KARIERA 50+

Czy w Polsce jest mozliwa?

W idealnym sSwiecie wszystko jest mozliwe; jednoczesnie zycie toczy sie
bezproblemowo — od samego poczatku do konca. ROwniez kariera zawodowa nie
napotyka na swej drodze trudnosci. Pieknie sie rozwija od momentu ukonczenia
szkoly, uczelni az do chwili gdy senior powie ,pas” i odejdzie na zastuzong
emeryture. Pracownik w kwiecie wieku jest doceniany, a wraz z uptywem lat jego

wartos¢ dla organizacji rosnie... A jak wyglada rzeczywistos¢?

Niestety, w Polsce opinie (niezaleznie czego ma dotyczyC€) ksztattujg stereotypy.
Taka sytuacja dotyczy takze rynku pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem pozyciji,
sytuacji na nim os6b 50+. Panuje przekonanie o trudnosciach z adaptacjg starszych
pracownikow, nizszej (niskiej) produktywnosci tej grupy wiekowej czy silnych
i trudnych do wykorzenienia nawykow. Innymi cechami funkcjonujacymi powszechnie

a btednie przedstawiajgcymi rzeczywistosc sa:

- nieznajomosc¢ (lub niewystarczajgca znajomos¢) jezykdéw obcych;
- posiadanie nieadekwatnych, wrecz przestarzatych kompetencji;
- biernosé, niska elastycznos$é;

- obawa przed nowymi technologiami oraz uczeniem sie;

- obawy pracodawcéw przed inwestowaniem w starszych pracownikow — nakfady nie

zdaza sie zwrdcic przed odejsciem szkolonego na emeryture.

Dwie ostatnie opinie bardzo czesto nakrecajg spirale samospetniajgcej sie
przepowiedni — pracodawcy ograniczajgc finansowanie szkolen oséb 50+ i czekajac
biernie na ich odejscie sami sobie budujg taki obraz tej grupy spotecznej. Dodatkowo,
patrzac przez pryzmat wieku mozna zasugerowac¢ czy wskazac¢ na kwestie zdrowia
(a wiasciwie jego niedostatkow) czy catkowitego (kosztem pracy) oddania sie

wnukom. Panuje tez przekonanie o koniecznosci dokonywania przyspieszonej



zmiany pokoleniowej - polegajacej na powinnosci odejscia starszych pracownikéw

na wczesniejszg emeryture, tak aby zwalnia¢ miejsca mtodszym.

Oczywiscie, ludzie starsi mogg by¢é nadmiernie asertywni wobec potrzeby szkolenia
CO Oznacza ze w mniejszym stopniu mogg nagazowacC sie w dziatania stuzgce
podnoszeniu kwalifikaciji. Czesto, ,0s0by 50+  otrzymujg  etykietke
Lhiereformowalnych”, co powoduje, ze sg niechetnie zatrudniane, awansowane,
przewidziane pierwsze do zwolnienia. Analiza wskazata, ze zrodiem problemow jest

nieodpowiednia komunikacja obu stron (kadry menedzerskiej i pracownikéw 50+)."*

Czy tak jest w rzeczywisto $ci?

Coraz bardziej zauwazalnie obserwuje sie w naszym kraju zjawisko procesu
starzenia sie populacji. ,Wyniki miedzynarodowego badania przeprowadzonego
przez HSBC pokazujg, ze pracownicy zblizajgcy sie do wieku emerytalnego coraz
czesciej myslg o tym etapie jak o drugim zyciu, w ktérym obok pracy znajda czas na

wypoczynek, i co ciekawe, na nauke™

. A zatem nieprawdg jest nieche¢ starszych
pracownikow do nauki, pogtebiania wiedzy. Badania wskazujg jednoznacznie: ludzie

ci pragng pozostac aktywni zarobwno zawodowo, jaki spotecznie.

Znaczna czes¢ pracownikdéw 50+ dostrzega potrzebe rozwoju zawodowego poprzez
rézne formy doksztatcania, zas analizy ekonomiczne wskazujg, ze taka inwestycja
ma sens. Pracownicy 50+ w mniejszym stopniu niz ich miodsi koledzy i kolezanki
chcieliby zmieni¢ pracodawce i co ma niebanalne znaczenie — moga od razu
wykorzystaé nowo nabyte umiejetnosci. Ponizszy wykres® pokazuje jak czesto brat
udziat w szkoleniu polski pracownik (w ciggu jednego roku przed badaniem)

w poréwnaniu do swojego réwiesnika z Unii.

