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Cecylia Sadowska-Snarska

Model miedzypokoleniowego przekazywania
kompetencji i wiedzy w sektorze MSP - dobre
praktyki z Wtoch

W artykule przedstawiono dobre praktyki z Wloch w zakresie zarzadzania wiekiem
pracownikéw w wieku 50+ w sektorze malych przedsigbiorstw, w kontekscie na-
rastajacego problemu starzejacych si¢ zasobdw pracy. Szczegdlna uwage zwrécono
na problemy wspolpracy miedzypokoleniowej w firmach: mtodzi — starsi pracow-
nicy, jak tez wspolpracy miedzy nowymi, przyjmowanymi do pracy, pracownikami
a starszymi, odchodzacymi, mozliwosci i metod przekazywania wiedzy, zaréwno
formalnej, jak i ukrytej, przez starszych pracownikéw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wickiem (age management), kompetencje i wiedza starszych pracow-
nikdw (competence and knowledge of older workers), dobre praktyki z Wtoch (good practices in 1taly)

Wstep

W warunkach wspolczesnej gospodarki czynnik, jakim jest wiedza, stanowi kluczo-
we zrédlo, na ktérym przedsigbiorstwa buduja swa wartosé, trwalosé przewagi kon-
kurencyjnej (zob. m.in. Zambelli, 2010; Kr6l, Ludwiczynski, 2007; Brdulak, 2005;
Grudzewski, Hejduk, 2004, 2005), czy tez rozwoju innowacyjnosci przedsi¢biorstw
(Haberla, KuZminska-Haberla, 2013; Niklewicz-Pijaczyniska, Wachowska, 2012;
Bielski, 2007). Inwestowanie w wiedzg¢ jest jednak trudne i kosztowne dla przedsie-
biorstw, zwlaszcza z sektora matych i §rednich przedsigbiorstw.

7. doswiadczen praktycznych wynika, iz kluczowymi posiadaczami kompetencji
i wiedzy, w tym ukrytej, sa starsi pracownicy. We Wloszech okazalo sig, ze o ile
duze firmy potrafia zarzadza¢ przekazywaniem wiedzy juniorom przez starszych
pracownikéw, o tyle jesli chodzi o mate firmy, pojawit si¢ problem nieumiejetnosci
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zarzadzania osobami odchodzacymi na emerytury. Dlatego tez zaistniata pilna po-
trzeba wypracowania i upowszechnienia narzedzi zarzadzania wiekiem w sektorze
MSP, wspomagajacych pozyskiwanie unikatowych kompetencji od odchodzacych
starszych pracownikéw, a takze przekazywanie wiedzy osobom mlodszym.

W firmach dominuje przekonanie, iz odejscie starszych pracownikéw moze
przynosi¢ okreslone straty zwiazane w szczegélnosdci z utrata tzw. skarbnicy do-
$wiadczenia (kompetenciji, znajomosci i umiejetnosci), jaka seniorzy zgromadzili
w okresie pracy — §wiadomie lub nieswiadomie.

Celem publikacji jest przedstawienie dobrych praktyk z Wloch w zarzadzaniu
wiekiem pracownikow w wieku 50+ w sektorze malych przedsigbiorstw, w kon-
tekscie narastajacego problemu starzejacych si¢ zasobow pracy. Szczegdlng uwage
zwrdcono na problemy wspotpracy miedzypokoleniowej w firmach: mtodzi — starsi
pracownicy, jak tez wspolpracy miedzy pracownikami nowymi, przyjetymi do pra-
cy, a pracownikami starszymi, ktoérzy wkrétce odejda z pracy. Przedstawiono takze
metody przekazywania wiedzy, zaréwno formalnej, jak i ukrytej, przez starszych
pracownikéw.

Niniejsza publikacja jest efektem badad w ramach wspolpracy realizowane;j
w projekcie PO KL , INNOWACJE 50+. Program testowania i wdrazania nowych
metod utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw po 50. roku zycia” w latach
2010-2013 z wloskim instytutem IAL Friuli Venezia Giulia. Odwolamy si¢ do do-
swiadczen zdobytych podczas realizacji projektéw innowacyjnych' z regionu Vene-
to, zorientowanych na wsparcie firm z sektora malych i §rednich przedsi¢biorstw,
poprzez dostarczenie odpowiedniej wiedzy i narzedzi odnosnie do zarzadzania wie-
kiem w przedsi¢biorstwach w kontekscie narastajacego problemu starzejacych sie
zasobow pracy.

