociaz mogg istnieé¢ szerokie
uogdlnienia, mtodsi pracownicy doceniajg wynagrodzenie, zwrot czesnego i formalne
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mozliwosci szkolenia; podczas gdy nowi rodzice priorytetowo traktujg swoje potrzeby w zakresie
elastycznosci pracy; a pracownicy zblizajgcy sie do emerytury korzysci z przejscia na emeryture.
W odpowiedzi na rdine priorytety, wedtug Paychex (2019) firmy mogg reagowac na trzy
sposoby:

- Dostosuj sie do zmieniajacych sie i zmieniajgcych sie priorytetéw pracownikéw.

- Zrozum potrzebe potencjalnego podkreslenia korzysci dla potencjalnych pracownikéw
na roznych etapach.

- Zapewnij pracownikom przydatne wskazédwki dotyczace niektérych $wiadczen
(emerytura, czesne itp.).
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10. Motywacja

Devadass (2011) opisuje motywacje pracownikdéw jako "zestaw zaréwno sit Srodowiskowych, jak
i intrapersonalnych, ktére wptywajg na zachowanie pracownika w pracy". Dlatego motywacja
pracownikéw moze by¢é uwazana za przekraczajgcg wiele granic dyscyplinarnych, takich jak
psychologia, zarzadzanie zasobami ludzkimi, ekonomia, socjologia i zachowania organizacyjne.

Doktadniej, po badaniach Huda et. Al., (2016) Potwierdzono, ze istnieje zwigzek miedzy
wydajnoscig pracy, inteligencjg emocjonalng i motywacjg. W $wietle tej korelacji w ponizszych
sekcjach tego rozdziatu przeanalizujemy wydajnos¢ pracy, satysfakcje z pracy (lub
niezadowolenie) oraz inteligencje emocjonalng jako czynnik zwiekszajgcy mozliwosci.

a) Zachowania w pracy przynoszace efekt przeciwny do zamierzonego

Analiza wydajnosci pracownikéw jest kwestig fundamentalng, poniewaz "HRD zajmuje sie
przede wszystkim wydajnoscig oséb w organizacjach w miejscu pracy oraz tym, w jaki sposob
osoby te moga dazy¢ do osiggniecia swojego potencjatu ludzkiego i poprawy wydajnosci poprzez
nauke" (Chalofsky, 2007).

Tak wiec negatywny afekt w pracy wigze sie z zachowaniami przynoszgcymi efekt przeciwny do
zamierzonego w S$rodowisku pracy, co ma rowniez znaczace reperkusje ekonomiczne,
socjologiczne i psychologiczne dla organizacji (Bodankin i Tziner, 2009; Ho, 2012; Nei i in., 2018).
Zachowania przynoszace efekt przeciwny do zamierzonego prowadza do negatywnych uczué
wobec organizacji, co znajduje odzwierciedlenie w zmniejszonej motywacji, a takze nieufnosci
lub dziataniu przeciwko organizacji (Skarlicki i Folger, 1997). "Zte samopoczucie w pracy
przektada sie na zte zachowanie w pracy, gtdwnie wsérdd oséb, ktérym brakuje umiejetnosci
wyciggania poprawnych wnioskdw zwigzanych z emocjami w miejscu pracy" (Krishnakuma i in.,
2016).

Dlatego kluczowe znaczenie ma utrzymanie dobrego poziomu motywacji wsréd pracownikow.
"Chociaz ludzie sg motywowani podobnymi potrzebami, sposéb, w jaki starajg sie zaspokoié te
potrzeby, jest rézny. A to stwarza wyzwania w angazowaniu i motywowaniu réznych pokolen
"Shaw, (2013). Idac dalej tg droga, pienigdze, jak wykazat Taylor (1909), tradycyjnie miaty
motywujgcy wptyw na pracownikow. W rzeczywistosci "z biegiem czasu organizacje
wykorzystywaty gtéwnie nagrody zewnetrzne (wzrost wynagrodzen, premie, awanse) jako
narzedzie zarzgdzania zachecajgce do wysokiej wydajnosci pracownikéw, a takze do utrzymania
wysokiej motywacji pracownikéw" (Ngonyo i Yazdanifard, 2014, cytowane w Ali i Ahmed, 2009).
Jednak obecnie zachety te staty sie mniej atrakcyjne niz wczesniej. Szczegdlnie w dzisiejszych
czasach, w miedzypokoleniowym zadowoleniu, doceniane sg inne zachety. Wsréd mtodych ludzi
wzrost kariery i rozwaj kariery sg wiekszym bodzcem niz bodziec ekonomiczny (Wongiin., 2008).

Dlatego potrzebne sg inne narzedzia motywacyjne. Inteligencja emocjonalna, rozpoznawanie i
wzmachianie pozycji w wielopokoleniowych kontekstach organizacyjnych sg obecnie jednym ze
srodkéw, ktére utrzymujg bardzo istotng role w celach motywacyjnych, a w konsekwencji w
wydajnosci pracy (Manzoor, 2011; Huda i inni. al., 2016).
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b) Satysfakcja-Wypalenie

Tzineriinni. al., (2012) definiuje satysfakcje z pracy jako "przyjemne lub pozytywne nastawienie
wynikajgce z ogdlnej pozytywnej oceny pracy lub doswiadczern zawodowych" i odnosi je do
zaspokojonych potrzeb pracownikéw (Tziner i in., 2012). W rzeczywistosci wyniki badan (Huda i
in., 2016) wskazujg, ze odbycie szkolenia w zakresie wykonywania zadan i funkcji przez
pracownikéw pozwala na rozwdj inteligencji emocjonalnej i poprawia relacje interpersonalne,
ktore sprawiajg, ze czujg sie komfortowo, zaspokajajg ich potrzeby i poprawiajg wydajnosc¢
pracy.

W przeciwienstwie do tego, istnieje zachowanie przynoszgce efekt przeciwny do zamierzonego,
ktére "wynika z niezadowolenia z pracy" (Malhotra i Kathuria, 2017). Skrajnoscig tego
zachowania jest syndrom "wypalenia". Maslach (2013) wyjasnia, ze jest to "progresywna reakcja
psychologiczna na chroniczny stres w pracy, ktéra obejmuje trzy odrebne, ale powigzane ze sobg
aspekty: (a) wyczerpanie emocjonalne, (b) depersonalizacja (negatywne lub cyniczne postawy i
uczucia wobec organizacji i odbiorcow ustug) oraz (c) spadek osobistego spetnienia i
postrzeganej zdolnosci do skutecznego dziatania".

Zadowolenie i motywacja pracownikéw nie oznacza juz zatem tylko zaangazowania w
utrzymanie ich w organizacji, ale znajduje rowniez odzwierciedlenie w wydajnosci. "Ludzie, jako
najcenniejszy zasdb organizacji, majg nieograniczong zdolnos$¢ uczenia sie, rozwoju i poprawy
swoich wynikéw, stad potrzeba inwestowania w nie poprzez uczenie sie" (Muyia i Muyia, 2014).

Innymi stowy, wydajnos¢ pracy wigze sie z satysfakcja, ktéra z kolei jest zwigzana z potrzebami,
osobistymi emocjami i uczuciami wobec organizacji. Przy rozwoju tych kompetencji nalezy
rowniez wzigc¢ pod uwage kontekst miedzypokoleniowy. Znaczenie tego polega na tym, ze kazde
pokolenie wymaga unikalnych priorytetéw, perspektyw, umiejetnosci i stylow pracy oraz
"reaguje na rézne rodzaje motywacji, szuka réznych rodzajow wsparcia od menedzerdw i inaczej
reaguje na programy i polityki firmy" (Messmer, 2013).

c) Zachowaj i wykorzystaj jak najlepiej ich talent.

Paradygmatycznym przypadkiem, ktéry okazat sie wykorzystywac rdéznice pokoleniowe, jest
przypadek Cactus Feeders, Isn (waga ciezka w amerykanskim przemysle pasz dla zwierzat
gospodarskich).

Wraz z pojawieniem sie mtodszych pokolen w miejscu pracy firma zdata sobie sprawe, ze
kierownictwo Cactus Feeders musi dostosowaé sie do okolicznosci i stworzyé motywujace
srodowisko dla wszystkich pracownikéw, poniewaz motywacja ekonomiczna nie wystarczy, aby
utrzymac motywacje wszystkich pokolen.

Chodzito o to, aby pracowaé nad celem firmy poza zarabianiem pieniedzy poprzez "karmienie
gtodnego swiata". Shaw (2013) cytujac Covey (2013) wskazuje, ze:

Okazato sie, ze 67% dzieci w ich okregach szkolnych otrzymywato obnizone Iub
subsydiowane obiady, a od 20% do 30% uczniéw w dwudziestu hrabstwach, w ktorych
dziafali, nie miato bezpieczeAstwa zywnosciowego. Dyrektor generalny Engler
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przeznaczyt 50 000 USD na fundusz Cactus Feeder Hunger Fund, aby nakarmié dzieci i
poprosit reszte organizacji o dopasowanie sie do Coveya (2013).

Pracownicy zareagowali na to z wielkg checig, z dumg mowili o celu firmy i potaczyli sity z
pokoleniami, aby przyczynic sie w najlepszy mozliwy sposéb. Wazne wnioski, ktdre Covey (2013)
wyciggnat z tego wszystkiego, to:

- Cele, ktére oznaczajg zmiany lub réznice w zyciu, sg waznym zrédtem motywacji.

- Tworzenie poczucia przynaleznosci do grupy lub celu, z ktérego sg dumni, wzmacnia
wiezi, relacje miedzyludzkie i utrzymuje entuzjazm przy aktywnym uczestnictwie.

- Relacje spoteczne, ktdre rozwijajg sie w grupach, tworzg tozsamos¢ (szczegdlnie wsréd
mtodszych) i wartos¢ dla grupy.

Poczucie przynaleznosci starszych pokolen pochodzito z instytucji, pokolenie X z rél, ktore s3
traktowane jako punkt odniesienia, a pokolenie Y z wybordw i cztonkostwa w grupie.

W wyniku swojego nowego paradygmatu pracy, Hazelwood cytowany przez Covey (2013)
stwierdzit, ze: "Jesli nie sprawimy, ze bedg dumni z mdéwienia swoim grupom, ze tu pracujg,
trudno bedzie nam ich zatrudnic¢ lub zatrzymac".
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11. Jak ucza sie seniorzy?

Kluczowg kwestig w uczeniu sie oséb starszych jest motywacja. Motywacja sprawia, ze robig
skok, to silnik prowadzi ich i utrzymuje na dobrej drodze. Jest to zatem zasadniczy wymiar w
radzeniu sobie z uczeniem sie. Jest rdwniez $cisle zwigzana z osobistymi zainteresowaniami,
potrzebami, warto$ciami i aspiracjami (Cuenca, 2011). Z drugiej strony, wedtug Cuenca (2011),
"dojrzatos¢ odgrywa wazng role w okreslaniu rodzaju motywow, ktére napedzajg uczenie sie u
0s6b starszych. Wewnetrzne motywy wyrdzniajg sie na tym etapie, poniewaz sg stymulowane
przez samg osobe".

a) Heutagogy (internetowe sieci nauczania osobistego (oPLN))

Uczenie sie heutagogiczne jest jednym z modeli edukacji dorostych. Opiera sie na
samostanowieniu o uczeniu sie.

"Uczacy sie podejmuje inicjatywe, kontroler i ewaluator swoich doswiadczen, odpowiedzialny
za proces uczenia sie i rozwdj zawodowy, dlatego okresla, czego chce sie nauczy¢, jak i kiedy
zamierza uzyskac dostep do tej nowej wiedzy, kiedy uwaza, ze konieczne jest korzystanie z sieci
wirtualnych i uzyskanie opinii eksperta na temat jego produkcji, wktadu i procesu uczenia sie,
trener staje sie przewodnikiem, ktéry towarzyszy mu w tym procesie" (Laura, 2015).

McLoughlin i Lee (2007) sugerujg sieci spotecznosciowe jako przyktad heutagogicznego uczenia
sie. Ta typologia uczenia sie charakteryzuje sie nieformalnoscig (chociaz moze by¢ rowniez
rodzajem uczenia sie w formalnym otoczeniu) i "zapewnia tgcznos¢ z innymi, odkrywanie i
wymiane informacji, a takze osobiste uzdrowienie i adaptacje informacji" Morrison and
McCutheon (2019) .

W pordwnaniu z innymi mediami edukacyjnymi (rysunek 9) jest to gtebszy system uczenia sie
pod wzgledem samoksztatcenia. Rojas (2011) komentuje, ze:

Procesy heutagogiczne majg zwykle Srodowiska uczenia sie oparte na zaufaniu, ktore
generuje niezbedne sfery autonomii, dzieki czemu uczen sam przejmuje kontrole i
kieruje swoim procesem uczenia sie, a nauczyciel jest mediatorem uczenia sie, z ktérym
dzielg sie opiniami i wizjami lub z ktérymi omawiane sg nieporozumienia. Nie ma
poprawnego uczenia sie, a przejscie od naiwnego pogladu do procesu
epistemologicznego pozwala na stworzenie znaczenia poznawczego. Heutagogiczny
proces uczenia sie wyrdznia sie, poniewaz kontekst ontologiczny jest konstytuowany w
Srodowisku pracy lub uczeniu sie podczas robienia tego, czego sie uczymy. Ostatecznym
celem procesu heutagogicznego jest samotransformacja ucznia lub ucznia.

System heutagogiczny jest rowniez interpretowany (Canning i Callan, 2010) jako kontynuacja
procesu dojrzatosci i autonomii. Zaktada mniejszg kontrole instruktora, a takze bardziej
elastyczng i samodzielng strukture (program nauczania), Mezirow (1997) dalej obejmuje rozwdj
poznawczy, "wymog krytycznej refleksji i dyskursu zachodzgcego rownolegle z dojrzatoscig i
autonomig ucznia" Blaschke (2012).
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Ryc. 9. Poréwnanie systemoéw heutagogii, andragogii i pedagogiki

Heutago e(

o~ Andrag eogy

L J l J Pedagogikay

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Canning (2010).
b) Andragogika

Andragogika to dyscyplina zajmujgca sie edukacjg i uczeniem sie dorostych. Knowles (1978)
okreslit nastepujgce elementy jako specyficzne dla andragogiki: kontrole ucznia i odpowiadajgca
jej odpowiedzialnosc¢ za uczenie sie. To uczacy sie wyznacza cele w oparciu o swoje potrzeby i
osobiste znaczenie. Podejscie do uczenia sie utrzymuje system rozwigzywania problemow, w
ktdrym motywacja dziata jako impuls do aktywnego uczestnictwa w uczeniu sie. Sam system
samoksztatcenia ma wptyw na rozwdj zdolnosci, takich jak samokierowanie, uczenie
transformacyjne i uczenie sie emancypacyjne (Merriam, 2001).

W ramach uczenia sie transformacyjnego uczenie sie odbywa sie wzdtuz samodzielnej
Sciezki; gdy uczacy sie dojrzewa i zastanawia sie nad doswiadczeniami zyciowymi w
odniesieniu do jego postrzegania siebie, przekonan i stylu zycia, perspektywa ucznia
dostosowuje sie i moze nastgpic transformacyjne uczenie sie (Mezirow, 1997 cytowany
w Blaschke, 2012).

Edukator jest mentorem, w roli wspierajgcej, to wuczacy sie, na ktérym spoczywa
odpowiedzialnos$¢ za uczenie sie. Doswiadczenie ucznia jest kluczem do rozwoju. "Instruktor
pokazuje uczniom, jak znalezé informacje, odnosi informacje do doswiadczenia ucznia i
koncentruje sie na rozwigzywaniu probleméw w rzeczywistych sytuacjach (McAuliffe i in., 2008
cytowany w Blaschke, 2012).
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze Stoten (2020).

Cc) Reprezentacja w uczeniu sie
Kazde pokolenie ma negatywng reprezentacje spoteczng. Wedtug Guerra (2009):

Ten, o ktéorym mowa, jest ogdlnie zwigzany z pojeciami takimi jak bezuzytecznos¢,
niepetnosprawnosé, ograniczenie itp. Wptyw tych negatywnych obrazéw determinuje
poczucie segregacji, depresji i niepewnosci u oséb starszych, ktére majg wptyw zaréwno
na nich, jak i na postawe, jakg spoteczenstwo wobec nich przyjmuje.

Escobar (2001) podkresla znaczenie obrazu siebie u dorostych, rozumiejgc go jako idee siebie,
ktorg myslimy, ze projektujemy na innych, tj. wewnetrzng i zewnetrzng samoswiadomos¢ (patrz
rozdziat 8 a). Efekt ten ma wptyw na potrzebe pozytywnej oceny samych siebie. Osiggniecie tego
wymaga pracy i "promowania samorozwoju, poczucia wtasnej wartosci, samowiedzy [tak, aby]
faworyzowata sfere poznawcza i afektywng, co skutkuje zdrowym procesem, ktory sprzyja
dobremu samopoczuciu i poczuciu wtasnej wartosci oséb starszych" (Guerra, 2009).
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12. Covid, emocje i miejsce pracy

Pandemia wptyneta na sposéb, w jaki pracujemy. Niezaleznie od miejsca pracy, COVID wywotat
emocje u pracownikéw, ktére nalezy zidentyfikowa¢ i zarzadza¢ nimi w celu promowania
dobrego samopoczucia osobistego i zawodowego.

Jednym z gtdwnych skutkdw byty konsekwencje psychospoteczne. Wraz z przetamaniem barier
i osobistej przestrzeni roboczej pracownicy, zwtaszcza w bardziej wrazliwych sektorach, zostali
bardziej dotknieci samotnoscig, koncepcjg siebie, pewnoscia siebie, aby stawi¢ czota nowym
wyzwaniom lub samokrytyka.

W rzeczywistosci, jesli chodzi o zagrozenia psychospoteczne, izolacja spoteczna i samotnos¢ sg
Scisle zwigzane z depresjg, a osoby starsze byty bardziej narazone na to podczas fal pandemii.

Wedtug raportu Miedzynarodowej Organizacji Pracy (2020) "zagrozenia psychospoteczne mogga
pojawic sie lub nasili¢ w wyniku kryzysu COVID-19. Wiele z nich mogto pojawic sie w okresie
szybkiego rozprzestrzeniania sie wirusa i wdrazania Scistych srodkdw izolacji i nadal utrzymuje
sie przy wznowieniu dziatalnosci. Inne mogg wzrosna¢, gdy pracownicy wrdcg do swoich miejsc
pracy. " Zarzadzanie tymi sytuacjamii emocjami wptywa nie tylko na samopoczucie osobiste, ale
takze na Srodowisko pracy i szersze kregi spoteczne.

a) Srodowiska pracy po covid

W zwigzku z tym, ze coraz wiecej czasu spedzamy w pracy, a granice miedzy spotecznym a
zawodowym coraz bardziej sie zacierajg, niewatpliwie spedzamy wiecej czasu ze
wspotpracownikami. Srodowisko spoteczne zawsze pozostaje, a nawet teraz stato sie
kluczowym czynnikiem wsparcia emocjonalnego i dobrego samopoczucia. Relacje
miedzyludzkie przynoszg nam satysfakcje, a takze rozwijajg naszg inteligencje emocjonalna.

Idac dalej, jednym ze sposobdéw kontrolowania sytuacji emocjonalnych jest zarzadzanie
emocjami. "W szczegdlnosci wsparcie spoteczne jest bardzo wainym zasobem
umozliwiajgcym radzenie sobie ze stresem i zmniejszanie jego szkodliwego wptywu na
zdrowie" (Miedzynarodowa Organizacja Pracy, 2020 r.). Wszystko przechodzi przez stan
emocjonalny. Ale nie zawsze jest to utrzymywane pod kontrolg w sposéb poznawczy.
Implikacja tego jest zte zarzadzanie emocjami, takimi jak strach, niepewnosé, samotnosé,
ktore wraz z pandemig wzrosty i s3 obecne w Srodowisku osobistym i zawodowym i moga
prowadzi¢ do powaznych lub przewlektych konsekwencji psychospotecznych.

Wiele $rodkéw podjetych w celu zwalczania pandemii COVID-19 (takich jak izolacja,
dystans fizyczny i praca z domu) utrudnia interakcje spoteczne, zaréwno w pracy, jak i
poza nig. Poczucie izolacji i samotnosci moze stanowié¢ zagrozenie dla wszystkich
pracownikéw, zwtaszcza przez dtuzszy czas. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na
pracownikéw niepetnosprawnych, dla ktorych wymiar spoteczny jest kluczowym
czynnikiem integracji (Miedzynarodowa Organizacja Pracy, 2020).
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b) Nadmierne wymagania

W zarzadzaniu pracg istniejg rézne poziomy wymagan. Aby wykonad prace, presja i wymagania
muszg by¢ kontrolowane. Wymaga to rozwoju umiejetnosci, aby utrzymac obcigzenie pracg pod
kontrola.

Istniejg dwie kwestie, ktére mogg by¢é problematyczne: radzenie sobie z wysokim poziomem
pracy; lub niewystarczajgce wymagania do zarzadzania nim.

Obie kwestie mogg powodowaé utrate kontroli nad obcigzeniem pracg, powodujgc staty stres u
pracownikéw i emocjonalne konsekwencje dla ich zdolnosci do pracy. Na przyktad generowanie
watpliwosci co do ich zdolnosci do pracy, umiejetnosci lub wiedzy do wykonywania zadan.

Wazne jest, aby zachowaé¢ réwnowage miedzy popytem na prace, umiejetnosciami
pracownikéw i wymaganiami pracownikéw. W przeciwnym razie jedng z konsekwencji moze by¢
rozwdj stresu zwigzanego z praca.
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13. Ponowne dotaczanie do dziatania.
a) Co cenia starsi pracownicy?

Réznice w wartosciach i potrzebach miedzy rézinymi pokoleniami zostaty omdéwione w
poprzednich rozdziatach. Motywacja jest konsekwencjg tych potrzeb i wartosci, wiec logiczne
jest, ze zmienia sie réwniez zgodnie z nimi.

Motywacja w kontekscie pracy jest definiowana przez niektérych autoréw (Kooij iin., 2008) jako:
"zamiar (kontynuowania) pracy". W tym duchu Kielerstajn (2008), powotujac sie na Lathama
(2006), wskazuje, ze "wiek i staz pracy sg czynnikami wptywajgcymi na motywacje do pracy". Co
wiecej, motywacja nabiera réznych znaczen dla pracownikéw, w zaleznosci od etapu procesu
zyciowego, w ktérym znajduja sie pracownicy. Zadne potrzeby pracownika nie pozostajg
statyczne w czasie. Tak wiec, na przyktad, osoby o duzych obowigzkach, takie jak opieka nad
dzie¢mi (nowi rodzice) lub osoby starsze, "mogg by¢ zmuszone do koordynowania swojego
codziennego harmonogramu pracy z zadaniami przypisanymi do ich funkcji osobistych i dlatego
wolg pracowa¢ w niepetnym wymiarze godzin lub korzystaé¢ z elastycznych godzin pracy"
Kielerstajn (2008).

Mogg wystgpi¢ zmiany w motywacji bardziej doswiadczonych pracownikéw, poniewaz wazne
jest dla nich wyjscie z monotonii pracy. Tak wiec "znajdowanie nowych i znaczgcych wyzwan,
aby nie nudzi¢ sie swojg pracy" Kauffman (1987) jest dla nich zrédtem motywacji.

Dla pracownikdw w Srednim wieku wazne jest znalezienie réwnowagi miedzy pracy a zyciem
osobistym, poniewaz zycie domowe ma zwykle priorytet, a potrzeby ekonomiczne schodzg na
dalszy plan w stosunku do niezaleznosci dzieci, a wnuki wymagajg uwagi, ktérej wczesniej nie
byto.

Wiekszos$¢ badan nad motywacjg do pracy koncentrowata sie na mtodych ludziach (Latham i
Steele, 1983; Locke i Latham, 2002; Kielerstajn, 2008). Aby jednak zapewni¢ integracje
miedzypokoleniowg, nalezy wzig¢ pod uwage czynniki motywacyjne oséb starszych, poniewaz
wiek na rynku pracy jest kluczowym wyznacznikiem motywacji.

b) Osiaganie motywacji
Analiza satysfakcji:

W badaniu przeprowadzonym przez Lorda i Farringtona (2006) przeanalizowano sposrod 20
czynnikéw, ktére byty najbardziej istotne dla pracownikdw w ich pracy. Interesy mtodszych
pracownikéw réznity sie od intereséw starszych pracownikédw. Dla mtodszych pracownikéw
"awans, bezpieczenstwo i umiejetnosci relacji miedzyludzkich przetozonego" Kielerstajn (2008)
sg najwazniejszymi czynnikami, podczas gdy dla starszych pracownikéw niezaleznos¢ jest
najwazniejszym czynnikiem. Ponadto wskazali 6 obszarow satysfakcji dla mtodszych
pracownikéw: "poczucie spetnienia, wspdtpracownicy dobrze sie dogadujg, mozliwos$é
wyprébowania wiasnych metod, swoboda w uzywaniu mojego osgdu, wykorzystywanie-moich
umiejetnosci i robienie réznych rzeczy".
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Chociaz Schullery (2013) stwierdzit, ze istniejg wspdlne wartosci, takie jak czynniki altruistyczne
(np. mozliwos¢ wolontariatu w godzinach pracy). Lord i Farrington (2006) twierdzg, ze aby
zmierzy¢ zadowolenie z czynnikéw (wartos¢ przypisang czynnikowi), nalezy uwzglednié
znaczenie czynnika. | tu wtasnie réznig sie rézne pokolenia.

Na przyktad, jesli pokolenie Y przywigzuje mniejszg wage do wewnetrznych nagrdd (takich jak
mozliwosé wykonywania trudnej pracy) niz pokolenie wyzu demograficznego, pracownicy
pokolenia Y znajdg mniej satysfakcji z tego czynnika. Tak wiec interpretacja wartosci tego
samego czynnika moze byc trudna przy probie poréwnania miedzy pokoleniami. Ponadto nalezy
pamietac, ze potrzeby i priorytety zmieniajg sie w ciggu catego zycia, a zatem, szczegdlnie w
mtodszych pokoleniach, nie powinny by¢ interpretowane jako statyczne.

Analiza doswiadczen:

Doswiadczenia zawodowe to kolejny punkt dziatania w satysfakcji i motywacji. Wizualizacja
konca kariery zawodowej zacheca pracownikéw do podejmowania wiekszych wysitkéw w celu
stworzenia dobrych doswiadczen. Innymi stowy, emerytura jest czynnikiem wptywajgcym na
motywacje. Natomiast poczatek kariery napedza mniejsze zaangazowanie ze strony mfodych
ludzi, z nieistniejgcg obawg o koniec kariery i mozliwoscig pracy w innych organizacjach. W tym
sensie pracownicy zblizajgcy sie do emerytury koncentrujg sie na bardziej pozytywnych i
realistycznych doswiadczeniach (Carstensen i in., 1999).

Wedtug badan przeprowadzonych przez Higgsa i in. (2003), starsi pracownicy majg trzy rodzaje
motywacji do kontynuowania pracy: ekonomiczng, samorealizacje pracy lub etyke pracy. Wyniki
te sg zgodne z piramidg teorii motywacji cztowieka Maslowa (1943) (ryc. 11).

Se ion

Recognition
Affiliation
Security

Physiology
Rysunek 11. Piramida Maslowa (1943) na temat jego teorii ludzkiej motywacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Maslowa (1943).

Zgodnie z teorig Maslowa i w odniesieniu do ustalen kilku autoréw (Lord, 2022; Lord i Farrington,
2006; Kielerstajn, 2008), pracownicy, ktorzy zaspokoili ekonomiczng potrzebe (fizjologiczng i
bezpieczenstwa), aby przejs¢ na emeryture, kontynuujg prace w oparciu o motywacje
zapewniang przez przynaleznosé i uznanie, tj. "potrzeby szacunku i uczucia" Kielerstajn (2008).
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14. Rownowaga miedzy zyciem zawodowym a rodzinnym

Nadal istniejg znaczne bariery dla rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Najbardziej dotknieci sg pracownicy z obowigzkami rodzinnymi, chorzy krewni i rodzice.
Szczegdlnie kobiety sg nadal najbardziej negatywnie dotkniete w zakresie zatrudnienia,
poniewaz zazwyczaj pracujg mniej godzin, aby wypetnia¢ obowigzki opiekuncze.

a) Gdzie jest rownowaga?

Roéwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest coraz czesciej przedstawiana jako
wymagana potrzeba (Karp i in., 2002). Millenialsi sg najwiekszymi zwolennikami poszukiwania
tej réwnowagi. "Planujg by¢ aktywni w swoich spofecznosciach, a jesli sg rodzicami, by¢ silng
obecnoscig w zyciu swoich dzieci. [Cztonkowie pokolenia X] podejmowali podobne decyzje
dotyczgce réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym" (Smith i in., 2016). Pokolenie
wyzu demograficznego wskazato, ze mieli trudnosci z pogodzeniem pracy i zycia osobistego, ale
priorytetowo traktowali zycie zawodowe nad zyciem, przyjmujac norme kulturowg tamtych
czasoéw. Podjecie takiej decyzji doprowadzito jednak do innych trudnosci w podejmowaniu
nowych obowigzkdw, takich jak préba wtaczenia opieki rodzicielskiej do ich zycia.

b) Osiagniecie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Aby unikng¢ wypalenia zawodowego, firmy i organizacje prébowaty wdrozyé programy
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Na przyktad International Business
Machines Corporation (IBM) to znana amerykanska miedzynarodowa firma technologiczno-
konsultingowa, ktdra stwierdzita, ze 60 000 jej pracownikdw ma trudnosci z osiggnieciem
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. W odpowiedzi utworzyta "Men's Diversity
Network Group". To, wedtug Goodmana (2011), ujawnito gtebokie obawy wsrdéd personelu,
zwilaszcza meskiego:

- Aby inni postrzegali swoje pragnienie jako oznake stabosci lub braku oddania ich pracy.
- Obawa o zbyt otwartg chec skupienia sie na rodzinie.
- Strach przed ostracyzmem w miejscu pracy.

Inne wyjasnienia, dlaczego wielu pracownikdw nie uczestniczy w programach réwnowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, obejmujg stabg komunikacje na temat dostepnosci programu
lub nieodpowiednie wdrozenie (De Cieri i in., 2005). Jednak "obawa przed tym, jak uczestnictwo
wptynie na kariere pracownika" (Nord i in., 2002) ma duze znaczenie. W przypadku wdrazania
systemow réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym powodowato to, ze pracownicy
albo unikali dyskusji na temat rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, albo
decydowali sie opusci¢ miejsce pracy, zamiast wspotpracowaé z pracodawcami w celu
osiggniecia rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym" (Smith i in., 2016).
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15. Wiedza organizacyjna i zarzadzanie efektywnoscia transferu wiedzy

Wraz ze wzrostem liczby starzejgcych sie spoteczenstw i rozwojem rynku pracy wraz z nowymi
pokoleniami coraz bardziej istotne staje sie badanie najskuteczniejszych sposobdéw
przekazywania wiedzy i doswiadczen nowym pracownikom.

Davenport i Prusak definiujg wiedze jako "ptynng mieszanke ramowego doswiadczenia,
wartosci, informacji kontekstowych i wgladu eksperckiego, ktéra zapewnia ramy oceny i
wtaczenia nowych doswiadczen i informacji. Pochodzi i jest stosowana w umystach
znawcéw. W organizacjach jest ona czesto osadzona nie tylko w dokumentach lub
repozytoriach, ale takze w procedurach, procesach, praktykach i normach organizacji"
(Davenport i Prusak, 1998, s. 5).

a) Wiedza organizacyjna

Zgodnie z poprzednim wstepem, wiedza organizacyjna reprezentuje role firmy lub organizacji.
Rozwdj tego "systemu przekonan, zbiorowych wspomnien, odniesien i wartosci" (Chini, 2005, s.
10) pozwala firmie stworzy¢ przewage konkurencyjng, ktéra jest karmiona synergig
réznorodnych umiejetnosci i zdolnosci pracownikow.

Réznorodnos¢ pokoleniowa wsréd pracownikéw pozwala na ukierunkowanie pluralizmu wiedzy
i pomystow w kierunku zapobiegania utracie wiedzy w firmie (Harvey, 2012). Kierowanie
transferem wiedzy oznacza jednak radzenie sobie z mozliwoscig zderzenia wartosci, tozsamosci,
postaw, preferencji itp. wynikajgcych z réznic pokoleniowych (Schmidt i Muehlfeld, 2017);
innymi stowy, nie jest to proces samowystarczalny (Ropes, 2013).

Dla pomysinego transferu wiedzy konieczne jest rozrdznienie czterech faz: inicjacji, wdrazania,
przyspieszania i integracji (Grand i in., 2016; Hansen i inni. al., 2005; Szulanski, 1996).

System ten wskazuje, ze dzielenie sie wiedzg jest warunkiem organizacyjnego procesu wiedzy,
ale nie jest to jedyny krok, ktdry nalezy skutecznie pokonac. Na przyktad w przypadku
pracownika prébujgcego przekaza¢ wiedze innemu pracownikowi mogg pojawic sie trudnosci,
takie jak: odbiorca moze nie postrzegac przekazu wiedzy jako takiego; moze tego nie zrozumie¢;
lub moze zidentyfikowac to jako nieistotne (Thomas i Prétat, 2009).

b) Zasoby ludzkie w wiedzy organizacyjnej

Aby rozwija¢ wiedze organizacyjng o wymiarze integracyjnym, praktyki HR musza oferowac
kompleksowe systemy, ktére sg "wewnetrznie spdjne i wzmacniajg sie nawzajem w celu
osiggniecia pewnych ogdlnych wynikow" (Lepakiin., 2006, s. 221; Boehm i Dwertmann, 2015).

Praktyki HR majace na celu wtaczenie pokoleniowe zwiekszg mniejszg konkurencje o zasoby
miedzy réznymi grupami wiekowymi (Boehm i in., 2014; Burmeister, van der Heijden; et al.,
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2018; Kunze, Boehm i Bruch, 2011, 2013; Rudolph i Zacher, 2020). Warunek ten jest rowniez
pozytywnym wskaznikiem dla starszych pokolen, ktére postrzegajg wysitki swoich organizacji
jako docenienie ich pracy, wiedzy i lat doswiadczen.

Czynnik ten wspiera to, co Fasbender i Gerpot (2022) nazywajg "procesem sensu" starszych
pracownikéw na temat ich pozycji w organizacji i wzmacnia system transferu wiedzy.
"Pracownicy interpretuja, ze ich wktad w prace jest nie tylko doceniany, ale takze nie
kwestionowany przez innych" (Bowen i Ostroff, 2004; Ferris i wsp., 1998).

Znaczenie stworzenia Srodowiska integracji pokoleniowe] polega na znaczeniu umozliwienia
rozwoju "dynamiki interpersonalnej" (Cerne i in., 2014). Oznacza to stworzenie najbardziej
odpowiednich warunkdw sprzyjajgcych wzajemnosci w relacjach miedzy pracownikami réznych
pokolen. "Transfer wiedzy miedzy mtodszymi i starszymi pracownikami jest procesem
wzajemnym obejmujgcym pozytywng i negatywng petle sprzezenia zwrotnego" Fasbender i
Gerpot, (2022). Innymi stowy, z pozytywnej informacji zwrotnej pracownik, ktory postrzega
otrzymywanie cennej wiedzy, stara sie odwzajemnic wysytajgcego pracownika w ten sam sposéb
(Jinyang, 2015; Kang i inni, al. 2017). Natomiast negatywna informacja zwrotna pojawia sie, gdy
otrzymuje niewielkg lub Zadng wiedze o bardziej doswiadczonych pracownikach. W
konsekwencji nie bedg odczuwac zadnego zobowigzania do reagowania na dzielenie sie wiedzg
(Abualgumboziin., 2021; Choi i in., 2020).
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MODUt

Radzenie sobie ze stresem

SCENARIUSZ 1

Pojmowanie stresu, definicja, objawy

Materiaty do zajec Czas trwania

Flipchart, pisaki Min 120

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci
Praca w tréjkach
Podziat uczestnikéw
Przez odliczanie
Materiaty Czas trwania

Flipchart, pisaki 90 |

Rezultaty szczegotowe

Uczestnik zna podstawowe definicje stresu

Polecenie dla uczestnikow

UsigdzZcie w parach i opowiedzcie sobie o przyktadowej stresujacej was sytuacji z przesztosci. Nie
wybierajcie szczegdlnie ztozonych i trudniejszych sytuacji. Niech to bedzie niewielki znany wam
stres. Zauwazcie jakie podobne aspekty cechujg te trzy wasze sytuacje ( po ich wystuchaniu od
siebie). Zbierzcie te podobienistwa.

W kregu:

Co cechowato te stresujgce sytuacje.

Co to zatem jest stres? Jakbyscie odpowiedzieli?

Na co oddziatywuje, co obejmuje?

Usigdzcie zatem w dwu podgrupach i zapiszcie krétkie definicje stresu tak jak teraz uktada sie Wam
to w gtowie.

Stres to psychofizyczna reakcja organizmu na bodziec, ktérego nie spodziewamy sie( nie mozemy
przewidziec).

Stres wydarza sie przede wszystkim w sytuacjach braku kontroli nad sytuacja w ktoérej sie
znalezlismy.




Grupa pracuje nad przyktadami stresujacych sytuacji w tréjkach, bada podstawowe aspekty tych
sytuacji ktore sg powtarzalne u réznych osdéb, formutuje definicje stresu. Trener dodaje znane mu
definicje.

CWICZENIE 2
Praca w podgrupach
Przez odliczanie
Flipchart, pisaki 40 min

UsigdZzmy w kregu. Jakie aspekty dajg sie wyrdznic sposrdd opisdw stresu jakie pojawity sie w
poprzednim ¢wiczeniu. Jakie aspekty mozna by wyodrebni¢ by bardziej szczegétowo opisac czym
jest stres. Ok. Zatem podzielcie sie na dwie podgrupy. Pierwsza niech przeprowadzi burze mézgow
na temat objawdw stresu, druga na temat przyczyn. Unikajcie na tym etapie oceniania swoich
pomystéw. Niech listy objawdw i Zrodet bedg jak najdtuzsze, Smiato zapisujcie to czego nie
jestescie pewni. Uzupetnimy wspdlnie.

Po zebraniu zrodet i objawdw grupy prezentujg wyniki swojej pracy.

Teraz niech kazde z Was zapisze dla siebie te objawy i te zrédta stresu ktére zauwazacie u siebie.
Mozemy o tym jeszcze porozmawiac — jakie macie refleksje po tej pracy. Zapraszam.
Podsumowanie:

Stres jest zjawiskiem towarzyszgcym naszemu zyciu powszechnie i ma wiele réznych potencjalnych
zrédet. Kazdy ma swoje indywidualne tendencje i wtasne silne stresory. Kazdy tez bedzie miat
tendencje do redukcji stresu innymi sposobami. Warto wiec je znaé.

Grupa w dwu podgrupach generuje zestawienia objawéw i zrodet stresu. Nastepnie w pracy
indywidualnej uczestnicy analizujg obecnos¢ i zrédta stresu w swoim zyciu.

CWICZENIE 3
Praca w trojkach
Przez odliczanie
Flipchart, pisaki 40 min

Uczestnik zna sposoby redukcji stresu i planuje ich stosowanie




Zapraszam Was do tréjek z pierwszego ¢wiczenia. Podzielcie sie sposobami jakich uzyliscie by
poradzi¢ sobie ze stresem w tych sytuacjach. Poszukajcie wspdlnie innych sposobdw jakie w tym
potozeniu moglibyscie zastosowad by zredukowac swdj stres.

W kregu.

Zapraszam do zapisania wspodlnie mozliwie diugiej listy sposobow redukcji stresu

Po zebraniu propozycji:

Zapraszam Was do zanotowania tych sposobdéw redukcji stresu, ktdre bylibyscie sktonni
zastosowac w waszych wyjsciowych sytuacjach. Nastepnie przyjrzyjcie sie i zanotujcie te ktére
wydajg sie dla was przydatne w ogdle a nie znaliscie ich wczesniej, badz nie traktowaliscie jako
czynnikéw odstrsowujacych.

Uczestnicy poszukujg w tréjkach a pdzniej w kregu sposobdw redukcji stresu. Nastepnie wybierajg
takie, ktére w ich ocenie mogg dziata¢ w kierunku redukcji ich stresu.

SCENARIUSZ 2

Proaktywnos¢ jako sposdb odzyskiwania kontroli nad sytuacjg, zyciem, sposéb na
redukcje stresu.

Flipchart, pisaki 100 min

CWICZENIE 1

Praca w dwu podgrupach

Uczestnicy dobierajg sie w podgrupy wedtug wtasnego uznania. D3z do tego by pracowac z
osobami z ktérymi jeszcze nie pracowaty.

Flipchart, pisaki 30 min

Rozpoznanie wzorcow podejmowania inicjatywy.

Podzielcie sie w podgrupach przyktadami zdarzen w ktérych wy lub inne osoby odniostyscie sukces
( grupa A) lub porazke (grupa B). zastandwcie sie nad przyczynami/czynnikami
efektywnosci/nieefektywnosci. Zauwazcie w jakim stopniu pojawiata sie tam inicjatywa?
Podsumujcie prace w kazdej z podgrup listg gtdwnych czynnikdw efektywnosci i nieefektywnosci.
(wiara w siebie, poczucie wtasnej wartosci, posiadanie zasobdw materialnych i psychicznych,
wytrwatosé¢, nastawienie na cel i na sukces, wsparcie innych, czas, baza materialna, inicjatywa,
aktywnos¢, systematycznos¢, zdecydowanie, chronienie sie, nieztomnos¢)

Przyjrzyjcie sie temu w jakim stopniu wsrdéd nich pojawia sie inicjatywa.

Zaprezentujcie wyniki swojej pracy drugiej podgrupie. Zapraszam was do uzupetniania wynikéw
drugiej grupy, oraz do krotkiej dyskus;ji.

Co daje podejmowanie inicjatywy ? (mozliwo$¢ odniesienia sukcesu, uczenia sie na porazce, nie
zagtebianie sie w staniu w miejscu, odzyskanie sprawczosci, kontroli, redukcje stresu)




Co wspiera podejmowanie inicjatywy? (odnoszenie sukcesdw, uczenie sie, rozwijanie sie)

Jak inicjatywa wptywa na poczucie wartosci wtasnej? ( buduje)

Jak sie ma poczucie sprawstwa do wykazywania inicjatywy? ( jest potrzebne, jak kto$ go nie ma
bedzie miat trudnos$¢ z podejmowaniem inicjatyw)

Jak inicjatywa wptywa na poczucie sprawstwa? (wzmacnia, buduje)

Co sie dzieje ze stresem kiedy macie poczucie sprawstwa i podejmujecie inicjatywe?

Zanotujcie kazdy dla siebie: podejme wiecej inicjatywy w nastepujgcych obszarach mojego zycia...

Uczestnicy pracujg w dwu podgrupach, analizujg przyczyny efektywnosci i nieefektywnosci, tworzg
listy przyczyn, analizujg znaczenie inicjatywy w odnoszeniu sukcesu.

CWICZENIE 2
Praca w trojkach
Przez odliczanie
Wydruki zestawdw sentencji 30 min

Rozpoznanie wtasnego kregu wptywu oraz zrezygnowanie z podejmowania dziatania poza swoim
kregiem wptywu.

Poréwnajcie w tréjkach zestawy sentencji:

Zestaw 1:

Bede wspotpracowad
Sprawdze co moge zrobic
Bede wyrozumiaty

Bede cierpliwy

Zaczynam sie uczy¢
Przeanalizuje mozliwosci
Zrobie co bede mégt dzis
Bede cierpliwy

Rozwijam swojg kreatywnos¢
Jeszcze poczekam
Koncze juz prace

Pisze wtasny projekt

Zestaw 2:

Gdybym miat bardziej cierpliwego szefa

Gdybym miata lepszego meza

Bytoby inaczej gdybys byt inny

Bede szczesliwy gdy bede miat dom

Gdybym miata skoriczone studia mogtabym wiecej
Gdybym miata bardziej postuszne dzieci

Omowienie grupowe:




Dyskusja w kierunku odkrycia jakie postawy kryja sie za poszczegdlnymi grupami sentencji.

Co taczy sentencje w zestawie pierwszym a co w drugim

Co rézni obydwa zestawy od siebie ( zestaw 1 ,by¢” wtasny krag wptywu, zestaw 2 ,,mie¢” krag
zainteresowan, przestrzen poza wtasnym kregiem wptywu)

Jakie postawy ujawniajg poszczegdlne zestawy? (pro aktywna/reaktywna)

Jak myslenie i wyrazanie siebie a takze podejmowanie decyzji i dziatan powigzanych z pierwszg
grupg sentencji wptywa na stres? Czy moze miec dziatanie redukujgce stres?

Ktéry rodzaj myslenia (méwienia) rozpoznajesz u siebie. Ktory sposdb myslenia i méwienia
przybliza cie do wiekszej efektywnosci, osiggania celdow, postawy pro aktywne;j?

Woybierz sentencje z grupy pierwszej, ktore zastosujesz by je wdrozyé w zycie i redukowac swoj
stres.

Uczestnicy w tréjkach analizujg réznice w zestawach sentencji, rozpoznajg iz sentencje te
reprezentujg postawe pro aktywng i reaktywna.

Prowadzgcy wnosi perspektywe dziatania we wiasnym kregu wptywu:

- skupienie na sobie, decydowanie za siebie, zastanawianie sie nad tymi aspektami zycia na ktére
osobiscie mamy wptyw, myslenie i planowanie we witasnej przestrzeni wewnetrznej ( nie innych
0sob).

Podkresla, ze to aspekt postawy pro aktywnej, zZrédto efektywnosci, sukcesu i spokoju.
Prowadzacy zacheca do porzucenia préoby analizowania rzeczywistosci, przezywania emocji
zwigzanych z tym co poza indywidualnym kregiem wptywu, podejmowania dziatarn poza swoim
kregiem wptywu ( postawy reaktywnej)

CWICZENIE 3
Praca w trojkach
Praca indywidualna
Papier, dtugopisy 30 min

Rozpoznanie wtasnego kregu wptywu oraz zrezygnowanie z podejmowania dziatania poza swoim
kregiem wptywu.

1. Woypisz hastowo mozliwie duzo probleméw i spraw, ktére Cie zajmujg w ciggu 10 min. Min
30 haset np. prawo jazdy, lepsza praca, wczesne wstawanie, brudny chodnik pod domem,
niebezpieczne ulice, inflacja, zanieczyszczone powietrze...

2. Zauwaz jak sie czujesz po wypisaniu tych wszystkich problemoéw?

3. 0Oddziel te sprawy/problemy, ktére w najwiekszym stopniu od Ciebie nie zalezg Zrezygnuj z
zajmowania sie nimi. Umdwi sie ze sobg na te rezygnacje.

4. 0Oddziel te sprawy problemy, ktére od Ciebie zalezg tylko troche. Przypisz im niewielkg
czesc¢ czasu, umow sie ze sobg, ze wiasnie tak zrobisz.




5. Oddziel te sprawy/problemy, ktdre mozesz rozwigzaé w $wiecie zewnetrznym lub uporac
sie z nimi wewnatrz . Przydziel im odpowiednio duzo czasu. Zaplanuj pierwszy krok
dziatania do 3 wybranych spraw. Sprawdz jak sie czujesz kiedy to zrobites.

6. Zauwaz jakie jest twoje samopoczucie, ile energii do dziatania masz teraz?

Zapraszam Was do kregu bysmy podsumowali wnioski. Jak usuwanie spraw spoza kregu
naszego wptywu dziata na poziom naszego stresu ?

Uczestnicy pracujg samodzielnie. Majg za zadanie poznac swoje uczucia zwigzane z wieloscig
spraw ktdre je zajmujg oraz poznaé¢ metode wspierajgcg zmniejszanie napiecia/ stresu zwigzanego
z wieloscig spraw. Uczestnicy trenujg oddzielanie niemozliwych do zapanowania nad nimi
probleméw ( poza kregiem wptywu) od tych na ktérych rozwigzanie majg wptyw oraz planowanie
rozwigzan. Poznajg moc planowania dziatania we wiasnym kregu wptywu jako sposobu na
odzyskanie poczucia sprawczosci i redukcje stresu.

SCENARIUSZ 3

Redukcja stresu i konsekwencji sytuacji emocjonalnych wywotujgcych napiecie

Papier, flipchart, kartki, dtugopisy 90 min
Alternatywnie: Koc, mata, poduszka do
medytacji lub krzesto

CWICZENIE 1
Praca wtasna, praca w kregu
brak
Alternatywnie: Koc, mata, poduszka do 30 min

medytacji lub krzesto
Papier i dtugopis

Uczestnik zauwaza mozliwos¢ redukcji stresu przez swiadome, symboliczne roztadowanie go.

Zapisz na kartce minimum 5 mysli ktére pojawiaja sie kiedy znajdujesz sie w sytuacji stresujacej,
emocjonujacej. Badz ze sobg szczery. Nie bedziemy odczytywac na gtos, przed innymi zapisow.
Przeczytaj je w skupieniu. Nastepnie sSwiadomie z mozliwie duzym impetem zgniec te kartke w
kulke. Nastepnie rozwin jg i wktadajgc mozliwie duzo energii potargaj na mozliwie mate kawatki.
Wykonaj te czynnosci pozwalajac sobie na roztadowanie napiecia. Pozwél sobie na wydawanie
dzwiekdw a nawet krzyk.

UsigdZzmy w kregu.

Jakie emocje towarzyszyty wam kiedy pisaliscie te mysli?

Jak zmieniat sie wasz stan kiedy czytaliscie je z uwagg ?




Jak zmienit sie wasz stan kiedy zniszczyliscie kartki nadajgc temu zachowaniu duzy impet?
Czy tego typu praktyka dziata redukujgco na stres?

W jakich sytuacjach mozesz jg wykonaé?

Jakie korzysci mozecie odnies¢?

Uczestnicy spisujg na kartkach przyktady mysli, ktére pojawiajg sie w ich umystach w sytuacjach
stresowych i emocjonujgcych. Nastepnie niszczg kartki pozwalajgc sobie na roztadowanie emocji.
Obserwujg wptyw tego zachowania na redukcje stresu i zmniejszenie trudnych emocji.

CWICZENIE 2
Praca w trojkach
Dobér dowolny
Papier dtugopisy 30 min

Uczestnik planuje dziatanie w kierunku rozwigzania sytuacji stresowe;j

Usigdzcie w tréjkach. Kazde z was niech zapisze przyktadowg sytuacje stresujgcg z waszego zycia.
Nastepnie kolejno pracujcie w nastepujacej sekwenciji:

- osoba czyta swaj opis sytuacji stresujacej,

- pozostate osoby w trybie burzy mézgdéw proponujg rozwigzania, minimum 15(nie oceniamy
pomystéw, mogg one wychodzi¢ poza tradycyjne rozumienie rozwigzywania problemoéw, mogg by¢
twdrcze, niekonwencjonalne, paradoksalne), rozwigzania zapisujecie na osobnej kartce.

- 0soba, ktdra przed chwilg odczytata opis sytuacji stresujgcej wybiera minimum 3 rozwigzania,
pozostali pomagaja jej utworzy¢ mini scenariusze rozwigzania problemu, mozliwe jest oddalanie
sie od realiéw potozenia wtasciciela przypadku,

- wtasciciel przypadku zauwaza zmiane stanu emocjonalnego (zmiana emocji, zmniejszenie stresu)

Siadamy w kregu.

Jak wptywato na was poszukiwanie rozwigzan, generowani scenariuszy polepszenia waszego
potozenia?

Jak zmienia stan (stres/emocje) samo podzielenie sie z innymi trudnoscia, stuchanie ich rad,
wspadlne poszukiwanie rozwigzan (ulga, zmniejszenie skupienia na trudnosci).

Czy rozwigzania muszg by¢ do konca realistyczne by zmieni¢ nasze emocje, zmniejszyc stres?
Czy podejmowanie planowania rozwigzan sytuacji trudnych samo w sobie ma wptyw na
zmniejszenie trudnosci zwigzanych z ich zaistnieniem?

W jakich obszarach zycia i pracy mozesz planowac rozwigzania zamiast by¢ w stresie?

Jakie korzysci odniesiesz?

Uczestnicy w czwdrkach pracujg nad generowaniem rozwigzan sytuacji stresowych i emocjonalnie
trudnych. Odkrywaja, ze planowanie rozwigzan samo w sobie powoduje redukcje stresu i
zmniejszenie natezenia emocji.




CWICZENIE 3

Praca w parach

Dowolny, przez odliczanie

Brak 30 min

Uczestnik umie siega¢ po nieuswiadomione mozliwosci rozwigzania sytuacji stresowych i
emocjonujacych

UsigdZcie w parach. Kazda z oséb zapisuje w skrdcie sytuacje z swojego zycia, taka, ktérg uznaje za
stresujacg, emocjonujacy, z ktérg nie umie sobie na pierwszy rzut oka poradzié. Osoba
towarzyszaca zadaje jej pytanie:
Przywoftaj przyktad osoby, ktérg znasz, ktdra posiada umiejetnosci do rozwigzywania trudnosci,
opowiedz co ona by w tej sytuacji zrobita?
A teraz dostosuj to rozwigzanie do swoich mozliwosci, zaplanuj wykorzystanie tej inspiracji w
swoim zyciu.
Powtdrzcie ten proces zamieniajac role.
UsigdZmy w kregu.
Jak dziatato na was odkrycie potencjalnego rozwigzania waszych mocnych postaci ?
W jakim stopniu okazaty sie one dla was wykonalne?
Czy samo juz dostrzezenie tej mozliwosci zmniejsza stres i obniza emocje?

W jakich sytuacjach zyciowych mozecie zastosowac to rozwigzanie?

Uczestnicy odkrywajg mozliwosci aktywnego rozwigzywania trudnosci dzieki inspiracji od znanych
sobie mocnych postaci. Poznajg mozliwosci redukcji stresu dzieki dostrzezeniu mozliwosci spoza
swojej dotychczasowej percepcji rozwigzan.

SCENARIUSZ 4

Radzenie sobie ze stresem i emocjami przy pomocy ¢wiczen oddechowych,
wizualizacji, analizy logicznej i podwazania tez

Flipchart, markery, papier, dtugopisy. 90 min
Alternatywnie: Koc, mata, poduszka do
medytacji lub krzesto




CWICZENIE 1

Praca indywidualna

brak

Alternatywnie: Koc, mata, poduszka do 20 min
medytacji lub krzesto

Uczestnik postuguje sie oddychaniem przeponowym jako sposobem na redukcje stresu, trudnych
emocji

Potéz reke na brzuchu pod linig zeber. Wciggaj powietrze obserwujgc czy brzuch unosi sie. Jesli tak
ok, jesli nie poszukaj takiego trybu oddychania by ruch ten pojawit sie. Kiedy wszyscy opanujecie
ten sposdéb oddychania przejdziemy dalej.

Wyprostujcie plecy, mozna zamkng¢ oczy. Mozesz mysle¢ o dowolnych rzeczach. Oddychaj w
nastepujacy sposob:

- wciggaj powietrze nosem,

-Wypuszczaj powietrze ustami,

- na koncu kazdego wdechu zatrzymaj oddech i dopiero zréb wydech,

- nie oddychaj gtebiej niz zwykle,

- skup uwage na tym jak powietrze wchodzi przez nos i wychodzi przez usta, utrzymuj uwage na
tym jak twdj brzuch sie podnosi i opada, licz oddechy.

Zréb takich 10 oddechéw lub zakoricz éwiczenie kiedy dam sygnat.

Szczegblnie wazne jest by nie oddychac bardzo gteboko ( znacznie gtebiej niz zwykle).

Po sygnale (10 oddechach) przejdz niespiesznie do normalnego stanu.

UsigdZmy w kregu.

Jakie wrazenia przyniosto wam praktykowanie oddechu przeponowego?

Jakie konkretne zmiany zauwazacie w ciele, mysleniu, emocjach ?

Jak te zmiany mozna uogdlni¢ (uspokojenie, ukojenie, kontakt ze sobg, ulga, lekkos¢, swoboda)
Jak ta praktyka moze dziata¢ w sytuacjach stresowych, emocjonujacych? (redukcja)

W jakich sytuacjach Ty mozesz stosowad te praktyke?

Uczestnicy wykonujg oddychanie przeponowe pod kierunkiem prowadzacego. Jest to praca
indywidualna. Nastepnie w kregu analizujg wyniki, obserwujg zmiany w samopoczuciu jakie
whiosto ¢wiczenie. Wnioskujg na temat zastosowania tej praktyki w zyciu i pracy w celu redukcji
stresu i napiecia emocjonalnego.




CWICZENIE 2

Praca witasna, praca w kregu

Brak

Kartki a4, dtugopisy. 30 min
Alternatywnie: Koc, mata, poduszka do
medytacji lub krzesto

Uczestnik postuguje sie praktyka wizualizacji swojego bezpiecznego miejsca w sytuacjach stresu i
trudnych emocji

Usigdz na poduszce,(kocu, krzesle). Wyprostuj plecy, wez 3 gtebokie oddechy i odprez sie.
Przypomnij sobie dowolne okolicznosci, w ktérych towarzyszyto ci poczucie bezpieczenstwa,
relaksu, spokoju, szczescia. Przypomnij sobie mozliwie duzo szczegétéow tego momentu w zyciu.
Gdzie to byto, kto tam byt, jaka byta atmosfera, jakie dZzwieki, kolory, zapachy, co robites, czego nie
robites, jak zachowywali sie inni ludzie, moze nikogo tam nie byto. Zauwaz te okolicznosci i
towarzyszgce ci samopoczucie. Pozwdl sobie teraz przeniesé sie tam w wyobrazni. Wez udziat
ponownie w tym wydarzeniu. Doswiadcz ponownie tego samopoczucia. Wejdz w ten stan i
Swiadomie przezywaj go na nowo, jesli to mozliwe bardziej. Doswiadczaj zmiany w oddechu,
emocjach, myslach. Bgdz tam. Po kilku minutach takiego przebywania w twoim bezpiecznym
miejscu kiedy ugruntujesz w sobie ten stan otwdrz oczy i wréé do biezgcej sytuacji zachowujac ten
pozytywny stan wewnetrzny. Otwdrz oczy.

