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Wprowadzenie

Jednym z istotnych wyzwan, przed jakimi stajg obecnie gospodarki europejskie, jest
starzenie si¢ spoleczenstwa. Analizy tego problemu nie nalezy ogranicza¢ wytacznie do
wymiaru makroekonomicznego. Zmniejszajacy si¢ udziat osob w wieku przedprodukcyj-
nym i produkcyjnym w ogdlnej liczbie ludnosci, przy istotnie rosngcym udziale os6b w wie-
ku poprodukecyjnym, w tym powyzej 80 roku zycia, to takze zrodta szans i zagrozen dla
konkretnych przedsigbiorstw, w tym mikroprzedsigbiorstw.

Wedtug prognoz GUS' i ZUS? w latach 2010-2050 liczba 0sdb pobierajgcych $wiad-
czenia emerytalne w Polsce wzrosnie z 4,816 mln do 6,739 mln. Po roku 2010, w zwiazku
z osigganiem formalnego wieku emerytalnego, rynek pracy licznie zaczng opuszcza¢ osoby
z pokolenia tzw. baby boomers?.

Dla wielu przedsiebiorstw taka prognoza oznacza szans¢ rozwoju na nowych rynkach,
gdzie grupe docelowa klientéw stanowia baby boomers. ,,Europejczycy w wieku emerytal-
nym i przedemerytalnym kupuja potowe kosmetykow do pielegnacji twarzy. To oni sa na-
bywcami co drugiego nowego samochodu, kupuja 40% produktéow mleczarskich, 35% wy-
cieczek zagranicznych i 80% rejsoéw statkami wycieczkowymi™. D. Stround wycofujace sie
z rynku pracy pokolenie baby boomers okresla jako charmed generation® — populacje 0sob
zamoznych, wptywowych, reprezentujacych wysoki poziom popytu konsumpcyjnego.

Z drugiej strony wiele przedsigbiorstw w zwigzku z odchodzeniem swoich pracowni-
kow na emeryture moze w bliskiej przysztosci doswiadczy¢ trudnosci organizacyjno-rynko-

' Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2009.

2 Prognoza wplywow i wydatkéw funduszu emerytalnego do 2060 roku, ZUS, Warszawa 2010.

3 Baby boomers — okreslenie na pokolenie 0sob urodzonych w okresie powojennego wyzu demograficz-
nego, w latach 1946—-1964.

4 M. Zdziechowska, Emeryci kupujg, ,,Wprost 24” 2006, nr 44.

5 D. Stround, The 50 — plus market, Kogan Page Limited, Londyn 2005, s. 29.
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wych. Wedlug M. Beym®, w Polsce w ciggu najblizszych 10 lat wickszo$¢ firm doswiadczy
dotkliwego problemu braku utalentowanych menedzeréw. Przedsigbiorcy, menedzerowie
wyzszego szczebla i wysoko wykwalifikowani specjalisci roznych dziedzin to najczesciej
osoby metrykalnie wpisujace si¢ w pokolenie baby boomers. Ich wycofywanie si¢ z aktyw-
no$ci zawodowej moze oznaczaé bezpowrotng utrat¢ wiedzy i dos§wiadczenia niezbednych
w podejmowaniu decyzji rynkowych i prowadzeniu firm, w ujgciu szerszym — obnizenie
warto$ci rynkowej i konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw.

W zwigzku z nieuchronnos$ciag zmian pokoleniowych oraz po to, aby zapobiec po-
wstawaniu luki kompetencyjnej, w przedsi¢biorstwach coraz cz¢sciej taczy sie zarzadzanie
zasobami ludzkimi z zarzadzaniem sukcesja, miedzypokoleniowym transferem wiedzy czy
zarzadzaniem zespotami wielopokoleniowymi.

Celem opracowania jest przedstawienie dostgpnej metodyki migdzypokoleniowego
transferu wiedzy w przedsigbiorstwach oraz jej wykorzystywania przez polskie przedsie-
biorstwa. Bazujac na wynikach badan realizowanych w wojewddztwie pomorskim, w arty-
kule zdiagnozowano takze przyczyny niskiej aktywnosci starszych pracownikéw w proce-
sach przekazywania wiedzy pracownikom mtodszym.

