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PROBLEMY I WYZWANIA MIEDZYPOKOLENIOWEGO
TRANSFERU WIEDZY WE WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH. WYNIKI BADAN

PROBLEMS AND CHALLENGES
OF INTERGENERATIONAL KNOWLEDGE TRANSFER
IN CONTEMPORARY ENTERPRISES. FINDINGS

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie, na ile przedsiebiorstwa s $wiadome koniecz-
nosci wdrozenia modelu miedzypokoleniowego transferu wiedzy. W wyniku przegladu dostepne;j
literatury oraz przeprowadzonych badan podjeto probe pokazania sposobu tworzenia sie zréznico-
wanych zespolow sktadajacych sie z przedstawicieli roznych generacji, co stanowi szanse na uzyska-
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nie optymalnej kombinacji kompetencji oraz efektywnosci takich zespotéw. Uzyskane wyniki po-
zwolily na sformutowanie kilku istotnych rekomendacji. W pierwszej kolejnosci nalezy zwigkszy¢
$wiadomos$¢ kadry kierowniczej w zakresie funkcjonowania w organizacji miedzypokoleniowego
transferu wiedzy, ukazujac szanse, a takze zagrozenia, jakie niosg ze sobg niniejsze rozwigzania. Po
drugie, konieczne jest dopracowanie strategii ogélnej organizacji w obszarze dywersyfikacji zaso-
béw ludzkich. Po trzecie, konieczny jest przeglad stosowanych dotychczas metod transferu wiedzy
oraz ich adaptacja do warunkéw miedzypokoleniowej wymiany wiedzy. Wreszcie po czwarte — na-
lezy pamietaé, iz procesom miedzypokoleniowego transferu wiedzy sprzyja kultura organizacyjna
ukierunkowana na wspdlprace oraz tworzenie wielopokoleniowych zespoléw zadaniowych.

Slowa kluczowe: transfer wiedzy, wiedza, nauka, szkolenia, generacje pracownikdéw, poko-
leniowo$¢, zarzadzanie wiedzg

Abstract: The aim of the article is to show how much enterprises are aware of the need to im-
plement the intergenerational transfer of knowledge model. As a result of the review of available
literature and conducted research, an attempt was made to show how diverse teams composed of
representatives of different generations are formed, which is an opportunity to obtain an optimal
combination of competences and efficiency of such teams. The obtained results allowed for the
formulation of several important recommendations. In the first place, it is necessary to increase
the awareness of the managerial staff in the field of functioning in the intergenerational transfer
of knowledge, showing the opportunities, as well as the dangers posed by these solutions. Secon-
dly, it is necessary to refine the general organization’s strategy in the area of diversifying human
resources. Thirdly, it is necessary to review the hitherto used methods of knowledge transfer and
their adaptation to the conditions of intergenerational knowledge exchange. Finally, fourthly - it
should be remembered that intergenerational knowledge transfer processes are favored by the
organizational culture focused on cooperation and the creation of multi-generational task teams.

Keywords: knowledge transfer, knowledge, science, training, generations of employees, ge-
nerations, diversity management

Wprowadzenie

We wspolczesnych przedsiebiorstwach jednym z czynnikow sukcesu jest prawi-
dfowo prowadzony proces dzielenia si¢ wiedza, ktdry jest niejako wymuszony przez
obecng strukture zatrudnienia.

Szacuje sig, ze w Polsce co 10 pracownik to osoba po 55. roku zycia, ktora na ogot
stanowi nadal wazny zaséb intelektualny organizacji. Dodatkowym zagrozeniem dla
przedsigbiorstw jest kryzys demograficzny, ktory bedzie stwarzaé problemy z dopty-
wem mlodej i kompetentnej kadry, w chwili kiedy starsi pracownicy bedg przechodzi¢
na emeryture przy jednoczesnym braku sity roboczej mtodego pokolenia.

Najlepszym z punktu widzenia sprawnosci organizacji pod katem miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy staje sie proces przekazywania wiedzy pomiedzy samymi
wspolpracownikami réznego pokolenia oraz tworzenie zespoléw zréznicowanych ze
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wzgledu na wiek pracownikéw. Badania oraz obserwacje takich zespotéw pokazuja,
ze wprowadzone rozwigzania moga pomoc we wzmocnieniu organizacji, poprawi¢
jej adaptacyjnos$¢ do zmieniajacych sie¢ warunkow otoczenia. Okazuje sig, ze zrdzni-
cowane wiekowo zespoly stanowig niezaprzeczalng baze rozmaitej wiedzy i umiejet-
nosci, z ktorych nalezy korzysta¢ nie tylko w okresie turbulentnosci otoczenia, lecz
takze w codziennej dzialalnosci. Coraz czesciej dostrzega si¢ szerzenie wspotpracy
miedzypokoleniowej, ktdra moze si¢ sta¢ nie tylko recepta na wspotczesne problemy
z demografia, lecz takze bedzie pozytywnie wplywa¢ na funkcjonowanie organizacji.
Niestety, praktyka pokazuje, iz wéréd pracownikéw wystepuje ogolna niechec do tego
rodzaju form uczenia sie, brak zaufania oraz doceniania ekspertow.

Celem artykulu jest przyblizenie probleméw, przedstawienie najlepszych metod
transferu wiedzy pomiedzy generacjami z jednoczesnym wskazaniem jego kierunku
oraz ocena skutecznosci stosowanych w tym zakresie polityk w przedsigbiorstwach
z terenu wojewddztwa $wietokrzyskiego na podstawie przeprowadzonych badan.

1. Uwarunkowania miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Pojecie wiedzy funkcjonuje w wielu dyscyplinach naukowych, poczawszy od jej
poczatkoéw filozoficznych i wprowadzenia jej pojecia przez Platona', a skoficzywszy
na perspektywie ekonomicznej, gdzie wiedza jest Iaczona z kapitalem i uznawana
za ,najsilniejszy motor produkeji”. Natomiast w zakresie nauk o zarzadzaniu wie-
dze definiuje si¢ najczedciej jako zasob strategiczny przedsiebiorstwa, ktéry gwa-
rantuje konkurencyjng przewage oraz stanowi wazne zroédlo wiedzy organizacyjne;j.
W literaturze przedmiotu wiedze¢ definiuje si¢ réwniez jako informacje, wartosci,
doswiadczenia i reguty, ktdre jako zbidr cechuja sie¢ wysokim poziomem réznorod-
nosci i jednoczesnie umozliwiaja przetrwanie organizacji’.