UsigdZmy w kregu.

Jakie wrazenia przyniosto wam praktykowanie tej wizualizacji?

Jakie konkretne zmiany zauwazacie w ciele, mysleniu, emocjach ?

Jak te zmiany mozna uogdlni¢ (uspokojenie, ukojenie, kontakt ze sobg, ulga, lekkos¢, swoboda)
Jak ta praktyka moze dziata¢ w sytuacjach stresowych, emocjonujgcych? (redukcja)

W jakich sytuacjach Ty mozesz stosowac te praktyke?

Zapisz dla siebie opis twojego bezpiecznego miejsca. Przeno$ sie tam i przywotuj ten peten
mozliwosci stan ciata i emocji w sytuacjach w ktérych bedziesz go potrzebowat.

Uczestnicy wykonujg wizualizacje swojego bezpiecznego miejsca pod kierunkiem prowadzacego.
Jest to praca indywidualna. Nastepnie w kregu analizujg wyniki, obserwujg zmiany w
samopoczuciu jakie wniosto ¢wiczenie. Wnioskujg na temat zastosowania tej praktyki w zyciu i
pracy w celu redukcji stresu i napiecia emocjonalnego.




CWICZENIE 3

Praca wtasna, w parach, praca w kregu

brak

Papier, dtugopisy 30 min

Uczestnik stosuje praktyke redukcji stresu

Na kartce papieru opisz sytuacje stresowg, emocjonujacg, ktdra kiedys sprawita ci trudnosc.
Przeanalizuj jg jeszcze raz i wypisz kilka (min 5) gtdwnych tez na temat tej sytuacji, oséb w nigj
uczestniczacych a w szczegdlnosci na twdj temat. Nastepnie odczytaj opis i tezy osobie
wspotpracujacej z Tobg w parze.

Wspdlnie odpowiedzcie na pytanie czy to prawda czy fatsz kwestionujgc tezy opisujgce sytuacje.
Badzcie analityczni i podwazajcie prawdziwosc tych tez odwaznie. Na koniec osoba opisujgca moze
rozstrzygnac czy to prawda czy fatsz. Zadaniem jej jest jednak pozwoli¢ sobie na rozwazanie
wariantu, ze to fatsz.

UsigdZzmy w kregu.

Jakie wrazenia przyniosto wam praktykowanie tej analizy?

Jakie konkretne zmiany zauwazacie w ciele, mysleniu, emocjach ?

Jak te zmiany mozna uogdlni¢ (zmniejszenie napiecia, ulga)

Jak ta praktyka moze dziata¢ w sytuacjach stresowych, emocjonujgcych? (redukcja)

W jakich sytuacjach Ty mozesz stosowac te praktyke?

Czego wymaga od ciebie ta praktyka by przynosi¢ ulge? (dystansu, umiejetnosci podwazania
wtasnych tez).

Uczestnicy wypisujg na kartkach mysli towarzyszace im w sytuacjach stresowych. Odczytujg je
osobom towarzyszgcym im w parze. Wspdlnie rozwazajg czy to prawda czy fatsz. Analizujg wptyw
stwierdzenia fatszywego charakteru stresujgcych mysli na zmniejszenie trudnosci wewnetrznej
wywotanej przez stres i napiecia emocjonalne.

SCENARIUSZ 5

Uwaznosc¢ na ciato jako droga redukcji stresu

brak 120 min




CWICZENIE 1

Praca samodzielna, praca w tréjkach

brak

brak 40 min

Uczestnik zauwaza wptyw i znaczenie oddechu na zmiane stanu swiadomosci i napiec¢ w ciele

UsigdZcie w otwartej przestrzeni, zeby nic nie krepowato waszych ruchéw. Wykonuj kolejno
polecenia w szybkim tempie.

Dotknij palcem prawej reki lewej stopy.

Dotknij lewg stopg prawego kolana.

Pocieraj dtornmi o kostki stop.

Otwieraj i zamykaj oczy w réwnych odstepach czasowych.

Tup pietami o podtoge, mozliwie szybko

Napinaj posladki i rozluzniaj

Dotknij Srodkowymi czesciami dtoni uszu

Potéz dtonie na pepku

Klasnij dtorimi dwa razy

Zakryj dtoimi oczy

A teraz zauwaz jak oddychasz? W jakim stopniu normalnie, czy moze szybko, czy moze ptytko, czy
zatrzymywates/as oddech w tej sekwencji czynnosci? Jak to szybkie zmienne, zaskakujgce dziatanie
wptywato na wasz oddech?

UsigdZcie w tréjkach

Jak rozpoznajesz swojg codziennos$¢ ? Czy jest ona podobna do tego zadania jakos?

Jak oddychasz w codziennosci?

Jak mozesz lepiej, uwazniej oddychac? Czego by to wymagato? Jakie korzysci mogtoby przyniesé?
W jaki sposob stres wynikajacy z wielosci zadan moze zanurzac twdj oddech?

Jak zaburzanie oddechu moze wptywac na stres? Moze go powieksza¢ czy pomniejszac ?

Uczestnicy samodzielnie zauwazajg zaburzajacy wptyw nattoku zadan na oddech, uwaznosc i
efektywnos¢. W parach omawiajg zaburzajgce oddech/zycie/dziatanie/osigganie czynniki w
codziennym swoim zyciu.

CWICZENIE 2

Praca indywidualna

brak

brak 40 min




Uczestnik umie Swiadomie oddycha¢, rozumie znaczenie oddechu w redukcji stresu

UsigdZcie prosto, z wyprostowanym kregostupem. Mozna zamkng¢ oczy. Oddychajcie w skupieniu.
Skoncentrujcie uwage na oddychaniu. Rébcie to troche wolniej i gtebiej niz zwykle. Wciagajcie
powietrze nosem, wypuszczajcie ustami. Pomiedzy wdechem a wydechem zrébcie matg pauze.
Utrzymujcie uwage na oddychaniu. Obserwujcie jak wasz umyst ma tendencje do oddalania sie od
tej czynnosci. Zawracajcie uwagg do niej. Spokojnie, nieoceniajgco koncentrujcie sie na
oddychaniu. Badzcie uwazni, nie oddychajcie zbyt mocno, moze to powodowac zawroty gtowy i
inne dolegliwosci. Po 3 minutach otwadrzcie oczy i wréécie do normalnego trybu funkcjonowania.
Zauwazajcie zmiane w samopoczuciu w ciele, w jakosci myslenia, w emocjach, w dzianiu zmystéw.
Usigdzcie w tréjkach i podzielcie sie wrazeniami z pracy z oddechem, jej wynikami, zmiang w ciele
umysle, kontakcie ze sobg uzyskaliscie dzieki Swiadomemu oddychaniu.

Komentarz prowadzacego:

Koncentracja na oddechu jest sposobem na poprawe kontaktu ze sobg, podniesienie uwaznosci,
lepszg kontrole mysli i zachowan. Swiadome oddychanie pozwala przywrdcié utracong réwnowage
emocjonalng, przywrdcic¢ spokdj w relacjach. Bezposrednio wptywa na redukcje stresu. Przez
uspokojenie umystu pozwala podejmowac dziatania redukujgce nawrdt stresujgcych zdarzen.

Uczestnicy pracujg samodzielnie oddychajgc swiadomie, zgodnie z instrukcjg prowadzacego.
Nastepnie przygladajg sie rezultatom kroétkiej sesji oddechowej i poznajg mozliwosci wykorzystania
oddechu jako narzedzia podnoszenia uwaznosci, Swiadomosci, a takze przywracania i poprawiania
kontaktu ze sobg i z drugg osobg w relacji redukcji stresu.

CWICZENIE 3
Praca wtasna, praca w plenum.
Dobdr dobrowolny
Koce poduszki do medytacji. 40 min

Uczestnik zauwaza napiecia w ciele i potrafi je rozluznia¢. Zauwaza zwigzek stresu z ciatem.

UsigdZcie wygodnie na kocach lub poduszkach i rozluznijcie sie. Wyprostujcie plecy. Dokonajcie
skanu ciata. Swiadomie zdawajcie sobie sprawe z tego ile napiecia jest w poszczegdlnych czeéciach
waszego ciata.

Zamknijcie oczy. Wezcie 3 gtebokie oddechy. Doswiadczajcie kolejno czesci ciata, zacznijcie od
czubka gtowy przez twarz, oczy, uszy, usta, policzki, szyje, kark, ramiona,, tokcie, dtonie klatke
piersiowg, plecy, posladki, uda, tydki stopy. Kazdorazowo przenoszgc uwage na nowe miejsce w
ciele oddychaijcie. Nie spieszcie sie.




Zauwazajcie napiecia miesni, skory, kierujcie tam swiadomos¢, ,,oddychajcie do tego miejsca i
rozluzniajcie go.

WeiZcie jeszcze 3 oddechy i otwdrcie oczy. Usigdzcie w tréjkach i odpowiedzcie na pytania:
Jakich obserwacji dokonaliscie, jak wiele napie¢ zauwazyliscie? Czy udawato sie je rozluzniaé przy
pomocy oddechu?

A teraz usigdZzmy w kregu.

Skad napiecia w ciele? Jakie stresory was napinajg?

Jak te na piecia w ciele mogg wptywac na nasze codzienne zycie? Czy sg wtérnym czynnikiem
stresu?

Jak mozemy zmienié¢ nasze zycie bedac uwazni na te napiecia i rozluzniajgc je Swiadomg uwazng
praca z ciatem przy pomocy oddechu? Jak rozluznienie ciata wptynie na ogdlne poczucie bycia
zestresowanym?

Co bedzie lepiej? W co trzeba wtozy¢ wysitek, prace?

Uczestnicy skanujg ciato samodzielnie, nastepnie omawiajg doswiadczenie w tréjkach i wnioskujg
w plenum.

SCENARIUSZ 6

Mysli jako Zzrodto stresu. Jak myslec by nie potegowac stresu od wewnatrz.

Karteczki z jednym zdaniem dla kazdego 90 min
uczestnika, kartki i dtugopisy

CWICZENIE 1
Cwiczenie w parach
Poprzez odliczanie
Karteczki z zadaniami 30m

Uczestnik zauwaza niewspierajgce mysli oraz mozliwosé ich zamiany na inne by unikac¢ stresu.

Przeanalizujcie w parze przyktady z kartek. Uzyjcie pytan ponizej. Po przeczytani przyktadu
odpowiedzcie na pytania z tablicy. Jak oddziatuje taka mysl na jej wtasciciela? Jak programuje ona
w dtuzszym terminie? Czy moze powodowac stres? Do czego moze prowadzi¢ nie zauwazanie tej
mysli? Na jakg inng ja mozna zmienic¢? Co sie zmieni jesli catkowicie zaprzestac jej powtarzania?




Uczestnicy otrzymujg karteczki z zdaniami. Prowadzacy zapisuje na flipcharcie przyktad mysli
podobnej do tych z kartek uczestnikéw i przyktad jej zmienienia na inng. Uczestnicy czytajg
karteczki i analizujg poszukujgc odpowiedzi na pytania:

Jak oddziatywuje taka mysl na jej wtasciciela? Jak programuje ona w dtuzszym terminie? Do czego
moze prowadzi¢ nie zauwazanie tej mysli? Na jakg inng jg mozna zmieni¢? Co sie zmieni jesli
catkowicie zaprzestac jej powtarzania?

Po uptywie 15 min na te analize w parach grupa siada w kregu i dzieli sie obserwacjami,
refleksjami, emocjami jakie powstaty w trakcie pracy. Prowadzacy zbiera przyktady zmienionych
mysli, podsumowuje rezultaty zyciowe zmian.

Przyktady na karteczki:

Nic mi sie nie chce.

Nie mam sity jestem zmeczony.

Wszystko jest trudne i bez sensu.

Cata ta codziennosc¢ przynosi tylko obcigzenie.

Fajnie bytoby mieé wiecej luzu.

Nie dam rady.

Inni sg lepsi, majg wiecej mozliwosci.

Nie jestem jeszcze gotowy by cos$ osiggnac.

Komentarz na podsumowanie: Mysli stanowig instrukcje dla umystu. Uwazna obserwacja i zmiana
ich tresci moze pomédc w polepszeniu jakosci zycia, ograniczeniu stresujgcych bodzcéw
pochodzacych z dialogu wewnetrznego.

CWICZENIE 2
Praca w parach
Przez odliczanie
Kartki i dtugopisy 30 min

Uczestnicy zauwazajg wtasny tok myslenia i umiejg nim kierowac

Zapisz na kartce 5 przyktadowych mysli z dzisiejszego poranka. Zauwaz zwtaszcza te mysli ktore
pojawity sie w twoim umysle, ktdre byty podobne do przyktadéw z poprzedniego ¢wiczenia.
Starannie zapisz je doktadnie w ich brzmieniu. Przeczytaj je osobie w parze, z ktorg pracujesz.
Wspdlnie zastandwcie sie nad tym jak oddziatywuje ta mysl, jakie rezultaty w terazniejszosci moze
wywotacd jej pojawianie sie a jakie w przysztosci. Szczegdlng uwage przywigzujcie do potencjatu tej
mysli jako stresora. Zapiszcie alternatywne zdanie zastepujgce te mysl, badz zaakceptujcie ja
Swiadomie w tej tresci, ktora jest.

Uczestnicy pracujg na przyktadach wtasnych mysli z poranka. Analizujg wptyw tych mysli na ich
dzien i zycie. W oparciu o doswiadczenie z poprzedniego zadania znajdujg alternatywne sposoby
myslenia wspierajgce ich samych.




CWICZENIE 3

Praca w parach

Dobierzcie sie w pary inaczej niz w poprzednim ¢wiczeniu.

Kartki i dtugopisy 30 min

Uczestnik zauwaza stresujacy wptyw oddziatywania innych oséb na jego zycie.

Zapisz na kartkach kilka przyktadowych wypowiedzi, ktére styszysz od innych oséb. Zwrd¢ uwage
szczegoblnie na te wypowiedzi, ktdre sg dla Ciebie trudne. Np. ktos w domu powtarza czesto: nic sie
nie da w tym kraju zrobic¢ lub, ciezko mi sie zyje, ze nic nie umiesz itp.

Zauwaz, ze umyst stuchajgcego-twdj, styszy te wypowiedzi, zauwaza je i rozwaza. Sprawdz? jak na
Ciebie oddziatuje stuchanie takich wypowiedzi. Jak mogtoby oddziatywac ich niestuchanie? Jak
dziatatoby stuchanie wypowiedzi bardziej afirmujgcych np. jestes dobry/a. piekny/a, madry/a,
dobry/a?

Uczestnicy zapisujg na kartkach wypowiedzi innych osdb, takie ktdre styszg w relacjach.
Zastanawiajg sie w parach nad tym jak potencjalnie te tresci mogg oddziatywac na nich.
Prowadzacy proponuje antidotum na oddziatywanie tych wypowiedzi. Ma ono zastosowanie w
dialogu wewnetrznym. Przykfady:

Ja to widze inaczej. Ja moge osiggnac swoje cele. To twoje myslenie. Ja odrzucam ten sposdb
myslenia.




Cwiteh en
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MODUt

Proaktywnos¢

SCENARIUSZ 1

Proaktywnos¢ vs Reaktywnosc

Materiaty do zajec Czas trwania

Dtugopisy, pisaki, papier flipchart 110 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Dyskusja

Podziat uczestnikow

\ET{TENY Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

e Rozpoznanie podstawowych réznic pomiedzy proaktywnoscig oraz reaktywnoscia
e Trening prowadzenia dyskusji w grupie oraz umiejetnosci aktywnego stuchania

Polecenie dla uczestnikow

Czym dla Ciebie jest Proaktywnos¢?

Czym dla Ciebie jest zachowanie reaktywne?

Podaj przyktad zachowania proaktywnego.

Podaj przyktad typowego zachowania reaktywnego.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Zbierz grupe w kregu i zadaj uczestnikom powyzsze pytania. Postaraj sie aby jak najwiecej osdéb sie
wypowiedziato.




CWICZENIE 2

Praca w podgrupach

Dwie grupy

Kartki flipchart 20min

Uczestnicy definiujg plusy i minusy zachowania proaktywnego oraz reaktywnego.
Uczestnicy dostrzegajg wartos¢ zachowan proaktywnych

Zapiszcie na papierze flipchart wady i zalety przydzielonego Wam zachowania. Grupa pierwsza:
Zachowanie proaktywne. Grupa druga: zachowanie reaktywne. Na wykonanie zadania macie
12min. Po tym czasie, przedstawiciel waszej grupy zaprezentuje wszystkim efekty waszej pracy.

Podziel grupe na pét — mozesz to zrobi¢ w dowolny sposdb. Przedstaw polecenie, a nastepnie
rozdaj uczestnikom papier flipchart oraz dtugopisy i mazaki. Zachecaj uczestnikow, aby znalezli co
najmniej 5 zalet i 5 wad kazdego zachowania. Po 12min popros$ przedstawicieli grup, aby
zaprezentowali rezultaty ich pracy.

CWICZENIE 3
Scenka
Pary
Brak 30

Uczestnicy doswiadczajg emocji zwigzanych z proaktywnym/reaktywnym zachowaniem.
Uczestnicy uczg sie poprzez obserwacje wptywu zachowania proaktywnego




Dobierzcie sie w pary. Za chwile, kazdej z par przekaze dwa tematy do przedstawienia w formie
krétkiej scenki. Tematy opisujg pewng problematyke, ale to od Was zalezy w jaki sposdb jg
zaprezentujecie. Postarajcie sie tylko nie odbiegac za bardzo od tematu. Po kazdej scence
powiedzcie jakie zachowanie przedstawialiscie i w jaki sposéb zostato ono przez Was

przedstawione.

Popros uczestnikow, aby dobrali sie w pary, a nastepnie przedstaw im polecenie. Przydziel kazdej z

par 2 tematy do przedstawienia. Kazda z par powinna otrzymac 1 temat proaktywny i 1 temat
reaktywny. Ponizsze tematy mozesz wydrukowac i powycinac dla kazdej z par lub zapisac je na

kartce.

Proaktywne

Reaktywne

Branie odpowiedzialnosci za powierzone
zadanie

Uciekanie od odpowiedzialnosci

Wykazywanie sie inicjatywa

Oddawanie inicjatywy innym z pdzniejszymi
pretensjami o brak udziatu

Analizowanie i wybieranie reakcji zamiast
instynktownych reakcji

Instynktowne reakcje

Decydowanie o swoich emocjach, zachowanie
kontroli

Uleganie emocjom

Dziatanie w zgodzie ze swojg wolg

Uleganie wptywowi innych

Dziatanie w oparciu o zasady, wartosci, analizy,
logika, wtasne emocje zamiast tych
narzuconych przez kogo$

Pomijanie wtasnych zasad i ignorowanie
wiasnego systemu wartosci

SCENARIUSZ 2

Moja Proaktywnos¢

Kartki a4, dtugopisy, karty flipchart, mazaki 60 min
CWICZENIE 1

Praca indywidualna

Kazdy osobno

Kartki a4 i dtugopisy 15 min

e Uczestnicy faczg pozytywne emocje z dziataniem proaktywnym




Za chwile rozdam Wam kartki i dtugopisy. Przypomnijcie sobie sytuacje w ktdrej wykazaliscie sie

proaktywnoscig, kiedy wyprzedziliscie oczekiwania innych lub podjeliscie dziatanie nim ktos Was
poprosit. Opiszcie jg w kilku zdaniach, a nastepnie zapiszcie emocje jakie towarzyszyty Wam w tej
sytuacji oraz co czuty inne osoby zwigzane z t3 sytuacja.

Po przekazaniu polecenia i rozdaniu materiatéw obserwuj uwaznie uczestnikow. Jezeli zauwazysz,
ze ktos nie pracuje lub ma wyrazne trudnosci z wykonaniem zadania, to udziel mu niezbednego
wsparcia.

CWICZENIE 2
Praca graficzna w grupach
Dwie grupy
Karty flipchart, mazaki 25min

e Uczestnicy f3czg pozytywne emocje z dziataniem proaktywnym
e Uczestnicy dostrzegajg aprobate otoczenia dla dziatania proaktywnego

Podzielcie sie na dwie grupy. Przeczytajcie pozostatym uczestnikom w waszej grupie emocje, jakie
spisaliscie podczas wczesniejszego ¢wiczenia. Nastepnie opracujcie wspélnie plakat
przedstawiajgcy emocje zwigzane z proaktywnoscia.

Po przekazaniu polecenia postaraj sie nie ingerowa¢ w prace grupy.

CWICZENIE 3

Prezentacja

Brak

brak 20 min




Rezultaty szczegétowe

e Uczestnicy dostrzegajg aprobate otoczenia dla dziatania proaktywnego

Polecenie dla uczestnikow

UsigdZmy w kregu. Przedstawcie i omdwcie pozostatym osobom swoje plakaty.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Popros przedstawiciela kazdej z grup o przedstawienie opracowanego plakatu. Jezeli w trakcie
prezentacji pojawia sie jakies komentarze lub dodatkowe uwagi, to postaraj sie je dodatkowo
uszczegdtawiad i podsumowywadé, aby uczestnicy wyciagneli jak najwiecej korzysci z dyskusji.

SCENARIUSZ 3

Po co mi to?

Materiaty do zajec Czas trwania

Flipchart, mazaki 60 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Trener przy tablicy

Podziat uczestnikow

Brak

\ET{TENY Czas trwania

Flipchart, mazaki

Rezultaty szczegétowe

e Uczestnicy rozpoznajg postawe proaktywnga i pasywng w powszechnie uzywanych
zwrotach.

e Uczestnicy potrafig przypisaé postawe proaktywna/pasywng do danej osoby, na podstawie
uzywanych przez nig stéw.

Polecenie dla uczestnikow

Za chwile bede odczytywat pewne zwroty, powiedzcie mi, czy sg one przejawem proaktywnosci,
Cczy moze postawy pasywne;.




Przedziel karte flipchart na pét. Na jednej czesci zapisz ,Postawa proaktywna” a na drugiej
,Postawa pasywna”. Nastepnie przekaz uczestnikom polecenie i zacznij odczytywac ponizszg liste.
Po odczytaniu kazdego zwrotu, popro$ uczestnikdw, aby okreslili, po ktdrej stronie masz zapisaé
dany zwrot.

Zobaczmy co da sie z tym zrobi¢; Juz taki jestem; Nic nie poradze; Jestem w stanie to zrobi¢,
Wybieram...; Nie mam czasu; Nie mam sity; To nie moja sprawa; Zrobie to; Jestem potrzebny;
Zrobie to; Chce; To nie moja sprawa; To ja juz pdjde; Moge w czyms$ pomac. Poradze sobie z tym.

Jezeli czujesz, ze grupa udzielita ztej odpowiedzi, to popros uczestnikdw aby jeszcze raz
przemysleli, do ktérej grupy przypisa¢ dany zwrot — udziel im jednak dodatkowej podpowiedzi: Czy
osoba wypowiadajgca takie stowa, jest chetna do dziatania i poszukiwania rozwigzan?

CWICZENIE 2
Scenka
3 grupy
Brak 30 min

e Uczestnicy odczuwajg emocje zwigzane z postawg proaktywng / pasywna.
e Uczestnicy dostrzegaja, jak ich postawa wptywa na emocje i zachowanie innych oséb.

Podzielcie sie na trzy grupy. Nastepnie przygotujcie krétkie scenki z uzyciem wypisanych zwrotow
prezentujgce postawe pasywng lub proaktywna. Grupa 1 i 3 niech opracuje postawe pasywng, a
grupa 2 postawe proaktywng. Na przygotowanie scenki macie 15 min. Nastepnie kazda z grup
zaprezentuje swojg scenke.

Zadbaj o rowny podziat grup oraz o réwny dostep do flipcharta z notatkami z poprzedniego
¢wiczenia. Po zakonczeniu przygotowan, popros uczestnikdw o zaprezentowanie scenki.




CWICZENIE 3

. 7 .

Rodzaj aktywnosci

Dyskusja

Podziat uczestnikow

Brak

Materiaty Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

Uczestnicy dostrzegaja, jak ich postawa wptywa na emocje i zachowanie innych oséb.

Polecenie dla uczestnikow

UsigdZzmy w kregu. Powiedzcie co czuli$cie podczas odgrywania tych scenek. Co czuliscie zmagajac
sie z osobami wykazujacymi postawe pasywnga? Co czuliscie wspdtpracujgc z osobami aktywnymi?
Co czuliscie prezentujgc postawe pasywng/proaktywnga?

Opis przebiegu ¢wiczenia

Aktywnie dopytuj uczestnikéw o ich emocje. Na koniec dokonaj podsumowania dyskusji.

SCENARIUSZ 4

Dziatam!

Materiaty do zaje¢ Czas trwania

Kartki a4, dtugopisy 65 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Praca kreatywna

Podziat uczestnikow

Dwie grupy

Materiaty Czas trwania

Kartki a4, dtugopisy 30 min




e Cwiczenie proaktywnosci w praktyce

e Doswiadczenie problemdéw towarzyszacych podejmowaniu dziatan bez odpowiedniego
przygotowania

e Pokonywanie trudnosci

Podzielcie sie na dwie grupy. Waszym zadaniem jest zebranie i przedstawienie jak najwiekszej
ilosci przedmiotow z listy. Wykazcie sie kreatywnoscig w ich zdobywaniu i prezentowaniu. Na
pierwszg czes¢ zadania macie 20 minut. Nastepnie kazda z grup otrzyma dodatkowe 5 minut na
prezentacje.

Lista dla grupy:

e  Okulary
e Zdjecie
e Kolczyk

e 7szywacz

o Zegarek meski

e Damska szczotka do wtosow

e Zapalniczka

e Drzisiejsza gazeta

e Garsc ziemi

e Bilet

e Mapa drogowa

e Lista z rozmiarem nogi uczestnikdw Twojej grupy
e List do przyjaciela

Uczestnicy powinni wykonac¢ éwiczenie samodzielnie. Jesli jednak zauwazysz, ze grupa nie pracuje,
poniewaz nie widzi wokdt siebie przedmiotéw z listy, to udziel uczestnikom podpowiedzi.
Sprébujcie odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pytania:

- skad moge wzig¢ dany przedmiot?

- czy moge stworzy¢ dang rzecz w tej chwili?

- kto moze mi poméc w wykonaniu zadania?

- jakg inng forme moze przyjac dany przedmiot, abym magt jg zaprezentowac?

Zachecaj uczestnikéw do kreatywnosci i do myslenia po za schematami.

CWICZENIE 2

Omowienie ¢wiczenia

Brak

Brak 10 min




e Uczestnicy tgczg pozytywne emocje z pokonywaniem trudnosci i z proaktywnoscig
e Uczestnicy uczg sie myslec nieszablonowo

UsigdZmy teraz wszyscy w kole. Opowiedzcie mi jak przebiegto to éwiczenie? Co zrobiliscie aby
zgromadzic¢ przedmioty z listy?

Uczestnicy omawiajg wydarzenia z przed chwili. Mozesz ich dodatkowo zachecac zadajac pytania i
dopytujac o trudnosci z ktérymi musieli sie zmierzy¢.

CWICZENIE 3
Praca kreatywna
Dwie grupy
Kartka papieru i dtugopis 15 min

e Uczestnicy uczg sie, ze w kazdej sytuacji jest wiecej niz jedno rozwigzanie
e Uczestnicy ¢wiczg kreatywne myslenie

Podzielcie sie na dwie grupy i zajmijcie miejsca w dwdch kregach.

A teraz zamknij oczy i wyobraz sobie, ze idziesz przez wielki, stary las. Zobacz drzewa, przyjrzy;j sie
ziemi, zobacz sciezke, z ktdrg idziesz.

Nagle na sciezke przed tobg spada wielki gfaz... wyobraz go sobie, przyjrzyj mu sie doktadnie.

A teraz otworz oczy.

Waszym zadaniem jest znalezienie jak najwiekszej ilosci mozliwych sposobdw na pokonanie tej
przeszkody. Pamietajcie, ze gtaz lezy w magicznym lesie w ktérym wszystko jest mozliwe!

Siedzac w kole niech kazdy z Was po kolei poda odpowiedz. Kolejka idzie zgodnie z ruchem
wskazéwek zegara, zaczynajgc od osoby, ktéra bedzie notowac ile odpowiedzi udato sie Wam
udzieli¢. Jezeli ktos nie bedzie miat odpowiedzi, to po chwili zadanie przechodzi na kolejng osobe.
Az do momentu, gdy nikt nie bedzie miat pomystu. Pamietajcie, ze odpowiedzi nie mogg sie
powtarzad.




