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Doswiadczenie budujace innowacyjnos¢. Mentor i mistrz,
czyli jak korzystac z potencjatu i doswiadczenia starszych
pracownikéw wedtug Instytutu Lotnictwa, Polska

1. Historia i opis dziatalnosci Instytutu Lotnictwa*

Instytut Lotnictwa rozpoczat swojg dziatalnos$¢ w 1926 roku. W poczatkowej fazie funkcjonowat jako
Instytut Badan Technicznych Lotnictwa, a jego gtéwnym profilem dziatalnosci byly badania i
certyfikowanie samolotéw. Wszystkie przedwojenne polskie samoloty wojskowe bylty badane i
certyfikowane w Instytucie. W krétkim czasie Instytut stat sie ceniong w kraju placéwka badawcza
oraz kuznig talentéw i skarbnicg wartosciowych prac wynalazczych, ktdére wyznaczaty nowe
horyzonty w przemysle lotniczym.

Po przerwie w dziatalnosci spowodowanej wybuchem Il wojny swiatowej, w 1945 r. zostat powotany
Instytut Techniczny Lotnictwa bazujgcy na know-how oraz potencjale ludzkim Instytutu Badan
Technicznych Lotnictwa. W 1948 roku Instytut Techniczny Lotnictwa zmienit nazwe na Gtéwny
Instytut Lotnictwa, a 1952 r. nadano mu nazwe Instytut Lotnictwa.

W okresie powojennym kadra naukowo-badawcza i konstruktorska Instytutu badata licencyjne
dwuptatowce PO-2 oraz bardzo nowoczesne na tamte czasy samoloty mysliwskie MIG-15. W
Instytucie, pod kierownictwem profesora Tadeusza Sottyka, powstaty samoloty budzgce podziw w
catym srodowisku lotniczym - TS-Bies, TS-Iskra. Tu takze opracowano projekt ponaddZwiekowego
samolotu treningowego TS-Grot. Instytut zaczat sie réwniez specjalizowac w projektowaniu i badaniu
obiektéw latajgcych, takich jak rakiety i cele latajgce. W Instytucie powstaty w catosci: rakieta
meteorologiczna Meteor 1 oraz samolot szkolno-bojowy I-22 Iryda. W kolejnych latach inzynierowie
Instytutu zbudowali m.in. czteromiejscowy, kompozytowy samolot osobowy nowej generacji 1-23
Manager, przedprototyp dwumiejscowego smigtowca szkolno-patrolowego IS-2 oraz poduszkowiec
patrolowo-ratunkowy PRP-560 Ranger.

Aktualnie Instytut Lotnictwa jest placdwka, ktéra oferuje najwyzszej jakosci badania, dostarczajgce
rozwigzania probleméw wspodtczesnego lotnictwa. Instytut scisle wspdtpracuje ze sSwiatowymi
potentatami przemystu lotniczego, takim jak: General Electric, Boeing, Airbus czy Pratt and Whitney
oraz prowadzi badania dla innych sektoréw gospodarki.

Z punktu widzenia funkcjonowania Instytutu wazne jest, ze dziata on na podstawie ustawy o
instytutach badawczych, co oznacza dla firmy szereg obowigzkéw i wymagan zwigzanych z wymiang
wiedzy i statym ksztatceniem sie jej pracownikéw. Instytut dysponuje zaréwno biurem projektowym,
jak i laboratoriami. Misjg i strategig Instytutu Lotnictwa jest swiadczenie najwyzszej jakosci ustug

! Niniejsze studium przypadku zostato opracowane we wspétpracy z Panem Leszkiem Ramsem, dyrektorem
Pionu Infrastruktury Instytutu Lotnictwa, ktéremu autor sktada serdeczne podziekowania za udzielone
wypowiedzi i pomoc.



badawczych na $wiatowym rynku badan naukowych. Swiatowg jako$¢ realizowanych przez Instytut
badan, gwarantujg zatrudniani eksperci, certyfikowane procedury oraz akredytowane laboratoria.
Kierownictwo Instytutu przywigzuje bardzo duzg wage do wtasciwego doboru pracownikow i ciggtego
podnoszenia kwalifikacji przez wszystkich cztonkéw zespotdw rozwojowych. Strategia Instytutu
zaktada, ze rozwdj pracownikéw jest jednym z elementarnych czynnikéw warunkujgcych wzrost
organizacji i obrotow finansowych. Dlatego wtasnie zespdt Instytutu stale podejmuje prace
rozwojowe i innowacyjne oraz dokonuje komercjalizacji wiedzy i doswiadczen nabytych przez
pracownikéw w wyniku szkolen oraz badan wtasnych Instytutu. Dzieki temu, corocznie Instytut
odnotowuje 20% wzrost zatrudnienia oraz wynikéw finansowych.

Rozwdj pracownikéw i podnoszenie przez nich kompetencji jest takze wazne z punktu widzenia coraz
szerszego otwarcia Instytutu na rynki miedzynarodowe oraz aktywnego uczestnictwa w wielu
miedzynarodowych inicjatywach, taki jak.:

e nawigzanie strategicznego partnerstwa z General Electric,

e Swiadczenie ustug na rzecz koncernéw UTC, MTU, Airbus,

e organizowanie corocznie wielu miedzynarodowych konferencji,

e przynaleznos¢ do miedzynarodowych organizacji, jak European Research Establishment of
Aeronautics,

e inicjatywa uznania ,Swiadczenia ustug na $wiatowym rynku badan” jako polskiej specjalnosci
eksportowej,

e inicjatywa podniesienia badan na rzecz lotnictwa lekkiego do rangi priorytetu Komisji
Europejskiej,

e podpisanie oraz wdrozenie Europejskiej Karty Badacza i Kodeksu Postepowania przy
Rekrutacji Badaczy.

Obecnie Instytut Lotnictwa realizuje dwa najwazniejsze cele strategiczne, ktorymi sa:

e osiggniecie pozycji jednego z najlepszych pod wzgledem merytorycznym instytutéow
badawczych Europy oraz,
e bycie konkurencyjnym na swiatowym rynku badan.

Tak sformutowane cele strategiczne wymagajg statego stymulowania i aktywnego udziatu w
zréznicowanych priorytetach europejskich i swiatowych, a co za tym idzie konsekwentnego
inwestowania w rozwéj kadry naukowo-badawczej oraz infrastruktury badawczej. Dlatego tez,
jednym z najwazniejszych dziatan kadry zarzadzajgcej Instytutu jest wzmacnianie potencjatu
ludzkiego i organizacyjnego poprzez, m.in. rozszerzanie kierunkdw badawczych dotyczgcych
wszystkich aspektow sektora lotniczego, upowszechnianie i wdrazanie wynikow badan wraz z szeroka
dziatalnoscig edukacyjng, a takze wspdtpraca z organizacjami i instytucjami krajowymi, europejskimi i
Swiatowymi.