We wspolczesnych organizacjach wiedza jest umiejscowiona raczej indywidualnie
jako atrybut ludzki, zatem to od cztonkéw organizacji uzalezniona jest skuteczno$c osia-
gania celéw organizacyjnych w sferze czy to innowacyjnosci czy budowania przewagi
konkurencyjnej. Takie ujecie wiedzy pochodzi ze spolecznego podejscia do wiedzy or-
ganizacyjnej, w ktérym wiedzy nie postrzega sie jedynie jako zasobu informacji, ale za-
sOb ten poszerza si¢ 0 emocje i wartosci, bedace domena wszystkich pracownikow, kto-
rzy w procesie kreowania i przekazywania wiedzy powinni odgrywac szczegdlna role*.

! Pojecie wiedzy po raz pierwszy wprowadzil Platon na przelomie IV i V wieku p.n.e.

2 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japoriskie dynamizujg procesy
innowacyjne, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 53.

> AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
‘Warszawa 2004, s. 94-96.

* 1. Bieniek, B. Pliszka, Identyfikacja najlepszych praktyk w zakresie miedzypokoleniowego transferu
wiedzy w przedsigbiorstwach przemystowych ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej Seria: Organiza-
cjaiZarzadzanie” 2014, z. 72, s. 11.
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Dzigki przegladowi literatury polskiej i anglojezycznej mozna doj$¢ do wniosku, ze
termin ,,zarzgdzanie wiedzg” odnosi si¢ do wielu wymiaréw zarzadzania zasobami ludz-
kimi w ramach organizacji, z wyraznym naciskiem na starzenie si¢’, ale takze nawigzuje
do polityki lub rokowan zbiorowych®. Zarzadzanie wiekiem wywodzi si¢ z zarzadzania
réznorodnoscig (diveristy management). Zachodzace wspolczesnie zmiany spoleczno-
-gospodarcze, odnotowywane na gruncie europejskiego biznesu, wymuszajg koniecznos¢
przegladu dotychczasowych procesdéw organizacyjnych’. Nowym wyzwaniem dla mene-
dzeréw staje si¢ proba uelastycznienia organizacji, ktéra dzigki wewnetrznej heterogenicz-
nosci uzyska wigksza zdolnos¢ adaptacji w warunkach zglobalizowanej gospodarki i tur-
bulentnosci otoczenia. Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig ewoluowala; poczatkowo
ktadziono nacisk na réwne traktowanie grup niedoreprezentowanych, nastepnie akcent
przesunat si¢ na réwny dostep do praw i pracy bez wzgledu na przynaleznos¢ do jakiej-
kolwiek grupy®. Jedna z najpowszechniejszych definicji uzywanych w literaturze przed-
miotu jest zarzadzanie réznorodnoscia, ktora oznacza dostrzeganie réznic miedzy ludzmi
w organizacji (i poza nig) oraz $wiadome rozwijanie strategii, polityk i programéw, ktore
tworza klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz organizacji. Celem
zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie takiego srodowiska pracy, w ktérym kazda za-
trudniona osoba czuje si¢ szanowana i doceniana i w ktérym moze ona w pelni realizowac
swoj potencjal, co przyczynia sie do sukcesu organizacji’.

Wiekszos¢ autoréw zajmujacych sie tematyka zarzadzania oponuje przy stwier-
dzeniu, iz kluczowym czynnikiem wspoéltczesnych organizacji jest kapital ludzki.
Tworzy go potencjal czlonkéw organizacji, ktéry obejmuje ich cechy fizyczne, psy-
chiczne, intelektualne i moralne, ksztaltowane przez predyspozycje, talenty, wiedze,
umiejetnosci, motywacje, jak rowniez zdrowie oraz energie witalng'’.

Zarzadzanie réznorodnoscia obejmuje wszystkie dzialania organizacji, ktd-
re zmierzaja do uwzglednienia i odpowiedniego wykorzystania réznorodnosci
w miejscu pracy'.

> A. Walker, Combating Age Barriers in Employment — a European Research Report, European Founda-
tion, Dublin 1997.

¢ A. Walker, The Emergence of Age Management in Europe, “International Journal of Organisational
Behaviour” 2005, vol. 10 (1), s. 685.

7 B. Mazur, Zarzgdzanie w warunkach réznorodnosci zasobow ludzkich, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Bialystok 2009, s. 50.

8 R. Lawthom, Przeciw wszelkiej nieréwnosci: zarzgdzanie réznorodnoscig, [w:] N. Chmiel (red.), Psy-
chologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 417-418.

® Firma = roznorodnos¢. Zrozumienie, poszanowanie, zarzgdzanie, Forum Odpowiedzialnego Bizne-
su, Warszawa 2009, s. 8; E. Bombiak, Zarzgdzanie réznorodnoscig wyzwaniem dla wspétczesnych mene-
dzeréw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego w Siedlcach. Administracja
i Zarzadzanie” 2014, z. 102, s. 112.

12 A. Pietruszka-Ortyl, Wyzwania wartosciowania kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] E. Skrzy-
pek (red.), Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, tom I, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 2004, s. 216.

""" M. Branka, Zarzgdzanie réznorodnoscig - dlaczego jest takie wazne, http://www.idea-zmiany.pl/
korzysci- z-roznorodnosci [dostep: 28.06.2018].
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Mozna doj$¢ do wniosku, ze oba ujecia wpisuja si¢ w syntetyzujacy poglad, ze:

e zarzadzanie wiekiem zostalo utworzone w celu opisu strumienia interwen-
cji i strategii;

e zarzadzanie wiekiem odbywa si¢ na poziomie indywidualnym, przedsie-
biorstwa oraz catego rynku pracy;

e zarzadzanie wiekiem wymaga multidyscyplinarnego podejscia'.

Nawiazujgc do powyzszego, bardziej kompleksowo pojecie to definiuje J. Ilmeri-
nen, przedstawiajac zarzadzanie wiekiem jako element zarzadzania strategicznego,
ktéry musi by¢ w $cistym zwigzku ze strategia firmy. Podstawa calego procesu jest
$wiadomos¢ wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem. Swiadomo$¢ ta wptywa
na strategie i wizje calej organizacji. Organizacja, posiadajac dobrze dopracowang
wizje zarzadzania wiekiem, konstruuje programy, narzedzia, aby zarzadzanie wie-
kiem bylo bardziej efektywne".

