= Justyna Wiktorowicz =

MIEDZYPOKOLENIOWY
TRANSFER WIEDZY

A WYDEUZANIE OKRESU
AKTYWNOSCI ZAWODOWE!

’ WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU
£ODZKIEGO



MIEDZYPOKOLENIOWY
TRANSFER WIEDZY

A WYDEUZANIE OKRESU
AKTYWNOSCI ZAWODOWE)J



WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



m Justyna Wiktorowicz =

MIEDZYPOKOLENIOWY
TRANSFER WIEDZY

A WYDEUZANIE OKRESU
AKTYWNOSCI ZAWODOVWVE]J



Justyna Wiktorowicz - Uniwersytet £6dzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny
Katedra Statystyki Ekonomicznej i Spotecznej, 90-214 £6dz, ul. Rewolucji 1905 r. nr 41/43

RECENZENT
Elzbieta Skrzypek

REDAKTOR INICJUJACY
Iwona Gos

OPRACOWANIE REDAKCYJNE
AGENT PR

SKEAD | EAMANIE
AGENT PR

PROJEKT OKEADKI
Stampfli Polska Sp. z o.o.
Zdjecie wykorzystane na oktadce: © Shutterstock.com

© Copyright by Justyna Wiktorowicz, £6dz 2016
© Copyright for this edition by Uniwersytet £6dzki, £t6dz 2016

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego
Wydanie I. W.07340.16.0.M

Ark. wyd. 23,0; ark. druk. 22,125

ISBN 978-83-8088-183-9
e-ISBN 978-83-8088-184-6

https://doi.org/10.18778/8088-183-9

Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego
90-131 £6dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63


https://doi.org/10.18778/8088-183-9

S

pis tresci

Wprowadzenie

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.

2.6.
2.7.

3.1.
3.2
3.3.

3.4.
3.5.

3.6.
3.7.
3.8.

Rozdziat 1
Gtowne zatozenia metodologiczne

Rozdziat 2

Starzenie sie zasob6w pracy - aspekty teoretyczne

Wstep

Starzenie sie ludnosci i jego skutki z perspektywy makroekonomicznej
Mikroekonomiczne aspekty starzenia sie zasobow pracy

Starzenie sie populacji jako szansa dla spoteczenstw i gospodarek
Kapitat ludzki jako gtowny wyznacznik produktywnosci starszych
pracownikow

Kapitat spoteczny i jego zwiazki z aktywnos$ciag zawodowa oséb starszych
Podsumowanie

Rozdziat 3

Potencjat starszych pracownikéw na tle mtodszych pokolen
Wstep

Kategoria pokolenia w analizach kohortowych

Jakosciowa charakterystyka pokoler w kontekscie ich funkcjonowania
W miejscu pracy

Pokolenia na rynku pracy w Polsce - ogélna charakterystyka
Ogdlna ocena kapitatu ludzkiego - pokolenie 50+ na tle mtodszych
generacji Polakow

Wielowymiarowa analiza kompetencji Polakow

Kapitat spoteczny z perspektywy pokolen

Podsumowanie

13

23
23
24
30
41

49
57
63

65
65
66

T2
78

83
93
106
108



Spis tresci

4.1.
4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

5.1.
5.2.
5.3.

5.4.
5.5.

5.6.
5.7.

6.1.
6.2.

6.3.

Rozdziat 4

Ekonomiczne i spoteczne uwarunkowania wydtuzania okresu
aktywnosci zawodowej

Wstep

Ekonomia behawioralna a problematyka aktywnos$ci zawodowe;j
w po6znej fazie dorostosci

Uwarunkowania aktywnos$ci zawodowej starszych pracownikéw
- ogolna charakterystyka

Indywidualny kontekst wydtuzania okresu aktywnosci zawodowej
w $wietle desk research

Uwarunkowania aktywnosci zawodowej Polakéw w wieku 50+

z perspektywy jednostkowej - wyniki badan wtasnych
Uwarunkowania organizacyjne wydtuzenia okresu aktywnosci
zawodowej

Dziatania w obszarze polityki zatrudnienia stuzgce zwiekszeniu
aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+

Podsumowanie

Rozdziat 5

Miedzypokoleniowa wymiana wiedzy i umiejetnosci - jak
wykorzystac potencjat starszych pracownikéow

Wstep

Wiedza i jej znaczenie z perspektywy ekonomicznej

Transfer wiedzy wewnatrz organizacji w perspektywie miedzy-
pokoleniowej

Znaczenie miedzypokoleniowego transferu wiedzy
Instrumenty miedzypokoleniowego transferu wiedzy wewnatrz
organizacji

Uwarunkowania rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy
Podsumowanie

Rozdziat 6
Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w Polsce i jego zwiazki

z aktywnoscig zawodowa starszych osob - perspektywa pracodawcy

Wstep

Skala wdrozenia miedzypokoleniowego transferu wiedzy w Polsce
- préba ilosciowej oceny w Swietle wynikéw desk research
Wdrazanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w polskich organizacjach w $wietle badan wtasnych

113
121

114

118

122

128

149

151
156

159
171
162

169
178

192

202
215

219
233

221

232



Spis tresci

6.4. Syntetyczna ocena poziomu rozwoju miedzypokoleniowego transferu

wiedzy w Polsce 241
6.5. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a zatrudnienie starszych

pracownikow 248
6.6. Znaczenie zarzadzania wiekiem z perspektywy miedzypokoleniowego

transferu wiedzy i sktonnosci do zatrudniania starszych pracownikéw 261
6.7. Podsumowanie 266

Rozdziat 7

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy z perspektywy starzenia sie

zasobo6w pracy - ujecie syntetyczne 271
Zakonczenie 285
Aneks 287
Bibliografia 311
Spis tabel 337
Spis rysunkow 339

0d Redakcji 353






Wprowadzenie

Starzenie si¢ spofeczenstw stanowi wspoélczesnie jeden z najwazniej-
szych wyznacznikéw polityki ekonomicznej i spotecznej, co determi-
nuje coraz wieksze zainteresowanie ekonomistéw ta problematyka.
Biorac pod uwage, ze dwa najwazniejsze uwarunkowania tego procesu,
tj. niska dzietno$¢ oraz rosngca dlugos¢ zycia, utrzymuja si¢ w ostatnich
dekadach (OECD, 2013, s. 20; Wilk, Pietrzak, 2014; Goflata, Kuropka,
2015), jednym z najwazniejszych zjawisk ekonomicznych jest kurczenie
i starzenie si¢ potencjalnych zasobéw pracy. Proces ten stanowi niewat-
pliwie istotne wyzwanie dla wspolczesnych gospodarek, zwlaszcza ze
towarzyszy mu zwigkszanie populacji w wieku poprodukcyjnym. Do
niedawna zaréwno prowadzone w tym obszarze badania ekonomiczne,
jak i dyskurs polityczny koncentrowaly sie gtéwnie na zagadnieniach
zwigzanych z wynikajacymi z tego tytutu obcigzeniami dla systemu fiskal-
nego panstwa, w tym zwlaszcza systeméw emerytalnych (Holzmann,
Stiglitz, 2001; Koch, Thimann, 1997; Simonovits, 2003). Obecnie coraz
czesciej uwaga skupiona jest na szansach, jakie niosg za sobg zjawiska
towarzyszace procesowi starzenia sie spoleczenstw. Stawiana w centrum
zainteresowania — przez naukowcow, decydentow i praktykow — koncep-
cja aktywnego starzenia si¢ koncentruje si¢ na optymalizacji szans zwia-
zanych ze zdrowiem, uczestnictwem i bezpieczenstwem oséb starszych
tak, aby w miare postepujacego procesu starzenia pozostali produktywni
— dla spoleczenstwa i gospodarki.

Niniejsza publikacja wpisuje si¢ w nurt badan nad aktywnym starzeniem
sie z perspektywy ekonomicznej, skupiajac si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z jednym z obszaréw tej koncepcji, tj. z zatrudnieniem i rynkiem pracy.
Majac $wiadomos¢ duzej wagi jej pozostatych obszaréw, pominieto tym
samym zagadnienia zwiazane z aktywnoscia spoleczng, duchows, obywa-
telska. Przyjeta perspektywa badawcza jest tym samym bliska podejsciu
stosowanemu w Unii Europejskiej w ramach polityki aktywnego starzenia
sie, ktora ukierunkowana zostala na: (1) ograniczenie zachet finansowych
do weczesnej dezaktywizacji zawodowej, (2) polepszenie warunkéw pracy
w taki sposob, aby bylta ona dostosowana do mozliwosci i preferencji oséb
starszych, oraz (3) podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego oséb starszych
tak, aby zwiekszy¢ ich uzyteczno$¢ dla pracodawcy (Jurek, 2012b). Dzialania
te maja przyczynic sie do zwigkszenia aktywnosci zawodowej 0s6b starszych
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poprzez wydluzenie okresu pozostawania w zatrudnieniu. Zasadniczy
akcent polozono na dwa ostatnie obszary.

Celem gléwnym pracy jest ocena uwarunkowan wydluzania okresu
aktywnosci zawodowej Polakéw na poziomie jednostkowym i organiza-
cyjnym, ze wskazaniem na role migedzypokoleniowego transferu wiedzy
w tym zakresie.

Celowi pracy podporzadkowano jej strukture, wyodrebniajac wpro-
wadzenie, siedem rozdzialow i zakonczenie. Pierwszy i ostatni z rozdzia-
téw odbiegaja formula i objetoscia od pozostalych, wprowadzajac
Czytelnika w podstawowe zalozenia metodologiczne prowadzonych
analiz (rozdzial pierwszy) oraz syntetyzujac wnioski ze zrealizowanych
wielowatkowych badan (rozdzial siodmy).

W rozdziale pierwszym wskazano na teoretyczne ramy prowadzo-
nych badan, umiejscawiajac analizowang problematyke w podstawowych
teoriach oraz koncepcjach ekonomicznych i spofecznych. Oméwiono
tu réwniez przyjete podejscie badawcze, wskazano na cele szczegétowe,
hipotezy badawcze oraz na zrédla danych.

W rozdziale drugim dokonano przegladu najwazniejszych zagad-
nien zwigzanych z ekonomicznymi aspektami starzenia si¢ zasobow
pracy. Punkt wyjscia stanowi proces starzenia si¢ spoleczenstw i jego
konsekwencje w skali makro- i mikroekonomicznej. Zdefiniowano tu
najwazniejsze pojecia i tendencje zwigzane ze starzeniem si¢ ludnosci,
omoéwiono zagadnienia zwigzane z produktywnoscig starszych pracow-
nikéw. Scharakteryzowano tez zalozenia koncepcji aktywnego starzenia
sie. Szczegblne znaczenie ma z tej perspektywy kapital ludzki, w dobie
globalizacji rosnie tez znaczenie kapitalu spotecznego, zwlaszcza jego
komponentu sieciowego. Zagadnienia te, zaréwno z makro-, jak i mikro-
ekonomicznej perspektywy (nie tyko jednostkowej, ale tez organizacyj-
nej), wiencza rozwazania prowadzone w rozdziale drugim.

Rozdzial trzeci, majacy w przewazajacej mierze charakter empi-
ryczny, stuzy stworzeniu statystycznego obrazu pracujacych starszych
Polakéw, nalezacych do pokolenia baby boomers, na tle mtodszych gene-
racji. W pierwszej kolejnosci omdéwiono zagadnienia zwigzane z definio-
waniem pokolenia, jak réwniez poddano jakosciowej charakterystyce
poszczegolne funkcjonujace na rynku pracy generacje. Analizy empi-
ryczne koncentrujg sie na dwdch zagadnieniach, o znaczacej wadze dla
produktywnosci jednostkowej, a tym samym dla wydtuzenia aktywnosci
zawodowej starszych generacji, tj. kapitale ludzkim i kapitale spotecznym.
Dodatkowo, poréwnano sytuacje na rynku pracy poszczegdlnych pokolen
(z perspektywy obecnej i planowanej aktywnos$ci zawodowe;j).

W rozdziale czwartym skupiono si¢ na spoleczno-ekonomicznych
uwarunkowaniach decyzji starszych pracownikéow zwigzanych z ich
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wlasng aktywnoscig zawodowa. Rozwazania osadzono w ekonomii
behawioralnej, stad na poczatku rozdzialu przyblizono jej zalozenia,
najwazniejsze etapy rozwoju, znaczenie z perspektywy problematyki
pracy. Nastepnie zaprezentowano wyniki przegladu literatury w zakre-
sie uwarunkowan aktywnosci zawodowej starszego pokolenia. W dalszej
cze$ci rozdzialu przedstawiono wyniki wlasnych badan nad wydluza-
niem okresu aktywnosci zawodowej i jej determinantami o charakte-
rze indywidualnym. Na koniec ponownie odwotano si¢ do literatury
przedmiotu i pokazano, w jaki sposob panstwo moze/powinno reago-
wa¢ na wskazane w zakresie aktywno$ci zawodowej starszego pokolenia
prawidlowosci, podkreslajac przy tym znaczenie miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w tym obszarze.

Rozdzial pigty ma charakter teoretyczny, stanowigc podsumowa-
nie poglebionego przegladu dorobku naukowego w obszarze miedzy-
pokoleniowych przeptywéw wiedzy. Po pierwsze, dokonano syntezy
podstawowego operatu pojeciowego zwigzanego z transferem wiedzy,
umiejetnosci i postaw miedzy generacjami. Po drugie, wskazano na
miedzygeneracyjny kontekst wiedzy, tak istotny z punktu widzenia
postrzegania starzenia si¢ zasobow pracy jako szansy, a nie tylko zagro-
zenia dla dzialania podmiotéw gospodarczych. Omoéwiono teoretyczne
aspekty funkcjonowania miedzypokoleniowego transferu wiedzy oraz
scharakteryzowano jego instrumenty, stosowane przez pracodawcow.
Wskazano takze na znaczenie wymiany wiedzy miedzy generacjami, jak
réwniez na uwarunkowania jego wdrazania.

W rozdziale szostym, w oparciu o wlasne badania empiryczne, podjeto
probe oceny stopnia rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w Polsce i jego uwarunkowan, jak réwniez zwigzkow z aktywnoscia zawo-
dowa starszego pokolenia. Po pierwsze, dokonano oceny stopnia wdrozenia
miedzypokoleniowego transferu wiedzy przez polskich pracodawcéw i jego
determinant. Po drugie, przeprowadzono analize relacji migedzy aktywnos-
cig starszego pokolenia a migedzypokoleniowym transferem wiedzy, ocenia-
jac jego znaczenie z punktu widzenia skfonnosci pracodawcéw do utrzy-
mania w zatrudnieniu oraz rekrutowania pracownikow z tej grupy.

Rozdzial siodmy pozwala na syntez¢ wynikéw analiz prowadzonych
w poszczegolnych rozdziatach. Konfrontujac wnioski z przeprowadzonych
rozwazan teoretycznych i empirycznych, wskazano na znaczenie miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy dla zwigkszenia aktywnosci zawodowej
starszych uczestnikéw rynku pracy.

Prace wieniczy zakonczenie, zawierajace najwazniejsze wnioski i suge-
stie dotyczace dalszych badan w tym obszarze.

Do publikacji dotgczono réwniez Aneks, w ktérym ujeto szczegétowe
kwestie metodologiczne.
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Monografia, bedaca zwienczeniem kilkuletnich badan autorki nad
aktywnoscia zawodowa starszych uczestnikéw rynku pracy i jej uwarun-
kowaniami, stanowi¢ moze kolejny wklad w dorobek ekonomistéw
w tym ciagle niezwykle aktualnym i istotnym obszarze, wprowadzajac
do dyskursu naukowego pomijane dotychczas zagadnienia. Z uwagi na
interdyscyplinarno$¢ poruszanej problematyki, jej adresatami sg nie
tylko ekonomisci, ale réwniez przedstawiciele innych obszaréw nauk
spotecznych. Wyniki przeprowadzonych analiz empirycznych moga by¢
takze wykorzystane przez réznych interesariuszy jako element diagnozy
w obszarze aktywnosci zawodowej starszego pokolenia oraz zagadnien
wpisujacych sie w multigeneracyjne zarzadzanie organizacja.



Rozdziat 1
Gtowne zatozenia
metodologiczne

Prowadzone w niniejszej pracy rozwazania dotyczace wydluzania
okresu aktywnos$ci zawodowej (extending working life), ze wzgledu
na ich wielowymiarowy charakter, wymagaja holistycznego podej-
$cia, uwzgledniajacego dorobek réznych dziedzin i dyscyplin nauko-
wych, niemniej jednak osadzi¢ je nalezy przede wszystkim w ekonomii
- zaréwno gléwnego nurtu (zwlaszcza poprzez odwolanie do gospo-
darki opartej na wiedzy, kapitalu ludzkiego, kapitalu spotecznego,
gléwnie z perspektywy mikroekonomicznej), a czesciowo takze ekono-
mii behawioralnej, w tym zwtlaszcza socjoekonomii (w odniesieniu do
mechanizméw podejmowania decyzji, w tym przypadku dotyczacych
aktywnosci/dezaktywizacji zawodowej). Perspektywa mikroekono-
miczna zostala przyjeta jako kluczowa dla prowadzonych tu analiz.
Badania realizowane s zasadniczo w dwdch ujeciach - organizacyj-
nym (pracodawcy) i indywidualnym (pracownika). Analiza makroe-
konomicznych konsekwencji starzenia si¢ spoleczenstw, ograniczona
tym samym zostala do niezbednego minimum. Jako kluczowe przyjeto
bowiem wskazanie mikroekonomicznych mechanizméw stuzacych
opdznieniu momentu przej$cia na emeryture. W centrum zaintereso-
wania postawiono dojrzatego pracownika, koncentrujac si¢ na diag-
nozie wyznaczajacej kontekst indywidualnych decyzji dotyczacych
wydtuzenia okresu aktywnos$ci zawodowej. Wazna jest jednak takze
popytowa strona rynku pracy - bez wiekszej otwartosci pracodawcoéw
na zatrudnianie starszych pracownikéw trudno bedzie o zrealizowanie
zalozen polityki aktywnego starzenia sie. Znaczenie odgrywa zwlasz-
cza przelamywanie stereotypow oraz prowadzenie dzialan wpisujacych
sie w zarzadzanie wiekiem, a wérod nich - miedzypokoleniowy trans-
fer wiedzy (multigenerational transfer of knowledge). Te wlasnie zagad-
nienia stanowig tre$¢ niniejszej publikacji.

Od strony teoretycznej, role miedzypokoleniowego transferu
wiedzy dla wydluzania okresu aktywnosci zawodowej, mozna zobra-
zowac zgodnie z rys. 1.



Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

Rys. 1. Perspektywa teoretyczna badan wtasnych nad miedzypokoleniowym transferem
wiedzy w kontekscie starzenia sie zasobdéw pracy

[ Teoria aktywnosci ] [ Teoria cyklu zycia ]

[ Koncepcja aktywnego starzenia sie Teoria generatywnosci ]

Kapitat spoteczny
Teoria kapitatu ludzkiego

Utrzymanie i zwiekszanie zatrudnienia
starszych pracownikéow

Utrzymanie wiedzy w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Teorie i koncepcje istotne z punktu widzenia analizowanych zagad-
nien, wyszczegdlnione w najjasniejszych ramkach, to przede wszystkich
podkreslana wczesniej koncepcja aktywnego starzenia sie, ktorej reali-
zacja na poziomie jednostkowym osadzona jest w dwoch spotecznych
teoriach starzenia sie — teorii aktywnosci i teorii cyklu Zycia. Nacisk na
wykorzystanie potencjalu starszych pracownikow (ich wiedzy, umie-
jetnosci i postaw), jaki ktadzie si¢ w teorii aktywnego starzenia sig, jak
réwniez opisywana teorig generatywnosci sklonnos$¢ do dzielenia sig
wiedzg, wyznaczajg charakter relacji migdzypokoleniowych w zréznico-
wanych pod wzgledem wieku miejscach pracy. Ksztattuja one zaréwno
relacje pracownik-pracownik, jak i pracownik-pracodawca. Aby reali-
zowane na poziomie organizacji dzialania wspierajace miedzypokole-
niowy transfer wiedzy, wpisujace si¢ w zarzadzanie wiekiem, wiedza,
zarzadzanie miedzygeneracyjne, byly skuteczne, potrzebne jest opty-
malne wykorzystanie wewnatrzorganizacyjnego kapitatu intelektual-
nego (w tym zwlaszcza jego dwodch skladowych - kapitatu ludzkiego
i spolecznego). Tego za$ nie uda si¢ osiagnac¢ bez wysokiego kapitalu
ludzkiego i spotecznego pracownikéw. W rozwazaniach nad migdzypo-
koleniowym transferem wiedzy istotna jest tym samym teoria kapitalu
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ludzkiego, ale tez osadzone w ekonomii instytucjonalnej zagadnienia
zwigzane z kapitatem spotecznym. Wdrozenie przez organizacj¢ dziatan
z obszaru miedzypokoleniowego transferu wiedzy moze przyczynic sie
do utrzymania, a nawet zwiekszenia (poprzez nowe rekrutacje), zatrud-
nienia starszych pracownikéw, jak réwniez do zatrzymania w organizacji
cennej dla niej wiedzy. Jednoczesnie, bedzie mie¢ to swoje dalsze konse-
kwencje w wydluzeniu okresu aktywnosci zawodowej, realizujac tym
samym postulaty koncepcji aktywnego starzenia sie.

