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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy:

o instrumentach wspierania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

w warunkach starzejacych sie zasobow

pracy

Justyna Wiktorowicz
Uniwersytet todzki
Katedra Statystyki Ekonomicznej i Spotecznej

Celem tego artykutu jest wskazanie na instrumenty stosowane w przedsiebior-
stwach wdrazajacych zarzadzanie wiedzy, ukierunkowane na wzmocnienie
miedzypokoleniowego transferu wiedzy. W warunkach przyspieszonej wymia-
ny pracownikéw, zwigzanej z osigganiem wieku emerytalnego przez liczniejsze
roczniki pracownikéw niz te wchodzace na rynek, celowe i skuteczne stoso-
wanie miedzypokoleniowego transferu wiedzy moze by¢ bowiem uznane za
narzedzie utatwiajace osigganie sukcesu rynkowego, tak w skali lokalnej, jak

i regionalnej czy miedzynarodowej.

Wprowadzenie

W warunkach szybko rosngcego znaczenia wie-
dzy jako gtébwnego Zrédta przewagi konkuren-
cyjnej w skali makro i mikro rodzi sie pytanie
o réznorodne narzedzia umozliwiajgce zarza-
dzanie nig. Wiedza moze przybierac rézne
formy w zaleznos$ci od miejsca uzytkowania,
przeznaczenia i sposobu interpretacji. Zgodnie
z klasyfikacjg OECD wyr6znia sie cztery pozio-
my wiedzy: know-what, know-why, know-how
i know-who (Kobytko i Morawski 2006, s. 21-22).
Wiedza know-what (wiedzie¢ co) odnosi sie
do faktéw i w tym rozumieniu ma znaczenie
bliskoznaczne z informacja. Jest to wiedza
zwigzana z okreslaniem liczb, wielkosci, czasu
i przestrzeni. Know-why (wiedzie¢ dlaczego) do-
tyczy wiedzy o zasadach i prawach w naturze,
w ludzkim umysle i spoteczenstwie, wyjasnia
rzeczywistos¢. Know-how (wiedziec jak) to umie-
jetnosci pracownikéw i ich zespotow, zdolnosci
robienia czegos. Wiedza know-who (wiedzie¢

kto) to z kolei kombinacja informacji i relacji
spotecznych, okresla posiadaczy wiedzy i opisu-
je wiedze, ktérg posiadaja. Jest ona w najwiek-
szym stopniu wewnetrzna wiedzg organizacyjna
w poréwnaniu z jej pozostatymi typami.

O ile wspomniane wczesniej zarzadzanie wie-
dza z perspektywy makro moze by¢ utozsamia-
ne z polityka naukowa i polityka innowacji,
o tyle z punktu widzenia mikro jest identyfiko-
wane z tworzeniem, upowszechnianiem i wy-
korzystywaniem wiedzy w celu osiggania ce-
léw —tak komercyjnych, jak i spotecznych — da-
nej organizacji gospodarczej. Chodzi zatem
w praktyce o wykorzystanie tych niemierzal-
nych zasobow, jakie s3 dostepne w kazdej fir-
mie — kapitatu intelektualnego, kultury organi-
zacyjnej, zdolnosci do innowacyjnosci — a ktére
coraz czesciej decyduja o powodzeniu danej
organizacji.

W warunkach starzenia sie zasobdw pracy na
szczegblng uwage zastuguje tzw. miedzypoko-
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leniowy transfer wiedzy, ktory uwzglednia role
i znaczenie starszych pracownikéw dla firmy.
Sam transfer wiedzy jest rozumiany jako prze-
niesienie (wymiana) wiedzy od jednej osoby
do drugiej lub od jednej grupy ludzi lub orga-
nizacji do innej grupy ludzi lub organizacji
(Gupta, Sharma i Hsu 2004). Gtéwnym zada-
niem transferu jest multiplikowanie wiedzy,
tak aby mozliwe byto jej szybkie upowszechnia-
nie wérdéd duzych grup (Choi, Lee i Yoo 2010;
Ingram i Simons 2002; Wang i Noe, 2010;
Zhen, Jianga i Song 2011). Transfer wiedzy
stanowi podstawe realizacji procesu uczenia
sie organizacji, zwtaszcza w obliczu wspélne-
go funkcjonowania w miejscu pracy czterech,
a nawet pieciu, generacji pracownikéw o zroz-
nicowanych postawach wobec pracy. W tym
kontekscie coraz czesciej przeptyw wiedzy jest
rozpatrywany wtasnie w perspektywie miedzy-
generacyjnej.

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy definiuje
sie jako przeptyw wiedzy miedzy starsza a mtod-
sz3 generacja (Cavalli-Sforza i Feldman 1981).
To dowolna interakcja jeden-na-jeden, grupo-
wa lub przez komunikatory, interakcja, poprzez
ktéra przekazuje sie fakty, kontekst, zwiazki, pro-
cesy i inne spostrzezenia dwoch pokolen (Ha-
ron, Sabri iJamil 2014). Oznacza to, ze miedzy-
pokoleniowy przekaz wiedzy zaweza podmiot
transferu, niemniej jednak procesy z nim zwigza-
ne pozostaja takie same, niezaleznie od uwzgled-
niania kontekstu miedzygeneracyjnego.

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie

Koncepcja zarzadzania wiedzg obejmuje czte-
ry wzajemnie powigzane poziomy (Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 80-81): narzedziowy, mega-
procesowy, strukturalny i integracyjny. Ujecie
to jest zgodne z koncepcja organizacji uczacej
sie, a konkretnie — z ideg cyklu organizacyjne-
g0 uczenia sie, ktéry obejmuje: pozyskiwanie
informacji i/lub wiedzy, ich interpretacje, for-
mutowanie koncepcji, dziatanie i zapamietanie
(Zgrzywa-Ziemniak i Kaminski 2009, s. 19-20).
Zgodnie z definicja J. P. Sengego (2003) organi-
zacja uczaca sie (learning organization) to taka,
ktéra stale rozszerza swoje zdolnosci kreowa-
nia wtasnej przysztosci. Sprawne zarzadzanie
wiedzg prowadzi do rozwoju organizacji w kie-
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runku organizacji uczacej sie, a nawet inte-
ligentnej. Zagadnienia te, silnie akcentowane
w ostatnim czasie, nie beda jednak w tym
miejscu szerzej omawiane. W konteksécie mie-
dzypokoleniowego transferu wiedzy nie spo-
séb natomiast pomina¢ modeli zarzadzania
wiedza.

W literaturze przedmiotu wymienia sie najcze-
Sciej trzy modele zarzadzania wiedzga: japon-
ski, zasobowy i procesowy.

Model japonski (model SECI), opracowany przez
. Nonake i H. Takeuchiego (1995), jest umoco-
wany w zatozeniu, ze wiedza ludzka powstaje
i rozprzestrzenia sie za pomocg spotecznych
interakcji miedzy wiedzg ukryta i jawna. Owa
konwersja wiedzy przebiega w cyklu obejmu-
jacym cztery procesy: socjalizacje/przystoso-
wanie (adaptation), uzewnetrznianie/eksterna-
lizacje (externalization), taczenie/kombinacje
(combination)iuwewnetrznianie/internalizacje
(internalization). Socjalizacja, czyli proces dzie-
lenia sie doswiadczeniem, prowadzi do pozy-
skania wiedzy ukrytej bezposrednio od innych
(poprzez obserwowanie, nasladowanie i ¢wi-
czenie) — wiedza ukryta staje sie jawna. Proces
wyrazania wiedzy ukrytej za pomocg dostep-
nych pojec¢ (eksternalizacja) jest szczegblnie
istotny dla tworzenia wiedzy, prowadzac row-
niez do zamiany wiedzy ukrytej w jawna. Po-
przez proces kombinacji nastepuje porzadko-
wanie i wtaczanie koncepcji w okreslony sys-
tem wiedzy, jednostki dzielg sie wiedzg za po-
Srednictwem dokumentéw, spotkan itp. (two-
rzona jest wiedza jawna na bazie jawnej). In-
ternalizacja, czyli proces wtaczania wiedzy jaw-
nej w obreb ukrytej, dostarcza wiedzy opera-
cyjnej, ,pomagajac ludziom doswiadczac tego,
co juz doswiadczyli inni” (Kobytko i Moraw-
ski 2006, s. 59-60).

