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| EQUAL » PRACOWNICY ZROZNICOWANI WIEKIEM

Na nauke nigdy nie jest za pozno

ludzi. Pracodawcey koja-
rzg ich z innowacyjoymi
pomyslami i niespozyty
ilogeig energii. Paradok-
salnie, czesto wymagaja
od nich tez wysokich kom-
petencji, ktore zdobyé¢
mozna wylgeznie dzieki
praktyce zawodowe].

Ta natomiast jest naj-
wiekszg bronig pracow-
nikéw 45+. Ale jak poka-
zuje rzeczywistosé, bar-
dzo czesto niewykorzy-
stywang. Mimo zalet,
ktéryeh mogg im pozaz-
dro§cié najbardziej zdol-
nii prezni dwudziestolat-
kowie, pracownicy po
czterdziestee slabo

sobie z programami i
sprzgtem informatycz-
| nym, rzadko znajg jezyki
obce, adodatkowo bralu-
je im pewno§ei siebie i
asertywnosci, bez kté-
rych ciezko dzig prze-
trwad na pracy.
Szansg dla ezterdzisto-
latkéw nautrzymanie lub
zdobycie nowej pracy sg
szkolenia. Zdaniem Kami-
li Jezowskiej, koordyna-
torki programu ,Sojusz
dlapracy”, nie mozna jed-
nak ograniczyé¢ sie wy-
lacznie do zaje¢ podno-
szacych kwalifikacje za-
wodowe. — Kluczem do
rozbudzenia motywacji i
gotowosei do dalszego
rozwoju 8§ przede
wszystkim  warsztat,
| umiejemoécispolecmycﬂ
pozwalajace na ponowne
uwierzenie we wlasne
mozliwodci - wyjasnia Je-
zowska. Zdaniem specja-
listki, aby szkolenie rze-
czywiscie przyniosto po-
zytywne skutki dla pra-
cownika, warto pamietaé
| o killku sprawach
® Szkolenia powinny
skiadaé sig na spHjny plan
rozwoju zawodowego
pracownika 45+. Powi-
nien on zawierat dziata-
nia odpowiadajgce po-
trzebom uczestnika, re-
| alne do zrealizowania
oraz rzeczywiscie ko-
nieczne dla jego rozwoju

\\hrnhly uﬂnthnolcl spotecznych to l:lucx do rubudunla chqcl dalszego mwo]u u ﬂojrnlyeh prucwmilhl

realizowane wedlug
szezegolowego harmono-
gramu. Warto pamigtac,
Ze jasna struktura dzia-
lafi oraz konkretne efek-
ty motywuja do pracy.
Niezwykle waina jest tez
mozliwosé podzielenia sie
zirenerem watpliwoscia-
mi i ohawami.

® Zakres - wsparcie
szkoleniowe i psycholo-
giczne powinno by¢ dosto-
sowane do mozliwosci
pracownika. Szkolenia
nie mogg by¢ przeladowa-
ne, zbyt czasochlonne i
ambitne. Warto tez pa-
mietaé, #e nie zawszeinie
wezystkim potrzebne sg
szkolenia - czesto bar-
dziej korzystne moga by¢
zajecia praktyczne lub
staze.

® Elastyczne podejscie
- niekiedy w czasie trwa-
nia szkolen pracownik
zmienia sie na tyle (albo
ma Lakie wrazenie), %e za-
mierza tez zmieni¢ pod-
stawowe zalozenia i cele
swojego planu rozwoju.
Gdy taka potrzeba zaist-
nieje, warto ponowme

przeanalizowaé
planu rozwoju i byé moze
wprowadzi¢ zmiany. Mo-
ze sie jednak okazaé, e
pracownik cheial podjaé
decyzje pod wplywem im-
pulsu. Tu niezbedna jest
ocena jobeoacha.
@ Sklad grup szkolenio-
wych - przynajmniej w
pierwszych fazach szko-
lenia lepiej tworzy¢ gru-
pywjednym wieku. Nale-
Zy tez unika¢ umieszcza-
nia w grupie osob pola-
czonych  zaleznoscig
stuzbows.
@ Terminy szkolef - za-
Jecia powinny odbywaé
sig w godzinach pracy.
wanie W
czasie wolnym budzi nie-
cheé zuwagi na przyzwy-
czajenia pracownikéw i
dyskryminuje kobiety
czesto obarczone obo-
wigzkami domowymi.
‘Warto tez poinformowad
uezestnikow z duzym wy-
przedzeniem o0 miejscu,
terminach, warunkach
uczestniczenia w
niu, zakresie tematycz-
nym oraz kosztach. Oso-

by w wieku 45+, aby
wrzigé udzial w szkoleniu,
potrzebujg czasu (zwykle
ok. 2 miesigcy) na zapla-
nowanie innych obowigz-
kow, Zdarza sie, Ze osoby
pracujgce muszg otrzy-
ma¢ urlop szkoleniowy.

