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Wstep

Niniejsze dobre praktyki stanowig integralng cze$¢ materiatéw infor-
macyjnych w zakresie zastosowania zasad resilience engineering
w przedsiebiorstwach o duzym lub zwiekszonym ryzyku wystgpienia
powaznej awarii przemystowej. Zostaty one przygotowane z myslg
o wszystkich przedsiebiorstwach zainteresowanych zapewnieniem
rezylintnego systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy,
nie tylko sevesowskich.

Celem tej czesci jest wskazanie, w jakim zakresie rozwigzania or-
ganizacyjne wpisujg sie w realizacje koncepciji resilience engineering.
Warto tutaj przypomnieé, iz z punktu widzenia systemu zarzgdzania
bezpieczenstwem i higieng pracy resilience engineering jest to
przede wszystkim pewna filozofia, sposéb spojrzenia na nowo na sys-
tem, majacy na celu zidentyfikowanie jego stabych stron. Kazde dzia-
tanie realizowane w przedsiebiorstwie moze by¢ oceniane z punktu
widzenia zapewniania gotowosci do rezylintnego reagowania. Wiele
przedsiebiorstw realizuje dziatania wpisujgce sie w te koncepcje, nie
zdajgc sobie z tego sprawy. Wyzwanie polega na tym, ze nie powinny
to by¢ pojedyncze dziatania, a kompleksowe podejscie do systemu.

Wybaor dobrych praktyk, ktére przeanalizowano z punktu widzenia
koncepciji resilience engineering, oparty jest w duzej mierze na anali-
zie literatury, raportéw dotyczgcych m.in. spotecznej odpowiedzialno-
Sci biznesu i wywiadow z przedstawicielami przedsiebiorstw.



1. Uczenie sig, rozwigzanie 1

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne wpisuje sie w koncepcje re-
silience engineering, wspierajgc wszystkie cztery jej filary, j. uczenie
sie, monitorowanie, antycypowanie oraz reagowanie, i dotyczy za-
réwno porazek, jak i sukcesow w danym obszarze. Szczegdinie
istotne jest tutaj wykorzystywanie wiedzy ukrytej, ktéra czesto bywa
decydujgca w sytuacjach Kkrytycznych, i to ona ma przetozenie na in-
dywidualng rezyliencje poszczegdlnych cztonkow organizacji, co
przekiada sie pézniej na rezyliencje organizacji jako catoSci.

Prezentowana technika pozwala na udostepnianie i wykorzystywanie
wiedzy ukrytej w organizacji. Obejmuje trzy etapy:

— warsztaty przed rozpoczeciem pracy

— systematyczng wymiane wiedzy ukrytej i wzajemnych oczeki-

wan w trakcie wykonywania pracy

— warsztaty po wykonanej pracy.

Etap 1. Celem warsztatow przed rozpoczeciem pracy jest ujawnie-
nie i udokumentowanie ukrytej wiedzy indywidualnej oraz zwrécenie
uwagi wszystkich cztonkéw zespotu na krytyczne aspekty planowa-
nych dziatan. Warsztaty dotyczg pracy, ktdéra ma zosta¢ wykonana
i w ktorg zaangazowani sg wszyscy cztonkowie zespotu.

Pierwsza czes¢ warsztatow dotyczy scenariusza realistycznego.
W scenariuszu tym doswiadczony cztonek zespotu musi zosta¢ na
jakis czas zastgpiony przez niedoswiadczonego kolege. Kazdy z
uczestnikéw kolejno odgrywa role nieobecnego doswiadczonego ko-
legi. Scenariusz jest podstawg do refleksji indywidualnej i do przepro-
wadzenia dyskusji na temat zaktdcen, jakie moze wywota¢ niedo-
Swiadczony pracownik wykonujgcy prace wylgcznie na podstawie
norm. Jednoczesnie cztonkowie zespotu zaangazowani w dyskusje
identyfikuja to, czego brakuje w oficjalnej dokumentacji i co uznajg za
niezbedne do prawidtowej pracy.