Model japonski wigze zatem zarzadzanie wie-
dza (w tym w szczegdlnosci transfer wiedzy)
z kapitatem spotecznym. Z punktu widzenia
miedzypokoleniowego przekazu wiedzy w or-
ganizacji model japonski jest istotny, zwtasz-
cza dlatego ze zaktada, iz podstawa tworze-
nia wiedzy organizacyjnej jest wiedza jedno-
stek, a najistotniejszym zagadnieniem jest pro-
ces mentalny kreowania wiedzy z pominieciem
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infrastruktury i sposobdéw jej kodyfikacji. Na-
cisk, jaki stawia sie w nim na jednostke i moz-
liwosci wykorzystania przez organizacje po-
zostajacej w jej zasobach wiedzy ukrytej, wy-
daje sie kluczowy dla wykorzystania poten-
cjatu starszych pracownikéw, a jednoczesnie
zatrzymania istotnej wiedzy w organizacji. Nie-
mniej jednak modelowi japoriskiemu zarzu-
ca sie zbyt stabe osadzenie w praktyce firm,
zwtaszcza mniejszych. Filozoficzne podejscie
do zarzadzania wiedza jest mocno zakorze-
nione w kulturze organizacji Dalekiego Wscho-
du i trudno jest je przeniesSc na grunt euro-
pejski.

Znacznie bardziej uniwersalny i czytelny jest
model procesowy (Kowalczyk i Nogalski 2006,
s. 55). Jego gtownymi popularyzatorami sa
T. H. Davenport i L. Prusak (1998). Opiera sie
na trzech fundamentach: poszerzaniu (zdoby-
waniu nowej) wiedzy, jej kodyfikacji i transfe-
rze, przy czym najwieksza role przypisuje sie
pierwszemu z nich. Tworzenie wiedzy sprowa-
dza sie do generowania warunkéw do jej po-
wstawania, pobudzania inicjatywy pracowni-
kéw, wspierania twérczej atmosfery, wspotpra-
cy z osrodkami tworzacymi wiedze. Kolejnym
etapem jest kodyfikacja wiedzy, czyli nadanie
wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy,
utatwiajacej dostep do niej tym osobom, ktére
w danym momencie jej potrzebuja. Transfer
wiedzy to przenoszenie, udostepnianie i absor-
bowanie wiedzy. W modelu procesowym trans-
fer wiedzy jest postrzegany jako kluczowy
element catego procesu zarzadzania wiedza
(Sztangret 2013), jako ze na kazdym z jego
etapow wystepuje przekazywanie i udostepnia-
nie przez ludzi wiedzy i dzielenie sie nia.

Jak wspomniano, w literaturze przedmiotu wy-
mienia sie zwykle takze model zasobowy, kto-
rego tworca jest D. Leonard-Barton. To model
.zrédet wiedzy”, ktérego rdzeniem jest piec
elementéw skutecznego zarzadzania wiedza.
S3 to: kluczowe kompetencje, kolektywne roz-
wigzywanie probleméw, implementacja i inte-
gracja nowych narzedzi i technologii, ekspery-
mentowanie dla rozwoju metod rozwigzywania
problemoéw w przysztosci i skuteczne importo-
wanie wiedzy z otoczenia (Leonard-Barton
1995, s. 25—-44). Wszystkie te elementy inte-

gruja kluczowe umiejetnosci pracownikéw. Mo-
del zasobowy jest jednak czesto krytykowany
za brak rozwinietych modeli analitycznych, jak
rowniez otoczenia konkurencyjnego.

Transfer wiedzy wewnatrz organizacji
w perspektywie miedzypokoleniowej

Relacje miedzypokoleniowe rozumiane sg zwy-
kle jako og6t stosunkéw pomiedzy jednostka-
mi badz grupami wchodzgcymi w sktad réz-
nych pokolen, przy czym stosunki te moga byc¢
definiowane w kategoriach pojedynczych rela-
qji, relacji spotecznej oraz okolicznosci wpty-
wajacych na jakos$¢ tych interakgji, opinii, po-
staw i stereotypow (Szukalski 2010). Relacje
miedzypokoleniowe tworza réwniez tto, na kté-
rym ludzie odmierzajg, odznaczajg i wartosciu-
ja swoje starzenie sie (Biggs i Lowenstein 2011;
Hagestad i Uhlengerg 2005).

Jako kluczowa dla zrozumienia istoty miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy na poziomie
organizacji wymienia sie z reguty teorie gene-
ratywnosci (Noethem 2011, s. 93; McAdams
2001). Generatywnos¢ to uciele$niona w kaz-
dej osobie zdolnos¢ kreowania rzeczywistosci.
W kontekscie starszych pracownikéw D. T. A. Kooij
i wspotpracownicy (2011) wskazuja, ze roz-
woj miedzypokoleniowych relacji spotecznych
W 0rganizacji ma miejsce z uwagi na genera-
tywnos¢ i transfer wiedzy wtasnie. Podkre$la
sie jednoczesnie istotne dla rozwoju reladji
miedzypokoleniowych koncepcje — solidar-
nosci miedzypokoleniowej (intergenerational
solidarity — Bengtson i Roberts 1991) i ambi-
walencji (ambivalence concept— Lischer 2011).
Solidarno$¢ miedzypokoleniowa zaktada wy-
korzystanie potencjatu os6b starszych, w tym
zwtaszcza ich:

& madrosci zyciowej (wiedzy zycia), wynikajacej
z wiedzy zdobytej oraz nabytych kompetendii,
bedacej niekwestionowanym atrybutem pdznej
dorostosci;

& potencjatu spotecznego (kapitatu spotecznego);
& potencjatu dotyczacego zycia rodzinnego (bu-
dowanie wiezi rodzinnych poprzez opieke nad
wnukami, opieke nad osoba chorg w rodzinie, pie-
legnowanie i przekazywanie tradycji rodzinnych);
& potencjatu psychologicznego — wiedza sprzy-
jajaca doswiadczaniu powodzenia, poczucie sku-
tecznosci (wiara we wtasne mozliwosci), opty-
mizm (przypisywanie pozytywnych znaczen wy-
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darzeniom), nadzieja (posiadanie sity woli, upo-
rczywosci w osiaganiu celéw), elastycznos¢ (umie-
jetnos¢ trwania w trudnych sytuacjach problemo-
wych);

& potencjatu przekazu kulturowego (przekazy-
wanie tradycji regionalnych, ludowych, bezcen-
nych w zachowaniu dziedzictwa kulturowego,
artystyczne rekodzielnictwo itp.);

& potencjatu jako mistrzostwa w wykonywaniu
zawodu - dotyczy wiedzy zawodowej, w tym
zwtaszcza profesji ,wymierajacych”.