2. Struktura zatrudnienia w Instytucie Lotnictwa

Instytut Lotnictwa jest miejscem pracy wybitnych badaczy, naukowcéw i inzynieréw. Obecnie
Instytut zatrudnia okoto 1100 pracownikéw, sposréd ktérych prawie 100 pracownikéw to pracownicy
50+. Ponad potowe tej kadry stanowig pracownicy dedykowani do pracy w Engineering Design
Center, jednostki utworzonej w ramach partnerstwa strategicznego z General Electric. Ze wzgledu na
specyfike dziatania struktura wyksztatcenia pracownikéw jest do$¢ rozbudowana. Obecnie w
Instytucie pracuje 9 profesoréw doktorédw habilitowanych, 70 doktoréw, 920 magistréw inzynieréow
oraz 50 oséb z wyksztatceniem $rednim.



Instytut dzieli sie na cztery piony merytoryczne, ktére odpowiadajg jego potrzebom i realnym
obszarom dziatania.

Centrum Nowych Technologii - realizuje duze projekty innowacyjne wspdlnie z partnerami z Unii
Europejskiej. Specjalizuje sie w dwdch obszarach: technika lotnicza oraz kosmiczna. Centrum wspiera
rowniez rozwéj medycyny, odnawialnych Zzrédet energii, technologii w obszarach bezpieczenstwa,
policji i strazy pozarnej. Centrum zostato utworzone w czerwcu 2005 roku i jest drugim, co do
wielkoSci pionem merytorycznym w Instytucie. Obecnie w Centrum pracuje 180 wysoko
wykwalifikowanych specjalistow, ktérzy realizujg prace badawczo-rozwojowe w takich obszarach, jak:
aerodynamika eksperymentalna i CFD, napedy, awionika, struktury lotnicze (projektowanie),
kompozyty, podwozia lotnicze, a ostatnio technologie kosmiczne i adaptronika. Wiekszos¢ dziatan
realizowana i finansowana jest w ramach konkurséw krajowych Narodowego Centrum Badan i
Rozwoju, Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz Programow Ramowych Unii
Europejskiej (6PR, 7PR).

Engineering Design Center (EDC) — dziat ten zostat utworzony w ramach partnerstwa strategicznego z
firmg General Electric. General Electric Aircraft Engines, General Electric Company Polska oraz
Instytut Lotnictwa zawarty w kwietniu 2000 r. porozumienie o wspdtpracy technicznej, ktérego celem
byto wykorzystanie polskich, wykwalifikowanych kadr technicznych i mozliwosci Instytutu Lotnictwa
na potrzeby prac rozwojowych, prowadzonych przez General Electric Aircraft Engines. EDC
specjalizuje sie obecnie w ekspertyzach i pracach badawczo-rozwojowych w zakresie lotniczych
silnikdw odrzutowych oraz dziedzin pokrewnych. Majac na uwadze ograniczenia prawne,
obowigzujgce firmy amerykanskie oraz koniecznos$¢ ochrony wtasnosci intelektualnej GE, utworzone
zostato Engineering Design Center, sktadajgce sie z dwdch czesci:

- pionu merytorycznego EDC Instytutu Lotnictwa, w ktdrej pracownicy Instytutu Lotnictwa wykonujg
prace inzynierskie zgodnie z potrzebami GE,

- oddziatu General Electric Company Polska, ktérego pracownicy odpowiadajg za przestrzeganie
zasad i procedur obowigzujgcych w GEAE.

Dzieki realizacji tego porozumienia powstato dla inzynieréw ponad 1300 miejsc pracy z
perspektywami dalszego rozwoju. Inzynierowie pracujagcy w EDC majg kontakt z najnowoczesniejszg
technikg i metodami pracy. W codziennej praktyce wykorzystujg zaawansowane narzedzia
analityczne i obliczeniowe oraz majg mozliwos¢ ciggtego rozwoju zawodowego. Dotychczasowe
dziatanie EDC wskazuje na perspektywy dalszego rozwoju tej organizacji oraz jest cennym
doswiadczeniem, otwierajgcym droge przeksztatcen placéwkom naukowo-badawczym w osrodki
Swiadczace ustugi inzynierskie dla przemystu.

Centrum Badan Materiatéw i Konstrukcji (CBMK) — jednostka $wiadczy ustugi w zakresie badan
materiatdow i struktur wysoko obcigzonych mechanicznie i cieplnie. Znaczaca liczba certyfikowanych
stanowisk stawia je na pierwszym miejscu w Polsce. CBMK powstato na bazie wieloletniej dziatalnosci
w zakresie badan wytrzymatosci materiatéw i konstrukcji lotniczych, prowadzonej od powstania
Instytutu w 1926 roku. Po reorganizacji, transferze stanowisk i technologii badawczych dokonanych
w wyniku polsko-amerykanskiej transakcji offsetowej, zawartej w 2003 roku, CBMK stato sie w Polsce
liderem badan wytrzymatosciowych i jednym z najnowoczesniejszych i najsprawniej dziatajgcych
zespotow laboratoriow w Europie. Kadre CBMK stanowi dynamiczna grupa wysoko
wykwalifikowanych inzynieréw i technikdw, posiadajagcych duze doswiadczenie w zakresie
prowadzenia badan.




Net Instytut - dziata w sferze projektéw sieciowych, promocji wiedzy, edukacji i przysztych,
perspektywicznych form aktywnosci. Net Instytut jest najmfodszym pionem Instytutu Lotnictwa.
Powotany zostat do zycia w 2007 roku jako organizacja sieciowa. Jego celem jest budowanie struktur
sieciowych i prowadzenie z ich wykorzystaniem programéw badawczo-rozwojowych, swiadczenie
ustug badawczych oraz wdrazanie innowacyjnych technologii. Gtdwnym polem dziatania Net
Instytutu jest kumulacja rozproszonych, specjalistycznych zasobdw, zdolnosci i mozliwosci w
strukturach eksperckich sieci krajowych, a nastepnie wtgczanie ich w struktury miedzynarodowe.