! Raport ,Zarzadzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka”: dostep: www.zarzadzaniewiekiem.com.pl 6.02.2013r.
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Jak wida¢ niezaleznie od wieku pracodawcy w Polsce inwestujg w swoich
pracownikow rzadziej niz pracodawcy unijni; jednoczesnie, co warte podkreslenia
w grupie 55-64 lata polscy pracownicy szkolili sie dwukrotnie rzadziej niz ich

rowiesnicy i rowiesniczki z Unii Europejskiej.

Czemu powinni $my dba ¢ o kariery 50+?

Najprostsza odpowiedz — bo sg ludzmi — tak jak na przyktad dwudziesto czy
trzydziestolatkowie. A inne powody? Gtéwnymi sg wymogi gospodarki i wptywajgca

na jej funkcjonowanie demografia. A ta jest bezlitosna.

Z roku na rok dtugos¢ zycia Polakow sie wydtuza, jednoczesnie rodzi sie zbyt mato
dzieci, co nie pozwala na uzupetnienie powstajacej luki pokoleniowej. Prognozy
wskazuja, ze do 2035 roku spadnie zarowno liczba dzieci, jak i os6b do 44 roku
zycia, a wzrasta¢ bedzie liczba oséb po 45 roku zycia oraz w wieku emerytalnym.
Badania* pokazuja tez, ze wéréd grupy pracownikéw w przedziale od 50 do 64 lat az
jedna trzecia z nich chciatoby p6js¢ na wczesniejszg emeryture. Od dawna wskazniki
zatrudnienia w Polsce sg nizsze niz w analogicznych grupach wiekowych niz
w innych europejskich krajach. Przyktadowo, w 2010 r. wskaznik ten dla osob
w wieku 55-64 lata wynosit w naszym kraju 33% dzieki czemu zajmowalismy pod
tym wzgledem jedno z ostatnich miejsc w zjednoczonej Europie. Na drugim biegunie
byly takie kraje jak: Niemcy: 56,2%, Dania 57,5%, a dla poréwnania w Szwecji

4 Wiudarczyk A., Swiadomosé po dwdch stronach, w: Personel i zarzadzanie nr 3 (252) z 2011.03.01, Wydawnictwo Infor



wskaznik ten ksztattowat sie na poziomie 70%! Tak wiec ponad dwa razy wiecej oséb
w wieku 55-64 lata pracowato tam niz w Polsce. Zas w 2009 r. wskaznik ten wyniost
w Polsce 31,6%, podczas gdy srednia dla 27 krajéw UE wyniosta 45,6%. Biorac pod
uwage ze zgodnie z zalozeniami Strategii Lizbonskiej®, do 2020 roku wskaznik
zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata w Polsce powinien sie znalez¢ na poziomie nie
nizszym niz 50% — to osiggniecie planowanej wartosci wskaznika moze by¢ mocno

watpliwie. Chyba, ze kolejny milion 30-stolatkow wyjedzie z Polski...

Ale trudna sytuacja demograficzna jest nie tylko polskim problemem: ,Eksperci ONZ
prognozuja, iz do roku 2050 liczba oséb powyzej 60. roku zycia podwoi sie i bedzie
stanowi¢ 21% catej populacji®. W Polsce, populacja ludzi starszych bedzie
systematycznie wzrasta¢, z 14,5% w 2000r. do 19,4% w 2020r. Wystgpienie
wspomnianej powyzej luki pokoleniowej przejawia¢ sie bedzie w braku nowej, mtodej
sity roboczej. Pomimo kryzysu, braki kadrowe sg wskazywane jako gtéwna
przeszkoda w rozwoju 60% polskich firm. Z drugiej strony badania (w tym ZUS-u)
potwierdzajg, ze wystepuje wysoka korelacja miedzy dodatkowymi latami edukaciji
a diugoscia zycia i ogdlnie dobrym stanem zdrowia 0séb starszych’. Nalezy zatem

planowac¢ i wdrazaé¢ rozwigzania stuzgce rozwojowi karier oséb starszych.

Jak mo ze wygl adaé kariera tytutowego pi ecédziesi eciolatka?

