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Wstep

Biorac pod uwage poziom dojrzatosci nauki o zarzadzaniu mozna zauwazyc,
ze nie budzi watpliwosci przedmiot zainteresowania, jakim sg organizacje rozu-
miane jako system socjotechniczny, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich istoty,
ksztattu (tj. architektury organizacji) oraz zachodzacych w nich procesow, przede
wszystkim procesoéw zarzadzania. Nie budzi takze watpliwosci wzglad badawczy
(specyficzny punkt widzenia, z ktorego przedmiot badawczy jest analizowany),
jakim jest analiza funkcjonowania organizacji prowadzona z perspektywy spraw-
nosci jej funkcjonowania. Jednak trzeci fundament kazdej nauki — metoda badaw-
Cza — stanowi wciaz obszar poszukiwan, majacych na celu wyksztatcenie specy-
ficznych narzgdzi badawczych wlasciwych dla nauki o zarzadzaniu.

Niniejsza monografia powstata jako jeden z elementow uczczenia 50-lecia
funkcjonowania Katedry Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego. Od poczatku jej
istnienia poszukiwania szeroko rozumianych kwestii dotyczacych metodolo-
gicznych aspektow zarzadzania stanowily wazny element budowania wiasnej
tozsamosci naukowej. W poszukiwaniach tych towarzyszyly jej Katedra Metod
Organizacji i Zarzadzania, a nastgpnie Katedra Analiz Strategicznych — obie
funkcjonujace w ramach Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Swoja treScig monografia ta wpisuje si¢ w nurt wspomnianych wyzej po-
szukiwan dotyczacych wyksztalcenia specyficznych narzedzi badawczych wia-
$ciwych dla nauki o zarzadzaniu. Skupiajac si¢ na metodologicznych aspektach
zarzadzania, wigcza si¢ w dyskusje o stosowaniu narzgdzi w roznych obszarach
funkcjonowania organizacji. Odnoszac si¢ do jednego z kluczowych zrddet in-
spiracji, jakim dla nauki o zarzadzaniu jest prakseologia, mozna powiedzie¢, ze
zawarta w monografii dyskusja odwotuje si¢ do poszukiwania ,,najszerszych
uogoblnien odnoszacych si¢ do wszelkich form swiadomego i celowego dzialania
rozpatrywanego ze wzgledu na sprawnos$¢ dziatania; poszukiwania konstrukcji
i uzasadnien dla dyrektyw praktycznych, tj. nakazéw i zakazéw oraz zalecen
i przestrog dotyczacych wzmagania sprawnosci i unikania niesprawnos$ci w dzia-
taniu” (parafraza definicji prakseologii za: T. Pszczotowski, Mata encyklopedia
prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978).

Rozwazania dotyczgce metodologicznych aspektéw zarzadzania pogrupo-
wane zostaty w trzy konteksty:

— kontekst spoteczny — w ktorym znalazty si¢ teksty odnoszace si¢ do so-
cjokulturowych uwarunkowan funkcjonowania organizacji, roli cztowieka i jego
szeroko rozumianych kompetencji w budowaniu sprawnego funkcjonowania
organizacji;
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— kontekst narzedziowy — w ktorym zgromadzone teksty odnoszg si¢ do
»~mechaniki” organizacji, skupiajac sie na jej technicznych aspektach funkcjo-
nowania; szczegolny nacisk w tej czesci monografii zostat potozony na dyskusje
dotyczaca metodologii badan nad ré6znymi aspektami funkcjonowania organiza-
cji i pomiaru efektow tych dziatan;

— kontekst globalny — w ktorym umieszczone zostaty teksty odnoszace si¢
do sprawnosci funkcjonowania organizacji rozumianej jako system otwarty,
pozostajacy w relacji ze swoim otoczeniem.

Przedstawione w monografii teksty wpisujg si¢ w interdyscyplinarny cha-
rakter nauki o zarzadzaniu i wynikajace z niego poszukiwania tozsamosci nauki
w ramach z jej zroznicowania oraz wielosci podejs$¢ i perspektyw analizy.