@ Trenerzy - do pracy z
grupami 45+ warto za-
trudniaé trenerow w zbli-
zonym do uczestnikow
wieku, co zwieksza wia-
rygodno&é przekazu. Gdy
trenerem jest osoba bar-
dzo mioda, lepiej od po-
ezatku poruszyé ten pro-
blem i wykorzystac go do
mbudzeniazauﬁarﬂagm—
py. Wigkszy niz w innych
grupach wiekowych po-
ziom niepewnoéci i leku
sprawia, ze podstawo-
wym zadaniem trenera
jest podwyzszanie poczu-
cia  bezpieczefistwa
uczestnikow i wzmacnia-
nie ich wiary we wiasne
mozliwoéei. Sluzy temu
m.in. stopniowanie trud-
no&ci zadan, umozliwie-
nie grupie odnoszenia
sukees6w, powazne trak-
towanie uczestnikow, do-

Kluczowe jest to,
by pozwoli¢
pracownikom
ponownie
uwierzy¢ we
wiasne sity

cenianie ich wiedzy i do-
Swiadezenia oraz dostar-
czanie uczestnikom oka-
zji do odkrywania wla-
snych moenych stron. Nie
ma sensu realizowaé pro-
gramu, za ktérym grupa

nie

® Warunki szkolen - po-
winny umozliwiaé wymia-
ne opinii, dogwiadezen,
aktywne uczestniczenie
w procesie szkolenia. W
trakeie szkolenia warto
stosowaé techniki umoz-
liwiajace uczestnikom we-
ryfikacje zdobytej wiedzy,
np. przez ¢wiczenia, pod-
czas ktorych uezestnicy
moga od razu preetesto-
wa¢ nabyte informacje.
Ponadto szkolenie powin-
no byé nie tylko warto-

Sciowe merytoryeznie, ale
takze atrakeyjnie podane.
1 najwazniejsze: wspol-
pracazpracodawes. Jesli _
celem szkolen jest utrzy-
manie 0sob 45+ zagrozo-
nychutrata pracy, to pra-
codaweca musi by¢ prze-
konany, ze jego firma sko-
rzysta na tym procesie.
Wapolpraca z pracodaw-
cg dotyezy takze organi-
zowania czasu na szkole-
nia. Istotnie jest przeko-
nanie pracodawcéw, by
na szkolenia delegowali
pracownikdw takze w
czasie godzin pracy (np.
czeSciowo pracownik

uczestniczy w szkoleniu
w godzinach pracy, cze-
sciowo po8wigca swdj
czas wolny). Delegujge
pracownikéw na szkole-
:uawc‘z.amegndmn pracy,
firma musi znalezé na ten
czas zastepeow na ich
miejsca. Niezbedne jest
korzystanie z informacji
pracodawuydotyczqcyt
jego potrzeb zatrudnie-
nia - ilu pracownikéw, o
jakich kwalifikacjachina
jakie stanowisko.
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nemu pomiedzy m;x)tfmebo-
waniem na pracownikéw a