1. Wiedza jako kluczowy zasob przedsi¢biorstwa

We wspotczesnych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych wiedza stanowi
glowne ,,bogactwo organizacji”’. Rolg wiedzy jako kluczowego zasobu w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w literaturze przedmiotu szeroko opisuja m.in.
P. Drucker®, A. KoZzminski®, M.J. Stankiewicz'® i K. Ziemniewicz'. A. Kozminski klasyfi-
kuje wiedze jako zasob sterujacy procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostatych
zasobow przedsiebiorstwa, bedacy rownoczesnie ich niezbednym tworzywem!'?. Wiedza
umozliwia przedsigbiorstwu przetrwanie w turbulentnym otoczeniu'®, pozwala podejmo-
wacé trafniejsze decyzje i przewidywac ich skutki, wreszcie utatwia skuteczne dziatanie'.

Tworzenie i rozwdj wiedzy w przedsigbiorstwie przypisuje si¢ przede wszystkim pra-
cownikom. G. Probst, S. Raub i K. Romhardt przekonuja, ze wiedza jest zawsze powiaza-

¢ M. Beym, Dlaczego warto zbudowa’ skuteczny plan zarzqdzania sukcesjg?, http://kadry.nf.pl
(5.10.2010).

7 K.E. Sveiby, The New organizational wealth: managing and measuring knowledge-based assets, Ber-
ret-Koehle Publisher, San Francisco 1997, s. 30.

8 P. Drucker, The information executives truly Reed, Harvard Business Review, styczen—luty 1996.

* A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

10 M.J. Stankiewicz, Préba modelowania proceséw zarzqdzania konkurencyjnym potencjatem wiedzy
w polskich przedsigbiorstwach, w: Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynniki miedzynarodowej konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, TNOiK, Dom Organizatora, Torun 2006.

" K. Ziemniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009.

12 A. Kozminski, op.cit., s. 96.

3 Ibidem.

14 ]. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 33.
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na z konkretng osobg®. G. von Krogh, K. Ichito i I. Nonaka dodaja, ze wiedza zalezy od
dziatan podejmowanych przez ludzi, stad $cisle wiagze si¢ z ich emocjami, aspiracjami, na-
dziejami i intencjami'®. Wiedza zwigzana z okres$long osoba i jej doswiadczeniem (wiedza
ukryta) jest trudna do sformalizowania i fatwego przekazania innym. Ze wzgledu na swojg
wyjatkowos¢ i trudnos$¢ w kopiowaniu wiedza ukryta moze stanowi¢ czynnik wyrdzniajacy
przedsiebiorstwo na rynku i sprzyjajacy osiaganiu przez nie wysokiej pozycji konkurencyj-
nej. Z drugiej strony — jej utozsamienie z okreslong osoba (grupa os6b) moze byc¢ przyczyna
nietrwatosci sukcesu przedsigbiorstwa. Zmiany organizacyjne, w tym odchodzenie z przed-
sigbiorstwa pracownikéw dysponujacych okreslona, unikatowa wiedza, moga wplywaé na
ostabienie jego pozycji rynkowe;.

2. Metodyka transferu wiedzy w przedsiebiorstwie

Wspoblczesne przedsicbiorstwa ze wzgledu na rosnaca role wiedzy jako czynnika
wplywajacego na ich pozycje konkurencyjng coraz czesciej si¢gaja po systemy zarzadzania
wiedza, obejmujgce procesy jej pozyskiwania, pomnazania, magazynowania i wykorzy-
stywania'’. Jednym z kluczowych elementéw procesu zarzadzania wiedzg jest jej transfer.
»Poprzez przekazywanie i cigglte wzbogacanie wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa i dzie-
lenie si¢ wlasng wiedza z innymi podmiotami zasob ten staje si¢ specyficzny dla przedsig-
biorstwa, a jego strategiczny charakter umozliwia umacnianie przewagi konkurencyjnej na
rynku”®,

Sprawno$¢ transferu wiedzy w przedsigbiorstwie warunkuje jej wlasciwa lokalizacja,
udostepnienie i przyswojenie. W konteks$cie niniejszego opracowania szczegoélne znacze-
nie ma kwestia metodyki udostgpniania i przyswajania wiedzy. Chodzi bowiem o transfer
wiedzy w zespotach wielopokoleniowych, pomiedzy pracownikami na réznych etapach
w swojej karierze zawodowej. W przedsi¢biorstwach obecnie spotykaja si¢ pracownicy re-
prezentujacy trzy pokolenia o odmiennej specyfice: baby boomers, pokolenie X i pokolenie
Y¥. Przedstawiciele kazdego z tych umownie wyodrebnionych pokolen kierujg si¢ w zyciu
zawodowym i osobistym odmiennymi warto$ciami, wykorzystuja inne metody i narzedzia
w zdobywaniu nowej wiedzy, buduja relacje zawodowe i towarzyskie w inny sposéb, w in-
nych wymiarach (realny versus wirtualny). Porozumienie i komunikacja mi¢dzypokolenio-
wa, w tym transfer wiedzy, ze wzglgdu na taka odmienno$¢ staja si¢ coraz trudniejsze.