Jak pozyskac kompetencje od odchodzacych starszych pracownikow?

W procedurze zarzadzania wickiem w przedsigbiorstwach wloskich, uwzgledniaja-
cych kwestie starzenia si¢ pracownikow, waznym elementem dzialan jest pozyskiwa-
nie unikatowych kompetencji od odchodzacych starszych pracownikow. Wychodzi
si¢ z zalozenia, iz seniorzy w firmie to swoista skarbnica kompetenciji, a ich odejscie
oznacza najczesciej utrate tego zasobu, waznego z punktu widzenia pozycji konku-
rencyjnej firmy.

1 Rezultaty tych projektow zostaly przedstawione m.in. w publikacjach: Age management.
Interventi per gli over 45. Percorsi strumenti per gli over-45 nel mercato del lavoro: la sperimentazione in Veneto

(2010) i La valorogzazione dei saperi taciti. Una sfida tra presente e futuro (2010).
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Z tego punktu widzenia, bardzo wazne staje si¢ z jednej strony opisanie dotych-
czasowych funkcji 1 zadan realizowanych przez senioréw, z drugiej — ewentualne
przypisanie im nowych funkcji i zadan, zwlaszcza w kontekscie przekazania przez
nich wiedzy 1 do§wiadczenia mtodszym pracownikom.

Cz¢$¢ seniordw, z biegiem czasu, nabywa specjalistyczna wiedze, wrecz osiaga
poziom ekspercki. Sq to gléwnie pracownicy, ktérzy wykorzystywani sa w dzia-
talnosci firmy do rozwiazywania kluczowych probleméw dotyczacych zarzadzania
czy tez dziatalno$ci produkeyjnej. Inna grupa senioréw to posiadacze unikatowych,
praktycznych umiejetnosci zwigzanych np. z uruchomieniem nowych i skuteczniej-
szych sposoboéw realizaciji zadan firmowych albo odkryciem tzw. sztuczek zawodu,
np. dotyczacych specyficznych sposobéw uzywania materialow, usuwania usterek
lub zwigkszania skutecznosci i jakosci funkcjonowania maszyn.

Dlatego tez wloskie firmy wykazuja duza troske o tych starszych pracownikow,
posiadajacych unikatows wiedze, ktorych brak moze by¢ szczegdlnie odczuwany
po opuszczeniu przez nich firmy. Kluczowa kwestig staje si¢ wtedy wyodrebnie-
nie, sformalizowanie i zachowanie w formie &now-how firmy tego bogactwa wiedzy
senioréw. Niektore osoby starsze posiadaja kompetencje i doswiadczenie zdobyte
w firmie, ktére moga przekaza¢ nowym pracownikom (nowicjuszom).

Po wyodrebnieniu tej najbardziej cennej grupy seniordw, stopniowo sa oni wy-
cofywani z ich dotychczasowych stanowisk produkeyjnych i przesuwani na stano-
wiska mistrzéw, gdzie zaczynaja petni¢ nowe funkcje: opiekuna, mentora, trenera,
czy tez eksperta.

W przedsigbiorstwach, w momencie pojawienia si¢ wizji odejscia pracownikéw
ze wzgledu na wiek, aby nie straci¢ specyficznych, unikatowych kompetencji dla
firmy, posiadanych przez odchodzace osoby, podejmowane sa dziatania w kierunku
wyodrebnienia i zebrania kompetenciji strategicznych dla firmy. Szczegdlnie zwraca
si¢ uwagg na:

kluczowe kompetencje techniczne: te, ktore sa najwazniejsze z punktu widze-
nia konkurencyjnosci firmy;

kluczowe kompetencje organizacyjne: te, ktore pozwalaja na stworzenie sku-
tecznej 1 konkurencyjnej organizacji firmowej pod wzgledem relacji, koordynacji
i kontroli;

specjalistyczne kompetencje eksperckie: pozyskiwane powoli i w trudny sposéb.

