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Dobre praktyki
dotyczace tworzenia zespotéow wielopokoleniowych
oraz ksztattowania warunkéw umozliwiajacych ich sprawne
funkcjonowanie

Wstep

Zmiany demograficzne wynikajgce, miedzy innymi, z utrzymujgcej sie tendenc;ji
wydiuzania sie zycia ludzkiego, mozna zaobserwowac zaréwno w Polsce, jak i w wigkszosci
krajéw Zachodu. Majg one powazny wptyw na strukture wiekowg populacji oséb pracujgcych.
Jest w niej coraz wyzszy odsetek oséb starszych. W konsekwencji, populacja pracujgcych
staje sie bardziej zroznicowana wiekowo. Nie bez znaczenia dla dtuzszego pozostawania
na rynku pracy jest tez obecny klimat ogolno kulturowy podkreslajgcy wage aktywnosci w
wieku starszym, w tym takze aktywnosci zawodowej. Uwaza sie jest ona pozgdana zaréwno
ze wzgledéw indywidualnych (zachowanie zdrowia), jak i ogodlnospotecznych i

ekonomicznych (zmniejszenie obcigzen opiekunczych ze strony panstwa).

Zréznicowany wiek Srodowisk pracowniczych sprawia, ze zespoty funkcjonujgce w
obrebie organizacji sg rowniez czesto zréznicowane wiekowo. | czasem dzieje sie tak nie
dlatego, ze zarzadzajgcy swiadomie dgzyli do ich powotywania, ale raczej dlatego, ze
struktura wiekowa zatrudnionych sitg rzeczy wymuszata takie rozwigzania. Z drugiej jednak
strony, istnieje tez wiele przeszkod w powstawaniu zespotow wielopokoleniowych.
Przeszkoda sg na przyktad negatywne stereotypy na temat pracownikéw starszych (powolni,
nie nadgzajg za nowymi technologiami, nie chca sie doksztatca¢ itp.), ktére sprawiajg, ze
predzej lub pdzniej sg oni wykluczani z mfodszych zespotow. Przeszkodg sg tez rzeczywiste
réznice w sposobie wykonywania pracy wynikajace z roznic w sprawnosci fizycznej, czy tez
odmiennej wiedzy w zakresie podejmowanych zadan. Roéznice te mogg wywotywacd
nieporozumienia miedzy czionkami zespotéw wielopokoleniowych, a te z kolei sprzyjajg

gorszemu funkcjonowaniu, a w krancowej sytuacji rozpadowi zespotu. Przeszkodg w



tworzeniu grup wielopokoleniowych jest tez naturalna sktonnos$é¢ ludzka — ujeta w znanej
koncepciji atrakcyjnosci interpersonalnej Byrne (1971) polegajgca na tym, Ze ludzie bardziej
cenig i lubig przebywaé z osobami, do ktérych sg w jakiej$ mierze podobni. Wszystko co
rézni, a wiec i wiek, nie sprzyja harmonijnej wspotpracy.

Wielos¢ przeszkdd, ktore stojg przed grupg zréznicowang wiekowo sprawia, ze kadra
zarzadzajgca musi wlozyC wiele energii i troski, by grupy te w ogdle powstawaty. W tej
sytuacji, dobre praktyki w zakresie powotywania zespotdéw wielopokoleniowych oraz

stwarzania warunkéw ich dobrego funkcjonowania, mogg okazac sie przydatne.

Zbiér dobrych praktyk, ktéry udato nam sie zgromadzi¢ jest na razie skromny. Tym
niemniej dla jego stworzenia przeszukano znaczne zasoby Internetu, zaréwno polskie, jak i
anglojezyczne (hasta: zespoty wielopokoleniowe, zespoty zréznicowane wiekowo, age
diversive teams, intergenarational teams i podobne), a niezaleznie od tego zbiory dobrych
praktyk z zakresu zarzgdzania wiekiem, takie jak m.in.:

- Budny M, Pogoda |, Szostakowska M. (red). Diagnoza dobrych praktyk — metod
aktywizacji zawodowej os6b w wieku 50+. Warszawska Wyzsza Szkota Informatyki,
Warszawa, 2013.

- Kwiatkiewicz A. Analiza dobrych praktyk zarzgdzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku. Warszawa, 2010.

- Naegele G, Walker A. A guide to good practice in age management. European
Foundation fr the Improvement of Living and Working Conditions. Luxembourg, 2006

- Szczedniak A. Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze
szczegolnym uwzglednieniem pracownikéw 50+

- Liwinski J. Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzadzania wiekiem w
przedsiebiorstwach polskich oraz innych krajow UE. Projekt ,Z wiekiem na plus —
szkolenia dla przedsiebiorstw”. Warszawa, 2010.

- Maksim M., Pawlak., Czapiewska G. Zarzadzanie wiekiem w MSP. Podrecznik
wdrozeniowy do szkolenia. Torun 2012; publikacja wspodt-finansowana ze $rodkéw
UE,
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20
metod%20aktywizacii%20zawodowe|%200s0b%20w%20wieku%2050+. pdf

Warto w tym miejscu uwidocznic roznice pomiedzy licznymi przeglagdami dobrych praktyk
dotyczgcych zarzgdzania wiekiem, a niniejszym przeglagdem, ktory dotyczy zarzgdzania
zespofami zréznicowanymi wiekowo. Przede wszystkim zarzgdzanie wiekiem jest pojeciem

szerszym. Wedtug czesto przyjmowanej w Polsce definicji Liwinskiego i Sztanderskiej (2010)


http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf

jest to ,element zarzgdzania zasobami ludzkimi, a dokfadniej: element zarzadzania
réznorodnoscig. Polega na realizacji roznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bardziej
racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobdéw ludzkich w przedsigebiorstwach dzieki
uwzglednieniu potrzeb i mozliwosci pracownikdw w réznym wieku.” Z punktu widzenia
powyzszej definicji zarzadzanie zespofami zréznicowanymi wiekowo stanowi element
sktadowy zarzgdzania wiekiem. Cho¢ wiekszos¢ klasyfikacji obszaréw zarzgdzania wiekiem
nie wyodrebnia explicite tego zagadnienia®.