Potrzebne sg w tym kontekscie nowe formy
elastycznego zatrudniania osob starszych, m.in.
umozliwiajgce transfer wiedzy miedzy starszym
a mtodszym pokoleniem, wolontariat senioral-
ny oparty na kompetencjach zawodowych itp.

Koncepcja ambiwalencji miedzypokoleniowej
odnosi sie do sprzecznych ze sobg oczekiwan,
zobowigzan, norm, dziatan poszczegélnych ge-
neracji, ktére jednoczesnie stanowia istote sto-
sunkoéw miedzypokoleniowych. Zdaniem M. Kra-
jewskiego (2012) kategoria ta duzo trafniej niz
pojecie solidarnosci miedzypokoleniowej opi-
suje relacje taczace przedstawicieli poszcze-
goélnych pokolen. Wynika to przede wszystkim
z faktu, ze bardzo dobrze odzwierciedla spe-
cyfike zwigzkéw pomiedzy poszczegblnymi
generacjami oraz akcentuje, ze specyfike po-
szczegblnych kategorii pokoleniowych okresla
w duzej mierze to, jak radza sobie ze sprzecz-
nosciami obecnymi w relacjach ze starszymi ge-
neracjami, z ambiwalencjami charakterystycz-
nymi dla okreslonego czasu i miejsca. Rela-
cje pomiedzy dzieckiem a rodzicem, mtodymi
a starymi, ze wzgledu na wtaczenie kazdego
z podmiotéw tego rodzaju stosunkéw w spla-
tane sieci spoteczne, sg przesigkniete ambiwa-
lencjami, ktérych rozwiktanie stanowi podsta-
wowe zadanie tego rodzaju zwigzkow.

Aby organizacji udato sie skutecznie zarzadzac
zaangazowaniem zréznicowanych pod wzgle-
dem wieku pracownikéw, w tym usprawnic
wymiane wiedzy i do$wiadczenia w miejscu
pracy (zwtaszcza miedzy najstarszym i naj-
mtodszym pokoleniem), konieczne jest zwiek-
szenie wiedzy i umiejetnosci w sferze zarza-
dzania r6znorodnoscia i zarzagdzania multige-
neracyjnego. Jak twierdzi J. Czapinski (2012a,
s.22; 2012b), obecnie w Polsce mamy czesto
do czynienia z ,murem niezrozumienia” mie-
dzy starszym pokoleniem a nowg rzeczywisto-

$cia. Ponadto dominuje silna krytyka podwtad-
nych ze strony przetozonych poprzez ciggte
wytykanie im btedéw, porazek, demonstrowa-
nie swojej wyzszosci, co skutkuje najczesciej
.zabijaniem” motywacdji i kreatywnos$ci wsrdd
pracownikéw. Wspoétpraca miedzypokoleniowa
wymaga, aby spetnione byty nastepujace wa-
runki (Tokarz-Kaminska 2013, s. 45-46):

& nieocenianie, otwarcie na innos¢, akceptacja
ré6znorodnosci postaw, doswiadczen i wygladu,
ciekawos¢ drugiego cztowieka, che¢ poznania
siebie nawzajem;

m otwarto$¢ na wzajemne stuchanie i wzajemne
uczenie sie;

& tworzenie atmosfery ,bycia razem”, a nie wy-
chowywania, pouczania;

& przetamywanie stereotypéw wiekowych, czuj-
nos¢ na stereotypy i dominacje;

& budowanie poczucia zaangazowania wobec
siebie nawzajem i wobec otoczenig;

& zadbanie o integracje, szukanie wspélnych
.przestrzeni” (pasje, doswiadczenia itd.);

& petne uczestnictwo kazdego pokolenia.

Z punktu widzenia stosunkéw pracy jest istot-
ne, aby dziatania miedzypokoleniowe nie opie-
raty sie na poswieceniu, lecz na wzajemnosci.
Nalezy mie¢ réwniez na uwadze to, ze mtodzi
nie chcg by¢ pouczani, ale chcg poznawac do-
Swiadczenia starszych i wyciggac z nich wnio-
skina przysztosc. Daje to duze pole do rozwoju
instrumentéw miedzypokoleniowego transfe-
ru wiedzy, opierajacych sie na zaufaniu, inspi-
rowaniu, stymulowaniu i dtugofalowej wspot-
pracy mtodych i starszych pracownikéw, w tym
zwtaszcza mentoringu. Jak podkresla B. Mazu-
rek-Kucharska, przychodzi czas na nowga soli-
darno$¢ miedzypokoleniowa w miejscu pracy,
ktéra jest gwarantem wykorzystania potencja-
tu kompetencyjnego dojrzatych pracownikow
i wspotpracy miedzypokoleniowej (Mazurek-
-Kucharska 2011; Mazurek-Kucharska i Block
2013).

Proces miedzypokoleniowego transferu wie-
dzy jest/moze byc realizowany zgodnie z na-
stepujacymi etapami:

o ustalenie znaczenia wiedzy traconej wraz
z przejsciem pracownika na emeryture;

& zidentyfikowanie ,gtebokiej madrosci” (deep
smart) istotnej dla organizacj;

& wykorzystanie sprawdzonych technik przeka-
zywania wiedzy;
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& zidentyfikowanie i wdrozenie dtugotermino-
wych programéw miedzypokoleniowego transfe-
ru wiedzy;

& skonfigurowanie indywidualnych planéw ucze-
nia sukcesorow;

& ocena inicjatyw podejmowanych w obszarze
transferu wiedzy (Leonard 2014).

Starsi pracownicy maj3 za soba zwykle duze
dos$wiadczenie zawodowe i zyciowe, a takze
wiedze specjalistyczng, wykraczajaca czesto
poza ich aktualne stanowisko i organizacje.
Powoduje to, Ze stanowia cenne Zrodto wiedzy,
ale sami mniej chetnie jej poszukujg, nie czu-
jac takiej potrzeby. Ponadto osoby starsze przy-
wigzuja wieksza wage do relacji miedzyludz-
kich, silniej utozsamiaja sie z organizacja (Ng
i Feldman 2008) i s3 bardziej stabilni emocjo-
nalnie (Mroczek i Spiro 2005), przez co sg bar-
dziej sktonni do pomocy, odpowiadania na py-
tania, udzielania rad. Powinno to skutkowac
tym, ze beda chetniej dzieli¢ sie wiedza niz
mtodsi pracownicy. Ponownie mozna zatem
przywotac teorie generatywnosci (Peterson
2002; Stam 2010).

Znaczenie starszych pracownikéw w transferze
wiedzy ujawnia sie zwtaszcza w nastepujacych
obszarach (Leonard, Swap i Barton 2014):

o Relacje — budowane przez wiele lat, pozwalaj3a
doswiadczonemu pracownikowi, przyktadowo,
przez telefon uzyska¢ pozadane informacje od
klienta czy innego eksperta; — w mysl powiedze-
nia ,Madrzy ludzie znajg innych madrych ludzi".
Nawet jesli ekspert odchodzacy na emeryture
przekaze nastepcom ksigzke teleadresowg swo-
ich klientéw i wspoétpracownikéw bez ich wiedzy,
s to informacje mato uzyteczne dla organizacji.
Istotny jest kapitat spoteczny odchodzacego pra-
cownika, w tym zwtaszcza wypracowane przez
niego sieci.

& Reputacja, ktéra organizacja moze utracic,
gdy sukcesorzy nie beda mieé wystarczajgcego
doswiadczenia i umiejetnosci.