Niniejsza monografia, poprzez uwzglednienie stabo eksplorowanych
dotychczas zagadnien, wnosi szersze spojrzenie na problematyke wydtu-
zania okresu aktywnosci zawodowej. W szczegdlnosci dotyczy to naste-
pujacych obszardw:

1) wlaczenie w rozwazania naukowe nad aktywnoscig zawodowa

starszego pokolenia mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy,

2) dokonanie poglebionej diagnozy potencjalu starszych pracowni-
kéw na tle mtodszych generacji Polakdéw w kontekscie ich sytuacji
zawodowej i potencjalnego zaangazowania w wewnatrzorganiza-
cyjny miedzypokoleniowy transfer wiedzy,

3) szeroki, pierwszy na taka skale w polskiej literaturze przedmiotu,
przeglad teoretycznych uje¢ i badan empirycznych dotyczacych
miedzypokoleniowego transferu wiedzy z perspektywy ekono-
micznej,

4) zaproponowanie metodyki pomiaru poziomu rozwoju miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy,

5) dokonanie diagnozy poziomu rozwoju miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w Polsce, jego uwarunkowan na poziomie
organizacyjnym i zwigzkéw z aktywnos$cig zawodowa w oparciu
o wyniki reprezentatywnego w skali kraju badania,

6) uwzglednienie kapitalu spolecznego jako jednej z potencjalnych
determinant wydiuzania okresu aktywnosci zawodowej Polakow.

Zauwazmy, ze koncepcja aktywnego starzenia si¢, a w szczegdlnosci
wykorzystanie miedzypokoleniowego transferu wiedzy jako jednego z jej
instrument6w, jeszcze do niedawna nie zajmowaly nalezytego miejsca,
tak w dyskursie politycznym, jak i pracach naukowych. Samo zagadnienie
starzenia si¢ ludnosci pojawilo si¢ w polskiej debacie publicznej i politycznej
dopiero w polowie lat 90. XX w. (Szatur-Jaworska, 2016), cho¢ rzecz jasna
naukowcy zajmowali si¢ nim znacznie wczesniej. Kwesti¢ zmiany podejscia
do kluczowych zdarzen w zyciu jednostki, rozpoczynajacych, konczacych
lub modyfikujacych najwazniejsze jej kariery (utozsamianych z aktywnym
starzeniem si¢), zaczeto coraz silniej akcentowac dopiero wraz z oglosze-
niem roku 2012 European Year of Active Ageing and Solidarity Between the
Generations (Ruzik-Sierdzinska, Perek-Biatas, Turek, 2013). O ile jednak
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w zakresie aktywnego starzenia si¢ literatura przedmiotu jest juz obecnie
do$¢ bogata, o tyle zagadnienie miedzypokoleniowego transferu wiedzy
nadal jest rzadko poruszane. Badania nad transferem wiedzy prowadzone
s3 wprawdzie do$¢ intensywnie od potowy lat 90. XX w., ale realizowane sa
glownie z perspektywy psychologicznej, pedagogicznej, technologii infor-
macyjnych lub zarzadzania strategicznego. W polskich pracach naukowych
zagadnienie miedzypokoleniowego transferu wiedzy uwzgledniane bylto
dotychczas przede wszystkim w obszarze andragogiki, rzadko umozliwiajac
spojrzenie na t¢ kwestie z perspektywy miejsca pracy. Istotng luke zdiagno-
zowano w obszarze badan nad ekonomicznymi aspektami migedzypokole-
niowego transferu wiedzy. Z uwagi na rosngce zapotrzebowanie praktykow,
z pewnoscig mozna liczy¢ na rozwoj badan podstawowych w tym zakresie.
Z punktu widzenia niniejszej pracy szczegolne znaczenie majg analizy doty-
czace transferu wiedzy wewnatrz organizacji i ich znaczenia dla aktywnosci
zawodowej. W takim ujeciu w literaturze przedmiotu, zwlaszcza polskiej,
prace naukowe naleza do rzadkosci. Wynika to, z faktu, zZe ciagle jesteSmy
na etapie tworzenia naukowego umocowania funkcjonujacych w praktyce
rozwigzan z zakresu wymiany wiedzy i innych zwigzanych z nig proceséw
(Nogalski, Szpitter, 2010). Podobny wniosek mozna odnies¢ do zarzadzania
wiekiem, ktérego historia rozwoju sigga w Polsce zaledwie okolo dziesieciu
lat. Niniejsza praca wypelnia t¢ luke jedynie w pewnym stopniu, koncen-
trujac si¢ na transferze wiedzy i to w ujeciu migdzygeneracyjnym. Z drugiej
strony rozszerza perspektywe badawcza poprzez osadzenie zagadnien anali-
zowanych zwykle z perspektywy zarzadzania w problematyce ekonomicz-
nej, tj. starzenia si¢ zasoboéw pracy. Uwage skoncentrowano przy tym na
transferach jednokierunkowych - od starszego do mtodszego pracownika.

Jak podkreslano we Wprowadzeniu, celem gléwnym pracy jest ocena

uwarunkowan wydluzania okresu aktywnosci zawodowej Polakéw
na poziomie jednostkowym i organizacyjnym, ze wskazaniem na role
miedzypokoleniowego transferu wiedzy w tym zakresie. Realizacji celu
gléwnego stuzy piec¢ celéw szczegdtowych:

1) scharakteryzowanie pokolenia 50+ w Polsce na tle mlodszych
generacji w perspektywie ich aktywnosci zawodowej,

2) dokonanie oceny znaczenia charakterystyk wyznaczajacych
spoteczno-ekonomiczny kontekst funkcjonowania starszych
Polakéw na rynku pracy dla wydluzania ich aktywnosci zawo-
dowej,

3) dokonanie oceny poziomu rozwoju miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w polskich organizacjach i jego uwarunkowan
w oparciu o wlasng propozycje pomiaru,

4) dokonanie oceny znaczenia migdzypokoleniowego transferu
wiedzy dla aktywnosci zawodowej starszych Polakow,
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5) usystematyzowanie dorobku naukowego w zakresie mi¢dzypoko-
leniowego transferu wiedzy, jak réwniez ekonomicznych aspek-
tow starzenia si¢ zasobow pracy.

Rozwazania koncentruja sie zatem na dwdch powigzanych ze sobg
watkach - wydluzaniu okresu aktywnosci zawodowej oraz miedzypoko-
leniowym transferze wiedzy.

Hipoteza gléwna prowadzonych rozwazan przyjeta zostala w nastepu-
jacy sposob:

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy, jako instrument aktywnego
starzenia sig, ktory siega do potencjalu pracownikéw w péznej fazie ich
karier zawodowych, przyczynia si¢ do wydtuzenia okresu aktywnosci
zawodowej oraz zatrzymania istotnej wiedzy organizacyjnej.

Z uwagi na to, ze dla pracy zasadnicza jest koncepcja aktywnego
starzenia si¢, uwaga skoncentrowana zostala na pierwszym z watkow. Ze
wzgledu na ograniczone mozliwosci empirycznego uzasadnienia gtow-
nej tezy, w pracy przyjeto pewne zaloZenia upraszczajace. Prowadzac
analize mikroekonomiczng z dwdch perspektyw — pracownika i praco-
dawcy, w pierwszym przypadku skupiono si¢ na wykazaniu prawdziwo-
$ci nastepujacej hipotezy szczegdtowe;j:

H1: Potencjal starszych pracownikéw przyczynia si¢, z perspektywy
jednostkowej, do wydluzenia okresu ich aktywnosci zawodowe;.

Szczegdlne znaczenie odgrywaja przy tym kapitat ludzki i kapitat
spoleczny, a wigc istotne wyznaczniki migedzypokoleniowego transferu
wiedzy. Istotna jest rownoczes$nie ocena mozliwosci odbiorcy wiedzy,
stad analiza potencjalu pracownikéw przeprowadzona zostala w prze-
kroju pokolen.

Z perspektywy pracodawcy istotne jest, Ze znaczenie potencjatu starze-
jacych sie zasobow ludzkich determinuje potrzebe silniejszego uwzgled-
nienia na poziomie organizacji takich mechanizméw, ktére umozliwig
jego wykorzystanie, zapewniajagc utrzymanie dotychczasowej pozycji
konkurencyjnej réwniez po odejsciu kluczowych pracownikéw na emery-
ture. Jest to szczegolnie istotne, jesli pod uwage wezmie si¢ pozostajaca
w zasobach starszych pracownikéw wiedze ukryta, dotyczaca niejedno-
krotnie bardzo specyficznych dla danego podmiotu gospodarczego proce-
sow, a takze wypracowane sieci kontaktéw zawodowych. Dla organizacji
powinno to stanowi¢ bodziec do podejmowania dziatan, ktére w skali
makroekonomicznej przeloza si¢ na zwiekszenie aktywnoséci zawodowe;j
0s6b starszych. Pracodawcy maja przy tym wplyw na aktywno$¢ zawo-
dowa starszych uczestnikéw rynku pracy wedtug dwoch $ciezek — poprzez
utrzymanie w zatrudnieniu swoich pracownikéw réwniez w pdznej fazie
ich kariery zawodowej oraz rekrutacje nowych pracownikéw sposrod tej
subpopulacji. Oceniajac znaczenie miedzypokoleniowego transferu wiedzy
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dla aktywnos$ci zawodowej starszej czesci populacji istotne jest zatem
sprawdzenie, czy przyczynia si¢ on do utrzymania starszych pracownikéw
w zatrudnieniu, jak i zwiekszenia ich szans na znalezienie nowej pracy.

W zwiazku z powyzszym w pracy przyjeto kolejne dwie hipotezy
szczegblowe:

H2: Miedzypokoleniowy transfer wiedzy przyczynia si¢ do utrzymania
starszych pracownikéw w zatrudnieniu.

H3: Migdzypokoleniowy transfer wiedzy przyczynia si¢ do zwigkszenia
szans starszych osob na podjecie zatrudnienia.

Sposéb postepowania, jaki przyjety zostal na etapie realizacji prowa-
dzonych w niniejszej monografii analiz, mozna zatem zobrazowac rys. 2.
Przerywana linig oznaczono na nim te relacje, ktérych badanie nie
bedzie odbywac si¢ wprost w oparciu o dane empiryczne (wnioski w tym
zakresie wyprowadzane beda w sposob posredni, w oparciu o przeglad
literatury przedmiotu).

Rys. 2. Schemat zastosowanego w pracy postepowania badawczego w analizie czynnikéw
aktywnosci zawodowej 0s6b starszych

Poziom Poziom Poziom
jednostkowy organizacyjny jednostkowy

o | > Wydluzenie Zwiekszenie
sPt(;tresl;q:h okresu aktywnosci
pracowrﬂkéw ,--4| Miedzypokoleniowy aktywnosci zawodowej
Lo transfer wiedzy zawodowej 0s6b starszych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cele pracy realizowano z uwzglednieniem potrzeby triangulacji na
poziomie metod i technik badawczych, a takze zrédel danych i metod
ich analizy. W badaniu zastosowano zaréwno metody jakosciowe (desk
research i indywidualne wywiady poglebione), jak i ilosciowe (bada-
nie kwestionariuszowe). Dla potrzeb analiz ilosciowych wykorzystano
zaréwno wyniki badan wlasnych (wybrane watki szerzej zakrojonych
badan ogélnopolskich), jak i ogélnie dostepne zbiory danych indywidu-
alnych z reprezentatywnych badan ogdélnopolskich i zagregowane dane
statystyki publicznej (rys. 3).

Z uwagi na zlozono$¢ badanej problematyki, odwotywanie si¢ do
wielu zagadnien i réznorakich zrédet danych, celowa wydaje si¢ w tym
miejscu bardziej szczegétowa charakterystyka przyjetej koncepcji bada-
nia. Dokonany w rozdziale drugim przeglad teoretyczny ekonomicz-
nych aspektow starzenia si¢ zasobow pracy, pozwala na synteze aparatu
pojeciowego, jak i najwazniejszych teorii i koncepcji specyficznych
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Rys. 3. Schemat podejscia analitycznego przyjetego na etapie realizowanych dla potrzeb
monografii prac badawczych

Diagnoza potencjatu Uwarunkowania wydtuzania okresu aktywnosci zawodowej,

starszych pracownikéw w tym miedzypokoleniowy transfer wiedzy

Perspektywa
indywidualna

Perspektywa
organizacyjna

/1.Analiza danych \ /1 \ /1

. Analiza danych . Analiza danych

na rynku pracy w Polsce (dane
indywidualne, badanie
ludnosci).

2. Desk research, w tym dane
i opracowania GUS i Eurostat,
raporty z badann SHARE.

2. Desk research.

- AN AN

statystycznych: statystycznych: statystycznych:
- Bilans Kapitatu Ludzkiego (dane - Bilans Kapitatu Ludzkiego - Diagnoza obecnej sytuacji
indywidualne, badanie ludnosci), (dane indywidualne, badanie kobietimezczyzn 50+ na rynku

ludnosci Pol d
- Diagnoza Spoteczna (dane udnosci), pragy wrossce ( ane
) . . p . indywidualne, badanie
indywidualne, badanie cztonkéw - Diagnoza Spoteczna (dane 2

: . : pracodawcéw),
gospodarstw domowych), indywidualne, badanie

tonké darstw L

- Diagnoza obecnej sytuacji kobiet ;i;r;v(;;/z%ospo ars = lDl_ z pracodawcami os6b
i mezczyzn 50+ na rynku pracy ’ w wieku 50+.
w Polsce (dane indywidualne, - Diagnoza obecnej sytuacji
badanie ludnosci), kobiet i mezczyzn 50+ 2. Desk research.

~

J

Zrédto: opracowanie wtasne.

dla tej dyscypliny nauki, stanowigc tym samym baze dla prowadzo-
nych analiz empirycznych. Rozwazania kolejnych dwdch rozdziatow
stuza wprost weryfikacji pierwszej z hipotez szczegdtowych (realizu-
jac cele szczegdtowe nr 1 i 2). W rozdziale trzecim dokonana zostala
ocena potencjatu starszych pracownikéw, w rozdziale czwartym zas
poddano ocenie jego znaczenie dla wydluzania okresu aktywnosci
zawodowej. Analiza prowadzona jest zatem z perspektywy jednostko-
wej — w centrum zainteresowania postawione zostaly osoby w wieku
50+. Badanie zrealizowano z wykorzystaniem instrumentarium staty-
stycznego — zaréwno metod jedno- i dwuwymiarowych, jak i wielowy-
miarowej analizy danych, w oparciu o wyniki trzech ogélnopolskich
badan ludnosci (rys. 3). Przeprowadzona analiza, poprzez dostarczenie
poglebionej charakterystyki pokolen, jakiej brak dotychczas w polskiej
literaturze przedmiotu, pozwala na stworzenie kontekstu dla prowadzo-
nych w kolejnych rozdzialach badan nad uwarunkowaniami aktywno-
$ci zawodowej pokolenia 50+, w tym miedzypokoleniowego transferu
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wiedzy. Czynniki decydujace o tym, czy pracownik wydtuzy wilasng
aktywnos$¢ zawodowa czy tez przejdzie na emeryture, pogrupowano
przy tym zgodnie ze standardowym uje¢ciem na pull factors i push factors,
dodatkowo uwzgledniono réwniez czynniki typu stay. W ramach tych
grup omowiono czynniki na poziomie organizacyjnym i indywidual-
nym. Dokonany przeglad zrealizowanych w tym zakresie badan pozwolit
na wypracowanie podstaw teoretycznych dla konstruowanych w dalszej
cze$ci pracy modeli szans kontynuowania aktywnoséci zawodowej. Prze-
prowadzona, ponownie w oparciu o dane indywidualne z trzech ogélno-
polskich badan ludnosci (rys. 3), analiza empiryczna pozwolita na ocene
znaczenia uwarunkowan jednostkowych wydluzania okresu aktywno-
$ci zawodowej. Uwzgledniono wsérdd nich nie tylko podstawowe cechy
demograficzne, czy sytuacje rodzinng, ale przede wszystkim te aspekty,
ktére w najwigkszym stopniu powigzane sg z produktywnoscig star-
szych pracownikdw, tj. kapital ludzki (w tym poziom wyksztalcenia, stan
zdrowia, ale réwniez - nie analizowane dotychczas w proponowanym
tu zakresie — kompetencje), a takze pomijany dotad w tym kontekscie
kapital spoteczny. Dodatkowo, dokonany przeglad literatury przedmiotu
pozwolil na wyartykulowanie znaczenia miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy jako instrumentu stuzacego nie tylko utrzymaniu wiedzy
w czasach ,,tsunami” emerytur, ale tez zwiekszeniu aktywnosci zawodo-
wej starszych uczestnikow rynku pracy. Zagadnieniom tym poswigcono
dwa rozdzialy monografii — piaty i szosty. Rozwazania prowadzono tym
razem z innej niz uprzednio perspektywy — na poziomie organizacji,
a nie jednostkowym. Przeprowadzone analizy teoretyczne i empiryczne
dostarczaja wnioskéw pozwalajacych na weryfikacje kolejnych dwoch
z postawionych hipotez badawczych - H2 i H3, a tym samym realiza-
cje pozostalych celow szczegdtowych (nr 3, 4 i 5). Przeglad literatury,
ktérego wyniki zaprezentowano w rozdziale pigtym, pozwala na szersze
niz dotychczas spojrzenie na kwestie miedzypokoleniowego transferu
wiedzy - gléwnie z perspektywy proceséw zachodzacych w organizacji
w warunkach starzenia si¢ zasobow pracy z jednej strony, i wchodzenia
na rynek pracy mlodych ludzi z pokolenia Millenium z drugiej. Rozdzial
szosty wypelnia z kolei luke, jaka pojawita si¢ w kontekscie prowadzo-
nych w rozdziale czwartym analiz dotyczacych uwarunkowan wydtu-
zania okresu aktywnos$ci zawodowej, poprzez wlaczenie perspektywy
organizacyjnej. Jego zasadnicza cze$¢ zawiera wyniki wlasnych analiz
empirycznych, zrealizowanych w oparciu o badania ilosciowe i jakos-
ciowe pracodawcow (rys. 3).

Jak zaznaczono na rys. 3, w analizach empirycznych wykorzystano
przede wszystkim wyniki trzech ogélnopolskich badan — Diagnozy obec-
nej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce, Diagnozy
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Spotecznej i Bilansu Kapitatu Ludzkiego. Sg to szeroko zakrojone, wielo-
modulowe badania, obejmujace rézne populacje i réznorodng tematyke,
znacznie wykraczajacg poza ramy niniejszego opracowania, stad korzy-
stajac z indywidualnych zbioréw danych ograniczono si¢ do wybra-
nych tylko zmiennych i subpopulacji — 0s6b w wieku 50+ i pracodaw-
cow. Dokladny opis metodyki omawianych badan jest upubliczniony
w postaci raportéw metodologicznych, dostepnych na stronach WWW
projektow, w ramach ktérych je przeprowadzono (w niniejszej pracy
uwzgledniono w zwigzku z tym jedynie skrécony opis metodyki kazdego
z nich, zamieszczajac najwazniejsze zagadnienia w przypisach do tekstu
gléwnego monografii).