dostepnoécig mozliwosei

rozwoju profesjonalnego na
rynku, takich jak jezyki ob-
ce, szkolenia itd. Swiado-
mo&¢ rosngcej szansy za-
trudnienia mimo wieku po-
wyzej 45 lat sklania osoby z
tego pokolenia do dalszego
ksztalceniainadrabiania za-
legloéci, a wigksza dostep-
no&¢é tego typu uslug fak-
tycznie sprawia, Ze coraz
wiecej 0sob po czterdziest-
ce posiada umiejetnosei do
tej pory zarezerwowane dla
wspélezesnej generacji Y, a
wigc urodzonych po 1982 r.
W latach 90. zdecydowa-
nie preferowano osoby mlo-
de, czyli takie, ktore swoje
zycie zawodowe rozpoezy-
naly juz po zmianach w ro-
ku 1989 i funkcjonowaly w
warunkach gospodarki wol-
norynkowej. Postaw pra-
cownikow rodem z przedsie-
biorstwa z poprzedniego
systemu obawialy sie firmy
zachodnie, ktére ksztaltowa-
ly 6wezesny rynek pracy.
Preimie dzialajacy, majacy
wowezas trzydziesei kilka
lat pracownicy dzisiaj sq w
grupie 45+ i zebrali ciekawe
do$wiadczenia, ktére mogg
by¢é warto§cig dla firmy. Ko-
lejng bariera dla takich os6b
byly wymagane kwalifikacje.
Jeszeze 10 lat temu odsetek
osbb po czterdziestee znaja-
cych jezyki obce byl nikly,
obecnie statystyki znacznie
sie poprawily. Podobnie by-
lo zwykorzystaniem progra-
méw informatycznych. Po-
nadto doéwiadezeni pracow-
mcy w wiekszym stopniu
znajg i akeeptujg charakter

s6b pracowali w ostatnich
latach. A dodatkowo ich
ustabilizowana syulac_]a ro-
dzinna pozwala im na swo-
bodne planowanie wyjaz-
déw shuzbowych. Tym sa-
mym znika kolejna obawa,
ktorabyla przeszkoda wak-
ceptowaniu os6b z dlugim

Anna I(ostr.uu_vsh

stazem zawodowym.

W zmianie postaw osob
rekrutujacych pomagaja
rowniez dedykowane pro-
gramy i spoleczne dyskusje
na ten temat. I tu dochodzi-
my do meritum sprawy, czy-
li zmiany postaw. Procedury
i przepisy zmieniajq si¢ szyb-
ciej niz nastawienie ludzi.
Czesto wewnetrzne przeko-
nania rekrutujgeych, obie-
gowe opinie i stereotypy my-
§lenia nadal stanowig barie-
re w zatrudnianiu oséb po
45. roku Zycia. Obawy praco-
dawedw dotyezg otwartosci
starszych kandydatéw na
nauke nowych rzeczy, bie-
gloSei w wykorzystywaniu
narzedzi informatyeznych,
elastycznosci w podejéciudo
swoich obowigzkdw, checi i
umiejetnosei dostosowania
si¢ do kultury organizacyj-
nej firmy, gutawoécl doduze-

g0 zaangazowania w rozwoj
firmy lub po prostu checi do
wytezonej pracy w przypad-
ku nizszych stanowisk. Ma-
jac te wiadomosé, kandy-
daci powinni szczegblng
uwage przylozy¢ do zapre-
zentowania takich postaw i
cech osobowosci, ktore te
obawy zmniejsza. Warto pa-
mietaé, ze pracodawey po-
szukujg przede wszystkim
dobrych pracownikéw, kto-
rzy majg okreslone kompe-
tencje merytoryczne i oso-
bowosciowe. W swojej pra-
cy rekrutera i rozmowach z
pracodawcami staram sie
skupiaé¢ wilasnie na kompe-
tencjach, a nie na wieku po-
tencjalnego pracownika. W
spotkaniach z kandydatami,
réwniez tymi bardziej doj-
rzalymi, oceniam m.in. ich
postawe, motywacje i kwali-

fikacje. Podezas poszukiwa-
nia dobrych pracowmkéw Z
doswiadczeniem nie bedzie
mialojuz tak duzego znacze-
nia, czy jest to doSwiadeze-
nie 15-, ezy 25-letnie, a tym
samym nie bedzie to prze-
wazajgcy atut.