W praktyce ,,zarzadzanie wiekiem polega na prowadzeniu wewnatrz organiza-
cji dziatan dostosowanych do preferencji, potrzeb, mozliwosci pracownikow w réz-
nym wieku, ktére pozwalajg racjonalnie i efektywnie korzysta¢ z potencjatu zaso-
béw ludzkich organizacji™.

Od wielu lat zmiany demograficzne na $wiecie ciesza si¢ wielkim zaintereso-
waniem makroekonomistow. Wedlug Raportu Komisji Europejskiej udzial osob
w wieku powyzej 65. roku zycia w calkowitej liczbie populacji zwigkszy si¢ o 30%
w roku 2060 (151 milionéw) w pordéwnaniu z 17,1% z udzialem w roku 2008 (84,6
milion6ow)". W roku 2008 w UE (27 panstw) na kazda osobe w wieku powyzej 65 lat
przypadaly 4 osoby w wieku produkcyjnym (15-641.), natomiast wedtug szacunkéw
Komisji Europejskiej w roku 2060 na 1 osobe w wieku 65+ beda przypadaly zaled-
wie 2 osoby w wieku produkcyjnym. Spowodowane jest to stopniowym osigganiem
wieku emerytalnego przez pokolenie z wyzu demograficznego urodzonego po II
wojnie $wiatowej oraz spadkiem dzietnosci.

Wedlug danych OECD w latach 2025-2030 globalna liczba 0s6b w wieku produk-
cyjnym bedzie spadac o 12 milionéw 0séb rocznie. Problem ten dotyczy przede wszyst-
kim krajow, gdzie spoleczenstwa starzejq si¢ najszybciej, w szczegdlnosci Japonia, Wio-
chy i Niemcy. Emigracja emerytalna to kolejny problem, ktéry bedzie mial szkodliwy
wplyw na wiekszo$¢ narodowych gospodarek, poniewaz nieproporcjonalnie mniejsza
liczba 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie musiata utrzymywac emerytow.

2 Managing the Ageing Workforce. An Introductory Guide to Age Management for HR Professional,
2007, TAEN - The Age and Employment Network, s. 5.

Y J. Ilmarinen, Towards a Longer Worklife! Ageing and the Quality of Worklife in the European Union,
Finnish Institute of Occupational Health, Ministry of Social Aff airs and Health, Helsinki 2005, s. 235;
L. Kolodziejczyk-Olczak, Zarzgdzanie pracownikami dojrzatymi. Wyzwania i problemy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2014, s. 38.

" J. Litwinski, U. Sztanderska, Standardy zarzqdzania wiekiem w organizacjach, Uniwersytet War-
szawski, Warszawa 2013.

> Demography Report 2010. Older, more numerous and diverse Europeans, European Commission 2011.
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Problemy te juz widoczne sg i bedg sie ujawnia¢ réwniez w Polsce. Polska na tle
Europy jest krajem stosunkowo miodym demograficznie. Nalezy do panstw o naj-
nizszym wskazniku staro$ci oraz stosunkowo wysokim udziale oséb w wieku 15-64
lat. Niemniej jednak od poczatku lat 90. XX wieku obserwowany jest postepujacy
proces starzenia si¢ populacji Polski, co wyraza si¢ wzrostem oséb w wieku po-
produkcyjnym i zmniejszajaca sie licza 0sob w wieku przedprodukcyjnym. Wedlug
prognoz demograficznych proces ten bedzie sie poglebial, a liczba ludnosci Polski
w roku 2020 wyniesie 37 830 tys. osob, natomiast w roku 2035 ok. 35 993 tys., przy
zalozeniu, ze spelni si¢ najbardziej realistyczny scenariusz'®. Struktura ludnosci
w aspekcie wieku ulega¢ bedzie cigglym zmianom. Prognozuje sie wzrost udzia-
tu 0s6b w wieku produkcyjnym niemobilnym (tj. ludnosci w wieku 45+) z 24,4%
w roku 2010 do ok. 27,5% w 2035 r. Przewiduje sig, ze udzial oséb w wieku popro-
dukcyjnym w ogdlnej liczbie w roku 2035 bedzie wynosil 26,7% (prawie 9,6 mln)"’.

Rysunek 1. Prognoza zmian ludnosci Polski wedtug wieku'®
Figure 1. Forecast of changes in the population of Poland by age
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Zrédlo: GUS (2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, Warszawa.

Wraz ze spadkiem liczby ludnosci ogétem zmieni si¢ rowniez struktura udzialu
poszczegolnych grup wiekowych w populacji ludnosci Polski. Od roku 2015 sukce-
sywnie spada udzial populacji w wieku produkcyjnym — mobilnym. Zakladajac, ze
rok 2007 jest rokiem bazowym, na rok 2015 poziom ten wynidst 98,3% , to na rok

¢ M. Waligurska, L. Nowak, Prognoza ludnosci Polski na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2008, s. 1.
7 www.gus/PUBL_L_prognoza_na_lata2008_2035 [dostep: 28.06.2018].

8 Wszystkie dane demograficzne wykorzystane w tym rozdziale, bedace podstawa do obliczen
wlasnych, pochodza z GUS (2008), Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, tabela 8, za$ dane o pracuja-
cych z GUS (2010), Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci w I kwartale 2010.
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2035 prognozowany jest spadek do 71%. Jednoczesnie bedzie wzrastal udzial oséb
60+/65+ z roku bazowego 2007 do 121,3% w roku 2015 i do 158,2% w roku 2035.

Zmiany w strukturze ludnosci polegajace na zmniejszeniu si¢ udzialu dzieci
i mlodziezy oraz zwigkszeniu udzialu os6b w wieku poprodukcyjnym w populacji
sa gléwnie spowodowane nastepujacymi czynnikami:

e wydluzenie przecietnej dtugosci zycia,

e spadek liczby urodzen,

¢ nasilenie si¢ emigracji os6b w wieku produkcyjnym®.

Liczba 0séb w wieku poprodukcyjnym bedzie sie zwiekszac o ok 200 tys. oséb
rocznie w latach 2010-2035%. Na 100 os6b w wieku aktywnosci zawodowej bedzie
przypadalo w 2020 r. 59 0s6b i 72 w 2030 r.