Szczegdtowe kwestie metodologiczne, zwigzane ze sposobem
pomiaru i analizy badanych zjawisk, uwzgledniono w Aneksie. Po pierw-
sze, przedstawiono wlasna propozycje¢ sposobu mierzenia poziomu kapi-
talu spolecznego, jak réwniez poddano dyskusji zagadnienia zwigzane
z pomiarem kompetencji. Po drugie, w Aneksie zawarto opis zastosowa-
nych w pracy metod wielowymiarowej analizy danych (analizy czynni-
kowej, modeli analizy wariancji, regresji logistycznej oraz drzew klasy-
fikacyjnych).
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Rozdziat 2
Starzenie sie zasobow pracy
- aspekty teoretyczne

2.1. Wstep

Proces starzenia si¢ spoleczenstw jest przedmiotem zainteresowan
badaczy roznych dziedzin nauki, jako ze jego konsekwencje odczu-
walne s3 w niemal kazdym obszarze. Umiejscawia to kontekst reali-
zowanych badan w perspektywie gerontologicznej. Gerontologia jako
nauka dazy bowiem do poznania zlozonej istoty staro$ci w wymiarze
biologicznym, psychicznym i spotecznym. Jej subdyscyplina, jaka jest
gerontologia spofeczna, skupia sie na spolecznych, psychologicznych,
ekonomicznych i demograficznych cechach i nastepstwach procesu
starzenia sie (Btedowski, 2002, s. 61; Szatur-Jaworska, Btedowski, Dzie-
gielewska, 2006, s. 13).

Patrzac na starzenie sie¢ spoleczenstw z przyjetej w niniejszej pracy
perspektywy ekonomicznej, wsrdd najbardziej istotnych kwestii
wymieni¢ nalezy starzenie si¢ zasobow pracy. Poczatek fazy staro-
$ci powiazany jest najczesciej z istotnym punktem w zyciu czlowieka
- z wyj$ciem z rynku pracy. W wigkszos$ci krajéw moment ten jest
stosunkowo wczesny, $rednio rzecz bioragc nizszy niz wynikatoby to
z granicy staroéci definiowanej wedlug wieku ekonomicznego czy
powszechnego wieku emerytalnego. Faza emerytury wydluza sie zatem,
co ma swoje konsekwencje dla systemu finanséw publicznych. Staros¢
coraz czesciej postrzegana jest przy tym nie tylko jako zagrozenie, ale
tez jako szansa. Wykorzystanie potencjalu starszej czesci spoteczen-
stwa: jako wydluzajacych swoja aktywno$¢ zawodowa uczestnikow
rynku pracy, konsumentéw, czlonkéw rodzin i lokalnych spoteczno-
$ci, ostabia¢ powinno skutki zagrozen wynikajacych z nieuchronnego
procesu starzenia si¢ — zaréwno w ujeciu makroekonomicznym, jak
i jednostkowym.

Celem niniejszego rozdzialu jest wskazanie kluczowych dla proble-
matyki publikacji pojec, teorii i koncepcji.
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Starzenie si¢ ludnosci i jego skutki
z perspektywy makroekonomicznej

Zaréwno staro$c¢, jak i starzenie sig, nie sa pojeciami precyzyjnymi
(Kowaleski, Majdzinska, 2012, s. 7). Odnoszac si¢ do perspektywy
jednostkowej, wiek definiuje si¢ w kategoriach biologicznych, demo-
graficznych, psychicznych, spotecznych lub prawnych (ekonomicz-
nych i socjalnych) (Schalk, 2010, s. 115-117; Szarota, 2010, s. 24-44).
Wiek ekonomiczny okreslany jest przy tym na podstawie spolecznego
podziatu pracy (staro$¢ utozsamia sie z wiekiem poprodukcyjnym).
Poniewaz proces starzenia si¢ jest zindywidualizowany, pojawiaja sie
problemy z operacjonalizacja dolnej granicy tej fazy zycia. Wigkszos¢
autoréw powoluje si¢ w tym zakresie na klasyfikacje opracowanag
przez Rosseta (1959), podajac wybrang punktowo granice z prze-
dziatu 60-70 lat. Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) jako pocza-
tek okresu starosci przyjmuje 60 lat, cho¢ w krajach rozwinietych jest
to raczej granica 65 lat (podejscie stosowane przez Organizacje Naro-
déw Zjednoczonych - ONZ i Eurostat). W ramach tego okresu zycia
wyrdznia sie, zgodnie z podejsciem WHO, trzy fazy staro$ci: mlodzi
starzy (young old, 111 wiek: 60-74 lata), starzy starzy (old old, IV wiek,
staro$¢ dojrzala: 75-89 lat), dtugowieczni (oldest old, long life: powy-
zej 90 lat). Wiek 45-59 lat okresla si¢ jako wiek przedstarczy (Kijak,
Szarota, 2013, s. 14). Jak pisze Szukalski (2012, s. 92-93), przyjmowa-
nie jako poczatku starosci wieku 60 lat (a nawet 65) zaczyna by¢ juz
archaiczne. Biorgc pod uwage dynamiczny charakter procesu starze-
nia (Fratczak, 1984, s. 9), proponuje si¢ wykorzystanie nie tylko wieku
chronologicznego, ale tez potencjalnego (prospektywnego), oznacza-
jacego liczbe lat mozliwych jeszcze do przezycia, zgodnie z porzad-
kiem wymierania na danym obszarze i w okres§lonym czasie'. Tym
samym zaleca si¢ szersze wykorzystanie tablic trwania zycia (d’Albis,
Collard, 2013; Jackowska, 2013; Kowaleski, Majdzinska, 2012, s. 13;
Lange, Rossa, 2012, s. 35-64). Rownoczesnie podkresli¢ nalezy
spoteczne, jak i subiektywne redefiniowanie starosci. Co istotne,
przesuwa sie w gore subiektywna granica wieku rozpoczynajacego
ten okres. Jak wynika z badan CBOS, wedtug Polakéw okres staro-
$ci rozpoczyna si¢ ok. 62. roku zycia (Lotocki, 2012, s. 142). Z badan
Eurobarometru (2012) wynika, ze jest to 63,9 lat (TNS, 2012). Ozna-
cza to konieczno$¢ redefiniowania réwniez pojecia ,,starszy pracow-
nik” (o czym szerzej w dalszej czesci pracy). Z perspektywy zasobow

1 Historyczne znaczenie maja juz w tym wzgledzie skale starosci.
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pracy istotna jest takze staro$¢ demograficzna spoleczenstwa. Jednym
z najczesciej stosowanych miernikéw zaawansowania procesu starze-
nia jest tzw. wspolczynnik starosci (old-age rate), rozumiany jako
udzial 0séb starszych (60+ lub 65+) wsrdd ogétu populacji (Abramow-
ska-Kmon, 2011). Z punktu widzenia badan ekonomicznych bardzo
duze znaczenie ma réwniez wspolczynnik obcigzenia ekonomicznego
osobami starszymi (old dependency ratio), liczony jako relacja liczby
0s6b w wieku poprodukcyjnym do liczby 0s6b w wieku produkcyjnym
(Sévulea, Constantinescu, 2012).

Analizujac dane statystyczne, trudno mie¢ watpliwosci — polskie
spoleczenstwo starzeje si¢. Niemniej jednak pracodawcy nie odczuwaja
jeszcze tak silnie skutkow tego procesu, jak to ma miejsce np. w Niem-
czech czy Frangji. Jakie sg tego przyczyny? Po pierwsze, na tle wigkszos$ci
krajow europejskich jesteSmy nadal mtoda populacja. Mediana wieku,
a takze wspodlczynnik obcigzenia ekonomicznego (ogdétem i osobami
w wieku poprodukcyjnym) ksztaltuje si¢ ponizej $redniej dla Unii Euro-
pejskiej (UE-28), podobnie - udzial oséb w wieku 65+ w populacji
nalezy do najnizszych w UE (tab. 1). W 2014 r. potowa Polakéw miala
nie wiecej niz 39,2 lata, znacznie starsi sa mieszkancy takich krajow jak
Niemcy czy Wlochy. Niemniej jednak w poréwnaniu z 1970 r. wzrost
mediany wieku siega w Polsce prawie 11 lat, a wiec jest réwnie wysoki jak
w Niemczech i we Wloszech (Wiktorowicz, 2013, s. 20-21).

Podobnych wnioskéw dostarcza analiza ksztaltowania sie wspotczyn-
nika starosci — obecnie nizszy niz Polska odsetek populacji w wieku 65+
maja jedynie Irlandia, Stowacja, Cypr i Luksemburg. W poréwnaniu
z Wlochami, Niemcami i Grecjg roznica jest znaczna (6-7 pkt. proc.).
Wedlug szacunkéw, w perspektywie 2060 r. wspolczynnik ten wzro$nie
w Polsce ponad dwukrotnie, do ok. 35% (a wiec powyzej $redniej progno-
zowanej dla UE-28). Réwniez wspoiczynnik obcigzenia ekonomicznego
(przy tradycyjnie rozumianym wieku produkcyjnym, tj. 15-64 lata),
plasuje obecnie Polske w grupie panstw o stabo zaawansowanych proce-
sach staro$ci demograficznej. Nasz kraj znajduje si¢ na drugiej pozycji
wérdd najmlodszych krajow UE, tuz za Stowacja. Na 100 0s6b w wieku

2 W badaniach demograficznych wykorzystuje sie réwniez takie proste mierniki jak wspot-
czynnik starosci sedziwej, mediane wieku, kwintyl IV (granica wieku 20% najstarszych
0s0b), jak rowniez miary relacyjne - indeks starosci demograficznej, indeks sedziwej staro-
$ci, bardzo czesto wykorzystywany wspotczynnik obciazenia demograficznego osobami
starszymi (liczony jako stosunek liczby oséb starszych w stosunku do pozostatych osob
dorostych), wspotczynnik potencjalnego wsparcia, wspotczynnik potencjalnego wsparcia
starszych rodzicow, wspétczynnik rotacyjnosci potencjalnych zasobéw pracy (Kowaleski,
Majdzinska, 2012, s. 9-11). Proponuje sie rowniez miary alternatywne: miare starosci bazu-
jaca na Srednieji wspotczynniku asymetrii (Cieslak, 2004), relatywna luke starzenia sie (rela-
tive ageing gap - RAG) i ogélny miernik starzenia sie (Kot, Kurkiewicz, 2004).
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Tabela 1. Podstawowe mierniki starzenia sie populacji - Polska na tle innych krajow UE-28

UE-28
Wyszczegélnienie Rok Polska
ogétem min max
12,6 214
2014 149 185 (Ilandia) (Whochy)
Udziat 0s6b w wieku 65+ w populagji
25,4 38,0
2060 (P) 34 329 (Ilandia) (Hiszpania)
’ ; 36,0 45,6
Mediana wieku 2014 39,2 42,2 (IHandia) (Niemcy)
Przecietne dfalsze tl’W?nIE ycia 2013 71 8056 ?4,1 ‘ 83,2 ‘
(w momencie narodzin) (Litwa) (Hiszpania)
2014 42,7 51,8 (S,‘40'6. ) (F57'6. )
Wspdtczynnik obcigzenia ekonomicznego owaga fandja
(dependency ratio) 739 %5
2060 (P) 894 89 (Irlandia) (Hiszpania)
19,0 331
Wspdtczynnik obcigzenia ekonomicznego osobami 2014 212 21 (Stowadja) (Wiochy)
w wieku poprodukcyjnym
(old dependency ratio) 443 74,8
2060(P) 67.0 611 (Irlandia) (Hiszpania)

P - prognoza (wg wariantu bezemigracyjnego)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu [demo_pjanind, demo_mlexpec,
demo_pjangroup, demo_pjanbroad], stan na dz. 19.11.2015r.

produkcyjnym przypadato w 2014 r. (tylko) 42,7 oséb w wieku niepro-
dukcyjnym, niemniej jednak z punktu widzenia obcigzenia ekonomicz-
nego osobami w wieku poprodukcyjnym pozycja Polski jest juz nieco
stabsza, ale dalej lepsza niz $rednio w UE-28 (21,2 wobec 28,1). Dla
poréwnania, w 2014 r. w takich krajach jak Wtochy, Grecja, Niemcy,
Szwecja, Portugalia i Finlandia wskaznik ten przekraczat 30. Przytoczone
wyniki stanowi¢ moga odpowiedZ na postawione uprzednio pytanie.
W przeciwienstwie do Niemiec, ktére od lat borykajg si¢ z problemem
starzenia si¢ spoleczenstwa i w zwigzku z tym od dawna stosujg $rodki
stuzace wydtuzeniu aktywnosci zawodowej, w Polsce bardziej aktywne
dzialania podjeto dopiero w ostatnich latach (cho¢ pierwsze programy
kierowane do starszych uczestnikéw rynku pracy realizowane byly juz
przed ok. dziesieciu laty). Zauwazmy jednak, ze jesli ziszcza si¢ prognozy
demograficzne, w ciagu najblizszych dziesig¢cioleci Polska zderzy sig
bolesnie z problemem starzenia ludnosci. Do 2060 r. wspotczynniki
obcigzenia ekonomicznego maja wzrosna¢ 2-3 krotnie — na 100 os6b
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w wieku produkcyjnym przypada¢ ma blisko 90 oséb, w tym 67 oséb
w wieku poprodukcyjnym (tab. 1). Jest to wynikiem bardzo niskiej dziet-
nosdci - w 2013 r. wspdtczynnik dzietnosci (TFR) wynosil w Polsce zale-
dwie 1,29, a wiec ksztaltowal sie na poziomie wyraznie nizszym niz i tak
niska $rednia dla UE (1,55), znacznie ponizej prostej zastepowalnosci
pokolen (TFR = 2,1). Wedlug prognoz GUS, utrzymanie zasady przecho-
dzenia na emeryture w wieku 67 lat (dla obu plci), ograniczyloby obcia-
zenie ekonomiczne osobami w wieku poprodukcyjnym do ok. 50, a tym
samym wzrost udziatu oséb w ,,ruchomym” wieku poprodukcyjnym do
43% (GUS, 2014, s. 41). Ma to swoje uzasadnienie zwlaszcza w kontek-
$cie prognoz wynikajacych z potencjalnego pomiaru starosci. Oczeki-
wana diugo$¢ zycia w momencie narodzin jest w Polsce, podobnie jak
w innych krajach naszego regionu, relatywnie niska - 77,1 lat (na drugim
biegunie s mieszkancy krajow $rédziemnomorskich - w momencie
narodzin oczekiwana dlugo$¢ zycia Hiszpana, Wlocha czy Cypryjczyka
siega ok. 83 lat). Niemniej jednak do roku 2060 oczekiwana dlugos¢
zycia Polakéw ma wzrosng¢ do s$rednio 82,4 lat dla mezczyzn i 87,9 lat
dla kobiet, a 65+-latek bedzie mogl oczekiwa¢ kolejnych 21,2 lat zycia,
kobieta 65+ - kolejnych 24,8 lat (EC, EPC, 2012, s. 438).

Omoéwione tendencje maja powazne konsekwencje dla gospodarek.
Po pierwsze, zmieniajaca si¢ na niekorzys¢ struktura populacji (rosnace
obcigzenie ekonomiczne), powoduje zwiekszenie transferéw pieniez-
nych, zwlaszcza zwigzanych ze §wiadczeniami emerytalnymi oraz z ustu-
gami realizowanymi w ramach systemu opieki zdrowotnej i pomocy
spolecznej (Bareell, Hurst, Kirby, 2009). Ma to swoja genez¢ w stosowa-
niu metody repartycyjnej finansowania systemu emerytalnego (sktadki
odprowadzane przez aktywnych zawodowo przeznacza si¢ na finansowa-
nie biezgco wyplacanych swiadczen), jak réwniez wagi wydatkow na cele
emerytalne w budzecie panstwa. Kazde zachwianie réwnowagi finanso-
wej wyrazajace si¢ deficytem systemu emerytalnego moze mie¢ wpltyw
na sytuacje finanséw publicznych (Davis, Hu, 2006). Rozwigzaniem tej
sytuacji moze by¢ podniesienie sktadek (podatkéw) lub obnizenie wyso-
kosci $wiadczen emerytalnych, badz tez podniesienie wieku emerytal-
nego (Ahuja, Paserman, 2009). Jak wykazali Barrell, Hurst i Kirby (2009),
wydluzenie okresu aktywnosci zawodowej zmniejsza wyplaty transfe-
rowe dla emerytow i rencistéw, bez koniecznos$ci obnizania wysokosci
$wiadczen. Jest to rozwigzanie tatwiejsze dla rzadow niz np. podniesienie
podatkoéw, zwigksza tez przychody podatkowe dzigki zwigkszeniu docho-
dow i konsumpcji, co m.in. moze by¢ wykorzystane do sptaty dlugu
publicznego. Wedlug ich szacunkéw, w Europie przedluzenie okresu
aktywnosci zawodowej o 2 lata wystarczy na splate diugu publicznego
do réwnowartosci ok. 40% PKB. Inna potencjalna droga to prywatyzacja
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ubezpieczenia ryzyka od staros$ci poprzez uzupelnianie istniejacych
rozwigzan ubezpieczeniem $wiadczonym przez prywatne firmy ubezpie-
czeniowe lub cze$ciowa prywatyzacja publicznego systemu emerytalnego
(KE, 2012). W krajach Unii Europejskiej, zwlaszcza ,,starej” Pigtnastki,
ktore skutki starzenia sie¢ spoleczenstw odczuly znacznie wezesniej niz
nasza cze$¢ Europy, wprowadzono reformy systeméw emerytalnych
wychodzace naprzeciw wyzwaniom demograficznym. W wiekszosci
krajéow zmianom tym towarzyszyly reformy w innych obszarach, w tym
zwlaszcza na rynku pracy, ukierunkowane na zwigkszenie i wydluzenie
aktywnos$ci zawodowej. Co istotne, proponowane rozwigzania coraz
czesciej maja charakter holistyczny, uwzgledniajac mozliwo$¢ oddzia-
tywania na dluzsza kariere zawodowa za pomocg wplywu na latwiejsze
wykonywanie innych karier (np. elastyczny czas pracy ulatwiajacy prace
i obowiazki opiekuna swych rodzicow czy tesciow). Poza tym, wladze
publiczne ,,dojrzewaja” do uswiadomienia sobie, iz diuga kariera zawo-
dowa jest mozliwa na masowa skale tylko dzieki podejmowaniu dzia-
tan z duzym wyprzedzeniem. Zasygnalizowane zagadnienia omawiane
s3 szeroko m.in. w publikacjach: Buck, Dworschak (2003); Krynska,
Szukalski (red.) (2013)3; Perek-Bialas, Strzatkowska, Turek (2010).
Starzenie si¢ spoleczenstw przeobraza tez strukture wydatkow indy-
widualnych i spotecznych. Odwotujacy si¢ do kategorii cyklu zycia,
opracowany w latach 50. XX w. przez Modiglianiego (Modigliani, Brum-
berg, 1954) model cyklu zycia (the life-cycle model of saving) zaklada, ze
racjonalnie dzialajace jednostki planuja swojg konsumpcje i oszczedno-
$ci dlugookresowo, na przestrzeni calego zycia, biorac pod uwage inte-
resy swoich nastepcéw (spadkobiercéw). Zgodnie z zalozeniami teorii
cyklu zycia, ludzie logicznie beda akumulowaé aktywa tak, aby zabez-
pieczyly ich na staro$¢ przed nieoczekiwanymi spadkami standardu
zycia (Legros, 2006). Dochody z pracy ewoluuja w cyklu Zycia. W okre-
sie przed- i poprodukcyjnym ludzie konsumujg wigcej niz zarabiaja, za$
w okresie produkcyjnym - dochody przewyzszaja konsumpcje. Dzieki
oszczgdnosciom zasoby dostepne w jednej fazie zycia, staja si¢ dostepne
w innej. Ma to swoje przelozenie réwniez na poziomie makroekono-
micznym - zachodzi istotna zalezno$¢ miedzy strukturg demograficzng

3 W publikacji tej opisuje m.in. rozwigzania dotyczace Holandii i Hiszpanii oraz (we
wspotautorstwie) przyktady dobrych praktyk w krajach UE.