Najwieksza otwartoéé do
zatrudniania kandydatéw
po45. roku zycia jest wbran-
zach dotknietych duzg rota-
cja szeregowych pracowni-
kow (handel detaliczny,
branza budowlana, produk-
cyjna, transportowa). Z ko-
lei wieloletnie doéwiadeze-
nie kandydatow, ich wiedze
praktyczna, sie¢ kontaktow
oraz znajomo$é rynku cenig
branze techniczne (budow-
nictwo, energetyka, maszy-
ny i narzedzia), ale pod wa-
runkiem ze pozostale kwali-
fikacje rowniez sa wysokie
(wyksztaloemewyzazetech—
niczne, znajomo5¢é jezykow
obeyceh, swobodna obstuga
komputera, brak znaczg-
cych przerw w zatrudnie-
niu). Zmiany w tych bran-
zachwidoczne sg w sposobie
podejécia do rekrutacjii de-
finiowania wymagarfi na po-
szczegblne stanowiska, co
znajduje odzwierciedlenie w
profilach potencjalnych kan-
dydatow i ogloszeniach re-
krutacyjnych oraz sposo-
bach komunikacji praco-
daweéw z rynkiem pracy -
pracodawcy odwazniej za-
checaja do aplikowania oso-
by bardziej doswiadezone.
Sadze, Ze na przestrzeni
ostatnich 10 lat granica pre-
ferowanego wieku kandyda-
tow przesuwa si¢ i obecnie
takim ograniczeniem w
oczach wielu pracodawcow
jest wiek powyzej 55 lat.

Oczywiscie, sq tez bran-
ze, w ktérych odsetek os6b
po 45. roku Zycia jest mniej-
szy. Zaliczylabym tutaj agen-
cje reklamowe, firmy nowo-
czesnych technologii i roz-
Woju oprogramowania oraz
sieciowe sklepy odziezowe
dedykowane mlodym lu-
dziom.
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Piecdziesieciolatkowie na rynku pracy

¥ Kinga Sufot

konsultant w Doradztwie Per-
sonalnym Personality

Miodzi Polacy rozjechali
sie po Europie w poszuki-
waniu lepszej pracy i pla-
cy. Rodzimi pracodawcy
anawet policzyli konkret-
ne straty: ich firmy si¢ nie
rozwijaja, nie startuja w
przetargach, bo nie maja
kim ich obsluzy¢, musza
przeznaczal wiecej pienie-
dzy na nadgodziny, liczyé
sie z dluzszym czasem ob-
shugi klienta ezy wreszcie
wycofaé sie ze Swiadczenia
pewnych ushug,
Nastala era pracownika
- to on zaczyna dyktowac
warunki, a pracodawea mu-
si si¢ nagimnastykowaé, by
go u siebie zatrzymac¢. Oka-
zuje si¢ jednak, ze osoby 50+
nadal majg problemy ze zna-
lezieniem zadowalajacego je
zatrudnienia iw dalszym cig-
gu widoezna jest nieche¢ do
przyjmowaniaich. Nadalnp.
pojawiajg sie ogloszenia za-
checa:ace do podjecia pracy
odym, dynamicznym
zespole a wiec'skierowane
do éwieﬁych absolwentow
wyzszych uczelniiwyklucza-
Jjace tym samym nawet oso-
by po czterdziestce. Stereo-
typy zakorzenily sie na do-
bre, a wedlug nich osoby
starsze sa wycofane, nie wie-
rzg we wlasne sily, posiada-
janiska samoocene, niechet-
nie podchodzg do nowoéci,
przejawiaja brak inicjatywy,
nie maja pomysléw na reali-
zacje siebie na rynku pracy,
do tego czesto prezentuja po-
stawe roszezeniows. Z taki-
mi schematami walczg fir-
my doradztwa personalne-
np. w zakresie tzw. age ma-
nagementu, ezyli podejmo-
waniaréznorodnych dzialan
ukierunkowanych gléwnie
na starszych pracownikéw.
Wiele jednak zalezy réwniez
od postawy samych kandy-

Kinga Sulot

datow - powinni nauczyé sie
prezentowaé swoje zalety z
punktu“ddzerﬁaprzydamo-
sci dla nowej firmy, bo prze-
ciez posiadajq ich wiele. Ba-
dania pokazujg, ze starslpra-
cownicy powoduja mniej wy-
padkéw, rzadziej majg
problemy z alkoholem i nar-
kotykami, sq bardziej zado-
woleni z pracy i wykazujg
wigkszg lojalnoéé wobec fir-
my, dla ktérej pracuja. Poza
tym potrafig dzielié si¢ z
miodszymi wiedza i do-
§wiadezeniem. Z reguly bu-
duja tezlepsze relacje z klien-
tami, sg odpowiedzialni, do-
kladniejsi, cierpliwsi. Krot-
komowige, ich bezsprzeczne
zalety to wiedza, doSwiad-
czenie, lojalnoéé i kompeten-
cja komunikacyjna.