Opis przebiegu ¢wiczenia

Jezeli zobaczysz, ze grupie brakuje pomystu, to podpowiedz im rozwigzanie, ktére rozbudzi ich
wyobraznie np.:

- przywotuje piorun, ktéry rozbija gtaz na dwie czesci

- prosze mrowki, aby przeniosty kamien

CWICZENIE 4

Rodzaj aktywnosci

Omowienie ¢wiczenia

Podziat uczestnikow

Brak

\ETTENY Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

Uczestnicy tgczg pozytywne emocje z pokonywaniem przeszkdd i z kreatywnoscig

Polecenie dla uczestnikow

UsigdZzmy w kregu. Opowiedzcie co czuliscie podczas ¢wiczenia i czy byto Wam tatwo je wykonac.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Poprowadz dyskusje dopytujac o szczegdty i zachecajac uczestnikdw do dzielenia sie
najciekawszymi pomystami. wyjasnij uczestnikom jak przektadac¢ abstrakcyjne pomysty na
rzeczywistosé np. wezwaé mrowki, aby przeniosty gtaz = wynaja¢ firme budowlang; uderzam w gtaz
i go roztupuje = wynajmuje mtot pneumatyczny i rozbijam gtaz... zache¢ uczestnikéw do
odnalezienia innych potgczen.

SCENARIUSZ 5

\EYA'VE]

Materiaty do zajec Czas trwania

Kartki papieru i dtugopisy 65 min




CWICZENIE 1

. 7 .

Rodzaj aktywnosci

Praca samodzielna

Podziat uczestnikow

Brak

Materiaty Czas trwania

Kartki papieru i dtugopisy

Rezultaty szczegétowe

Zidentyfikowanie sytuacji z zycia uczestnika, w ktorych jest on pasywny

Polecenie dla uczestnikow

Niech kazdy z Was weZmie teraz kartke i dtugopis, a nastepnie opisze sytuacje, w ktérej nie
wykazat sie proaktywnoscia, a jego zachowanie byto bierne lub polegato na unikaniu
odpowiedzialnosci.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Przeczytaj uczestnikom polecenie, a nastepnie zadbaj o odmierzenie czasu.

CWICZENIE 2

Rodzaj aktywnosci

Praca w grupach

Podziat uczestnikow

Trojki

Materiaty Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

Tworzenie nowego wzorca zachowan

Polecenie dla uczestnikow

Dobierzcie sie teraz w trojki, a nastepnie poswieécie 10 min na historie kazdej osoby. Najpierw
niech pierwsza osoba przeczyta swojg historie z wczedniejszego ¢wiczenia. Nastepnie stworzcie i
zapiszcie plan dziatania na przyszto$¢ — przestanie do samego siebie. Opiszcie o co nalezy zadbac i
jak sie zachowac w danej sytuacji, krok po kroku.




Nastuchuj pracy w grupach i w razie koniecznosci podpowiadaj uczestnikom wtasciwg forme.
Chodzi o to, aby kazdy z uczestnikow opisat plan proaktywnego zachowania, w sytuacji w ktérej do
tej pory wykazywat sie biernoscig lub ucieczka.

CWICZENIE 3
Dyskusja zamykajgca
Brak
Flipchart lub whiteboard z przyborami do 20 min
pisania.

Identyfikacja kluczowych elementdéw zmiany zachowania

UsigdZzmy w kregu. Opowiedzcie teraz o swoich wnioskach ptynacych z poprzedniego éwiczenia.
Czy zmiana zachowania jest waszym zdaniem prosta? Co musi sie wydarzy¢, aby zmienic
zachowanie bierne lub ucieczke w dziatanie proaktywne?

Zadawaj pytania pomocnicze, nakierowujace uczestnikéw na odpowiedzi. Najwazniejsze wnioski
zapisz w miejscu widocznym dla wszystkich w formie haset/kluczowych stéw.




SCENARIUSZ 6

Proaktywny plakat

Materiaty do zajec Czas trwania

Karty flipchart i mazaki 65 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Praca kreatywna — plakat

Podziat uczestnikow

Dwie grupy

Materiaty Czas trwania

Karty flipchart i mazaki

Rezultaty szczegétowe

Wzmocnienie wzorca proaktywnych zachowan

Polecenie dla uczestnikow

Podzielcie sie na dwie grupy. Korzystajgc z udostepnionych kart flipchart oraz flamastréw,
stworzcie komiks o wymyslonym bohaterze, ktéry poczgtkowo ignoruje lub ucieka od problemdw.
Jednak kiedy ponownie spotyka go podobna sytuacja, to postanawia zachowac sie proaktywnie.
Zadbajcie o to, aby wasz komiks miat morat.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Przekaz uczestnikom polecenie i materiaty, a nastepnie pozwdl im na samodzielng prace
kontrolujac czas.

CWICZENIE 2

Rodzaj aktywnosci

Podziat uczestnikow

Dwie grupy

Materiaty Czas trwania

Rezultaty szczegétowe




e wzmochienie wzorca proaktywnych zachowan

UsigdZmy w kregu. Jak sie bawiliscie?
To teraz zapraszam grupe 1 do zaprezentowania swojej pracy.

Po pytaniu wprowadzajgcym oddaj gtos uczestnikom. Zachec ich, aby prezentacji dokonata cata
grupa.
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MODUt

Pozytywna komunikacja

SCENARIUSZ 1

Komunikowanie intencji

Flipchart, papier a4, dtugopisy, kartki a4 Min 120

CWICZENIE 1

Praca w trojkach i catej grupie.

Uczestnicy dobierajg sie wedtug kryterium wzrostu dazg do tego by spotkaty sie osoby o
podobnym wzroscie.

Wydruki, flipchart, pisaki 120

e Uczestnicy zauwazajg réznice w formutowaniu intencji oraz konsekwencje ich
wystepowania

Podziel sie z uczestnikami Twojej trojki tym na jakim rezultacie Ci zalezy na tym warsztacie.

W ¢wiczeniu skupcie sie na formie jezykowej pojawiajgcych sie odpowiedzi. Zanotuijcie kilka
przyktadéw wypowiedzi na temat tego na czym réznym osobom zalezy.

Zapraszam Was do podania przyktadow, zapisze je na tablicy.

Jaki format jezykowy ma intencja (pierwsza osoba liczby pojedynczej, uzycie stéw zalezy mi, chce,
oczekuje, potrzebuje itd.)

W dalszych ¢wiczeniach bedziemy sie przygladac jezykowi intencji i znaczeniu intencji.

Uczestnicy wyrazajg swoje intencje w zakresie tego co chcieliby osiggng¢ na warsztacie w
rozmowie w tréjkach. Zapisujg formy jezykowe (np. Chciatbym nauczy¢ sie, zalezy mi na uzyskaniu,
chodzi mi o to by...). Rézne formy uzyte przez uczestnikdw prowadzgacy zbiera na Flipcharcie. Na
koniec odczytuje je i tytutuje stowem Intencje. S to robocze formy jezykowe stuzgce do wyrazania
intencji. Bedziemy je ¢wiczy¢ i rozwija¢ w dalszej czesci warsztatu dla wiaczenia ich jako narzedzi
efektywnosci i pozytywnej komunikacji.




CWICZENIE 2

Praca w catej grupie

Brak

Wydrukowane paski z przyktadowymi 40 min
intencjami.

e Uczestnik zna pozytywne sposoby wyrazania intencji i postuguje sie nimi

Woylosujcie po jednym pasku z sentencjg. Wstancie. Spotykajcie sie z kolejnymi osobami w grupie i
odczytujcie tekst z paska kierujac sie do spotkanej osoby. Osoba do ktdrej kierowany jest tekst
moze odpowiedzieé, tak by wywigzata sie krotka rozmowa. Nastepnie odbiorca zmienia sie w
nadawce, odczytuje swdj tekst. Nastepnie przechodzi do kolejnej osoby. Wykonajcie to ¢wiczenie
w stosunku do mozliwie wielu (wszystkich) oséb w grupie.

Mozecie sie wymieniac karteczkami co jaki$ czas.

Zalezy mi by porozmawiac dzis$ z Tobg o

Przychodze by przedstawic Ci pewien pomyst

Chce Ci opowiedzieé o tym bo to dla mnie wazne

Mam dzi$ w dla Ciebie wazne/ciekawe informacje/propozycje

Poprositem Cie o spotkanie poniewaz zbliza sie termin decyzji w sprawie naszego wyjazdu

AN

Chce Cie dzi$ zapytac o sytuacje w zwigzku z zblizajgcym sie terminem zakonczenia etapu
naszego pomystu
7. Zapraszam Cle rozmowe na temat mojego pomystu.
8. Proponuje bysmy wrdcili do tego co najwazniejsze.
9. Celem mojego telefonu jest zapytanie o pewne fakty zeby wiedzie¢ jak najlepiej sie
przygotowaé do naszego spotkania
10. Zalezy mi by dzi$ podzieli¢ sie z tobg dobrg wiadomoscia...
11. Wedtug mnie, najlepszy wariant naszego dziatania na dzis to...
12. Moim wspdtpracownikom oferuje tylko sprawdzone rozwigzania.
13. Potrzebuje rozmowy z Tobg poniewaz powinnismy wspdlnie spojrze¢ na problem,
zebratem dane i chce zaproponowad spotkanie.
Pytania do oméwienia w kregu:
- jak sie czuliscie po spotkaniach
- jak reagowaliscie po ustyszeniu tekstu z kartki od spotkanej osoby

- do czego zachecato was to co styszeliscie?




Wyrazanie intencji otwiera rozmdéwece a takze ukierunkowuje rozmowe. Pomaga wyrazaé¢ mysli
zwigzane z tematem, otwiera na nie przestrzed. Umacnia tez mowigcego w zamiarze zwigzanym z
wyrazang intencjg, umozliwia dalszy rozwdj pozytywnej komunikacji zespotowe].

Uczestnicy spotykajg sie w sali warsztatowej na krdtkie wymiany w parach. Odczytujg sobie tekst z
kartki, wchodzg w krétka interakcje i przechodzg do nastepnej osoby. Obserwujg jak dziata na nich
tekst z kartki — intencja wyrazana przez rozmdwce, trenujg pozytywng komunikacje — wyrazanie
intencji. Wspdlnie zastanawiajg sie nad wartoscig wigczenia méwienia o intencjach do kanonu
pozytywnej komunikacji.

CWICZENIE 3

Praca wtasna, praca w parach i dyskusja w kregu

Brak
Kartki i dtugopisy, zapisane na Flipie poczatki 40 min
zdan opisujgcych intencje.

Uczestnik uswiadamia sobie swoje intencje, rozumie ich znaczenie dla pozytywnej komunikacji we
wspotpracy zespotowej, postuguje sie wzorcowymi wyrazeniami intencji.

Zastanow sie nad waznymi obszarami w zyciu i pracy. Zauwaz o co ci w nich chodzi, na
czym Ci zalezy, co chciatby$ osiggngé, czego nie chcesz, co sprawia ci radosc i chcesz tego wiecej?
Zanotuj 15 intencji obejmujgcych te gtéwne obszary.(np. chce synergii, zalezy mi na dobrych
relacjach, chce sie uczy¢, chce pozytywnie komunikowad sie itd). Usigdz w parze i odczytaj swoje
intencje bez dodatkowych komentarzy i dyskusji, ugtosnij je tylko.

Skorzystaj z ponizszych poczatkéw zdan:
e Potrzebuje dla siebie
e Zalezy mina

Chce by

Wazne jest dla mnie

e Chce mniej

e Chce wiecej

e Zalezy mina

Omowienie w kregu:

Jakie intencje zapisates?

W jakich sytuacjach praca/zycie, do czego, w jakim celu mozesz sie nimi postuzy¢?

( do udrazniania komunikacji, do przypominania kierunku rozmowy, dla siebie — do porzadkowania
mysli przed ich wyrazeniem, do dbania o pozytywne rezultaty).




Uczestnicy zauwazajg swoje intencje w znaczacych obszarach swojego funkcjonowania w zespole i
notuja je, nastepnie odczytujg w parach w celu mocniejszego osadzenia intencji w umysle.
Nastepnie siadajg w kregu, (chetni) i odczytujg przyktadowe intencje wtasne i dzielg sie refleksjg na
temat ich odkrycia. Wspdlnie zastanawiajg sie nad uzytecznoscig Swiadomych intencji w
codziennosci zespotowej w szczegdlnosci dla uzyskiwania pozytywnej aury wspotpracy zespotowe;j,
budowania dobrej przysztosci relacji, zycia, pracy.

SCENARIUSZ 2

Pozytywna komunikacja: uzywanie opinii unikanie ocen.

Flipchart, pisaki, wydruki, 90 min

CWICZENIE 1

Praca w czwadrkach

Poprzez odliczanie do 3 ( przy 12 osobach w grupie)

Wydrukowane sentencje do uzycia w 30 min
podgrupach

Uczestnik dostrzega negatywne aspekty komunikacji opartej na ocenach, rozumie jej powszechny
negatywny wptyw na relacje unika jej dla zwiekszenia ilosci pozytywnej komunikacji.

Usigdzcie w mini kregach po 4 osoby. Przeczytajcie do siebie sentencje z karteczek. Zauwazcie jakie
emocje w was wywotujg, na jakie reakcje macie ochote, czy sg to wspierajace, zachecajgce
komunikaty czy moze raczej odwrotnie. Zapiszcie wasze obserwacje na temat tego jak dziatajg na
was te sentencje.

To sie nie uda

Inni robig to inaczej

To jest bez sensu

Nie ma szans

To za trudne

Tego sie nie da zatatwi¢ w tym terminie
To najlepsze, wspaniate rozwigzanie

Nouhswne




8. Mozna zrobic to lepiej i szybciej

9. To propozycja jest staba

10. Nie da rady w ten sposdb tego zatatwié
11. Lepiej robié to tak jak ja méwie

12. To do niczego nie prowadzi

Zapraszam czworki do podzielenia sie swoimi obserwacjami, refleksjami, zapisze je na
Flipie.

Co zawierajg te sentencje? Jak nazwalibyscie te sentencje? Jak dziatajg na innych, na
relacje, czy budujg pozytywng komunikacje?

Czy buduja Twojg pozytywng komunikacje? Jak taka komunikacja moze zmieniaé Twoje
mozliwosci na rynku pracy?

Zauwazcie, stosowanie ocen w jezyku rozmowy sprawia, ze trudniej sie rozmawia, jest to
blokujace, moze prowadzi¢ do ujawniania sie przeciwienstw i konfliktu interpersonalnego.
Warto unikac tych form jezykowych dla podniesienia jakosci i pozytywnego charakteru
swojego wyrazania mysli. Formy jezykowe, ktérymi mozna je zastgpié bedziemy trenowac
w kolejnym ¢wiczeniu.

Osoby odczytujg w czwdrkach przyktadowe sentencje zawierajgce oceny. Zauwazajg ich
destruktywny charakter. Podejmujg decyzje o ich unikaniu w codziennym komunikowaniu sie.

CWICZENIE 2

Praca w czwadrkach

Uczestnicy pracujg w czwoérkach o tym samym sktadzie co w poprzednim éwiczeniu.

Wydrukowane poczatki wypowiedzi do ¢wiczern | 30 min

Uczestnik postuguje sie pozytywng komunikacjg, unika ocen, stosuje opinie.

Uzyjcie sentencji z poprzedniego ¢wiczenia jako materiatu wyjSciowego. Stwdrzcie do kazdej z nich
po dwa przyktady alternatywnego komunikatu, o zblizonej tresci, nie bedgcego oceng
(konstruktywnego) z uzyciem formut rozpoczynajgcych sie stowami jak w przyktadach ponizej:

Mam wrazenie ze

Wydaje mi sie

Moim zdaniem

Z mojego doswiadczenia wynika, ze
Widze to tak, ze

Proponuje rozwigzanie, ktére polega na
Widze taka mozliwos¢

Wedtug mnie




Zanotuijcie je i przygotujcie do przedstawienia pozostatym.

Po wykonaniu tamtego zadania:

Zapraszam do przedstawienia wynikéw na forum. Zbiore na flipcharcie przyktady.
Omoéwienie

Jak wam brzmig te przyktady? Jaki emocje budzg?

Do czego zachecajg?

Jak wspierajg efektywne wyrazanie mysli przez osoby uczestniczgce w rozmowie?
Czy buduja pozytywng komunikacje utatwiajgcg budowanie relacji?

Uczestnicy budujg alternatywne dla oceniajgcych komunikaty — opinie. Uzywajg dostarczonego
przez prowadzgcego wzoru. Zauwazajg warto$¢ stosowania opinii zamiast ocen dla klarownosci i
konstruktywnosci, efektywnosci pozytywnej budujgcej dobre relacje komunikacji.

CWICZENIE 3
Praca wtasna
brak
Papier, dtugopis, flipchart pisaki 30 min

Zauwaz w ktorych obszarach relacji uzywasz ocen. tatwo znajdziesz te miejsca kiedy
zadasz sobie pytanie w ktdrych relacjach/tematach/czesciach zycia trudniej mi sie porozumiewa?
Zapisz 10 przyktaddw z nich na kartce dla siebie.

Uzyj poczatkdw zdan, inicjujgcych konstruktywng forme wyrazania sie- opinie,
przeksztatcajgc dotychczas uzywane oceny w opinie:

e Mam wrazenie ze

e Wydaje misie

e Moim zdaniem

e Zmojego doswiadczenia wynika, ze

e Widze to tak, ze

e Proponuje rozwigzanie, ktére polega na

e  Widze takg mozliwos¢

e  Wedtug mnie

Odpowiedz na pytania:

W ktérych relacjach bede lepiej rozumiany jesli usune oceny z jezyka?
Ktére sprawy bedzie mi tatwiej zatatwiac kiedy usune oceny z jezyka?
Czy zwiekszy to mdj pozytywny odbidr przez innych ?

Podsumowanie w kregu, zabierajg gtos chetni.
Jak rezygnowanie z ocen wspiera efektywne porozumiewanie sie i wyrazanie mysli.
Czego w Twoim zyciu moze by¢ mniej a czego wiecej jesli zrezygnujesz z ocen?




W jaki sposdb jezyk bez ocen zwieksza twoje szanse na lepszg przysztosc?

Uczestnicy dokonujg wgladu zakresie stosowania przez nich ocen w codziennym zyciu we wiasnym
zakresie. Dokonujg przebudowy najczesciej uzywanych sentencji oceniajgcych na opinie z uzyciem
poczatkdw zdan dostarczonych przez trenera. Dokonujg podsumowania poprzez zauwazenie
wartosci postugiwania sie opiniami zamiast ocen, oraz aspekty pozytywnego odbioru osoby w ten
sposéb komunikujacej sie.

SCENARIUSZ 3

Unikanie btedoéw w komunikowaniu sie.

Flipchart, wydruki, dtugopisy, markery Min 120

CWICZENIE 1

Praca w parach z prezentacjg na forum grupy.

Uczestnicy dobierajg sie zgodnie z kryterium lepszej znajomosci, lubienia lub podobienstwa.

Wydrukowane mikroinstrukcje na paskach 40 min
papieru.

Uczestnicy eliminujg zaktécenia komunikacyjne czynigc komunikacje bardziej pozytywng i
przyjazng

W parach przygotujcie jednominutowg prezentacje (scenke), w ktdrej jedno z Was bedzie osobg
mowigcy ( bez roli) o swoim hobby, zas druga bedzie miata zadanie. Zadaniem tym bedzie
odegranie roli (osoby popetniajgcej btedy w komunikacji z drugim cztowiekiem) opisanej na
wylosowanym pasku papieru.

Po okoto 5 minutach na przygotowanie kolejne pary prezentujg pozostatym uczestnikom grupy po
dwie scenki/prezentacje btednego zachowania pozostatym uczestnikom. Zadaniem pozostatych
jest nazwac intuicyjnie btad odgrywany przez prezentujgcych. Trener zapisuje na Flipie nazwy
btednych zachowan.

1. Zadajesz wcigz pytania, duzo pytan — réznorodne tematycznie/ otwarte zamkniete — za
duzo pytan

2. Stuchasz uczestnika ale nie reagujesz werbalnie — niespdjnos¢ komunikacji werbalnej i
niewerbalnej

3. Podnosisz gtos, jestes bardzo zdecydowany , odpowiadasz krétkimi frazami- napiecie

4. Wymagasz od uczestnika tego zeby ci cos$ powiedziat, jak zaczyna dopytujesz uparcie -
nacisk




5. Zadajesz pytania zamkniete, tylko — efekt przestuchania

6. Udzielasz rad- , w twojej sytuacji lepiej bytoby , gdybys.... ,, zréb tak” , ,, na pewno
osiggniesz to jesli ,, — udzielanie rad

7. Wytykasz btedy uczestnika ,,moéwisz za cicho”, ,za gtosno”, ,,niewyraznie” , ,moéwisz
niezrozumiale”.

8. Rozmawiasz, jestes w kontakcie z uczestnikiem z ktérym rozmawiasz ale wiercisz sie, co$
absorbuje Cie jakby$ byt/a gdzie indziej.

9. Pordownujesz —ktos inny to wiedziat a Ty ? - rdznicowanie

10. Zadajesz pytanie i sam na nie odpowiadasz , kolejne pytanie , uczestnik préobuje
odpowiedzie¢ — odpowiadasz za niego —nie czekasz na odpowiedz, bezsens zaangazowania
sie uczestnika

11. Przyjmujesz proszacy i przymilny ton — zapraszajac uczestnika do podzielenia sie swoim
doswiadczeniem —spoufalanie sie

12. Jestes$ bardzo dyrektywny/a , stanowczo ponaglasz uczestnika, zadajaesz pytanie i méwisz
— Pani/e - mamy tylko dwie minuty na rozwigzanie problemu - presja

Pytania do oméwienia ¢wiczenia:

Jak wptywaty na Ciebie jako méwigcego btedy komunikacyjne po stronie rozmdéwcy?

Jak te btedy ograniczajg osobe je popetniajgca a jak rozmdéwce w sprawnym pozytywnym
komunikowaniu sie?

Uczestnicy losujg paski papieru z wydrukami scenki do odegrania. W parach (osoba A i osoba B na
przemian wchodzg w role popetniajgcego btgd i méwigcego po prostu) prezentujg btedne
zachowania. Pozostata cze$¢ grupy ma za zadanie odgadng¢ jaki btagd popetnia osoba prezentujaca.
Prowadzgcy zapisuje propozycje grupy (jakie uczestnicy widzg btedy w komunikacji). Grupa
analizuje jak popetnianie btedéw w komunikacji wptywa na efektywnos¢ i sprawnos¢ pozytywnej
komunikacji zespotowej.

CWICZENIE 2

Praca w parach

Sktady par najlepiej by pozostaty z poprzedniego ¢wiczenia

Wydruki przyktadowych reakcji na btedy w 40 min
komunikacji po stronie rozmdwecy

e Uczestnicy radzg sobie z negatywnymi zachowaniami (btedami, zaktéceniami) po stronie
rozmowcy.

WejdzZcie ponownie w scenki w parach (bez pokazywania innym na forum), wszystkie pary w tym
samym czasie. Kiedy jeden z uczestnikéw pary odgrywa swojg role zadaniem drugiego jest
zareagowac przy pomocy jednej z ponizszych sentencji ( wypisane na Flipie przez trenera)

e Prosze wystuchaj mnie do konca.
e Nie wiem czy chcesz mnie stuchad.




e Zalezy mina tym by przekazaé Ci do korica mojg opowiesc.

e Przeszkadza mi twoje zachowanie.

e Czujeirytacje. Nie wiem czy chcesz mnie stuchac, zalezy mi by do korica
e Przeszkadza mi to co robisz.

e Umawialismy sie, ze mnie postuchasz

Jak dziatato uzycie tych sentencji na osoby w rolach ( popetniajgce btedy?)
Czy przywracato klarownos$¢ komunikacji pomiedzy wami?
Jak nazwalibyscie te grupe zwrotéw ? ( wyrazanie prdsb, wyrazanie intencji, mowienie o
emocjach)
W jakich zyciowych sytuacjach moglibyscie je stosowac¢ by zwiekszy¢ efektywnosé i
pozytywny efekt waszej komunikacji?

Czy Twoim zdaniem uzywanie tych zwrotéw kreuje pozytywng komunikacje w pracy zespotowej?

Uczestnicy w parach ponownie wchodzg w role z poprzedniego éwiczenia. Cwiczenie realizuja
wszystkie pary w tym samym czasie. Uczestnicy nie majgcy w danym momencie roli majg za
zadanie reagowac przy pomocy sentencji podanych przez prowadzgcego. Odkrywajg mozliwos¢
przywracania klarownosci komunikacji przy pomocy narzedzi takich jak wyrazanie présb, wyrazanie
intencji, méwienie o emocjach.

CWICZENIE 3
Praca wtasna
Brak
Kwestionariusz wydrukowany dla kazdego 40 min

Uczestnicy zawazajg typowe btedy we witasnej komunikacji, pozwala im to unika¢ ich.

Popracujcie nad zauwazeniem w codziennej wtasnej komunikacji waszej tendencji do popetniania
btedéw blokujgcych rozumienie Was przez innych. Skuteczne wyrazanie sie zalezy rowniez od
stanu odbiorcy. Kiedy zauwazycie popetniane przez Was btedy, mozecie je tatwiej wyeliminowac.

Przeczytaj kazde stwierdzenie i zaznacz ( dla wtasnej wiadomosci) wtasciwg odpowiedz

Btad Nigdy Czasami Czesto
Zadawanie wielu pytan po sobie, bez stuchania odp.
Brak komunikacji niewerbalnej

Wywieranie nacisku, presji

Zadawanie pytan zamknietych

Sam/a odpowiadasz sobie na zadane pytana
Nadmierna uprzejmos¢, przymilnosc

Nadmierna dyrektywnos¢

Wytykasz btedy uczestnikowi

Udzielasz rad




‘ Odwracasz uwage od rozmowy | | ‘ ‘

Jesli sg chetni do podzielenia sie wynikami po odpowiedzeniu na pytania to zapraszam. Jesli nie,
zachecam Was do pracy nad wyeliminowaniem tych zachowan z Waszej codziennosci.

Na koniec zapraszam do zapisania sobie wnioskdw, odpowiedzi na pytanie: jak unikanie btedow
komunikacyjnych poprawia naszg komunikacje i zwieksza szanse na poprawe zycia po kryzysie?

Uczestnicy wypetniajg krotki kwestionariusz btedéw w komunikacji w celu przyjrzenia sie wtasnym
tendencjom do ich popetniania. Prowadzacy zaprasza do dzielenia sie refleksjami chetnych.
Zacheca wszystkich do pracy nad unikaniem tych btedéw dla uzyskania pozytywnej komunikacji?

SCENARIUSZ 4

Klarownos¢ i precyzja jako czynniki pozytywnej komunikacji

Flipachrt, kartki a4, dtugopisy, 120 min

CWICZENIE 1

Praca w trojkach

Dowolny/przez odliczanie

Flipachrt, kartki a4, dtugopisy 40 min

Uczestnik rozumie czynnikiem pozytywnego komunikowania sie jest klarowne i precyzyjne
wyrazanie sie.

Usigdzcie w tréjkach. Kazdy niech zaprezentuje to co uwaza, ze jest warunkiem dobrego
porozumiewania sie. Zapiszcie na jednej kartce flipcharta podzielonej na trzy czesci esencje tego co
kazdy z Was powiedziat.

Oméwienie:

Zaprezentujcie wyniki swojej pracy?

Zapraszam do podzielenia sie obserwacjami na temat podobienstw i réznic w odpowiedziach
poszczegdlnych tréjek na to samo pytanie.

Jak sie ma efektywne komunikowanie sie do wyrazania swoich mysli? Jak wyrazac swoje mysli by
sie mozliwie najefektywniej porozumiewac? Jaki zwigzek ma pozytywny efekt w komunikacji z
drugg osobg z precyzjg wyrazania sie?




Uczestnicy w tréjkach omawiajg warunki dobrego porozumiewania sie. Ten sam temat jest
prezentowany przez 3 osoby co z zatozenia prowadzi do trzech réznych cho¢ bliskoznacznych
odpowiedzi. Przedstawiajg wyniki prac tréjek na forum grupy. Uczestnicy obserwujg jak
klarownosc i precyzja wypowiedzi wptywajg na efektywnosci porozumiewania sie. Zauwazaja, iz s
one podstawowym warunkiem dobrego porozumiewania sie i uzyskiwania pozytywnej relacji, i

dobrego odbioru u rozméwcy.

CWICZENIE 2
Praca wtasna
brak
Papier i dtugopis 40 min

e Uczestnik zauwaza istotne obszary wtasnej efektywnosci komunikowania sie

Dokonaj samooceny wtasnego klarownego wyrazania mysli w aspektach:

e Mowienie o faktach
e Mowienie o tym co czujesz / o emocjach

e Mowienie o aspektach wtasnej osobowosci

e Modwienie o potrzebach
e Modwienie o intencjach
e Modwienie o opiniach

Ocen sie w kazdym z aspektdw w skali od 1 do 5 gdzie
1-poziom minimalny, intuicyjne pojmowanie
5- poziom ekspercki, wysoka kompetencja w temacie

Usigdzcie w tréjkach by podzieli¢ sie obserwacjami z ¢wiczenia. Wyszczegdlnijcie (kazda osoba)
obszar do szczegdlnego rozwoju umiejetnosci klarownego wystawiania sie( jeden lub wiecej).
Wspdlnie zauwazcie ktére z obszaréw majg jakie znaczenie dla budowania pozytywnego odbioru

przez rozmowce.