W nawigzaniu do literatury przedmiotu mozna przyjac teze, ze zarzadzanie wie-
kiem powinno uwzglednia¢ specyfike organizacji jak réwniez otoczenia wewnetrzne-
go i zewnetrznego. Zarzadzanie wiekiem mozna rozumie¢ jako wprowadzenie zmian
nie tylko w obszarze strategicznym organizacji (wizji, misji, celéw rozwojowych),
struktur organizacyjnych i procesow, lecz réwniez w kulturze organizacyjnej*'.

Rysunek 2. Pokolenia pracownikéw na rynku pracy
Figure 2. Generations of employees in the labor market
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Zr6dto: Materiaty Hays Poland®.

Zderzenie si¢ kilku pokolen na rynku pracy stanowi nie lada wyzwanie dla me-
nedzeréw, ma to rowniez duze znaczenie w przypadku stosunkéw miedzyludzkich.
Wspdlczesnie problem zarzadzania organizacja wielopokoleniows jest coraz cze-

¥ J. Szymanczyk, Starzenie si¢ polskiego spoleczeristwa — wybrane aspekty demograficzne, Studia BAS
2012, nr 2(30), s. 5, www.bas.sejm.gov.pl. [dostep: 28.06.2018].

% M. Waligurska, L. Nowak, Prognoza ludnosci...., s. 21.

21 P. Bartkowiak, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem komunalnym w realizacji koncepcji zrownowazonego
rozwoju, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 39.

2 http://www.hays.pl/notatki-prasowe-hays/firmy-dla-pokole%C5%84-%E2%80%93-jak-przyci-
%C4%85gn%C4%85%C4%87-pracownik%C3%B3w-2130835 [dostep: 5.11.2018].
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$ciej poruszany, bowiem wykorzystanie tej réznorodnosci oraz stworzenie dla niej
odpowiednich warunkéw zapewni efektywna wspolprace pomiedzy wszystkimi
generacjami pracownikéw. Kazda z grup pracowniczych wymaga odmiennego po-
dejscia w celu pelniejszego wykorzystania ich wiedzy i potencjalu. Celem ponizsze-
go opisu jest przedstawienie specyfiki poszczegélnych generacji pracownikéw oraz
gléwnych implikacji z tego wynikajacych dla procesu zarzadzania.

Na wspotczesnym rynku pracy obecne s3 osoby nie tylko w zréznicowanym
wieku, ale takze reprezentujace odmienne kompetencje, oczekiwania oraz postawy
wobec pracy. Z punktu widzenia sprawnosci organizacji pod katem uczenia si¢ klu-
czowym zadaniem wydaje sie zarzadzanie demografia, czyli odpowiednie wykorzy-
stanie potencjatu pracownikéw w réznym wieku i w zwigzku z tym - integrowanie
ich umiejetnosci. Tworzenie zespoléw zréznicowanych wiekowo moze wplywac na
wzmocnienie wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej, ktéra wplynie na tworzenie
dobrej atmosfery w pracy, gdzie ludzie sg otwarci, czuja si¢ doceniani i szanowani, a to
z kolei wplywa na ich zaangazowanie, podwyzszenie poziomu motywacji i poprawe
efektywnosci, a takze pomaga pozyskac i zatrzyma¢ utalentowanych pracownikow.
W dodatku wspieranie réznorodnej organizacji wplywa na inspirowanie innowacyj-
nych pomystéw - pozwala na zatarcie schematéw myslowych, mechanicznych dzia-
tan i procedur, stwarza wigksze szanse na wypracowanie efektywniejszych rozwigzan
i doskonalenie kluczowych kompetencji, wzmacniajac mozliwo$¢ zwigkszenia war-
tosci kapitatu intelektualnego pracownikow. Praca w réznorodnym srodowisku daje
mozliwo$¢ uczenia sie od siebie nawzajem oraz wymiane nabytych doswiadczen.
Badania wykazuja, ze tworzenie zespotéw miedzypokoleniowych® i planowanie pra-
cy w srodowiskach zréznicowanych ze wzgledu na wiek przynosi korzysci nie tylko
pracodawcy, ale rowniez pracownikowi. Wzrasta poziom konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, zwlaszcza jesli wezmie sie pod uwage dynamizm i przedsiebiorczo$¢ mtode-
go pokolenia oraz do§wiadczenie i wiedze praktyczna generacji 50+.

Najwazniejszym zagadnieniem jest zatem proces transferu wiedzy pomiedzy
pracownikami reprezentujacymi rézne pokolenia. Mozna jednak domniemad, ze ze
wzgledu na odmienne podejscie do pracy wspétpraca migdzypokoleniowa w tym
zakresie nie bedzie nalezala do najlatwiejszych.

Przeszkody w ekonomicznym transferowaniu wiedzy moga wynika¢ przede
wszystkim z zakldcen w procesie komunikowania si¢ pokolen. Pokolenie Y zostato
bowiem wychowane w kulturze masowej, wptywajacej m.in. na sposéb formutowa-
nia wypowiedzi, wyboér kanalu komunikacyjnego, jak réwniez definiujacej specy-

% D. Stein, T.S. Rocco, K.A. Goldnetz, Age and thr University workplace: a case study of remaining,
retiring or returning older workes, ,Human Resource Development Quartlely” 2000, s. 61-81, Tempest,
International learning: a reciprocal knowledge development proces that challenges the language of
learning, ,,Management Learnning” 2003, s. 181-200.
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ficzne kody jezykowe*. Mozna réwniez sadzi¢, iz pracownicy 50+, $wiadomi wla-
snej wartosci jako pracownika oraz swoich kompetencji, stanowigcych cenny zaséb
organizacji, moga przyjmowac rozkazowa forme komunikowania si¢ podczas dzie-
lenia si¢ wiedza z mlodszymi wspolpracownikami. Niebagatelne znaczenie majg
przy tym charakter wigzi oraz poziom zaufania. Zasadniczo - jak pokazujg analizy
przedmiotu® - mlodzi pracownicy czesto ,w ciemno” uznaja starszych kolegow za
ekspertéw w danej dziedzinie, jednak takie nastawienie wymaga uprzednio zbudo-
wania okreslonej relacji spofeczne;.