Prosze wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej srednia wieku w firmie wzrasta o 18 lat.
Jaki bedzie jej wptyw na dobdr narzedzi stosowanych w takich procesach kadrowych
jak i sam ich przebieg. Jak bedzie wyglagdato planowanie zatrudnienia, rekrutacja,

motywowanie pracownikow rozwoj kadr?

Specjalisci zajmujacy sie zarzadzaniem zaréwno organizacjami jak i ci, ktorych
zadaniem jest realizowac polityke personalng firmy dostrzegajg zarysowany powyzej
problem i prébujg znalez¢ zarébwno miejsce jak i sposéb na kariere dla starszych
os6b. Starajg sie zwraca¢ uwage na wszystkie aspekty funkcjonowania takich oséb
w warunkach zmieniajgcego sie spoteczenstwa i w konsekwencji rynku pracy. Brane
sq pod uwage takie elementy jak: rekrutacja i selekcja, rozwdj zawodowy

pracownikow, ksztatcenie ustawiczne, elastyczne formy zatrudnienia i organizacji

5 http://www.cie.gov.pl/HLP/files.nsf/0/E47981D8B0655EA1C125711D003CDD1D/$file/strategia_lisbonska.pdf
8 Sowinska-Bonder K., Wygrac z demografig, w: Personel i zarzadzanie nr 1 (226) z 2009.01.01, Wydawnictwo Infor
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pracy, planowanie stanowisk pracy i programéw zdrowotnych, przejscie na emeryture
i wspolpraca z dawnymi pracownikami. Jak zatem moze wygladaé¢ kariera
piecdziesieciolatka?

Na pewno warto rozwazy¢ wykorzystanie wewnetrznego potencjatu organizacii.
W trudnych czasach, gdy ksiegowy oglada kazdg zlotowke wydaje sie, ze zamiast
zatrudnia¢ ekspertow z zewnatrz, lepiej zaangazowac¢ sie w rozwoj wewnetrznych
specjalistow, konsultantow. Te role moga z powodzeniem peic¢ starsi, doswiadczeni
pracownicy. Takie osoby posiadajgce dtugoletni staz lepiej rozumiejg wyzwania
i trudnosci zwigzane ze stanowiskiem pracy, wiedza, gdzie kryjg sie tajemnice
zawodu i tajemnice zaktadu, sg przez to bardziej wiarygodne. Jesli sg do tego
przygotowane i odpowiednio zmotywowane, skutecznie przekazg swojg wiedze
innym. Tak wiec dobrym kierunkiem w planowaniu karier osob 50+ wydaje sie by¢
mentoring®, w ktérym réznorodno$é doswiadczen i pogladéw wzbogaca zaréwno
dojrzalsze, jak i mtodsze pokolenia. Polega on na wykorzystaniu doswiadczonych
pracownikow jako mentorow dla miodszych pracownikow, ktérzy w przysziosci
zostang ich sukcesorami. Pozwala to zatrzymac¢ wiedze wewnatrz firmy, a tym
samym utrzymaé ciggtos¢ dziatan w przypadku odejscia eksperta na emeryture.
Oczywiscie, nie kazdy moze zosta¢ mentorem i w ten sposéb dbagé, czy uczestniczy¢
w planowaniu i realizowaniu planéw sukcesji. Szalenie istotnym a niekiedy
koniecznym warunkiem jest ksztaltowanie i rozwdj] kompetencji zarzadczych

I psychospotecznych starszego, wdrazanego do roli mentora pracownika.

A moze uniwersalno$é kompetencji®?

Warto rozwazy¢ takie przygotowanie kadry, by z sukcesem mogta funkcjonowaé
w kilku obszarach specjalizacji, w zaleznosci od potrzeb biznesowych firmy. Takie
dziatanie pozwala w elastyczny sposob zarzadzac¢ zaréwno potencjatem jak i liczbg
pracownikow. Wigze sie z wprowadzeniem wielozawodowosci i w zwigzku z tym, na
ponoszeniu (szczegolnie w poczatkowej fazie) nakladéw finansowych. Oczywiscie,
mozna je ograniczy¢ stosujgc na przyktad mentoring czy szkolenia wewnetrzne.