Mimo tak szerokiej definicji zarzadzania wiekiem, dobre praktyki opisywane w
dostepnych zrodtach koncentrujg sie przede wszystkim na tym, by zapewnié starszym
pracownikom mozliwo$¢ pracy. | w imie tego celu prezentujg procedury i narzedzia majgce
zagwarantowacC przestrzeganie zasad rownosci we wszystkich obszarach zarzgdzania
kadrami, a wiec w obszarze rekrutacji, szkolenia, oceny itp. Niewiele jest tych praktykach
prob zwiekszania efektywnosci zespotow sktadajgcych sie z pracownikow w roznym wieku.
Chodzi raczej o danie réwnych szans zaréwno mtodszym, jak i starszym. Praktyki zebrane

W niniejszym opracowaniu skupiajg sie natomiast na wspétpracy starszych i mtodszych.

Przeglad zostat podzielony na 6 dziatéw:
1. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa
2. Tworzenie zespotow wielopokoleniowych
3. Rekrutacja pracownikow pod katem tworzenia zespotdéw zréznicowanych wiekowo
4. Projektowanie przestrzeni integrujgcej pracownikéw réznych generacji
5. Doskonalenie kierownikow w aspekcie pracy z zespotami zr6znicowanymi wiekowo
6.Tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajgcej funkcjonowaniu zespotéw

zréznicowanych wiekowo

Na razie nie bylo mozliwe znalezienie dobrych praktyk w niektérych innych jeszcze
dziedzinach, ktére na podstawie badan z psychologii organizacji, réwniez bytyby bardzo
wazne dla efektywnosci zespotéw zroznicowanych wiekowo, jak np. zmniejszanie
wyrazistosci wieku, stymulowanie dzielenia sie informacjg w zespole i inne. Te wszystkie
obszary, ktére sugerujg badania, zostaty oméwione w broszurze pt. Co zrobic, by zwiekszyc
efektywnos$¢ zespotow zréznicowanych wiekowo? Natomiast podziat na dziaty, ktéry tu
wykorzystujemy narzucito samo zycie: takie wtasnie rodzaje dobrych praktyk mozna byto

spotka¢ w dostepnych zrodtach.

! Popularna w Polsce klasyfikacja Naegele i Walkera (2006) proponuje nastepujace obszary: (1)rekrutacja i
zarzadzanie, (2)ksztatcenie ustawiczne, (3)rozwoj kariery zawodowej, (4)elastyczne formy zatrudnienia,
(5)ochrona i promocja zdrowia, (6)przesuni¢cia mi¢gdzy stanowiskami, (7)konczenie zatrudnienia i
przechodzenie na emeryture.



1. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa

Zadne wigksze przedsiewzigcie w organizacji nie ma szans powodzenia, je$li nie sprzyja mu
naczelne kierownictwo. Prawda ta byla wielokrotnie przywotywana w wielu kontekstach
zarzadzania, miedzy innymi w kontekscie zarzgdzania ryzykiem psychospotecznym, gdzie
zaangazowanie Kkierownictwo uznano za kluczowy element skuteczno$ci catego procesu
(por. na przyktad PRIMA-EF, 2008). Wiele uwagi poswieca sie tez tej kwestii w zarzgdzaniu
bezpieczenstwem pracy. Istotng sktadowg klimatu bezpieczenstwa, ktéry rzutuje na
zachowania pracownikédw, a w konsekwencji takze liczbe wypadkow, jest wiasnie
zaangazowanie naczelnego kierownictwa (np. Zohar, Luria, 2005). Nie inaczej wygladaja
sprawy w przypadku powotywania zespotéw wielopokoleniowych. Punktem wyjscia réwniez
tej inicjatywy powinno by¢ zapewnienie zaangazowania naczelnego kierownictwa.
Parafrazujac nieco zalecenia firmy doradczej NIWG-W (Managing Workplace diversity, 2010)
odnoszgce sie do zarzadzania roznorodnoscig w ogole, mozna powiedzie¢, ze
zaangazowanie kierownictwa powinno sie przejawia¢ miedzy innymi nastepujgcymi
zachowaniami:

- Okreslenie kryteriow oceny zarzgdzania réznorodnoscia wiekowg i regularne
monitorowanie postepéw w tej dziedzinie.

- Przypisanie inicjatywom w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig wiekowg
odpowiednich srodkéw finansowych, kadrowych, itp.

- Komunikowanie wagi, jakg przypisuje sie polityce ,witgczania” do organizaciji
pracownikéw zréznicowanych wiekowo. W tym celu mozna wykorzystywac zebrania
kierownictwa, imprezy z uczestnictwem =zatogi, nieformalne spotkania =z
pracownikami. Tg drogg tworzenie klimatu przyjaznego ro6znorodnos$ci wiekowe;j.

- Petnienie roli modela dla zachowan, ktérych oczekuje sie od kierownikow liniowych i
pracownikéw, np. uczestniczenie w szkoleniach i spotkaniach, ktére promujg zasady

wigczania do pracy osoby w réznym wieku.

Zaangazowanie naczelnego kierownictwa w duzym stopniu zalezy od spodziewanych
skutkdw ekonomicznych danego przedsiewziecia, stagd wspomniana wyzej firma doradcza
zaleca, by przede wszystkim ustali¢ korzysci ptyngce z zarzgdzania réznorodnoscig wiekowg

w danej organizacji (ustalenie ,business case”).

Ponizej przedstawione sg dwie dobre praktyki, jedna to przyktad angazowania sie

naczelnego kierownictwa w zarzgdzanie réznorodnoscig, w tym réznorodnoscig wiekowa.



Druga zas$ ilustruje oddziatywania zmierzajgce do ksztattowania swiadomosci kierownikéw w

tej dziedzinie.

Firma Qian Hu Corporation zajmujgca sie hodowlg i dystrybucjg ryb, zatrudnia
w swej gtdbwnej siedzibie w Singapurze 140 pracownikow. Prowadzi polityke
zréznicowania wiekowego personelu. Stad dyrektor naczelny firmy, a takze
dyrektor wykonawczy, spotykajg sie co kwartat z pracownikami na sesjach
majgcych forme dialogu. W trakcie spotkan podkreslajg wartosci, ktérym hotduje
firma, w tym wage pracy zespotowej i wigczania do zespotdw zréznicowanych
pracownikéw. Zdaniem kierownikow liniowych, to aktywne komunikowanie sprzyja
tworzeniu Srodowiska, w ktérym pracownicy czujg sie dobrze bez wzgledu na
wiek i inne dzielgce ich réznice. Dowodzi tego m.in. ich niska fluktuacja

personelu.