Przeszkody w miedzypokoleniowym transferze wiedzy moga leze¢ po stronie samej
organizacji. Wymianie wiedzy nie sprzyja zamknieta kultura organizacyjna, rozbudo-
wane struktury wewnatrzorganizacyjne, $cisty podzial pracy, autokratyczny styl zarza-
dzania. Niektore przedsiebiorstwa wprowadzity system motywacyjny dotyczacy kwestii
dzielenia si¢ wiedza. Nalezy jednak pamietac, ze zle skonstruowany system premiowa-
nia moze doprowadzi¢ do rywalizacji, co bedzie skutkowa¢ obnizeniem efektywnosci
grupy. Ponadto mogg si¢ pojawi¢ bledy percepcji postrzegania osob starszych np. jako
zamknietych na proces ksztalcenia ustawicznego czy nowe technologie.

2. Najlepsze praktyki w miedzygeneracyjnym transferze wiedzy

W praktyce model migdzypokoleniowego transferu wiedzy powinien by¢ wpisany
w polityke zarzadzania wiekiem. Organizacje, ktore dostrzegaja problem wychodzstwa
emerytalnego i odptywu doswiadczonej kadry przy jednoczesnie niewielkich mozli-
wosciach zatrudniania mlodych i kompetentnych oséb, zaczynaja juz przedwczesnie
wdrazanie systemu zarzadzania wiekiem. Niestety, na chwile obecng polskich przedsie-
biorstw dostrzegajacych ten problem jest niewiele; zarzadzanie wiekiem definiuja glow-
nie jako dzialania na rzecz aktywizacji zawodowej 0s6b powyzej 50. roku zycia.

Dobre praktyki w odniesieniu do zarzadzania wiekiem polegaja na zwalczaniu
barier wiekowych posrednio lub bezposrednio, promowaniu réznorodnosci wieko-
wej oraz zapewnieniu takiego srodowiska, w ktérym kazda jednostka jest w stanie
realizowac swoj potencjal bez ryzyka bycia pokrzywdzonym ze wzgledu na wiek. Sa
to wiec dzialania stuzace wprowadzeniu lub zwigkszeniu réznorodnosci wiekowej
w organizacji. Motywacja dla stosowania tego typu dzialan jest dfuga lista potencjal-
nych korzysci dla przedsigbiorstw, na przyklad: usprawnienie dziatania organizacji,
wzrost motywacji pracownikéw, pobudzenie kreatywnego myslenia, przyciagnie-
cie utalentowanych pracownikéw, poprawa reputacji organizacji, nizsza absencja

2 1. Bieniek, Roznorodnosé pokoleniowa wyzwaniem dla organizacji, [w:] M. Kuczera (red.), Nowe trendy
w naukach humanistycznych i spoleczno-ekonomicznych, tom II, Wyd. Creativetime, Krakow 2012, s. 54.

»  B. Rozalowska, Zaufanie i zadowolenie z pracy jako czynnik ulatwiajgcy zmiany w organizacji, [w:]
Uwarunkowania organizacyjne i psychologiczne intermentoringu dla utrzymania oséb 50+ na rynku pra-
cy. Publikacja finansowana w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL. OLDPRINT, Zory 2006, s. 39.
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i zmniejszenie ryzyka pojawienia sie problemoéw prawnych. Ponadto réznorodnosé
wiekowa w organizacji umozliwia: tworzenie zespolow skladajacych sie z pracow-
nikéw w réznym wieku, ktérzy uzupelniajg si¢ umiejetnosciami i doswiadczeniem,
przekazywanie umiejetnosci oraz know-how pomiedzy pokoleniami, motywowanie
starszych pracownikéw oraz unikniecie fal rekrutacji i odejs¢ na emeryture.

Co jest istotne, okreslenie ,dobra praktyka dotyczaca zarzadzania wiekiem”
nie odnosi si¢ wylgcznie do dziatan skierowanych do oséb starszych, ale obejmu-
je réwniez ogdlne dziatania z zakresu polityki HR (adresowane do szerszej grupy
wiekowej badz wszystkich pracownikéw), ktére w szczegolnosci przynosza korzysci
starszym pracownikom.

Jestkilka powszechnie dostepnych Zrédet dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania
wiekiem. Najszerszym jest baza dobrych praktyk prowadzona przez European Founda-
tion for the Improvement of Living and Working Conditions (EFILWC)*. Organizacja
ta realizowata w latach 1994-1998 projekt ,,Combating Age Barriers in Employment,
w ramach ktorego analizowano dziatania przedsigbiorstw z krajéow UE majace na celu
zatrudnienie lub utrzymanie w pracy oséb starszych. Jednym z efektow realizacji tego
projektu byt zestaw raportéw opisujacych dobre praktyki dotyczace zarzadzania wie-
kiem w kazdym ze 155 badanych przedsigbiorstw (badanie typu case study).

Kolejna duza baza dobrych praktyk zostata stworzona w ramach brytyjskiej kam-
panii rzadowej Age Positive, promujacej zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwach.
Baza zawiera przyklady dobrych praktyk z 84 organizacji z Wielkiej Brytanii.

Jesli chodzi o dobre praktyki z Polski, to 4 przyktady znajduja si¢ w bazie EFILWC,
a kolejnych kilka jest na stronie internetowej projektu ,,Zysk z dojrzalo$ci™, realizo-
wanego przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce od lutego 2008 do stycznia
2010 roku. Projekt ten promowat korzysci z zatrudniania pracownikéw 50+ oraz kon-
cepcje zarzadzania wiekiem wraz z przykladami i praktykami jej wdrazania.

Wedlug badan przeprowadzonych dzieki programowi Senior Intergenerational
Social Capital (SISC) 19% polskich przedsiebiorstw podejmuje dzialania w obsza-
rze wprowadzania programéw intermentoringowych. Jako przyczyny niewdrazania
programu podaje si¢ brak wystarczajacej wiedzy, brak czasu na przeprowadzenie
odpowiednich procedur oraz brak zasobéw technicznych i osobowych?.

Przedsiebiorstwami, ktére sa prekursorami wprowadzania programéw maja-
cych za zadanie transfer wiedzy miedzy pokoleniami, sg takie firmy, jak: Arcelor-
Mittal Poland, Zemat Technology Group Sp. z o.0., Centrum Techniki Okretowej
S.A. czy Tauron Dystrybucja S.A., ktére zarzadzaja wiekiem i traktuja miedzypo-

% Organ utworzony przez Komisj¢ Europejska w 1975 roku, ktérego celem jest planowanie i realiza-
cja dziatan przyczyniajacych si¢ do poprawy warunkow zycia i pracy w Europie.