Druga czes¢ warsztatéw poswigecona jest ujawnieniu w wyniku
dyskusiji wiedzy ukrytej zespotu, w tym wzajemnych oczekiwanh i wat-



pliwosci. Dyskusja obejmuje takie obszary, jak istniejgce formy wspot-
pracy, oczekiwania czitonkow zespotu dotyczgce tej wspotpracy, ogra-
niczenia wynikajgce z braku wiedzy na temat cztonkéw zespotu, moz-
liwe zaktocenia wynikajgce z odmiennych lub niezgodnych oczekiwan
i z réznego dodwiadczenia cztonkéw zespotu oraz niepewnosci doty-
czace przysztej wspotpracy.
Etap 2. Systematyczna wymiana wiedzy ukrytej i wzajemnych
oczekiwan podczas pracy opiera sie ha wynikach warsztatow poprze-
dzajgcych prace. Z kazdym czionkiem zespotu przeprowadzany jest
trzykrotnie krotki wywiad: przed praca, w jej trakcie i po jej zakoncze-
niu. Wywiady sktadajg sie z trzech czesci, ktore dotyczg kolejno:
1) dotychczasowej wspétpracy w zespole, zarbwno udanej, jak
i nieudanej

2) wyniesionych z warsztatow watpliwosci i wiedzy

3) pojawienia sie nowych watpliwosci i niepewnosci zwigzanych
z pracg i wspotpraca.

Etap 3. Warsztaty kohcowe poswiecone sg omowieniu wykonanej
pracy, analizie tych elementow, ktore zostaty wykonane prawidtowo,
i identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy.

Wszystkie wyniki warsztatéw i dyskusji sg dokumentowane.

Zrédto: Ch. Kunz, T. Wifler, N. Saric, K. Fischer, Improving team resilience
by supporting mindful cooperation awareness, 7th Resilience Engineering
International Symposium, Liége (Luik) (Belgium), 26-29 June 2017,
https://www.resilience-engineering-association.org



2. Uczenie sie, rozwigzanie 2

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne, wdrozone w Katowickim Hol-
dingu Weglowym, stanowi de facto uproszczong forme poprzedniej
dobrej praktyki.

Idea projektu ,5 minut dla bezpieczenstwa” opiera sie na zatozeniu,
ze pogtebianie wiedzy pracownikdw na temat bezpieczenstwa po-
winno mie¢ forme bezposrednich, krotkich i konkretnych instruktazy —
rozmow w cztery oczy, podczas ktérych uwaga osoby szkolgcej sku-
piona jest na odbiorcy szkolenia.

Do petnienia roli treneréw w ramach programu przeszkolono grupe
okoto 100 oséb, m.in. specjalistow bhp, spotecznych inspektoréw
pracy oraz wybranych pracownikéw (gtéwnie pracownikéw dozoru).
Przygotowano ich merytorycznie do prowadzenia instruktazy. Pozo-
statych pracownikéw informowano o programie i jego zatozeniach
w trakcie dorocznych szkolen okresowych. Wdrozenie programu byto
réwniez tematem spotkan Zarzadu i kadry kierowniczej z wybranymi
grupami pracownikow.

Instruktaze realizowane sg zgodnie z harmonogramem ustalonym
przez dziat bhp dla catego przedsiebiorstwa. Ponadto kazda kopalnia
posiada swoéj wewnetrzny harmonogram. Jego realizacja polega na
przeprowadzeniu pewnej liczby instruktazy dla pracownikéw z okre-
Slonych grup, przy czym instruktaze mogg mie¢ charakter odrebnych
krotkich szkolenn ukierunkowanych na poprawe bezpieczenstwa
w okreslonych obszarach badz mogg sie odbywaé w ramach spotkan
z pracownikami, np. podczas kontroli stanowisk pracy. Harmonogram
programu uwzglednia aktualne priorytety przedsiebiorstwa w obsza-
rze bhp, np. przewiduje przeprowadzenie wiekszej liczby instruktazy
dla pracownikéw z krétkim stazem pracy, poniewaz wtasnie w tej gru-
pie sg najwyzsze wskazniki wypadkowosci.