Tomasz Czapla
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RozDpziAL 1

Zarzadzanie wiekiem i intermentoring
jako metody dialogu miedzypokoleniowego i kontynuacji
rozwoju zawodowego pokolenia 50+

Grazyna Broniewska*

1.1. Wprowadzenie

Organizacje stanowig miejsce wspotpracy pracownikow w roznym wieku.
Przeplatajg si¢ w nich: pokolenie Y (20-30 lat), pokolenie X (30—40 lat) wraz
z pokoleniem 50+, czyli pracownikami po 50. roku zycia, tworzac ztozong sie¢
relacji zawodowych!. Kazde z nich dorastato i ksztattowato si¢ w innych, specy-
ficznych warunkach historycznych, gospodarczych i spotecznych. Dostrzezenie
mozliwosci i ograniczen kazdej z tych grup jest kluczowe w osiaggnieciu efek-
tywnej mig¢dzygeneracyjnej wspolpracy, opartej na wymianie zasobow wnoszo-
nych przez pracownikow z kazdej grupy wiekowej [Boruta-Gojny 2007, s. 8-9].
Ta dojrzata migdzypokoleniowa wspolpraca opiera si¢ na wzajemnych interak-
cjach, w ktérych kazdy pracownik traktowany jest podmiotowo. Dla racjonalne-
go 1 efektywnego wykorzystywania posiadanych zasobow ludzkich prowadzi si¢
dziatania zwane zarzgdzaniem wiekiem. Jednym z jego celoéw jest neutralizacja
stereotypu, w ktorym wiek ma wptyw na perspektywe i mozliwos¢ zatrudnie-
nia. Podejscie to skupia si¢ bowiem na calym cyklu zycia zawodowego, a nie na
jego ostatniej fazie [Woszczyk 2013, s. 35]. Popierajac potrzebg propagowania
wsérod wszystkich osob, niezaleznie od wieku i zajmowanego stanowiska, $wia-
domego podchodzenia do swej Sciezki kariery i dbanie o swe kompetencje,

* Dr, starszy wyktadowca, Uniwersytet £6dzki, Katedra Zarzadzania.

1'W literaturze mozna znalez¢ tez inne klasyfikacje kolejnych generacji pracownikow, np.
weterani (urodzeni w latach 1922-1943), baby boomers (1944-1960), generacja X (1961-1980),
pokolenie Y (1981-2000). Coraz cze$ciej wymienia si¢ tez jeszcze jedng kategori¢ — pokolenie C
(communication, change), do ktorego zalicza si¢ osoby urodzone po 1990 r. [Woszczyk 2013,
s. 43].
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celem niniejszego opracowania bedzie przede wszystkim wskazanie na mozli-
wosci efektywnego wykorzystania potencjalu pracownikéw w wieku 50+.
Potrzeba analizy zagadnien zwigzanych z praca tej wlasnie grupy wiekowej de-
terminowana jest przede wszystkim aktualng sytuacja spoteczno-ekonomiczna,
niskim wskaznikiem zatrudnienia oséb w wieku 50+, a takze grozba zapasci
finans6w publicznych. Zagrozenia te sktaniaja do skupienia si¢ na pracownikach
starszych, zwlaszcza w $wietle regulacji prawnych wydtuzajacych wiek przej-
$cia na emeryture do 67 lat. Warto tez zapoznac¢ si¢ z dziataniami firm odnosza-
cych sukcesy na rynku, ktore stawiajg na roznorodno$é¢ i juz dzi§ wdrazaja
systemy zarzadzania wiekiem?. W zarzadzaniu wiekiem nie chodzi bowiem
0 dobroczynnos¢, lecz o zysk [Kedziora, Lojkowska 2011, s. 2]. Istotny jest
jednak sposob jego pozyskiwania, wiec Warto podkresli¢, ze strategia zarzadza-
nia wiekiem nalezy do obszaru spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