Podstawg dziatania Net Instytutu sg precyzyjne plany strategiczne, zapewniajgce trwatos¢ osigganych
rezultatow, obejmujgce zarowno pojedynczych pracownikéw, jak i zespoty projektowe oraz tworzone
sieci. Waznym elementem strategii jest likwidowanie istniejgcej luki pokoleniowej, poprzez potozenie
szczegblnego nacisku na miedzypokoleniowy transfer wiedzy i doswiadczenia. Dzieki nowoczesnym
metodom pracy mozliwe jest prowadzanie licznych dziatan, gtéwnie we wspomnianych strukturach
sieciowych, w ktdrych najwazniejszym zadaniem Net Instytutu jest koordynacja prac — dlatego tez
wielko$¢ zespotu nie rzutuje na liczbe realizowanych zadan, a raczej gwarantuje dynamike oraz
elastycznos¢ dziatania.

W Instytucie funkcjonujg tez trzy piony administracyjne, zarzgdzane przez dyrektorow piondéw tj.:

e Infrastruktura - pion zajmujacy sie dbaniem o infrastrukture techniczng dedykowang
pracy catego Instytutu,

e Finanse - pion zapewniajgcy obstuge finansowg Instytutu oraz

e Kadry - pion zajmujgcy sie szeroko pojetym zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
zatrudnieniem itp.

3. Zarzadzanie personelem w Instytucie Lotnictwa

Jak wspomniano powyzej, pracownicy Instytutu pracujg w ramach czterech piondw merytorycznych i
trzech pionéw administracyjnych, a zatrudniani sg na: etatach naukowych (profesor, adiunkt,
asystent), etatach badawczo-technicznych oraz jako pracownicy techniczni. Wszyscy pracownicy
pracujg zgodnie z planami dziatan, tworzonymi przez dyrektoréw tych pionow. W wielu przypadkach
prace prowadzone s3 w mniejszych, specjalnie powotywanych zespotach badawczych i zespotach
projektowych. Wiasnie w tych zespotach widoczna jest na co dzien wymiana wiedzy i dialogu
miedzypokoleniowego, gdyz w przewazajgcej wiekszosci, nieformalnym liderem i bezposrednim
przetozonym (mentorem) takiego zespotu jest starszy pracownik, posiadajgcy dtugoletnie
doswiadczenie pracy w Instytucie. Tak dobrane zespoty gwarantujg najwyzszg jako$¢ wykonanych
prac, gdyz z jednej strony zapewniona jest wiedza i doswiadczenie starszych pracownikéw, a z drugiej
strony, Swieze spojrzenie, kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ mtodych pracownikéw.

Wewnetrzna organizacja pracy w Instytucie jest inna dla pracownikéw pionu Engineering Design
Center (EDC) oraz pracownikdw pozostatych pionéw. Potowa pracownikéw EDC jest zatrudniana
bezposrednio przez General Electric, a druga potowa przez Instytut, lecz jest dedykowana do pracy z
tym witasnie partnerem strategicznym. Ze wzgledu na swojg specyfike pion EDC ma odrebny system
zarzgdzania, nadzorowany przez partnera - General Electric. Pracownicy EDC odbierajg zadania drogg
internetowgq i tak tez je raportujg, a gtdwnymi elementami systemu oceny pracy sg stosunek do pracy
oraz jakos¢ i terminowos¢ realizacji zadan. W EDC pracownicy majg jasno sprecyzowane zadania i
wytyczone Sciezki kariery, ktore w duzej mierze uzalezniajg awans stanowiskowy i finansowy od
stopnia osiggniecia wyznaczonych celow.



W pozostatych pionach Instytutu sytuacja wyglada nieco inaczej i jest dopasowana do wymagan
systemowych instytucji nadzorujgcych Instytut Lotnictwa, tj. Ministerstwa Skarbu, Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Ministerstwa Gospodarki. Tutaj $ciezka kariery pracownikow
zalezy zaréwno od efektéw czysto ekonomicznych, a wiec ilosci zgromadzonych srodkow, zdobytych
grantow czy liczby klientdw, ale takze w znacznej czesci od efektéw naukowych prac poszczegdlnych
pracownikéw, liczby publikacji, uzyskanych stopni naukowych i osiggnie¢ na polu nauki. Dotyczy to
szczegblnie pracownikdow zatrudnionych na etacie naukowym. Utrzymywana jest zasada, ze
pracownicy naukowi muszg realizowa¢ misje naukowa organizacji, a wiec m.in. wykaza¢ w
okreslonym czasie wymagang liczbe publikacji. W przeciwnym razie zostajg przesunieci na etaty
techniczne.

Co wazne, bez wzgledu na charakter zatrudnienia, pracownicy nie muszg czu¢ sie w zaden sposéb
zagrozeni, gdyz nawet jezeli stracg etat naukowy, pozostate warunki zatrudnienia nie ulegajg zmianie.
Jest to jedynie znak, ze ich praca wpisuje sie bardziej w dziatalnos$¢ biznesowaq organizacji a efekty ich
dziatan sg bardziej uzyteczne w gospodarce niz w nauce, wiec powinni sie realizowa¢ na etacie
pozanaukowym. Dla pracownikdw naukowych okreslono S$cistg $ciezke kariery, ktéra powinni
podazaé — asystent, adiunkt, profesor. Ten trend rozwojowy jest tu szczegdlnie wazny.

Ocena wszystkich pracownikéw Instytutu prowadzona jest w sposdb ciggty. Pracownicy sg na biezgco
rozliczani z przydzielonych prac i nadzorowani przez kierownikéw poszczegdlnych komodrek oraz
dyrektorow pionéw. Na biezgco zbierane sg takze przez dziat kadr informacje o zrealizowanych
projektach, opublikowanych pracach czy catych listach publikacyjnych. Szczegdlnie pracownicy
naukowi dbajg o to aby dostarczy¢ wszystkie te informacje w wyznaczonym terminie. Raz w roku
przeprowadzane s3: podsumowanie prac i ocena roczna pracownikow. W przypadku pracownikéw
naukowych, jak napisano wczesniej, szczegdlng uwage przywigzuje sie do wynikéw ich prac
naukowych, natomiast w odniesieniu do reszty pracownikéw oceniana jest jakos¢ prac, umiejetnosc¢
generowania przez nich przychodu oraz ogdlne podejscie do pracy, zaangazowanie i efektywnos¢é.

Sciezki kariery pracownikéw Instytutu s3 w duzej mierze uzaleznione od wynikéw ocen przetozonych
oraz dotychczasowych osiggnie¢ w zakresie realizacji projektéw i zdobywania nowych grantéw.
Pracownicy maja kilka mozliwos$ci awansu. Awans pionowy umozliwia zdobywanie wyzszych i bardziej
odpowiedzialnych stanowisk, np. starszego specjalisty czy kierownika komorki. Jednak o wiele
bardziej pozgdany jest awans poziomy, tj. przejecie obowigzkédw kierownika projektu czy duzego
programu o wysokim budzecie. Tutaj takze przejawia sie dbato$¢ firmy o zapewnienie réznorodnosci,
a co za tym idzie, jak najlepszej jakosci i efektywnosci wykonywanych prac, gdyz zespoty dobierane s3
w taki sposdb, aby byli w nich zaréwno starsi, jak i mtodsi pracownicy.