¥ Pod adresem: http://www.zysk50plus.pl.

% A. Richert-Kazmierska, Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w przedsigbiorstwach, [w:] Uwarunko-
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we Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 84.
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koleniowy transfer wiedzy jako priorytetowe zalozenia niniejszej strategii. W tych
firmach najczesciej transfer wiedzy ma postac szkolen, coachingu i mentoringu.

Warto zwrdci¢ uwage na kilka cech charakterystycznych dla dobrych praktyk:

= Na ogodl dobre praktyki pochodzg z duzych przedsiebiorstw prywatnych
(rzadko z matych i z publicznych).

= Na ogodt opis zawiera szczegdlowy wykaz zalet stosowanych dzialan, za$ mato
jest uwag krytycznych, ktére tez mogtyby by¢ cenne dla przedsigbiorstw rozwazaja-
cych wdrozenie takich dziatan (pod tym wzgledem do nielicznych wyjatkéw nalezy
dobra praktyka z firmy DSM).

= (Czes$¢ dobrych praktyk dotyczy wszystkich pracownikéw, a nie tylko oséb
starszych. Wynika to z zastosowanej przez EFILWC metodologii badania dobrych
praktyk — badano wszelkie dziatania przedsigbiorstw z zakresu polityki HR, ktére
mialy wptyw na zatrudnialno$¢ starszych pracownikéw (ale niekoniecznie tylko ich).

* Na ogoél dobra praktyka w jednym obszarze zarzadzania wiekiem towarzyszy
brakowi dobrej praktyki lub wrecz ztej praktyce w innym obszarze. Rzadkoscig jest
stosowanie kompleksowej strategii zarzadzania wiekiem, tj. dobrej praktyki obejmu-
jacej wiele obszaréw jednoczesnie.

*  Wdrazanie dobrej praktyki nie musi by¢ réwnoznaczne z ponoszeniem wyso-
kich kosztow. Wrecz przeciwnie — wiele dziatan wspierajacych starszych pracownikow
moze by¢ wdrozonych niewielkim kosztem.

=  Czesto firmy stosujg nie tyle zarzadzanie wiekiem, ile tzw. life course appro-
ach, czyli polityke personalng obejmujaca wszystkie grupy wiekowe pracownikow
i dostosowang do indywidualnych potrzeb kazdej z nich. Dotyczy to np. ochrony
zdrowia (stosowanie profilaktyki w przypadku miodych pracownikéw, zeby byli
zdrowi i sprawni jako osoby starsze), czy tez polityki szkolen i rozwoju (odpowied-
nie kierowanie karierg pracownika od rozpoczecia pracy w firmie, zeby jako starszy
pracownik posiadal wystarczajaca wiedze i doswiadczenie, aby firmie optacalo si¢ go
dalej zatrudniac).

3. Problemy mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy
w $wietle badan wlasnych

Aby w pelni odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace migdzypokoleniowego trans-
feru wiedzy w organizacjach, przeprowadzono badanie na wybranej zbiorowosci
badawczej.

Wybrano w tym celu narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza ankiety,
dobdr préby badawczej mial charakter losowy, najczesciej byly to osoby reprezen-
tujace funkcje zarzadcze. Proba badawcza skladala si¢ z respondentéw bedacych
pracownikami przedsigbiorstw przemystowych oraz ustugowych. W niektdérych
przypadkach, jesli osoby wyrazily zgode, zastosowano wywiad poglebiony skon-
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struowany na podstawie udzielonych odpowiedzi z kwestionariusza. Badanie prze-
prowadzono w mikro, malych, $rednich oraz jednym duzym przedsigbiorstwie,
w ktorych tacznie zatrudnionych jest ponad 2000 pracownikow.

Lacznie w badaniu wzigto udzial 102 respondentéw, w tym 37 kobiet i 65 mez-
czyzn. Najwieksza grupe badawczg stanowily osoby w przedziale wiekowym 25-35
lat (43%). Os6b ponizej 25. roku zycia byto 30%, 15% — w wieku 36-45 lat, 7% — 46-
55 lat, a osoby w wieku powyzej 55. r.z. stanowity 5%.

Ankieta miata za zadanie uzyskanie odpowiedzi, czy w organizacjach, w kto-
rych pracuja, s3 wprowadzone systemy, narzedzia lub polityki dzielenia wiedza.
Z badan wlasnych wynika, iz w wigkszosci przypadkéw (ponad 50%) w przedsie-
biorstwach nie ma systemu transferu wiedzy. Jedynie 35% badanych stwierdzito,
iz zna zalozenia strategiczne dotyczace systemu wymiany wiedzy w danych orga-
nizacjach. Pozostale osoby nie potrafily jednoznacznie odpowiedzie¢ na niniejsze
pytanie, tltumaczac si¢ brakiem informacji na ten temat. Mozna zatem stwierdzi¢, iz
systemy zarzadzania wiedza nie s3 powszechna rutyna w przedsigbiorstwach.

Przeprowadzona ankieta wykazata bowiem, iz w opinii respondentéw wiek nie
jest skorelowany ze sktonnoscig danego pracownika do uczestnictwa w procesie wy-
miany wiedzy. Prawie 60% badanych uznalo bowiem, iz nie zalezy to od wieku, lecz
raczej od cech osobowych pracownika. Niemniej jednak pewna grupa ankietowanych
(30%) uznala, iz raczej miodsi pracownicy s bardziej sklonni do wzajemnego uczenia
sie. Najprawdopodobniej moze si¢ to wigzac z istniejacym stereotypem, ktory uznaje
osoby starsze za bardziej zamkniete w kwestii zdobywania nowej wiedzy.