& Re-work — utrzymywanie dotychczasowego sta-
tus quo nie jest pozadane, swieze spojrzenie jest
bardzo cenne. Niemniej jednak bez zapewnienia
ptynnego przekazania zadan sukcesorowi, ktéry
zastepuje pracownika odchodzacego na emerytu-
re, marnotrawione sg zasoby organizacji — nastep-
cy trudniej jest wdrozy¢ sie w prace na danym
stanowisku, zrozumiec procesy produkcyjne, punk-
ty krytyczne, nauczyc¢ sie nieformalnych norm itp.,
3 caty proces uczenia sie staje sie bardzo czaso-
chtonny, a tym samym - kosztochtonny.

m Zdolnos$¢ do odtworzenia — jest bodajze naj-
bardziej problematycznym obszarem. Pomimo

tego, ze innowacje wymagaja kreatywnosci, bez
znajomosci dotychczasowych proceséw, zrédet nie-
powodzen itp., proces wdrazania innowacji wigze
sie z powielaniem wczesniejszych btedow. Doty-
czy to zwtaszcza bardzo skomplikowanych pro-
duktow i procesow.

Badania pokazujg, ze polscy pracodawcy, row-
niez z sektora MSP, doceniajg potencjat star-
szych pracownikéw (52% MSP) i uwazaja, ze
potaczenie zapatu mtodych z wiedz3 i do-
Swiadczeniem starszych daje nowe mozliwo-
$ci rozwoju firmy (doéwiadcza tego 28% MSP,
a ponad potowa przewiduje, ze bedzie to waz-
ny trend towarzyszacy starzeniu sie zasobéw
pracy) (Warwas, Wiktorowicz i Woszczyk 2017,
s. 41). Jak podkresla A. Richert-Kazmierska
(2012), wdrozenie efektywnego miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy jest bardzo trud-
nym zadaniem. Wymaga dobrej woli i zaanga-
zowania pracownikow, ich otwartosci i wzajem-
nego zaufania, czego w wielu organizacjach bra-
kuje. Potwierdzaja to wyniki badan J. M. Moczy-
dtowskiej i K. Kowalewskiego (2019). Najsil-
niej ,konflikt” ten zarysowuje sie na linii poko-
lenie baby boomers — millenialsi: przedstawi-
ciele pokolenia baby boomers nie widzg wiek-
szych probleméw z przekazywaniem wiedzy
mtodszym, wskazujac jednoczesnie na nie-
che¢ mtodszego pokolenia do takiego transfe-
ru. I na odwrot — mtodzi pracownicy wyzej po-
strzegaja swojg sktonnos¢ do dzielenia sie
wiedza niz gotowos$¢ starszych pracownikow
w tym zakresie.

Zmiana tej percepcji wymaga budowania kli-
matu sprzyjajacego transferowi wiedzy w or-
ganizacji. Obecny stan rzeczy mozna ttu-
maczy¢ tym, ze pracodawcy czesto nie maj3
Swiadomosci, iz wraz z odejsciem starszych
pracownikéw organizacja utraci dostep do spe-
cyficznej wiedzy, bez ktérej ciezko bedzie jej
funkcjonowac (przyktadowo: inaczej jest je-
dynie w co piatej firmie MSP w Polsce). Nie-
mniej jednak zaczyna sie juz dostrzegad, ze
starzenie sie zasobéw pracy moze spowodo-
wacé w niedalekiej przysztosci, iz organizacje
beda coraz silniej tego doswiadczac (tego zda-
nia jest dwéch na pieciu przedstawicieli MSP)
(Warwas, Wiktorowicz i Woszczyk 2017, s. 41).
W sposéb naturalny wymusi to wieksza dba-
tos¢ o omawiane tu procesy i zapewnienie



warunkéw do utrzymania wiedzy w organiza-
cji, co przyczynia sie rowniez do wydtuzenia
okresu aktywnosci zawodowe;j.

Instrumenty miedzypokoleniowego
transferu wiedzy wewnatrz organizacji

Mentoring

Sposréd metod miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy w literaturze przedmiotuy, jak
i w praktycznych rozwigzaniach, najczesciej wy-
mienia sie mentoring, postrzegany jako jeden
z najskuteczniejszych instrumentéow w tym
obszarze (Lesser i Rivera 2006). Wedtug naj-
czesciej przywotywanej definicji mentoringu,
autorstwa D. Clutterbucka i D. Megginsona
(Megginson i in. 2008), okresla sie go jako po-
moc udzielana drugiej osobie w procesie prze-
ksztatcania jej pracy, wiedzy badz myslenia.
Jest to pomoc nieliniowa, czyli niezwiaza-
na z bezpos$rednia zaleznoscia stuzbowa pra-
cownikéw. M. Bergmann, R. Chamier-Cieminski
i J. Michatek (2012, s. 9) definiuja mentoring
jako rozwigzanie, w ramach ktérego pracownik
o bogatym doswiadczeniu zawodowym i wie-
dzy praktycznej staje sie nauczycielem, prak-
tycznym trenerem zawodu, wspierajagcym 0so-
be bedaca z racji wieku czy stazu pracy na po-
czatku kariery w danej organizacji, branzy czy
na okreslonym stanowisku, obserwujaca i oce-
niajaca postepy w jej pracy. Rozumiejq go jako
ksztatcenie i doskonalenie zawodowe prowa-
dzone w Scistym kontekscie miejsca pracy
i nastawione na korzysci zarbwno pracownika,
jak i organizacji. Mentor taczy teorie ksztatcenia
i doskonalenia zawodowego z praktyka zwigza-
na z wieloletnim doswiadczeniem. W innym
ujeciu mentoring rozpatruje sie jako uczenie
sie od mistrzéw — doswiadczeni, najlepsi w fir-
mie menedzerowie przekazujg wiedze ukryta
pracownikom o wysokim potencjale (uczniom)
(IBnDiPP 2009, s. 6).

Mentoring stanowi odzwierciedlenie partner-
skiej relacji miedzy mistrzem (pracownikiem
50+) a mentee (uczniem, podopiecznym), skut-
kujacej szybkim doprowadzeniem do samo-
dzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego, jego
tatwa adaptacja w nowym Srodowisku oraz pod-
niesieniem poczucia wartosci u pracownika

50+ (Kuchciak, Przywojska i Wiktorowicz 2019,
s. 30). Jak podkreslaja autorzy raportu Mento-
ring w praktyce polskich przedsiebiorstw. Ana-
liza danych i dokumentéw zastanych (desk-re-
search) (2013, s. 8), czeScig wspdlna réznych
definicji, jakimi operuje sie w literaturze przed-
miotu, jest to, ze mentoring to szczegblny ro-
dzaj wsparcia, ktory jest efektem dtugotrwatej
relacji pomiedzy stronami zaangazowanymi
w proces odkrywania i rozwijania potencjatu
podopiecznego.

Obecnie coraz czesciej stosowany jest e-men-
toring — szczegélnie uzyteczny w przypadku
miedzypokoleniowych programéw mentorin-
gowych. W tej formie kontakt mentoréw i ich
podopiecznych odbywa sie niezaleznie od
ograniczen czasowych czy geograficznych, co
jest niewatpliwie najwieksza jego zaleta. Ko-
lejny rodzaj to intermentoring, w ktérym obie
strony petnig jednoczesnie role mentora i ucznia.
Odnoszac sie do tego ostatniego typu, przyto-
czy¢ warto nastepujacy cytat: ,Sposéb obja-
wiania sie roznic pokoleniowych w sSrodowisku
pracy, relacje miedzypokoleniowe utrudniaja-
ce zamiane tradycyjnych rol «uczen-mistrz» sg
uniwersalne. Role te s3 powszechnie rozumia-
ne jako jednokierunkowy uktad «mtody-stary»
i zadne czynniki w naturalny spos6b nie wpty-
waja na zmiane tego modelu. Sa tu bez znacze-
nia réznice kulturowe i ekonomiczne. Zamia-
na tych rél na dwukierunkowy uktad, w kt6-
rym mistrzem moze byc¢ zaréwno «stary», jak
i «mtody», wymaga specjalnego zewnetrznego
oddziatywania. Szybkie tempo pojawiania sie
nowej wiedzy i nowych technologii wywotuje
konieczno$¢ wprowadzania tej zewnetrznej in-
terwencjiinadania modelowi dwukierunkowych
wektoréw” (Arvanitidis i in. 2006, s. 227). Rze-
czywiscie, w przestrzeni organizacyjnej jest
miejsce dla takich przeptywéw wiedzy, a bio-
rac pod uwage nizsze niz u mtodszych kompe-
tencje ICT pracownikéw w wieku 50+, propo-
nowane przez autoréw cytowanego raportu po-
dejécie jest uzyteczne.