1.2. Zarzadzanie wiekiem jako element zarzadzania réoznorodnoscig
kapitatlu ludzkiego

Okreslenie zarzadzanie wiekiem (age management) moze powodowac pe-
wien mentalny opoér. Przyjmijmy jednak, ze do terminu tego nalezy odnies¢ si¢
w sposob metaforyczny, bowiem wiek wynika z uptywu czasu, a nie naszych
umiejetnosci zarzadezych. Termin 6w przyjeto jednak stosowaé jako element
szerszego pojecia, jakim jest zarzadzanie réznorodnoscia kapitatu ludzkiego.
Celem zarzadzania réznorodnoscia jest wzigcie pod uwage roznic istniejacych
pomiedzy ludzmi, ktore wptywajg na to, jak osoby te si¢ zachowuja, jak pracuja,
jak sg postrzegane przez innych [Wozniakowski 2005, s. 37-50]. Wziecie pod
uwage tych odmienno$ci moze umozliwi¢ pelne wykorzystanie wszystkich
kompetencji pracownikéw, a przez to firma moze uzyskiwaé lepsze wyniki za-
rowno w ilosci, jak 1 w jakosci pracy. Zarzadzanie roznorodnos$cig stanowi wigc
wspoiczesne podejscie do zarzadzenia personelem, ktore wykorzystuje potencjat
tkwiagcy w roznicach i w ktorym prowadzi si¢ dziatania zmierzajace do optymal-
nego wykorzystywania rozmaitych cech pracownikoéw w miejscu pracy. R6zno-
rodnos¢ to wszystkie cechy, w ktorych ludzie sg od siebie odmienni — zar6wno
te widoczne: pte¢, wiek, rasa, jak i niewidoczne: pochodzenie etniczne i naro-
dowe, orientacja seksualna, umiejetnosci, wyksztatcenie, do§wiadczenie zawo-
dowe oraz zyciowe i inne.

Pierwsze dziatania promujace ide¢ zarzadzania wiekiem w UE zostaty pod-
jete na poczatku lat 90. ubiegtego wieku, zas w Polsce na poczatku XXI w.

2 Liczne przyktady wdrazania w firmach zarzadzania wiekiem podaja m.in.: Tokarz [2009],
Wisniewski [2009], Kwiatkiewicz [2010].
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Temat ten jest na tyle nowy, ze nie zaistnial jeszcze w klasycznych podreczni-
kach z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi [Litwinski, Sztanderska 2010,
S. 4]. W Polsce dostepnych jest jednak sporo raportow z badan efektow stoso-
wania efektywnego zarzadzania wiekiem [Tokarz 2009] przez przedsigbiorstwa,
a takze przewodnikow i broszur informacyjnych dla pracodawcow?®.

W opracowaniach z konca XX wieku autorstwa A. Walkera wskazywano,
ze zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do ,réznych obszaréw, w ramach ktorych
zarzadza si¢ zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na
ich starzenie si¢, a takze — bardziej ogolnie — do ogdlnego zarzadzania procesem
starzenia si¢ pracownikéw poprzez polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe”
[Walker 1997, s. 11-12]. Réwniez na forum ONZ podkreslano, iz ,,na poziomie
firmy zarzadzanie wiekiem jest elementem polityki personalnej podejmowane;j
przez pracodawcow, nastawionej na utrzymywanie w zatrudnieniu osob, ktore
przekroczyty 45. rok zycia, przy zachowaniu efektywnosci ich pracy” [Urba-
niak, Wieczorek 2007, s. 11]. Odnoszenie zarzadzania wiekiem do grupy os6b
starszych znajdujemy rowniez w poradniku dla pracodawcow wspotfinansowa-
nym przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej: ,,Zarzadzanie wiekiem jest
elementem zarzadzania zasobami ludzkimi i polega na realizacji r6znorodnych
dzialan majacych na celu zwigkszenie wydajnosci pracy oséb starszych,
a w konsekwencji réwniez ich zatrudnialnos$ci. Wachlarz tych dziatan jest bar-
dzo szeroki — moga dotyczy¢ roéznych faz zatrudnienia — od rekrutacji po odej-
$cie z pracy, moga dotyczy¢ samego pracownika, jego zdolnosci fizycznych
i mentalnych do wykonywania pracy, ale rowniez otoczenia pracownika, ktore
jest ksztaltowane przez pracodawce, np. organizacji pracy” [Kedziora, Lojkow-
ska 2011, s. 2].