W Instytucie obowigzujg tez formalne zasady dotyczace rekrutacji pracownikéw. Funkcjonujg dwa
zespoty rekrutacyjne — osobny dla czesci EDC i osobny dla drugiej czesci Instytutu. Oba zespoty
dziatajg na podstawie okresowych plandéw zatrudnienia wynikajgcych z przyjetej strategii oraz
biezagcych potrzeb zgtaszanych prze dyrektordw piondéw. Rozpoczecie kazdego procesu
rekrutacyjnego musi zostac zatwierdzone przez dyrektora naczelnego. W przypadku EDC procedury
zaktadajg standardowy proces rekrutacyjny, przewidujgcy ogtoszenia ofert oraz rozmowy
rekrutacyjne. W przypadku zespotu rekrutujgcego poza EDC procedury zaktadajg ogtoszenie ofert,
rozmowy rekrutacyjne z przedstawicielami komisji rekrutacyjnej oraz ostateczng akceptacje
kandydatury przez dyrektora pionu oraz dyrektora naczelnego. Zespét rekrutacyjny sktada sie z 2-3
specjalistow ds. rekrutacji oraz 1-2 przedstawicieli komérek, do ktérych prowadzona jest rekrutacja,
najczesciej bezposredni przetozeni.



4. Wkiad pracownikéw 50+ w rozwaj Instytutu Lotnictwa

Cechg charakterystyczng Instytutu Lotnictwa jest pewnosc i stato$¢ zatrudnienia. Kierownictwo
Instytutu przywigzuje ogromna wage do tego, aby zatrudniajgc ludzi, zagwarantowac¢ im tez poczucie
bezpieczenstwa i ciggtosc pracy. Jest to szczegdlnie widoczne przy sledzeniu Sciezek kariery obecnej
kadry zarzadzajacej, ktéra przepracowata w Instytucie kilkanascie a nawet kilkadziesiat lat.

4.1. Pracownicy 50+ w kadrze zarzadzajacej Instytutu Lotnictwa

Obecnie w kadrze zarzadzajgce Instytutu Lotnictwa zatrudnionych jest 6 oséb w wieku 50+ (na 8
pracownikéw kadry zarzadzajgcej ogotem). Jak juz wspomniano, osoby te w zasadzie rozpoczety swe
kariery zawodowe w Instytucie Lotnictwa i razem z firmg przeobrazaty sie, zwiekszaty swe
kompetencje i kwalifikacje oraz awansowaty w strukturze. Sciezki kariery obecnej kadry zarzadzajacej
zaczynaty sie na najnizszych stanowiskach, a nawet stazach zawodowych w Instytucie. Obecni
dyrektorzy w ciggu kilkudziesieciu lat pracy w Instytucie przeszli przez wszystkie mozliwe stanowiska.
Zrealizowali catg sciezke rozwoju. Dlatego wtasnie te osoby przede wszystkim tworzg firme,
wyznaczajg standardy zachowan, strategie rozwoju oraz sposoby postepowania. To ci pracownicy
majg najwiekszg wiedze i doswiadczenia w zakresie zarzgdzania strategicznego firma, bo znaja jg ,,0d
podszewki” i sg z nig silnie zwigzani. Taka lojalno$¢ wobec firmy buduje w tych pracownikach
szczegblnego rodzaju zaangazowanie oraz poczucie odpowiedzialnosci za przysztos¢ catego Instytutu,
dzieki czemu stanowig wzorzec dla mtodszych pracownikéw i mogg z powodzeniem stawac sie ich
przewodnikami w rozwoju w ramach organizacji.

4.2. Pracownicy 50+ w kadrze technicznej i specjalistycznej Instytutu
Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa dobdr kadry specjalistycznej oraz sredniego stopnia jest dokonywany takze z
uwzglednieniem réznorodnosci wiekowej, a co za tym idzie z zapewnieniem zaréwno ogromnej dozy
doswiadczenia i wiedzy, jak i kreatywnosci i kompetencji. W kadrze specjalistycznej i technicznej
pracownicy 50+ zajmujg stanowiska kierownicze oraz szeregowe. Doswiadczenie zarzadzania
zasobami ludzkimi w Instytucie pokazuje, ze w kontekscie zarzadzania wiekiem, najlepiej sprawdza
sie tworzenie zaleznosci merytorycznych, a niekoniecznie stanowiskowych, tzn. mfodzi pracownicy,
posiadajgcy wiedze, kompetencje oraz duze pokfady kreatywnosci i energii do dziatania sg obsadzani
na stanowiskach kierownikéw merytorycznych programéw, tak by mogli w sposdb innowacyjny i
nietuzinkowy pokierowac pracami zleconymi, natomiast pracownicy starsi obejmujg role mentoréw
wspierajgcych kierownikow swa wiedzg i doswiadczeniem. S3 to specjalistyczne programy opieki
merytorycznej, dzieki ktérym mozliwe jest osiggniecie wysokiej innowacyjnosci dziatan przy
jednoczesnym zapewnieniu najwyzszej jakosci merytorycznej prowadzonych prac.

W Instytucie Lotnictwa dominuje coraz bardziej powszechne przekonanie, ktére ma odzwierciedlenie
na rynku pracy, ze starsi pracownicy stanowig podstawe firmy, sg sprawdzong kadrg, na ktérej mozna
polegaé, w petni im zaufad i liczy¢ na ich lojalnos$¢, a jednoczesnie bardzo duzo od nich oczekiwaé w
kwestiach merytorycznych. Z kolei mtodzi pracownicy (mtodzi wiekiem i stazem) sg czesto niestabilni,
tak, ze nie wiadomo czego sie po nich spodziewac, brak im doswiadczenia, czasami tez w sposéb zbyt
zuchwaty przekraczajg wyznaczone granice. Z drugiej strony osoby mtfode, sg petne zapatu do pracy,
zywiotowe, kreatywne, majg tez ogromng potrzebe zmian, co czesto razi starszych pracownikéw,
ktérzy cenig sobie status quo. Niestety takie podejscie starszych pracownikéw czasami znaczgco
obniza innowacyjnos¢ dziatan. Dlatego witasnie w Instytucie, w celu petnego wykorzystania mocnych
stron obu grup, takze mtodzi obsadzani na stanowiskach sredniego szczebla, majg swoich opiekundéw
- mentorow - ktérymi sg starsi pracownicy, zapewniajagcy im wsparcie merytoryczne. Takie
rozwigzania to wynik wielu lat pracy i doswiadczenia obecnej kadry zarzadzajgcej oraz dyrektora
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naczelnego Instytutu, ktéry wyrdinia sie checig wprowadzania nowych rozwigzan i zmiany w
mentalnosci pracownikéw w ich podejsciu do pracy. Jak pokazuje praktyka takie relacje pomiedzy
mtodymi i starszymi ksztattujg sie w sposdb zupetnie naturalny i nie ma miedzy nimi konfliktow.
Jezeli pojawiajg sie jakiekolwiek réznice zdan, to wynikajg tylko i wytgcznie z popetnionych btedow w
wykonywaniu pracy merytorycznej, a nie z rdznic wiekowych.