15 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Managing knowledge — building blocks for success, John Wiley &
Sons Ltd., 2000, s. 24.

1 G. von Krogh, K. Ichijo, I. Nonaka, Enabling knowledge creation. How to unlock the mystery of tacit
knowledge and release the power of innovation, Oxford University Press 2000, s. 7, 30.

7 AX. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 257.

18 A. Hauke-Lopes, Rola transferu wiedzy w procesie wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny
— podejscie sieciowe, rozprawa doktorska, UE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 46.

1 D. Piktialis, K.A. Greenes, Bridging the gaps. How to transfer the knowledge in today’s multigera-
tional workplace, Research report, R-1428-08-RR, http://www.conference-board.org (15.08.2011).
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Dodatkowo doboér metodyki transferu wiedzy w zespole wielopokoleniowym okre-
$laja: rodzaj wiedzy bedacej przedmiotem transferu oraz warunki jej przysztej implemen-
tacji.

W transferze wiedzy ogdlnej (jawnej) najczeséciej wykorzystuje si¢ tradycyjne metody,
tj. treningi i szkolenia oraz bazy wiedzy. Wiedza jest zgromadzona, odpowiednio skodyfiko-
wana, a jej nabycie nie wymaga bezposredniej, indywidualnej wspdlpracy z ,,wlascicielem
wiedzy”. W przypadku wiedzy specjalistycznej i ukrytej wzrasta rola interaktywnych form
transferu wiedzy. Mowa tu o koncepcji uczenia si¢ przez praktyke, wspotpracy z mentorem
lub coachem, uczenia si¢ na przyktadach (np. gry strategiczne, communities of practice,
filmy instruktazowo-szkoleniowe itp.).

Rézny . . Filmy szkoleniowe
kontekst Edukacja  formalna, szkolenia, (podcatsy)
aplikacji | trening! Communities of practice
wiedzy Wywiad gospodarczy, rozmowy diagnozujace
Opowiadania szkoleniowe
Bezposrednia

opieka

coacha
Tozsamy Bazy wiedzy Praktyki
Kontekst Komunikatory
aplikacji internetowe Mentoring
wiedzy Blogi Symulacje i gry strategiczne

Wiedza ogélna (jawna) Wiedza analityczna Wiedza specjalistyczna,

ekspercka

Rysunek 1. Metodyka transferu wiedzy

Zrédto: D. Piktialis, K.A. Greenes, Bridging the gaps...

Jezeli nabywca wiedzy jest pracownik bez dos§wiadczenia, na poczatku kariery zawo-
dowej najskuteczniejsze okazuja si¢ nastepujace metody: szkolenie, opieka mentora, prak-
tyka, rozmowy z do§wiadczonymi pracownikami. Wyzszy poziom wiedzy i do§wiadczenia
nabywcy wiedzy tzw. wiedzy wejsciowej wymaga zastosowania bardziej rozwinigtych form
w przekazywaniu mu nowej wiedzy (np. coaching, community of practice, rotacyjna zmia-
na na stanowiskach pracy, bazy wiedzy). W tym przypadku celem transferu jest bowiem
réwnoczesne dostarczenie pracownikowi nowej wiedzy i pomnozenie jej dzigki wiedzy
i do$wiadczeniu juz posiadanemu przez odbiorce. Przekazywanie wiedzy specjalistom, ze
wzgledu na rodzaj i jako$¢ dostarczanej im nowej wiedzy, wymaga zapewnienia im kontak-
tu z tworcami tej wiedzy, np. udostgpnia¢ opracowania naukowe, umozliwia¢ uczestnictwo
w konferencjach naukowych, w pokazach nowych rozwiazan technologicznych, udziat
w gremiach wymiany wiedzy w danej, wysokospecjalistycznej dziedzinie.