4 Wazne zrédto informacji stanowia réwniez raporty krajowe MOPACT (Making longevity
an asset for economic and social development, projekt realizowany w ramach 7. PR), EEO
Review (European Employment Observatory Review: Employment policies to promote active
ageing), OECD czy Mutual Learning Programme (seria Peer Country Comments Paper). Majac
Swiadomos$¢ ogromnej wagi kwestii zwigzanych z systemami emerytalnymi, w niniejszej
publikacji, z uwagi na jej ograniczone ramy i odmienne cele, zagadnienia te zostana
ograniczone do niezbednego minimum.
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w danym kraju a poziomem oszczednosci - proces demograficz-
nego starzenia powoduje systematyczny spadek oszczednosci (Hurd,
Rohwedder, 2013). Jednocze$nie struktura wieku ludnos$ci nie ma
zasadniczego znaczenia dla poziomu konsumpcji, przeobrazeniu ulega
jednak wewnetrzna struktura popytu (de Freitas, Martins, 2009; Migdal-
-Najman, Szreder, 2013; Trzpiot, 2013, 2015). Ta modelowa koncepcja
w rzeczywistosci jest malo realistyczna, gdyz lezace u jej podstaw zalo-
zenia sg malo prawdopodobne do spetnienia. Ekonomisci behawioralni’
wyjasniajg to ,,ograniczong samokontrolg” (Graham, Isaac, 2002). Zgod-
nie z behawioralnym modelem cyklu zycia (behavioral life-cycle model),
ludzie staraja si¢ oszczedzac na emeryture, ale zbyt czesto ograniczajg ich
niewystarczajace zdolnosci lub checi (Thaler, Shefrin, 1981).

Starzenie si¢ spoleczenstw ma tez swoje konsekwencje z punktu
widzenia wzrostu gospodarczego (por. np. Cuaresma, Labaj, Pruzinsky,
2014; Skirbekk, 2005, 2008). Bezposredni wplyw odgrywaja zaré6wno
naklady pracy, jak i produktywnos$¢. Po stronie produktywnosci wymie-
nia si¢: jako$¢ pracy (zwigzanag ze strukturg wiekowy i kapitalem ludz-
kim), relacje kapitalu do nakltadéw pracy oraz postep techniczny (Total
Productivity Factor lub Total-Factor Productivity — TFP) ,osadzony”
w naktadach (Carone i in., 2005, s. 8). Czynniki wzrostu gospodar-
czego, ktore uwalniane sg podczas zmiany struktury ludnosci, okresla sie
mianem dywidendy demograficznej (Jurek, 2012a, s. 69). Na poczatko-
wym etapie procesu starzenia sie ludnosci, generowane sg warunki pozy-
tywnie stymulujace wielko$¢ zagregowanej produkcji, tj. przejsciowy
spadek obcigzenia demograficznego oraz wzrost poziomu oszczednosci
i inwestycji w gospodarce. Omawiana pierwsza dywidenda demogra-
ficzna jest jednak tylko przej$ciowa. Kiedy wygasa, moze zosta¢ urucho-
miona druga dywidenda demograficzna — wzrost gospodarczy zwigzany
jest ze wzrostem produktywnosci pracy (Mason, Lee, 2013). Potencjalne
naklady pracy zmniejszajg si¢ w wyniku rosngcego obcigzenia ekono-
micznego. W skali makroekonomicznej moze to zosta¢ skompensowane
przez podniesienie produktywnosci, utozsamianej przewaznie z wydaj-
noscia pracy (Borsch-Supan, 2008, s. 53). Jak podkresla Feyrer (2008),
wplyw struktury wieku populacji jest o wiele wiekszy niz wynika to
z szacunkow relacji miedzy ptacami i doswiadczeniem, dokonywanych
na poziomie mikroekonomicznym. Jesli wydajnos¢ pracy uzalezniona
jest od wieku, zmiany w strukturze wiekowej przyniosa rdwniez zmiany
w lacznej produktywnosci, nawet jesli dla danego wieku produktywnos¢
pozostaje stala. Istotne jest zatem spojrzenie na t¢ kwestie z perspektywy
mikroekonomiczne;j.

5 Szersze odwotanie do ekonomii behawioralnej ma miejsce w rozdziale czwartym.
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W badaniach nad aktywnym starzeniem si¢ produktywnos¢ rozu-
miana jest tez szerzej, jako kazda aktywno$¢, ktéra wytwarza dobra
i ustugi, niezaleznie czy oplacana czy nie, wlaczajac taka aktywnosé
jak praca domowa, opieka nad dzie¢mi, wolontariat, pomoc rodzi-
nie i przyjaciotom. Gerontolodzy postuguja si¢ pojeciem spolecznej
produktywnosci (Hinterlong, Morrow-Howell, Sherraden, 2001, s. 7),
ktoére wychodzi poza omawiane dotychczas ekonomiczne ujecie, powia-
zane $cisle z uczestnictwem w rynku pracy. Jak pokazuja badania Euro-
barometru (2012), Polacy, podobnie jak inni Europejczycy, postrzegaja
wysoka produktywnos¢ spoteczng oséb starszych. Uwazaja, ze wnosza
one istotny wklad w gospodarke i zycie spoleczenstwa opiekujac sie
wnukami (83%), jako podpora finansowa swoich rodzin (65%), jako
opiekunowie chorych lub niepetnosprawnych czltonkéw rodziny
(64%), jako konsumenci (59%), jako pracownicy (53%) i/lub wolon-
tariusze (31%). Niemniej jednak z punktu widzenia problematyki
niniejszej publikacji istotne jest tradycyjne podejscie i do niego ogra-
niczono si¢ w dalszej czgsci opracowania. W kontekscie rynku pracy,
korzystne konsekwencje procesu starzenia si¢ to przede wszystkim
przyrost wiedzy organizacyjnej wynikajacej z doswiadczenia zawodo-
wego, wyzsze umiejetno$ci menedzerskie i wyzszy kapital spoteczny
(EC, 2014, s. 36).

Mikroekonomiczne aspekty starzenia sie
zasobow pracy

Starzenie sie zasobow pracy a produktywnosc jednostkowa

Jak podkreslano, w ujeciu mikroekonomicznym konsekwencje starze-
nia sie spoteczenstw rozpatruje si¢ zwlaszcza z punktu widzenia jego
wplywu na produktywnos$¢. Wyniki licznych badan nie sg jednak
jednoznaczne co do kierunku relacji miedzy wiekiem a produktywnos-
cia. Niektore z prac wskazuja, ze maleje ona z wiekiem (por. np. Mahl-
berg, Freund, Prskawetz, 2009; Skirbekk, 2005; Vandenberghe, Walten-
berg, Rigo, 2013), zwlaszcza tam, gdzie efekty pracy sa uzaleznione
od fizycznych mozliwosci pracownika (Krynska, 2006b, s. 36). Inne
prace potwierdzaja mniejsze réznice miedzy najstarszymi pracowni-
kami a wczes$niejsza grupa wieku (krzywa jest bardziej splaszczona)
(por. np. Borsch-Supan, 2013; Burtless, 2013; Gobel, Zwick, 2009,
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2012; Mahlberg i in., 2013), jeszcze inne — wskazujg na wzrost produk-
tywnosci w starszych grupach wieku (Ng, Feldman, 2008; van Ours,
Stoeldraijer, 2011)°%. Conen, van Dalen i Henkens (2012), relacjonujac
wyniki projektu ASPA, podkreslaja, ze réwniez pracodawcy uwazajg
przewaznie, ze produktywno$¢ nie ma zwigzku ze starzeniem sie sily
roboczej (wskazuje tak od ok. 55% pracodawcéw w Niemczech i Szwe-
cji przez ok. 2/3 w Polsce, we Wloszech i Francji po ponad 70% w Wiel-
kiej Brytanii i Danii). W $wietle uzyskanych wynikow, najwigksza
produktywnos$¢ osiggamy mniej wigcej miedzy 30. a 50. rokiem zycia
(Malmberg, Lindh, Halvarsson, 2008), cho¢ rézne badania zawezaja
ten przedzial, wskazujac, ze spadek produktywnosci zaczyna sie po 44.
(Prskawetz, Fent, Guest, 2008), 50. (Skirbekk, 2005) lub 55. (Gobel,
Zwick, 2009) roku zycia. W kolejnych badaniach Gobel i Zwick (2010)
wskazujg, ze produktywno$¢ nieznacznie ro$nie w wieku 45-50 lat,
niemniej jednak miedzy 50. a 55. rokiem Zycia - maleje. Szeroki prze-
glad modeli w tym obszarze mozna znalez¢ np. w Carone i in. (2005),
Mahlberg i in. (2013), Posthuma, Campion (2009), Prskawetz, Bloom,
Lutz (2008).

Polskie badania w tym zakresie (Bortkiewicz, Makowiec-Dabrowska,
2008) dostarczaja nastgpujacych wnioskéw: (1) w zakresie sprawnosci
fizycznej — w wieku 40 lat wydolnos¢ organizmu obniza si¢ o ok. 10%,
a w wieku 60 lat o ok. 40% w stosunku do maksymalnego poziomu,
(2) w zakresie sprawno$ci umystowej — wydluza si¢ proces przetwarzania
informacji, pogarsza si¢ zdolnos¢ zapamietywania, zmniejsza mozliwo$¢
wykonywania kilku czynnosci jednocze$nie, ptynnego przechodzenia
z jednego typu aktywnosci do innego, (3) w zakresie zdolno$ci adapta-
cyjnej organizmu - obniza si¢ tolerancja na nieregularne godziny pracy
i prace zmianowa, na prace w warunkach goracego lub zimnego mikro-
klimatu i hatasu.

Zmiany produktywnosci w cyklu zycia z perspektywy pracodawcy
zobrazowano na rys. 4.

6 Podkresla sie przy tym, ze indywidualna produktywnos¢ jest trudna do bezposredniego, obiek-
tywnego pomiaru (Borsch-Supan, 2013). Wykorzystuje sie do tego celu np. dane pochodzace
z przedsiebiorstw o wytwarzanej przez nie wartosci dodanej, przeliczajac ja na pracownika
(wedtug grup wieku) - szacuje sie w ten sposob wktad pracownikéw do tacznej produktywnosci.
Jak podkreslaja Lis i Magda (2014), z perspektywy makroekonomicznej za wyznacznik produk-
tywnosci poszczegolnych kohort czesto uznaje sie wskazniki zatrudnienia. Niemniej jednak
najpopularniejszg miarg produktywnosci jest godzinowa stawka ptacy, odzwierciedlajaca
w Swietle teorii neoklasycznej krancowa produktywnosé, cho¢ i ona nie jest miernikiem dosko-
natym (gtownie z uwagi na asymetrie informacji na rynku pracy, ale takze z uwagi na czesto
wystepujace dodatki stazowe). Inng metoda jest wykorzystanie opinii manageréw (Borsch-
-Supan, 2013).
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Rys. 4. Zmiana produktywnosci jednostki w cyklu zycia z perspektywy organizacji
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Zrédto: Turek (2015b).

W przypadku mlodszych pracownikéw produktywnos¢ jest wyzsza
niz placa, a jednoczesnie inwestowanie w pracownika osigga najwieksza
skale. Po osiagnieciu okreslonego wieku (szacowanego na réznym pozio-
mie przez réznych autordw, o czym byla mowa wczeéniej, uzaleznionego
nie tylko od indywidualnych predyspozycji pracownika, ale tez od sektora
zatrudnienia czy regionu), pojawia si¢ luka miedzy ptacg a produktywnos-
cig (wage-productivity gap), tj. placa przewyzsza produktywnos¢ (okres
odroczonej zaplaty). W przypadku pracujacych w przemysle, produktyw-
nos$¢ pracownikéw o niskich umiejetnosciach maleje z wiekiem, podczas
gdy dla wysoko wykwalifikowanych pracownikéw — prawie si¢ nie zmienia
(podobne prawidlowosci majg miejsce dla wykwalifikowanych pracowni-
kéw handlu). Nisko wykwalifikowany personel w ustugach i handlu osiaga
najwigksza produktywnos¢ w $rednim wieku, u starszych pracownikéw
wyraznie si¢ ona obniza (do poziomu nizszego od osiaganego przez osoby
mlode), analogiczne wnioski dotycza wykwalifikowanych pracownikéw
zatrudnionych w ustugach. Tymczasem place rosng w kazdej z tych grup,
silniej w przypadku wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Najwiek-
sza luke produktywnosci oséb starszych wzgledem ich placy obserwuje sie
w przypadku wykwalifikowanych pracownikéw ustug i niewykwalifikowa-
nych pracownikéw handlu (Roger, Wasmer, 2011). Z drugiej strony, inne
badania nie potwierdzajg luki placa-produktywnos¢ starszych pracowni-
kéw (por. np. van Ours, Stoeldraijer, 2011).

Produktywnos¢ zalezy od jednostki, rodzaju pracy, ale tez zarzadza-
nia. Na poziomie jednostkowym podstawowe wyznaczniki produktyw-
nosci to potencjat — kapital ludzki (bedacy wypadkowa uczestnictwa
w ksztalceniu ustawicznym i doswiadczenia), a takze zdolnos¢ do pracy
(w tym zwlaszcza zdolnosci fizyczne i kognitywne) i wydajno$¢ na wielu
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plaszczyznach (Hofer, Url, 2008). Straty zwigzane z wiekiem, takie jak
spowolnienie szybko$ci przetwarzania informacji lub utrata zdolnosci
wielozadaniowosci, nie musza mie¢ negatywnego wplywu na wydajnos¢
pracy, poniewaz do pewnego punktu moga by¢ kompensowane przez
doswiadczenie zyciowe i zawodowe starszych pracownikow. Z wiekiem
zwieksza sie tez poziom kapitatu ludzkiego i, przewaznie, réwniez kapi-
talu spolecznego. Co ciekawe, z punktu widzenia produktywnosci
znaczacy korzystny wplyw odgrywa praca w zespolach wielopokole-
niowych - transfer wiedzy miedzy réznymi grupami wieku, mozli-
wos¢ dzielenia zadan miedzy réznymi generacjami odgrywa wieksze
znaczenie niz potencjalne problemy komunikacyjne czy wynikajace
z odmiennosci postaw i aspiracji pracownikow w réznym wieku
(Gébel, Zwick, 2010).
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Rys. 5. Model relacji miedzy pracodawca i pracownikiem z perspektywy produktywnosci
w cyklu zycia
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Z perspektywy organizacji, wzajemne relacje miedzy pracodawca
i pracownikiem zobrazowa¢ mozna zgodnie z rys. 5. Jak pisze Turek (2015a),
w tak zaprezentowanym ujeciu wiek pracownika pelni dwojaka role:
z jednej strony w pewnej mierze wplywa na zdolno$¢ do pracy, z drugiej
- pelni role wskaznika, na podstawie ktérego okreslana jest oczekiwana
warto$¢ pracownika dla organizacji. W obydwu przypadkach nie jest to
jednak wplyw bezposredni i jego rezultat zalezy od szeregu innych czyn-
nikéw (Turek, Perek-Bialas, 2013). Jak podkreslano, z wiekiem zmieniajg
si¢ zdolnosci fizyczne, kognitywne oraz motywacje i postawy jednostek, co
niekoniecznie oznacza¢ musi spadek potencjatu produktywnego w star-
szych grupach wieku. Po drugie, wiek wplywa na oczekiwang przez praco-
dawce warto$¢ pracownika, chociaz oczekiwania te s3 moderowane przez
srodowisko pracy, a takze doswiadczenia, opinie i stereotypy pracodawcy.

Ekonomiczne rozumienie produktywnosci skupia si¢ na nakladach
i wynikach, pomijajac podstawowe mechanizmy decydujace o produk-
tywnosci (Turek, 2015a). Z pomoca przychodzi koncepcja zdolnosci
do pracy. Model zdolnosci do pracy stanowi holistyczne, proaktywne,
prewencyjne podejscie do aktywnosci zawodowej — poprzez lepsze
zarzadzanie ludzmi w kazdej fazie ich zycia zawodowego. Giéwne zato-
zenia omawianego modelu to poprawa jakosci pracy przez utrzymanie
lepszego stanu zdrowia fizycznego i psychicznego, rbwnowage praca—
zycie, ulepszenia w srodowisku pracy oraz — na poziomie jednostkowym
- poprawe jakosci zycia i produktywnosci (Ilmarinen, 2005, s. 132-133).
Model zdolnos$ci do pracy opiera si¢ na rdownowadze miedzy strong
podazowa i popytowa rynku pracy. Od strony pracownikéow uwzglednia
zdrowie, edukacje, kompetencje, wartosci i postawy, od strony praco-
dawcow za§ - $rodowisko pracy, aktualne tresci pracy, wymagania,
organizacje pracy, zarzadzanie (rys. 6). Integralnym elementem modelu
zdolnosci do pracy jest zarzadzanie wiekiem.

Opracowany Indeks Zdolnosci do Pracy (Work Ability Index — WAI),
stanowi bardzo proste, a jednocze$nie miarodajne narzedzie pomiaru
zdolnosci do pracy, wykorzystywane przez 80% finskich przedsigbiorstw
(Maltby, 2011). Opracowano go w Finskim Instytucie Zdrowia Zawodo-
wego w Helsinkach w 1980 r. w zespole fizjologéw pracy, psychologow,
lekarzy, epidemiologdow i biostatystykéw, pod kierownictwem Ilmarinena.
Zdolnos¢ do pracy zdefiniowano jako stan réwnowagi miedzy mozliwos-
ciami pracownika a wymaganiami, jakie praca przed nim stawia. Mozna
ja zmierzy¢ odpowiadajac na pytanie: ,,Jak dobry jest pracownik obecnie
i jaki bedzie w najblizszej przysztosci, oraz jaki jest jego poziom zdol-
nosci do wykonywania pracy zgodnie z wymaganiami, stanem zdrowia
i psychicznymi mozliwo$ciami?”. Podstawe stanowig zdrowie fizyczne
i zasoby psychiczne. Kolejny komponent to wiedza i kompetencje, ktére
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Rys. 6. Model zdolnosci do pracy

System ubezpieczen spotecznych

Znajomi, przyjaciele

PRACA

Warunki pracy
Zadowolenie i wymagania
Otoczenie i organizacja
Zarzadzanie i przywédztwo

WARTOSCI

Postawy Umiejetnosci

2
Q
<
Kt
.
«
<]
>
o
>

-
7]

=

Aoead omisuazoardzag

KOMPETENCJE

ZDROWIE
Funkcjonalna zdolnosé

Zrédto: llmarinen (2005, s. 132-133).

powinny by¢ nieustannie rozwijane, aby sprosta¢ wymaganiom pracy
(utrzymac zadowalajaca zdolnos¢ do pracy). Wyzej stoja warto$ci, postawy
i motywacja pracownika, ktore utrzymuja réwnowage pomiedzy praca
a mozliwosciami danej osoby oraz pomiedzy pracg a zyciem osobistym.
Kolejny poziom to praca i zwigzane z nig czynniki - wymagania pracy,
organizacja i styl zarzadzania. Cala ,,budowle” zwiencza ,dach” — zdolnos¢
do pracy. Wszystkie elementy (,,pietra”), powinny znajdowac si¢ w stanie
réwnowagi wzgledem siebie, aby utrzymac zdolnos¢ do pracy. Znaczenie
ma takze otoczenie, w jakim przebywa pracownik, jego rodzina, znajomi
i wszystkie inne osoby, z ktéorymi ma kontakt. Jesli zdolnos¢ do pracy jest
niska, nalezy sprawdzi¢ funkcjonowanie wszystkich elementéw majacych
na nig wplyw (Tuomi i in., 1998).

Wskaznik Zdolnosci do Pracy jest suma ocen 7 elementéw. Kazdy
element oceniany jest w innej skali, dostosowanej do jego wagi w ksztal-
towaniu zdolnosci do pracy (Tuomi i in., 1998):

— aktualna zdolnos¢ do pracy w poréwnaniu z najlepsza w zyciu:

0-10 pkt,
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— zdolnosé¢ do pracy odniesiona do wymagan zawodu: 2-10 pkt,

— liczba wystepujacych schorzen rozpoznanych przez lekarza: 1-7 pkt,

— uposledzenie zdolnosci do pracy z powodu schorzen: 1-6 pkt,

— absencja w ostatnich 12 miesigcach: 1-5 pkt,

— wlasna prognoza zdolnosci do pracy na 2 lata: 1-7 pkt,

— zasoby psychiczne do pracy: 1-4 pkt.