Uczestnicy samodzielnie dokonujg oceny efektywnosci swojej komunikacji w wybranych
waznych obszarach pracy zespotowej. Oceny tej dokonujg w aspektach dostarczonych przez

trenera.




CWICZENIE 3

Praca w parach, omdéwienie w kregu, cata grupa

Uczestnicy dobierajg sie wedtug podobienstwa koloréw ubran —w parze s3 mozliwie bardzo
podobne kolory i odcienie.

Wydruk zdan stanowigcych zadanie, jeden na 40
pare.

e Uczestnik postuguje sie komunikacjg opartg na faktach, rozumie jej znaczenie w
efektywnym komunikowaniu sie w zespole.

Woybierzcie, analizujgc w parze, cate zdania, lub czesci zdan, méwigce o faktach sposrod
ponizszych sentencji.

e Padat deszcz kiedy przyjechali pod dom rodzinny jego zony.

e Matka z usmiechem otworzyta stoik dzemu pomararnczowego.

e Smiat sie gtoéno kiedy ona robita $émieszne miny.

e Chodzenie boso po $niegu jest niezdrowe.

e Kazda osoba, uzywajgca jednorazowych naczyn jest antyekologiczna.

o Najgtupsze rozwigzanie tego problemu przedstawit Hans.

e W niedziele w kazdym miescie bijg dzwony w kosciotach.

e Mate dzieci nie s3 w stanie prawidtowo oceniac sytuacji.

e Jazda narowerze jest niebezpieczna dla oséb starszych.

e Woczoraj przed 15 km przed domem ztapat gume i spdznit sie pdt godziny.

e Droga z powrotem do osrodka wypoczynkowego byta naprawde straszna w tej zimowej
zamieci.

e Nie lubie kiedy ona sie spdznia, czuje sie zawsze taki odrzucony.

e 0Od kiedy nie jem sera czuje sie lepiej, mam czyste zatoki.

e Przejécia dla pieszych sg bezpieczne.

e Drzewa produkuja tlen jako produkt fotosyntezy.

e W ostatnich latach stwierdzono ubytek okoto 70% owaddéw w Europie.

e Kiedy wyging pszczoty ziemi grozi zagtada.

e Nie ma mleka w szafce w kuchni.

e Powiniene$ mie¢ lepsze wyniki w realizacji swoich projektéw.

Zaprezentujcie wyniki pracy. Wspdlnie przeanalizujmy, ktére ze zdan sg przypadkami mdéwienia o
faktach. Jak wam one brzmia. Jakie rezultaty odnosimy w relacji z rozmoéwca, kiedy uzywamy
mowienia o faktach ? (jestesmy odbierani jako osoby konkretne, wiedzgce o czym mowimy,
klarownie formutujemy mysli). Do czego zaprasza méwienie o faktach drugg strone? (do
rozwazania faktéw, generowania rozwigzan, sktadania propozycji).




Prowadzgcy zaprasza uczestnikdw do pracy w parach. Uczestnicy majg za zadanie
wyselekcjonowac sposréd zestawu dostarczonych sentencji, tych sentencji, ktére méwia o faktach.
Nastepnie w pracy w kregu Uczestnicy przedstawiajg wyniki analizy i porzgdkujg wiedze o
wartosciach ptyngcych z postugiwaniu sie faktami w komunikacji, wyrazaniu mysli.

Prowadzacy analizuje wspdlnie z grupg kazdg propozycje odrzucajgc btedne stwierdzenia. Zbiera
na tablicy te stwierdzenia, ktdre zawierajg méwienie o faktach:

e Padat deszcz kiedy przyjechali pod dom rodzinny jego zony.

Matka z uSmiechem otworzyta stoik dzemu pomaranczowego.

Smiat sie gtoéno kiedy ona robita émieszne miny.

Wczoraj przed 15 km przed domem ztapat gume i spdznit sie pét godziny.
Nie lubie kiedy ona sie spdznia,

e Drzewa produkuja tlen jako produkt fotosyntezy.

e W ostatnich latach stwierdzono ubytek okoto 70% owaddéw w Europie.

o Nie ma mleka w szafce w kuchni.

Uczestnicy wspdlnie wnioskujg o wartosci komunikacji opartej o fakty we wspotpracy
zespotowej i jej pozytywnych aspektach.

SCENARIUSZ 5

Budowanie pozytywnych relacji — mowienie o potrzebach

Wydruki, flipchart, pisaki 90 min

CWICZENIE 1

Praca w tréjkach i w catej grupie

Uczestnicy dobierajg sie wedtug kryterium dtugosci wtoséw, dgzg do tego by spotkali sie
wiasciciele krétkich i dtugich wtoséw.

Historyjki z ¢éwiczenia o emocjach 30 min

Uczestnik zauwaza i rozumie zwigzek pomiedzy emocjami a potrzebami i wyrazanim potrzeb jako
sposobem budowania pozytywnych relacji.

Przeczytajcie historyjki. Zastandwcie sie nad tym jakie potrzeby kryjg sie za emocjami w
tych historiach. Nazwijcie te potrzeby. Pozwdlcie sobie na napisanie wiekszej ilosci potrzeb,




zgodnie z tym co podpowiada wam wasza intuicja. Przygotujcie spisy potrzeb do podania ich na
forum do wiadomosci innych uczestnikdw i prowadzacego.

Wkurzasz mnie-wyrzucita z siebie gtosno. Przechylita ciato w jego kierunku i spojrzata groznie.
(ztos$¢) ( potrzeba spokoju, braku napiecia)

Mam cie dos¢ krzykneta spogladajagc wymownie na drzwi. Nie znosze Twojego ciggtego gadania o
niczym. Jak chcesz to sobie idZ. Zabierz swoje szpargaly i znikaj. (potrzeba mniejszej ilosci
bodzcéw, ciszy, czasu dla siebie)

On popatrzyt na podtoge a pdzniej na nig, na koniec na drzwi. (lek, smutek) (potrzeba jasnosci w
relacji, potrzeba bliskosci)

Smutno mi to styszec od Ciebie. Kiedy tak krzyczysz troche sie boje tego co zaraz ustysze.
(potrzeba akceptacji, wyrazania siebie)

Czuje tez ztos¢ kiedy wrzeszczysz tylko dlatego, ze za duzo méwie. Lubie méwié, chce ci tez
opowiedzie¢ maj dzien po prostu. (potrzeba redukcji napiecia przez méwienie),

Moze jesli Cie to tak ztosci to sama wyjdz. Nie bede tolerowat twoich wrzaskéw. (potrzeba ciszy,
potrzeba bycia ustyszanym, wystuchanym, potrzeba mitosci, wsparcia) Nikt w okolicy nie
wrzeszczy tak jak ty o 7 rano. (zto$¢) (potrzeba bezpieczenstwa, potrzeba przynaleznosci)

Ucieszyt sie na jej widok. (potrzeba spotkania, bliskosci, przynaleznosci). W jego oczach btyszczaty
fzy. Wziat od niej torbe i podat jej reke by fatwiej wyskoczyta z pociggu. Spojrzata na niego z
radoscia. Przytulili sie. (potrzeba bycia w relacji, potrzeba czutosci)

Ciesze sie ze Cie widze. Stesknitem sie za tobg. Juz sie batem ze nie przyjedziesz teraz a przeciez
tak na to czekalismy. (potrzeba spotkania, potrzeba radosci, satysfakcji w relacji). A przy
ostatnim rozstaniu mieli$émy sporo smutku, tez, o rozterek czy uda nam sie teraz spotkac.
(potrzeba bezpieczenstwa, potrzeba spokojnego przebywania ze sobg). Napijemy sie herbaty, jest
tu taka przyjemna kawiarenka, lubie tam siedzie¢. (potrzeba przyjemnosci, dobrego nastroju,
spokoju) Spodoba ci sie pewnie. (rados¢, mitosé). (potrzeba spetniania pragnien). Podajg tam
pyszng herbate z Cejlonu. (nadzieja) (potrzeba pozytywnych przezy¢)

Wiesz. Nie chce teraz nigdzie i$¢€. (potrzeba odpoczynku, spokoju, regeneracji, bezpieczenstwa)
Jestem zmeczona i potrzebuje sie wyspac. Mam do$¢ tej podrozy. (potrzeba bycia w domu) Nie
chce herbaty ani kawiarni. ChodZmy szybko do domu. (Ztos¢, zniecierpliwienie) (potrzeba
szybkiego zaspokojenia potrzeb, koncentracji na celu)

Jakie potrzeby nie zostaty wyrazone w tych scenkach? (zebra¢ wyniki pracy grypy, przedstawic
wersje z nawiasow)

Jak wyrazanie potrzeb moze wptywac na efektywnos¢ i klarownos$¢ komunikacji? (zwieksza
efektywnosc i klarownos¢, szybkosc)

Jakie mogty by¢ rezultaty gdyby od razu wyrazono potrzeby? ( szybkos$¢ porozumiewania sie,
stawianie granic, spetnienie potrzeb)

Uczestnicy analizujg znane sobie scenki pod katem wyrazonych/niewyrazonych potrzeb. Tréjki
przedstawiajg potrzeby, ktdre uczestnicy zauwazyli w scenkach na forum grupy, dyskutujg nad
wartoscig wyrazania potrzeb dla efektywnosci i klarownosci komunikacji. Odkrywajg zwigzek
miedzy emocjami a potrzebami




CWICZENIE 2

Praca w parach

Uczestnicy dobierajg sie w ten sposdb by pracowac z osobami innymi niz te z tréjki z poprzedniego
¢wiczenia

Flipchart pisaki, dtugopisy, papier 30 min

Przygotujcie (kazda para po 6 przyktadow) komunikatéw wyrazajacych potrzeby w oparciu o
historyjki z poprzedniego ¢wiczenia. Wykorzystajcie poczatki zdan, ktére przedstawiam.
e Potrzebuje

e Prosze

e Chce

o Zalezy mi
e Wole

e Dobrze mizrobi
e Najlepiej bym sie czut

Zaprezentujcie wyniki waszej pracy pozostatym. Zbiore niektdre przyktady na flipcharcie ( te ktére
rdznig sie od pozostatych).

Co uzyskujemy poprzez wyrazanie potrzeb ? ( wiecej jasnosci, bliskosci i porzgdku w relacjach)
Dlaczego mozna uznac, ze wyrazanie potrzeb podnosi efektywnosé i klarownos$é komunikacji?

Jak mozecie uzy¢ tej wiedzy w relacjach zawodowych?

Grupa sporzadza przyktadowe wypowiedzi ujmujgce potrzeby stojgce za emocjami bazujgc na
historyjkach. Nastepnie przyglada sie wartosci komunikowania potrzeb dla efektywnosci i
klarownosci komunikacji.

CWICZENIE 3

Praca w parach

Dobor z osobg mniej znang dotychczas

flipchart, pisaki 30 min




Uczestnik umie wyrazac swoje potrzeby oraz dbac o potrzeby innych w relacjach by czynié
te relacje pozytywnymi

Zaprojektujcie mini scenke w ktorej jako osoby znajace sie i bedgce w dowolnego rodzaju relacji
(osobista, zawodowa) odkrywacie swoje potrzeby. Np. kiedy trzeba kupi¢ nowy samochdd, lub
zmienic sposéb dziatania zespotu. Osoba a wyraza sie ( jak w historyjkach) w sposéb emocjonalny,
osoba B pyta o potrzeby i méwi o swoich potrzebach:

Uwazam, ze powinni$my kupi¢ nowy samochéd ten juz nie daje rady i mam go dos¢

Ok, a co potrzebujesz najbardziej kiedy to zauwazasz (docieranie do potrzeb)

Potrzebuje szybciej i wygodniej jezdzi¢ do pracy

Ok. Rozumiem, ja jednak nie mam teraz czasu na rozmowe o tym, potrzebuje popracowac nad
raportem, mozemy porozmawiaé pozniej?

Po zaprojektowaniu kolejne pary prezentujg pozostatym jedng scenke.

Omdéwienie:

Jak dziatato pytanie o potrzeby?

Jak dziatato méwienie o potrzebach?

Czy méwienie o potrzebach zwieksza klarownosé komunikacji?

W jakich sytuacjach z zycia czy zawodowych mozesz wykorzystac te wiedze i te umiejetnosc
mowienia o potrzebach?

Uczestnicy przygotowujg prezentacje scenki obejmujgcej méwienie o potrzebach. Opierajg sie na
historyjkach z poprzednich éwiczen. Prezentujg je na forum grupy, rozwijajg umiejetnos¢ méwienia
o potrzebach i pytania o potrzeby. Zauwazajg zwigzek pomiedzy méwieniem o potrzebach a
klarownoscig komunikacji. Adaptujg te umiejetnos¢ do przestrzeni zawodowej i osobistej.

SCENARIUSZ 6

Kompetencja konstruktywnej informacji zwrotnej w kontaktach zawodowych

Wydrukowane paski z przyktadowymi 90 min
intencjami, flipchart pisaki, papier a4, dtugopisy.

CWICZENIE 1

Praca w grupie

brak

Zwiniete w kulki kartki papieru 20-30 szt 30 min




Uczestnik zna zasady efektywnego udzielania informacji zwrotnej

Ustawcie sie w grupie po jednej stronie sali warsztatowej. Po drugiej stronie sali staje
ochotnik. Otrzymuje on kulki papieru. Moze mie¢ pomocnika, ktéry podaj mu kulki. Ochotnik staje
tytem do grupy, ktéra stoi po przeciwnej stronie sali. Delegat grupy stawia na podtodze jakis$
przedmiot w wybranym przez siebie miejscu. Ochotnik ma trzy rzuty kulka do tego przedmiotu —
test. Pdzniej staje tytem do przedmiotu i oséb z grupy. Osoba-ochotnik rzuca za siebie kulkami
papieru a jego zadaniem jest trafienie w przedmiot. Grupa wedtug uznania wspiera go.

Pytania do grupy:

Jak wspieraliscie te osobe?

Jakie wykazywaliscie zachowania?

Jak zmienialiscie zachowania i dlaczego?

Pytania do ochotnika:

Jakie z zachowan uczestnikéw pomagaty Ci a jakie przeszkadzaty ?

Czego byto za duzo a czego za mato?

Jak konstruktywny feedback wzmacnia efektywna pozytywng komunikacje zespotowg?

Tezy do podsumowania:

Informacja powinna by¢ dawana mozliwie szybko po zachowaniu.
Powinna by¢ pozbawiona ocen.

Powinna dotyczy¢ zachowan.

Powinna dotykac¢ sedna i byé pozbawiona nadmiarow.

Powinna wzmacniac to co dobre i korygowac stabosci

Grupa staje po jednej stronie sali warsztatowej. Po drugiej stronie sali staje ochotnik. Otrzymuje on
kulki papieru. Moze mie¢ pomocnika, ktdry podaj mu kulki. Ochotnik staje tytem do grupy, ktéra
stoi po przeciwnej stronie sali. Delegat grupy stawia na podtodze jaki$ przedmiot w wybranym
przez siebie miejscu. Ochotnik ma trzy rzuty kulka do tego przedmiotu — test, zadaniem jest
trafianie. PAzZniej staje tytem do przedmiotu i oséb z grupy. Osoba-ochotnik rzuca za siebie
kulkami papieru a jego zadaniem jest trafienie w przedmiot. Grupa wedtug uznania wspiera go.
Omowienie obejmuje doswiadczenie uczestnikdéw oraz wskazéwki dot feedbacku.

Nastepnie poszukujg motywacji do jego stosowania we wspotpracy zespotowej i budowaniu
pozytywnej komunikacji w zespole.

CWICZENIE 2

Praca w trojkach

Uczestnicy dobierajg sie wg zasady: pracuje z tym z kim pracowatem dotad mniej

Papier i dtugopis. 30 min




e Uczestnik potrafi udziela¢ wzmacniajgcego feedbacku

Usigdzcie w tréjkach. Niech kazdy z Was narysuje na kartce papieru obrazek. W tym zadaniu nie
jest wazna tres¢ ani artystyczna jakos$¢ obrazka. Pozwdél sobie rysowac co Ci przyjdzie do gtowy.
Kiedy kazdy narysuje obrazek podzielcie sie tym jak sie czuliscie rysujgc. Nastepnie skupcie sie na
udzieleniu feedbacku wspierajgcego. Pomincie jakiekolwiek negatywne aspekty rysunku.
Wzmacniajcie wszystko co zauwazycie, co da sie wesprzec.

Uzyj form:
Podoba mi sie
Lubie
Odpowiada mi
Mam wrazenie
Czuje

To budzi we mnie itp
Po wykonaniu ¢éwiczenia przez wszystkie osoby podzielcie sie swoimi emocjami.

Jak sie czuliscie uzyskujgc wspierajacy feedback?

Na co mieliscie ochote wtedy?

Co sie w was zmienito kiedy otrzymaliscie go?

Jak konstruktywny feedback wzmacnia efektywna pozytywng komunikacje zespotowg?

Wspierajgcy feedback kieruje uwage na mocne strony i zasoby. Pomaga spojrzeé pozytywnie na
swoje potozenie.

Uczestnicy w tréjkach udzielajg sobie wzmacniajgcej informacji zwrotnej dotyczacej sporzagdzonego
przez kazdego z uczestnikdw rysunku. W omoéwieniu zwracajg uwage na dziatanie wzmacniajgcego
feedbacku. Nastepnie poszukuja motywacji do jego stosowania we wspotpracy zespotowej i
budowaniu pozytywnej komunikacji w organizacji.

CWICZENIE 3

Praca w trojkach

Uczestnicy dobierajg sie wg zasady: pracuje z tym z kim pracowatem dotad mniej

brak 30 min

e Uczestnicy umiejg udzielad informacji zwrotnej korzystajgc z form komunikacji wiasciwe;j
dla feedbacku i unikajgc btedow w komunikowaniu sie, budujgc pozytywne relacje




Opowiedz wybrang przez siebie historie z twojego zycia zawodowego lub prywatnego, co
do ktdrej przebiegu i wartosci dla Ciebie masz trudnosci z oceng ( cos sie wydarzyto i do dzis$ nie
wiesz co o tym myslec). Opisz swdj udziat i udziat innych oséb, kontekst sytuacyjny. Zapros
pozostate osoby z tréjki do udzielenia Ci feedbacku z uzyciem wiedzy z dotychczas odbytych
¢wiczen.

Pamietajcie o uzyciu komunikacji typu ja, jezyka wzmocnien i korekt, nie béjcie sie dzieli¢ swoimi
obserwacjami w oparciu o Waszg intuicje.

Jakie korzysci odniesliscie odbierajgc feedack od kolegéw?

Dlaczego feedback jest nazywany prezentem?

Czy mozna po prostu poprosi¢ o informacje zwrotng? Co to daje?

Jak informacja zwrotna moze budowac relacje?

W jakim stopniu wykorzystujesz feedback w swoim srodowisku zycia/pracy/zespole i co Ci to daje?
Jak konstruktywny feedback wzmacnia efektywna pozytywng komunikacje w organizac;ji?

Uczestnicy w tréjkach udzielajg sobie zrGwnowazonego, ambiwalentnego, konstruktywnego
feedbacku unikajac przy tym btedéw. Nastepnie poszukujg motywacji do jego stosowania we
wspotpracy zespotowe] i budowaniu pozytywnej komunikacji w zespole.
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Dobre nawyki

SCENARIUSZ 1

Nasze nawyki

Materiaty do zajec Czas trwania

Flipchart, kartki, pisaki 45 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Dyskusja

Podziat uczestnikow

\ET{TENY Czas trwania
Rezultaty szczegétowe
Polecenie dla uczestnikéow
Jakie znacie nawyki? Jakie macie nawyki? Podajcie zaréwno dobre, jaki zte nawyki.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Zadaj uczestnikom pytanie o nawyki, a nastepnie zacznij zapisywac ich odpowiedzi (podawane
przyktady). W razie potrzeby podpowiedz uczestnikom, ze nawyki to dziatania ktére podejmujemy
odruchowo, w sposéb automatyczny, bez zmuszania sie do ich wykonania. Nie sugeruj jednak,
ktore nawyki sg dobre, a ktore zte.

CWICZENIE 2

Rodzaj aktywnosci

Praca w grupach




Dwie grupy

Kartki i dtugopisy 15 min

e rozpoznanie co rézni dobre nawyki od ztych

Podzielcie sie na dwie grupy. Grupa 1 niech wypisze na kartce ,dobre nawyki”, a grupa 2 ,zte
nawyki”. Jezeli przyjdg Wam do gtowy jeszcze inne przyktady, to mozecie je dopisac, tak abyscie
mieli co najmniej 5 przyktadéw. Jezeli bedziecie mie¢ watpliwosci, co do zaklasyfikowania danego
nawyku, przedyskutujcie swéj wybdr lub podajcie inny przyktad.

Podziel uczestnikdw na dwie grupy, a nastepnie zaczekaj na wykonanie zadania. Nie sugeruj
uczestnikom, ktére nawyki sg ,,dobre” a ktére ,,zte”. W razie watpliwosci powiedz, aby uczestnicy
sami zdecydowali. Gdy zobaczysz, ze uczestnicy sg gotowi, przejdz do kolejnego ¢wiczenia.

CWICZENIE 3

Praca w grupach

Dwie grupy (te same, co w poprzednim ¢wiczeniu).

Kartki i dtugopisy 20 min

Opracowanie definicji ,,dobrych” i ,ztych” nawykéw.

Na podstawie zapisanej listy nawykéw opracujcie w swojej grupie definicje ,,dobrego” i ,ztego”
nawyku.

Staraj sie nie ingerowaé w prace uczestnikéw, niech wykonajg zadanie tak, jak je rozumieja.

SCENARIUSZ 2

Co jest dobre, co jest zte

Kartki flipchart i pisaki 80 min




CWICZENIE 1

Dyskusja

Brak

Brak 30 min

Zrozumienie réznicy miedzy dobrym i ztym nawykiem

Przedstawcie wyniki swojej pracy pozostatym osobom, podajac zaréwno przyktady jak i definicje.

Po przedstawieniu swojej pracy przez wybrang grupe, wro¢ sie do pozostatych osob:
Czy zgadzacie sie z okresleniem tych nawykéw jako ztych/dobrych?

Czy ktéres z wymienionych nawykow wystepujg tez na waszej liscie?

Czy wskazane nawyki sg jednoznacznie dobre/zte?

Czy chcielibyscie zmieni¢ co$ w przedstawione] definicji?

Poprowadz dyskusje nad pracg 1 i 2 grupy, starajac sie doprowadzi¢ do wniosku, ze nie mozna
jednoznacznie okreslié, czy cos jest dobrym, czy ztym nawykiem, ze klasyfikacja zalezy od danej
sytuacji.

CWICZENIE 2
Praca w podgrupach
Dwie grupy
Kartki flipchart i pisaki 40 min

Zrozumienie klasyfikacji nawykéw jako dobrych/ztych

Wprowadzenie:

Niektérzy twierdzg, ze wszystkie nawyki sg zte poniewaz sprawiaj, ze dziatamy mechanicznie i
powodujg, Ze nie zyjemy $wiadomie. Inni twierdzg, ze nawyki mogg by¢ dobre, gdy pomagajg nam
wykonywac czynnosci, ktére sg dla nas dobre np. zdrowe.

Polecenie:

Podzielcie sie na dwie grupy i stwdérzcie rymowanke lub plakat wyjasniajacy kiedy nawyk staje sie
dobry/zty i jak je rozréznic.

Grupa 1 - dobre nawyki

Grupa 2 — zfe nawyki




Opis przebiegu ¢wiczenia

Nadzoruj prace grup zostawiajac im przestrzen do samodzielnej pracy.

CWICZENIE 3

Rodzaj aktywnosci

Podziat uczestnikow

Materiaty Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

Zrozumienie co sprawia, ze nawyk jest okreslany jako dobry/zty

Polecenie dla uczestnikow

Przedstawcie teraz pozostatym wyniki swojej pracy z poprzedniego ¢éwiczenia.

Opis przebiegu cwiczenia

Usigdzcie w kregu. Popros aby przedstawiciel grupy, zaprezentowat rymowanke/plakat wykonany
podczas poprzedniego ¢wiczenia.

SCENARIUSZ 3
\EFAVE]
Materiaty do zajec Czas trwania
Flipchart, kartki, pisaki i dtugopisy 70 min
CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Podziat uczestnikow

Praca w parach

Materiaty Czas trwania

Flipchart, kartki, pisaki i dfugopisy

Rezultaty szczegétowe

. . 3

Identyfikacja zachowan

Polecenie dla uczestnikow




Zabawcie sie teraz w reporteréw, przeprowadzajgcych wywiad z ekspertem od nawykéw.
Dobierzcie sie w pary, a nastepnie przeprowadzcie ze sobg nawzajem wywiad, zadajac pytania
zwigzane z jak wytworzy¢/pozbyé sie nawyku. Zdecydujcie wspdlnie, kto z Was bedzie opowiadat o
wyksztatceniu nowego nawyku, a kto o jego pozbyciu sie.

Uzyskajcie odpowiedzi na ponizsze pytania:

- 0 jaki nawyk chodzi?

- kiedy dany nawyk sie pojawia? Co powoduje wykonanie danej czynnosci np. siegniecie po ciastko
lub papierosa?

- jakie powinny by¢ wyzwalacze nowego nawyku?

- dlaczego warto wyksztatci¢/pozby¢ sie danego nawyku?

- jakim dziataniem mozna zastgpi¢ dany nawyk?

- jakie dziatanie powinien zastgpi¢ dany nawyk?

- jak dtugo nalezy wprowadzaé/eliminowaé dany nawyk

Przekaz polecenie grupie, a nastepnie zapisz kluczowe pytania na flipcharcie.

CWICZENIE 2
Prezentacja
Brak
Brak 40 min

Utrwalenie zachowan niezbednych do wyksztatcenia/pozbycia sie nawyku.

UsigdZmy teraz w kregu. Bardzo prosze aby reporterzy przedstawili wyniki swojej pracy.

Woyciggnij z opowiesci uczestnikow stowa klucze/hasta okreslajgce najwazniejsze elementy
wprowadzenia/zmiany nawyku np. podjecie decyzji, mam dos¢, frustracja, nowy nawyk w miejsce
starego, 30 dni, samokontrola itd.

Woyjasnij uczestnikom, co zapisujesz.




SCENARIUSZ 4

Kalambury

Materiaty do zaje¢ Czas trwania

Kartki z zapisanym zadaniem 60 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci
Kalambury
Podziat uczestnikéw
3 grupy
\ETTENY Czas trwania
Rezultaty szczegétowe
Utrwalenie zachowan niezbednych do wyksztatcenia/pozbycia sie nawyku.

Polecenie dla uczestnikow

Podzielcie sie na trzy grupy. Kazda z grup otrzyma temat do przedstawienia w formie kalamburdéw.
Waszym zadaniem jest przedstawi¢ zarowno otrzymany temat/pytanie, jak i odpowiedz.
Postarajcie sie aby w scenke byli zaangazowani wszyscy uczestnicy waszej grupy.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Zapisz na matych kartkach ponizsze pytania i pozwdl grupie wylosowac. Daj uczestnikom okoto 20
min na przygotowanie sie i maksymalnie 4 minuty na grupe, na przedstawienie scenki.

Jak zaczgé biegaé o 6 rano?

Jak rzuci¢ palenie?

Jak przestac jesc stodycze w stresujgcych sytuacjach?
Jak czytac jedng ksigzke miesiecznie?




SCENARIUSZ 5

\EYAVE]
Videoblog
Materiaty do zaje¢ Czas trwania
Telefony komdrkowe uczestnikéw 60 min
CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Podziat uczestnikow

Praca w parach

Materiaty Czas trwania

Telefony komrkowe uczestnikéw

Rezultaty szczegétowe

Utrwalenie wiedzy zwigzanej ze zmiang nawykoéw

Polecenie dla uczestnikow

Dobierzcie sie w pary i nagrajcie wspdlnie krétkie video na temat wprowadzania nawykdéw do
swojego zycia lub eliminowania niechcianych nawykéw. Wykorzystajcie wiedze uzyskang podczas
warsztatow.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Wykorzystujac swoje telefony komdrkowe uczestnicy nagrywaja krétki filmik w ktérym dzielg sie
zdobytg wiedza.

CWICZENIE 2

Rodzaj aktywnosci

Podziat uczestnikow

Materiaty Czas trwania

Telefony komrkowe uczestnikéw

Rezultaty szczegétowe

Utrwalenie wiedzy zwigzanej ze zmiang nawykéw

Polecenie dla uczestnikow

UsigdZmy w kregu. Zaprezentujcie pozostatym osobom wyniki swojej pracy.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Niech uczestnicy odtworzg swdj film, tak aby inni mogli go zobaczy¢ i ustyszed.