Nietrudno zauwazyé, ze ponownie niezwykle przydatne bedzie podnoszenie

8 Mikotajczak J., Laserowe ciecia, w: Personel i zarzgdzanie nr 2 (227) z 2009.02.01, Wydawnictwo Infor
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kompetencji spotecznych (w tym pedagogicznych) pracownikow przewidzianych do

petnienia funkcji treneréw, mentorow.

Wréémy na chwile do hipotetycznej sytuacji dotyczgcej funkcjonowania firmy z kadrg
o sredniej wieku o 18 lat wyzszej niz obecnie. Jaka bedzie ich fizyczna ale
I psychiczna zdolnos¢ do pracy? Czy pracodawca moze w tych aspektach zadbac¢
0 swego starszego pracownika? Oczywiscie, ze moze a nawet powinien. Kariera
zawodowa nieodmiennie wigze sie ze srodowiskiem organizacji w ktorej sie pracuje;
niestety wraz z uptywajgcym czasem rosng ograniczenia wynikajace z p6znego
wieku a dotyczace chociazby, m.in. probleméw ze wzrokiem czy stuchem. Na
szczescie te mozna minimalizowaé poprzez chociazby dodatkowe oswietlenie czy
ograniczenie ekspozycji na zwiekszone hatasy. Niestety inne wymagajg ponownej
analizy zadan i obowigzkéw na danym stanowisku pracy, w celu ich dopasowania do
mozliwosci i potencjatu pracownika. Wymagane moze sie okazaC zastosowanie
takich rozwigzan jak:

- elastyczne formy zatrudnienia, dzielenie etatow (job sharing), praca w domu;
wynikajagce z potrzeby wiekszego zaangazowania w zycie rodzinne i czasu ha
odpoczynek;

- przystosowanie miejsc i tresci pracy do stanu zdrowia oraz mozliwego poziomu
aktywnosci umystowej;

- monitorowanie stanu zdrowia pracownikow, prowadzenie dzialan promujgcych
zdrowy styl zycia;

- program szkoleh skierowany do grupy wiekowej 50-67 lat wsparty dobrg
komunikacjg wewnetrznag;

- uwzglednienie specyficznych potrzeb i ograniczeh tej grupy osob juz na etapie

planowania procesu rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy.

Analizujgc zaistniatg sytuacje trzeba stwierdzi¢ (z przykroscig), ze sama chec
podjecia zatrudnienia przez bedacego w peilni wikadz umystowych 60-latka nie
wystarczy do otrzymania oferty pracy. W tym celu muszg wspétdziata¢ zaréwno
przedsiebiorcy jak i panstwo. Wskazujg na to miedzy innymi wnioski z analizy
przeprowadzonej przez Swiatowag Organizacje Zdrowia: ,przedsiebiorstwa na réwni
Z przedstawicielami administracji panstwowej muszg zda¢ sobie sprawe

z ogromnego wptywu wczesniejszych doswiadczen zyciowych na jako$¢ proceséw



starzenia sie pracownikow. Dlatego warto propagowa¢ wsrod pracownikow
pozytywne wzorce 0séb starszych i postawy zdrowego trybu zycia, a w miejscu pracy
stymulowaé statg aktywnos¢ pracownikow. Przyktadowo, badacze amerykanscy
z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles (UCLA) donoszg, iz surfowanie po
Internecie pozwala osobom starszym i w $rednim wieku zachowa¢ sprawnosc
umystu.™°

Przyjety w 2008r. a realizowany od 2010r. przez Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej rzadowy program ,Solidarnosé pokolen” wskazywat i wskazuje na trzy

kluczowe obszary dziatan na rzecz osob 50+:

e promocja utrzymywania w zatrudnieniu tych osOb powigzana z systemem
wspierania tego procesu przez rozwoj polityki zarzagdzania wiekiem w firmach
oraz publiczne dziatania na rzecz poprawy oraz zmiany kwalifikacji i kompetenc;ji
0s6b powyzej 45 roku zycia — uruchomienie ,boomu edukacyjnego” 50-latkow,
ktérego celem jest utrzymanie jak najwiecej pracujgcych w grupie wiekowej 50—
59/64, oraz ograniczenie nieuchronnosci bezrobocia w przypadku dezaktualizaciji

kwalifikaciji,

e uruchomienie programéw aktywizacji dla bezrobotnych w wieku 45+/50+
ukierunkowanych na realizacje zatozonych celow, skutecznych i efektywnych,
dobrze realizowanych przez kompetentne podmioty, w tym m.in. Publiczne Stuzby

Zatrudnienia,

e ograniczenie warunkow dla strategii biernosci poprzez zmniejszenie mozliwosci
przechodzenia na wczesniejsze emerytury lub inne $wiadczenia pozwalajgce na

dezaktywizacje.