Proces migdzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsiebiorstwie, w tym dobor
wlasciwych metod, warunkuja takze inne czynniki: zalezne i niezalezne od przedsigbior-
stwa.
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Tabela 1

Czynniki oddziatujace na proces migdzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsigbiorstwie

Wewnegtrzne Zewngtrzne
Kultura organizacyjna Stereotyp roli osoby starszej w spoteczenstwie
System zarzadzania Long-life-learning
Osobowo$¢ i potrzeby pracownika Konkurencja migdzypokoleniowa
Przywodztwo i jego priorytety Zmiany demograficzne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Czynniki majace swoje zrédto wewnatrz przedsigbiorstwa (zalezne) to przede wszyst-
kim styl zarzadzania i kultura organizacyjna. Transfer wiedzy w przedsigbiorstwie wzmac-
niajg m.in.: partycypacyjny i demokratyczny styl zarzadzania, kultura organizacyjna pro-
mujaca wspotprace i dzialania zespolowe, dzielenie si¢ wiedza i dazenie pracownikow do
rozwoju swojej wiedzy i kwalifikacji, a takze kierownictwo zdecydowane i konsekwentnie
realizujace program transferu wiedzy. Wsrod czynnikow niezaleznych od przedsigbiorstwa
(zewnetrznych), ktore wptywaja na zachodzace w nim procesy transferu wiedzy w zespo-
fach wielopokoleniowych, najsilniej oddziatuje funkcjonujacy w spoteczenstwie stereotyp
osoby starszej i jej roli spoteczno-ekonomicznej. Stanowi on bowiem wyznacznik kreowa-
nia okre$lonych postaw i zachowan wsrod pracownikéw (zaréwno starszych, jak i mtod-
szych), w tym ich gotowo$ci i zaangazowania w procesy transferu wiedzy.

3. Polskie przedsi¢biorstwa a kwestia mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy

Wizja przysztych trudnosci z dostgpem do wykwalifikowanych kadr, odptywu kadr
zwigzanego z przechodzeniem starszych pracownikéw na emerytur¢ oraz odchodzenia
lideréw, ktorzy tworzyli najwigksze i najpre¢zniejsze przedsigbiorstwa obecnych czasow,
takze polskie przedsi¢biorstwa obliguje do wdrazania mi¢dzypokoleniowych systemow
transferu wiedzy. Jak pokazuja jednak badania, jest to proces trudny i skomplikowany. Jego
realizacj¢ utrudniajg m.in.:

— nieznajomo$¢ i/lub bagatelizowanie przez kadry zarzadzajace zagrozen zwiaza-

nych z zachodzacymi w skali globalnej zmianami demograficznymi,

— przejawy dyskryminacji w miejscu pracy, ktorych podstawe stanowi wiek pracow-
nika,

— niech¢¢ pracownikow starszych do rozwijania swojej wiedzy i umiejetnosci,

— nieumiejetno$¢ dzielenia si¢ wiedza i nieche¢ dzielenia si¢ nia,

— brak takich systemow zarzadzania pracownikami, ktére uwzgledniatyby zmiane
ich roli w przedsi¢biorstwie w kontek$cie wieku i dos§wiadczenia (pracownik przy-
uczany—pracownik samodzielny—mentor/opiekun pracownikéw milodszych wie-
kiem i stazem).



84 Anita Richert-Kazmierska

Wyniki badaf Senior Intergenerational Social Capital (SISC)* pokazuja, ze firmy
z Polski uznaja utrat¢ wiedzy w zwiazku z przechodzeniem starszych pracownikéow na
emerytur¢ za problem kluczowy, podczas gdy firmy z Niemiec jedynie jako malo znacza-
cy. Wérdd powoddw, dla ktorych firmy niemieckie nie utozsamiajg odchodzenia pracowni-
kow na emeryture z utrata wiedzy typu know-how i know-who, wymieniono m.in.:

— pracownicy przekazuja sobie wiedz¢ i doswiadczenie w trakcie wykonywania

pracy,

— wiedze utracong w zwigzku z odchodzeniem na emeryture starszych pracownikow
relatywnie tatwo uzupetnié¢ poprzez proces szkolenia,

— firma nie bazuje na wiedzy specjalistycznej, jej rozwdj nie jest od takiej wiedzy
zalezny,

— funkcjonuja systemy ewidencji i archiwizacji wiedzy organizacyjnej,

— pracownicy realizujg zadania w zespolach wielopokoleniowych, dzigki czemu na-
stepuje wymiana wiedzy i do§wiadczenia w trakcie wykonywania poszczegolnych
zadan,

— firma jest mtoda i niewielki jest odptyw pracownikow.