W kazdym przypadku najwyzsze oceny otrzymuja sytuacje najkorzyst-
niejsze, tzn. brak choréb, brak absencji, najwyzsze mozliwosci itp. Obszar
zmiennosci WAI to przedziat [7; 49]. Zdolno$¢ do pracy uznaje si¢ za
znakomity, gdy WAI wynosi przynajmniej 44 pkt, za dobra — gdy nalezy
do przedziatu [37; 43] pkt, za umiarkowang dla WAI € [28; 36] pkt, za
mierng, gdy WAI < 28 pkt. Niski poziom wskaznika zdolnos$ci do pracy
jest odzwierciedleniem zlej tolerancji istniejacych obcigzen.

Indeks ten z powodzeniem wykorzystywany jest rowniez w polskich
warunkach. Ocena zdolnosci do pracy przy pomocy indeksu WAI potwier-
dza, ze z wiekiem ulega ona obnizeniu (Bortkiewicz, Makowiec-Dabrowska,
2008). W przypadku mezczyzn, WAI 18-25-latka wynosi ok. 43 dla pracow-
nikéw fizycznych i faczacych prace fizyczng z umystowa oraz prawie 50 dla
wykonujacych wylacznie prace umystowa. Dla 51-55-latkéw WAI siega,
odpowiednio, ok. 36 dla pracownikéw fizycznych i ok. 40 — dla pozostalych,
za$ dla grupy 56+ jest to zaledwie 31 dla pracownikéw umystowych iok. 35 dla
pozostatych. Dla kobiet z kolei najwigkszy spadek obserwuje sie w przypadku
pracujacych fizycznie, ale dopiero po 56. roku Zycia (ok. 32 wobec ok. 42 dla
majacych 51-55 lat). W przypadku kobiet silniej niz dla mezczyzn zaryso-
wuje si¢ réznica w ocenie zdolnosci do pracy miedzy wykonujacymi prace
lekkg lub $rednio-ciezka (WAI = 38) a ciezkg i bardzo ciezkg (WAI = 32)
(dla mezczyzn jest to, odpowiednio, 36 i 34). Na zwigzane z wiekiem zmiany
zdolnosci do pracy negatywnie wspdtoddziatuja przewlekle zmeczenie, stres
zawodowy oraz obcigzenie obowigzkami pozazawodowymi.

Starszy pracownik - operacjonalizacja pojecia

W kontekscie powyzszych rozwazan nad starzeniem si¢ populacji, zasobow
pracy, produktywnoscig, rodzi si¢ pytanie, kogo tak naprawde mamy na
mysli méwiac o starszym pracowniku. Operacjonalizacja tego pojecia nie jest
jednak prosta. Po pierwsze, okreslenie starszy pracownik wyraznie odrdz-
ni¢ nalezy od oméwionych wczesniej szerszych definicji starosci i proce-
sOw starzenia si¢ spoleczenstw. Po drugie, w literaturze wyraznie podkre-
$la sie pejoratywny charakter okreslenia ,,stary pracownik” (ktére w koricu
jest bezposrednim tlumaczeniem powszechnie uzywanego w literaturze
anglojezycznej terminu older worker) z uwagi na jego negatywne konotacje
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- kojarzy sie z nim ubdstwo, niemoc, zalezno$¢ od innych (Szukalski, 2012,
s. 170). Rzeczywisto$c lepiej oddaje okredlenie ,,starszy”, wskazujace na rela-
tywizm wieku. Po trzecie, podobnie jak réznie przyjmowana jest granica
poczatku starosci, tak tez réznie przyjmuje si¢ wiek definiujacy starszego
pracownika.

OECD (2006) definiuje starszego pracownika jako osobe zatrudniona,
ktora jest w drugiej potowie swojej kariery zawodowej, ktdra nie osiggneta
jeszcze wieku emerytalnego i ktora pozostaje zdolna do zatrudnienia. Racje
bytu przestaje miec zatem granica 40 lat (Ng, Feldman, 2013), ale tez 45 lat,
jak definiuje sie niemobilny wiek produkcyjny. Granice 45 lat przyjmowano
m.in. w programach kierowanych do starszych uczestnikéw rynku pracy
w ramach programéw wspoétfinansowanych ze srodkéw UE (w perspekty-
wie finansowej 2004-2006, poczatkowo réwniez 2007-2013), co znalazto
swoje odzwierciedlenie w publikacjach z tego okresu (por. np. Kotowska,
Grabowska, 2007; Krajewski, 2010; Sobocka-Szczapa, Poliwczak, 2011;
Urbaniak, 2007). Z drugiej strony, nie mozna przedzialu tego rozpoczynac
wiekiem 60 czy 65 lat. O ile w odniesieniu do ogdlnie rozumianej aktyw-
nosci, jakosci zycia itp., wiek 65+ wydaje si¢ bardziej adekwatny do zdefi-
niowania osoby starszej, o tyle w odniesieniu do aktywnosci zawodowej
granica ta jest zdecydowanie za wysoka, zwlaszcza w polskich warunkach.
Wiek 65 lat przyjmowany jest wszakze jako gérna granica wieku produk-
cyjnego, a w wielu krajach — réwniez powszechnego wieku emerytalnego,
efektywny wiek przechodzenia na emeryture jest tymczasem nizszy. Defi-
nicja starszego pracownika w analizach sporzadzanych dla Komisji Euro-
pejskiej obejmowata czgsto osoby w wieku 55-64 lata. Niemniej jednak,
zar6wno w Polsce, jak i w innych krajach europejskich, definiujac star-
szego pracownika jako dolng granice jego wieku przyjmuje si¢ najczesciej
50 lat. Podejscie takie przyjete zostalo w gtéwnym dokumencie progra-
mowym dotyczacym aktywnosci zawodowej starszych Polakéw, tj. Progra-
mie Rzgdowym Solidarnos¢ Pokolen. Dziatania dla zwigkszenia aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+ (2008) i w innych krajowych dokumentach
strategicznych. Réwniez w Ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy (2004) osoby starsze, bedace w szczegdlnie trudnej sytuacji na
rynku pracy, to wlasnie 50+-latkowie. Jak podkreslano wczesniej, granica
ta podawana jest czgsto jako moment spadku produktywnosci pracow-
nikéw. Wiek 50 lat to poczatek okresu okreslanego jako ,mlody-stary”
(young old) — okres przejscia miedzy pracg a emeryturg (Schmidt, 2010,
s. 212), za$ zgodnie z teorig indywidualnego rozwoju Havighursta wiek
50 lat wyznacza granice poznej dojrzalosci — ostatnie stadium rozwoju
czlowieka, w ktérym na pierwszy plan wysuwa sie potrzeba pogodzenia
i przystosowania. Rowniez pracodawcy subiektywne definiujac starszego
pracownika uzywaja zwykle tej cezury wieku (cho¢ zdarzajg sie rowniez
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tacy, ktorzy granice te przesuwaja w dot, do 45 lat, lub w gore, do 60, czy
70 lat) (Kwiatkiewicz, 2010, s. 9). Granica ta uzywana jest w wigkszosci
opracowan opublikowanych po 2008 r. (por. np. Bledowski, 2013; Mahl-
bergiin., 2013; Manpower, 2008; McNair, 2011; Sadowska-Snarska, 2011;
Szatur-Jaworska, Rysz-Kowalczyk, 2007; Szmidt, 2012). Podejscie to przy-
jete zostalo dla potrzeb dalszych analiz, prowadzonych w ujeciu wieku.

Aktywnosc¢ zawodowa osob starszych

Obecnie aktywno$¢ zawodowa starszych grup wieku, tak w Polsce, jak
i w wiekszosci pozostalych krajow Unii Europejskiej, jest niska. Podczas
gdy dla ogétu oséb w wieku produkcyjnym w UE-28 wspdtczynnik
aktywnosci zawodowej przekracza 70%, w przypadku oséb w wieku
50-64 lata wynosi 65,4%. Aktywnos¢ zawodowa Polakow w wieku 50+,
pomimo pewnej poprawy w ostatnich latach, nadal nalezy do najniz-
szych w UE - aktywna zawodowo jest srednio mniej wiecej co druga
osoba, w tym 64,9 na 100 mezczyzn i 47,1 kobiet (tab. 2). W przy-
padku subpopulacji w wieku 55-64 lata wskazniki te s znacznie nizsze.
W III kwartale 2013 r. wspdtczynnik ten byl o 3,3 pkt proc. nizszy (GUS,
2015), podczas gdy w roku 2000 bylo to tylko 31,3% (Wiktorowicz, 2013,
s. 36). Rowniez w tej grupie wieku prawidlowoscia jest nizszy poziom
aktywnosci zawodowej kobiet niz mezczyzn.

Podobne tendencje obserwuje si¢ odnosnie do wskaznika zatrudnie-
nia. W Polsce jest on dla populacji w wieku 50-64 lata nizszy o ok. 9 pkt
proc. niz $rednio w UE-28, w przypadku kobiet - o ok. 10 pkt proc.
nizszy (siega ok. 60% dla mezczyzn i 44% dla kobiet). W subpopulacji
osob w wieku 55-64 lata wskaznik zatrudnienia wynosil w Polsce na
koniec III kwartatu 2015 r. 45,3%, a wigc byt wyzszy o 4 pkt proc. niz
w III kwartale 2013 r., podczas gdy na koniec 2000 r. siegal tylko 28,4%.
Przytoczone dane potwierdzaja pewng poprawe w zakresie aktywnosci
zawodowej starszych Polakéw. Daleko nam wprawdzie do krajéw skan-
dynawskich czy Niemiec, niemniej jednak biorgc pod uwage zalozenia
Programu Solidarnos$¢ Pokolen, tj. osiagniecie w perspektywie 2020 r.
wskaznika zatrudnienia osob w wieku 55-64 lata na poziomie 50%
(Program..., 2008, s. 5; Uchwala nr 238, 2014, s. 33), Polsce coraz blizej
zalozonego progu. Podkresli¢ nalezy, ze niska aktywno$¢ zawodowa star-
szych Polakéw wynika przede wszystkim z niskiej skali ich zatrudnienia,
stopa bezrobocia 0s6b w wieku 50-64 lata jest bowiem relatywnie niska
- nasz kraj plasuje si¢ mniej wiecej w $rodku rankingu, ponizej $redniej
unijnej. W takich krajach jak Hiszpania czy Grecja stopa bezrobocia tej
subpopulacji jest ok. trzykrotnie wyzsza niz w Polsce (tab. 2). Réwniez
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Tabela 2. Podstawowe charakterystyki aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50-64 lata
w Polsce na tle UE-28 w 2014 .

UE-28
Wyszczegolnienie Polska
ogétem min max
ogdtem 55,6 65,4 49,2 (Malta) 82,0 (Szwecja)
WspGt ik akt Sci
b czynrn axywned mezczyzni 64,9 728 59,3 (Stowenia) 85,0 (Szwecja)
zawodowej (w %)
kobiety 471 58,4 28,2 (Malta) 78,9 (Szwecja)
ogétem 51,8 60,6 43,0 (Grecja) 77,7 (Szwecja)
Wskaznik zatrudnienia o . X
mezczyzni 60,3 67,1 53,9 (Chorwacja) 80,0 (Szwecja)
(w %)
kobiety 44,0 54,3 26,8 (Malta) 75,3 (Szwecja)
ogotem 6,9 75 3,9 (Wielka Brytania) 20,3 (Hiszpania)
Stopa bezrobocia (w %) mezczyzni 71 78 4,3 (Luksemburg, Rumunia) 20,2 (Hiszpania)
kobiety 6,6 71 3,4 (Wielka Brytania) 20,4 (Hiszpania)
ogotem 50,4 61,1 33,3 (Szwecja) 80,9 (Grecja)
Udziat dtugotrwale bezrobotnych
(12 mies. lub wigcej) w ogéInej mezczyani 51,1 61,4 35,5 (Szwecja) 81,2 (Stowacja)
liczbie bezrobotnych (w %) ) . )
kobiety 493 60,8 30,4 (Szwecja) 82,6 (Grecja)
ogdtem 32,2 35,2 30,3 (Whochy) 40,9 (Szwecja)
Dtugos¢ okresu pracy zawodowej® . )
348 37,7 33,1 (Wi 42,5 (Holand
(OWL) (w latach) mezczyzni (Wegry) (Holandia)
kobiety 29,6 32,5 25,0 (Malta) 39,6 (Szwecja)

22013 r.; liczba lat oczekiwanej aktywnosci na rynku pracy oséb w wieku 15 lat w ciggu catego ich zycia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu [lfsa_argan, [fsa_ergan, Ifsi_dwl_a],
stan na dz. 19.11.2015r.

wsrod osdb w wieku 55-64 lata, wedtug danych BAEL, w III kwartale 2015 r. stopa
bezrobocia byla niska - 7,1%. Problemem jest jednak dlugotrwalos¢ bezrobocia
starszych Polakéw — mniej wiecej potowa bezrobotnych w wieku 50-64 lata pozo-
staje bez pracy 12 miesiecy lub dluzej. Jest to prawidlowos¢ charakterystyczna
nie tylko dla naszego kraju. Plasujemy sie pod tym wzgledem i tak ponizej $red-
niej unijnej, a tym bardziej takich krajow, jak Grecja, Stowacja czy Portugalia,
w ktorych bezrobotni dlugotrwale stanowig w tej kohorcie bezrobotnych 75-81%,
a dla kobiet — nawet 82,6% (Grecja).

Niskie wskazniki zatrudnienia wynikaja przede wszystkim z wczesnego wycofy-
wania sie z rynku pracy. Z danych Labour Force Survey (LFS) wynika, ze oczekiwany
przez Polakéw w wieku 15 lat okres ich aktywnosci zawodowej w ciggu calego zycia
to tylko 32,2 lata (34,8 lat dla mezczyzn i 29,6 lat dla kobiet). Nie wypadamy pod
tym wzgledem najgorzej w Europie, niemniej jednak zajmujemy koncowe pozycje
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w rankingach (dla poréwnania, mieszkancy krajéw skandynawskich ocze-
kuja ok. 40-letniej aktywnosci zawodowej). Jak wynika z badan GUS, jesz-
cze w 2012 r. (podobnie jak w latach wczesniejszych), pomimo wyzszej
dla me¢zczyzn niz dla kobiet granicy powszechnego wieku emerytalnego,
sredni wiek przejscia na emeryture byt w Polsce analogiczny dla obu plci
i wynosil ok. 60 lat (Przejscie..., 2013). Taki stan rzeczy w duzej mierze
wynika z wezesniejszej polityki wypychania oséb starszych z rynku pracy
(Bauknecht, Styczynska, 2015, s. 99). Dane BAEL za 2013 r. wskazuja na
wyrazne podwyzszenie tej granicy — do 66,9 lat.

Wyniki Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy
w Polsce (Diagnoza 50+, 2012)” potwierdzaja dodatkowo, ze aktywnos¢
zawodowa 0s6b z badanych grup wieku (45-69 lat, 50-64 lata i 55-64 lata)
jest zréznicowana takze z punktu widzenia poziomu wyksztalcenia, stanu
zdrowia oraz klasy wielko$ci miejscowosci zamieszkania. Wyzszy poziom
wyksztalcenia stanowi czynnik sprzyjajacy aktywnosci zawodowej,
podobnie jak lepszy stan zdrowia. Mniej jednoznaczne s3 wyniki doty-
czace aktywnosci zawodowej wedtug klasy miejscowosci zamieszkania —
najwyzsza odnotowuje si¢ w przypadku mieszkancéw duzych miast, co
wiaze si¢ z lepsza dostepnoscig miejsc pracy, ale tez do opieki zdrowotnej
(Sobocka-Szczapa, Poliwczak, 2011, s. 31). Inny jest rowniez styl zycia,
lepsza dostepnos¢ do placéwek edukacyjnych, co w efekcie przeklada si¢
na generalnie wyzszy kapital ludzki i spoteczny mieszkancéw wigkszych
miast, a w nastepnej kolejnosci — wsi. Dane wskazuja tez na duze przesu-
niecie do biernosci zawodowej, przede wszystkim w zwiazku z przej$ciem
na emeryture, po 55. roku zycia.

Podsumowujac powyzsze rozwazania zaznaczy¢ nalezy, ze kurcze-
nie si¢ potencjalnych zasobéw pracy w Polsce juz w niedlugim czasie

7 Ogdlnopolskie badanie Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce
(dalej: Diagnoza 50+), przeprowadzone zostato w 2012 r. przez Uniwersytet £6dzki w ramach
projektu pt. Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+, realizowanego wspoélnie
z Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich (Lider Partnerstwa). Projekt ten wspotfinansowano ze
srodkow EFS. Badanie miato na celu oceng sytuacji Polakéw w wieku ,,okotoemerytalnym” na
rynku pracy. Diagnoza 50+ stanowita wieloptaszczyznowe badanie (9 modutéw, 7 réznych popu-
lacji - osoby 45+, pracodawcy, powiatowe urzedy pracy, agencje zatrudnienia, instytucje szkole-
niowe, jednostki organizacyjne pomocy spotecznej, organizacje pozarzadowe), wykorzystujace
zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe techniki badawcze. W tym miejscu powotuje sie na wybrane
wyniki jednego z modutéw badawczych - badania kobiet i mezczyzn w wieku 45-69 lat. Przy-
jete zasady doboru proby zapewniaja jej reprezentatywnos$¢, a tym samym uogdlnienia na cata
populacje (Sredni btad estymacji - 1,8%), rowniez w obrebie warstw wyrdznionych wedtug
wieku: 45-49 lat, 50-59/64 lata oraz 60/65-69 lat. Granice te wynikaty, z jednej strony, z usta-
wowego wieku emerytalnego obowigzujacego do konca 2012 r. - 60 lat dla kobiet i 65 lat dla
mezczyzn, z drugiej za$ z granicy definiujacej starszych uczestnikéw rynku pracy jako grupe
bedaca w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy (50 lat). Zasady doboru proby przewidywaty
zgodno$¢ ze strukturg populacji wedtug ptci i miejsca zamieszkania (wojewddztwo i wielko$¢
miejscowosci). Badanie przeprowadzono metoda CAPI na probie 3200-elementowej. Szeroki
opis metodyki badania mozna znalez¢ w: Krzewiniska, Wiktorowicz (2013).
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wymusi na pracodawcach intensyfikacje dzialan stuzacych utrzymaniu
starszych pracownikéw w zatrudnieniu. Z perspektywy makroekono-
micznej niezwykle istotne jest z kolei wypracowanie zachet do opdznie-
nia momentu wychodzenia z rynku pracy.

2.4, Starzenie sie populacji jako szansa

dla spoteczenstw i gospodarek

W latach 80. XX w. szczegdlnego znaczenia nabrata koncepcja aktywnego
starzenia si¢ (active ageing), dzieki ktérej zaczeto odchodzi¢ od postrze-
gania starosci jedynie w kategoriach zagrozenia, wskazujac na réznorod-
nos¢ populacji osob starszych i jej potencjatu dla wzrostu gospodarczego
(Rowe, Kahn, 1987). Poczatkowo aktywne starzenie si¢ rozumiano jako
podtrzymywanie w okresie starosci tych wartoéci oraz tych wzorcow
aktywnosci, ktore sg typowe dla wieku $redniego, co jednak spotkato
sie z krytyka z uwagi na pomijanie przypadlosci typowych dla pode-
sztego wieku (Walker, 2002). W pézniejszym okresie aktywne starzenie
sie zaczeto utozsamial z produktywnoscig pracy. Zgodnie z definicja
OECD, aktywne starzenie si¢ to zdolno$¢ ludzi do prowadzenia, w miare
jak sie staja starzy, produktywnego Zycia w spoteczenstwie i gospodarce
(OECD, 1998). ,Oznacza to, ze potrafia oni dokonywac elastycznych
wyboréw w zarzadzaniu swoim czasem na przestrzeni zycia — czasem
poswiecanym na nauke, prace, odpoczynek i zapewnienie opieki innym”
(Perek-Biatas, Worek, 2005, s. 13). Naczelnym zalozeniem koncepcji
aktywnego starzenia si¢ jest przekonanie o koniecznodci oddziatywa-
nia na jak najdluzsze zachowanie spotecznej produktywnosci jednostki.
Wspolczesnie koncepcja aktywnego starzenia si¢ osadzona jest w defini-
cji zaproponowanej przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO, 2002),
jako proces optymalizacji szans zwigzanych ze zdrowiem, uczestnictwem
i bezpieczenstwem, majacy na celu poprawe jakosci zycia osob starszych.