W trudnej sytuacji sa
zwlaszeza kobiety 50+, kto-
re wezesniej wechodzg w
wiek emerytalny, wigc auto-
matycznie majg mniejsze
szanse na nowe zatrudnie-
ne. Dodatkowo same czesto
wtlaczaja sie w role babé,
uwazajac, Ze wigeej majg do
zaoferowania rodzinie niz
ewentualnemu pracodawcy.

Przykladem niech bedzie
prowadzona niedawno przez
naszg firme rekrutacja na
stanowisko doradcy klienta
w inforlinii. Szukalismy ko-
biet, ktére potrafilyby opo-
wiedzieé¢ o produkcie, dora-
dzi¢, podsungé praktyczne
rozwigzania, ale réwniez wy-
sluchaé klientow, rozstrzy-
gnaé ewentualne reklamacje
itd. Wiek kandydatéw nie
mial Zadnego znaczenia, co
wiecej pracodawcea byl przy-
gotowany na zatrudnienie
osoby starszej, nawet w wie-
kuprzedemerytalnym. Oka-

zalo sig, Ze kobiety - zanim
przystaly swoje CV - naj-
pierw dzwonily, zeby poznaé
wiecej szczegblow. Juz na
wstepie zaznaczaly, Ze maja
np. 50 lat i pytaly, czy ich to
nie dyskwalifikuje. Takie za-

& chowanie wynikalo zapew-

ne z wczeSniejszych do-
Swiadezen, kiedy to po wy-
staniu dokument6w nie do-
czekaly sie odpowiedzi albo
spotykaly si¢z jawna dyskry-
minacja ze wzgledu na wiek.
Oddzielna kwestia to spo-
s6b przygotowania CV. Ich
zyciorysy byly bardzo archa-
iczne w formie i nieprzysta-
jacedo standardéw. Zamiast
kla&é nacisk na swoje do-
Swiadezenie zawodowe (cze-
sto bardzo bogate i rozno-
rodne) -kandydatki po§wig-
caly mu zdecydowanie za
malo miejsca, akcentujae np.
odbycie réznych kursow czy
zdobycie certyfikatow, a nie
fakt posiadania konkretnej
umiejetnosci, np. kompute-
rowej czy jezykowej.
Kolejnym etapem byla
rozmowa kwalifikacyjna.
Okazalo sig, ze kandydatki
nie rozumiejg, ¢zemu ona
shuzy. A przeciez jest to czas,
by zaprezentowaly sig jak
najlepiej, opowiedzialy o so-
bie, swoim doswiadezeniu i
kwalifikacjach. Tymczasem
kobiety przychodzace na
spotkanie cheialy przede
wszystkim zdobyé informa-
cjeo ofercie, nie potrafily zaj-
mujaeo opowiadaé o swojej
pracy, a ozywialy si¢ dopie-
ro przy luZniejszych pyta-
niach, np. o zainteresowa-
nia. Chetnie mowily wtedy o
wnukach, cho¢ wlasnie ten
temat powinny pomijaé, by
nie podkreslaé swojego wie-
ku ani faktu realizowania si¢
w opiece nad wnukami. Po-
nadto podezas spotkania
prezentowaly si¢ bardzo nie-
pewnie, wysylajgc wyrazne
sygnaly niewerbalne: siada-
ly na brzegu krzesla, trzy-
majae kurezowo torbe na ko-
lanach i ustawiajae sie w po-
zycji petenta. Sposéb pre-

zentacji jest bardzo wazny i
kontrolujac drobiazgi (np.
sposob siedzenia), mozna na
spotkaniu wypasé znaczgco
lepiej. Warto np. poprosié o
wode, boz jednej strony wy-
sylamy jasny sygnal, ze kom-
fort odbycia rozmowy ma
dla nas znaczenie, a z drugiej
strony zyskujemy atrybut,
ktéry pozwoli nam na mo-
ment zajaé czymé rece lub
ulatwi chwile zastanowienia
podezas odpowiedzi na nie-
wygodne pytanie. Sygnaly
niewerbalne, jakie wysyla-
my, sa bardzo wazne i wy-
strzegajac si¢ drobnych ble-
déw, mozemy zyska¢ na-
prawde wiele, Zawsze tez
warto prze¢wiczy¢ rozmo-
we rekrutacyjng, np. z wla-
snym dzieckiem, ktére z
pewnoscig jest bardziej do-
$wiadezone w odbywaniu in-
terview.