Dwukierunkowe transfery wiedzy niekoniecz-
nie musza dotyczy¢ wytacznie ICT, rozwia-
zania tego typu powinny by¢ proponowane
przez kadre zarzadzajaca sytuacyjnie w obliczu
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stwierdzenia deficytow starszych pracownikéow
w obszarach, w ktérych wysokie kompetencje
posiadajg mtodsi. Dotyczy to chociazby zarza-
dzania projektami, nowoczesnych kanatéw in-
formacyjnych, nowych metod analitycznych
itp. (Gojny-Zbierowska 2014; Wagner 2009).
Strukturalizowanie tego typu transferu w orga-
nizacji jest trudne, istotne jest przy tym za-
pewnienie odpowiednich kanatéw nieformal-
nych, jak réwniez stworzenie zachet do dziele-
nia sie wiedza obu generadji.

Coaching

Kolejnym istotnym instrumentem miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy, wymienianym
najczesciej w polskiej literaturze przedmiotu,
jest coaching. Niektérzy stawiajg miedzy co-
achingiem i mentoringiem znak réwnosci, nie-
mniej jednak metody te, choc realizuja te
same cele, to robig to w odmienny sposéb.
O ile mentoring bazuje, jak podkreslano, na
relacji uczen-mistrz i jest zwykle realizowany
bez pomocy z zewnatrz (mentorem jest pra-
cownik organizacji), o tyle w przypadku co-
achingu korzysta sie zwykle z coachoéw ze-
wnetrznych, ktérych zadaniem jest partner-
skie wsparcie pracownika i ktérzy pomagaja
uszczegotawiac, pogtebiac i klasyfikowac po-
mysty (Raport merytoryczny... 2011, s. 5). Poza
tym coaching opiera sie na bardziej ogol-
nych zatozeniach, mozliwych do zastosowania
w réznych warunkach —zaréwno w dziatalnosci
zawodowej, jak i osobistej. W przeciwienstwie
do mentora coach nie musi by¢ ekspertem —
jego wsparcie przejawia sie w stawianiu odpo-
wiednich pytan, dzieki ktérym uczen sam jest
w stanie wypracowac rozwigzanie.

Tutoring

Innym sposobem miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy, taczacym zatozenia mentoringu
i coachingy, jest tutoring. To bezposrednia re-
lacja miedzy pracownikami nowo zatrudnio-
nym a doswiadczonym, czesto zajmujacym wyz-
sze stanowisko w organizacji. Tutor nie tylko
przekazuje wiedze, ale tez wspiera mtodszego
pracownika w samodzielnym rozwijaniu kom-
petencji (Jaros i in. 2010, s. 28). Rdéznice mie-
dzy tymi trzema instrumentami zestawiono

w tabeli 1. Autorzy Raportu nt. mozliwosci wy-
korzystania nowoczesnych metod zarzgdzania,
w tym zarzqdzania wiedzq w obszarze aktywiza-
¢ji 0s6b starszych (Lichtarski, Wasowicz i Stan-
czyk-Hugiet 2012) wskazuja, Ze z perspektywy
proces6w wiedzy szczegblnie uzyteczne jest
powierzenie pracownikom w wieku 50+ roli
konsultanta wewnetrznego, eksperta, poszu-
kiwacza benchmarkéw (co prowadzi do two-
rzenia wiedzy), natomiast z punktu widzenia
transferu wiedzy jest polecana rola mentora/
nauczyciela wewnetrznego i dyfuzora, rozdzie-
lajgcego odpowiednia wiedze miedzy wspot-
pracownikéw. Na etapie wykorzystania wiedzy
proponuje sie petnienie przez osoby 50+ roli
depozytariusza (aktywnie wskazujacego obsza-
ry wykorzystania dostepnej wiedzy) i/lub se-
dziego/jurora (odpowiedzialnego za ustalenie
obszaréw, w ktérych pracownicy w niedosta-
tecznym stopniu bazujg na zasobach wiedzy
i doswiadczenia organizacji).

Praca zespotowa
w zespotach multigeneracyjnych

Miedzypokoleniowemu uczeniu sie sprzyja pra-
ca zespotowa w zespotach multigeneracyjnych
—w naturalnym srodowisku, przy okazji zarow-
no formalnych, jak i nieformalnych spotkan,
rozmoéw itp., wiedza jest niemalze automatycz-
nie przekazywana miedzy pokoleniami. Jest to
szczegblnie istotne w kontekscie tego, ze trans-
fer wiedzy ukrytej, zwtaszcza z wykorzystaniem
mentoringu, jest kosztowny i czasochtonny (Zan-
der i Kogut 1995). W zespotach wielopokole-
niowych wiedza moze swobodnie przeptywac
miedzy pracownikami. Potaczenie jednostek
z réznymi, a jednoczesnie komplementarnymi,
umiejetnosciami i perspektywami, nawigzanie
przez nich wspétpracy, moze przyczynic sie do
optymalizacji miedzypokoleniowego transferu
wiedzy (Btedowski i Szuwarzynski 2009; Koto-
dziejczyk-Olczak 201443, s. 200).

R6znorodnos¢ wiekowa w zespotach przyczy-
nia sie do dzielenia sie wiedzg, r6znicowania
kanatéw jej poszukiwania, stymuluje wymiane
pomystéw i sprzyja skutecznej socjalizacji, nie-
zbednej dla transferu wiedzy ukrytej. Zdolnos¢
do wspotpracy w zespotach wielopokolenio-
wych, wielokulturowych iinterdyscyplinarnych



Tabela 1. Poréwnanie mentoringu, coachingu i tutoringu

Wyszczegbélnienie

Mentoring

Szeroki — nastawienie

na rozwéj wielu
obszaréw kompetendji,
udzielanie rad i wsparcia
w 0sigganiu nawet
dalekosieznych celow

Zakres celéw

Umiarkowany

— nastawienie na rozwoj
kompetencji

w wybranych obszarach,
udzielanie wsparcia

w 0sigganiu celdw,

Tutoring Coaching

Waski — nastawienie na
rozwdj scisle okreslonych
kompetencji (moze byc
ich kilka), udzielanie
wsparcia w rozwigzywaniu
biezacych probleméw

zwigzanych z konkretnym
obszarem ksztatcenia

Wykorzystanie Mentor w duzym stopniu

wiedzy i bazuje na wtasnych
doswiadczenia doswiadczeniach
osoby i wiedzy, dyskutujac
wspierajace]j z menteerdzne
rozwoj mozliwosci rozwigzan

Czas trwania Dtugi —relacja
mentoringowa moze

trwac nawet kilka lat

Tutor w duzym stopniu
bazuje na wtasnej
wiedzy, dyskutujac

z podopiecznym (tutee)
rozne mozliwosci
rozwigzan, w
konstruktywny sposéb
oceniajac je

Umiarkowany — trwa
zwykle 6-12 miesiecy

Coach w pewnym
stopniu bazuje na
wtasnej wiedzy, jednak
wiedza i doswiadczenie
podopiecznego
(coachee) ma znaczenie
priorytetowe w
poszukiwaniu rozwigzan

Krétki — skupiony na
celach, w zaleznosci od
zakresu obejmuje kilka,
kilkanascie spotkan

Zrédto: Helmich-Zgoda, Pilarczyk-Bal i Wrona 2013, s. 15.

zwieksza wydajnos¢ oséb i organizacji (Chang
2005). Sprawnos¢, rozumiana jako zdolnos¢ do
wykonywania réznych zadan, wzmacnia po-
czucie kontroli i napedza inicjatywy. Jesli pra-
cownicy posiadaja wiekszg sprawnos¢, s3 tez
lepiej przygotowani do przechowywania, opra-
cowywania i przekazywania wiedzy (Orr i Nis-
sen 2006).