Koncepcja aktywnego starzenia si¢ opiera si¢ na teorii aktywno-
$ci®. Postepujacy proces starzenia si¢ spoteczenstw przyczynil sie do

8 Teoria aktywnosci (activity theory) nalezy do spotecznych teorii starzenia sie. Zgodnie
z nig warunkiem udanej starosci jest dtugotrwata aktywno$¢, a jej brak moze by¢ przy-
czyna problemoéw zdrowotnych i gorszego samopoczucia psychicznego (Havighurst, 1961).
Wieksza satysfakcje z zycia maja seniorzy bardziej zaangazowani w rézne sieci spoteczne,
zauwazajacy trudnosci ze znalezieniem substytucji dla utraconych, wskutek np. przejscia
na emeryture czy owdowienia, rol spotecznych (Schulz, 2006).
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tego, ze przestala by¢ tylko obszarem zainteresowan akademickich,
a zostala wlaczona do polityki publicznej. W Unii Europejskiej juz
w 1993 r. podjeto pierwsze dzialania w tym zakresie (Walker, Maltby,
2012), a w 1999 r. uznano aktywne starzenie si¢ za paradygmat euro-
pejskiej polityki wobec starzenia si¢ spoteczenstw (EC, 1999). Obecnie
koncepcja aktywnego starzenia si¢ nalezy do kluczowych w obszarze
polityki spotecznej Unii Europejskiej (KE, 2012b; Samolinski, Raci-
borski, 2013, s. 114). Cytujac L. Andora, komisarza UE ds. zatrud-
nienia, spraw spolecznych i wlaczenia spotecznego (2012), ,,aktywne
starzenie si¢ oznacza pomaganie osobom starszym w kontynuowaniu
zatrudnienia i dzielenia si¢ swoim do$wiadczeniem. Chodzi o to, zeby
ludzie starsi w dalszym ciggu odgrywali aktywng role w spoteczen-
stwie i Zeby spelniajac si¢ zyli niezaleznie i w jak najlepszym zdro-
wiu” (Europejski..., 2013, s. 5). Tak tez zapisane zostaly cele European
Year of Active Ageing and Solidarity Between the Generations (ER 2012,
ktéry w Polsce funkcjonowal pod nazwa Europejski Rok Aktywnosci
Oso6b Starszych i Solidarnosci Migdzypokoleniowej) (por. art. 2 Decy-
zji Parlamentu Europejskiego i Rady - Decyzja..., COD 2010/0242).
Podkresli¢ przy tym nalezy, ze europejskie podejscie do aktywnego
starzenia sie jest nieco inne niz przyjete np. w Stanach Zjednoczonych
czy Kanadzie. W Ameryce Pélnocnej kladzie si¢ znacznie wigkszy niz
w wielu krajach europejskich nacisk na zapewnienie jak najdiuzszej
samodzielnosci obywateli, umozliwiajacej wlaczenie spoleczne rowniez
na pdéznym etapie zycia (IFA, 2012, s. 71-72). W Europie, pomimo
wyraznego rozszerzenia w kluczowych dokumentach definicji aktyw-
nego starzenia si¢, w praktyce dominuje jego waska, ekonomiczna,
perspektywa (Boudiny, 2013; Foster, Walker, 2015). Odwotujac si¢ do
zapiséw raportu ewaluacyjnego z dziatan ER 2012 w Polsce, mozna
mie¢ wrazenie, ze w naszym kraju aktywne starzenie si¢ rozumiane
jest w jeszcze wezszy sposob, gléwnie poprzez pryzmat aktywizacji
spolecznej senioréw. Przyktadowo, za jeden z najwiekszych sukcesow
ER 2012 uznaje si¢ przyjecie przez Rad¢ Ministréw 24 sierpnia 2012 r.
Rzgdowego Programu na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych
na lata 2012-2013, ktérego celem jest tworzenie warunkéw do rozwoju
aktywnosci spotecznej 0sob starszych (Uchwata nr 137, 2012; Uchwala
nr 237, 2013). Podobne wnioski nasuwaja si¢ po lekturze publikacji
relacjonujacych dzialania w obszarze aktywnego starzenia si¢ w prze-
strzeni lokalnej (por. np. Pawlina, 2013). Kwestie zwigzane z aktyw-
nos$cig zawodowa réwniez zostaly uwzglednione w programie dziatan
ER 2012, jednak te zrealizowane w rzeczywisto$ci koncentrowaly sie
zdecydowanie na aktywizowaniu spotecznym oséb, ktére przeszly
juz na emeryture. Zalozenia realizowanego réwnolegle programu
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Solidarnos¢ Pokoleni. Dziatania dla zwigkszenia aktywnosci zawodowej
0s6b 50+, zwlaszcza w jego zaktualizowanej na koniec 2013 r. wersji
(Uchwata nr 239, 2013), wypelniaja t¢ luke. Stopien synchronizacji
dziatan obu programéw wydaje si¢ niewystarczajacy’.

Aktywne starzenie si¢, odnoszac si¢ do cyklu zycia', nie dotyczy
tylko okresu starosci, ale zwigzane jest z wplywaniem na postawy jedno-
stek i zbiorowosci wobec wydluzania si¢ tego okresu, na che¢ przygo-
towywania sie do niego w ciagu calego zycia w kilku najwazniejszych
obszarach aktywnosci: pracy zawodowej, zdrowia, relacji z innymi,
zabezpieczenia odpowiedniego poziomu zycia, edukacji itp. Przez
niektdrych aktywne starzenie si¢ postrzegane jest przy tym w katego-
riach nasilenia konkurencyjnosci, co budzi brak akceptacji spotecznej
tej koncepcji (Iglicka, 2013), cho¢ przyzna¢ nalezy, ze glosy tego typu
nalezg raczej do rzadko$ci.

Dzialania z obszaru aktywnego starzenia si¢ moga mie¢ zaréwno
reaktywny, jak i proaktywny charakter. Dzialania reaktywne koncen-
trujg si¢ na dostosowaniu sieci ustug medycznych i sieci dziennych
domdw pomocy spolecznej do zwigkszajacej sie liczby starszych klien-
tow, zbudowaniu systemu emerytalnego i systemu rehabilitacji zawo-
dowej. Dzialania proaktywne z kolei obejmuja instrumenty powigzane
w sposob bezposredni (np. polityka migracyjna) i posredni z polityka
ekonomiczng. Z punktu widzenia problematyki pracy, najwazniejsze
s instrumenty posrednie, a wérdd nich zwlaszcza narzedzia oddzia-
tywania na przebieg cyklu zycia jednostek, ktore obok instrumentéw
réwnowagi praca-zycie (work-life balance - WLB) zaliczane s3 do tej
grupy. W przypadku oddzialywania na cykl zycia celem jest wplywa-
nie na fakt wystapienia najwazniejszych zdarzen w zyciu cztowieka,
zwlaszcza ich momentu. Bardzo waznym elementem polityki wobec
cyklu zycia (obok pomijanych w pracy instrumentéw oddzialujacych
na sklonno$¢ do zawierania zwigzku malzenskiego, rozpadu tego

9  Zatozenia Programu Solidarnos¢ Pokoleri oméwione zostana nieco szerzej w podrozdziale 4.7.

10 Znaczenie teorii cyklu zycia (life course theory) podkresla sie w badaniach ekonomicznych
i spotecznych nad starzeniem sie (Elder, 1985). Model cyklu zycia jednostki wigze wiek chro-
nologiczny cztowieka z jego ekonomicznym zachowaniem. Inny jest udziat w rynku pracy,
poziom dochodéw, sktonnos$¢ do oszczedzania, zachowania konsumpcyjne, awersja do
ryzyka. Rozumiejac cykl zycia jako proces sktadajacy z wielu, przebiegajacych réwnole-
gle karier (Fratczak, 1999), jako punkt wyjscia przyjmuje sie spojrzenie na jednostke jako
wigzke charakterystyk - ptci, wieku, miejsca zamieszkania, poziomu wyksztatcenia itp. Cykl
zycia jest obecnie najczesciej wykorzystywanym podejsciem badawczym w gerontologii,
uzywanym do wyjasnienia zaréwno rzeczywistego przebiegu starzenia sie, jak i budowa-
nia dezyderatéw odnosnie tego, jak owo starzenie sie powinno przebiegac (Szukalski, 2012,
s. 85). Podkresla sie przy tym zroéznicowanie wzorcéw starzenia sie w zaleznosci zaréwno
od czynnikéw indywidualnych (charakterologicznych, osobowosciowych, dostepu do zaso-
béw indywidualnych, rodzinnych i spotecznych), jak i otoczenia.
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zwigzku, wydania na $wiat potomstwa, zmiany miejsca zamieszkania)
jest oddzialywanie na moment wycofania si¢ z rynku pracy (Szatur-
-Jaworska, 2000). Wymaga to poprawy warunkéw pracy i ich dosto-
sowania do stanu zdrowia i potrzeb starszych pracownikéw. Bedzie
to pewnie wymagac od krajow dalszej rewizji systemdéw podatkowych
i zabezpieczenia spolecznego tak, aby zwiekszy¢ zachety do dluzszej
aktywnosci zawodowej i umozliwi¢ starszym pracownikom aktualiza-
cje ich kompetencji poprzez dostep do ksztalcenia ustawicznego. Jedna
z istotnych $ciezek powinno by¢ réwniez stymulowanie przedsiebior-
czosci przedstawicieli starszego pokolenia (Kubicki, 2013; OECD, EC,
2012; Wiktorowicz, Mularska-Kucharek, 2015). Wsrod dzialan, ktére
przewiduje si¢ w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego na
lata 2014-2020 zaklada sie nastepujace dzialania promujace ,,aktywne
starzenie si¢ i diuzsze pozostanie aktywnym zawodowo™: (1) dostep do
zatrudnienia dla bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo, (2) samo-
zatrudnienie, (3) réwno$¢ szans miedzy kobietami i mezczyznami
oraz rownowage praca-zycie, (4) dostosowanie miejsc pracy, przed-
siebiorstw i przedsigbiorcéw do zmian, (5) aktywne i zdrowe starzenie
sie, (6) zapewnienie réwnego dostepu do ksztalcenia ustawicznego,
(7) aktualizacje umiejetnosci i kompetencji zasobéw pracy, (8) prze-
ciwdzialanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek (ESF Age Network,
2012). Jak wida¢, aktywne starzenie si¢ nadal rozumie si¢ przede
wszystkim jako tworzenie mozliwosci dluzszego funkcjonowania na
rynku pracy - kontynuowanie zatrudnienia przez osoby starsze wnie-
sie bowiem cenny wkiad w zwigkszanie wydajnosci i produktywnosci
gospodarki, co przyniesie korzysci dla calego spoleczenstwa.
Dotychczasowy rozwoj koncepcji aktywnego starzenia si¢ pozwo-
lit na wypracowanie bazy pojeciowej, aktualne prace ukierunkowane
s3 na wypracowanie sposobu jego pomiaru, zapewniajacego geogra-
ficzng poréwnywalnos¢ prowadzonych badan. Najbardziej znany jest
wskaznik aktywnego starzenia si¢ — Active Ageing Index (AAI) (Zaidi
i in., 2013). Wedlug stanu na 2013 r. Polska znajduje si¢ na ostatniej
pozycji wérdd krajow UE-27 z AAI rzedu 27,3, podczas gdy znajdu-
jaca si¢ na pierwszym miejscu Szwecja osiagneta wskaznik rzedu 44,0,
a jego maksymalna wartos¢ to 100. Szacunki w tym zakresie na pozio-
mie wojewodztw, w oparciu o regionalny indeks aktywnego starzenia
w Polsce (RAAI PL - Regional Active Ageing Index Poland) wskazuja,
ze najwyzsze warto$ci wskaznika aktywnego starzenia odnotowuje sie
w wojewddztwach mazowieckim i pomorskim (Perek-Biatas, Zwierz-
chowski, 2014; Perek-Biatas, Mysinska, 2013). Jak si¢ podkresla, wypra-
cowane rozwigzanie pozwoli na dalszy rozwoj koncepcji aktywnego
starzenia sie i weryfikacje jej wplywu na jako$¢ Zycia starszej czesci
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spoleczenstwa, jak i powodzenie catych spoleczenstw w perspektywie
dtugookresowej'!

Zgodnie z koncepcja aktywnego starzenia si¢, postepujace starzenie si¢
spoleczenstwa, jesli dobrze nim ,,zarzadzac”, przyczynic si¢ moze do zwigk-
szenia dobrobytu. W tym kontekscie pojawia si¢ tez zagadnienie silver
economy, tj. ,srebrnej gospodarki”. Silver economy obejmuje wszelka dzia-
talno$¢ gospodarcza majacg na celu zaspokajanie potrzeb wynikajacych
z procesu starzenia si¢ spoleczenstw (Szukalski, 2012, s. 109). Koncepcja
ta nie jest teorig oparta na solidnych fundamentach naukowych, a raczej
»0ddolng inicjatywq”. Wychodzi z zalozenia, ze proces starzenia si¢ jest tak
naturalny, ze postrzeganie go w kontekscie negatywnym powoduje zablo-
kowanie lub utrudnienie podejmowania rozwigzan - tak w sferze regula-
cji, jak i realnej (Klimczuk, 2012; Krynska, 2012, s. 16; Martens, Russell,
Steinke, 2011). Wspolczesnie silver economy rozwija sie przede wszystkim
w nastqpu)qcych obszarach (Szukalski, 2012, s. 111-113):

zapewnienie jak najdluzszej aktywnosci zawodowej - poprzez
zapewnienie mozliwosci rozwijania kompetencji starszych
pracownikéw, jak réwniez wyposazenie organizacji w wiedze
i umiejetnosci w zakresie adaptacji warunkoéw i organizacji pracy
do wymogdw starzejacych sie zasoboéw pracy;

— zapewnienie jak najdiuzszej samodzielnosci - w wyniku zagwa-
rantowania ustug umozliwiajacych dluzsze przebywanie w dotych-
czasowym miejscu zamieszkania (sprzatanie, zakupy, uslugi
pielegnacyjne), dostarczenia wiedzy o wystepowaniu i korzystaniu
z przyrzadow kompensujacych utracong sprawnos¢, organizowa-
nia ustug transportowych, czy tez tzw. ,inteligentne mieszkania’,
wyposazone w systemy monitorujace funkcjonowanie seniordéw
W czasie rzeczywistym;

— zagospodarowanie czasu senioréw — edukacja, rozrywka, rekreacja,
turystyka (w duzej mierze realizowane w Polsce przez uniwersy-
tety trzeciego wieku);

— dbalos¢ o zdrowie i wyglad — wszelkie dziatania ukierunkowane
na poprawe stanu zdrowia, sprawnosci (zwlaszcza prewencyjne),
wellness itp.;

— zapewnienie integracji spolecznej — zapewnienie wyzszego poczu-
cia wspolnotowosci miedzy réznymi grupami spolecznymi, jak

11 Doswiadczenia chociazby polskich badan regionalnych pokazujg przy tym, ze AAl nie jest
rozwigzaniem w petni uniwersalnym. Z uwagi na rézny poziom agregacji niektérych zmien-
nych, badz brak ich rejestracji, wypracowana metodyka pomiaru wymagac bedzie w niekto-
rych przypadkach pewnych decyzji stuzacych jej adaptacji, niemniej jednak z pewnoscia
wypracowane narzedzie pozwala na dalsze pogtebione badania przyczynowo-skutkowe,
jak i poréwnawcze.
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réwniez miedzy réznymi pokoleniami, gtéwnie poprzez wolonta-
riat (dziatania tego typu, koncentrujace si¢ czgsto na miedzypoko-
leniowych relacjach miedzy seniorami-dziadkami a najmlodsza
czgscia spoleczenstwa, stanowily wazny obszar wsparcia w ramach
Lifelong Learning Programme; sposréd programéw krajowych,
w Polsce dedykowany im jest Rzagdowy Program na rzecz Aktyw-
nosci Spolecznej Osdb Starszych, waznym zrédlem finansowania
dzialan jest m.in. Fundusz Inicjatyw Obywatelskich);

— dostarczenie ustug finansowych ,wrazliwych na wiek’, rozumia-
nych jako doradztwo w zakresie sposobu zabezpieczenia posiada-
nego kapitalu, gospodarowania posiadanymi $rodkami, oszcze-
dzania na staros¢.

W polskiej polityce spolecznej réwniez zauwaza sie wage ,srebrnej
gospodarki”. W Zatozeniach Dtugofalowej Polityki Senioralnej sformu-
fowana zostala nastgpujaca definicja: ,»srebrna gospodarka« to system
ekonomiczny ukierunkowany na wykorzystanie potencjatu oséb starszych
i uwzgledniajacy ich potrzeby” (Uchwata Nr 238, 2014, s. 41). Podobny jest
wydzwiek definicji przyjetej w Strategii Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020
(2013), w ktérym silver economy definiuje si¢ jako ,,gospodarke uwzgled-
niajacy strukture wieku ludnosci, w ktorej istotng role odgrywaja osoby
W zaawansowanym oraz starszym wieku; model gospodarki odpowiada-
jacy na potrzeby oséb starszych oraz pozwalajacy wykorzysta¢ potencjal
0s6b w zaawansowanym wieku”. Rozwoj ,,srebrnej gospodarki” jest okre-
slony jako jedno z dzialan stuzacych nie tylko zapewnieniu lepszej jakosci
funkcjonowania osob starszych, ale tez umozliwieniu wydtuzenia okresu
aktywnosci zawodowej. W praktyce, ,,srebrna gospodarka’, podobnie jak
koncepcja aktywnego starzenia si¢, rozumiana jest jednak w znacznie
wezszym ujeciu, przez pryzmat integracji spolecznej oraz zagospodaro-
wania czasu senioréw oraz ustug opiekunczych dla senioréw (niekiedy
wbrew zalozeniom silver economy nie takich, ktore ukierunkowane sg na
utrzymanie samodzielnosci senioréw, a opieki instytucjonalnej). Przy-
ktadowo, identyfikacja podazy i popytu w obszarze srebrnej gospodarki
rozumiana bywa przez instytucje publiczne na szczeblu regionalnym
jedynie w odniesieniu do miejsc pracy i zawodéw ukierunkowanych na
zaspokajanie potrzeb opiekunczo-medycznych senioréw oraz zwigzanych
z aktywnoscig spoleczna i fizyczng oséb starszych. Zgodnie z tym podej-
$ciem, ,,najsilniejsza czes¢ srebrnej gospodarki dotyczy opieki medycz-
nej i pielegnacyjnej w systemach rozproszonych i stacjonarnym” (wyciag
z dokumentacji przetargowej, 2015). Z uwagi na niska aktualnie dostep-
no$¢ ustug $wiadczonych seniorom w $rodowisku domowym (Brzy-
ska, Tobiasz-Adamczyk, Ocetkiewicz, 2013), niewatpliwie jest to wazny
w polskich warunkach obszar rozwoju ,,srebrnej gospodarki’, nie mozna
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jednak zapominag, ze nie jedyny. Pod uwage nalezy wzia¢ rowniez fakt, ze
zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce funkcjonowania insty-
tucji publicznych i przedsiebiorstw w wielu krajach, pojecie silver economy
coraz czesciej rozumie si¢ szerzej, z odwotaniem nie do konkretnej grupy
wieku (senioréw), ale poprzez odwolanie do cyklu zycia i koniecznosci
przygotowania si¢ do fazy staro$ci. Pomimo uwzgledniania specyficznych
potrzeb senioréw, kierowane do nich produkty tak naprawde staja sie
coraz bardziej neutralne ze wzgledu na wiek i w tym kierunku ewoluowac
bedzie podejscie producentéw i dostawcdw ustug (Szukalski, 2012, s. 114).