Niestety, przygotowanie polskich pracodawcéw jest jeszcze niewystarczajagce do
zmierzenia sie z problemami, trudnosciami jakie rodzi starzejgce sie spoteczenstwo.
Zdecydowana wiekszos¢ z nich (95%) nie opracowata programu utatwiajgcego
zatrudnianie os6b 50+, ba nie opracowata nawet mechanizmow zachecajacych takie

osoby do pozostania w firmie. Wnioski te mozna wysnué¢ na podstawie badan

10 sowinska-Bonder K., Wygrac z demografig, w: Personel i zarzadzanie nr 1 (226) z 2009.01.01, Wydawnictwo Infor
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przeprowadzonych przez Manpower Polska'®. Badanie przeprowadzone wsréd
ponad 30 tysiecy pracodawcow w 28 krajach na swiecie wskazuje Polske jako kraj
najgorzej przygotowany zaréwno do zatrzymywania, jak i zatrudniania pracownikow
50+. Dzieje sie tak mimo promowania przez rozne instytucje zarzgadzane przez
Komisje Europejskg koncepcji zarzadzania wiekiem — w Polsce realizuje sie projekty

w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

W Europie udaje sie wprowadzac¢ programy, rozwigzania majgce na celu utrzymanie

aktywnosci zawodowej oséb 50+. W ramach dobrych praktyk mozna wymieni¢*:

Studium przypadku sieci OHG Netto

Kiedy firma zorientowata sie, ze w regionie zaczynajg dominowac ludzie starsi,
postanowita przygotowaé sie do dziatania w nowych warunkach. W dwoch nowych
supermarketach przyjeto zasade, ze wszyscy pracownicy z wyjatkiem kierownictwa
beda zatrudnieni w niepetnym wymiarze czasu pracy (maks. 30 godzin tygodniowo).
Pozwala to na wystarczajacy dla starszych ludzi odpoczynek od wyczerpujacej pracy
i utrzymanie efektywnosci pracownikow.

Okazato sie, ze przyjete zalozenia przyniosty korzysci nie tylko pracownikom
(zatrudnienie niekiedy po okresie diugotrwatego bezrobocia, odbudowanie poczucia
wlasnej wartosci i samodzielnos¢ finansowg), ale tez firmie. Mitami okazaly sie
stereotypy sugerujgce, ze starsi pracownicy sg mniej wydajni i czesciej choruja.
W ,Supermarkt 45+” wskazniki sprzedazy na godzine pracy i zwolnien chorobowych
nie odbiegajg od sredniej w catej firmie. Co wiecej — zauwazono silniejszg motywacje
do pracy wsrdd osob starszych, szczegodlnie po okresie diugotrwatego bezrobocia.
Przetozyto sie to m.in. na bardzo niski wskaznik zazalen klientow — w ,Supermarkt

45+” w Berlinie byty tylko trzy takie skargi od chwili otwarcia w 1999 roku.
Studium przypadku austriackiej spétki Voestalpine.

Kierownictwo firmy, w obliczu zmian na rynku pracy podjeto dziatania stuzgce
zapewnieniu swym pracownikom rownowagi miedzy sferg prywatng i karierg

zawodowg (implementacja idei Work-Life Balance), wprowadzenie nowych metod

2 Flesz personelu, w: Personel i zarzadzanie nr 10 (223) z 2008.11.01, Wydawnictwo Infor
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pracy, wiekszej troski o ich zdrowie. Wprowadzony projekt nazwano Program LIFE

2000; obejmuje 3 komponenty: edukacyjny, zdrowotny i organizacyjny.

Program edukacyjny zaklada przeznaczenie 2 proc. czasu pracy na szkolenia, co
oznacza zapewnienie minimum 33 godzin r6znego rodzaju szkolen rocznie dla

kazdego pracownika.