W powyzszych definicjach nie znajdujemy jednak odniesienia do mio-
dych pracownikéw, co moze by¢ o tyle istotne, ze prawo europejskie i pol-
skie w kwestiach dyskryminacji pracownikow odnosi si¢ do 0osob w kazdym
wieku. Polityka antydyskryminacyjna stanowi element zarzadzania wiekiem,
cho¢ si¢ z nim nie pokrywa. Zapobieganie dyskryminacji jest bowiem nie-
zbednym, wymaganym przez prawo minimalnym standardem, za$§ zarzadza-
nie wiekiem stanowi pojecie szersze niz hiedyskryminacja. Stad tez wspot-
cze$nie poszerza si¢ znaczenie pojecia zarzgdzanie wiekiem, definiujac je
jako ,,dynamiczny zestaw przepisoOw, metod, instrumentow itp. dotyczacych
zdolnosci do pracy (workability) i zatrudnienia (employability) przyczyniaja-
cych si¢ do ekonomicznej i spotecznej produktywnosci w ciggu catego zycia
oraz umozliwiajgcych pracownikom w kazdym wieku prowadzenie zdrowego
zycia, wlgcznie z okresem emerytalnym” [Woszczyk 2013, s. 34]. Zarza-

3 Spis kilkunastu raportéw na ten temat znajdziemy m.in. w: Litwinski, Sztanderska [2010],
s. 95-99.
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dzanie wiekiem odnosi si¢ wiec do wszystkich grup wiekowych i powinno
by¢ stosowane przez cate zycie jednostki. Koncepcja ta powstata bowiem
W celu wzmocnienia potencjalu pracownikéw, a takze w celu spowodowania
efektywnos$ci zatogi niezaleznie od wieku. Tym niemniej, majac na wzgle-
dzie istotne czynniki ekonomiczno-demograficzne zachodzace w Polsce,
takie jak wydluzenie dlugosci zycia potaczone z zaburzeniem roéwnowagi
miedzypokoleniowej, czyli wzrostem liczby os6b w wieku emerytalnym?,
obecnie zasadne wydaje si¢ skupienie uwagi na pracownikach starszych.
Nalezy jednak zdawac sobie sprawe, ze zawezajac dzialania jedynie do tej
grupy osob, stosujemy podejscie zwane naprawczym, chociaz trzeba podkre-
§li¢, iz jest ono dzi$ bardzo potrzebne. Jednak z punktu widzenia organizacji
bardziej uzasadnione wydaje sic wprowadzenie rozwigzan holistycznych®,
skierowanych do roznych generacji, ktore zawieratyby zaréwno $rodki pre-
wencyjne, przyktadowo ksztalcenie permanentne (life long learning) czy
mozliwo$¢ zmiany profilu pracy, jak i srodki naprawcze, takie jak specjali-
styczne szkolenia czy dostosowanie stanowiska pracy do potrzeb i mozliwo-
$ci pracownika 50+.

Oczywiscie okreslenie 50+ oznacza umowne przyjgcie pewnego wieku,
stluzace bardziej do celow badawczych niz do wskazania granicy, od ktorej
moga zaczac si¢ pewne ograniczenia w pracy zawodowej. Wyraznie podkre-
$lajg to w swoich badaniach Barnett, Spoehr i Parnis [2008], wymieniajac
wiele roznic w sktonnosciach do chorob i urazow z powodu indywidualnie
uwarunkowanej kondycji zdrowotnej i fizycznej, jak rowniez w wyniku dzia-
tania czynnikow genetycznych. Co wigcej, cztowiek moze wykazywac cechy
kilku réznych grup wiekowych jednoczes$nie, wedtug kryterium chronolo-
gicznego, biologicznego i psychologicznego, z ktorych kazde okresla zdolno-
$ci do zycia i pracy. Proces starzenia si¢ jest bowiem niepowtarzalny dla
kazdego, a chronologiczny wiek moze by¢ raczej mylacy, jesli stuzy do opisu
starzenia si¢ w zyciu zawodowym [IImarinen 2005].