Firmy niemieckie zdecydowanie cze¢sciej anizeli firmy z Polski deklaruja stosowanie
systemow intermentoringowych, obejmujacych tutoring, mentoring, szkolenia, bazy wie-
dzy i e-learning. Wsrdd polskich firm objetych badaniem SISC jedynie 19% wdraza takie
programy, wsrod firm niemieckich — 47%. Ankietowani reprezentujacy polskie przedsie-
biorstwa jako przyczyny niewdrazania programdw intermentoringowych wymieniaja m.in.:
brak wystarczajacej wiedzy (36,4% wskazan) oraz brak czasu niezb¢dnego do wdrozenia
procedur (27,3% wskazan), ponad 18% wskazalo na brak zasoboéw zaréwno technicznych,
jak 1 osobowych.

W badaniach przeprowadzonych w firmach w wojewodztwie pomorskim? 91% pra-
codawcow deklaruje, ze w ich przedsigbiorstwach funkcjonuja mechanizmy i praktyki
migdzypokoleniowego transferu wiedzy. Podobnego zdania jest jedynie 60% pracownikoéw
w wieku 50+ zatrudnionych w tych firmach.

Wyniki pilotazowego badania zrealizowanego w ramach projektu Best Agers? na stu-
chaczach Uniwersytetu Trzeciego Wieku w Gdansku zdajg si¢ potwierdza¢ niezbyt czgsta
praktyke przedsigbiorstw w wykorzystywaniu wiedzy starszych pracownikow. Sposrod 172
respondentéw badania jedynie 62,21% odpowiedziato, Zze w ostatnim miejscu pracy praco-
dawca wykorzystywat ich wiedz¢ i doswiadczenie.

20 Knowledge sparing, mentoring and e-learning within European companies, Transnational report,
SISC, Rome 20009.

2l J. Perek-Biatas, K. Turek, H. Strzatkowska, Innowacyjny model wsparcia dla pracownikéow 50+.
Zbiorczy raport z badan, PBS DGA, Sopot 2011, s. 89-90.

2 A. Richert-Kazmierska, M. Forkiewicz, M. Grudzinska, Identifying the needs of Best Ager activities
in participating regions, Raport czastkowy, Gdansk 2011, s. 1.
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Tabela 2
Metodyka mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy wykorzystywana w polskich przedsigbiorstwach
— wybrane wyniki (%)
> >
Innowacyjny model z =
Senior Intergenerational . . s §
. . wsparcia dla pracowni- | 3 3 Best Agers

Social Capital . 3 51
kow 50+ s s
& ~

Codzienne, nieformalne Kierowanie praca podle-

Wymiana do$wiadcze - 25 rozmowy i wspotpraca L gtych pracownikéw — 37,8
Szkolenie wstgpne — 25 Szkolenia wewnetrzne 40 | 27 |Mentoring — 21,5
Wymiana dobrych praktyk Z.espoly wielopokole- 0 15 | Szkolenie 19.8
-22,5 niowe
Coaching — 22,5 Formalny system men- | |,

toringu
Bazy wiedzy — 5 Archiwizacja pracy 14 4

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Mimo iz wyniki przywotanych powyzej badan trudno porownywac ze wzglgdu na za-
stosowang w nich odmienng metodyke badania, daja one pewien obraz stosowania mi¢dzy-
pokoleniowego transferu wiedzy w rodzimych przedsigbiorstwach. Po pierwsze, pracodaw-
cy sa bardziej optymistyczni, jezeli chodzi o oceng funkcjonowania przekazywania wiedzy
w swoich przedsigbiorstwach anizeli pracownicy. Po drugie, przekazywanie wiedzy ma
przede wszystkim charakter nieformalny i towarzyszy codziennej wspotpracy, rozmowom
i biezacej wymianie informacji zwigzanej z wykonywaniem okreslonych zadan. Sforma-
lizowane metody transferu wiedzy, w tym jej inwentaryzacja i archiwizacja w formie baz
wiedzy dost¢pnych w dowolnym czasie, naleza do rozwigzan wykorzystywanych w pol-
skich przedsigbiorstwach nadal niezwykle rzadko. W polskich przedsigbiorstwach nadal nie
funkcjonuje kultura dzielenia si¢ wiedza.