SCENARIUSZ 6

\EFAVE]
Plan dziatania
Materiaty do zajec Czas trwania
Kartki i dtugopisy 60 min
CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci

Opracowanie planu dziatania

Podziat uczestnikow

Praca indywidualna

Materiaty Czas trwania

Kartki i ctugopisy

Rezultaty szczegétowe

Uczestnicy planujg wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci zdobytych podczas warsztatéw.

Polecenie dla uczestnikow

Niech teraz kazdy indywidualnie spisze plan na kolejne 30 dni, ktéry pozwoli mu pozby¢ sie lub
wprowadzié¢ jakis nawyk. Okreslcie o jaki nawyk chodzi oraz opiszcie dziatania konieczne do
podjecia, aby go wprowadzi¢/wyeliminowac.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Uczestnicy pracuja indywidualnie. Badz jednak w gotowosci, aby w razie potrzeby wspoméc osoby,
ktére tego potrzebuja.

CWICZENIE 2

Rodzaj aktywnosci

Publiczna deklaracja zmiany zachowan

Podziat uczestnikow

Materiaty Czas trwania

Rezultaty szczegétowe

Uzyskanie dodatkowej motywac;ji (poprzez publiczng deklaracje) do zmiany schematu zachowania.

Polecenie dla uczestnikow




Przedstawcie teraz pozostatym uczestnikom swdj plan dziatania podajgc na poczatku o jaki nawyk
chodzi.

Poprowadz prezentacje w kregu, dbajac o bezpieczng atmosfere i akceptacje dla przedstawianych
pomystéw. nie pozwdl na krytykowanie przedstawianych prac. Pamietaj, ze nie ma ztych
odpowiedzi. Postaraj sie pochwali¢ jaki$ konkretny element.

CWICZENIE 3
Dyskusja
Brak
Brak 20 min

Podsumowanie i wyréwnanie zdobytej wiedzy

Na zakonczenie prosze Was, aby kazdy z Was podsumowat warsztat, dzielgc sie jednoczesnie
swoimi przemysleniami dotyczagcymi nawykéw i zmiany zachowan.

Poprowadz grupowe podsumowanie warsztatu.
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Rozwigzywanie konfliktow

SCENARIUSZ 1

Zjawisko konfliktu wprowadzenie

Materiaty do zajec Czas trwania

Flipchart, markery 160 min

CWICZENIE 1

Rodzaj aktywnosci
Praca w parach praca w kregu
Podziat uczestnikéw
Przez odliczanie
Materiaty Czas trwania

Flipchart, markery

Rezultaty szczegotowe

Uczestnik rozpoznaje konflikt, uczestnik zna koto konfliktéw Moora

Polecenie dla uczestnikow

UsigdzZcie w parach. Kazdy z uczestnikéw niech opowie historie zdarzenia, ktére nazwatby
konfliktem. Mogg to by¢ historie z waszego zycia, z filmow, z ksigzek, z telewizji teatru... Mogg by¢
krotkie lub dtugie. Nastepnie zauwazcie co stanowi o tym ze uwazacie Ze historia ta opowiada o
konflikcie.

W kregu:

Jakie wspdlne czesci miaty te historie?

Co w nich nazywaliscie konfliktem?

Zapraszam Was do urzy mézgdw na temat czynnikdow, ktére swiadczg o tym ze sytuacja ma
znamiona konfliktu. Zapiszmy je na Flipie. Nastepnie-

Dobierzcie sie w dwie podgrupy.

Kazda grupa niech stworzy swojga definicje konfliktu.

Opis przebiegu ¢wiczenia

Uczestnicy w parach wydobywajg ze swojego doswiadczenia historie majgce znamiona konfliktu.
W kregu zbierane sg czynniki opisujgce sytuacje konfliktowe. Nastepnie w dwu podgrupach
tworzona jest definicja konfliktu.

Prowadzacy uzupetnia prace o definicje konfliktu :




Konflikt to zjawisko powszechne, nieuchronnie zwigzane z zyciem spotecznym. Pojecie konfliktu mozna
rozpatrywac¢ w réznych aspektach, np. jako proces, w ktérym jednostka lub grupa dazy do osiggniecia
wtasnych celdow przez wyeliminowanie, podporzgdkowanie sobie bgdz zniszczenie jednostki lub grupy
dgzacej do celdow podobnych lub identycznych. Wystgpienie realnych probleméw nie jest jednak
konieczne do powstania konfliktu. Niejednokrotnie wystarczy juz samo przekonanie zaangazowanych
stron o wrogim nastawieniu przeciwnika.

CWICZENIE 2
Praca w parach
Brak, pary z poprzedniego ¢wiczenia.
Flipchart pisaki 40 min

e Uczestnik zauwaza rodzaje konfliktow

Usigdzcie ponownie w parach z poprzedniego ¢wiczenia i zastandwcie sie co byto gtdwnga osig
konfliktu. Co miedzy stronami byto tym o co sie spieraty walczyty, jaka potrzeba stata za
stanowiskiem ktére zajmowaty strony.

Zbierzmy wspélnie rodzaje potrzeb/intereséw ktore staty za stanowiskami stron konfliktu.
Zapraszam was do pracy nad mozliwie dtugg listg. Wazne jest to dla powodzenia kolejnego
¢wiczenia. Potraktujcie to co dziato sie w waszych historiach jako inspiracje i uruchomcie wasze
szersze doswiadczenia.

Zapisze je na Flipie.

Podsumowanie — ogdlnie wiec konflikty majg rézne podtoze, w wiekszosci mozna wyodrebnic
jednak centralny punkt konfliktu, ktéry mozna opisac jakas kategoria.

Uczestnicy pracujg w parach, odnajdujg osiowe zjawiska w wybranych wczesniej konfliktach.
W Burzy moézgdw zbieramy wszystkie zauwazone przez uczestnikdw przyczyny, osiowe zjawiska w
konfliktach.

CWICZENIE 3
Praca w kregu, praca w parach.
Przez odliczanie
Flipchart, pisaki, kartki a4 60 min

Uczestnik zna kategorie konfliktdw — koto konfliktow Moora.




Zapraszam Was do wyodrebnienia kategorii konfliktéw w oparciu o wyniki poprzedniego
¢wiczenia. Do tego celu usigdzZcie w nowych parach. Kazda para ma za zadanie wyodrebnié
rodzaje/kategorie konfliktu w oparciu o analize zbioru osi z poprzedniego ¢wiczenia. Zapiszcie
Wyniki pracy zapiszcie jako hasta na kartkach a4.

W kregu. Na podtodze zbieramy kartki a4, nastepnie wspdlnie poszukujemy mozliwosci
pogrupowania pokrewnych.

Nastepnie na flipcharcie zbieramy kategorie konfliktéw. Prowadzgcy uzupetnia te prezentacje 5
kategoriami konfliktu wedtug Moora: Relacje, wartosci, dane, interesy, struktura.

Uczestnicy w parach poszukujg kategorii konfliktow. Nastepnie w kregu grupujg wyniki pracy i
tworzg gtéwne kategorie. Prowadzacy prezentuje koto konfliktéw Moora.

SCENARIUSZ 2

Konflikt relacji

Flipchart pisaki, kartki a4 100 min

CWICZENIE 1

Praca w trojkach

Przez odliczanie

Flipchart pisaki, kartki a4 40 min

e Uczestnik rozpoznaje konflikt relacji

Przypomnijcie i podzielcie sie ze sobg obserwowanych przez Was konfliktdw pomiedzy osobami
majacymi ze sobg relacje o roznym charakterze. Mogg to by¢ relacje zawodowe , osobiste,
rodzinne, zwigzane z projektami, zwigzane z dziatalnoscig hobbystyczng czy nawet relacjami
handlowymi i innymi ustugowymi. Opowiedzcie sobie historie obserwacje tego typu konfliktow,
podobnie jak w poprzednim warsztacie moge one pochodzi¢ z waszego zycia, znanych wam historii
innych osdb z filmdw it. Co sprawiato, ze w tych relacjach dochodzito do konfliktéw.

Zbierzmy w kregu przyczyny konfliktu relacji.

Prowadzgcy wnosi/uzupetnia wynik pracy grupy:

Btedne spostrzeganie, btedy w komunikacji, Silne emocje, stereotypy, negatywne odwetowe
dziafania.

Uczestnicy w tréjkach dzielg sie znanymi historiami konfliktéw. Odszukujg przyczyny konfliktéw
relacyjnych.




CWICZENIE 2

Praca wtasna

brak

brak 20 min

Uczestnik rozpoznaje konflikty relacyjne w wtasnym srodowisku i zyciu.

Otworzcie swoje notatniki. Sposrdd zebranej w poprzednim ¢wiczeniu listy przyczyn konfliktéw
relacyjnych wynotuj te, ktére obserwujesz w Twoich relacjach. Nie musza to by¢ sytuacje/relacje
konfliktowe. Zauwaz i zapisz istnienie zjawisk, ktére moga je powodowaé. Nie bedziemy czytac na
forum waszych zapiskéw. Bedzie mozliwos¢ dyskusji na temat przyczyn konfliktéow i ujawniania
wiasnych refleksji dla chetnych.

Uczestnicy notujg w swoich notatnikach obserwacje dotyczace obecnosci przyczyn konfliktéw
relacyjnych w ich relacjach.

CWICZENIE 3
Praca w trojkach
Podziat jak w poprzednim ¢wiczeniu.
brak 40 min

Uczestnicy znajg i planujg rozwigzania konfliktu relacji w wtasnym srodowisku

Usigdzcie w tych samych tréjkach i zastandowcie sie, (pomowcie o tym jakie znacie rozwigzania)
jakimi sposobami mozna sie postugiwac w tych konfliktach w kierunku ich zmniejszenia,
rozwigzania, podniesienia czy przywroécenia jakosci tych relacji.

W kregu: Zbierzmy, w jaki sposdb mozna redukowac konflikty relacji? Stwdrzmy liste rozwigzan

W jaki sposdb Ty zapobiegasz zmniejszasz konflikty relacyjne w Twoich relacjach, jakich metod z
tych tu wymienionych mozesz jeszcze uzyé. Zanotuj.

Prowadzacy uzupetnia:

Dokonywanie wyjasnien pozwalajgcych zobaczy¢ perspektywe drugiej strony, zwarta, precyzyjna,
konkretna i krétka komunikacja, unikanie silnych emocji, przerywanie rozmoéw kiedy wymykaja sie
one spod kontroli, unikanie komunikatéw nacechowanych stereotypowymi tresciami, komunikacja
i dziatanie nakierowane na rozwigzania a nie na odwet, ujawnianie wzajemnego postrzegania rél w
relacjach.

Zanotuj te z wymienionych tu, ktére odpowiadaja twojej sytuacji.

Napisz dla siebie, kiedy zaczniesz je stosowac.




Uczestnicy poszukujg potencjalnych rozwigzan konfliktéw relacji. Badajg ktére z nich mogg
wykorzysta¢ we wtasnej sytuacji, wtasnych relacjach.

SCENARIUSZ 3

Konflikt danych

Flipchart pisaki kartki a4 100 min

CWICZENIE 1

Praca w trojkach

Przez odliczanie

Flipchart pisaki kartki a4 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt danych

Usigdzcie w nowych tréjkach. Przypomnijcie sobie znany wam historie trudnosci zwigzanych z
informacjg. Moga to by¢ trudnosci zawodowe , osobiste, rodzinne, zwigzane z projektami,
zwigzane z dziatalnoscig hobbystyczng czy nawet relacjami handlowymi i innymi ustugowymi.
Opowiedzcie sobie historie obserwacje tego typu konfliktdw, podobnie jak w poprzednim
warsztacie moge one pochodzi¢ z waszego zycia, znanych wam historii innych oséb z filméw itp. Co
sprawiato, ze w tych sytuacjach dochodzito do konfliktow, jakich informacji, brakowato, co sie z
nimi dziato, jak dochodzito do tego ze informacja miata kluczowe znaczenie w powstaniu konfliktu?
Zbierzmy w kregu przyczyny konfliktu danych na filpcharcie. Zapraszam Was do podzielenia sie
mozliwie duzg iloscig pomystéw. Kazdy jest dobry.

Prowadzacy uzupetnia wyniki pracy grupy. Przyczynami konfliktu danych jest brak lub nikta ilos¢
danych, btedne rozumienie informacji, nieadekwatne interpretacje i filtrowanie danych,
zaburzenia w przekazie danych, rézne badz btedne procedury zbierania danych, btedy w
kodowaniu i przetwarzania danych, stabe instrukcje co do oczekiwanych wynikéw.

Uczestnicy w oparciu o posiadane doswiadczenia dokonujg zebrania przyczyn konfliktu danych.




CWICZENIE 2

Praca wtasna

Brak

Bak 20 min

e Uczestnik rozpoznaje konflikt danych w swoim srodowisku

Otworzcie swoje notatniki. Sposrdod zebranej w poprzednim ¢wiczeniu listy przyczyn konfliktow
relacyjnych wynotuj te, ktére obserwujesz w Twoich relacjach. Nie muszg to by¢ sytuacje/relacje
konfliktowe. Zauwaz i zapisz istnienie zjawisk, ktére mogg je powodowaé. Nie bedziemy czytac na
forum waszych zapiskéw. Bedzie mozliwos$¢é dyskusji na temat przyczyn konfliktow i ujawniania
wiasnych refleksji dla chetnych.

Uczestnicy notujg w swoich notatnikach obserwacje dotyczace obecnosci przyczyn konfliktéw
danych w ich relacjach.

CWICZENIE 3
Praca w tréjkach praca w kregu praca wtasna
Przez odliczanie
Flipchart pisaki kartki a 4 40 min

Uczestnik zna i planuje rozwigzania konfliktu danych w swoim $rodowisku

Usigdzcie w tych samych tréjkach i zastandwecie sie, (pomowecie o tym jakie juz znacie rozwigzania)
jakimi sposobami mozna sie postugiwac w tych konfliktach w kierunku ich zmniejszenia,
rozwigzania, podniesienia czy przywrécenia rownowagi i wspotpracy.

W kregu: Zbierzmy, w jaki sposéb mozna redukowac konflikty danych? Stwdérzmy liste rozwigzan
W jaki sposdb Ty zapobiegasz zmniejszasz konflikty danych w Twoich projektach.

Z jakich metod z tych tu wymienionych mozesz jeszcze uzyé. Zanotuj.




Prowadzacy uzupetnia:

Dokonywanie wyjasnien pozwalajgcych uzupetni¢ dane, badanie i zmiana zrédet danych,
wyznaczanie standardéw przekazu danych, zwarta, precyzyjna, konkretna i krétka komunikacja,
unikanie btedéw w komunikowaniu sie, unikanie interpretacji i tworzenie standardéw wymiany
danych tak by nie podlegaty one interpretacji, unikanie zmiennosci procedur, ujednolicanie
dziatania stron konfliktu.

Zanotuj te z wymienionych tu, ktére odpowiadajg twojej sytuacji.

Napisz dla siebie, kiedy zaczniesz je stosowac.

Uczestnicy poszukujg potencjalnych rozwigzan konfliktéw relacji. Badajg ktore z nich mogg
wykorzystaé¢ we wtasnej sytuacji, wtasnych relacjach.

SCENARIUSZ 4

Konflikt interesow

Flipchart, pisaki, kartki a4 Min 120

CWICZENIE 1

Praca w parach

Usigdzcie w innych parach niz dotychczas

Flipchart, pisaki, kartki a4 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt intereséw

Przypomnijcie i podzielcie sie ze sobg obserwowanych przez Was konfliktéw pomiedzy osobami,
organizacjami, spotecznosciami, pannstwami, majacymi ze sobg faczace ich interesy. Moga to tez
by¢ obserwacje zawodowe , osobiste, rodzinne, zwigzane z projektami, zwigzane z dziatalnoscig
hobbystyczng czy nawet relacjami handlowymi i innymi ustugowymi. Opowiedzcie sobie historie
obserwacji tego typu konfliktéw, podobnie jak w poprzednim warsztacie moge one pochodzi¢ z
waszego zycia, znanych wam historii innych oséb z filméw it. Co sprawiato, ze w tych relacjach
dochodzito do konfliktéw. Jak waszym zdaniem, przez co, dochodzi do konfliktu interesow?
Zbierzmy w kregu przyczyny konfliktu intereséw.

Prowadzgcy wnosi/uzupetnia wynik pracy grupy:

Rdznice na poziomie rzeczowym: pienigdze, czas, podziat pracy.

Rdznice na poziomie procedury: sposéb prowadzenia rozmow,




Rdznice na poziomie interesu psychologicznego: poczucia wartosci, godnosci, szacunku, zaufania.

Uczestnicy w oparciu o posiadane doswiadczenia dokonujg zebrania przyczyn konfliktu danych.

CWICZENIE 2
Praca wtasna
brak
Brak 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt intereséw i jego przyczyny we witasnym srodowisku

Otworzcie swoje notatniki. Sposrdod zebranej w poprzednim ¢wiczeniu listy przyczyn konfliktow
intereséw wynotuj te, ktére obserwujesz w Twoich relacjach i sSrodowisku. Nie muszg to by¢
sytuacje/relacje konfliktowe. Zauwaz i zapisz istnienie zjawisk, ktére mogg je powodowac. Nie
bedziemy czytaé na forum waszych zapiskow. Bedzie mozliwosé dyskusji na temat przyczyn
konfliktow i ujawniania wtasnych refleksji dla chetnych.

Uczestnicy notujg w swoich notatnikach obserwacje dotyczgce obecnosci przyczyn konfliktéw
intereséw w ich srodowisku.

CWICZENIE 3
Praca w tréjkach, praca w kregu
Brak
Flipchart pisaki 40 min

Uczestnik zna i planuje rozwigzania konfliktu danych w swoim srodowisku

Usigdzcie w tych samych tréjkach i zastandwecie sie, (pomdwecie o tym jakie juz znacie rozwigzania)
jakimi sposobami mozna sie postugiwac w tych konfliktach w kierunku ich zmniejszenia,
rozwigzania, podniesienia czy przywrécenia rownowagi i wspotpracy.

W kregu: Zbierzmy, w jaki sposéb mozna redukowac konflikty intereséw Stwdrzmy liste rozwigzan
W jaki sposdb Ty zapobiegasz zmniejszasz konflikty danych w Twoich projektach.




Z jakich metod z tych tu wymienionych mozesz jeszcze uzyé. Zanotuj.

Prowadzacy uzupetnia:

Odkrywanie i ujawnianie wzajemnych oczekiwan, potrzeb, interesdw, uwazne, aktywne stuchanie
sie przez strony oraz, wychodzenie sobie naprzeciw w konwencji wygrany wygrany, poszukiwanie
czesci wspdlnych na ktdrych mozna bazowac oraz réznic bedacych obszarami do ustepstw,
wyrazne stawianie granic z jednoczesnym unikaniem wchodzenia w emocje.

Ujawnianie procedur i dgzenie do transparentnosci, otwarta komunikacja w zakresie procesow i
procedur, majaca na celu uprzedzanie stron przed moggcymi nastgpié napieciami, wspdlne
poszukiwanie rozwigzan w sytuacji niekorzystnego naktadania sie procedur.

Uwaznos¢ na potrzeby psychiczne stron i wtasne. Unikanie zachowan ranigcych, umniejszajgcych,
agresywnych. Trenowanie porozumiewania sie w sytuacjach trudnych ze szczegdélnym naciskiem
na komunikacje asertywna.

Zanotuj te z wymienionych tu, ktére odpowiadaja twojej sytuacji.
Napisz dla siebie, kiedy zaczniesz je stosowac.

Uczestnicy poszukujg potencjalnych rozwigzan konfliktéw intereséw w swoich relacjach. Badajg
ktdre z nich mogg wykorzystaé we wtasnej sytuacji. Zauwazajg jakie kompetencje sg im potrzebne
do rozwigzywania konfliktu interesow.

SCENARIUSZ 5

Konflikt strukturalny

Flipchart, pisaki, kartki a4 120 min

CWICZENIE 1

Praca w trdéjkach

Przez odliczanie

Flipchart pisaki kartki a4 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt strukturalny

Usigdzcie w nowych tréjkach. Przypomnijcie sobie znany wam historie trudnosci zwigzanych z
strukturg, forma, organizacja, przestrzenig, sitg, iloscig zasobdéw. Mogg to by¢ trudnosci zawodowe
, osobiste, rodzinne, zwigzane z projektami, zwigzane z dziatalnoscig hobbystyczng czy nawet




relacjami handlowymi i innymi np. ustugowymi. Opowiedzcie sobie historie obserwacje tego typu
konfliktéw, podobnie jak w poprzednim warsztacie moge one pochodzi¢ z waszego zycia, znanych
wam historii innych oséb z filmoéw itp. Co sprawiato, ze w tych sytuacjach dochodzito do
konfliktdw, jak czynniki te braty udziat w powstaniu konfliktu?

Zbierzmy w kregu przyczyny konfliktu strukturalnego na filpcharcie. Zapraszam Was do podzielenia
sie mozliwie duzg iloscig pomystéw. Kazdy jest dobry.

Prowadzgcy uzupetnia wyniki pracy grupy. Przyczynami konfliktu strukturalnego jest nieréwny
przeptyw zasobdw posrdd uczestnikow konfliktu, strony majg zauwazalnie, znaczgco mniej lub
wiecej czynnikéw warujgcych sukces. Przyczyng konfliktu strukturalnego jest nieréwnomierny
rozktad sit, strony znajdujg sie wobec siebie w nieakceptowany dla siebie sposéb w podrzednosci
lub nadrzednosci. Przyczyng konfliktu strukturalnego moze by¢ aspekt braku, nadmiaru,
nieadekwatnosci przestrzeni do zycia, dziatania, pracy. Podobnie moze by¢ z aspektem czasu —
kiedy go brakuje, kiedy ktéras ze stron ma go nadmiar w optyce innej. Przyczyng konfliktu
strukturalnego moze by¢ tez aspekt rél spotecznych odgrywanych przez strony, kiedy nie zgadzajg
sie one z jego sktadnikami, nie chcg petni¢ w dany sposdb oznaczonych rél w relacji.

Uczestnicy w oparciu o posiadane doswiadczenia dokonujg zebrania przyczyn konfliktu
strukturalnego.

CWICZENIE 2
Praca wtasna
brak
Brak 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt strukturalny i jego przyczyny we wtasnym srodowisku

Otworzcie swoje notatniki. Sposrdod zebranej w poprzednim ¢wiczeniu listy przyczyn konfliktow
strukturalnych wynotuj te, ktdre obserwujesz w Twoich relacjach i Srodowisku. Nie muszg to by¢
sytuacje/relacje konfliktowe. Zauwaz i zapisz istnienie zjawisk, ktére mogg je powodowac. Nie
bedziemy czytaé na forum waszych zapiskow. Bedzie mozliwosé dyskusji na temat przyczyn
konfliktow i ujawniania wtasnych refleksji dla chetnych.

Uczestnicy notujg w swoich notatnikach obserwacje dotyczgce obecnosci przyczyn konfliktéw
strukturalnych w ich srodowisku.




CWICZENIE 3

Praca w trdéjkach, praca w kregu

Brak

Flipchart pisaki 40 min

e Uczestnik zna i planuje rozwigzania konfliktu strukturalnego w swoim srodowisku

Usigdzcie w tych samych tréjkach i zastandwecie sie, (pomowecie o tym jakie juz znacie rozwigzania)
jakimi sposobami mozna sie postugiwac w tych konfliktach w kierunku ich zmniejszenia,
rozwigzania, podniesienia czy przywrécenia rownowagi i wspotpracy.

W kregu: Zbierzmy, w jaki sposdb mozna redukowac konflikty strukturalne Stwdérzmy liste
rozwigzan

W jaki sposdb Ty zapobiegasz zmniejszasz konflikty strukturalne w Twoich projektach.

Z jakich metod z tych tu wymienionych mozesz jeszcze uzy¢. Zanotuj.

Prowadzacy uzupetnia:

Dokonanie petnych uzgodnien w zakresie zasad i zakresu kontroli zasobdw, redukcji badz
akceptacji nieréwnosci, zasad dystrybucji zasobéw. Dokonanie analizy nieréwnowagi sit, zmiana
badzZ akceptacja tej nierdwnowagi, ujawnienie jej przyczyn, wsparcie dla stron potrzebujacych.
Analiza, zmiana badz akceptacja nieréwnowagi przestrzeni, czasu ilosci zadan, oddelegowanie sit,
stuzb, srodkéw, celem zapobiegania realnemu przecigzaniu, ujawnienie nierealnosci oczekiwan o
ile takie wystepuja. Redukcja nadmiaru zadan, przesuniecia, zatrudnianie. Weryfikacja rél
spotecznych budzacych konflikty poprzez swoj zakres. Szkolenie, wymiana, wzmocnienie osobowe.

Zanotuj te z wymienionych tu, ktére odpowiadajg twojej sytuacji.
Napisz dla siebie, kiedy zaczniesz je stosowac.

Uczestnicy poszukujg potencjalnych rozwigzan konfliktéw strukturalnych w swoich relacjach.
Badajg, ktére z nich mogg wykorzysta¢ we wtasnej sytuacji. Zauwazajg jakie kompetencje sg im
potrzebne do rozwigzywania konfliktu interesow.

SCENARIUSZ 6

Konflikt wartosci

Flipchart, pisaki, papier a4. 120 min




CWICZENIE 1

Praca w trojkach

Przez odliczanie

Flipchart pisaki kartki a4 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt wartosci

UsigdZcie w nowych tréjkach. Przypomnijcie sobie znany wam historie trudnosci zwigzanych z tym
co dla ludzi, spotecznosci, firm, organizacji jest wazne, co stanowi wartos¢. Mogg to by¢ trudnosci
zawodowe , osobiste, rodzinne, zwigzane z projektami, zwigzane z dziatalnoscig hobbystyczng czy
nawet relacjami handlowymi i innymi np. ustugowymi. Opowiedzcie sobie historie obserwacje tego
typu konfliktdw, podobnie jak w poprzednim warsztacie moge one pochodzi¢ z waszego zycia,
znanych wam historii innych osdéb z filméw itp. Co sprawiato, ze w tych sytuacjach dochodzito do
konfliktow, jak czynniki te braty udziat w powstaniu konfliktu?

Zbierzmy w kregu przyczyny konfliktu wartosci na filpcharcie. Zapraszam Was do podzielenia sie
mozliwie duzg iloScig pomystow. Kazdy jest dobry.

Prowadzacy uzupetnia wyniki pracy grupy.

Roznice bedace pochodng systemdw przekonan, religii, tradycji, nawykow, zwyczajéw. Wartosci
zwigzane z indywidualnoscig, ja, spotecznoscig, rodzing, historig danego obszaru, spotecznosci,
rodu, organizacji. Rdznice zwigzane z wytyczonymi celami, oczekiwanymi rezultatami, obranymi
strategiami. Rdznice w przyjetych granicach wptywu, zakresie, gtebokosci akceptowalnego
oddziatywania. Réznice swiatopoglagdowe, ekonomiczne i ekologiczne, piciowe, zywieniowe, itd.

Uczestnicy w oparciu o posiadane doswiadczenia dokonujg zebrania przyczyn konfliktu wartosci.

CWICZENIE 2
Praca wtasna
brak
Brak 40 min

Uczestnik rozpoznaje konflikt strukturalny i jego przyczyny we wtasnym srodowisku

Otworzcie swoje notatniki. Sposrdd zebranej w poprzednim ¢wiczeniu listy przyczyn konfliktéw
wartosci wynotuj te, ktére obserwujesz w Twoich relacjach i Srodowisku. Nie muszg to by¢
sytuacje/relacje konfliktowe. Zauwaz i zapisz istnienie zjawisk, ktére mogg je powodowac. Nie




bedziemy czytaé na forum waszych zapiskéw. Bedzie mozliwos¢ dyskusji na temat przyczyn
konfliktdw i ujawniania wtasnych refleksji dla chetnych.

Uczestnicy notujg w swoich notatnikach obserwacje dotyczace obecnosci przyczyn konfliktéw
wartosci w ich srodowisku.

CWICZENIE 3
Praca w trojkach, praca w kregu
Brak
Flipchart pisaki 40 min

Uczestnik zna i planuje rozwigzania konfliktu wartosci w swoim srodowisku

Usigdzcie w tych samych tréjkach i zastandwecie sie, (pomowecie o tym jakie juz znacie rozwigzania)
jakimi sposobami mozna sie postugiwac w tych konfliktach w kierunku ich zmniejszenia,
rozwigzania, podniesienia czy przywrécenia rownowagi i wspotpracy.

W kregu: Zbierzmy, w jaki sposdb mozna redukowac konflikty strukturalne Stwdrzmy liste
rozwigzan

W jaki sposdb Ty zapobiegasz zmniejszasz konflikty strukturalne w Twoich projektach.

Z jakich metod z tych tu wymienionych mozesz jeszcze uzyé. Zanotuj.