1.3. Charakterystyka osob pokolenia 50+ i ich sytuacji na rynku pracy

Pokolenie 50+, zwane tez pokoleniem wyzu demograficznego (baby
boomers), czyli osoby urodzone w okresie konca II wojny swiatowej do roku
1960, zyto w czasach zasadniczych transformacji politycznych oraz spoteczno-

4 Wedlug danych Glownego Urzedu Statystycznego liczba osdb w wieku produkcyjnym
bedzie mniejsza o ponad 2 mln w 2020 r., a w 2035 r. mniejsza juz o ponad 3,8 mln w poréwnaniu
do roku 2008 [GUS 2008].

5 Weryfikacji definicji zarzadzania wiekiem w kierunku ujecia holistycznego dokonuje obec-
nie rowniez A. Walker w: Naegele, Walker [2006].
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-gospodarczych. W Polsce dorastato ono w okresie systemu socjalistycznego,
rozpoczynajac swa aktywnos$¢ zawodowa na przetomie lat 70. i 80. Byl to czas
intensywnych przemian wywotanych pracowniczymi protestami, najpierw eko-
nomicznymi, p6zniej rowniez politycznymi, dlatego tez pokolenie to mozna
nazwaé ,,generacja ruchow spotecznych”. Po czasie nadziei, jakg nidst ruch
»Solidarnos¢”, nastal czas stanu wojennego, ktory zasadniczo ograniczyt swo-
body obywatelskie, utrudnit realizacjg¢ potrzeb zyciowych i stworzyt liczne pro-
blemy z praca zawodowa. U zarania lat 90., w poczatkach transformacji ustro-
jowej, rozpoczely sie bardzo intensywne zmiany gospodarcze. Poziom zycia
podniost sie, cho¢by dzigki uruchomieniu wolnego rynku. Jednoczesnie jednak
zaczely si¢ zmiany mniej korzystne i mato zrozumiate dla 6wczesnego pracow-
nika. Nastepowala szybka likwidacja zaktadéw pracy i redukcja etatow. Mimo
ze zaczely powstawac firmy prywatne, w szybkim tempie rosto bezrobocie. Wo-
bec takich zmian panstwo zaczgto wprowadza¢ — w stosunku do grup pracowni-
kéw zagrozonych utrata stalej pracy — polityke zachet, skierowanych do prze-
chodzenia na wczesniejsze emerytury i renty [Rzechowska 2010, s. 18-19].
Te decyzje mialy swoje odbicie w pozniejszych latach i maja wptyw na polski
rynek pracy do dnia dzisiejszego.

Niezadawalajacg sytuacje osob 50+ na rynku pracy mozna scharakteryzo-
waé rozmaitymi wskaznikami, takimi jak wskaznik aktywno$ci zawodowej,
stopa bezrobocia oraz stopa zatrudnienia osob w tej grupie wiekowej [MPiPS
2013]. By je poréwna¢ z innymi krajami Unii Europejskiej, warto siegna¢ do
raportow Eurostatu — Biura Statystycznego Wspolnot Europejskich. Pod wzgle-
dem zatrudnienia osdb w wieku 55—64 lata (czyli biorgc pod uwage poprzednie,
zmieniane wiasnie granice wieku emerytalnego) Polska zajmowata w 2010 r.
drugie (za Maltg) miejsce od konca (sicl) wsrdd 27 krajow Unii Europejskie;.
Wskaznik zatrudnienia w Polsce dla tej grupy nadal maleje: w 2010 r. wyniost
24,2% (podczas gdy w 2007 r. byto to 29,7%), tymczasem $rednia dla Unii to
38,6%, za$ najwyzsze wskazniki w tej grupie wiekowej zanotowano w Szwecji —
69,6%, w Danii — 60,7% oraz w Estonii 54,9% i na Lotwie 48,7% [Eurostat
2010]. Dane Eurostatu wskazujg takze na duzg dysproporcje $redniej wieku
przechodzenia na emeryture w poszczegdlnych krajach cztonkowskich. W 2010 r.
Polska zajmowala ostatnie miejsce ze $rednig wieku ponizej 60 lat, ale decyzja
rzadu podjeta w 2013 1. o przedtuzeniu wieku emerytalnego do 67 lat powinna
ten wskaznik podwyzszy¢. Tymczasem w krajach takich jak Finlandia, Szwecja,
Belgia, Estonia czy Wielka Brytania srednia wieku w ktorym przechodzi si¢ na
emeryture wynosita wowczas ponad 63 lata. Réwniez stopa zatrudnienia w gru-
pie wiekowej 55-64 lata w tych krajach jest najwyzsza [Eurostat 2010].