Transferowi wiedzy sprzyja bliskos¢ (proximi-
ty), ktéra wspiera interakcje (Boschma 2005).
Liczne nieformalne spotkania ,twarza w twarz”
stwarzaja mozliwos¢ interakdji, zapewniajg bu-
dowanie relacji zaréwno zawodowych, jak i po-
zazawodowych, wzmacniajac potencjat wiedzy
(Harvey 2012). Stad wazne jest, aby w taki
sposob aranzowac przestrzen w miejscu pracy,
aby owa bliskos¢ budowac. Open space, miej-
sca stwarzajace mozliwos¢ nieformalnych spo-
tkan w miejscu pracy, organizowanie spotkan
pracownikéw poza firmg, sprzyjaja miedzypo-
koleniowym przeptywom wiedzy.

Badania P. Ester, M. Braun i P. Mohler (2006)
wykazaty, ze mtodsze pokolenia sg nosnika-
mi nowych wartosci do dzielenia sie wiedza
W miejscu pracy, s3 bardziej zmotywowane
przez prace zespotowg i bardziej tolerancyj-
ne wobec réznic kulturowych w miejscu pracy

niz pokolenie baby boomers. Wprawdzie prace
w zespotach zréznicowanych wiekowo utrud-
nia¢ moga wtasnie réznice miedzygeneracyj-
ne, inne postrzeganie tych samych kwestii, inny
styl pracy, wartosci, a przede wszystkim ste-
reotypy (Posthuma i Campion 2009), niemniej
jednak owa r6znorodnos$¢ zdecydowanie bar-
dziej sprzyja przekazywaniu wiedzy, anizeli je
utrudnia (Noethen 2011, s. 96). W pewnym
stopniu wynika to z faktu, ze réznorodnos¢
zmniejsza konkurencje wewnatrz grupy, co pod-
nosi zadowolenie z pracy i zwieksza zaangazo-
wanie. Cztonkowie zespotu majg osobisty inte-
res w dobrej ogblnej wydajnosci zespotu i s3
bardziej sktonni wymieniac sie wiedza. Mozna
zatem zatozy¢, ze réznorodnos¢ wiekowa nie
tylko umozliwia miedzypokoleniowy transfer
wiedzy, ale takze w sposdb bezposredni zwiek-
sza przeptyw wiedzy w zespole.

W wielopokoleniowych zespotach s3 tez stwa-
rzane warunki do solidarnosci pokoleniowej
(Smolbik-Jeczmien, 2020). Przeprowadzona
przez D. Noethen (2011, s. 111-112) analiza
wielowymiarowa z wykorzystaniem hierarchicz-
nej regresji linjowej wykazata, ze réznorodnos¢
wiekowa zespotu w powigzaniu z mniejsza wiel-
koscig grupy sprzyja istotnie miedzypokole-
niowemu transferowi wiedzy. Jest zrozumiate,
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ze tatwiej o przeptyw wiedzy w zespotach kil-
ku- niz kilkunastoosobowych (z uwagi na ry-
zyko utraty transparentnosci), niemniej jed-
nak tworzenie podgrup w ramach wiekszych
zespotow nie rozwigzuje tego ewentualnego
problemu.

Istotne jest réwniez to, ze miedzypokolenio-
wemu transferowi wiedzy w ramach zespotéw
nie sprzyja praca w niepetnym wymiarze, zwtasz-
cza gdy w jednym zespole jest kilku pracow-
nikéw z taka organizacja czasu pracy. Na po-
ziomie konkretnych diad (par pracownikéw)
istotna role odgrywa mozliwo$¢ odbioru wie-
dzy (mierzona jako relacja ocenianej przez na-
dawce czestotliwosci poszukiwania wiedzy przez
odbiorce, i ocenianej przez odbiorce czesto-
tliwosci dzielenia sie wiedzg przez nadawce).
Znaczenie ma takze zréznicowanie czasu przy-
naleznosci do zespotu, mierzone jako réznica
miedzy stazem w zespole nadawcy i odbiorcy
(im jest wieksza, tym transfer miedzypokole-
niowy wiedzy jest silniejszy). Mniejsze zna-
czenie ma natomiast w takiej diadzie rézni-
ca miedzy wiekiem nadawcy i odbiorcy (cho¢
w cytowanym badaniu moze to by¢ efektem
stosunkowo stabego zr6znicowania raczej star-
szych zespotow).

Waznym rezultatem wspotpracy w ramach ze-
spotéw wielopokoleniowych jest — oprocz
ostabienia stereotypowego postrzegania innej
generacji oraz transferu kluczowej wiedzy,
planujacych przejscie na emeryture, a tym
samym jej utrzymanie w organizacji — wiek-
sza socjalizacja mtodszych i zwigkszenie za-
trudnialnosci starszych pracownikéw, stymu-
lowanie innowacyjnosci, przedsiebiorczosdi,
checi dalszego rozwoju, jak rowniez zwieksze-
nie poziomu kapitatu spotecznego (Burzynska
i Ktos 2015).

Znaczenie zespotow wielopokoleniowych dla
wymiany doswiadczen, wzajemnego uczenia
sie i uzupetniania brakéw kompetencyjnych po-
twierdzaja réwniez badania realizowane w pol-
skich warunkach. Zespoty multigeneracyjne
przyczyniaja sie do lepszego dostosowania ofer-
ty i jakosci obstugi do potrzeb klientow w roz-
nym wieku, daja rézne perspektywy postrze-
gania, swiezo$¢ pomystow, zwiekszaja wartosc

kapitatu intelektualnego organizacji. Stwarzaja
tym samym lepsze perspektywy wdrozenia sil-
ver economy. Praca w zespotach wielopokole-
niowych przyczynia sie takze do motywowa-
nia starszych wspétpracownikéw do dziatania
i wiekszej aktywnosci.