Interesujagcym zagadnieniem byla takze proba opisu cech charakterystycznych po-
szczegdlnych pokolen. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie cech, ktére wedtug
nich mogg opisywac profil zaréwno mlodszego, jak i starszego pracownika. Osoby mtod-
sze zostaly uznane w wiekszosci za dynamiczne, kreatywne, otwarte na zmiany i ambit-
ne. Pracownikom starszym przypisano zas takie cechy jak posiadanie do$wiadczenia
zawodowego i wiedzy praktycznej, a takze chec stabilizacji zawodowej. Ponadto mlodzi
pracownicy zostali przy tym okresleni jako osoby nielojalne, ktére nie posiadaja wiedzy
specjalistycznej ani praktycznej na zadowalajagcym poziomie. Zaskakuje takze wzglednie
niska ocena wyksztatcenia. Moze to oznaczaé, ze mlodzi pracownicy przychodzg do pra-
cy nieprzygotowani zawodowo. Co wigcej, sugeruje to rdwniez, ze wyksztalcenie nie jest
tozsame z wiedzg specjalistyczng. Z wyboru dokonanego przez respondentéw w kwestii
doswiadczenia zawodowego i posiadania wiedzy specjalistycznej wynika, Ze dostrzegalna
jest wieksza skuteczno$¢ procesu edukacyjnego sprzed lat w stosunku do czaséw wspot-
czesnych. Co prawda mozemy przyjaé, ze doswiadczenie zawodowe starszych pracowni-
kéw zostalo przez nich nabyte w trakcie aktywnosci zawodowej, ale nawet to nie zmienia
faktu, ze nadal sg oni lepiej przygotowani do pracy od swoich miodszych kolegdw. Biorac
pod uwage rynek pracy, niefatwy nawet dla mlodych i mobilnych pracownikéw, trudno
sie dziwi¢ lojalnosci i checi stabilizacji zawodowej wsrdd starszych pracownikéw. Jesli cho-
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dzi za$ o negatywne oblicze pracownikéw starszego pokolenia, okreslono ich jako mato
ambitnych, niemobilnych i zamknietych na wszelkie zmiany organizacyjne.

Z powyzszych opiséw mozna wyciagnac wniosek, ze niejako mocne strony mlo-
dego pokolenia pracownikéw sg jednoczesnie stabymi stronami starszych pracowni-
kéw i odwrotnie. Ich cechy sa zatem uzupelniajace. Dostrzegalny jest wigc wyrazny
postulat na rzecz tworzenia zespoléw miedzypokoleniowych. W praktyce jednak jest
to zadaniem nietatwym, gtéwnie ze wzgledu na istniejgce réznice np. w charaktery-
stycznym sposobie porozumiewania si¢ poszczegolnych grup pracownikéw. Respon-
denci zapytani o to, czy dostrzegaja bariery w komunikowaniu si¢ ze wspotpracow-
nikami w innym wieku, w wigkszo$ci odpowiedzieli twierdzaco (55%), podajac jako
przyczyne brak zaufania i/lub inne podejscie do wykonywanej pracy.

Nastepna grupa pytan dotyczyta sposobu funkcjonowania oraz rozumienia
modelu miedzypokoleniowego transferu wiedzy w przedsiebiorstwach. W pierw-
szej kolejnosci umieszczono w kwestionariuszu ankiety pytania dotyczace inicjaty-
wy w udzielaniu oraz korzystaniu z pomocy wspdtpracownikéw odmiennej gene-
racji podczas wykonywania zadan stuzbowych. Uczestnicy badania zdecydowanie
odpowiadali, iz czgsto i chetnie pomagaja w realizacji zadan swoim mtodszym lub
starszym kolegom (86%), jak tez czesto zglaszaja che¢ uzyskania pomocy od swoich
mlodszych/starszych wspoélpracownikow (86%). Che¢ uczestnictwa w miedzypo-
koleniowym transferze wiedzy jest wigc bardzo duza. Moze to oznaczaé¢ $wiado-
mos¢ konieczno$ci wspdtpracy oraz wiedze na temat siatki powigzan, od ktérych
zalezy realizacja celdw organizacji. W wymiarze socjologicznym oznacza to niski
poziom zaréwno anomii spotecznej, jak i obcosci pracy. Jest to tez niejako dowdd
zaprzeczajacy potocznym wyobrazeniom o konfliktach miedzypokoleniowych.

Odnoszac sie natomiast bezposrednio do sposobu funkcjonowania transferu
wiedzy pomiedzy pokoleniami w danej organizacji, nalezy zauwazy¢, ze wedtug
opiniodawcéw w przedsigbiorstwach przemyslowych nie istnieja systemy moty-
wacyjne zwigzane z propagowaniem transferu wiedzy (90% odpowiedzi), a kadra
kierownicza nieszczegoélnie podkresla istote miedzypokoleniowej wymiany wiedzy
i nie namawia do czynnego uczestnictwa w niej (94% odpowiedzi). Z udzielonych
odpowiedzi wyraznie wynika, Zze w organizacjach nie istnieja systemowe rozwigza-
nia motywujace pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza. Jest to wyrazny sygnal dla
gospodarki, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwami nie maja pomystu na wykorzy-
stanie i zagospodarowanie zaréwno wiedzy, jak i checi wlasnych pracownikéw do
transferu wiedzy. Jest to tym bardziej niepokojace, ze miedzypokoleniowy transfer
wiedzy jest nie tylko najprostsza, najszybsza, lecz takze najtanisza metoda dzielenia
sie informacja. Ponadto niepokoj wzbudza niska §wiadomos¢ menedzeréw na te-
mat transferu wiedzy. Wydaje sig, ze wiekszos$¢ kadry zarzadzajacej nie widzi moz-
liwoséci wykorzystania doswiadczen wlasnych pracownikéw w celu podniesienia
kompetencji zatogi i w zwigzku z tym konkurencyjnosci organizacji.
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Nalezy nadmieni¢, ze w przedsigbiorstwach rzadko korzysta sie z najprostszego
sposobu wspotpracy miedzypokoleniowej, jakim sg zespoly zadaniowe. Jak bowiem
pokazuja uzyskane wyniki, niespetna 30% respondentéw przyznaje, ze w ramach
danych struktur organizacyjnych tworzone sa zespoly wielopokoleniowe. W pozo-
stalych przypadkach respondenci uznali, iz zespoléw takich nie ma (ponad 50%)
lub tez nie mieli wiedzy na ten temat (20%).