Instruktaz sprowadza sie do poproszenia pracownika o wykonanie
pewnej czynnosci roboczej oraz weryfikacji, czy wykonuje on jg zgod-
nie z obowigzujgcymi zasadami bezpieczenstwa. W przypadku
stwierdzenia, ze zachowanie pracownika nie jest bezpieczne, osoba
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prowadzgca szkolenie instruuje go i/lub demonstruje prawidtowy spo-
séb wykonania czynnosci. Aby upewni¢ sie, ze cel instruktazu zostat
osiggniety, po kilku dniach ponownie przeprowadza sie rozmowe
i weryfikuje, czy pracownik nauczyt sie bezpiecznego wykonywania
danej czynnosci. Potwierdzeniem przeprowadzenia instruktazu jest
stosowna adnotacja w ksiedze raportowej. Analiza zapiséw w ksiedze
jest podstawg do identyfikacji aktualnych probleméw w kopalniach w
zakresie bezpieczenstwa oraz podejmowania dziatan majgcych na
celu eliminacje zaobserwowanych nieprawidtowosci (np. zaplanowa-
nia odpowiednich szkolen).

Zrodto: A. Szczygielska, Behawioralne metody poprawy bezpieczeristwa
pracy w przedsiebiorstwach, CIOP-PIB, Warszawa 2016



3. Uczenie sig, rozwigzanie 3

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne, zastosowane w firmie farma-
ceutycznej, wpisuje sie koncepcje resilience engineering, wspierajgc
rozw¢j indywidualnej rezyliencji pracownikow gtownie poprzez ucze-
nie sie i monitorowanie z wykorzystaniem zaréwno czynnikow suk-
cesu, jak i porazek firmy w danym obszarze. Poszukujgc informacji
potrzebnych do realizacji swojego zadania, pracownicy mogg siegac
zarowno do wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Ten ostatni element jest
szczegolnie istotny w poznaniu, dlaczego firma dziatfa tak, a nie ina-
czej. Nikt bowiem nie zna lepiej zaktadu pracy niz pracownicy opera-
cyjni.

W ramach programu pracownicy w grupach 3-osobowych przygo-
towujg prezentacje na zadany temat dotyczacy bhp, ochrony przeciw-
pozarowej i ochrony srodowiska. Tematy przydzielane sg grupom
w drodze losowania. Kazda z oséb wchodzgcych w sktad danej grupy
zobowigzana jest do zaprezentowania pewnej czesci tematu.

Pracownicy prezentujg dane zagadnienia na comiesiecznych spo-
tkaniach dziatowych. Sposéb prezentaciji nie jest niczym ograniczony.
Zaréwno tres¢ prezentacji, jak i jej forme wybiera zespét prezentujacy.
Moze to by¢ pokaz slajdéw, quiz bgdz interaktywna dyskusja w gronie
kolegow. Z jednej strony pozwala to na zlikwidowanie czesto wystepu-
jacej bariery miedzy prowadzgcym a stuchaczami, z drugiej natomiast
mobilizuje pracownikow do samodzielnego poszukiwania danych i in-
formacji zwigzanych z zadanym tematem. Aktywnie wykorzystujg oni
w tym celu Internet i intranetowe zasoby firmy oraz z duzo wiekszg
czestotliwoscig kontaktujg sie z ekspertami ds. bhp i Srodowiska.

Do przyktadowych tematow prezentowanych przez pracownikow
operacyjnych naleza:

— praca z substancjami niebezpiecznymi

— zachowanie w przypadku wystgpienia pozaru

— Srodki ochrony indywidualnej w danym obszarze

— bezpieczna obstuga maszyn/urzgdzen

— udzielanie pierwszej pomocy w przypadku kontaktu z substan-

cjami chemicznymi.

Zrédto: CIOP-PIB
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4. Monitorowanie, rozwigzanie 1

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne jest przyktadem monitorowania
opartego na ocenie ryzyka zawodowego. Klasyczne podejscie do
oceny ryzyka zawodowego bazujgce na okresleniu prawdopodobieni-
stwa negatywnego zdarzenia oraz oszacowaniu jego skutkow dla
zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw nalezy do typowych form an-
tycypowania z punktu widzenia koncepcji resilience engineering. Re-
alizacja tej praktyki w sposob ciggty, a nie incydentalny, nabiera cech
rezyliencji.