Aby zachowaé kompetencje strategiczne w firmach, tworzone sa mapy kompe-
tencji, gdzie krzyzuja si¢ stanowiska i kompetencje strategiczne z ich posiadaczami
majacymi powyzej 50 lat i ktérym pozostalo mniej wiecej piec lat pracy w firmie.
W ten sposoéb wyodrebniane sa ryzyka utraty firmowych kompetencji strategicz-
nych (schemat 1).
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Schemat 1. Mapa kompetencji pracownikéw w wieku 50+

Ryzyko utraty kompetencji

Pracownicy powyzej 50. Pracownicy powyzej 50.
roku zycia i ci, ktérym roku Zycia i ci, ktérym
pozostalo PONAD 5 lat | pozostalo MNIE] niz 5 lat
aktywnosci zawodowej aktywnosci zawodowej

Rok Rok Rok Rok Rok Rok

Stanowiska strategiczne

Kluczowe kompetencje techniczne
Kluczowe kompetencje interpersonalne
Ekspert, specjalista

Zrédto: Age management. Interventi per gli over 45...., 2010, s. 47.

Jesli chodzi o sposoby zbierania kompetencji od pracownikéw w wieku 45+ /50+,
to z dos§wiadczen wloskich firm wynika, Zze skuteczne sa takie metody, jak: wywiad
prowadzony przez eksperta, wywiad junioréw (mlodych pracownikéw z ekspet-
tem), nagranie filmowe, opowiadanie o karierze, focus gronp, grupy miedzypokolenio-
we oraz kontrakt.

Jednym ze sposobéw przekazywania kompetenciji przez starszych pracowni-
kéw (ekspertow) jest dos¢ tradycyjna, ale uzyteczna metoda, a mianowicie wywiad
przeprowadzony przez specjaliste z firmy (znawce problemu, eksperta), ktéremu
odchodzacy senior opowiada o: zakresie wykonywanej pracy, wymaganym rezulta-
cie, tym, co trzeba wiedzie¢, aby osiagna¢ rezultat (jak?), sposobie uczenia si¢ (co
bylo najbardziej pozyteczne, co stanowilo przeszkode?), tym, czego i w jaki sposob
nauczylby nowego pracownika, aby wprowadzi¢ go do pracy (na stanowisko/do
zawodu).

Inny sposéb to wywiad junioréw (nowych pracownikéw) z odchodzacymi se-
niorami-ekspertami. Nowicjusze przygotowuja najpierw w grupie pytania: Co mu-
sz¢ wiedzie¢?, Co musze¢ potrafi¢ robié, zeby dobrze wykonywaé powierzona mi
prace? Nastepnie prosza eksperta o wyjasnienie powstalych watpliwosci. Przegla-
daja raz jeszcze wywiad i sygnalizuja to, co nie jest jasne, jak tez to, z czego zdali
sobie sprawe, ze powinni byli zapytaé, a nie zapytali. Takie spotkania z ekspertem
nalezy powtarzac tyle razy, ile jest to konieczne, w zaleznosci od postepoéw w nauce
odpowiednich umiejetnosci.

Bardzo pozytecznym sposobem pozyskania strategicznych kompetencji senio-
réw jest nagranie filmowe. Mozna je zrealizowa¢ na dwa sposoby, a mianowicie:
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pierwszy, kiedy to senior-ekspert méwi, jakie zadania sa najwazniejsze, lub omawia
cala sekwencje do wykonania w celu otrzymania okreslonego produktu, drugi, pole-
gajacy na wyznaczeniu jednej osoby uczacej si¢ do wykonania tego zadania.

Filmowane sq rézne fazy. Uzyteczno$¢ dokumentu sfilmowanego ma takg zale-
tg, ze mozna go nagrywaé, odtwarza¢ i montowaé w dowolnej chwili (np. podczas
ustawiania lub zaladowywania maszyny, lub przy zmianie materiatu, lub tez podczas
rzadkich konserwacji). Réwniez nowicjusze (ewentualnie jeden) mogg obejrze¢ sfil-
mowany dokument razem z seniorem-ekspertem, ktéry w trakcie moze wyjasniac
wszelkie watpliwosci. Zaréwno w przygotowaniu, jak 1 w nagrywaniu, uczestnicza
osoby uczace si¢ (nowicjusze), ktorzy ze swej strony sugeruja, jaka kwesti¢ nalezy
zglebic.