4. Osoby starsze i transfer wiedzy w przedsiebiorstwie

Jednym z warunkéw skutecznego miedzypokoleniowego transferu wiedzy jest ak-
tywny udzial w calym procesie starszych i doswiadczonych pracownikéw. Potrzeba ich
woli i zaangazowania w dzielenie si¢ swoim doswiadczeniem i wiedza z mlodszymi pra-
cownikami. Jak wynika z przywotywanych badan, do przekazywania swojej wiedzy pra-
cownicy w starszym wieku podchodza z duzg ostroznos$cig, wrgcz obawa.

Na podstawie badan SISC? zdiagnozowano dwie grupy przyczyn ograniczajacych ak-
tywny udziat 0s6b starszych w procesach transferu wiedzy: indywidualne (psychologiczne)
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oraz organizacyjne (zwigzane z kulturg przedsigbiorstwa). W grupie barier indywidualnych
wymieniono przede wszystkim: brak pewnosci siebie, poczucie frustracji i traktowanie
wspotpracy z mlodszymi i niedo§wiadczonymi pracownikami jako zadania dodatkowego,
wykraczajgcego ponad podstawowe obowiazki stuzbowe, obawe przed utratg pozycji eks-
perta, trudno$ci komunikacyjne z mtodszymi pracownikami i obawe, ze mtodsi nie beda
shuchac¢ tego, co starsi pracownicy maja im do powiedzenia. Do barier majacych swoje zrod-
fo w organizacji i jej funkcjonowaniu zaliczono: brak przygotowywania pracownikow do
przejmowania w przysztosci roli mentorow, przekazywanie starszym pracownikom niedo-
okreslonych rol i zadan, w tym w relacjach z mtodszymi pracownikami, brak promowania
praktyki pracy w zespotach wielopokoleniowych.
Wyniki badan?, w ktorych respondentami byli stuchacze Uniwersytetu Trzeciego
Wieku w Gdansku, potwierdzaja, ze starsi pracownicy niezbyt chetnie uczestnicza w mig-
dzypokoleniowym transferze wiedzy. Zaledwie 57,6% uczestnikow badania zdeklarowalo,
ze chciatoby dzieli¢ si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem zawodowym z mtodszymi pracow-
nikami. Wiedza, jaka badani mogliby si¢ podzieli¢, to m.in.: tzw. ogélna wiedza zyciowa
— co jest w zyciu wazne, a co nieistotne (36,63%), wiedza dotyczaca wykonywania pracy na
konkretnym stanowisku (22,67%) oraz sposoby komunikowania si¢ ze wspdtpracownikami
i przetozonymi (22,09%).
Respondenci, ktérzy w badaniu odpowiedzieli, ze nie chea dzieli¢ si¢ swoja wiedza
i doswiadczeniem zawodowym z mtodszymi pracownikami, zapytani o powody takiej de-
cyzji, wskazali m.in. na:
— trudnosci w komunikowaniu si¢ z osobami mtodszymi i przekazywaniu im poza-
danej przez nich wiedzy, w tym brak woli stuchania po stronie mtodszych pracow-
nikow (20,93%),

— potrzebe uczenia si¢ na wtasnych bledach (16,86%),

— brak szacunku, jakiego doswiadczaja osoby starsze ze strony mtodszych pracowni-
kow (15,12%),

— brak umiejetnosci w zakresie przekazywania wiedzy mtodszym (14,53%).

Ponadto wigkszo$¢ sposrod uczestnikéw badania zdeklarowala, ze starsi pracownicy
w Polsce doswiadczaja w miejscu pracy przejawow dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
Ponad 62% respondentéw przyznato, ze w Polsce wystepuje zjawisko dyskryminacji ze
wzgledu na wiek, natomiast 65,7% , ze aktywnym zawodowo osobom starszym zarzuca si¢,
iz odbierajg prace osobom mtodym. Réwnoczesénie:

— ponad 78% respondentoéw zgodzito si¢ z twierdzeniem, ze przekazywanie wiedzy

i do$wiadczenia zawodowego w firmach przez pracownikow starszych mtodszym
to dobry sposob na zapewnienie cigglosci rozwoju firmy,
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— ponad 75% zgodzito si¢ z twierdzeniem, ze mozliwo$¢ przekazywania swojej wie-
dzy i do$wiadczenia zawodowego buduje poczucie szacunku i docenienia wsrod
starszych pracownikow,

— ponad 68% zgodzito si¢ z twierdzeniem, ze wspotpraca pracownikoéw starszych
z mlodszymi stuzy uniknieciu napig¢ migdzypokoleniowych,

— ponad 76% przyznalo, ze dla sprawnosci i efektywnosci procesu migdzypokolenio-
wego transferu wiedzy w przedsigbiorstwie konieczne jest odpowiednie przygoto-
wanie wszystkich stron (nadawcy i odbiorcy).