Wdrazanie tego rozwigzania rozpoczeto od przeszkolenia wszystkich
pracownikdw w zakresie przeprowadzania oceny ryzyka zawodo-
wego metodg trojstopniowa. Wyposazono ich w tzw. karty ryzyka —
rodzaj dwustronnej, drukowanej infografiki, ktérg kazdy pracownik po-
winien mieé¢ zawsze przy sobie, aby w razie potrzeby moc ocenié ry-
zyko zawodowe. Pracownik, ktéry zauwazy sytuacje odbiegajacg od
normy czy potencjalne ryzyko, jest zobowigzany do zgtoszenia tego
faktu na specjalnym formularzu — tzw. raporcie, w ktérym poza opi-
sem zaobserwowanej sytuacji powinna znalez¢ sie ocena zwigza-
nego z nig ryzyka zawodowego bazujgca na informacjach zawartych
w karcie ryzyka. Raport jest przekazywany bezposredniemu przeto-
zonemu i pracownikom dziatu bhp, ktérzy odpowiadajg za podjecie
dziatan korygujacych. Takze na bezposrednich przetozonych spo-
czywa obowigzek poinformowania osoby sktadajgcej raport o tym,
kiedy i jakie dziatania zostaty podjete w zwigzku z dokonanym przez
nig zgtoszeniem.

Zrédto: Europejska Agencja ds. Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy
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5. Monitorowanie, rozwigzanie 2

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne jest przyktadem monitorowania
z wykorzystaniem wskaznikow wiodgcych oraz analizy niemierzal-
nych aspektéw zarzgdzania bhp. Tego typu podej$cie moze zostac
wypracowane przez kazdg firme, na uzytek monitorowania w zasa-
dzie kazdego programu prewencyjnego;, moze byc¢ tez ono z powo-
dzeniem integrowane z innymi systemami oceny dziatan organizacyj-
nych.

Zastosowany wskaznik tgczy trzy zmienne bedgce wskaznikami
czgstkowymi:

— wskaznik 1: realizacja programu prewencyjnego

— wskaznik 2: wskaznik wypadkowosci

— wskaznik 3: incydenty i zdarzenia potencjalnie wypadkowe.

Wartos¢ kazdego ze wskaznikow czgstkowych, podobnie jak
wskaznika zintegrowanego, zawieraC sie¢ moze w przedziale 0-10,
przy czym wieksza warto$¢ oznacza lepsze funkcjonowanie pro-
gramu prewencyjnego (tutaj programu behawioralnego).

Wartos¢ wskaznika 1 odnosi sie do realizacji proceséw zwigza-
nych z programem prewencyjnym i jest wyznaczana na podstawie
wskaznikéw jakosciowych (list kontrolnych), ktére pozwalajg pracow-
nikom dziatu bhp oceni¢ wyniki prowadzonych dziatan, a w szczegdl-
nosci prawidtowos¢ ich realizacji i rezultaty osiggniete przez ich
uczestnikow. Dodatkowo wskaznik ten uzupetniajg inne wskazniki
charakteryzujgce dany program prewencyjny — w przypadku progra-
mow behawioralnych np. wskaznik aktywnosci obserwatoréw czy
wskaznik odnotowanych zachowah niebezpiecznych do bezpiecz-
nych. Zaden ze wskaznikdw nie moze by¢ wyznaczany ex cathedra,
kazdy musi opiera¢ sie na wiedzy eksperckiej, a jego wyznaczenie
powinny poprzedza¢ wizytacja ocenianego wydziatu i rozmowy z pra-
cownikami.

Wartos¢ wskaznika 2 wyznacza sie, biorgc pod uwage relacje
wskaznika wypadkow przy pracy w przedsiebiorstwie do $redniego
wskaznika w branzy. Jego wartos¢ zawiera sie w przedziale od 0 (gdy
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wskaznik wypadkow przy pracy jest co najmniej 10-krotnie wyzszy od
Sredniej dla branzy) do 10 (gdy wskaznik wypadkéw przy pracy nie
przekracza 0,1 sredniej dla branzy). Wskaznik ten mozna rowniez wy-
znaczacé dla poszczegolnych wydziatéw/obszardw.

Wartos¢ wskaznika 3 okresla sie w odniesieniu do liczby zareje-
strowanych zdarzen pomnozonych przez przyporzgdkowane im wia-
Sciwe wagi.

Wskaznik zintegrowany jest sumg wazong wskaznikow czgstko-
wych, przy czym wagi poszczegolnych wskaznikéw ustala sie w za-
leznosci od celow organizacii.