Innym sposobem jest opowiadanie o dotychczasowej karierze przez odchodza-
cego seniora-eksperta. Dotyczy to w szczegdlnosci osob, ktore zajmowaly stanowi-
ska kierownicze, zwiazane z odpowiedzialno$cia. Podczas wywiadu zacheca si¢ go
do opowiadania o tym, co, jego zdaniem, jest najwazniejsze, w jaki sposéb nauczyl
si¢ posiadanych kompetencji, co zrobilby inaczej, a czego nie zmienitby. Opowia-
danie moze by¢ nagrane na wideo (mozna je potem wielokrotnie odtwarzaé) lub
ewentualnie tylko w wersji audio. Wywiad moze by¢ zrealizowany przez specjaliste
z firmy (zwraca uwage na kluczowe kwestie zawodowe) lub przez nowicjusza (jed-
nego lub w grupie).

Na uwagge zastuguje takze metoda wywiadu grupowego (focus group) z udziatem
wigkszej liczby seniorow-ekspertéw z jednego stanowiska i jednej profesji. Wtedy
istnieje mozliwo$¢ poréwnania ich sposobéw dzialania, sugestii odnosnie do tego,
jak postepowac i jak nie postegpowac. Jest to metoda bardziej korzystna od jedno-
osobowego wywiadu, poniewaz pozwala na poddanie konfrontaciji wigkszej ilosci
doswiadczen 1 informacji.

Grupy miedzypokoleniowe to takze interesujacy sposéb rozwoju kompetencii
strategicznych w firmie. Polega na grupowym wywiadzie, przy czym uczestnikami
sq nie tylko seniorzy, ale takze nowicjusze. Pozwala na konfrontowanie punktéw wi-
dzenia i doswiadczen, réwniez tych miedzypokoleniowych, co skutkuje wzajemnym
wzbogacaniem swoich kompetencji.

Innym sposobem jest zawarcie kontraktu z odchodzacym pracownikiem-senio-
rem na pelnienie funkcji eksperta wewnetrznego i1 zewnetrznego (promujac row-
niez w ten sposob obraz firmy 1 jej know-how w otoczeniu).

Kluczowa kwestiag w przypadku kompetencii strategicznych dla firmy, wynikaja-
cych z do$wiadczenia, jest ich formalizacja. Bez tego nigdy nie wiadomo, czy rzeczy-
wiscie jest si¢ w ich posiadaniu (zaréwno na poziomie personelu, jak i firmy). Z tego
wzgledu nalezy obserwowac senioréw, w jaki sposéb oni ,,to robig” (lub tez popro-
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si¢, aby opowiedzialy), a nastepnie zapytac, dlaczego postepuja w taki, a nie inny
sposob. To, co ustyszymy, nie znajduje si¢ ani w procedurach, ani nigdzie indziej,
nalezy wiec szybko to nagra¢, aby nie utraci¢ tak cennych informacji.

We wloskich firmach przywiazuje si¢ wage nie tylko do zebrania od senioréw-
ekspertow kompetenciji strategicznych dla firmy, ich formalizacji, ale takze do wy-
korzystania ich w praktyce. Na szczegdlng uwage zastuguje przeplyw wiedzy od
seniora do juniora, to znaczy od eksperta do nowicjusza, z powodu wymiany kadr
lub wspomagania dotychczasowych pracownikow w firmie.

Z punktu widzenia migdzygeneracyjnego przeptywu kompetencji na uwage za-
stuguja takie techniki i metody, jak: futoring, action learning, coaching oraz mentoring.

Technika tutoringu jest najczesciej wykorzystywana przy wprowadzaniu nowego
pracownika (nowicjusza) przez pracownika w wieku 50+ w struktury firmy. Firmo-
wym tutorem jest osoba pelniaca role przewodnika i osoby ulatwiajacej przebieg
wlaczania do firmy i nauki. W celu uzyskania efektu skutecznosci tutoringu zawie-
rany jest z pracownikiem w wieku 50+ kontrakt zwiazany z pelniona nows funkcja
w firmie, zwigzang z wilaczaniem do firmy i nauki nowych pracownikow.

Alction learning, czyli uczenie si¢ poprzez dzialanie, jest to narzedzie stuzace roz-
wojowi kompetencji junioréw. Uczestnicy pod kierunkiem seniora-cksperta, tzw.
doradcy, wypracowuja sposoby rozwiazania realnych probleméw poprzez zada-
wanie pytan i analizowanie sytuacji praktycznych ze srodowiska pracy. Praca ma
miejsce w grupie 5-6 0séb, z ktérych kazda realizuje stanowiacy wyzwanie projekt
lub zadanie zwiazane z wykonywana praca. Te projekty/zadania sa dopasowane do
specyfiki pracy uczestnika, jego poziomu umieje¢tnosci oraz indywidualnych potrzeb
rozwoju. Mogga by¢ tez grupowe. Grupa stanowi wtedy swoiste narzedzie do ucze-
nia si¢ — kazdy z uczestnikéw dzieli si¢ swoim dos$wiadczeniem w rozwiazywaniu
probleméw/ realizacji wspélnego projektu. Zadanie moze opierac si¢ tez na aktual-
nie realizowanych w firmie projektach.