Podsumowanie

Zachowanie wiedzy organizacyjnej, b¢dacej obecnie podstawg w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej, stanowi jedno z kluczowych wyzwan wspoétczesnych przedsie-
biorstw. W zwiazku ze starzeniem si¢ spoleczenstwa i stopniowym wycofywaniem z ak-
tywnosci zawodowej i przechodzeniem na emerytur¢ pracownikow i przedsigbiorcow (za-
tozycieli i whascicieli firm) przedsigbiorstwa stosujg coraz bardziej zréoznicowane metody
przechowywania i przekazywania tej wiedzy. Jedna z nich jest miedzypokoleniowy transfer
wiedzy. Chodzi o uruchomienie mechanizméw pozwalajacych na przekazywanie wiedzy
mtodszym pracownikom przez tych z wigkszym stazem i doswiadczeniem.

W polskich przedsigbiorstwach migdzypokoleniowy transfer wiedzy nadal nie jest
rozwigzaniem stosowanym powszechnie. Mimo ze przedsigbiorcy deklaruja funkcjonowa-
nie w swoich firmach narzedzi stuzacych do przekazywania wiedzy w wielopokoleniowych
zespotach, pracownicy pozostaja w tej kwestii zdecydowanie ostrozniejsi. Pracownicy star-
si oraz mtodsi wskazujg na wiele barier wspolnego dziatania i wymiany wiedzy.

Przywotane w opracowaniu wyniki badan pozwalaja na sformutowanie kilku reko-
mendacji pomocnych w usprawnianiu proceséw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w przedsigbiorstwach. Po pierwsze, konieczne wydaje si¢ zwickszanie spolecznej §wiado-
mosci zachodzacych proceséw demograficznych oraz ich makro i mikroekonomicznych
konsekwencji. Po drugie, potrzebna jest zmiana stereotypu roli osoby starszej w gospo-
darce i spoleczenstwie. Obecny stereotyp® hamuje spoteczne i ekonomiczne, w tym za-
wodowe, zaangazowanie 0s6b starszych oraz wywotuje negatywne reakcje ze strony osob
mtodszych. Po trzecie, w przedsi¢biorstwach potrzeba systeméw zarzadzania wiedzg oraz
kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspotpracy i wymianie wiedzy. Po czwarte, w przed-
sigbiorstwach, rownolegle z zarzadzaniem personelem, powinno wdrazac¢ si¢ systemy za-
rzgdzania wiekiem. Wzorem moze by¢ model finski*, w ktorym w cyklu pracy zawodowej
cztowieka kazdy przechodzi kilka zasadniczych etapdéw: trenowanego (pobierajacego na-

% J. Stargga-Piasek, O niektérych mitach wokdt ludzi starych i starosci, w: Zostawi¢ Slad na ziemi,
red. M. Halicka, J. Halicki, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 127-136.
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uke), profesjonalisty, mistrza, nauczyciela (coacha), ambasadora, dos§wiadczonego doradcy
i promotora dobrych praktyk z historii firmy (story teller).

INTERGENERATIONAL KNOWLEDGE TRANSFER IN COMPANIES
Summary

Due to demographic changes in upcoming decades companies will have to work out the solu-
tions to counteract the loss of organizational knowledge. Many specialists, managers and entrepre-
neurs (companies’ founders and owners) belong to the baby boomers generation. Increasing number
of them will reach the retirement age and will make the decision to end their professional careers
quite soon.

The main aim of the article is to present the methodology of intergenerational knowledge trans-
fer and its application in polish companies. Owing to the results of research conducted in pomorskie
voivodaship, in the article has been also diagnosed causes of older employees’ reluctance in the proc-
esses of intergenerational knowledge transfer.

Translated by Anita Richert-Kazmierska