4.3. Rola pracownikow 50+ w transferze doswiadczenia i ciggtosci Instytutu
Lotnictwa

Pracownicy 50+ odgrywajg ogromng role w transferze doswiadczenia i ciggtosci prac wykonywanych
w Instytucie Lotnictwa. Specyfika prac wykonywanych w Instytucie narzuca niejako potrzebe
zachowania ciggtosci prowadzonych badan oraz statego przeptywu wiedzy, w tym dotychczas
uzyskanych wynikéw i efektéw dziatan, w celu ich ulepszenia i poszukiwania nowoczesnych
rozwigzan. Dlatego niezwykle wazne jest tworzenie zaleznosci zespotowych, w ktérych mtodsze
pokolenia mogg czerpac z wiedzy i doswiadczenia starszych pracownikdw i umiejetnie wykorzystywacé
je do rozwoju wiedzy, doswiadczenia a co za tym idzie nowych technologii. Pracownicy 50+ sg w
Instytucie szczegdlnie cenieni, gdyz posiadana przez nich wiedza i do$wiadczenie sg niejednokrotnie
unikalne na rynku, stagd tez duza potrzeba przekazania jej mtodszym, mniej doswiadczonym
nastepcom.

5. Dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem w Instytutu Lotnictwa

Instytut Lotnictwa nie posiada spisanych procedur postepowania oraz polityki zarzagdzania wiekiem.
Jednak w przeciggu ostatnich lat podejmowano tu wiele inicjatyw integrujacych starszych i mtodszych
pracownikéw oraz majacych na celu zatrzymanie wiedzy wewnatrz organizacji. Co ciekawe, potrzeba
taka wyptyneta i nadal wyptywa oddolnie, od samych pracownikéw. W celu, jak najszerszego
upowszechnienia takich praktyk, dyrekcja Instytutu podjeta niedawno decyzje dotyczaca
opracowania i spisania w niedtugim czasie regut polityki zarzagdzania wiekiem, tj. programéw prac
zespotow faczonych.

5.1. Dziatania w zakresie zapewnienia réznorodnosci pracownikow w
Instytucie Lotnictwa

Jak juz wspominano, w Instytucie Lotnictwa pracujg zespoty zréznicowane wiekowo. Taki sposdb
tworzenia zespotdw jest wazny z uwagi na potrzebe zatrzymania i rozwijania w firmie zdobytego
know how. Pracownicy Instytutu to w gtdwnej mierze doskonale wyksztatceni inzynierowie, doktorzy
oraz profesorowie posiadajgcy duze poktady wiedzy i ogromne kompetencje. Instytut Lotnictwa jest
dla nich atrakcyjnym pracodawca, gdyz daje duze mozliwosci rozwoju i osiggania kolejnych szczebli w
rozwoju zawodowym. Dlatego tez Firma nie ma problemu z pozyskaniem dobrze wykwalifikowanej
kadry. Kluczowe staje sie jednak zapewnienie jej rozwoju i zatrzymanie w Instytucie na dtuzej.
Polityka zatrudnieniowa Instytutu zaktada, ze pracownik, ktéry przejdzie przez system rekrutacji i
spetni wymogi merytoryczne firmy, powinien w niej pracowac jak najdtuzej. W Instytucie s3
pracownicy, ktérzy pracujg tam juz kilkadziesiat lat.

Zapewnieniu réznorodnosci pracownikéw w firmie stuzy przede wszystkim sposéb budowy zespotéw
projektowych i grup programowych. Z reguty, kazdy nowy projekt w Instytucie ma swojego twdrce —
autora, ktéry czesto automatycznie zostaje jego kierownikiem. Pozostali cztonkowie grupy s3
dobierani ze wzgledu na posiadang wiedze i kompetencje, a takze staz pracy. Przy budowie zespotéw
zwraca sie uwage na to, aby sktadaty sie zaréwno z mtodych, jak i starszych pracownikéw. Mtodsi
pracownicy dobierani sg ze wzgledu na cheé rozwoju i deklaratywna che¢ uczestnictwa w grupie, przy
zatozeniu posiadania wiedzy w obszarze, ktérym bedzie sie ona zajmowa¢. Do udziatu w grupie
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zapraszani sg takze starsi pracownicy, posiadajgcy odpowiednie doswiadczenie w danym temacie. Z
reguty osoby te same z checig zgtaszajg sie do udziatu w projekcie i petnig w tworzonych grupach
projektowych role ekspertéw merytorycznych. Na tym poziomie wazne jest aby zapewnié starszym
pracownikom poczucie bezpieczenstwa, wskazujgc na fakt, ze pomimo tego, ze nie sg kierownikami
danej grupy, to ich pozycja w firmie nie jest w zaden sposdb zagrozona a wprost przeciwnie, firma
bardzo docenia ich wiedze, doswiadczenie i zaangazowanie. Niezwykle istotne stajg sie tu tez kwestie
finansowe, a wiec zapewnienie wtasciwego wynagrodzenia starszych pracownikéw, tak by nie czuli
sie pokrzywdzeni. Jak zapewnia kierownictwo firmy, mtodzi pracownicy, ktdrzy sg powotywani na
wyzsze stanowiska sg petni werwy i checi do pracy, a z kolei starsi, kiedy nie czujg sie zagrozeni przez
mtodych sg lojalnymi, zaangazowanymi i otwartymi na nowe doswiadczenie wspdtpracownikami.