W firmie Michelin Polska S.A realizowany jest projekt zarzgdzania
réznorodnoscig noszacy tytut ,Réznorodnos¢”, kiéry w miedzynarodowej grupie
Michelin istnieje juz od 2002/2003 roku. Projekt ten przewiduje pie¢ tzw. Osi
Réznorodnosci: O$ Kultury i Narodowosci (co zwigzane jest z zatrudnianiem
pracownikdw réznych narodowosci, reprezentujgcych rézne kultury), O$ Pici
(zapewnienie réwnych warunkéw pracy kobietom i mezczyznom), O$
Pochodzenie (przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu na kolor skoéry) oraz O$
Pokolenie, ktora odnosi sie do wieku pracownikow. W ramach Osi Pokolenie, od
2009 roku odbywajg  szkolenia dla kadry kierowniczej majgce na celu
ksztattowanie $wiadomosci w zakresie zarzadzania réznorodnoscig wiekowa.
Ponadto, dla nowo przyjmowanych pracownikow zatrudnianych na
samodzielnych stanowiskach — w przysziosci mogg zarzadza¢ zespotami
zréznicowanymi wiekowo — organizowane sg warsztaty z zakresu zarzadzania
réznorodnoscia.

Warsztat trwa pot dnia. W pierwszej czesci uczestnicy poznajg idee projektu
Réznorodnosci - O$ Pokolenie oraz sposob realizacji tego projektu w Michelin. W
drugiej czesci, majg napisaC esej na ten temat. Eseje te sg dyskutowane.
Ostatecznie uczestnicy dzieleni sg na zespoty, ktére przygotowujg prezentacje
majgce przekona¢ pozostatych uczestnikdéw, ze zarzgdzanie wiekiem jest dobre
zarowno dla firmy, jak i indywidualnych pracownikow. Warsztaty te majg
przygotowac, miedzy innymi, do zarzgdzania zespotami ztozonymi z pracownikéw

w réznym wieku.




2. Tworzenie zespotow wielopokoleniowych

Jadrem zarzgdzania zespotami zréznicowanymi wiekowo jest oczywiscie samo powotanie
takich zespotéw do zycia. Z dostepnych materiatdw wynika, ze dobre praktyki w tym
zakresie — czyli Swiadome tworzenie zespotdow o zréznicowanej strukturze wiekowej dla
wspdlnej realizacji projektdéw, nie sg wcale tak czeste. Ponizej opisane sg przyktady trzech

takich przedsiewzie¢: Deutsche Bank, Jena-Optronik GmbH oraz Instytut Lotnictwa, Polska.

Do czesciej praktykowanych dziatan zwigzanych z powotywaniem zespotdéw zréznicowanych
wiekowo nalezy tzw. mentoring lub intermentoring. W tych przypadkach celem grupy jest nie

miodszych i starszych. Gdy mowa o mentoringu, to chodzi o sytuacje, gdy starsi pracownicy
uczg mtodszych dzielgc sie z nimi swym doswiadczeniem. Za$ intermentoring to wzajemne
uczenie sie: mtodsi uczg sie od starszych, a starsi od mtodszych. Opisane zostang przyktady
dwoch takich dziatan z Torunskiego Funduszu Poreczehn Kredytowych (mentoring) oraz

projekt Mentoring poprzez IT realizowany w ramach programu Equal (intermentoring).



Deutsche Bank to wielka organizacja majaca firmy w 35 krajach i zatrudniajgca

zroznicowang wiekowo kadre (w 2015 roku: do 30 lat -18%, w wieku 30-39 lat —
0k.30%, 40-49 lat - 29%, 50 lat i wiecej - 23%). Od lat prowadzona jest tu polityka

zarzgdzania réznorodnoscig, w tym réznorodnoscig wiekowg. Powotany jest

dyrektor ds. roznorodnosci. Jednym z aspektow tej polityki jest zapewnienie

wymiany doswiadczen pomiedzy pokoleniami (transfer know-how). Realizowane sg

cztery modele tego transferu;

1.

4,

Pierwszy model to tworzenie zespotdéw miedzypokoleniowych, w ktérych w
jednym zespole realizujgcym projekt wspétpracujg ze sobg osoby miodsze oraz
starsze legitymujgce sie znacznym doswiadczeniem. Zespot taki jest wspierany
przez dwdéch doswiadczonych pracownikéw z dzialu HR banku. Majg oni
pomoc zespotowi w doskonaleniu ustug swiadczonych przez dany wydziat, a
takze przeprowadzajg sondaze wsrdd klientow. Podkresla sie, ze pracownicy
HR nie sg traktowani jako nauczyciele, lecz raczej osoby wspierajgce.

Drugi model ,Zajecie X” (the X% Job model) ukierunkowany jest na wymiane
doswiadczen pomiedzy réznymi stanowiskami. Polega to na tym, ze starszy
pracownik banku spedza 2-4 godziny tygodniowo w firmie zewnetrznej
Swiadczgcej ustugi bankowi. W trakcie tego pobytu ma okazje do
bezposrednich kontaktéw i rozmoéw z dostawcami, a tym sposobem
zapoznania sie z ich sposobem dziatania i zarzgdzania. Po powrocie do banku,
uzyskany wglagd w mechanizmy dziatania firm wspétpracujgcych okazuje sie
bardzo przydatny dla pozostatych pracownikdw - pomaga optymalizowaé
wewnetrzne procedury banku.

Trzeci model zwany ,Modelem dzielenia sie¢ doswiadczeniem” polega na
doraznym przydzielaniu starszego pracownika, znawcy danego zagadnienia,
do zespotu kierowanego przez inng osobe. Opisywany jest przyktad kierownika
projektu, ktory byt odpowiedzialny za wdrozenie systemu IT w oddziale
niemieckim. Stosowano tam software, ktory juz wczesniej byt testowany w
Hiszpanii. Stad tez kierownikowi projektu przydzielono starszego pracownika z
banku w Hiszpanii, by wspierat go swoim doswiadczeniem w wdrazaniu
systemu.
Czwarty model nazwany ,Tandemy know-how” opiera sie na wspotpracy dwoch
pracownikdw banku — doradcéw klienta: starszego i doswiadczonego oraz
mtodego. Praca takiego tandemu pozwala obu stronom lepiej zrozumiec
specyficzne potrzeby i umiejetnosci ,przeciwnej generacji’, a przez to lepiej

obstuzy¢ réznych klientow.