Coaching jest procesem doskonalenia kwalifikacji junioréw pod kierunkiem co-
acha, pracownika w wieku 50+, przez nabywanie nowych umiejgtnosci, korygo-
wanie nieskutecznych zachowan. Polega na obserwacji osoby szkolonej w trakcie
wykonywanej pracy, samoocenie, informacji zwrotnej i planowaniu nowych strategii
postepowania. Jego istotnym elementem jest partnerska relacja i wzajemne zaufanie
miedzy trenerem osobistym (coach), ktorym jest starszy pracownik, a jego uczniem/
pracownikiem. Zasadniczym zadaniem coachingu jest wsparcie osoby objetej co-
achingiem w osiagni¢ciu przez nig uzgodnionych z coachem celéw.

Osoby w wicku 50+ moga réwniez pelni¢ funkcje mentoréw wobec oséb
przyjmowanych do pracy lub dotychczasowych pracownikow. Mentoring wystepuje
wtedy, gdy starszy kolega, postrzegany jako posiadajacy duza wiedze, udziela rad

ZZI (HRM)_5-2014_Sadowska-Snarska_C_99-111



Portfel metod i narzedzi 105

i przyjmuje role¢ wzorca dla juniora. Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem
a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia (Bak, Bed-
narz, 2013; Karwala, 2009, s. 111).

Metody przekazywania wiedzy ukrytej starszych pracownikow?

Jak wykazalismy wczesniej, kluczowymi posiadaczami wiedzy ukrytej sa starsi pra-
cownicy. Wiedza i doswiadczenie senioréw to naturalny kapitat kazdej firmy i kapitat
spoteczenstwa (Woliniska, 2009, s. 7).

Skuteczno$¢ osiagania celéw firmy wymaga konwersji wiedzy ukrytej w tatwo
dostepna wiedz¢ formalna, ktéra bedzie szeroko wykorzystywana w firmie (Pio-
trowska, 2012; Karwowski, 2004).

We wloskich firmach pojawil si¢ problem konieczno$ci wypracowania i wdroze-
nia modelu szkoleniowego w kontekscie zarzadzania wiekiem, a szczegdlnie w kon-
tekécie przekazywania wiedzy ukrytej od seniora do juniora. Problem ten z calg
ostro$cia wystapil w przemysle obuwniczym, gtéwnie w zaglebiu rzeki Brenta,
gdzie produkuje si¢ 21 milionéw par butéw rocznie. Cena pary butéw z tego re-
gionu jest o cztery razy wyzsza niz Srednia krajowa cena, gdyz produkowanych jest
tutaj ponad 120 modeli markowych (m.in. dla kreatoréw mody Yves Saint Laurent,
Christian Dior). Sq to buty o najwyzszej jakosci w skali swiatowej, robione recznie.
Z tego wzgledu kluczowa kwestig staje si¢ wiedza, jak taki drogi 1 niszowy wyrob
wyprodukowaé w sytuacji, kiedy pojawit si¢ problem nasilonego odchodzenia star-
szych pracownikéw, obdarzonych olbrzymim potencjalem wiedzy milczacej. Nalezy
podkresli¢, iz gros senioréw to osoby w bardzo zaawansowanym wieku, cechujacy
si¢ czasami niskim wyksztalceniem, lecz majacy wiedze¢ o produkeji. Poza tym nie
wykazuja sktonnosci do szkolenia innych, zwlaszcza mtodych pracownikéw, z wyz-
szym wyksztatceniem politechnicznym.

Znaczna cze$¢ wloskich przedsigbiorstw z sektora obuwniczego stawia na bar-
dzo wysoka jako$¢ produkciji, zatem rzecza konieczna jest troska o to, aby nie zosta-
ly utracone podstawowe umiejetnosci 1 kompetencje techniczne opanowane przez
starszych pracownikow. Z tego wzgledu bardzo wazna kwestig stato si¢ wypracowa-
nie i upowszechnienie w sektorze MSP metodologii ksztalcenia, odnoszacej sie do
przekazywania wiedzy ukrytej (tacit knowledge) od senioréw do junioréw.