Nalezy zauwazyc¢, ze ze wzgledu na swoje kwalifikacje pracownicy Instytutu potrzebujg motywatoréw
pozwalajgcych im na staty rozwdj, ciggte zdobywanie wiedzy i realizacje ambicji naukowo-
badawczych. Z ich punktu widzenia, wazne jest to, w jakim zespole pracuja oraz to, ile mogg nauczy¢
sie od swoich kolegédw. Potwierdza to oddolna inicjatywa mtodych pracownikéw, ktérzy zwrdcili sie
do Rady Naukowej Instytutu z prosbhg o utworzenie programu mentor-uczen, pozwalajacego na
korzystanie z wiedzy i doswiadczenia starszych pracownikéw (wiecej na ten temat w punkcie 5.6).

5.2. Ksztalcenie ustawiczne w Instytucie Lotnictwa

Ze wzgledu na specyfike dziatania, proces ksztatcenia w Instytucie Lotnictwa jest nieustajacy.
Pracownicy wszystkich szczebli stale podnoszg swoje kompetencje, umiejetnosci i zdobywajg nowa
wiedze. Szczegdlnie dotyczy to pracownikéw zatrudnionych na etatach naukowych, ktdérzy maja
niejako wpisane w swoje etaty konieczno$¢ zdobywania kolejnych stopni naukowych oraz
publikowania prac naukowo-badawczych. Pracownicy Instytutu publikuja swoje osiggniecia,
upowszechniajg wiedze oraz promujg zawdd inzyniera dzieki takim wydawnictwom, jak: ,Prace
Instytutu Lotnictwa”, ,Journal of KONES”, ,Journal of Polish — American Science and Technology”,
,Biblioteka Naukowa Instytutu Lotnictwa”, ,Biblioteka Historyczna”. Firma szczegdlnie wspiera
uzyskiwanie stopni doktora oraz habilitacji. W formie dodatku do pensji ustalone jest specjalne
stypendium doktoranckie i habilitacyjne oraz przyznawana jest wysoka nagroda pieniezna za
uzyskanie doktoratu lub habilitacji.

Z kolei w przypadku pracownikéw zatrudnionych na zwyktych etatach, ktadzie sie szczegdlny nacisk
na koniecznos$¢ doksztatcania w zakresie umiejetnosci potrzebnych w ramach danego projektu czy
programu. Pracownicy majg swiadomos¢, ze aby wihasciwie wykonywac swoje obowigzki muszg stale
dba¢ o wysoki poziom wiedzy merytorycznej i podnosi¢ swoje kompetencje. Idee ksztatcenia
ustawicznego wspiera caty system motywacyjny stosowany w Instytucie, zaktadajgcy, ze awans
pionowy lub poziomy zalezy od efektéw pracy, wysokosci zdobytych srodkow finansowych oraz
umiejetnosci wykonania efektywnie zaleconych zadan, z zachowaniem wysokiego poziomu
innowacyjnosci. Stworzone w Instytucie warunki pracy mobilizujg pracownikéw do ciggtego
podwyzszania kwalifikacji i dbania o wtasny rozwdj.

Warto wspomnie¢, ze w ramach promocji ksztatcenia w zawodach technicznych, Instytut prowadzi
ogolnopolski program promocji zawodu inzyniera pn. ,Era inzyniera”. Program skierowany jest do
prawie 3,5 miliona mtodziezy ze szkét gimnazjalnych i ponadgimnazjalnych, ich rodzicéw oraz
nauczycieli przedmiotéow Scistych. Obejmuje swoim zasiegiem ponad 17.000 szkét gimnazjalnych i
ponadgimnazjalnych na terenie catego kraju. W ramach jak najszerszej promocji programu, Instytut
stworzyt ogdlnopolskg sie¢ partnerska, w sktad ktérej wchodzg uczelnie techniczne, przedsiebiorstwa
innowacyjne (m.in. Toshiba of Europe, Volkswagen Motor Polska, PZL Wroctaw, PZL Swidnik S.A.,
General Electric), instytucje naukowe, szkoty, stowarzyszenia i wydawnictwa. Wsparcia udzielity takze
Stowarzyszenie Nauczycieli Matematyki, Olsztynskie Planetarium, Wydawnictwa Naukowo-



Techniczne, a takze uczniowie, nauczyciele i dyrekcja VIII Liceum Ogdlnoksztatcgcego im. Wtadystawa
IV i 58 Gimnazjum w Warszawie.

,Era inzyniera” ma na celu popularyzacje i podniesienie prestizu zawodu inzyniera, co w efekcie ma
prowadzi¢ do zwiekszenia liczby oséb swiadomie wybierajgcych studia inzynierskie. Jego zadaniem
jest takze zachecenie do nauki przedmiotéw Scistych. W ramach programu popularyzowana jest
wiedza z zakresu nauk scistych, organizowane sg liczne konkursy, pikniki i festiwale naukowe, jak
rowniez targi i wizyty studyjne. Promowane sg takze uczelnie i kierunki techniczne. Wszystkie te
dziatania prowadzone s3 z udziatem wybitnej klasy naukowcéw w atrakcyjnej oprawie techniczno-
wizualnej.

5.3. Sciezki kariery w Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa pracownicy majg mozliwosé skorzystania z dwoéch Sciezek kariery (w
zaleznosci od charakteru zatrudnienia).

Pierwsza Sciezka kariery, tzw. formalna (tj. stanowiskowa) zaktada, ze pracownik bedzie zdobywat
kolejne, wyzsze stanowiska, doskonalgc swdj warsztat i rozwijajgc sie przez lata pracy w Instytucie.
Rekrutacja na wyzsze stanowiska, jest z reguty prowadzona wewnatrz organizacji, co jednoczesnie
jest czynnikiem motywujacym pracownikow do efektywnej pracy oraz zapewniajgcym wysokie
kwalifikacje i kompetencje kandydatow budowane przez lata pracy w Instytucie.

Druga sciezka kariery — awans merytoryczny, polega na sprawdzeniu pracownika, jego umiejetnosci i
kompetencji, a nastepnie powierzaniu mu coraz bardziej odpowiedzialnych zadan i stanowisk.
Pracownicy wiedzg, jakie sg mozliwosci i wymagania awansu. Dzieki temu na merytorycznych
stanowiskach kierowniczych rotacja jest na bardzo niskim poziomie.

5.4. Systemy mentoringu i coachingu oraz dialog miedzypokoleniowy w
Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa istniejg programy opieki mentoringowe] oraz tutoringu. Nie sg to programy
sformalizowane jednakze istniejg od dtuzszego czasu i sg z powodzeniem wdrazane w komoarkach i
grupach roboczych.