Zrodto: https://www.db.com/cr/en/concrete-diversity-management.htm



https://www.db.com/cr/en/concrete-diversity-management.htm

Instytut Lotnictwa w Warszawie nie ma spisanej polityki zarzgdzania
réznorodnoscig wiekowg, ale od wielu lat prowadzi dziatalno$¢ opartg o
zréznicowang wiekowo kadre. Znaczenie ma fakt, ze jest to kadra z reguty wysoko
wyksztatcona, z tytutami naukowymi i czesto wielkim doswiadczeniem. Dazy sie do
tego, by kompetencje pracownikéw jak najdtuzej mogty by¢ wykorzystywane wiasnie
w tym instytucie. Zespoty realizujgce projekty sg wielopokoleniowe. Na czele projektu
stoi jego autor, ktéry zwykle zostaje kierownikiem przedsiewziecia. Nastepnie
dobierani sg wspotpracownicy — zwraca sie uwage, by byly to osoby zaréwno starsze
jaki mtodsze. Mtodsi, sami mowig, czy chcieliby sie rozwija¢c w danym kierunku i stad
uczestniczy¢ w konkretnym projekcie. Starsi, albo zgtaszajg sie sami, albo tez sg
zapraszani — stosownie do doswiadczenia posiadanego w danym temacie. Jak pisze
M.Bak (2013), autor obszernego studium przypadku poswieconego Instytutowi
Lotnictwa, zwraca sie uwage na to, by starsi pracownicy nie czuli sie zagrozeni, by
czuli sie doceniani — a stgd stosownie wynagradzani — nawet jesli nie sg

kierownikami projektéw.

Zrédio: Bgk M. Do$wiadczenia budujgce innowacyjno$é. Mentor i mistrz, czyli jak korzystaé z potencjatu
i doswiadczenia starszych pracownikéw wedtug Instytutu Lotnictwa, Polska. W: A.Szczesniak (red.).
Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracownikow 50+. 1B, ERIFO, Warszawa, 2013.

http://iped.pl/pliki/publikacje/Raport_Dobre praktyki w_zarzadzaniu wiekiem_i_zasobami_ludzkimi.pdf

Jena-Optronik GmbH, dziatajgca w Niemczech to wysoko specjalizowana firma,
ktora dostarcza instrumenty optoelektroniczne oraz podsystemy do zastosowan w
lotach kosmicznych. Prowadzi badania zaréwno teoretyczne, jak i stosowane
prowadzgce do produktow o najwyzszej jakosci. Firma zatrudnia 145 osoéb, z tego
42% ma ponad 50 lat. W wiekszoséci sg to inzynierowie, ale cze$¢ pracownikdw ma
Srednie wyksztatcenie i tez wchodzg w sktad zespotéw badawczych.

Jak relacjonujg Kulawczyk i Poszewiecki (2013), autorzy wnikliwego studium
przypadku poswieconego Jena-Oprtonik, by usprawni¢ polityke zarzgdzania wiekiem,
wynajeto zewnetrzng firme doradczg specjalizujgcag sie w tym zagadnieniu.

Wsérdd licznych  przedsiewzieé, ktére zostaly podjete, nalezy tez tworzenie
mieszanych zespotdbw o zréwnowazonej strukturze wiekowej. W 2011 roku
uruchomiono nowy projekt pt. ,Budowanie Zespotow, ktdérego celem jest rozwijanie
ducha wspotpracy miedzy mtodszymi i starszymi pracownikami’.

Zrédto: Kulawczyk P., Poszewiecki A. Czy w kosmosie wiek odgrywa role? Nowa polityka zatrudnienia
dla pracownikéw 55+ w przedsiebiorstwie Jena-Optronik, Niemcy. W: A. Szczesniak (red.). Dobre
praktyki w zarzgdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw 50+.
IB, ERIFO, Warszawa, 2013.

http://iped.pl/pliki/publikacje/Raport Dobre praktyki w_zarzadzaniu_wiekiem_i_zasobami_ludzkimi.pdf



http://iped.pl/pliki/publikacje/Raport_Dobre_praktyki_w_zarzadzaniu_wiekiem_i_zasobami_ludzkimi.pdf
http://iped.pl/pliki/publikacje/Raport_Dobre_praktyki_w_zarzadzaniu_wiekiem_i_zasobami_ludzkimi.pdf

Torunski Fundusz Poregczen Kredytowych wprowadzit szereg inicjatyw z zakresu
zarzadzania wiekiem. W 2011 roku wzigt udziat projekcie szkoleniowym wspot-
finansowanym ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, ktory polegat na
przygotowaniu starszego pracownika do roli mentora. W tym celu pracownik przeszedt cykl
szkolen dotyczgcych zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastepnie dobierat sobie mtodszego
pracownika, ktory miat by¢ jego podopiecznym oraz wskazywat w jakich dziedzinach ten
pracownik bedzie doskonalony. Maksim, Pawlak i Czapiewska (2012), ktérzy opisali ten
przypadek, podajg przyktad mentora, ktéry miat doskonali¢ podopiecznego w lepszym
zarzgdzaniu czasem, a takze systematycznosci i doktadnosci. Ich wspdlna praca trwata
dwa miesigce. Doskonalit sie nie tylko pracownik, ale takze jego mentor, ktory uczyt sie
metod skutecznego oddziatywania na podopiecznego. Ocenia sie, ze zyskata cafa firma
organizujac taki sposoéb transferu wiedzy: od starszych i doswiadczonych pracownikéw do
mitodej kadry.