Zrodio: CIOP-PIB
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6. Monitorowanie /reagowanie

Programy modyfikacji zachowan niebezpiecznych, nazywane takze
programami BBS (Behavioural-based safety), mogg stanowic realiza-
cje zatozen koncepciji resilience engineering, jezeli zaktadajg ciggto$c
dziatan, a nie ich akcyjnos¢. Oznacza to, ze jezeli mozliwe jest obser-
wowanie zachowan niebezpiecznych na biezgco, a nastepnie podej-
mowanie dziatan zniechecajgcych pracownikow do takich postaw,
mozna mowic o dziafaniu rezylientnym. Jesli do tego rozwigzania witg-
czy sie obserwacje zachowan pozytywnych i z obydwu rodzajéw ob-
serwacji bedg wyciggane wnioski, zrealizowany zostanie postulat
uczenia sie zarowno na zdarzeniach negatywnych, jak i pozytywnych.
Natomiast program BBS, w ramach ktérego obserwatorzy behawio-
ralni majg za zadanie wykonanie okres$lonej liczby obserwacji w pew-
nej jednostce czasu, nie do korica spetnia wymagania koncepcji resi-
lience engineering, gdyz jego gtowng cechg staje sie akcyjnosc.

W ramach programu wdrazanego w cementowni zatozono, ze obser-
watorami zachowanh pracowniczych bedg przedstawiciele kadry kie-
rowniczej, w tym bezposredniego nadzoru (w tym celu rozszerzono
zakres ich obowigzkéw). Narzedzia i szczegoty procedury zwigzane
z obserwowaniem i rejestrowaniem zachowan bezpiecznych i niebez-
piecznych zostaty wypracowane wspolnie na warsztatach, w ktérych
uczestniczyli wszyscy przyszli obserwatorzy. Takie podejscie miato
zapewni¢ maksymalne zaangazowanie kierownictwa sredniego i niz-
szego szczebla oraz akceptacje realizowanego programu przez jego
wszystkich uczestnikéw, a takze zagwarantowaé ciggtos¢ dziatan
i umozliwi¢ biezace zgtaszanie nieprawidtowosci, prébe identyfikacji
przyczyn niebezpiecznych zachowan i ich dokumentowanie (tgcznie
z dokumentacjg fotograficzng) za pomoca specjalnie przygotowanej
platformy elektronicznej. Dodatkowo uzupetniono program o odnoto-
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wywanie zachowan bezpiecznych, co umozliwito réwnoczesne wyko-
rzystywanie wiedzy odnoszacej sie do sukcesow firmy, a nie tylko do
porazek.

Zroédto: M. Pecitto, A. Szczygielska, P. Pucuta, Wdrazanie programu modyfi-

kacji zachowan niebezpiecznych ,PATRZ” w Grupie Ozaréw S.A., Bezpie-
czenstwo Pracy — Nauka i Praktyka, nr 3(546), 2017, s. 15-17
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7. Reagowanie

Ponizsze rozwigzanie organizacyjne jest przyktadem typowego rea-
gowania w ramach koncepcji resilience engineering zaktadajacego
wsparcie ekspertéw w sytuacjach kryzysowych na ruchomych stano-
wiskach pracy, oddalonych od macierzystych jednostek, gdzie w miej-
scu pracy przebywa jeden lub dwoch pracownikow.

FLARE (Front Line Anomaly Response) zostat zaprojektowany w celu
zapewnienia szybkiej reakcji na problemy pojawiajgce sie podczas
konserwacji jednostek w odlegtych lokalizacjach. W obliczu proble-
mow lub zaktdécen pracownik zwraca sie o pomoc do tzw. brokera
wiedzy w zakresie ryzyka. Waznie jest tutaj zapewnienie szybkiej i
tatwej komunikacji z brokerem, ktorego zadaniem jest wskazanie
0s6b o odpowiedniej wiedzy, doswiadczeniu, autorytecie i umiejetno-
sciach pozwalajgcych znalez¢é rozwigzanie problemu i sformutowaé
jasny komunikat przeznaczony dla pracownika, umozliwiajgcy mu za-
stosowanie tego rozwigzania. Broker wiedzy w zakresie ryzyka musi
posiada¢ dobre umiejetnosci komunikacyjne, w tym zdolnos¢ uwaz-
nego stuchania i zadawania wtasciwych pytan, oraz doskonatg wie-
dze zarowno na temat pracy wykonywanej przez pracownika, jak i
réznych rél w organizaciji. W zaleznoéci od ztozonoéci i trudnosci pro-
blemu, broker moze kontaktowac sie z ekspertami osobiscie, odwo-
tujgc sie do wtasnego rozeznania w ich gronie lub korzystajgc z utwo-
rzonej wczesniej listy kontaktow. Bardziej ztozone problemy mogag
wymagac pomocy specjalnie wytypowanych pracownikéw, orientuja-
cych sie, gdzie w organizacji szuka¢ wiedzy ukrytej w danym zakre-
sie. Wraz z brokerem wskazujg oni eksperta lub ekspertéw zdolnych
te problemy rozwigza¢. Proponowane rozwigzania powinny zostac
przekazane przez brokera osobie, ktora zgtosita problem. Na koniec
broker wiedzy w zakresie ryzyka powinien uzyskac szczegotowe in-
formacje na temat przebiegu rozwigzywania przez pracownika pro-
blemu i udostepnic¢ je osobom zaangazowanym w jego rozwigzanie
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oraz wszystkim tym, dla ktérych taka wiedza mogtaby okazac sie
przydatna.