Dzisiaj w Polsce pokolenie 50+ nadal nie ma zbyt dobrej sytuacji, a opisy-
wany przez ekspertow rynku pracy (tab. 1.1) ogromny potencjal i doswiadczenie
tej grupy osob, ich kwalifikacje oraz che¢ szkolenia si¢ 1 kontynuowania pracy
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wydajg si¢ malo doceniane. Tymczasem szkoleniowcy prowadzacy zajecia
z pracownikami 50+ wskazuja, ze pracownicy ci czgsto chgtnie podejmuja
wysitek poznania nowych zagadnien i uczestnicza w szkoleniach, ale réwnocze-
$nie wymagaja szacunku i kompetencji od oséb prowadzacych szkolenie. Do-
datkowo oczekuja rzetelnej informacji zwrotnej na temat swoich postepoéw, nie
lubig sformalizowanych warunkéw uczenia sig¢, najszybciej i najefektywniej
uczg si¢ poprzez dzialanie, a takze preferujg zréznicowane formy zadan, ¢wi-
czen oraz technik przekazywania wiedzy i umiejetnosci [Danilewicz, Szczesna
2004, s. 77].

Tabela 1.1. Cechy starszych pracownikéw na podstawie opinii ekspertow
w dziedzinie rynku pracy

Zalety Wady

— czestsze problemy zdrowotne,
— mozliwy ubytek sit fizycznych (pracownicy
fizyczni),

— doswiadczenie zawodowe (dtugoletnia prak-
tyka zawodowa),
— dos$wiadczenie zyciowe — umiejetnos¢ adap-

tacji w roznych warunkach pracy, w r6z-
nych $rodowiskach i zespotach ludzkich,

— dyspozycyjnos¢ (zwlaszcza kobiety, ktore
wychowaty dzieci i mogg poswigci¢ si¢

— obnizenie sprawnosci intelektualnej,

— nieprzystosowanie do wspotczesnej techni-
ki i organizacji pracy,

— ograniczona mobilno$¢ i kreatywnosc.

pracy),
— lojalno$¢ wobec pracodawcy (przyzwycza-

jenie, niech¢¢ do zmian),
— brak nastawienia na karierg.

Zrodlo: Litwinski, Sztanderska [2010], s. 102, na podstawie: Krzyzanowska [2008].

Wokot pokolenia 50+ narosto tez sporo stereotypow [Barret, Bourke 2013,
s. 17) i mitéw [Woszczyk 2013, s. 46], z ktorymi warto polemizowaé. Oto naj-
istotniejsze z nich wraz z (zaznaczong w nawiasie) probg odniesienia si¢ do nich:

— 0soby te majg problemy ze zdrowiem, wigc czgsto chorujg (ale — wedtug
statystyk ZUS — liczba zwolnien lekarskich jest podobna w réznych grupach
wiekowych);

— nie warto w nich inwestowa¢, bo zaraz przejdg na emeryture (trzeba jed-
nak wzigé pod uwage, iz majg oni przed sobg kilkanascie lat pracy, a zreszta
mlodsi pracownicy szybciej mogg chcie¢ zmieni¢ pracodawce);

— nie lubig zmian i sg roszczeniowi (tymczasem przy odpowiednim komu-
nikowaniu zmiany, potrzeby i oczekiwania mtodszych oraz starszych pokolen sa
podobne, chociaz grupy te mogg preferowac rozne sposoby ich spetniania);

— nie chcg si¢ rozwija¢ i uczestniczy¢ w szkoleniach (poniewaz cze$¢
Z nich moze mie¢ zte doswiadczenia szkoleniowe, trzeba potozy¢ nacisk na to,
by pracownicy 50+ sami dbali o posiadanie aktualnych kompetencji i utatwi¢ im
ich zdobywanie);
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