Program zdrowotny to profilaktyka (badania lekarskie i ustugi medyczne) potgczona
z utrzymaniem kondycji fizycznej pracownikow (fitness klub). Oczywiscie na koszt
pracodawcy.

Zmiany w organizacji pracy miaty na celu dostosowanie jej do mozliwosci fizycznych
réznych grup wiekowych. Obejmowaly one redukcje pracy nocnej dla starszych
pracownikow, podniesienie temperatury na tych stanowiskach pracy, gdzie sg oni
zatrudnieni, zréznicowanie pracy wykonywanej w ciggu kariery zawodowej (czyli
praca na réznych stanowiskach wymagajacych réznych umiejetnosci czy kwalifikacji)

oraz tgczenie pracownikéw starszych z mtodszymi w tandemy.

Efektem bylo wsparcie zmiany profilu firmy, co przyniosto zwiekszenie jej wartosci

gietdowej. Poprawit sie tez wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy.

W Polsce prébuje sie realizowaé podobne programy — przykladem moze by¢ sieé

Real, w ktérej wdrozono strategie zarzadzania wiekiem. Innym podmiotem jest

Ikea®, w ktérej oferta dla 0os6b powyzej 50dos roku zycia zawiera m.in. ponizsze

sktadowe:

e elastyczne formy pracy — praca w petnym lub niepetnym wymiarze, w indywidualnie
dobranych godzinach;

e benefity materialne (szczegodlnie cenione przez osoby 50+) — atrakcyjny pakiet
medyczny oraz mozliwos¢ ubezpieczenia grupowego;

e pozamaterialne benefity — warunki pracy, atmosfera otwartosci, zyczliwosci,

stabilnos¢ i pewnos¢ zatrudnienia;

e dostep do szkolen i stworzenie mozliwosci rozwoju dla wszystkich pracownikow;

14 www.real.pl: dostep 15.01.2013r.
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e promocja zdrowego stylu zycia i zachecanie do aktywnosci fizycznej poprzez
dofinansowanie do karty, ktéra umozliwia pracownikom korzystanie z centrow

sportowych na terenie catego kraju.

PODSUMOWANIE

Nalezy pamietaC, ze wraz ze starzeniem sie spoteczenstwa rosnie srednia wieku
klientéw organizacji. Struktura wieku odbiorcéw ustug i produktéw powinna wspoétgraé
ze strukturg wieku personelu, poniewaz tylko takie podejscie gwarantuje
zaspokojenie potrzeb i oczekiwan Klientow. Z reguly ludzie preferujg kontakt
z czlowiekiem w swoim wieku. Z punktu widzenia przedsiebiorstw i jednostek
zasadne jest wprowadzenie holistycznych rozwigzan skierowanych do roznych
generacji, ktore zawieratyby zaréwno srodki prewencyjne (life-long learning, zmiane
profilu pracy), jak i naprawcze (np. specjalistyczne szkolenia dla starszych
pracownikow). To podejscie skupia sie na catym cyklu zycia zawodowego, a nie tylko
na jego ostatniej fazie. Dlatego tez wydaje sie, ze nie sposob wskazac¢ jednej,
zamknietej Sciezki kariery dla osoby 50+; holistyczne, catosciowe podejscie wymaga
i preferuje rozwigzania bardzo indywidualne, nawet wtedy gdy ujete sg one

w okreslone ramy.

Niestety, szczegdblnie w Polsce moze okaza¢ sie, ze bez interwencji ze strony
panstwa wiele z tych os6b nie utrzyma sie w firmach. Zatrudnienie utrzymaja tylko ci,
w przypadku ktérych pracodawcy zdazyli juz oceni¢, ze ich wiedza i doswiadczenia
sq potrzebne czy wrecz niezbedne, ze bardziej optaca sie takie osoby odpowiednio
przeszkoli¢ i przekwalifikowaé niz zwalnia¢. Ws$roéd pomystéw na ,nowg kariere
zawodowg” dla os6b 50+ wymienia sie propozycje pracy w charakterze treneréw
wewnetrznych (wiele firm skarzy sie na niskg jako$¢ czy wrecz brak odpowiedniego
szkolnictwa zawodowego, przygotowujgcego miodych ludzi do pracy) czy mentoréw

dla mtodszych, mniej doswiadczonych kolezanek i kolegow.

Opracowanie: Barttomiej Babczynski
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