Zrédto: E. Lay, M. Branlant, Sending up a FLARE: Enhancing resilience in
industrial maintenance through the timely mobilization of remote experts,
Proceedings 5th Symposium on Resilience Engineering, Managing trade-
offs, 24th-27th June 2013, Soesterberg, Netherlands
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8. Antycypowanie

Antycypowanie, czyli przewidywanie przysztych zdarzen jest jednym
z podstawowych zatozen w ramach koncepcji resilience engineering.
Oznacza przygotowanie firmy na zmieniajgcg sie sytuacje, ktéra w
danym momencie moze nie miec jeszcze znaczenia dla bezpieczen-
stwa i zdrowia pracownikéw, jednakze w przysztosci juz tak. Przygo-
towanie sie na zmiany na rynku pracy, w tym na odptyw dos$wiadczo-
nych pracownikow i utrate zgromadzonej przez nich wiedzy ukrytej,
Jest duzym wyzwaniem, ktéremu jednak mozna sprosta¢ zawczasu
poprzez prowadzenie odpowiedniej polityki. Przedstawione ponizej
trzy dobre praktyki wdrozone w jednej z cementowni sktadajg sie na
catosciowg, spdjng polityke firmy zwigzang z przewidywanymi zmia-
nami demograficznymi na rynku pracy.

Pierwsze rozwigzanie to program dla bytych pracownikéw, ktérzy —
jesli chcg — mogg utrzymywacé kontakt z firmg (m.in. otrzymywac in-
formacje o aktualnych ofertach pracy, o waznych wydarzeniach w fir-
mie i w branzy). Chetni mogg petni¢ rowniez role mentorow, treneréw,
trenerow bhp, opiekunéw stazystow. Majg mozliwos¢ dzielenia sie
swojg wiedzg i doswiadczeniem podczas prowadzenia szkolen,
warsztatéw, a takze poprzez asystowanie we wdrazaniu nowych pra-
cownikéw do pracy. Do udziatu w programie zapraszane sg wszystkie
osoby konczagce prace w firmie, niezaleznie od stazu pracy i zajmo-
wanego stanowiska.

Kolejnym przyktadem antycypowania jest program mentoringowy,
w ramach ktérego doswiadczeni menedzerowie stajg sie przewodni-
kami dla osoéb, ktére dopiero zaczynajg petni¢ funkcje menedzerskie
i w zwigzku z tym stajg przed wieloma nowymi wyzwaniami. Mentorzy
sg uprzednio szkoleni w zakresie sprawowania swojej funkciji. Ich do-
radztwo obejmuje zaréwno twarde, jak i miekkie elementy zarzadzania.

Trzecia dobra praktyka obejmuje utworzenie klubu 50+ — organi-
zacji dla pracownikow, ktérzy ukonczyli 50 lat. Do celow klubu nalezy
budowanie wsréd czionkéw motywacji do ciggtego rozwoju, inspiro-
wanie do tego, aby nie dawali sobie ,,ulgowego biletu” z uwagi na swoj
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wiek, niwelowanie u nich poczucia presji ze strony miodszych pra-
cownikow, wspieranie aktywnosci zawodowej i zachecanie do stylu
zycia podtrzymujgcego te aktywnosc¢ w perspektywie wieloletniej.

Zrédto: CIOP-PIB