R6znorodnos¢ wiekowa zespotdw jest szansa
na lepsze wykorzystanie potencjatu intelektu-
alnego tkwigcego w ludziach, sprzyja kreatyw-
nosci, innowacyjnosci, jak réwniez stuzy in-
tegracji spotecznej (Chomatowska i Smolbik-
-Jeczmien 2013). Réwniez W. Walczak (2011)
potwierdza, ze réznorodno$¢ stanowi impuls
do przetamywania stereotypéw myslenia, umoz-
liwia efektywna wspotprace, dzielenie sie cen-
ng wiedza i doswiadczeniami, ktére s3 pod-
stawga rozwijania i doskonalenia kompetencji.
Praca w zespotach wielopokoleniowych rodzi
jednak réwniez zagrozenia dla organizacji —
problemy komunikacyjne, konflikty miedzypo-
koleniowe. Jej szerszemu wdrozeniu nie sprzy-
ja asymetryczna struktura zespotu (dominacja
jednej kategorii wieku), brak samodyscypliny
i gotowosci do poswiecen ze strony mtodych
pokolen, problemy z wykorzystaniem nowo-
czesnych technologii przez starsze pokolenia,
negatywne postawy wobec mtodszych/star-
szych pokolen. Dodajmy, ze z uwagi na brak
wiedzy na temat potrzeb, mozliwosci, syste-
moéw wartosci i oczekiwan réznych genera-
¢ji, stereotypowe postrzeganie pracownikow
w réznym wieku i nieumiejetnos¢ zarzadza-
nia zespotami miedzygeneracyjnymi w pol-
skich realiach obserwuje sie raczej niechec
do ich tworzenia (Chomatowska i Smolbik-
Jeczmien 2013).

Inne narzedzia miedzypokoleniowego
transferu wiedzy

W celu zatrzymania wiedzy w organizacji wraz
z odejsciem starszych pracownikéw na eme-
ryture warto tez wykorzysta¢ inne narze-
dzia, wérdd ktorych najwazniejsze to (de An-
gelis 2013, s. 13-15; Ilmarinen, Ladhteenmaki
i Huuhtanen 2003, s. 30-31; Muukka 2012,
s. 25-30):

& dublowanie kompetencji, czyli taki podziat
obowiazkéw, ktéry pozwala na wzajemne zaste-
powanie sie pracownikow;
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m job-sharing, czyli dzielenie obowigzkéw mie-
dzy pracownikami, ktérzy planuja przejscie na
emeryture, i osobami, ktére maj3 ich zastapi¢;
& budowa bankéw (repozytoriéw) wiedzy po-
przez sporzadzanie dokumentacji z wypetnio-
nych zadan, ktéra pozwala innym osobom za-
stapi¢ w razie potrzeby odchodzgcego pracow-
nika;

& rotacja pracy, czyli planowe przesuwanie wy-
branych starszych i mtodszych pracownikéw
miedzy okreslonymi stanowiskami pracy;

& stacjonarne szkolenia wewnetrzne prowadzo-
ne przez starszych pracownikow;

& dyskusja kierowana (pogadanki, storytelling),
réwniez z wykorzystaniem narzedzi multime-
dialnych, takich jak wywiady audio/wideo; me-
toda ta jest silnie akcentowana w badaniach
zagranicznych, niemalze pomijana w polskich
warunkach;

& communities of practice (spotecznosci prakty-
kéw), czyli takie struktury spoteczne, w ktérych
ludzie wspoélnie angazuja sie w dtuzszych okre-
sach w rézne dziatania wokét wspélnej domeny,
dzielac sie wiedzg poznawczg, emocjonalng i du-
chowg;

& oddelegowanie do$wiadczonego pracownika
(w wieku 50+) do ksztatcenia zawodowego ucz-
niéw, realizowanego w systemie dualnym lub tra-
dycyjnych praktyk zawodowych.

W perspektywie zatrzymania wiedzy w organi-
zacji w sytuacji odchodzenia pracownikéw na
emeryture s3 réwniez istotne (Piktialis i Gre-
enes 2008; Muukka 2012, s. 25-30; de Angelis
2013, s. 13-15):

m system sztafetowy, rozumiany jako rekrutacja
nowego pracownika przed zakoriczeniem pracy
osoby odchodzacej na emeryture;

& przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicz-
nych stanowisk;

& stopniowe przechodzenie na emeryture;

& utrzymywanie kontaktéw z emerytowanymi pra-
cownikami posiadajacymi wiedze eksperckg;

& zatrudnianie w razie potrzeby oséb sposréd
grupy emerytowanych pracownikéw.

Metody miedzypokoleniowego
transferu wiedzy

Omawiajac instrumenty miedzypokoleniowego
transferu wiedzy, nie sposéb nie przywotac istot-
nego, zwtaszcza z perspektywy aplikacyjnej,
opracowania Bridging the Gaps. How to Transfer
Knowledge in Today’s Multigenerational Work-
place (Piktialis i Greenes 2008). Autorzy wy-
mieniajg w nim metody transferu wiedzy, klu-
czowe, ich zdaniem, z perspektywy wymia-

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy:...

ny wiedzy miedzy pokoleniami, zaliczajac do
nich: przeglad dziatan (action review), blogi,
communities of practice, komunikatory, bazy
wiedzy, warsztaty, mentoring, pomoc eksperc-
ka, podcasty (audio- czy wideocasty — krotkie
nagrania instruktazowe), retrospekcje (analize
tego, co sie wydarzyto w trakcie realizacji za-
dan w przesztosci), storytelling, Wikipedie.
Niektore z tych metod sa rzadko wykorzysty-
wane w polskiej praktyce, cho¢ sg proste i ta-
nie w uzytkowaniu. Mowa tu chociazby o blo-
gach. Zaznaczy¢ nalezy, ze blogi rozszerzaja
perspektywe uczacych sie o kontekst. Ograni-
€zajq bariery wejscia w sieci, jak réwniez ob-
nizaja koszty komunikacji. Stuzg budowie
sieci wokot wspolnych tematéw, pozwalaja na
nawigzanie wspotpracy, sprzyjaja pracy ze-
spotowej.

Metody bazujgce na zZrddtach online wykorzy-
stywane s3 chetnie przez Y-kéw (siegaja po
nie, zanim zaczng wykorzystywac formalne ka-
naty informacji), mniej chetnie — przez baby
boomers (wprawdzie w ostatnim czasie coraz
intensywniej sie to zmienia, jednak nieko-
niecznie w perspektywie zawodowej). Istotna
jest réwniez rola tanich w zastosowaniu komu-
nikatoréw. Umozliwiaja one szybka interakgcje.
Forma ta, podobnie jak inne metody dajace
szyblkga, syntetycznga i celng informacje zwrotna
(czyli np. podcasty, Wikipedia), jest preferowa-
na przez mtodszych pracownikéw.

Jak wynika z badan D. Piktialis i K. A. Greenes
(2008), starsi pracownicy, generalnie rzecz
biorac, stabiej wykorzystuja mozliwosci, jakie
stwarza internet, podczas gdy mtodsi pracow-
nicy najchetniej czerpia wiedze z narzedzi wir-
tualnych — komunikatoréw, blogéw, Wikipedii,
RSS, podcastow, czatéw, Twittera, Facebooka
itp., ktére daja szybka, syntetyczna i celna in-
formacje zwrotna. Te innowacje technologicz-
ne nie zawsze s wykorzystywane przez orga-
nizacje do transferu wiedzy miedzy pokolenia-
mi, zwtaszcza w przypadku wiedzy ukrytej.
Jedng z najbardziej efektywnych form dziele-
nia sie wiedza i jej transferu miedzy pracowni-
kami reprezentujacymi rézne stanowiska i ob-
szary dziatalnosci s3 communities of practice.
Zapewniajg bezpieczne Srodowisko wspétpracy,
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utatwiaja mtodszym pracownikom zwracanie
sie z pro$bg o pomoc i szukanie mentoréw. Ich
cztonkowie pomagajg sobie nawzajem rozwi-
ja¢ kompetencje. Warto przy tym zwr6ci¢ uwa-
ge, ze na réznych etapach kariery, w zaleznosci
od posiadanej przez pracownika wiedzy i —
szerzej — kompetencji, sprawdzajg sie inne
metody transferu wiedzy (wykres 1).