Takiego wyzwania podjeto si¢ w ramach realizacji w regionie Veneto innowa-
cyjnego projektu, ktéry mial na celu wypracowanie metodologii dla waloryzacji

2 Cz¢$¢ ta zostala opracowana na podstawie materialéw i raportu koficowego z realizacji
w regionie Veneto projektu innowacyjnego (La valorozzazione dei saperi taciti. .., 2010).
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wysokich kompetencji zawodowych typu rzemieslniczego, rzadko spotykanych na
rynku pracy, ulatwiajgc przeniesienie tych umiejetnosci 1 doswiadczent na mtodych
pracownikoéw, szczegblnie w przemysle obuwniczym.

Z punktu widzenia potrzeb firm z sektora matych i §rednich przedsiebiorstw bar-
dzo wazne okazalo si¢ ksztalcenie faczace teorig z praktyka, ktére to w poréwnaniu
z przedsigbiorstwami duzymi cz¢sciej korzystaja z pozaformalnych i nieformalnych
procesow uczenia sig, o fundamentalnym znaczeniu dla przekazywania i nabywania
wiedzy milczacej. Wiaze si¢ to takze z pewnymi aspektami problematyki dotyczacej
europejskiego zjawiska age management oraz rola pracownikow-senioréw posiadaja-
cych kluczowa wiedze, nagromadzona na przestrzeni dlugich lat. Umozliwienie se-
niorom dzielenia si¢ ta wiedza potraktowano jako kluczowy czynnik w rozwoju firm
z sektora MSP i poprawy ich pozycji konkurencyjnej.

Schemat 2. Etapy wdrazania metodologii ksztalcenia

Sytuacja pracy
posiadajaca
potencjat uczenia sie

Sytuacja

Transpozycja acja
uczenia sig

sytuacji

: Snia Model
Analiza pracy Inzynieria .
. przeprowa- ksztatcenia ksztajce_ma_.
Badanie dzona przeniesienie
wstepne w kon- r kompe}enql
tekscie Inzynieria pedagogiki SEforav ha
szkolenia i dydaktyki Juniorow
Narzedzia

analizy pracy

Wyodrebnienie,
formalizacja

Przeniesienie

- U kompetencji
kom_pl'etenﬁj.l Kapitalizacja Seniareuina
iR IwystL pracownikéw
kluczowych

junioréw

Zrédlo: La valorozzazione dei saperi taciti. .., 2010, s. 23.

W ramach projektu zostala wypracowana metodologia dydaktyki zawodowej,
zorientowana na przekazywanie kluczowych umiejetnosci pracownikéw doswiad-
czonych pracownikom-juniorom, ktora jest wdrozona w przedsigbiorstwach wio-
skich na podstawie $ciezki, zawierajacej cztery etapy gltéwne (schemat 2):
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rozpoznanie wstepne, majace na celu okreslenie i sformutowanie zagadnien,
wyodrebnienie kluczowych sytuacji pracy, posiadajacych potencjalng mozliwo$§é
uczenia si¢, oraz sformalizowanie raportu wstepnego;

analiza pracy majaca na celu wyodrebnienie, opisanie, formalizacje i kapita-
lizacj¢ kompetencji pracownikéw-seniorow i junioréw dotyczacych wykonywania
pracy;

zaprojektowanie modelu szkoleniowego zawierajacego transfer wiedzy z po-
ZyCji pracy w sytuacje uczenia sig;

zastosowanie modelu szkoleniowego zwigzanego z przekazywaniem wiedzy,
w tym ukrytej, na linii senior-junior.

Podstawa wypracowania metodologii dydaktyki zawodowej jest analiza pracy?,
ukierunkowana na ksztalcenie, majaca na celu wzmocnienie wigzi taczacej prace
i ksztalcenie, poprzez analize poszczegolnych czynnodci. Analiza pracy stawia sobie
za cel wykonanie fotografii caloksztaltu sytuaciji pracy z wyodrebnieniem poszcze-
gblnych czesci skltadowych: kontekstu, pracownika (wykonawcy), zadania, rzeczy-
wistej czynnosci.