Zrédto: Maksim M., Pawlak., Czapiewska G. Zarzadzanie wiekiem w MSP. Podrecznik wdrozeniowy do
szkolenia. Torun 2012; publikacja wspot-finansowana ze srodkéw UE,
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacii%20z
awodowe|%200s0b%20w%20wieku%2050+.pdf



http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf
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Mentoring poprzez IT to projekt realizowany w ramach programu Equal w latach 2006-
2007. Polegat na stworzeniu zespotéw miedzypokoleniowych sktadajgcych sie z oséb
50+ pracujgcych w sektorze ustug oraz mtodych osdb wkraczajgcych na rynek pracy.
Obie te grupy miaty sie wzajemnie uczy¢ od siebie. Starsi — dzieki wsparciu mtodych -
dazyli do zwiekszenia swych umiejetnosci w korzystaniu z technologii informatycznych
Miodsi zas — dzieki pomocy starszych - mieli wdrozy¢ sie do pracy w ustugach. W fazie
wstepnej projektu ustalano potrzeby szkoleniowe obu grup partneréw, a takze ustalano
ich cechy charakterologiczne, co miato pomo6c w stworzeniu zespotow dopasowanych
pod wzgledem charakterologicznym.
Wspodtpraca przebiegala w oparciu o specjalnie opracowane oprogramowanie
zatytutowane ,System wspierania procesu naturalnej fluktuacji z wykorzystaniem
elementéw zarzgdzania wiedzg i podnoszenia kwalifikacji zawodowych Beneficjentéw
Ostatecznych”. System skfadat z trzech gtéwnych modutow umozliwiajgcych realizacje
podstawowych elementéw projektu:

- modutu rekrutacyjnego — przy jego pomocy tworzono zespoty

wielopokoleniowe dobierajgc partneréw w taki sposob, by odpowiadali sobie pod

wzgledem charakterologicznym; miato to zapewni¢ lepsza wspotprace,

- modutu edukacyjnego — przy jego pomocy miodsi partnerzy uczyli

pracownikéw 50+ korzystania z technologii informatycznych (dobdr konkretnych

tresci byt dostosowany do potrzeb i umiejetnosci starszego pracownika)

- modutu mentoringu — stuzyt on do wprowadzania mtodszych pracownikow

do przedsiebiorstwa z wykorzystaniem doswiadczenia pracownika 50+.

Ponadto byt tez czwarty modut: administracyjny, ktory wspierat i koordynowat prace
pozostatych modutow.

System zostat wdrozony w kilku organizacjach i spotkat sie z zainteresowaniem
uzytkownikéw. Zaobserwowano pewne problemy przy jego wdrazaniu: wymagat szkolen
w procesie wdrazania go w organizacji. Ponadto, organizatorzy odnotowali, ze obie grupy
partneréw miaty trudno$ci w przekazywaniu swej wiedzy. W zwigzku z tym wzbogacono

przedsiewziecie o dodatkowe szkolenia dotyczgce réznych form przekazywania wiedzy.

Zrédto: Budny M., Pogoda I., Szostakowska M. Diagnoza dobrych praktyk — metod aktywizacji zawodowej
oséb w wieku 50+. Projekt finansowany ze srodkéw UE w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Warszawa,2013.
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%2
0zawodowe|%200s0b%20w%20wieku%2050+.pdf



http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/upload/list/Diagnoza%20dobrych%20praktyk%20metod%20aktywizacji%20zawodowej%20osob%20w%20wieku%2050+.pdf
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3. Rekrutacja pracownikow

pod katem tworzenia zespotow zréznicowanych wiekowo

Decyzja o powotywaniu zespotow zroznicowanych wiekowo w danej organizacji powinna
rzutowaé juz na sposob przeprowadzania rekrutacji nowych pracownikéw. Ich dobdr,
zarowno pracownikéw szeregowych, jak i kierownikéw, musi uwzglednia¢ fakt, ze beda oni
pracowa¢ w zespotach ludzi w réznym wieku. Stad nalezy oszacowac, na ile kandydat
poradzi sobie z takg sytuacja.

Rekrutacje pracownikdw wymienia sie jako jeden z istotnych elementow polityki zarzgdzania
wiekiem. Liczne przyktady dobrych praktyk w tej dziedzinie pokazujg, ze wysitek
rekrutujgcych skierowany jest przede wszystkim na to, by dobdr kandydatow byt
sprawiedliwy tj. dawat rowne szanse miodszym i starszym osobom. Decydujgce majg byc¢
umiejetnosci kandydata i jego wiedza merytoryczna, a nie metryka.

Cho¢ sprawiedliwy dobdr kandydatow, bez wzgledu na wiek, jest szalenie waznym
aspektem rekrutacji, to jednak w niniejszym tekscie zwracamy uwage na nieco inny jej
aspekt. Chodzi mianowicie o to, by dobiera¢ kandydatéw pod katem ich przysziej pracy w
zespotach zréznicowanych wiekowo, czy tez — w przypadku kierownikow — kierowania takimi
zespotami.

Swoistg dobrg praktykg, wypracowang przez firme doradczg National Integration Working
Group for Workplaces, - jest probka pytan zadawanych kandydatom przy rekrutacji do

zespotdw zréznicowanych wiekowo i/lub kulturowo.
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Wywiad z kandydatem do pracy w organizacji bazujacej na pracy zespotéw
zréznicowanych wiekowo
- prébka pytan opracowana przez National Integration Working Group for Workplaces

“‘Dla pracownikow:

o Jak okreslitbys kulture organizacji, w ktérej ostatnio pracowates? Co lubites w tej
organizacji, a co nie?

o Czy mozesz podac przyktad sytuacji, gdy musiate$ pracowaé z kolegg, ktory roznit
sie od Ciebie (wiekiem, rasg, picig, narodowoscia). Jak dawates sobie rade?

e Co Twoim zdaniem jest wazne, by w takiej sytuacji stosunki w pracy dobrze uktadaty
sie?

o Czy mogthys da¢ przyktad, jak dostosowujesz swoj styl pracy i sposéb
komunikowania sie do pracy w zréznicowanym zespole?

o Jak Ci sie pracuje z nowymi kolegami o zupetnie innym background’zie? Co robisz,
by uzgodni¢ z nimi raport z pracy?

o Czy mégtbys podac przyktad sytuacji, gdy trudno byto Ci uzyskaé zgode kolegi lub
przetozonego, co do Twoich decyzji czy zalecen, ze wzgledu na dzielgce Was roznice
kulturowe, generacyjne, inne. Jak wtedy zachowates sie?

Dla kierownikow:

e Czy kierowate$ kiedykolwiek zespotem ztozonym z bardzo réznorodnych ludzi,
wiekowo, kulturowo? Jak starate$ sie stworzy¢ klimat przyjazny pracy
zespotowej? Co Twoim zdaniem jest wazne przy kierowaniu takim zespotem?

e Czy mogitbys podac¢ przyktad, gdy dostosowywates swoj styl kierowania do
zréznicowanych cztonkéw zespotu?

o Czy mogtbys podaé przyktad sytuacji, gdy miates trudnosci z podwtadnym z
powodu dzielgcych wraz réznic kulturowych, wiekowych, itp. Co zrobite$, by
przezwyciezy¢ te trudnosci?

o Gdybys$ miat paru cztonkéw zespotu, ktdrzy nie sg w stanie ze sobg pracowac, to
co bys zrobit w tej sytuacji?”