D. McNichols (2010) zwraca uwage, ze strate-
gia transferu wiedzy miedzy tymi generacjami
powinna uwzgledniac: , parowanie” mtodszego
i starszego pracownika, mentoring, prace ze-
spotowg, komunikacje, gwarantujaca wzajem-
ne zaufanie i szacunek miedzy nadawca i od-
biorca, wsparcie i zaangazowanie kadry zarza-
dzajacej, technologie, geograficzna bliskosc.
Istotne jest rowniez wspieranie rozwoju sro-
dowisk sprzyjajacych wymianie doswiadczen
i wzajemnemu uczeniu sie mtodych i starszych
pracownikéw. Istotne jest stworzenie forum do
nieformalnej wymiany wiedzy, o czym byta juz
mowa wczesniej.

Uzyteczna, a jednoczesnie niskokosztowa, moze
by¢ réwniez tzw. odwrécona inzynieria, pole-

gajaca na tym, ze wysoko wykwalifikowany
pracownik, planujacy przejscie na emeryture,
przygotowuje plan treningowy nowego pra-
cownika, dokonujac krok po kroku opisu czyn-
nosci wymaganych na danym stanowisku. Opis
taki pozwala zidentyfikowa¢ nie tylko umiejet-
nosci i zadania, ktére nastepca musi opano-
wa¢, ale takze okresla sekwencje, w ktérej
uczen powinien nabywac te umiejetnosci, jak
rowniez zasoby do tego wymagane. Przy zasto-
sowaniu tego typu narzedzi i metodologii jest
mniej prawdopodobne przeszacowanie wiedzy
specjalistycznej, ale takze to, ze organizacja
nie bedzie ,zastraszana” jej utrata w przy-
sztosci. Jesli organizacja pomoze pracowni-
kom wyraza¢ swoje know-how — co, gdzie
i kiedy = w spos6b uzyteczny dla innych, pro-
cesy wychwytywania i transferu wiedzy ukry-
tej beda tatwiejsze. Nalezy przy tym miec na
wzgledzie, Ze nie s3 one i nie beda idealne.
Niemniej jednak tak dtugo, jak te inicjaty-
wy transferu wiedzy pozwolg organizacjom
na zwiekszenie lub przynajmniej utrzymanie
wydajnosci, s3 warte inwestowania i uwagi
(DeLong 2008).

Wykres 1. Metody miedzypokoleniowego transferu wiedzy a krzywa uczenia sie

A

Eksperci

.% . Stawianig wyzwah przez pytania
v * Artykuty i konferencje
% « Zastosowanie w nowych warunkach
° 7 * Wprowadzenie nowych technologii
o
2
S Praktycy o
S * Pomoc réwiesnicza
B * Wspélnoty praktykéow
é * Rotacja pracy
3 . Po_ggdan_kl
o * Wikipedia
'S * Wywiady
§ * Blogi

* K ikat
F" I omunikatory
(o) .
‘E Poczqtku_]qcy _ _
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o * Mentoring
2 * Praktyki
=
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Zrédto: Piktialis i Greenes 2008, s. 23.
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Podsumowanie

Jak wspomniano na poczatku tego artykuty,
miedzypokoleniowa transmisja wiedzy staje
sie coraz wazniejszym czynnikiem konkuren-
cyjnosci w warunkach przyspieszonego starze-
nia sie zasobow pracy. W polskich realiach jest
to wcigz czynnik niedoceniany, cho¢ zmniej-
szenie sie skali bezrobocia, problemy z pozy-
skiwaniem nowych wykwalifikowanych pracow-
nikéw, a zwtaszcza z utrzymaniem ich w danej
firmie wptynety wyraznie w ostatnich latach na
wzrost zainteresowania niekonwencjonalnymi
metodami zarzadzania firm3. Niestety dzia-
tania takie sg w zasadzie widoczne wytacznie
w firmach co najmniej srednich, podczas gdy
starzenie sie zasobdw pracy jest obserwowa-
ne w przedsiebiorstwach niezaleznie od ich
wielkosci, branzy czy lokalizacji geograficz-
nej.

Z praktycznego punktu widzenia, mozliwego
do tatwego wdrozenia i w mniejszych organi-
zacjach gospodarczych, wazne sg uwagi sprzed
lat D. DeLonga (2008). Wymienia on pie¢ klu-
czowych decyzji w kontekécie starzenia sie
zasobdw pracy. Po pierwsze, wiedza poszcze-
gélnych pracownikéw nie ma takiej samej
wartosci — nalezy zidentyfikowac pracownikéw
o kluczowej wiedzy i zacheca¢ ich do pozosta-
nia w zatrudnieniu oraz przekazania wiedzy
mtodszym. Po drugie, emerytowani pracow-
nicy moga wraz ze swoim odejsciem zabrac
konkretng wiedze, ktéra ma rézne wtasciwosci
i r6zny wptyw na wydajnosc¢ organizacji. Utra-
cona wiedza moze mie¢ charakter: nieoczeki-
wany lub oczekiwany (ten drugi pozwala na
przygotowanie sukcesoréw), materialny lub
niematerialny (ten drugi jest trudniejszy do
utrzymania), o natychmiastowych lub opéznio-
nych w czasie skutkach. Po trzecie, istotne jest
to, ze kultura kraju i organizacji ma ogromny
wptyw na postawy starszych pracownikéw od-
nosnie do pozostania w zatrudnieniu oraz
transferu wiedzy. Po czwarte, starsi pracownicy
nie maja nieograniczonych zasobow kluczowej
dla organizacji wiedzy — transfer wiedzy pra-
cownikéw odchodzacych na emeryture jest
zwykle ignorowany przez organizacje. Pierw-
szym krokiem jest okreslenie, czy utrata wie-
dzy konkretnej osoby bedzie miata wptyw na

mozliwosci strategiczne organizacji. Poniewaz
zwykle taka wiedza jest ukryta, nalezy zadbac
0 jej przeniesienie na mniej doswiadczonego
nastepce. Po piate, utrzymanie wiedzy star-
szych pracownikéw w organizacji wymaga ho-
listycznego podejscia.

Zredukowanie skutkow przejs¢ na emeryture
— Wymuszong czy nie — nie moze ograniczac
sie do zarzadzania wiedz3. Zminimalizowa-
nie kosztéw utraty wiedzy wymaga: (a) odpo-
wiedniej polityki zasobow ludzkich i stwo-
rzenia infrastruktury adekwatnej do retencji
wiedzy w organizacji; (b) praktyki dzielenia
sie wiedzg, jak mentoring czy communities of
practice, ktére sa osadzone w codziennej prak-
tyce; (c) zastosowania odpowiedniej techno-
logii informatycznej, ktéra wspiera przechwy-
cenie, gromadzenie, dzielenie sie i dostep do
wiedzy (DelLong 2008).

Wdrozenie powyzszych wskazéwek w praktyce
— jak tatwo sie domysla¢ — moze miec roz-
ny charakter, w zaleznosci od wielkosci firmy,
branzy, typowych stanowisk pracy. Niemniej
warto — z mysla o utrzymaniu konkurencyj-
nosci polskich przedsiebiorstw — promowac
wéréd MSP istote miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy z nadziejg, iz w nowych, demogra-
ficznych realiach rynku pracy umozliwig one
minimalizowanie probleméw zwigzanych ze
starzeniem sie zasobdw pracy, niedoborem
wykwalifikowanych pracownikéw i potencjal-
ng utrata waznych zasobdw w sytuacji wyco-
fywania sie starszych pracownikéw z rynku
pracy.
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