Program mentoringu zostat zgtoszony na forum Rady Naukowej, ktdra zgodnie z ustawg o
jednostkach badawczych ksztattuje w Instytucie Lotnictwa polityke naukowq. Rada Naukowa skfada
sie z 7 cztonkdé4w nominowanych przez Ministerstwo Gospodarki oraz 17 cztonkéw wybieranych w
gtosowaniu powszechnym. Temat opieki nad mtodymi pracownikami zostat poruszony przez jednego
z mtodych cztonkéw rady. Byto to przedmiotem obrad, podczas ktérych stwierdzono, ze istnieje
potrzeba stworzenia struktury, w ktdrej grupie mtodych ludzi patronuje i w pewien sposdb przewodzi
starszy pracownik, najlepiej z tytutem naukowym. Taki mentoring dziata juz bardzo dobrze w 3
przypadkach — w grupie pracujacej nad silnikami kosmicznymi, w grupie aerodynamikéw oraz w
grupie nanotechnologii. We wszystkich grupach mentorem jest pracownik z tytutem profesora.

Jednym z gléwnych celéw mentordw jest promocja jak najwiekszej liczby doktoréw. Grupy
mentoringowe tworzone sg w strukturze tozsamej do struktur pracowni. Co wazne, kazdorazowo
inicjatywa utworzenia grupy wychodzi od mtodych pracownikéw. Jak pokazuje przyktad Instytutu,
mtodzi pracownicy sg bardzo otwarci i zgdni wymiany wiedzy i korzystania z wiedzy i doswiadczen
starszych pracownikdw. To oni wtasnie sg motorem wprowadzania zmian.



Drugi model to model tutoringu obejmujacy stosunki bezposrednie starszy pracownik -mtodszy
pracownik, tzw. UCZEN-MISTRZ. W tym przypadku straszy pracownik nie musi byé pracownikiem
utytutowanym lecz musi posiada¢ duze doswiadczenie i wiedze w danym obszarze. Program nie jest
jeszcze zinstytucjonalizowany, jednak w paru przypadkach z powodzeniem funkcjonuje. Warto
zaznaczyd, ze tutorzy w Instytucie Lotnictwa wybierajg sie sami. Ani przetozeni, ani dyrektor naczelny
nie narzucajg zadnej ze stron wyboru, jednak po jego dokonaniu, starajg sie rozlicza¢ obie strony z
dziatan, pytajgc zarowno mtodych pracownikdw, jak i starszych o jakos¢ wspétpracy oraz jej efekty. W
wiekszosci przypadkow program dziata bez zarzutdw i obie strony dajg sobie niezbedne wsparcie.
Jednak obserwowane s3g takze negatywne przypadki, gdzie widoczna jest zazdros¢ i potrzeba
chronienia wiedzy oraz doswiadczenia. Jak przekonuje kierownictwo Instytutu, takich przypadkéw nie
da sie unikngé, gdyz pokutuje dos¢ powszechne na rynku pracy przekonanie, ze starsi pracownicy
przekazujgc wiedze, stang sie bezuzyteczni. Dlatego tez Instytut stara sie wptywaé na swiadomos¢
pracownikéw pokazujgc, ze osobom uczestniczagcym w takich programach nic nie zagraza i bedg bez
zadnego uszczerbku finansowego czy czasowego pracowac¢ w Instytucie do momentu osiaggniecia
przez nich wielu emerytalnego. Jest to zatozenie i deklaracja ztozona przez dyrektora naczelnego i
rzeczywiscie jest dotrzymywana. Wsrdd pracownikdw instytutu upowszechniana jest takie
informacja, ze jezeli starszy pracownik sprawdza sie, a zwtaszcza gdy dzieli sie wiedzg, jest w firmie
doceniany i na pewno nie zostanie zwolniony. Ten model jest doskonatym rozwigzaniem, gdyz
pozwala z jednej strony na rozwdj mtodych ludzi a z drugiej na korzystanie z potencjatu starszych,
bardziej doswiadczonych pracownikow.

6. Metody utrzymania aktywnosci pracownikéw 50+, zwilaszcza
wykorzystania ich kompetencji w Instytucie Lotnictwa

W Instytucie Lotnictwa nie odnotowano problemdéw z utrzymaniem aktywnosci zawodowej
pracownikéw 50+. By¢ moze dzieki panujgcej tu atmosferze, a na pewno dzieki istniejgcym
programom wspotpracy, zdarzajg sie raczej sytuacje odwrotne — kiedy pracownicy pomimo
osiggniecia wieku emerytalnego, nie chcg odchodzi¢ na emeryture. Zgodnie z zasadg, ze pracownicy,
ktorzy sg doceniani chcg pracowacé jak najdtuzej. Mtodsi pracownicy sg z takiego stanu rzeczy
zadowoleni, gdyz to oni najbardziej czerpig z pracy starszych pracownikdéw, korzystajgc z ich bogatego
doswiadczenia.

W Instytucie Lotnictwa pracownicy 50+ chcg pracowad i chetnie pracujg w ramach grup projektowych
i programowych. W sytuacji gdy pracownik w chwili osiggniecia wieku emerytalnego jest
zaangazowany w projekt lub program i dalej chce pracowac, zostaje wspdtpracownikiem firmy,
pracujgc np. na umowe zlecenie. Takie sytuacje majg jednak rzadko miejsce, gdyz wszyscy majg
Swiadomos¢ tego, ze trzeba zrobi¢ miejsce mtodym osobom i oddaé im ster, wczes$niej skrupulatnie
ich do tego przygotowujac.

7. Nowoczesne narzedzia w zarzgdzaniu wiekiem w Instytucie Lotnictwa

Instytut Lotnictwa jest otwarty na wykorzystanie nowoczesnych technologii w zarzadzaniu wiekiem.
Najwiekszg potrzebg w tym zakresie sg nowoczesne narzedzia umozliwiajgce komunikacje z wieloma
partnerami zagranicznymi. Jedng z ostatnich inwestycji jest wtasnie wyposazenie sali konferencyjnej
w aparature do przeprowadzania konferencji on-line. Jest to szczegdlnie istotne ze wzgledu na pion
EDC, ktdrego biezgca praca opiera sie na statym kontakcie z General Electric.

Pracownicy Instytutu korzystajg takze z aplikacji e-learningowych, jednak w ograniczonym zakresie.
W systemie e-learningu przeprowadzane sg szkolenia ogdlne, np. BHP i zawodowe, ale na bardzo
podstawowym poziomie. Specyfika dziatania i konieczno$¢ wdrazania sie w praktyce nie pozwala na
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korzystanie z tej formy w rozbudowanym zakresie. Nie wyklucza to jednak sytuacji, w ktorej
pracownicy korzystaliby z tego rodzaju szkolen, np. w zakresie kurséw mentoringowych.

8. Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczen
Instytutu Lotnictwa w innych polskich firmach

Instytut Lotnictwa to przedsiebiorstwo, ktdre ma bardzo bogatg, bo ponad 80-letnig historie
istnienia. W trakcie minionych lat Instytut wypracowat silng i rozpoznawalng na catym swiecie marke,
dzieki ktérej skupia obecnie w gronie swych pracownikéw wysokiej klasy specjalistéw. Dzieki
stosowanym w Instytucie standardom rekrutacji i zatrudnienia, kadre Instytutu stanowig lojalni i
silnie zwigzani z firmg pracownicy, ktérzy stale rozwijajg sie i zmieniajg razem z firmg. Studium
Instytutu Lotnictwa jest dobrym przyktadem dla firm, ktdére chcg usystematyzowal zarzadzanie
zasobami ludzkimi i stworzyé procedury zapewniajgce niski wskaznik fluktuacji kadr. W Instytucie
funkcjonuje szereg godnych polecenia praktyk, ktére w sposdb posredni oraz bezposredni wptywaja
na jakosé pracy pracownikéw, w tym takze pracownikdw 50+ oraz stanowig witasciwe wzorce
zarzadzania wiekiem w firmie.

Pierwszg, godng polecenia, praktyka stosowang w Instytucie jest procedura rekrutacji, dzieki ktorej w
firmie znajdujg zatrudnienie wysokiej klasy specjalisci, zdecydowani co do miejsca swego
zatrudnienia, pewni co do zakresu wykonywanych prac i co najwazniejsze, chcacy sie stale rozwijac.
Procedury rekrutacji w Instytucie zaktadajg, ze nowo przyjmowani pracownicy muszg od samego
poczatku wiedzie¢, na jakim stanowisku beda pracowaé, jakie wyzwania beda przed nimi staty, jakie
beda ich Sciezki rozwoju oraz jakie bedg mieli warunki zatrudnienia. Dzieki tak wyczerpujgcym
informacjom nie ma miejsca na pomytki w ocenie firmy i przyjecie pracownika, ktéry pdzniej czuje sie
w jakimkolwiek stopniu rozczarowany. Godne polecenia jest takze ustalanie sktadu komisji
rekrutacyjnej, w ktorej kazdorazowo uczestniczg doswiadczeni pracownicy administracyjni,
doswiadczeni pracownicy merytoryczni oraz przyszty bezposredni przetozony kandydata.

Kolejng wartg polecenia praktyka sg ustalone sciezki kariery. W Instytucie Lotnictwa pracownicy
doskonale wiedza, jakie majg mozliwosci. S jasno sprecyzowane kryteria, ktére muszg spetniaé
pracownicy naukowi oraz pozostali pracownicy. W Instytucie funkcjonujg tez jasno okreslone kryteria
oceny, w ktérych oprdcz oceny umiejetnosci i kompetencji wazng role spetniajg dotychczasowe
osiaggniecia pracownikéow w realizacji powierzonych zadan. | co najwazniejsze, wyniki oceny maja
bezposrednie przetozenie na motywatory finansowe i pozafinansowe. Takie jasne zasady budujg
pozytywne podejscie zatrudnionych tu osdb, wigzg je z firmg i czynig z nich lojalnych pracownikéw,
ktérzy w petni wykorzystujg swe umiejetnosci i doswiadczenie do budowania sukcesu catej firmy.
Lojalnos¢ pracownikdw bezposrednio przektada sie takie na sytuacje pracownikéw 50+, ktérzy
stanowig prawie 100% kadry zarzadzajgcej firmy i ktdérzy przeszli w ciggu kilkunastu Ilub
kilkudziesieciu lat pracy catg sciezke rozwoju w Instytucie, osiggajgc ostatecznie miejsce w kadrze
zarzgdzajgcej.

Zachowanie ciggtosci przeptywu wiedzy i transfer doswiadczen miedzypokoleniowych jest w
Instytucie Lotnictwa kwestig strategiczng, niezwykle mocno podkreslang i uwypuklang przez kadre
zarzgdzajgca, szczegdlnie przez dyrektora naczelnego. Specyfika pracy Instytutu wymaga zachowania
ciggtosci prac i stworzenia warunkéw dla wspétpracy kadry 50+ z mtodymi, mato doswiadczonymi
pracownikami. Instytut wypracowat dwie niezwykle przydatne praktyki, na ktére warto zwrdcié
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uwage - co wazne, bedace inicjatywa samych pracownikéw, zacheconych przez kadre zarzadzajgcg do
podejmowania takich wyzwan.

Pierwszym procesem zachowania ciggtosci przeptywu wiedzy sg praktyki zespotéw projektowych i
grup programowych. Przy budowie takich zespotéw zwraca sie uwage na to, aby sktadaty sie zaréwno
z mtodych, jak i starszych pracownikéw. Mtodsi pracownicy dobierani sg ze wzgledu na cheé rozwoju i
deklaratywng chec uczestnictwa w grupie, przy zatozeniu posiadania wiedzy w obszarze, ktérym
grupa bedzie sie zajmowa¢. Starsi natomiast w oparciu o posiadane doswiadczenie w danej tematyce.
Z reguty osoby te same z checig zgtaszajg sie do udziatu w projekcie. Petnig one w grupach role
ekspertdw merytorycznych, ktérzy czuwajg nad jakoscig prowadzonych prac. Jak pokazuje przyktad
Instytutu mfodzi pracownicy sg bardzo otwarci i zgdni wymiany wiedzy i korzystania z wiedzy
starszych pracownikéw. To oni wtasnie s3 motorem wprowadzania zmian w tym zakresie, a starsi
pracownicy, gdy czujg sie bezpiecznie w firmie i nie sg dyskryminowani w stosunku do swoich
mtodszych kolegdéw z ogromng pasjg przekazujg swojg wiedze.

Drugim procesem zachowania ciggtosci przeptywu wiedzy jest model tutoringu, obejmujgcy
bezposredni kontakt pomiedzy starszym i mtodszym pracownikiem na zasadzie UCZEN-MISTRZ.
Tutorami zostajg starsi pracownicy posiadajacy duze doswiadczenie. Co wazne, tutorzy i ich mtodsi
koledzy sami podejmujg decyzje o wspodtpracy i ani przetozeni, ani dyrektor naczelny nie narzucajg
zadnej ze stron wyboru, jednak starajg sie rozlicza¢ obie strony z dziatan, pytajgc zaréwno mtodych
pracownikéw, jak i starszych o jako$s¢ wspétpracy oraz jej efekty. Ten model jest doskonatym
rozwigzaniem bo pozwala z jednej strony na rozwéj miodych ludzi a z drugiej na korzystanie z
potencjatu starszych.
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