Zrédto: powyzszy cytat pochodzi z pracy: Managing workplace diversity. A toolkit for organisations. P.IV-1.
National Integration Working Group for Workplaces, Singapore, 2010. Tlumaczenie wiasne.
http://www.mom.gov.sg/~/media/mom/documents/employment-
practices/wdm/workplace%20diversity%20management%20tookit%20and%20managers%20quide.pdf



http://www.mom.gov.sg/~/media/mom/documents/employment-practices/wdm/workplace%20diversity%20management%20tookit%20and%20managers%20guide.pdf
http://www.mom.gov.sg/~/media/mom/documents/employment-practices/wdm/workplace%20diversity%20management%20tookit%20and%20managers%20guide.pdf
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4. Projektowanie przestrzeni integrujgcej pracownikoéw réznych generacji
Waznym i interesujgcym sposobem integrowania pracownikdw réznych pokolen jest
projektowanie pod tym katem pomieszczehn pracy. Miejsce, gdzie przebiega praca
powinno by¢ tak zaprojektowane, by sprzyjaé upodobaniom i przyzwyczajeniom
poszczegolnych generacji, ale takze, by utatwiaé kontakt miedzy nimi. Swiatowa firma
architektoniczna Gensler zajmujgca sie miedzy innymi projektowaniem przestrzeni
biurowych, przeprowadzita w 2005 roku badania metodg grup fokusowych, by
odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sg podstawowe oczekiwania roznych generacji zwigzane
z pracg. Obok wielu istotnych réznic, ktére uchwycili badacze, ustalili tez trzy wartosci,
ktére byty wspodlne wszystkim generacjom, a mianowicie: sensowna praca (kazdy chce
pracowaé w organizacji, ktora realizuje wazne, sensowne cele spoteczne), wspdtpraca z
innymi, a takze uczenie sie. Zdaniem specjalistéw z Gensler, projekt przestrzeni roboczej

powinien umozliwia¢ realizacje tych wartosci. Ponizej podajemy dwie dobre praktyki firmy

Gensler, ktore sg probg integrowania pracownikéw réznych pokolen.

Firma Gensler projektujgc przestrzen dla swiatowej kompanii energetycznej BP
dazyta do zamanifestowania w projekcie biura podstawowych wartosci, ktérym hotduje
BP, a ktére odzwierciedlajg hasta firmy: ,Rozwigzania eksperckie” i ,Zrownowazona
przysztos¢”. Stad projektujgc biuro wykorzystano nowoczesne materialy, nowe
technologie oswietleniowe i wentylacyjne, tak by by¢é w zgodzie z zasadg oszczedzania
energii. W przestrzeni eksponowano tez elementy graficzne (w postaci duzych
kolorowych liter) wyrazajgce wartosci firmy.

Specjalisci z Gensler wyszli z zatozenia, ze ,wspotpraca” i ,uczenie sie”, to dwie Scisle
zwigzane ze sobg dziedziny, poniewaz dorosli ludzie uczg sie gtdwnie poprzez
doswiadczenie zdobywane w trakcie wspotpracy z innymi. Stad tez projekt przewidywat
wiele wspolnych przestrzeni, w ktorych ludzie mogli spotykac sie, ,co pozwalato na
mentoring i przekazywanie wiedzy pomiedzy pokoleniami”.

Innym rozwigzaniem firmy Gensler byla nowa siedziba firmy prawniczej
Schottenstein, Zox & Dunn z Ohio. W projekcie bardzo silnie podkreslane byty
elementy wspotpracy. Obejmowat on nie tylko pojedyncze, ok.15m? biura prawnikéw, ale
takze przestrzenie dla praktykantow, duze centrum konferencyjne z wszelkimi
udogodnieniami dla klientéw oraz - na najwyzszym pietrze - duzy bar/kawiarnia z
tarasem, gdzie wszyscy mogli spotykac sie: prawnicy, personel i klienci. Jak okreslit to
jeden z mtodszych pracownikéw: ,Ta przestrzen mowi: ,wszyscy tu jestesmy wazni”,

mtodzi i starsi, doswiadczeni i niedo$wiadczeni.”

Zrédto: Kirkpatrick K., Martin S., Warneke S. Strategies for the intergenerational workplaces.

http://www.gensler.com/uploads/documents/IntergenerationalWorkplace 07 17 2008.pdf



http://www.gensler.com/uploads/documents/IntergenerationalWorkplace_07_17_2008.pdf
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5. Doskonalenie kierownikbw w aspekcie pracy z zespofami zréznicowanymi
wiekowo

Witasciwe kierowanie zespotem to podstawowy warunek jego efektywnosci. Kierownik
powinien umie¢ zauwazaé roznice pomiedzy cztonkami zespotu, rowniez réznice
wiekowe i stosownie do nich przydziela¢ prace, dobiera¢é sposoby motywowania i
nagradzania. Jednoczes$nie jednak powinien umie¢ scalaé¢ zespo6t wokot wspolnego celu,
by¢ przekonanym o wartosci tego celu i potrafic przekonaé o tym podwtadnych.
Powinien tez w klarowny i sprawiedliwy sposob wyznacza¢ zadania umozliwiajgce
realizacje wspolnego celu. Te i inne wlasciwosci dobrego kierownika mozna ksztattowaé
poprzez szkolenia i warsztaty. Wiele firm, ktére bazujg na pracy zespotow

zréznicowanych wiekowo, docenia wage szkolen dla kadry kierownicze;j.

Verbund Konzern, Austria, jest najwiekszym producentem i dystrybutorem energii
elektrycznej w Austrii, zarzgdza przeszto 100 elektrowniami wodnymi oraz
kilkunastoma elektrowniami termalnymi.