Kontekst pojmowany jest jako zbior cech charakterystycznych danego srodowi-
ska pracy, takich jak:

cele 1 tre§¢ pracy pracownika, zdefiniowane przez organizacje: zadania do re-
alizacji, kontrole do przeprowadzenia, sposdb wykorzystania, procedury oraz in-
strukcje, ktérych nalezy przestrzegal, dokumenty i $rodki techniczne, jakie sa do
dyspozycji;

warunki czasowe pracy: godziny, ramy czasowe;

organizacja pracy: podzial zadan pomiedzy pracownikami, relacje pomiedzy
poszczegolnymi jednostkami, organizacja zespoléw pracowniczych, kryteria jako-
Sciowe;

warunki spoteczne: umowa o prace, kwalifikacje, placa;

stanowisko pracy, srodowisko fizyczne: oswietlenie, hatas, przeplyw pracow-
nikéw.

Wykonanie przydzielonych zadan przez pracownika (drugi komponent) uwa-
runkowane jest jego cechami charakterystycznymi, takimi jak:

cechy fizjologiczne: wiek, pled, staz pracy, stan zdrowia, uwarunkowania fizycz-
ne zwigzane z okreslonymi rytmami biologicznymi, zmeczeniem;

3 Analiza pracy zostala dokonana z wykorzystaniem francuskiego podejscia w zakresie
ergonomii. W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi wyniki analizy pracy maja dos¢ szerokie
zastosowanie. Sq one podstawa do: projektowania i usprawniania organizacji pracy, okreslania
wymogéw kwalifikacyjnych na stanowiskach pracy i racjonalnego doboru pracownikéw, warto-
Sciowania i oceny efektow pracy, programowania szkolenia i doskonalenia pracownikéw, budowy
systemow motywacyjnych, poprawy warunkéw pracy (por. Piechnik-Kurdziel, 2000, s. 54 i nast.).
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cechy psychiczne: doswiadczenie w wykonywaniu zadania, motywacja do pra-
cy, kompetencje w srodowisku pracy.

Jesli chodzi o zadania i dzialalno$¢ rzeczywista (trzeci i czwarty komponent),
w ramach badan ustala sie:

co (robi¢); ktore badanie odpowiada przydzielonemu zadaniu;
jak (robi¢); gdzie mozna wyodrebni¢ zadanie wyznaczone, zdefiniowane, efek-
tywne oraz czynnosc¢ rzeczywista.

W syntetycznie ujgtym zarysie koncepcyjnym analiza pracy jest przedstawiona
jako:

analiza wyznaczonego zadania, ktére z natury jest wylaczone z kontekstu i nie-
zalezne od osoby je wykonujacej; ma na celu zebranie wszystkich informacji nie-
zbednych do zrozumienia oczekiwanych celéw oraz $rodkéw dostarczonych przez
organizacj¢ dla ich osiagniecia; istotne elementy zadania sq wyodrebnione i opisane
na podstawie zapiséw, nawet niesformalizowanych, dokumentéw oficjalnych (pro-
cedury, normy, instrukcje, podreczniki, przewodniki itd.);

analiza zadania zdefiniowanego, w ramach ktorej wykorzystuje si¢ metody
i narzedzia analizy praktycznej, takie jak: wywiady, kwestionariusze; jej celem jest
uzyskanie wypowiedzi pracownikéw na temat interpretacji zadafi wyznaczonych
w zaleznosci od $rodkéw, uwarunkowan i kontekstu sytuacji pracy;

analiza zadania efektywnego, pozwalajaca wyodrebni¢ podstawowe zachowania
i czynnosci wykonywane na przedmiotach i w otoczeniu.

W ramach metodologii ksztalcenia opartej na analizie pracy termin ,,dziatalno$¢”
ma precyzyjne znaczenie: wskazuje na zbior spojnych, okreslonych czynnosci, zot-
ganizowanych wedlug procesu logicznego, uchwytnego dzigki obserwacji. Dziatal-
nos¢ przyczynia si¢ do realizacji 1 transformacji produktu, $wiadczenia lub ustugi.
Stanowi pewnego rodzaju odpowiedz na przyklad na pytanie, czym konkretnie zaj-
muje si¢ pracownik na konkretnym stanowisku pracy.

,»Zadanie” stanowi podstawows jednostke pracy i wpisuje si¢ w pewna sekwen-
cje chronologiczng niezbednych czynnosci wykonywanych w ramach prowadzenia
dzialalno$ci. Ta definicja dzialalnosci w ergonomii i dydaktyce zawodowej zostata
sformutowana w sposéb nastepujacy: ,,Aby uzyskaé dany produkt, pracownik wy-
konuje realne zadanie réznigce si¢ od zadania wyznaczonego, przydzielone wedlug
ustalonej procedury czasu i metody”. W tej perspektywie zadanie realne przyjmuje
nazwe czynnosci.