Podkresli¢ nalezy znaczenie silver economy w pierwszym z wymie-
nionych wcze$niej obszaréw, w odniesieniu do rozwijania kompetencji
starszych pracownikow. Oferta ustug szkoleniowych jest coraz lepiej
dostosowana do potrzeb starszych pracownikéw. Co wiecej, dziata-
nia promocyjne i upowszechniajace w obszarze ksztalcenia ustawicz-
nego, jak réwniez znaczne $rodki finansowe przeznaczone w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki na rozwéj kompetencji oséb
w wieku 50+, a takze szersze mozliwosci finansowania ze $rodkow
publicznych ksztalcenia oséb w wieku 45/50+ w formach formalnych
i pozaformalnych, przyczynily si¢ do wigkszej uzytecznosci realizo-
wanych dzialan. W stabszym tempie i zakresie rozwijaja sie ustugi
szkoleniowe i doradcze dla przedsiebiorstw i organizacji publicznych
z zakresu szeroko pojetego zarzadzania wiekiem, a wiec ,realizacji
réznorodnych dzialan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efek-
tywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach” (Liwin-
ski, Sztanderska, 2010, s. 3). Zaréwno w literaturze przedmiotu'?, jak
i w kluczowych dla rozwoju zasobéw ludzkich dokumentach progra-
mowych (Strategii Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020, 2013; Progra-
mie Solidarnos¢ Pokoler, 2008, 2013), rola zarzadzania wiekiem jest
mocno podkreslana. Rowniez rynek szkoleniowo-doradczy wpisuje
sie ze swoja oferta w zdiagnozowane na poziomie krajowym zapo-
trzebowanie. Niemniej jednak popyt na tego typu wsparcie ze strony
zwlaszcza mniejszych organizacji jest niewielki. Duze firmy wdrazaja
od kilku lat ciekawe programy w tym obszarze, cho¢ dalej trudno
moéwi¢ o funkcjonowaniu modelu zarzadzania wiekiem (Kwiatkie-
wicz, 2010, s. 26-27). Po drugiej stronie jest sektor MSP, ktéry zdaje
sie jak na razie stabo dostrzega¢ wyzwania dla zarzadzania zwigzane
ze starzeniem si¢ zasobow pracy. Biorac pod uwage generalnie niska

12 W polskiej literaturze przedmiotu o zarzadzaniu wiekiem pisali m.in. Kotodziejczyk-Olczak,
2014a, 2014b; Lesniewska i in., 2011; Liwinski, 2010; Liwinski, Sztanderska, 2010, 2013;
Perek-Biatas, Turek, 2012; Schimanek, Trzos, Zatorska, 2011; Turek, Perek-Biatas, 2013;
Urbaniak, 2007, 2009; Wisniewski, 2009a; Woszczyk, 2011. Wyniki badan obejmujacych
Polske znalez¢é mozna w: Coheniin., 2011.
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sktonnos¢ do kierowania pracownikdw na szkolenia przez mniejsze
podmioty, wiedza menedzeréw w zakresie zarzadzania wiekiem jest
i w najblizszym czasie bedzie staba. Co istotne, zgodnie z wytycznymi
w obszarze zarzadzania wiekiem w obecnej perspektywie finansowej
budzetu UE (2014-2020), istotnym kierunkiem rozwoju aktywnego
starzenia si¢ i wsparcia wydluzania okresu aktywnosci zawodowej
powinny by¢ m.in. dzialania upowszechniajace wspoélprace miedzy-
pokoleniowg i migdzygeneracyjne uczenie si¢ wewnatrz organizacji,
rozwoj i wdrazanie innowacyjnych podej$¢ wspierajacych uczenie sie
starszych pracownikéw oraz rozwdj miedzygeneracyjnego transferu
wiedzy i umiejetnosci.

Podsumowujac, koncepcja aktywnego starzenia si¢ jest istotna
z perspektywy prowadzonych w niniejszej publikacji rozwazan z uwagi
na nacisk, jaki kladzie na wykorzystanie potencjatu starszych pracow-
nikow. Po pierwsze, ma to swoje przelozenie na wydluzanie okresu
aktywnosci zawodowej, o czym szerzej bedzie mowa w rozdziale
czwartym. Postrzeganie starzenia si¢ ludnosci jako szansy, a nie jedy-
nie zagrozenia, stanowi rowniez punkt wyjscia do rozwoju miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy. Przekazanie wiedzy i umiejetnosci
kumulowanych w catym cyklu zycia stanowi¢ moze istotny czynnik
stymulujacy utrzymywanie aktywnosci starszych pracownikéw, zwiek-
szajac ich sktonnos¢ do kontynuowania pracy zawodowej, a jednoczes-
nie przyczyni si¢ do rozwoju miodszych pracownikéw, ich szybszego
wdrozenia w nowe obowigzki. Gwarantem tych dziatan jest jednak
dysponowanie przez starszych pracownikéw potencjatem, ktory
w kontekscie wymiany miedzypokoleniowej wigze si¢ zdwoma niema-
terialnymi kapitalami - ludzkim i spotecznym. W tym kontekscie
zwroci¢ nalezy uwage rdwniez na potencjal w obszarze silver economy
- miedzypokoleniowy transfer wiedzy w miejscu pracy moze stanowic¢
pomost do lepszego poznania specyfiki starszego klienta, zwrdcenia
uwagi na kwestie, zachowania, wzorce, ktére wydaja si¢ oczywiste dla
starszych 0s6b — nabywcéw towaréw i ustug oferowanych przez miod-
szych, a s3 zupelnie obce mlodziezy wchodzacej na rynek pracy. Tak
jak pracodawcy muszg sie nauczy¢, jak pracuja mlodzi ludzie, tak ci
ostatni powinni lepiej rozpozna¢ perspektywe starszych konsumentow
i dostosowa¢ do ich oczekiwan zwlaszcza styl komunikacji. Oczywi-
$cie, jak w kazdym przypadku, podejscie to powinno zosta¢ zindywi-
dualizowane, niemniej jednak utrzymywanie pewnych standardoéw,
zgodnych z oczekiwaniami starszych konsumentéw, moze przyczynic
sie zwiekszenia konkurencyjnosci organizacji.
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2.5. Kapitat ludzki jako gtowny

wyznacznik produktywnosci starszych
pracownikow

Jak podkreslano w poprzednich podrozdziatach, aby starzenie si¢ ludno-
$ci nie oslabilo tempa rozwoju gospodarczego, nalezy zintensyfikowac
inwestycje w kapital ludzki (human capital) (Fougére i in., 2009; Vogel,
Ludwig, Borsch-Supan, 2013). Potwierdzaja to m.in. liczne badania
z wykorzystaniem modelu nakladajacych si¢ pokolen (overlapping gene-
rations model - OLG), w $wietle ktorych inwestycje w edukacje szkolna
i ustawiczng, aktywne starzenie sig, jak réwniez w B+R oraz zdrowie
majg dodatni wplyw na zasoby kapitatu ludzkiego, ktory z kolei przyczy-
nia si¢ do wzrostu gospodarczego. Dziatania te nie mogg koncentrowac
sie jednak wylacznie na grupie docelowej 50+, ale powinny uwzgled-
nia¢ perspektywe cyklu zycia (Borsch-Supan, 2013; Lisenkova, Mérette,
Wright, 2012). Kapital ludzki postrzegany jest jako kluczowy element
polityki spoleczno-ekonomicznej (Starosta, 2010a). Tempo diugotermi-
nowego wzrostu gospodarczego oraz poziom dobrobytu gospodarstw
domowych zalezy w duzej mierze od ilosci zakumulowanego przez nie
w calym cyklu zycia kapitatu ludzkiego (Andrews, Criscuolo, 2013).
Teoria kapitalu ludzkiego rozwingta sie zaledwie pot wieku temu.
Cho¢ o kapitale ludzkim wspominal juz Adam Smith, jednak dopiero
prace Schultza (1961) i Beckera (1964), postrzeganych jako tworcow tej
teorii, wprowadzily pojecie kapitatu ludzkiego do szerszego dyskursu
ekonomicznego. Istotne byly réowniez na tym etapie prace Mincera
(1958, [za:] Mincer, 1974). U podstaw teorii kapitalu ludzkiego lezy
powigzanie wydajnosci pracy z kapitalem ludzkim pracownikéw, wyzsza
wydajno$¢ przeklada si¢ natomiast na wyzsze place, a w skali makroe-
konomicznej — na wzrost gospodarczy. Schultz definiowal kapital ludzki
jako zbiér wrodzonych lub nabytych cech ludzkich, cenionych w orga-
nizacji, ktére moga by¢ wzbogacane poprzez proces inwestycji. Propo-
nowal mierzy¢ go poprzez wydatki na edukacje, opieke zdrowotng oraz
migracje. Becker z kolei podkreslal, ze kazdy czlowiek wyposazony jest
przez nature, wychowanie i wyksztalcenie w okreslone kwalifikacje,
ktére rosng wraz ze wzrostem nakladéow na wyksztalcenie formalne.
Im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym wigksze umiejetnosci zawo-
dowe i mozliwos¢ zarobkowania. Inwestycje w kapital ludzki, zwigzane
z takimi kategoriami jak wydatki na edukacje, szkolenia zawodowe oraz
opieke zdrowotna, rozumial jako forme alokacji zasobow, ktéra wptywa
na przyszte realne dochody (Cichy, Malaga, 2007, s. 22-23). Najwieksza
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uwage poswiecil Becker inwestowaniu w kapital ludzki poprzez szkole-
nia w pracy, ktdre byly dla niego podstawa dla zunifikowanego modelu
kapitatu ludzkiego. W swoich kolejnych pracach Becker wlaczyl kapital
ludzki jako centralny element modelu wzrostu gospodarczego, definiu-
jac go jako wiedze zawarta w ludziach (Becker, Murphy, Tamura, 1990).
W modelu Mincera z kolei kapitat ludzki rozumiany jest jako suma
wiedzy zdobywanej w szkole, a nast¢pnie w trakcie wykonywania pracy.
Jest on mierzony diugoscig okresu edukacji formalnej oraz wiekiem,
odzwierciedlajagcym dos$wiadczenie poszczegolnych jednostek. Tworcy
teorii kapitalu ludzkiego wykorzystali podstawy teorii kapitalu Fishera,
ktory definiowat kapital jako warto$¢ zasobow posiadajacych wlasciwos¢
$wiadczenia ustug, jakie istnieja w danym momencie, natomiast prze-
plyw ustug w danym czasie nazwal zyskiem. Zgodnie z tym ujeciem do
kategorii kapitalu mozna takze wiacza¢ istoty ludzkie, traktujgc umiejet-
nosci, wiedze i site witalng w nich zawarte jako zasdb, ktory jest zrodtem
uslug w postaci przyszlej satysfakeji czy zarobkéw. Jak wykazal Mincer,
wydluzenie okresu edukacji wykazuje zwigzek ze wzrostem wysokosci
plac osiaganych przez pracownikéw (Sokotowicz, 2014, s. 14). Wyrdz-
niajaca cechg kapitatu ludzkiego jest to, ze stanowi cze$¢ czlowieka, ,,jest
ludzki, poniewaz jest uciele$niony w ludziach” (Kunasz, 2004).

W latach 60. XX w. kapital ludzki zaczeto postrzegac jako czynnik
wzrostu gospodarczego (Ben-Porath, 1967, Uzawa, 1965, Weisbrod, 1962
[za:] Cichy, 2008; Nelson, Phelps, 1966). Nowy nurt badan nad kapitatem
ludzkim wigze si¢ z neoklasyczng teorig wzrostu oraz teorig wzrostu endo-
genicznego. Z teorii wzrostu endogenicznego wynika bowiem, ze stopa
akumulacji kapitatu ludzkiego na $ciezce zréwnowazonej nie jest ogra-
niczona stopa egzogenicznego postepu technicznego, zas na wyzszych
etapach rozwoju gospodarka charakteryzuje si¢ wyzszymi poziomami
stopy wzrostu kapitatu ludzkiego. Romer (1986) i Lucas (1988) wyka-
zali, ze akumulacja kapitatu ludzkiego i wiedzy naukowo-technicznej jest
zrodlem dlugookresowego wzrostu gospodarczego. Wynika to z tego,
ze dla utrzymania dodatniego tempa wzrostu konieczne jest inwesto-
wanie w kapital ludzki i wiedze¢ naukowo-techniczng. W konsekwencji
dlugookresowy wzrost gospodarczy i akumulacja kapitatu ludzkiego s
wzajemnie napedzajacymi si¢ procesami. Lucas zdefiniowal kapital ludzki
jako ogdlny poziom umiejetnosci wplywajacy na produktywnos¢ w ten
sposob, ze pracownik o kapitale h jest ,produkcyjnym ekwiwalentem”
dwdch pracownikow o kapitale 1/2 h. Jego podejscie skupiato si¢ bowiem
na tym, ze sposob, w jaki jednostka w danej chwili rozdziela swoj czas
miedzy rézne rodzaje aktywnosci, wpltywa na jej produktywnos¢ (a tym
samym poziom kapitalu ludzkiego) w przysztosci. W ujeciu Lucasa
kapital ludzki mozna mierzy¢ poprzez wyksztalcenie. Z endogenicznej
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teorii wzrostu wynika réwniez, ze akumulacja kapitatu ludzkiego nie jest
ograniczona nawet w warunkach malejacych krancowych produktyw-
nosci tego czynnika. Kapitatowi ludzkiemu towarzysza bowiem dodatnie
efekty zewnetrzne (Wojtyna, 1995). Efekty zewnetrzne moga wynikac
z do$wiadczen innych podmiotéw ekonomicznych (wspdtpracy miedzy
nimi), jak réwniez doswiadczen nabytych przez podmiot ekonomiczny
w wyniku akumulacji kapitalu ludzkiego w poprzednich okresach
(zdobywanie wiedzy przez doswiadczenie, learning-by-doing).

Istotny wklad w badania nad kapitalem ludzkim jako czynnikiem
wzrostu gospodarczego wniesli takze Mankwin, Romer i Weil (1992),
ktoérzy uwzglednili proces akumulacji kapitatu ludzkiego w neoklasycz-
nym modelu wzrostu Solowa. Kapital ludzki rozumieli jako argument
funkcji produkcji, ktéry jest produkowany z zastosowaniem tej samej
technologii, co kapital fizyczny i dobra konsumpcyjne i ma te samg stope
deprecjacji, co kapital fizyczny, a kryja si¢ pod tym pojeciem zdolnosci
zdobywane w procesie edukacji. Modyfikacje modelu Mankwina-Romera-
-Weila zaproponowal Tokarski (2007). Ustalit on, ze przy malejacych lub
rosnacych efektach skali dlugookresowe stopy wzrostu gospodarczego
s3 tym wyzsze, im wyzsza jest stopa postepu technicznego oraz elastycz-
nos$¢ funkcji produkcji wzgledem nakladéw czynnikéw produkeji, za$
malejace (rosnace) efekty skali makroekonomicznej funkcji produkcji
implikuja, ze wysoka stopa wzrostu liczby pracujacych obniza (podnosi)
dlugookresowe stopy wydajnosci pracy, technicznego uzbrojenia pracy,
kapitalu ludzkiego na pracujacego i konsumpcji na pracujacego.

Kapital ludzki uwzgledniany jest réwniez w makroekonomicznych
modelach gospodarki klasy W. Uwzgledniono go w bloku generujacym
czynniki produkeji (obok potencjalnej produkcji, tacznej produktywno-
$ci czynnikéw produkcji — TFP, B+R i podazy sity roboczej) (Florczak,
2009; Welfe, 2007, 2012). Kapital ludzki obejmuje przede wszystkim
wiedze i umiejetnosci konkretnych oséb, ale takze warunki psychofi-
zyczne i kulturowe pracy (Welfe, Florczak, Sabanty, 2002). Pomiar kapi-
tatu ludzkiego moze by¢ dokonany poprzez uwzglednienie doswiadcze-
nia zawodowego (mierzonego przez wiek zatrudnionych) oraz stanu
zdrowia (rejestrowanego przez przecietng dlugos¢ zycia zatrudnionych
kobiet i mezczyzn) (Florczak, 2009).

Kapital ludzki na poziomie makro jest takze przedmiotem inten-
sywnych badan socjologii. Na gruncie socjologicznym, kapital ludzki
odnosi sie do zasoboéw istotnych w kontekscie osiagania pozycji spotecz-
nej. Postrzegany jest réwniez jako suma mozliwosci jednostek waznych
z punktu widzenia dzialalnosci gospodarczej. Zasoby pozostajace
w posiadaniu jednostki moga by¢ wykorzystywane przez ludzi w proce-
sie uczestnictwa spolecznego, tzn. we wszelkich rolach spotecznych
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i réznych typach aktywnosci. Ponadto, zasoby te odpowiednio zainwe-
stowane umozliwiaja podwyzszenie pozycji spolecznej jednostki oraz
poprawe jakosci zycia (Starosta, 2012a, s. 282).

Dokonany skrécony przeglad podejs¢ do kapitatu ludzkiego na pozio-
mie makroekonomicznym wskazuje wyraznie na pewne problemy z jego
pomiarem. Jak podkreslano, czesto stosowanym podejsciem jest wykorzy-
stanie wyksztalcenia, czy szerzej — edukacji spoleczenstwa (np. poprzez
odsetek populacji z umiejetnosciami czytania i pisania, $rednig liczbe
lat uczeszczania do szkoly, relacje miedzy liczbg nauczycieli i uczniow,
udzial naktadéw na edukacje w PKB, skumulowane naklady inwestycyjne
na edukacje, odsetek populacji w wieku 25-64 lata z wyksztalceniem
wyzszym, liczbe studentéw kierunkéw technicznych). Wsrod zmiennych
odnoszacych si¢ do stanu zdrowia i witalnoéci jednostki, wykorzystuje
sie np. liczbe zgonéw niemowlat na 1000 zywych urodzen, sume nakta-
dow inwestycyjnych na opieke zdrowotng. Stosuje sie tez produktyw-
no$¢ krajowych czynnikéw wytworczych, stosunek placy pracownika
z okreslonym poziomem wyksztalcenia do ptacy pracownika bez formal-
nego wyksztalcenia, liczbe patentdw, udzial wydatkéw na B+R w PKB,
liczbe badaczy, liczbe publikacji naukowych itd. (Niklewicz-Pijaczynska,
Wachowska, 2012, s. 55-56). Proponuje si¢ réwniez uwzglednienie czyn-
nikéw charakteryzujacych mobilno$¢ zawodowa zasobow sity roboczej,
sektorowa strukture pracujacych oraz przedsiebiorczo$¢ (Roszkowska,
2013). Urzad Statystyczny w swoich badaniach z 2014 r. poszed! nieco
dalej, dokonujac oceny kapitatu ludzkiego w oparciu o mierniki z 8 grup
tematycznych - demografia, zdrowie, edukacja, rynek pracy, kultura,
nauka, technologia i innowacje, ekonomiczne uwarunkowania kapitatu
ludzkiego oraz spoteczne uwarunkowania rozwoju kapitatu ludzkiego.
Tak zdefiniowany kapitat ludzki moze by¢ rozpatrywany w trzech etapach
cyklu zycia: tworzenie (mierzone poprzez zdolnosci reprodukcyjne
spoleczenstwa, dostep do opieki zdrowotnej, wychowanie przedszkolne,
edukacje formalng), utrzymywanie (ktérego obraz daja wskazniki doty-
czace dostepu do opieki zdrowotnej, ksztalcenia ustawicznego czy dobr
kultury) oraz wykorzystanie (w wymiarze aktywnosci ekonomicznej,
B+Ritp.) (Auksztol, 2014, s. 16-17).