Przedsigbiorstwo hotduje zasadzie trwatosci zatrudnienia swoich pracownikéw. Stad —
miedzy innymi — wiekszos$¢ zatrudnionych to osoby po 45 roku zycia. Na poczatku lat
dwutysiecznych, przedsiebiorstwo realizowata program ,Kwalifikacje 2000” , ktéry miat
na celu zwiekszenie produktywnosci starszych pracownikoéw. Obejmowat edukacije tej
grupy, zarzadzanie jakoscig, promowanie pozytywnego stosunku do starszych
pracownikdéw, przekazywanie wiedzy mtodszym przez starszych pracownikow.
Program okazat sie skuteczny i w 2004 zostat nagrodzony krajowg nagrodg za
inicjatywy dotyczace kadry powyzej 45 lat.

Jest charakterystyczne, ze w 2004 roku zainicjowano nowy program ,Pokolenia”, ktory
koncentruje sie nie tylko na starszym pokoleniu, jak poprzedni, ale na stworzeniu
przedsiebiorstwa trzy-pokoleniowego, w ktérym integracja i wspotpraca wszystkich
grup wiekowych przyniostaby wartos¢ dodang, w postaci wiekszej efektywnosci firmy.
W ramach tego programu realizowane sg dwa dziatania zwigzane z doskonaleniem
kierownikow:

- Program rozwoju kierownictwa obejmujgcy miedzy innymi doskonalenie
umiejetnosci zarzgdzania ludzmi; podkresla sie, ze te umiejetnosci sg
warunkiem awansu kierownikow;

- Program rozwoju majstrow obejmujgcy kwestie techniczne, a takze poprawe
umiejetnosci zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi; przeznaczony jest

dla majstrow o najwyzszych kwalifikacjach i doswiadczeniu.
Zrédio: Liwinski J. Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich

oraz innych krajéw UE. Projekt ,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsiebiorstw”. Warszawa, 2010.
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Marriott Internetional jest wielkg firmg hotelarskg dysponujacg przeszto 3600 hotelami w
71 krajach. W Stanach Zjednoczonych zatrudnia przeszto 100 tys. osob, a po za Stanami —
przeszio 25 tys. Personel firmy jest zréznicowany kulturowo, narodowosciowo i wiekowo. W
1989 roku Marriott byt pierwszg firmg w branzy hotelarskiej, ktéra ustanowita formalny
program zarzadzania réznorodnoscig, w tym réznorodnoscig wiekowa.
W Marriott U.S.A, Srednia wieku pracownikow jest nizsza niz w catych Stanach, ale mimo to
45% kadry ma powyzej 45 lat. W ostatnim okresie odsetek osoOb starszych zwiekszat sie
szybciej niz innych grup wiekowych. Stad tez w 2006 roku w firmie rozpoczeto projekt ,Aging
Workforce” ukierunkowany przede wszystkim na problemy starszych pracownikéw. W jego
ramach przeprowadzono liczne wywiady, sondaze, a takze dyskusje w 37 grupach
fokusowych w hotelach w réznych czesciach USA. Mialy one zidentyfikowac problemy w 6
obszarach: srodowiska pracy, zdrowia i samopoczucia, obowigzkéw opiekunczych, finanséw,
zarzgdzania starszg kadrg i w obszarze dotyczgcym samego programu. Jednakze w trakcie
trwania programu zorientowano sie, ze problemy starszych pracownikéw nie rdznig sie
zasadniczo od tych, ktére odczuwajg inne grupy wiekowe. Spowodowato to przesuniecie w
celach programu: od poszukiwania rozwigzan dla starszych pracownikow, do podejscia
cato$ciowego, miedzypokoleniowego. Zdano tez sobie sprawe, ze kluczowe znaczenie ma
dostarczenie kierownikom narzedzi ufatwiajgcych kierowanie miedzypokoleniowymi
zespotami.
W rezultacie, przy pomocy doradcow, a takze reprezentantow HR oraz kierownikéw z
réznych hoteli przygotowany zostat Zestaw dla Kierownikéw (Toolkit for Managers).
Wykorzystano w nim dyskusje przeprowadzane w grupach fokusowych. Zestaw
umieszczony zostat w intranecie oraz na stronie internetowej. Zawierat nastepujgce m.in.
materiaty:
- serie artykutdw, jak zarzgdza¢ pracg i zapewnia¢ zdrowie wszystkim pokoleniom
pracownikéw,
- Scenki audio, w ktorych kierownicy i przedstawiciele HR opowiadali rzeczywiste
zdarzenia i problemy oraz sposoby ich rozwigzania,
- Przewodnik do kazdego scenariusza audio, ktéry miat pomaoc kierownikowi poprowadzic
dyskusje na dany temat w swoim zespole,
- Informacje i linki do Zrodet rozszerzajgcych wiedze o miedzypokoleniowych zespotfach

oraz do punktow konsultacyjnych.

Zrédio: Age: a 21st century diversity imperative. Boston College the Sloan Center on Aging & Work. 2011.

http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/case_AgeDiversity.pdf



http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/case_AgeDiversity.pdf
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6. Tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajagcej funkcjonowaniu zespoféw
zréznicowanych wiekowo
Zespoty zroznicowane wiekowo, a takze kierownik, ktory im przewodzi, nie dziatajg w prozni,
lecz sg najczesciej elementami wiekszych organizacji. Stad, kultura i polityka catej

organizacji ma ogromny wptyw na sprawne funkcjonowanie tych zespotow.

Wazne jest, by polityka réwnego traktowania wszystkich pracownikow bez wzgledu na wiek,
byta wyraznie wyartykutowana, najlepiej w formie pisanej. Powinna by¢ tez odpowiednio
rozpropagowana, tak by dla wszystkich — tj. dla pracownikéw, kierownikéw, kooperantow i
srodowisko zewnetrzne - byto oczywiste jakim warto$ciom hotduje organizacja.

Nizej opisana dobra praktyka z firmy Ernst & Young jest dobrym przyktadem dziatan
zmierzajgcych do uswiadomienia pracownikom, ze wartoscig firmy sg wszystkie osoby bez

wzgledu na wiek i ze wazna jest ich harmonijna wspétpraca.