Analiza czynnosci realnej, ktéra z racji szczegélnej natury jest usytuowana
w konkretnym kontekscie, stanowi oddzielna, komplementarna metode odczytywa-
nia funkcjonowania przedsi¢biorstwa; mozna ja zdefiniowac¢ jako ,,przejaw funkcjo-
nowania cztowieka podczas wykonywania okreslonego zadania”. Stawia sobie za cel
zrozumienie:
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zachowan, gestow, postawy, ruchu i przemieszczenia, trybu dzialania — uchwyt-
nych podczas obserwacji, dzi¢ki ktérym operator dostosowuje si¢ do okreslonych
uwarunkowan wyznaczonego zadania (czyni to po to, by sprawdzié, czy wszystko
funkcjonuje poprawnie);

procesow poznawczych rozwijanych przez pracownika, aby przetwarzac infor-
macje, planowa¢ czynnosci lub podja¢ decyzje pomocng w wykonaniu danej pracy.

Analiza réznic, czesto pomijanych, nieznanych lub negowanych, wystepujacych

pomiedzy praca wyznaczong, zdefiniowana, a czynnoscia rzeczywista, nie ma na
celu wprowadzania sankcji. Jej funkeja jest okredlenie przyczyn oraz interpretacja
znaczenia. Roznice sa nieuniknione, poniewaz rzeczywisto§¢ jest zmienna, a sytu-
acje czesto sa nieprzewidziane. Analiza réznic stanowi po prostu pewna odpowiedz
na wydane polecenie. Réznice mogg odnosic si¢ do:

celow (pracownik nie realizuje celow przedsiebiorstwa, ktére moga zawierad
rozbieznosci dotyczace zasiggu lub natury);

sposoboéw dzialania (pracownik dostosowuje swoje procedury w zalezno$ci od
uwarunkowan i ograniczen, na jakie napotyka: zmiana jakosci surowca, usterki, wy-
czerpanie si¢ zapasow, peknigcie narzedzi, posiadane umiejetnosci/kompetencie);

stosowanych narzedzi, wyposazenia lub maszyn (pracownik moze postugiwacé
si¢ nimi w innym trybie niz ten, ktory zostal wyznaczony);

rytmu pracy (pracownik moze mie¢ opdznienia lub zyskaé czas podczas okre-
slonych operaciji).

Wyniki analizy tych réznic pozwalaja na sformulowanie zalecen, zmierzajacych

z jednej strony do polepszenia wydajnosci i standardéw jakosciowych proceséw
pracy przebiegajacych w przedsigbiorstwie, z drugiej za$ — do polepszenia warun-
kéw pracy pracownika pod wzgledem zdrowia, bezpieczenstwa i kompetencji.

Zakonczenie

Z opisu dobrych praktyk z Wloch odnosnie do zarzadzania wiekiem w sektorze
malych 1 §rednich przedsigbiorstw wynikajq wazne wnioski w kontekscie gospoda-
rowania potencjatem pracy w wiecku 50+ w polskich przedsigbiorstwach, zwlaszcza
tych, ktore poszukuja nowych mozliwosci rozwoju i poprawy swojej pozycji kon-
kurencyjnej.

Nalezy mie¢ nadziejg, iz w obliczu narastajacego problemu starosci demogra-
ficznej, w tym starzejacych si¢ zasobdw pracy, wzrastaé bedzie $wiadomosé na te-
mat konieczno$ci i mozliwosci wykorzystania kompetencji i wiedzy dojrzatych pra-
cownikéw, zwlaszeza w obliczu koniecznosci zastapienia ich w przysztosci przez
pracownikéw mtodych (Mongelli, 2010, s. 30).
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Method of Transmitting Competencies and Knowledge
between Generations in the SME Sector: Best Practice from Italy
Summary
The article presents best practices as applied in Italy in the field of age management
of workers aged 50+ in the small business sector in the context of the growing
problem of an aging workforce. Particular attention was paid to the problems of
intergenerational cooperation within companies

younger—older workers—as well
as cooperation among newly hired workers and older, departing workers as well as
opportunities and methods for the transfer of knowledge, both formal and tacit.
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