Prowadzacy uzupetnia:

Poszukiwanie informacji i szczegétowe komunikowanie wartosci znaczacych dla stron. Uwazne
stuchanie i sprawdzanie rozumienia sie nawzajem. Nastawienie na poszanowanie wzajemnie
istotnych dla siebie wartosci osiggane dzieki ich gtebokiemu rozumieniu. Obserwacja wtasnych
sprzecznych wartosci i powstrzymywanie sie od konfrontacji. Podkreslanie wzajemnie przez strony
wiedzy o wartosciach i szacunku dla nich. Poszukiwanie mozliwosci wejscia w kontakt z
doswiadczaniem funkcjonowania opartego na wartosciach drugiej strony.

Zanotuj te z wymienionych tu, ktére odpowiadaja twojej sytuacji.
Napisz dla siebie, kiedy zaczniesz je stosowac.

Uczestnicy poszukujg potencjalnych rozwigzan konfliktéw wartosci w swoich relacjach. Badajg,
ktdre z nich mogg wykorzystaé we wtasnej sytuacji. Zauwazajg jakie kompetencje sg im potrzebne
do rozwigzywania konfliktu wartosci.
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Wprowadzenie

W tym module E-Coursebook podajemy przyktady dobrych praktyk
w zarzadzaniu wiekiem w organizacjach.

Wazne jest, aby zestawic rézne praktyki z catej Europy, aby
uchwyci¢ rézne perspektywy i wspierac dzielenie sie wiedza.
Eksperci ViOne Consultancy majg miedzynarodowe doswiadczenie
z projektami Erasmus + i uznali za kluczowe dzielenie sie nimi w
ramach tego modutu. Dlatego tez, dzieki naszemu
miedzynarodowemu kompetencjom, wiedzy i doswiadczeniu,
opracowalismy doskonaty zbior miedzynarodowych praktyk. Ten
zbidr praktyk daje mozliwosc¢ lepszego zrozumienia zarzgdzania
wiekiem w organizacjach w catej Europie.

W tym module znajdziesz informacje i studia przypadkéw zwigzane
z:

Aktualna sytuacja zyciowa seniorow w Europie
Professional life situation of seniors across partners countries -
Greece, Netherlands, Poland and Spain

Warunki wstepne skutecznego zarzgdzania wiekiem
Kluczowi aktorzy w zarzgdzaniu wiekiem w organizacjach
Zarzadzanie wiekiem w rekrutacji

Utrzymanie bazy umiejetnosci - Mozliwosci edukacyjne dla
seniorow - szkolenia i uczenie sie przez cate zycie
Elastyczne metody pracy

Metody poprawy zdrowia i wydajnosci pracownikow
Metody zarzadzania zréznicowanym zespotem i
przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na wiek - "Stop
stereotypingowi"

v' PomysIine ponowne rozmieszczenie

AN N N N NN

AN

Wreszcie, ten modut bedzie zawierat:
v' Bibliografia i
v Dodatkowe sugestie dotyczgce czytania

Zanurzmy sie!
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Zarzadzanie wiekiem

Kazdego roku Europa zyskuje 2 miliony oséb w wieku powyzej 6 lat.
Stosunek osob pracujgcych do "nieaktywnych" innych zmienia sie z
4 do 1 obecnie do 2 do 1 do 2060 roku. Abyodejs¢ od potencjalnego
kryzysu demograficznego i gospodarczego, zarzgdzanie wiekiem
wkracza w celu zaspokojenia tej potrzeby (Age Management
Uptake, 2018).

Zarzadzanie karierg zawodowg zostato zdefiniowane przez
Europejskie Centrum Polityki i Badan Opieki Spotecznej jako
"proces, w ktorym podejmowane sg swiadome decyzje dotyczgce
zycia zawodowego danej osoby". Zarzadzanie karierg ma
uwzglednia¢ wszystkie poziomy - prywatny, organizacyjny i
spoteczny. Specyficzna dziedzina zarzgdzania karierg nabiera
szczegolnego rozpedu. Ta domena to zarzgdzanie wiekiem. Wedtug
Europejskiego Centrum Polityki i Badan Opieki Spotecznej
podstawowg przyczyng tego tempa jest szybkie starzenie sie

spoteczenstwa w wiekszosci krajow europejskich.

Wallin (2015, s. 32) definiuje zarzadzanie wiekiem jako 'zarzgdzanie
produktywnoscig organizacji i zasobami ludzkimi w sposob, ktory
uznaje zasoby pracownikow podczas ich indywidualnego cykiu

zycia”.
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Sytuacja zycia zawodowego
seniorow w Europie

Jedng z konsekwencji rosngcej dtugowiecznosci jest to, ze ludzie
(muszg) pracowac wiecej lat przed przejsciem na emeryture. Wwielu
panstwach cztonkowskich wiekemerytalny jest podwyzszany. W
innych stanach wdrozono inng strategie - obnizenie ustawowego

wieku emerytalnego.

W wielu panstwach cztonkowskichograniczono, zniesiono lub
zmieniono zachety do wczesniejszego przechodzenia na emeryture,
aby zacheci¢ starszych pracownikow do stopniowego lub
stopniowego przechodzenia na emeryture lub, bardziej ogdlnie, do

elastycznosci czasu pracy starszych pracownikéw.
Ogdlnie rzecz biorgc,zachety sg coraz bardziej ukierunkowane na

wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej (np. premie za odroczone

emerytury) oraz na karanie wczesniejszego wycofywania emerytury.
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Préba zwiekszenia bezpieczenstwa finansowego na starosc
oznacza, ze obywatele (muszg) pracowac dtuzej. Seniorzy, ktorzy
opoOzniajg przejscie na emeryture, zarabiajg wiecej pieniedzy,
gromadzg dodatkowe uprawnienia emerytalne (w niektorych
stanach) i sg w stanie zaoszczedzi¢ czes¢ zarobkdw lub

przekierowac je do prywatnego planu emerytalnego.

Statystyki Eurostatu dotyczgce pracy i przechodzenia na emeryture
z lipca 2020 r. wskazujg na wzrost udziatu oséb w wieku 55 lat lub
wiecej w 0golnej liczbie osob zatrudnionych w Unii Europejskiej (z
12 % do 20 % w latach 2004-2019).

Older persons in employment, by age class, EU-27, 2004-2019
(% of total employment)
12

10

6 55-59 years
60-64 years
4
65-69 years
2
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0 s 275 years
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o o o o o o — — - — - -— — -— - —
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Note: breaks in series, 2005.
Source: Eurostat (online data code: Ifsa_egan) eurostat@¥

W 2019 r. okoto 90 % ludnosci UE w wieku produkcyjnym (15-64
lata) byto zadowolonych z pracy. Zadowolenie z pracy oséb

starszych (w wieku 65-74 lat) byto jeszcze wyzsze (93%).
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Podczas gdy ci, ktérzy majg prace, Sg zadowoleni, istnieje duzy
odsetek seniorow, ktérym niezwykle trudno jest znalez¢ prace.
Chociaz pracodawcy skarzg sie, ze nie mogqg znalez¢
wykwalifikowanych pracownikow, wydajg sie szuka¢ "mtodszych

pracownikow".

"Osoby powyzef 50 roku Zycia zwykle nie sg grupa docelowa, do
ktorej dociera wiekszosc pracodawcow, pracownicy nie sg w stanie
zmienic swoich gfownych umiejetnosci, dlatego ktadziemy nacisk na
szkolenia i przekwalifikowanie, aby umoZliwic tym osobom powrot
na rynek pracy. " - Andreas Matsas, Sekretarz Generalny, Cypryjska

Konfederacja Pracownikow.

Euronews podzielit sie wywiadami z réznymi seniorami w catej
Europie, ktére wyjasniajg ich historie kariery i wyzwania, przed
ktdérymi stojg, szukajgc pracy. W niektérych przypadkach
pracodawcom zaproponowano program od rzgdu stymulujgcy
zatrudnienie senioréw. Niektdrzy obywatele, ktorzy mieli trudnosci
ze znalezieniem nowej pracy, zatozyli wtasng dziatalnos¢

gospodarczy.

"Trudno jest szukac pracy nie tylko wtedy, gdy masz ponad 50 lat,
moze jesli masz ponad 40 lat. Poniewaz wiedzg, Ze masz
doswiadczenie i nie moga znaleZc tego doswiadczenia jako
wymowki dla mniejszej pensji. Wola wiec znaleZ¢ mtodszych ludzi’.

- Elena Charalmbous Valianti
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Sytuacja zawodowa seniorow w
Krajach partnerskich

W tej sekcji poréwnamy kilka aspektow w krajach partnerskich,
takich jak wiek emerytalny, wskazniki zatrudnienia, inicjatywy
rzgdowe majgce na celu stymulowanie zatrudnienia seniorow i

dobre praktyki w organizacjach w kazdym kraju.

Grecja
Granicawieku emerytalnego w Grecji wynosi 67 lat. Jest to jeden z

krajéw, w ktdrych ustawowy wiek emerytalny jest najwyzszy.

Szacuje sie, ze do 2050 r. osoby powyzej 65 roku zycia bedag
stanowic jedng trzecig populacji, podczas gdy osoby w wieku 14 lat i
starsze bedg stanowi¢ 10-12% populacji. W 2014 r. bez pracy byto
1,3 min 0séb, z czego 94 000 byto w wieku 55-64 lat.

"Starsi ludzie w Grecji sg postrzegani jako cieZar i nie zacheca sie
ich do prowadzenia niezalezZnego, aktywnego i satysfakcjonujgcego
zycia”- Liz Mestheneos

Liz Mestheneos jest zatozycielkg 50+ Hellas i pracuje nad

europejskimi wydarzeniami i inicjatywami wspierajgcymi sytuacje

zycia zawodowego seniorow. W wywiadzie Liz mowi, ze

"Grecki kryzys gospodarczy wysungt na pierwszy plan podstawowy
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ageizm rozpowszechniony w greckich kregach politycznych i

administracyjnych, ktory postrzega osoby starsze jako kosztowne

obcigzenie, wrazliwag populacje i niewyksztatcong. "

Raport OECD z 2018 r. informuje réwniez , ze do Inspekcji Pracy
nadal wptywajg skargi dotyczgce naruszen zasady réwnego

traktowania w zwigzku z kwestiami podczas procesu selekciji.

W ciggu ostatnich kilku lat wdrozono nowe przepisy i inicjatywy

dotyczgce elastycznej organizacji czasu pracy dla starszych
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pracownikow. Nie zgtoszono jednak zadnych konkretnych dziatan
ogolnokrajowych dotyczgcych dzielenia sie wiedzg i

doswiadczeniem lub dostosowania obowigzkéw zawodowych.

W Grecji i w catej Europie w sprawozdaniu Komisji Europejskiej
(2016) stwierdzono, ze osoby starsze o niskich kwalifikacjach sg

bardziej zagrozone dtugotrwatym bezrobociem.

Nalezy wspomnie¢, ze w Grecji podijeto inicjatywy dotyczgce szkolen
zawodowych, ktére miaty na celu zaspokojenie potrzeb rynku
spotecznego, regionalnego i lokalnego. W wiekszosci przypadkow
Karantinos (2015) informuje, ze inicjatywy te byly potgczeniem
szkolenia ze stazami zawodowymi, aby seniorzy mogli zdoby¢
doswiadczenie w miejscu pracy. Ponadto lokalne gminy i
organizacje pozarzadowe (takie jak Hellas) podijety kroki w celu
promowania lepszego zdrowia i jakosci zycia osob powyzej 40 roku
zycia. Inicjatywy te byly réwniez zwigzane ze zwalczaniem
dyskryminacji ze wzgledu na wiek i promowaniem uczenia sie przez
cate zycie. Hellas, wspierany przez krajowe przedsiebiorstwa
telekomunikacyjne i wtadze lokalne, zapewnia rowniez bezptatne

szkolenia ICT dla seniorow.
Kolejng inicjatywg na rzecz ochrony starszych pracownikow byto
wdrozenie ustawy, ktdra stanowi, ze podczas zwolnien grupowych

liczba zwolnionych oséb w wieku 55-64 lata nie moze przekroczyc¢

10% ogolnej liczby zwolnionych.

Wczesniej, na przyktad w 2010 r.wdrozono program majgcy na celu
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wsparcie rekrutacji 5000 bezrobotnych, ktérzy otrzymujg zasitek dla

bezrobotnych, w wieku 55-64 Iat.

Wskaznik zatrudnienia seniorow w wieku 55-64 lat w Grecji (36,3 %)
w 2016 r. w poréwnaniu ze $rednig dla UE-28 (55,3 %) byt nadal

znacznie nizszy.

Po raz kolejny w 2017 r. wdrozono program dotacji na zatrudnienie
10 000 os6b dtugotrwale bezrobotnych w tym samym zakresie, co
nadal nie stanowi duzej czesci catkowitej liczby bezrobotnych

seniorow w dzisiejszym swiecie.

Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkdéw Zycia i Pracy
podzielita sie szeregiem innych dobrych praktyk dotyczacych

zarzgdzania wiekiem.

Atheneum InterContinental Hotel Athens A.E., Grecja

Hotel utworzyt wtasne certyfikowane centrum szkoleniowe. Jest to
wykorzystywane zarowno do wstepnego szkolenia nowych rekrutéw,
jak i do ciggtego szkolenia wszystkich pracownikéw, niezaleznie od
wieku i ptci. Nawet ci pracownicy, ktorzy w ciggu roku od przejscia
na emeryture sg zachecani do uczestnictwa. Szkolenia sa
oferowane réznym dziatom w hotelu i sg zaprojektowane zgodnie z
potrzebami kazdego z nich. Wszystkie szkolenia sg oceniane po
ukonczeniu kursu, a program uzupetniajgcy okresla, w jakim stopniu

wptyneto to na praktyki pracy.
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Atheneum InterContinental Hotel Athens A.E., Grecja

Hotel utworzyt wtasne certyfikowane centrum szkoleniowe. Jest to
wykorzystywane zaréwno do wstepnego szkolenia nowych rekrutéw,
jak i do ciggtego szkolenia wszystkich pracownikow, niezaleznie od
wieku i ptci. Nawet ci pracownicy, ktorzy w ciggu roku od przejscia
na emeryture sg zachecani do uczestnictwa. Szkolenia sg
oferowane réznym dziatom w hotelu i sg zaprojektowane zgodnie z
potrzebami kazdego z nich. Wszystkie szkolenia sg oceniane po
ukonczeniu kursu, a program uzupetniajgcy okresla, w jakim stopniu

wptyneto to na praktyki pracy.

Niderlandy

Holandia powoli dogania Grecje, jesli chodzi o wiek emerytalny.
Ustawowy wiek emerytalny jest stopniowo podnoszony. W 2022 r.
bedzie to 66 lat i 7 miesiecy, w 2023 r. 66 lat i 10 miesiecy, a w 2024
i 2025 r. 67 lat. W 2022 r. najbardziej zaludniong grupg wiekowg w
Holandii byto od 50 do 55 lat, z 1,28 min os6b w tym przedziale
wiekowym. Stanowi to okoto 7,3% catej populacji. Eurostat
informuje, ze ponad 75% o0sob w wieku powyzej 65 Iat, ktdre

pozostaty zatrudnione, pracowato w niepetnym wymiarze godzin.

Wreakcji na starzejgce sie zmiany demograficzne rzady krajéw
rozwinietych probowaty odpowiedzie¢ na cele i wymagania osob
starszych, reformujgc polityke spoteczng i publiczng oraz
podejmujgc powazne proby przeksztatcenia miast w starsze
siedliska przyjazne dla wieku, raport Hoof et al. (2020). W swoim
czasopismie "Miasta przyjazne osobom starszym w Holandii"

przyjrzeli sie dwom gminom -
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Haga i Zoetemeer. W swoich odkryciach naukowcy wspominajg, ze
"Obie gminy majg duzg liczbe wizualnych cech przyjaznych dla
wieku, ktore przejawiaja sie w pieciu domenach modelu WHO, a
mianowicie komunikacyi | informacji; Budownictwo mieszkaniowe,
Transport; wsparcie wspolnotowe i usfugi zdrowotne, oraz
Przestrzenie i budynki zewneltrzne. Stereotypy wiekowe, zarowno
pozytywne, jak i negatywne, mozna zaobserwowac w dziedzinie
komunikacyi i informacji, zwlaszcza w przedstawianiu osob trzecief
pfci jako zwyciezcow. Jednoczesnie osoby starsze i cechy przyjazne
dla osob starszych sa bardzo widoczne w pejzazach miejskich obu

gmin, co jest pozytywnym wyrazem zmieniajacej sie demografii. "

Juz przed kryzysem Covid-19 omawiano trudnosci w zyciu
zawodowym senioréw w Holandii. Mindy Ran moéwita o
dyskryminacji ze wzgledu na wiek w artykule z 2015 roku, w ktorym
mowi, ze "... Dziesigtki tysiecy pracownikow, ktorzy spedzili lata na
budowaniu kariery, oszczednosci i srodkow do Zycia, zostato
zwolnionych w wyniku kryzysu i zmuszonych do ubiegania sie o

swiadczenia socjalne, a nastepnie ubostwa. "

Holenderska Federacja Zwigzkéw Zawodowych wspomina rowniez,
ze "To ogromny problem, jesli tracisz prace w wieku 50 lub 55 lat.
Stajesz sie zaleZny od swojego partnera [jesli go masz] lub koriczysz

na zasitku socjalnym, ktory wynosi 70 procent pfacy minimalney. ”
Holenderscy pracodawcy zachowujg sie w sposob nieaktywnie

wspierajgcy wydtuzanie zycia zawodowego. Wieteke Conen w

swoim badaniu na temat perspektywy pracodawcy wobec starszych
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pracownikow stwierdzita, ze 75%

pracodawcy w Holandii kojarzg starzenie sie sity roboczej ze

wzrostem kosztow pracy .

Aby wesprze¢ pracodawcow, rzad holenderski wdrozyt kilka polityk
kilka lat temu. Jedna z nich dotyczy odszkodowania - "Jes//
pracodawca zatrudni starszego pracownika (55+), ktory jest
bezrobotny lub niepetnosprawny od ponad roku, pracodawca
otrzymuje rekompensate za koszty wynagrodzenia tego pracownika,
jesli zachoruje przez okres dfuzszy niz 13 tygodni (SZW, 2009)".
Dodatkowo roczna obnizka przyznawana jest réwniez
pracodawcom, ktérzy nadal zatrudniajg pracownika 62+. Po stronie
pracownikow "premia za kontynuacje kariery" jest przyznawana
starszym pracownikom w formie ulgi podatkowej, poniewaz

kontynuujg prace w wieku 62+.
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Podczas gdy wiekszos¢ europejskich pracodawcow uwaza, ze
promowanie uczenia sie przez cate zycie jest srodkiem rzgdowym,
Holendrzy nie w petni sie z tym zgadzajg. Wczesniejsze badania wykazaty,
ze holenderscy pracodawcy uwazajg, ze pracownicy i pracodawcy Sg giéwnie
odpowiedzialni za finansowanie uczenia sie przez cate zycie (w obu
przypadkach prawie 50%) (Van Dalen i in., 2009b), co wskazuje, ze
holenderscy pracodawcy nie uwazajqg, ze rzad jest odpowiedzialny
za finansowe aspekty szkolenia. Holenderskie firmy rozpoczynajg
inicjatywy wewnetrznie. Ponizej znajdziesz kilka przyktadow w

studiach przypadku.

Achmea, Holandia
W Achmea, duzej firmie swiadczgcej ustugi finansowe, programy
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szkoleniowe i rozwojowe sg zwigzane z kursem zycia. Doradztwo
zawodowe jest udzielane pracownikowi co piec lat po ukohczeniu 45
roku zycia. Kolejny program pomaga starszym pracownikom w
nauce: pracownicy w wieku 40 lat i starsi otrzymujg maksymalnie 10
dni ptatnego rocznego urlopu naukowego, w zaleznosci od
szczegolnych wymagan podejmowanych kurséw. Szkolenia
utrzymujg szanse pracownikow na zatrudnienie, a takze mogag

prowadzi¢ do awansu lub awansu zawodowego.

Gering Hout en, Holandia

Gering jest matym i Srednim przedsiebiorstwem z sektora
budowlanego. Wdrozyta polityke HR uwzgledniajgca wiek. W
zwigzku z tym r6zne zdolnosci pracownikow sg brane pod uwage w
codziennym planowaniu zadan. Starsi, bardziej doswiadczeni
pracownicy otrzymujg bardziej ztozone zadania, podczas gdy
mitodsi, mniej doswiadczeni pracownicy otrzymujg bardziej

wymagajgce fizycznie zadania.

Albron, Holandia

W ramach polityki promocji zdrowia firma cateringowa Albron
wykorzystuje system informatyczny do wdrazania planu
zdrowotnego w miejscu pracy; Pozwala réwniez pracownikom
wykorzystac¢ godziny pracy do podjecia dziatan zwigzanych z
utrzymaniem zdrowia. Podjete srodki ochrony zdrowia w miejscu
pracy obejmujg ograniczenie godzin pracy i zapewnienie, ze
pracownicy unikajg podnoszenia duzych ciezaréw lub nhadmiernego

rozciggania. (Osiggnieto to poprzez umieszczenie
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niepetnosprawnych fizycznie starszych pracownikdw w zespotach z

miodszymi, sprawniejszymi pracownikami).

Afvalverwerking Rijjnmond, Holandlia

W ramach swojej strategii firma zajmujgca sie utylizacjg odpadéw
umozliwia starszym pracownikom zdobycie doswiadczenia
wymaganego do przejscia z pracy zmianowej do pracy dziennej
dzieki nowej funkcji operatora technicznego. Pomiedzy poziomem
operatora procesu i kierownika budowy utworzono dodatkowa role
funkcjonalng - gtbwnego operatora. Ta nowa rola utatwi
pracownikom przejscie z poziomu operatora na szczebel gtéwny.
Ukryta w tej Sciezce kariery jest perspektywa cyklu zycia, poniewaz

koncentruje sie na rozwijajgcym sie doswiadczeniu pracownikow.

TPG Post Holandia

TPG, spotka zalezna TNT, jest nastepcg dawnej publicznej
holenderskiej ustugi pocztowej. Wewnetrzny dziat JobConsult
oferuje wsparcie pracownikom, ktérzy zostali zwolnieni z powodu
redukciji zatrudnienia. Poniewaz redukcja zatrudnienia nie moze by¢
juz utatwiona przez ustalenia dotyczgce wczesniejszych emerytur
(poniewaz regulacje rzgdowe oznaczajg wzrost kosztéw

wczesniejszych emerytur), nacisk kfadziony jest na

postawiono na zwiekszenie mobilnosci pracownikow. JobConsult
oferuje kompleksowe podejscie, w ramach ktérego oceniane sg
mozliwosci i preferencje pracownikow, oferowane sg dodatkowe
szkolenia, a pracownicy otrzymujg pomoc przy ubieganiu sie o inne
stanowiska, wewnetrznie lub zewnetrznie. TNT stara sie

wspotpracowac z innymi organizacjami, ktére moga chcie¢

155



Qwiteh en

supporting people aged 55+

zaangazowac bytych pracownikéw poczty. Dobry wizerunek

pracownikow pocztowych oznacza, ze TNT réwniez na tym korzysta.

DSM, Holandia

Ta holenderska spétka zalezna miedzynarodowej firmy chemicznej i
materiatowej wdrozyta kompleksowe podejscie do zarzgdzania
wiekiem, koncentrujgc sie na srodkach zapobiegawczych i
naprawczych oraz zmianie kulturowej i postaw. Pracownicy sg
szkoleni, aby zwraca¢ szczegblng uwage na swojg kariere i wybory,
ktérych mogg dokonac; Kursy HRM sg prowadzone dla kierownikéw
liniowych; warunki pracy obejmujg wybdr w zakresie godzin pracy,
corocznego urlopu, dostosowania pracy i przesuniecia;
Menedzerowie i pracownicy sg informowani, ze oczekuje sie od nich
pozytywnego nastawienia do starszych pracownikdw w ich wkasnym

dziale.

Wreszcie, w ostatnich latach rozpoczeto sie wiele inicjatyw
rzgdowych zwigzanych z uczeniem sie przez cate zycie.
Holenderskie ministerstwo edukacji umozliwito osobom ponizej 56
roku zycia ubieganie sie o "kredyt na uczenie sie przez cate zycie".
Ta inicjatywa wspiera ludzi w ptaceniu czesnego. Ponadto w tym
roku (2022) rzad holenderski otworzyt budzet o nazwie "STAP",
ktéry umozliwia obywatelom zapisanie sie na kurs, ktéry ma na celu
poprawe umiejetnosci ludnosci aktywnej zawodowo i umozliwienie

im znalezienia nowej pracy.
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Polska

Wyzwanie zwigzane ze starzeniem sie sity roboczej wydaje sie by¢
charakterystyczne dla krajow rozwinietych, takich jak Holandia.
Fabisiak & Prokurat (2022) wspominajg jednak, ze statystyki
demograficzne wskazujg, ze rowniez kraje rozwijajgce sie, w tym

Polska, wkrétce stang przed tym samym problemem.

Polska w porownaniu z Grecjg i Holandig ma nizszy wiek
emerytalny. Od 1 pazdziernika 2017 r. wiek emerytalny zostat
obnizony do 60 lat dla kobiet i 65 lat dla mezczyzn, niezaleznie od
daty urodzenia. Urzad Statystyczny w Biatymstoku podaje, ze
nakoniec 2020 r. w Polsce byto 9,8 min oséb w wieku 60 lat i
starszych. "W ostatnich latach obserwujemy rosngca tendencje do
Starzenia sie spofeczeristwa. Odsetek osob starszych w populacji
polskiej wyniost 25,6 %. Wedtug prognozy Gfownego Urzedu
Statystycznego liczba ludnosci w wieku 60 lat | wiecej w Polsce w
2030 r. ma wzrosnac i osiggnac 10,8 min, a w 2050 r. - 13,7 min.
Witedy osoby starsze beda stanowic okofo 40% ogofu ludnosci
Polski. "

W 2013 r. stopa bezrobocia w grupie wiekowej 55-64 lata wynosita 8
%, czyli blisko $redniej UE, ale powyzej sredniej OECD wynoszgcej
6 %. Istotnympowodem braku aktywnosci zawodowej osob
starszych jest choroba lub niepetnosprawnos¢. Sg one przyczyng
6,5% populacji osob starszych, ktore nie zapewniajg lub nie szukajg

pracy (4,0% kobiet i 10,6% mezczyzn).

Wskazniki zatrudnienia starszych pracownikédw w Polsce nadal
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utrzymujg sie na niskim poziomie w poréwnaniu z mtodszymi
pracownikami, podobnie jak w innych krajach Europy. Odzwierciedla
to nieche¢ pracodawcédw do zatrudniania osob starszych, a takze
ogdlnie mniejszg mobilnos¢ pracownikow starszych i moze stanowi¢

bariere w powrocie do pracy dla starszych bezrobotnych.

Aby osiggngc¢ cel 50% wskaznika zatrudnienia osob w wieku 55-64
lata, polski rzad podijat szereg inicjatyw. Na poczatku w odniesieniu
do ustawowego wieku emerytalnego. Ustawowy wiek emerytalny
bedzie stopniowo podnoszony z 60 roku zycia dla kobiet i 65 lat dla
mezczyzn do 67 lat dla obu pici - z docelowg datg 2020 r. dla
mezczyzn i 2040 r. dla kobiet. Cel na 2020 r. zostat osiggniety.

Ponadtoprzyjeto rzagdowy program "Solidarnosc
miedzypokoleniowa" w celu zwiekszenia zachet dla firm do
zatrudniania oséb w wieku powyzej 50 lat i poprawy ich szans na

zatrudnienie.
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Kolejny program przyjety przez polski rzagd ma na celu podniesienie
umiejetnoscii rozwoj lepszego zarzadzania personelem oraz

promocje zdrowego i aktywnego stylu zycia. W dalszej czesci tego
modutu poswieciliSmy sekcje poswiecong zdrowiu i produktywnosci

pracownikow, w ktorej zamierzamy omowic¢ wiecej dobrych praktyk.

Ponadto, podobnie jak w Holandii, pracodawcy w Polsce moga
otrzymac doptaty do wynagrodzen, jesli rekrutujg bezrobotnych

powyzej 50 roku zycia.

Ponadto polski rzad powotat rowniez Narodowy Fundusz
Szkoleniowy, ktéry zapewnia szkolenia finansowe i edukacje dla
pracownikow, w pierwszej fazie skierowang do starszych

pracownikow.

OECD wspomina, ze koniecznesg pilne srodki, aby stawic¢ czotfa
wyzwaniu, jakim jest szybkie starzenie sie sity roboczej, poniewaz
zardbwno mezczyzni, jak i kobiety pracujgcy w Polsce mogag
spodziewac sie pozostania na rynku pracy po 55 roku zycia przez

znacznie krétszy okres niz ich rowiesnicy w innych krajach OECD.