Wida¢ zatem, ze wedlug opinii respondentéw systemy miedzypokoleniowego
transferu wiedzy sg jeszcze niedopracowane. Wydawa¢ by si¢ moglo, ze proby wdra-
zania niniejszych rozwigzan w praktyce moga napotkac¢ liczne bledy operacyjne.
Moze ponadto wystagpi¢ zagrozenie dotyczace nieprzygotowania kadry menedzer-
skiej do zarzadzania zespolami wielopokoleniowymi. Zauwazalny jest bowiem brak
narzedzi oraz rozwigzan systemowych w tej dziedzinie, co z kolei bedzie skutkowac
ostabieniem konkurencyjnosci polskich firm na rynkach globalnych. Taka sytuacja
moze by¢ réwniez zwigzana z rodzajem kultury organizacyjnej panujacej w danym
przedsigbiorstwie. Jak si¢ bowiem okazuje, respondenci w wigkszo$ci uznali kulture
organizacyjng swojej firmy za mocno zhierarchizowang, o $cisle zarysowanym po-
dziale wladzy (44%). Inni za$ (20%) uznali, ze w ich przedsiebiorstwach panuje kultu-
ra indywidualizmu, w ktdrej liczy si¢ interes jednostki oraz nagradzane sa wylacznie
indywidualne dokonania. Te dwa rodzaje kultury z pewnoscia nie sprzyjaja podejmo-
waniu dzialan dotyczacych uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza. Tylko grupa niespelna
40% ankietowanych, ktdra sklasyfikowata kulture organizacyjna swojej organizacji
jako kulture nastawiong na wspdtprace oraz budowanie zespotéw i grupowg realizacje
celéw, ma szans¢ na rozw6j swoich kompetencji w ramach modelu transferu wiedzy,
ukierunkowanego na wykorzystanie potencjatu kazdego pokolenia pracownikéw.

Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie réznorodnoscia pod wzgledem
wieku jest koncepcja wskazujaca na potrzebe zmian w $rodowisku pracy i swiadomo-
$ci 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie kapitatem ludzkim. Coraz cze$ciej mowi
sie o koniecznosci wdrozenia koncepcji zarzadzania wiekiem pod katem przysto-
sowania organizacji do zmian, jakie nastapig w najblizszym czasie na rynku pracy.
Mozliwo$¢ zarzadzania miedzypokoleniowego istnieje w kazdej firmie. Tworzenie
zréznicowanych zespoléw skladajacych sie z przedstawicieli réznych generacji sta-
nowi szanse na uzyskanie optymalnej kombinacji kompetencji. Takie zespoly moga
by¢ bardziej efektywne niz grupy jednorodne. Zatrudnianie os6b mtodych i starszych
pozwala organizacji lepiej reagowac na szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe, a w
szczegolnosci umozliwia lepsze dopasowanie sie do potrzeb rynku.

Jak pokazuje praktyka, przedsigbiorstwa swiadome konieczno$ci wdrozenia mo-
delu migdzypokoleniowego transferu wiedzy wpisuja jego zalozenia w strategie zarza-



Problemy i wyzwania miedzypokoleniowego transferu wiedzy we wspolczesnych... 87

dzania wiekiem, ta za$ funkcjonuje w ramach ogodlnej strategii przedsiebiorstwa i jest
ukierunkowana na korzystanie z potencjatu pracownikéw w kazdym wieku.

Niestety, trzeba nadmienic, iz wiele polskich firm pojmuje strategie zarzadzania
wiekiem jedynie jako dziatanie na rzecz aktywizacji zawodowej pracownikow z gru-
py wiekowej 50+. Tymczasem przedsigbiorstw, ktdre w sposob szerszy zarzadzaja
wiekiem i skupiajg si¢ na wzajemnym uczeniu si¢ pracownikéw réznych generacji,
jest nadal niewiele.

Wryniki uzyskane w ramach prowadzonych badan empirycznych pozwalaja
przy tym sadzi¢, iz w przedsigbiorstwach, w ktérych zatrudnieni sg respondenci, nie
ma jeszcze jednoznacznych rozwigzan w ramach miedzypokoleniowego transferu
wiedzy. Pracownicy nie znajg istotnych zalozen niniejszego modelu, a wigc mozna
domniemac, iz w wiekszosci przypadkéw nie zostal on wpisany w strategie zarza-
dzania dang organizacja. Zauwazalne sg takze braki po stronie kadry kierowniczej,
ktora nie tylko nie tworzy systeméw motywacyjnych dotyczacych miedzypokole-
niowej wymiany wiedzy, lecz takze nie kreuje zespotéw zréznicowanych wiekowo
i nie prowadzi szczegélnej polityki w tym obszarze.

Na uwage zastuguje jednak postawa pracownikéw wobec tego typu rozwigzan.
Jak pokazuja uzyskane wyniki, pracownicy na ogét chetnie uczestnicza w rozma-
itych formach miedzypokoleniowego transferu wiedzy, nierzadko z inicjatywy wla-
snej. Uznaja bowiem, ze dziatania organizacji powinny by¢ ukierunkowane na wy-
korzystanie réznic pokoleniowych, poniewaz umozliwi to nie tylko wielostronny
i efektywny proces uczenia sie, lecz przede wszystkim pozwoli na sprawne i skutecz-
ne funkcjonowanie organizacji.

Podsumowujac, trzeba stwierdzi¢, ze wspolczesnie migdzypokoleniowy transfer
wiedzy jest dzialaniem istotnym z punktu widzenia realizacji potrzeb pracownikéw i or-
ganizacji, a takze staje sie podstawg ksztaltowania przewagi konkurencyjnej. Uzyskane
wyniki pozwalajg na sformutowanie kilku istotnych wnioskéw. W pierwszej kolejnosci
nalezy zwiekszy¢ swiadomos$¢ kadry kierowniczej w zakresie funkcjonowania w organi-
zacji miedzypokoleniowego transferu wiedzy, ukazujac szanse, a takze zagrozenia, jakie
niosg ze sobg niniejsze rozwiazania. Po drugie, konieczne jest dopracowanie strategii
ogodlnej organizacji w obszarze dywersyfikacji zasoboéw ludzkich. Z punktu widzenia
efektywnej wspéipracy miedzypokoleniowej istotne jest bowiem zarzadzanie zasobami
ludzkimi oparte na podstawowych zatozeniach koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
ze wzgledu na wiek. Po trzecie, konieczny jest przeglad stosowanych dotychczas metod
transferu wiedzy oraz ich adaptacja do warunkéw miedzypokoleniowej wymiany wie-
dzy. Wreszcie po czwarte — nalezy pamietac, iz procesom miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy sprzyja kultura organizacyjna ukierunkowana na wspotprace oraz tworze-
nie wielopokoleniowych zespotéw zadaniowych.
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