Pojawily sig jednak i kan-
dydatki niezwykle, ktore juz
na wstepnie zaznaczaly, ja-
kie majg zalety, co dobrego
wnioslyby do nowej firmy,
jakie sg ich mocne strony i
jaka motywacja. Widaé, ze
spojrzaly na oferte oczami
pracodawey i sprébowaly
zaprezentowa¢ sie zgodnie
z oczekiwaniami.

& Anna Kostrzewska

senior consultant w firmie
doradztwa personalnego
Hudson

Braki kadrowe, na ktére
cierpi obecnie niemal kaz-
da branza, spowodowaly,
ze dla kandydatéow po 45.
roku Zycia otworzyly sie
nowe mozliwosci.

Do niedawna bilans po-
pularnoéci réznych grup
wiekowych jednoznacznie
wskazywal na mlodsze po-
kolenie, Przyczynialo sie do
tego wiele ograniczen cze-
stoniezaleznych od osob po-
wyzej 45. roku zycia, jednak
ograniczenia te zaczynajg
powoli zanikaé. Dzieje sie
tak dzieki sprzezeniu zwrot-
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PRACOWNICY
ZROZNICOWANI WIEKIEM

FIRMY  INSTYTUCJE

zdecydowanie mlodego 1 18

raczej mlodego 41 45

raczej starszego 19 9
zdecydowanie starszego 4 1

trudno powiedziet 25 22
Z#rédlo: Badanie , Rynek pracy aoaoby bezrobotne 50+,
Barieryiszanse”, Ipsos Polska nazlecenie Akademii Rozwaju
Filantropii, dane w proc.
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Dobrego menedzera ksztaltuje przede wszystkim doswiadczenie

% Kamil Nikiel
konsultant Hill International

Pracownicy starsi sg
szezegblnie cenni na wyz-
szychszczeblach w hierar-
chii firmy.
Oproéczkompetencjima-
ja tez duze doswiadczenie,
obycie biznesowe i intuicje,
czyliwszystko to, cosklada
si¢ na obraz sprawnego me-
nedzera czy dyrektora. Za-

trudniajgc menedzera, spe-
cjaliste czy nawet pracowni-
ka najnizszego szczebla po
czterdziestce, mozemy tez
byé spokojni o jego lojalnogé
- osoby w tym wieku zazwy-
czaj sg mniej chetne do cze-
stych zmian pracy ze wzgle-
du na réine zobowigzania.
Trudno sobie wyobrazié¢
na stanowisku prezesa dzie-
wietnastolatka §wiezo po
maturze, ktéry najprawdo-
podobniej znacznie lepiej po-

radzi sobie w call center niz
pracownik po pietdziesigt-
ce, choéitu ciezko forsowaé
jednoznaczne wyroki. Nie-
jednokrotnie spotykalem sie
z osobami starszymi, dosko-
nale sprzedajacymi nowe
technologie za poSrednic-
twem telefonu. Wszystko za-
lezy od indywidualnych
uwarunkowan. Niestety,
s sklonni, by sie przekwali-
fikowaé. Podobnie jak w

przypadkuinnych grup spo-
lecznych, kwestia elastycz-
noéci i gotowosci na zmiany
w duzej mierze zalezy od wy-
ksztalcenia, a bezrobotni
45+ naleza do relatywnie
najstabiej wyksztalconych.
Sytuacja pracownikéw
po 45. roku Zycia zaczyna sie
jednak powoli zmieniaé.
MPIiPS, a takze publiczne i
niepubliczne organizacje pi-
lotujg kampanie spoleczne i
dzialanie marketingu spo-

lecznego, ktére maja zache-
cié pracodawcdw do zatrud-
niania os6b starszych. Nie-
bagatelny wplyw ma tez
emigracja zarobkowa mlo-
dych Polakéw - nasz rynek
pracy zubozal o prawie 3
min ludzi w wieku produk-
cyjnym. Poprawe najlatwiej
dostrzec w duzych aglome-
racjach, gdzie pojawia sig co-
raz wiecej miejsc pracy dla
0s6b 45+, takZe na stanowi-
ska §redniego szczebla.
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