"W szczegolnosci w przypadku osob z nizszym wyksztatceniem
oczekiwana liczba lat pracy nie wzrostfa w ciggu ostatnief dekady. Ta
grupa pracownikow moze srednio napotykac znaczne trudnosci w
przedtuzaniu kariery zawodoweyj zgodnie z rosngcym wiekiem

emerytalnym.
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"W obliczu starzenia sie spofeczeristwa, zwiekszenie zatrudnienia
starszych bezrobotnych, a takze ich aklywizacja zawodowa, moze

stac sie priorytetem polityki rynku pracy” - Maria Wilczek

Biorgc pod uwage te fakty, polski rzgd nadal wprowadza inne
Swiadczenia i mysli o sposobach stymulowania populacji. W 2019 r.
rozpoczeli inicjatywe 13. miesiecznej emerytury wyptacanej i

dodatkowej 14. emerytury wyptacanej w ostatnim kwartale roku.

Podczas gdy rzad stara sie stymulowac zatrudnienie seniorow,
wydaje sig, ze wielu pracodawcow nie jest gotowych na utatwienie
zatrudnienia pracownikow w wieku 50+ (Richert-Kazmierska, 2013).
"Tylko 5% badanych przedsiebiorstw zacheca pracownikow
zblizajgcych sie do wieku emerytalnego do pozostania w firmie, ale
93% nie ma formalnych procedur zatrzymywania takich

pracownikow w firmie (Nowe spojrzenie na pracownikow 50+ 2013).

n

W ramach badania Richert-Kazmierska podaje szereg przyczyn
niskiego wynagrodzenia osob w wieku 50+ w Polsce. Z jednej
strony kwalifikacje, umiejetnosci, mobilnosc i bariery
miedzypokoleniowe (na przyktad w komunikacji) stanowig waskie
gardfa po stronie pracownikéw. Z drugiej strony po stronie
pracodawcy pojawiajg sie stereotypy w ocenie pracownikéw w wieku
50+, dyskryminacja ze wzgledu na wiek, brak wiedzy i umiejetnosci
oraz bariery miedzypokoleniowe. Mozna bezpiecznie zatozy¢, ze
polski rzad pracuje nad rozwigzaniem waskich gardet, ktére sg

wspolne dla obu stron.
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Wiek emerytalny w Hiszpanii rowniez rosnie co kilka lat. Od 2020 r.
wynosi 65 lati 10 miesiecy.

WedtugEurostatu wskaznik zatrudnienia starszych pracownikéw w
wieku 55-64 lat wynidst w grudniu 2020 r. 54,70%. Historycznie
Hiszpania - Wskaznik zatrudnienia starszych pracownikdéw w grupie
wiekowej 55-64 lata osiggnat rekordowy poziom 54,70 % w grudniu
2020 r. i rekordowo niski poziom 43,20 % w grudniu 2013 r.,
kiedywskaznik zatrudnienia byt nieco wyzszy nizw Grecji (38 %), ale
nizszy niz w Holandii (39,6 %).

| wostatnich dziesiecioleciach duza czes$¢ ludnosci Hiszpanii byta
nieaktywna, nawet podczas ekspansji hiszpanskiej gospodarki w
pierwszej dekadzie 21 wieku. W badaniu z 2015 r. Leon i Gamundi
stwierdzili, ze "wysoko wyksztafcone osoby maja mniejsze szanse
na wczesniejsze przejscie na emeryture, co wzmacnia potrzebe
programow przekwallfikowania i szkoler dla dorostej populacyi,
poniewaz takie programy przygotujg ich do stawienia czofa

wymaganiom stale zmieniajgcego sie rynku pracy”.

Byly interesujgce przypadki zwigzane z dyskryminacjg ze wzgledu
na wiek, na przyktad gdy pracownik zakwestionowat decyzje
swojego pracodawcy o niezatrudnianiu pracownikOw powyzej
okreslonego wieku. Tego rodzaju roszczeniami zajmuje sie High

Court of Justice.
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Hiszpanski rzgd wprowadzit ramy dziatania, w ktérych obejmujg

wszystkie kluczowe aspekty, ktére nalezy uwzgledni¢ w zakresie
zatrudniania senioréw. Dotyczg one ksztatcenia i szkolenia
zawodowego, zdrowych warunkow pracy, ktore zapewniajg
pracownikom szanse na zatrudnienie przez cate zycie, strategii
zarzadzania wiekiem i stuzb zatrudnienia dla starszych

pracownikow.

Dodatkowo, podobnie jak Holendrzy, wprowadzili systemy
podatkowe i socjalne oparte na zatrudnieniu. Dodatkowo, podobne

sg rowniez mozliwosci uczenia sie przez cate zycie.
Po stronie pracodawcy istnieje szereg studiéw przypadku, ktére

promujg dobrg integracje i mozliwosci rozwoju w zyciu zawodowym

seniorow. Oto kilka przyktadow.
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Straz pozarna, ratownictwo i ochrona ludnosci, Hiszpania

Od ponad 50 lat straz pozarna w Saragossie przenosi strazakow w
wieku 50 lat i starszych. Pracownicy ci zostajg zwolnieni z zadan
zwigzanych z bezposrednig interwencjg i przechodzg do ustug
pomocniczych - wsparcia, edukacji, komunikacji, zapobiegania

pozarom i zapobiegania kleskom cywilnym i naturalnym.

Huta szkta Mataro, Hiszpania

Mataro opracowato plan szkolehn w celu integracji pracownikow,
ktérzy przeszli na wczesniejszg emeryture. Plan jest organizowany
na podstawie umowy posredniej: pracownicy w wieku powyzej 50 lat
na podstawie takiej umowy poswiecajg 25% swojego czasu na
ocene i szkolenie mtodszych pracownikéw. Szkolenie odbywa sie

codziennie przez okres od szesciu do 12 miesiecy.
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Warunki wstepne skutecznego
zarzgdzania wiekiem

Swietne przyktady dobrych praktyk w zarzadzaniu wiekiem mozna
znalez¢ w wielu organizacjach w Europie i ha swiecie. Jak
wspomniano wczesniej, mogg one by¢ zwigzane z inicjatywami
rzgdowymi, praktykami wewnetrznymi i powigzanymi inicjatywami.
Istnieje kilka warunkow wstepnych, ktdre zapewniajg zrownowazony

rozwoj, gdy mowimy o zarzgdzaniu wiekiem. Niniejszym kilka:

1) Swiadomo$é wieku
Menedzerowie HR i przedstawiciele pracownikdw muszg byc¢
Swiadomi i rozwija¢ pozytywny klimat pracy, ktory ma pozytywne
nastawienie do starzenia sie. Mozna to osiggnac¢ na przyktad
poprzez szkolenie w zakresie Swiadomosci wieku. Ponadto dobrg
praktykg jest rowniez edukowanie i angazowanie pracownikow w
proces starzenia sie

2) Poprawa warunkéw pracy
Mozemy mowi¢ o ergonomicznym projektowaniu miejsca pracy, gdy
mowimy o warunkach pracy, poniewaz ten rodzaj konstrukciji
zapobiega problemom miesniowym i szkieletowym zwigzanym z
wiekiem. Ponadto dostepne srodowisko pracy ma kluczowe
znaczenie dla unikniecia dyskryminaciji.

3) Ciagta komunikacja
Kolejnym kluczowym warunkiem wstepnym jest otwarta
komunikacja. Na wszystkich etapach opracowywania nowej polityki,
wdrazania projektow itp. kluczowe znaczenie dla pracodawcow ma

prowadzenie otwartego dialogu z pracownikami.
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Kluczowi aktorzy w zarzadzaniu
wiekiem w organizacjach

Aby stworzy¢ warunki, w ktérych zarzgdzanie wiekiem moze odnies¢
sukces i by¢ zrobwnowazone, musimy wzig¢ pod uwage szereg

kluczowych podmiotow, ktore zostaty uznane za dobre praktyki.

Podczas gdy rzady i gminy lokalne majg do odegrania kluczowa role
w ustanawianiu i wdrazaniu polityki aktywnego starzenia sie i planéw
dziatania zwigzanych ze sposobem, w jaki pracodawcy mog3 je

wykorzystac, pracodawcy i pracownicy rowniez majg do odegrania

pewna role.

Pracodawcy muszg dgzy¢ do rozwijania Swiadomosci wieku,
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monitorowania rekrutacji i szkolen, aby upewni¢ sie, ze wiek nie jest
uzywany niewlasciwie, promowac roznorodnosc¢ wiekowg i
zapewnic, ze w catej organizacji i na wszystkich poziomach
zarzgdzania wszyscy sg zaangazowani w to i zapewniajg mozliwosci

uczenia sie przez cate zycie.
Oto wiecej inicjatyw pracodawcéw z catej Europy:

OKG, Szwecja

W 2002 roku przedsiebiorstwo energetyki jgdrowej OKG rozpoczeto
zorganizowany, dtugoterminowy program przekazywania
kompetencji pomiedzy starszymi (nestorami) i mtodszymi (uczniami)
pracownikami. Zastosowano w nim dwa podejscia: rownolegte
obowigzki i przejecie roli. Rownolegty obowigzek oznacza, ze nestor
I uczen pracujg ramie w ramie: w ten sposob przekazywana jest
wazna wiedza i umiejetnosci. Przejecie roli oznacza, ze pod

nadzorem uczen wkracza w role nestora.

Karl-Heinz Etkemann Sanitdr- und Heizungsbau GmbH, Niemcy

Ta niewielka firma specjalizuje sie w montazu instalacji wodno-
kanalizacyjnych, sanitarnych i grzewczych. Stosuje podejscie do
rozwoju kariery zorientowane na wiek i kompetencje, majgce na celu
utrzymanie zatrudnienia pracownikow w firmie tak dtugo, jak to

mozliwe.

Pracownicy moga rowniez podejmowac szereg dziatan, takich jak
udziat w mozliwosciach uczenia sie przez cate zycie i
przeprowadzanie regularnej oceny swoich wymagan w zakresie

szkolen i rozwoju kariery. Pracownicy sg zachecani do ciggtej
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dyskusiji z pracodawcy i dzielenia sie swoimi potrzebami w zakresie

wykonywania pracy i rozwoju.

Zarzadzanie wiekiem w rekrutacji

W tej dziedzinie podjeto juz wiele inicjatyw prawnych i
wewnatrzfirmowych, takich jak zniesienie ograniczeh wiekowych w
ogtoszeniach o prace. Chociaz zostato to czesciowo zrobione w celu
zachecenia do wigkszej réznorodnosci wiekowej, zostato rowniez

wdrozone w celu powstrzymania dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Istniejg réwniez inne pozytywne podejscia do zarzgdzania wiekiem
w rekrutacji.

Na przyktad firmy moga korzystac ze specjalnie wykwalifikowanego
personelu do przeprowadzania rozméw kwalifikacyjnych i selekcji
kandydatow lub, gdy nie jest to mozliwe, pracodawcy i
menedzerowie HR mogg opracowac wytyczne dotyczgce rozmow
kwalifikacyjnych i wskazéwki dla menedzerdw ds. Rekrutacji, ktore
mozna wykorzystac¢ podczas rozméw kwalifikacyjnych. Ponadto
pracodawcy mogqg réwniez rozwijac bliskie relacje i wspétprace z
agencjami rekrutacyjnymi. Patrzac na rekrutacje osob w wieku 55+
przez pryzmat spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, pracodawcy moga

poméc rozwigzac problemy stabej podazy sity roboczej.
Istnieje wiele korzysci, ktore organizacije zgtosity z zatrudniania

starszych kandydatéw. Niektére przyktady obejmujg zestaw

umiejetnosci, ktore moze posiadac starszy kandydat. Nie tylko starsi
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kandydaci sg w stanie dostarczy¢ doswiadczenie potrzebne do
niektérych rol, ale takze mogg podnies¢ ogdlny poziom umiejetnosci
w organizacji. Ponadto zréznicowanie wiekowe i miedzypokoleniowe
tgczenie sity roboczej moze by¢ zrodtem nowych pomystow i

inicjatyw.

Jako wnioskodawca mozna podkresli¢ szereg z tych korzysci.
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Utrzymanie bazy umiejetnosci -
Mozliwosci edukacyjne dla
seniorow - szkolenia i uczenie sie
przez cate zycie

Uczestnictwo w programach szkoleniowych zwykle zmniejsza sie
wraz z wiekiem, a pracownicy w wieku powyzej 50 lat prawie nie
uczestniczg w takich programach (Fouarge i Schils, 2008; Lindley i
Duell, 2006; Elias i Davies, 2004; Bassanini et al., 2005; Biskup,
1997). Dobrg praktyka jest umozliwienie i zachecenie oséb w wieku
55+ do udziatu w szkoleniach i mozliwosciach uczenia sie przez cate

zycie.

Jest to juz strategia, ktora zostata wdrozona przez wiele rzagdow w
Europie, jak wspomniano wczesniej, jednak wydaje sie, ze nie jest
ona przedstawiana w najbardziej zachecajgcy sposob seniorom.
Konieczne jest wyrazne wymienienie korzysci ptyngcych z
uczestnictwa w takich szkoleniach oraz wieksze zachecanie do
uczestnictwa poprzez promocje. Wiekszosc¢ z tych programow jest
promowana w swiecie cyfrowym lub za posrednictwem serwisow
informacyjnych, jednak wielu starszych cztonkow spoteczenstwa
moze nie mysle¢ o sprawdzaniu mediow pod katem takiej inicjatywy
i moze miec trudnosci z ubieganiem sie o udziat. Potrzebne jest
wieksze wsparcie ze strony spotecznosci lokalnej i pracodawcy, aby

wesprzec ich udziat w uczestnictwie.
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Podczas gdy starsi pracownicy czesto posiadajg niezbedne
kwalifikacje podczas zatrudnienia, wazne jest, aby pracodawcy
wdrozyli szereg dobrych praktyk. Niektére z nich mogag by¢ zwigzane
ze Swiadczeniami, takimi jak specjalne przepisy dotyczace
zalegtosci urlopowych, monitorowanie stanu wyksztatcenia pracownika,
powigzanie programow szkoleniowych z indywidualnym cyklem
ZycCia, organizowanie pracy w sposob decydujgcy o uczeniu si€ i
rozwoju oraz zachecanie starszych pracownikow do utatwiania
mitodszym pracownikom w ramach "puli" wiedzy. Ponadto,
analizujgc potrzeby organizacji w zakresie umiejetnosci, pracodawcy
muszg mysle¢ o zapewnieniu dostepnych sposobow ksztatcenia

catej sity roboczej.

Jesli chodzi o korzysci, starsi pracownicy mogg by¢ postrzegani jako
motywacja dla mtodszych pracownikow, poniewaz sg w stanie
dostrzec potencjat rozwoju kariery. Szkolenia i rozwéj muszg by¢
wspierane juz na wczesniejszych etapach kariery, poniewaz
udowodniono, ze kiedy to sie dzieje, pracownicy sg sktonni do
dalszych szkolen w swojej karierze. Ponadto rotacja stanowisk jest
dobrg praktykg w potgczeniu ze szkoleniem w miejscu pracy.
Dotyczy to wszystkich pracownikow. Wreszcie, zacheca sie rowniez
do elastycznych praktyk pracy. Zostang one wyjasnione w nastepnej

sekcji.

Istnieje wiele studiéw przypadku z catej Europy, ktére sg zwigzane

ze szkoleniem i uczeniem sie przez cate zycie. Niniejszym kilka.
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Verbund Konzern, Austria

Po przeanalizowaniu i uwzglednieniu starzenia sie pracownikéw,
kierownictwo Verbund Konzern, wiodgcego producenta i
dystrybutora energii elektrycznej, zaczeto opracowywac szereg
inicjatyw, w tym programy edukacyjne, promowanie postaw
pozytywnych dla osob starszych,

miedzypokoleniowe programy transferu wiedzy i procesy
zarzadzania jakoscig. Jeden program koncentrowat sie na transferze
praktycznego doswiadczenia terenowego i ukrytej wiedzy od
doswiadczonych pracownikdéw do doswiadczonych trenerow,

wszyscy uczestnicy byli w wieku powyzej 45 Iat.

APl Raffineria di Ancona S.p.A, Wfochy

API Raffineria rafinuje surowce do produkcji produktéw naftowych.
Inicjatywa szkoleniowa i rozwojowa APl koncentruje sie na ciggtym
szkoleniu pracownikow bez dyskryminaciji starszych pracownikéw.
Ciagte szkolenia w zakresie szkolen technicznych/zawodowych,
bezpieczenstwa i zagadnieh srodowiskowych sg prowadzone raz na
trzy miesigce dla catej sity roboczej. Szkolenie menedzerskie
odbywa sie czesciowo w odpowiedzi na indywidualne wymagania
(na przyktad poprawa umiejetnosci pracy uznanych za stabe lub
brakujgce przez bezposredniego przetozonego), a czesSciowo w

bardziej ustrukturyzowany sposob.

Novitech, Stowacja
Novitech, firma informatyczna (IT), otrzymata w 2004 roku nagrode
"Via Bona Slovakia" za kursy informatyczne dla senioréw na swoim

terenie. Osoby starsze, ktore nie miaty mozliwosci rozwijania
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umiejetnosci informatycznych podczas regularnej edukacji, moga
teraz zdoby¢ te umiejetnosci i poprawi¢ swoje perspektywy

zatrudnienia.
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Elastyczne metody pracy

Elastyczne praktyki pracy sg zwigzane z praktykami czasu pracy w
firmie. Celem tego rodzaju praktyki jest wypracowanie lepsze;j
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym dla
pracownikow. Aby to osiggng¢, pracodawcy muszg myslec o
projektowaniu pracy i dostosowaniu czasu pracy oraz wymagan
dotyczacych lepszego godzenia pracy z osobistymi
zainteresowaniami, czasem i zaangazowaniem. Chociaz ten
elastyczny model pracy moze by¢ zwigzany z godzinami i godzinami
pracy, moze byc¢ rowniez zwigzany z urlopem naukowym, urlopem
opiekunczym itp. Tego rodzaju praktyki sg wazne nie tylko dla
pracodawcéw, aby zatrzymac¢ pracownikow, ale takze zachetg do

ich wspierania.

Istniejg rowniez inne korzysci, ktdre sg zwigzane z pozytywnym
stanem zdrowia pracownikow, motywacjq i jakoscig poza miejscem
pracy. Ponadto w wielu przypadkach elastyczne metody pracy

doprowadzity do bardziej optymalnego wykorzystania zasobéw pracy.

Inng mozliwoscig dla pracodawcow jest rozpoczecie oferowania
stopniowych programdéw emerytalnych dla starszych pracownikow,
co moze umozliwic¢ im przejscie na emeryture i utatwic dziatania,
ktére zaczynajqg sie dzia¢ po pracy. Niektore z tych dziatanh mogg byc¢

zwigzane z wolontariatem.

Oto kilka przyktadow studidéw przypadku wykorzystujgcych

elastyczne metody pracy.
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De Klink, Belgia

Organizacja, dom mieszkalny, stara sie sprosta¢ wszystkim

indywidualnym wymaganiom czasowym i potrzebom swoich

pracownikow: wdrozyta szeroki zakres mozliwych harmonograméw

pracy. Ponadto, w odpowiedzi na zobowigzania prawne, skrocono

czas pracy pracownikow w wieku 45 lat i starszych. Ponadto uktad

zbiorowy w sektorze przewiduje, ze pracownikom w wieku powyzej

45 lat przystuguje dodatkowe 12 dni ptatnego urlopu.

Bekaert NV, Belgia

W tej globalnej firmie zajmujgcej sie przetwarzaniem i materiatami
metali pracownicy wykonawczy w wieku 50 lat i starsi majg
mozliwos¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin (od 50% do 90%
normalnych godzin). Kiedy pracownicy kadry kierowniczej kwalifikujg
sie do pracy w niepetnym wymiarze godzin w ramach systemu "time
credit" (system przerw w karierze), otrzymujg dodatkowg premie od

rzadu.

Coop Adriatica, Wtochy

Coop Adriatica jest jedng z najwiekszych wtoskich spétdzielni
handlowych w handlu detalicznym. Elastycznosc¢ czasu pracy jest
oferowana kasjerom w celu pogodzenia réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym pracownikow z wymaganiami
organizacyjnymi firmy. Inicjatywa orario a isole ("wyspiarski rozktad
jazdy") umozliwia okoto 600 pracownikom samodzielne
decydowanie o wiasnych harmonogramach. Poprawita sie
organizacja czasu, szczegoblnie w przypadku starszych
pracownikow, ktérzy stanowig 20% tych pracownikéw. Program

umozliwit im poswiecenie sie osobistym i rodzinnym czynnosciom,
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takim jak opieka nad rodzicami lub spedzanie czasu z wnukami.

SCA Laakirchen, Austria

Aby zapobiec wyczerpaniu i poprawic jakos¢ zycia pracownikow tej
papierni, firma uzgodnita z radg zaktadowg inicjatywe anulowania 15
zmian dla pracownikéw zmianowych w wieku powyzej 52 lat.
Zapewnia to 15 dodatkowych dni odpoczynku i zmniejsza roczne
obcigzenie pracg nocnych i porannych zmian. Jest to konkretne
uznanie dla wydajnosci i zaangazowania tych dtugoletnich
pracownikow. Starsi pracownicy zmianowi wybrali te¢ opcje zamiast

premii finansowe;.

Stamboliiski Plc, Bufgaria

Firma oferuje tymczasowe umowy dla emerytowanych pracownikow
w swojej fabryce papieru, w ramach ktérych przenoszg oni swoje
doswiadczenie zawodowe na mtodszych pracownikéw. Praktyka ta
jest opisywana jako bardzo skuteczna i wydaje sie, ze pomaga
emerytowanym pracownikom poczuc¢ sie zaréwno docenionym, jak i
zaangazowanym. Ptynny transfer wiedzy i umiejetnosci zawodowych
miedzy starszymi i mtodszymi pracownikami, za pomoca
elastycznych umow o prace, jest kluczowg cechg podejscia firmy do

zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Metody poprawy zdrowia i
wydajnosci pracownikow

Dobrg praktykg mozna uznac wigczanie i promowanie srodkow
zapobiegawczych zwigzanych ze zdrowiem i spadkiem fizycznym.
Istnieje wiele sposobow zapobiegania chorobom i/lub

niepetnosprawnosci.

Pracodawcy mogg promowac badania i zwieksza¢ swiadomos¢ na
temat badan dotyczgcych zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy.
Ponadto raporty o stanie zdrowia organizacji (jesli jest to dozwolone,
zgodnie z prawem) mogqg by¢ pokazywane pracownikom i mozna
organizowac grupy robocze. Dodatkowo pracodawcy moga
organizowac ekspertow ds. Zdrowia, ktorzy udajg sie do organizacji i
przeprowadzajg konsultacje z pracownikami. Ponadto pracodawcy
mogag organizowac sesje edukacyjne na temat zdrowia i dobrego
samopoczucia oraz zapewnia¢ pracownikom programy zdrowotne,
takie jak aplikacje do dobrego samopoczucia i uwaznosci, aby
wspierac pracownikéw.

Niektére zasoby dla anglojezycznych senioréw mozna znalez¢ tutaj:
https://wellsol.eu/platform/en

Dodatkowo przedstawiamy kilka studiow przypadku dotyczgcych

promocji zdrowia i projektowania miejsc pracy.

Ruoka-Saarioinen Oy., Finlandia
Utrzymanie zdolnosci do pracy pracownikéw w zaktadzie
przetworstwa spozywczego Ruoka-Saarioinen Oy. opracowata

szereg inicjatyw majacych na celu
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wydtuzy¢ zycie zawodowe starszych pracownikow (w wieku 55 lat i
starszych). Inicjatywy te sg realizowane w ramach normalnej rutyny
firmy: przeprowadzane sg regularne badania atmosfery pracy,
przeprowadzane sg osobiste badania zdrowotne, utatwiajg
cwiczenia fizyczne i zdrowszy styl zycia. Specjalisci medycyny
pracy, we wspotpracy z pracownikami i przedstawicielami BHP,
przeprowadzajg analizy pracy, zalecajg ulepszenia ergonomiczne i

wdrazajg zmiany w tresci pracy.

Ovako Koverhar i Ovako Dalsbruk, Finlandia

Zaktady Ovako produkujg szerokg game wyrobow stalowych. W
zaktadach wdrozono szereg dziatan majgcych na celu utrzymanie
zdrowia starszych pracownikéw. Nalezg do nich: analizy pracy;
ulepszenia ergonomiczne; przesuniecia przeprowadzane w
porozumieniu z personelem medycyny pracy; warsztaty na temat
starzenia sie; pieciodniowe kursy rehabilitacyjne w SPA dla
wszystkich pracownikow po 54., 59. i 63. urodzinach; osobiste

badania lekarskie; i czeSciowe przejscie na emeryture.

Oil company, Wielka Brytania

Praca w przemysle naftowym i gazowym jest wymagajaca fizycznie:
aby zatrzymac starszych pracownikéw, firma ta oferuje oceny stanu
zdrowia w miejscu pracy, ktore majg na celu rozwigzanie typowych
probleméw, takich jak bol plecéw. Na miejscu dostepny jest rowniez
lekarz, ktory sprawdza istniejgce problemy zdrowotne pracownikéw i
interweniuje w przypadku powaznych probleméw zdrowotnych.
Ponadto, jako srodek zapobiegawczy, firma oferuje coroczne

badania lekarskie dla pracownikéw w wieku 50 lat i starszych.
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Sozial-Holding der Stadt Monchengladbach GmbH, Niemcy

Sozial-Holding der Stadt Ménchengladbach GmbH koordynuje

ustugi opieki spotecznej dla osob starszych i inne ustugi opiekuncze.

W ramach kompleksowego programu zarzadzania zdrowiem

organizacji wszyscy pracownicy zostali najpierw przebadani pod

katem ich sytuacji zdrowotnej. Komitet sterujgcy ds. zdrowia, w

sktad ktérego wchodzi kierownictwo, rada zaktadowa i inne

kluczowe podmioty, opracowat nastepnie szereg odpowiednich

srodkow: grupy robocze ds. zdrowia; kursy szkoleniowe w zakresie

podnoszenia i przenoszenia; specjalne szkolenie w zakresie

postepowania z zdezorientowanymi mieszkancami; oraz

przeprojektowanie pomieszczen dla personelu.
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Metody
zarzadzaniazroznicowanymi
zespotami i zapobiegania
dyskryminacji ze wzgledu na wiek

Badania przeprowadzone przez Organizacje Narodow
Zjednoczonych (2014) wykazaly, ze oczekuije sie, ze roznice w starzeniu
sie kobiet i mezczyzn bedg sie réznic, a niektore kwestie zwigzane z
ptcig w pracy obejmujg wiarygodnosc¢ kobiet, "wyglad", stereotypy i
uprzedzenia, ze mezczyzni sg postrzegani jako majgcy wieksza
motywacje do zarzadzania innymi ze wzgledu na ich "naturalne

cechy zarzadzania".

W 2019 r. 48 % wszystkich pracujgcych mezczyzn w wieku 65 lat lub
wiecej w UE-27 byto zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu

pracy, w porownaniu z 60 % kobiet w wieku 65 lat i starszych.

Specjalne badanie Eurobarometru nr 465 zawiera informacje na
temat postaw dotyczgcych ptci i pracy (zob. rys. 15). W czerwcu
2017 r. odsetek ludnosci UE-27, ktéra uwazata, ze najwazniejszg
rolg mezczyzny jest zarabianie pieniedzy, wzrdst wraz z wiekiem;
Okoto 62% populacji w wieku 75 lat lub wiecej zgodzito sie z tym
zatozeniem. Natomiast odsetek ludnosci UE-27, ktora uwazata, ze
osiggnieto réwnos¢ ptci w miejscu pracy, zmniejszyt sie
(nieznacznie) wraz z wiekiem; Okoto 42% populacji w wieku 75 lat
lub wiecej zgodzito sie z tym zatozeniem. Starsi ludzie czesciej
zgadzali sie, ze gtdbwna rolg mezczyzny w zyciu jest zarabianie

pieniedzy.
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Dzieki r6znorodnosci wiekowej pracodawcy mogg poprawic
wskazniki rotacji pracownikow i utrzymac swojg obecna
wykwalifikowang site roboczg w firmie. Ponadto zatrzymanie tych
wykwalifikowanych pracownikbw moze pomac firmie w
zlikwidowaniu luki w umiejetnosciach. Ponadto badania wykazaty, ze
réznorodnos¢ wiekowa zwieksza produktywnos¢ zespotu ze
wzgledu na "rozprzestrzenianie sie wiedzy". Moze to réwniez
dostarczy¢ pozytywnych wzorcow do nasladowania i zwiekszy¢

motywacje.

Istnieje wiele metod zarzgdzania réznorodnoscig wiekowg w miejscu
pracy. Kilka waznych krokéw obejmuje utatwianie silnych sieci
komunikacji i inwestowanie czasu jako pracodawcy w pielegnowanie
relacji z pracownikami. Ponadto, jako pracodawcy, konieczne jest

inwestowanie edukacji i zasobdw w promowanie i osigganie lepszej

pracy zespotowe,;.
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