Same deklaracje oczywiscie nie wystarczg. Konieczne sg realne dziatania organizacji w
zakresie zarzadzania wiekiem. Pokazujg one, na ile organizacja praktykuje idee
réznorodnosci i wigczania wszystkich grup wiekowych w proces pracy, na ile respektuje
interesy mtodszych i starszych pracownikow w zarzgdzaniu kadrg: przy rekrutacji do pracy,
szkoleniach, wynagrodzeniach, itp.
W zarzgdzaniu wiekiem najczesciej wyrdznia sie nastepujgce dziatania (Naegele i Walker,
2006, Hildt-Ciupinska i Bugajska, 2013):

- rekrutacja i selekcja,

- ksztatcenie ustawiczne,

- rozwdj kariery zawodowej,

- elastyczne formy zatrudnienia,

- ochrone i promocje zdrowia,

- przesunigcia miedzy stanowiskami,

- kohczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture.
Wszystkie te dziatania wspierajg sie nawzajem: tym lepsze bedg skutki kazdego z nich, im
wiecej towarzyszy mu pozostatych inicjatyw (por. Liwinski i Sztanderska, 2010). Zdaniem
Naegele i Walker (2006) najlepsze efekty przynosi podej$cie kompleksowe czyli tgczenie
wielu, a najlepiej wszystkich dziatan.
Z punktu widzenia funkcjonowania zespotéw wielopokoleniowych, podejscie kompleksowe
rowniez wydaje sie najlepsze. Pokazuje cztonkom zespotu, ze prawa ich grupy wiekowej sg
respektowane w catej organizacji i na réznych polach. Stwarza to lepszg ptaszczyzne do

wspoétpracy w ramach samego zespotu.
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Trudno jednak znalezé organizacje, ktéra wykorzystywataby prace zespotéw
wielopokoleniowych, a jednoczes$nie realizowata wszystkie dziatania zarzgdzania wiekiem.
Stad tez jako dobrg praktyke podajemy przyktady dwoch organizacii, ktére podjety po kilka
inicjatyw z zakresu zarzgdzania wiekiem. Tym samym stworzyty dobry klimat dla
funkcjonowanie zespotow wielopokoleniowych. Przyktady te to Erste Bank z Austrii i firma
KMD z Danii.

Ernst & Young, Singapur. Emst & Young to miedzynarodowa firma doradcza
funkcjonujgca w 140 krajach i zatrudniajgca przeszto 141 tys. pracownikéw. Oddziat w
Singapurze zatrudnia 2 tys. osob. Sg wsréd nich przedstawiciele wszystkich pokolen, a
takze réznych narodowosci. Polityka réznorodnosci prowadzona w firmie uwzglednia
wiec zaréwno zroznicowania wiekowe, jak i narodowosciowe. A oto jakie dziatania sg
podejmowane dla zwiekszenia sSwiadomosci pracownikow i klientdbw o wartosci
réznorodnosci i wigczania w polityce firmy:

- Jasno okreslono wizje firmy w zakresie polityki r6znorodnoéci i wigczania oraz
przedstawiono jej spodziewany wptyw na biznes, klientow oraz pracownikéw,

- Naczelne kierownictwo oraz wydziat HR wysytajg regularne komunikaty do zatogi,
w ktérych ttumaczg dlaczego ,witgczajgce” miejsce pracy jest wazne; komunikaty
te wsparte sg przyktadami z realnego zycia,

- Organizowane fora dyskusyjne dla partneréw, na ktérych wymienia sie poglady
na temat réznorodnosci i wigczania,

- Udostepnia sie materialy upowszechniajgce idee wigczania, jak plakaty,
wywieszki, itp.

- Opracowuje sie poradniki i inne narzedzia informujgce jak pracowaé ze
zréznicowanymi grupami, m.in. jakie stosowa¢ strategie w kierowaniu
zréznicowanymi zespofami.

Ermnst & Young zostat nagrodzony wieloma nagrodami za prowadzona polityke

réoznorodnosci.

Zrédio: Managing workplace diversity. A toolkit for organisations. P.IV-1. National Integration Working Group
for Workplaces, Singapore, 2010. http://www.mom.gov.sg/~/media/mom/documents/employment-
practices/wdm/workplace%20diversity%20management%20tookit%20and%20managers%20guide.pdf
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http://www.mom.gov.sg/~/media/mom/documents/employment-practices/wdm/workplace%20diversity%20management%20tookit%20and%20managers%20guide.pdf
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Erste Bank, Austria, jest duzym bankiem zatrudniajgcym ok.4,5 tys. pracownikéw,
55% stanowig kobiety, Srednia wieku wynosi 42 lata. Uchodzi za czofowa instytucje
w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

W ostatnim okresie w banku zwiekszyta sie liczba starszych pracownikéw i
prognozuje sie, ze tendencja ta nadal bedzie sie utrzymywac. To m.in. byto
bodzcem do zainicjowania w 2005 roku programu: Lifetime, ukierunkowanego na
kompleksowe zagospodarowanie zaréwno starszych, jak i mtodszych pracownikow.
Program realizowany jest na réznych poziomach i obejmuje:

- ksztaltowanie kultury korporacyjnej i przywodztwa; poznaje sie moche i
stabe strony réznych generacji, respektuje odmiennosci, a jednoczesnie
podejmuje starania, by bank nadgzat za nowoczesnoscig, mimo ze
wiekszos¢ personelu ma powyzej 40 lat,

- szkolenia i rozwoj personelu; wszystkie generacje majg réwny dostep do
szkolen i takie same mozliwosci rozwojowe. Respektowane sg
zréznicowane potrzeby szkoleniowe poszczegdlnych generacji oraz
witasciwe im sposoby uczenia sie, wspiera sie uczenie i rozwdj w ciggu
catego zycia zawodowego,

- zwiekszenie atrakcyjnosci pracy dla miodszych pracownikow; program
Lifetime skierowany jest nie tylko do starszych, ale i miodszych, dazy do
zwiekszenia atrakcyjnosci banku dla wszystkich grup wiekowych;

- promocje zdrowia w pracy; wszyscy pracownicy - bez wzgledu na wiek -
majg dba¢ o zdrowie, co przyczyni sie do zmniejszenia absencji
chorobowych, ktére obcigzajg budzet banku,

- dystrybucja i marketing; zmiany demograficzne dotyczg tez klientéw, stad

modyfikowane sg produkty bankowe i Swiadczone ustugi.

Rok po wprowadzenia programu Lifetime dokonano jego oceny. Wzigto w niej
udziat przeszto 100 pracownikow, fgcznie z przedstawicielami naczelnego
kierownictwa. Uznano program za udany, przyniost wymierne rezultaty w postaci
zwigkszenia zadowolenia pracownikow i ich dumy z pracy w firmie.

Zrédio: http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-

workforce/erste-bank-austria-a-comprehensive-approach
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