Znacznie latwiejszy jest pomiar kapitalu ludzkiego na poziomie
mikroekonomicznym, w szczegélnosci jednostkowym. Kapital ludzki
moze by¢ rozpatrywany w waskim i szerokim znaczeniu. W ujeciu
waskim rozumiany jest jako wiedza oraz umiejetnosci uosabiane
w czlowieku. Tym samym obejmuje zaséb wiedzy fachowej, doswiad-
czenia i umiejetnosci okreslajacych zdolnosci do konkretnej pracy.
Szeroka interpretacja kapitalu ludzkiego, oprocz wiedzy i umiejetno-
$ci, obejmuje rowniez reprezentowane przez pracownikdéw postawy,
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wyznawane wartosci, zdolnosci przystosowania si¢ do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu, motywacje oraz zasoby zdrowia i energii wital-
nej. Na poziomie organizacji traktuje si¢ kapital ludzki jako podstawe
istnienia, tworzenia i funkcjonowania pozostatych elementéw kapitatu
intelektualnego, tj. kapitalu spolecznego i organizacyjnego (Bratnicki,
Struzyna, 2001, s. 70), ktére z kolei uznaje si¢ za ,,miekkie” komponenty
zasobow organizacji. Na poziomie jednostkowym rozumie si¢ go jako
wiedze, umiejetnosci i zdolnosci kazdego pracownika do rozwiazywa-
nia probleméw uwazanych przez klientéw za wazne (Pocztowski, 2004,
s. 171). W ujeciu jakosciowym (strukturalnym) kapital ludzki organiza-
cji to uklad wzajemnych powigzan sktadowych okreslajacych unikato-
wos¢ i niepowtarzalnos¢ jej zasobow ludzkich - cech wnoszonych przez
pracownika (inteligencja, zaangazowanie itp.), zdolnosci pracownika do
uczenia sie (chlonno$¢ umystu, zdolnos¢ analitycznego myslenia, krea-
tywnos¢ itp.) oraz motywacji do dzielenia si¢ informacja i wiedzg (umie-
jetno$¢ pracy w zespole, dazenie do realizacji celéw) (Sokotowska, 2005).
Waznos¢ kapitalu ludzkiego przedsigbiorstwa nie pozostaje bez znacze-
nia dla wartosci calej firmy i jej sily konkurencyjnej (Borkowska, 2007).
O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje bowiem sposdb, w jaki kapital
ludzki jest rozwijany, stajac si¢ elementem sktadowym strategii rozwoju
przedsiebiorstwa (Orczyk, 2007).

Pojecie kapitalu ludzkiego w organizacji stosowane jest zwykle
w dwodch znaczeniach - do omoéwionej powyzej prezentacji okreslo-
nej filozofii w polityce personalnej, badz charakterystyki kompetencji
pracownikéw (Krdél, Ludwiczynski, 2006, s. 110-111). Samo pojecie
kompetencji wywodzi si¢ od Boyatzisa, ktory wskazal, ze sktadaja sie
nan cechy osobowosci, umiejetnosci, motywacje, autokrytyka, postrze-
ganie samego siebie, rola spofeczna oraz wiedza, zaréwno ta przyswo-
jona, jak i ta, ktdrej uzywa si¢ podczas wykonywania zadan (Boyatzis,
1982 [za:] Filipowicz, 2014, s. 44). Pojecie to nie jest jednoznacznie
zdefiniowane, a wielo$¢ podejs¢ skupia w sobie dwa kluczowe elementy -
przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub oczekiwan rezul-
tatow na stanowisku pracy oraz w formie opisu behawioralnego (Krol,
Ludwiczynski, 2006, s. 81). Pocztowski (2003, s. 153-155) dodaje, ze do
grupy kompetencji podstawowych nalezg najczgsciej wiedza i umiejet-
nosci, natomiast do kompetencji wyrdzniajacych - postawy, motywy
i wartosci. Kompetencje to co$ wigcej niz kwalifikacje, cho¢ podkresli¢
nalezy, ze ich posiadanie sprzyja kompetencjom, ale ich nie warunkuje
(Walkowiak, 2008, s. 30). Bjernavold i Tissot (2000) traktuja kompeten-
cje jako potwierdzone osobiste zdolnosci do wykorzystania know-how,
umiejetnosci, kwalifikacji i wiedzy w celu sprostania obecnym i mogg-
cym si¢ pojawi¢ wyzwaniom zawodowym. Analogiczng definicje podaje
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Filipowicz (2004, s. 17) - kompetencje to predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowa¢ zadania zawo-
dowe na odpowiednim poziomie. Ta wlasnie definicja zostala przyjeta
dla potrzeb prowadzonych w tej pracy analiz.

W kontekscie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy podkresla si¢
przy tym znaczenie kluczowych kompetencji, przez ktére rozumie sie
umiejetnosci, ktére powinna posiada¢ jednostka funkcjonujaca w spote-
czenstwie opartym na wiedzy (Key..., 2006). Naleza do nich: zdolnoé¢
komunikacji w jezyku ojczystym, zdolno$¢ komunikacji w jezykach
obcych, kompetencje matematyczne, w naukach technicznych i biolo-
gicznych, umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sie, kompetencje interper-
sonalne, miedzykulturowe, spoleczne, obywatelskie, przedsigbiorczos¢
oraz $wiadomos¢, ekspresja kulturalna i myslenie twodrcze (Marszalek,
2011). W kontekscie koncepcji cyklu zycia, a szczegdlnie wpisujacego sie
w nig podejscia do calozyciowego uczenia sig, istotnego znaczenia nabiera
kompetencja samodzielnego uczenia sig, ktora jednak stawiana jest jako
raczej staba niz mocna strona pokolenia 50+, utrudniajgca adaptacje¢ do
coraz bardziej dynamicznej sytuacji na rynku pracy, ale tez ostabiajaca
efektywno$¢ procesow transferu wiedzy wewnatrz organizacji.

Dotychczasowe rozwazania potwierdzaja wyraznie, Ze zaréwno
w perspektywie aktywnego starzenia sie, jak i miedzypokoleniowego
transferu wiedzy (jako jego potencjalnego instrumentu) kapital ludzki
odgrywa ogromng role. Znaczenie kapitalu ludzkiego dla aktywnosci
zawodowej starszego pokolenia i jej efektow jest tak wazne, Ze proponuje
sie niekiedy wrecz uwzglednienie w konstrukcji systeméw emerytalnych
zachet premiujacych jak najdluzsza aktywnos¢ zawodowa oraz akumu-
lacje kapitatu ludzkiego, szczegolnie w okresie przedemerytalnym. Po
pierwsze, kapital ludzki jest istotnym czynnikiem aktywnosci zawodo-
wej w calym okresie karier zawodowych, réwniez w wieku okoloeme-
rytalnym (wieksza aktywnos¢ zawodowa charakteryzuje osoby o wiek-
szych zasobach kapitalu ludzkiego). Jak podkreslano wczesniej, kapitat
ludzki stanowi tez kluczowy czynnik wzrostu produktywnosci. Kompe-
tencje mozna poréwnac do goéry lodowej — wiedza i umiejetnosci znaj-
duja si¢ na powierzchni, za$ pozostale sktadniki takie jak: wartosci, etyka
pracy, cechy osobowosci sg ukryte. Innymi stowy wiedze¢ i umiejetnosci
mozna fatwo zdoby¢, natomiast standardy, motywy, wlasny wizerunek
itp. s3 trudne do nauczenia, stad ich znaczenie dla produktywnosci
jest znaczace. Dotyczy to zwlaszcza starszych pracownikow, z uwagi na
naturalne z wiekiem obnizanie kondycji zdrowotnej. Badania psycho-
logiczne ugruntowaly teze, Ze wraz z wiekiem wzrasta doswiadczenie,
wiedza praktyczna, madros$¢ czy tez pragmatyka kognitywna, co pozwala
rekompensowa¢ potencjalne negatywne konsekwencje starzenia sie
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(Ng, Feldman, 2008). W miare uptywu lat pracownicy staja si¢ eksper-
tami w swojej dziedzinie, $wietnie radza sobie w roli doradcy, coacha
lub mentora (Munnell, Sass, 2008). Kapital ludzki jest zatem réwniez
wyznacznikiem proceséw tworzenia, transferu i utrzymania wiedzy
wewnatrz organizacji. Podkresli¢ jednak nalezy, ze zwlaszcza w przy-
padku starszych pracownikéw, w nowym S$rodowisku wymagajacym
uczenia si¢ i przystosowania, specyficzny kapital ludzki wypracowany
przez lata pracy tak naprawde moze traci¢ znaczenie na otwartym rynku.
Ma to miejsce szczegolnie w kontekscie potencjalnych trudnosci w adap-
tacji do nowego miejsca i wykonywanych zadan. W sytuacji koniecznosci
zmiany miejsca pracy mozna zatem oczekiwa¢ spadku rzeczywistej lub
potencjalnej produktywnosci starszych oséb, a tym samym ostabienia
ich szans na podjecie zatrudnienia. Konieczne jest wigc oddzialywanie
na strone popytowa i podazowa — poprzez przeciwdziatanie dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek i przelamywanie stereotypéw z jednej strony
oraz poprzez aktualizowanie kwalifikacji zawodowych, jak réwniez
rozwdj uniwersalnych kompetencji migkkich, wiaczanie starszych
pracownikow w proces ksztalcenia ustawicznego, inwestowanie w ich
rozw6j z drugiej. Nie mozna zapomina¢, ze ,starszy pracownik” — jak
zdefiniowano wczesniej, majacy 50+ lat — ma przed sobg jeszcze przy-
najmniej kilkanascie lat pracy. Stopa zwrotu z inwestycji w rozwdj kapi-
talu 0sob 50+, w przeciwienstwie do tego, jak jest zwykle postrzegana,
tak naprawde nie musi by¢ niska (EC, 2014, s. 43). Pod uwage nalezy
wzigé rowniez kapital spoteczny starszych pracownikéw, wypracowane
przez nich w trakcie dlugiej kariery zawodowej sieci kontaktéw, ktore
moga rekompensowac ewentualne obnizenie produktywnosci zwlaszcza
w okresie poprzedzajacym ich dezaktywizacje zawodows. Dodajmy, ze
w Swietle Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego 2011-2020 (2011) kapi-
tal spoleczny warunkujg przede wszystkim takie postawy i kompetencje
jak kooperatywnos¢, komunikatywnos¢ i kreatywno$¢, ktére oddziaty-
wuja na zdolno$¢ do funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacej si¢
dzisiaj rzeczywisto$ci. Relacje migdzy kapitalem spotecznym i kapitatem
ludzkim sg przy tym obustronne - kapital ludzki w znacznym stopniu
wyznacza poziom kapitalu spolecznego, ale tez zasoby kapitatu spotecz-
nego wplywaja na wolumen kapitatu ludzkiego (kapital spoteczny deter-
minuje poziom wyksztalcenia, stan zdrowia — poprzez dostepnos¢ do
okreslonych procedur leczenia itp.) (Starosta, 2012a, s. 278).

Réwniez poszczegolne elementy kapitatu ludzkiego wzajemnie na
siebie oddziatuja — stan zdrowia np. jest silnie skorelowany z pozio-
mem wyksztalcenia (Kunasz, 2015). Wynika to z kilku czynnikéw.
Po pierwsze, osoby lepiej wyksztalcone maja wigksze mozliwosci
wyboru zawodu, rzadziej wykonujg tym samym zawody niebezpieczne,
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z ktorymi wigze si¢ duzy wysilek fizyczny. Osoby wyksztalcone, dyspo-
nujac wiekszymi zasobami finansowymi, maja takze wigksze mozliwo-
$ci wyboru miejsca zamieszkania (Zyja w lepszych warunkach, np. na
przedmiesciach zamiast w centrach miast, w lepszych/bezpieczniej-
szych budynkach), sta¢ ich na ponoszenie kosztéw leczenia, ale tez
maja wyzszg $wiadomos¢ koniecznosci szybkiej diagnostyki (i czesciej
podejmuja odpowiednie dzialania) oraz ogdlnej dbatosci o zdrowie.
Osoby z wyzszym wyksztalceniem dokonuja w efekcie wyzszej oceny
wlasnego stanu zdrowia. Dotyczy to rowniez osoéb w wieku 50+. Wyzszy
poziom wyksztalcenia w efekcie omawianych prawidtowosci przektada
sie na dluzsze zycie. Ma to swoje skutki takze w dluzszej aktywno-
$ci zawodowej 0sob o wyzszym kapitale ludzkim. Réwnoczesnie, jak
podkresla Szukalski (2013, s. 2), w przypadku u$wiadamiania sobie
koniecznosci przygotowania do utrzymania produktywnosci punktem
wyjscia jest stwierdzenie, iz w szybko zmieniajacym si¢ $wiecie znaczna
czg$¢ wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji posiadanych przez jednostki
szybko sie dezaktualizuje, a tym samym che¢ bycia dluzej produktyw-
nym musi by¢ powigzana z gotowos$cig do uzupelniania tych elemen-
tow kapitalu ludzkiego, ktére traca swa aktualnos¢. Jest to szczegdlnie
istotne w kontekscie problematyki niniejszej pracy. Zgodnie z teoria
modernizacji'?, zmniejszanie si¢ poziomu aktywnoéci zawodowej 0séb
starszych zwigzane jest przede wszystkim z utratg przez nich kwali-
fikacji zawodowych i spotecznych wymaganych w pracy. W przy-
padku pracownikow, ktdrzy sa mniej sklonni do udziatu w szkoleniach
i podnoszenia swych kwalifikacji zawodowych, postep technologiczny
i szybkie wdrazanie zaawansowanych nowinek technicznych automa-
tycznie zmniejszajg ich konkurencyjnos¢. Dotyczy to zwlaszcza star-
szych pracownikow.

W swietle dotychczasowych rozwazan, z punktu widzenia zwigk-
szania aktywnos$ci zawodowej starszych oséb ogromne znaczenie ma
rozwdj kapitatu ludzkiego poprzez ksztalcenie ustawiczne (lifelong
learning — LLL, ksztalcenie sie przez cale zycie). Calozyciowe uczenie
sie stanowi permanentny proces realizacji waznych potrzeb jednostko-
wych i spotecznych, powstajacych w cyklu zycia (Bohlinger, van Loo,
2010, s. 34-35). Poszczegdlne okresy rozwoju to proces dojrzewania
cztowieka do nowych rél i zwigzany z tym proces uczenia si¢, w tym
zwlaszcza pozaformalnego i nieformalnego (Dubas, 2005, s. 32-33).
Edukacja pozaformalna w znacznym stopniu powinna sprzyjaé

13 Teoria modernizacji (modernization theory), upowszechniona przez Cowgilla (Cowgill,
Holmes, 1972), zaktada, ze wskutek przemian cywilizacyjnych uruchomionych przez rozwoéj
technologii ochrony zdrowia, postepu gospodarczego, urbanizacji i masowej edukacji
nastepuje obnizanie sie statusu oséb starszych.
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eliminowaniu luki kompetencyjnej, tak w zakresie kompetencji twar-
dych, jak i migkkich, a takze przeciwdziala¢ dezaktualizacji kompe-
tencji zawodowych oséb starszych na rynku pracy (Finogenow, 2011,
s. 211). Edukacja stanowi bowiem jeden z filaréw aktywnego starzenia
sie (EC, 2012a). Osoby uczestniczace w procesie ksztalcenia si¢ przez
cale zycie tatwiej adaptuja si¢ do zachodzacych zmian, takze w star-
szym wieku (Richert-Kazmierska, Forkiewicz, 2013). Radzenie sobie
ze zmiang nalezy wigc uznac za jeden z wazniejszych celéw edukacji
0s0b w wieku 50+. Poprzez ksztalcenie ustawiczne osoby starsze aktu-
alizuja i uzupelniaja wiedze i umiejetnosci (perspektywa kognitywna),
przede wszystkim w zakresie nieobjetym programem nauczania szkol-
nego, dzigki czemu podwyzszaja swoja atrakcyjnos¢ na rynku pracy,
jak rowniez zwigkszaja swoja aktywno$¢ - zgodnie z cyklem Kolba,
uczac si¢ nowych rzeczy (perspektywa aktywnosci) (Luger, Mulder,
2010, s. 61-62).

Polityke Unii Europejskiej w zakresie ksztalcenia i doksztatcania regu-
lujg art. 149 i 150 Traktatu o Unii Europejskiej. Kwestia lifelong learning
znalazla si¢ w centrum debaty politycznej wewnatrz Unii w momencie,
gdy UE oglosita rok 1996 ,,Europejskim rokiem ksztalcenia ustawicz-
nego. W trakcie szczytu Rady Europejskiej w Luksemburgu (1997 r.)
wzrost ,,zatrudnialnosci” (employability) i zdolnodci adaptacyjnych na
rynku pracy poprzez udzial w ksztalceniu ustawicznym uznany zostal za
priorytet w kontekscie poprawy sytuacji na rynku pracy w UE (Wikto-
rowicz, 2010). Lifelong learning stal sie w ten sposob elementem polityki
horyzontalnej europejskiej strategii zatrudnienia, znalazlo to tez swoje
odzwierciedlenie w Strategii Lizbonskiej (2000), jak réwniez w Stra-
tegii Europa 2020. Z perspektywy aktywnego starzenia si¢ — zaréwno
w wezszym (ograniczonym do zatrudnienia), jak i w szerszym ujeciu,
jak réwniez miedzypokoleniowych relacji i transferu wiedzy znaczenie
lifelong learning jest nie do przecenienia.

Kapitat spoteczny i jego zwiazki
z aktywnoscia zawodowag oso6b starszych

Podobnie jak kapitat ludzki, réwniez kapital spoleczny (social capital) na
dobre wszedt do rozwazan ekonomicznych, jako istotny czynnik wzro-
stu i rozwoju gospodarek, jedna z determinant dobrobytu materialnego
jednostek. Historia intensywnego rozwoju badan w tym obszarze takze
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nie jest dluga. Pierwsze istotne prace Hirschmana (1958) oraz Adelmana
i Morrisa (1967) powstaly na przetomie lat 50. i 60. XX w., niemniej
jednak do szerszego dyskursu kapital spoteczny zostal wtaczony dopiero
w latach 90. XX w. (Woolcock, 1998). Nadal jest to jednak termin, dla
ktérego nie wypracowano jednej uniwersalnej definicji. Wielowymia-
rowo$¢ tego pojecia przejawia sie m.in. w postaci mnogosci czynni-
kéw oddziatujacych na kapital spoleczny, zaréwno ze sfery psychologii,
organizacji i zarzadzania, jak i polityki, ekonomii, kultury czy edukacji.
Woolcock (2001) podsumowuje kapital spoteczny aforyzmem: Its not
what you know, its who you know (tlum. Nie chodzi o to, co wiesz, a raczej
kogo znasz). Kapital spoleczny postrzegany jest zwykle jako zbidr zaso-
béw wytworzonych w procesie interakcji, jakimi dysponuje jednostka
w okredlonej sytuacji spolecznej (Halpern, 2005). Fukuyama (2003,
s. 169) z kolei definiuje kapital spoleczny jako zestaw nieformalnych
warto$ci i norm etycznych wspolnych dla czlonkéw okreslonej grupy
i umozliwiajacych im skuteczne wspdtdzialanie. ,,(...) zaufanie niczym
smar, zwigksza wydajnos¢ funkcjonowania kazdej grupy lub instytucji’
Tak jak kazdy inny rodzaj kapitatu, przynosi okreslone profity, zabezpie-
czajac osiagnigcie celéw, ktdére nie mogtyby by¢ osiagniete w przypadku
jego absencji lub tez moglyby by¢ osiagniete po znacznie wyzszych
kosztach (Coleman, 1990, s. 304) - zaréwno w skali makro-, mezo-, jak
i mikroekonomiczne;j.

Kapital spoleczny jako pojecie w swojej genezie socjologiczne,
jest przede wszystkim domeng socjologéw, ktérzy rozpatruja kapi-
tal spoleczny gléwnie na poziomie makro, rozumiejac go jako zasoby
calej wspolnoty, ktora czerpie z niej korzysci jako catos¢ dzigki tatwiej-
szej mobilizowalnosci tych zasobéw dla realizacji dobra wspdlnego
i poprzez podejmowanie wspdlnych dziatan (Fukuyama, 1997; Putnam,
1995, s. 67). Drugie z klasycznych uje¢ kapitatu spotecznego, operujace
na poziomie jednostek, ktadzie nacisk na zasoby, ktére jednostka moze
zmobilizowa¢ dzieki sieciom osobistych powigzan. Jako zasob pozosta-
jacy w dyspozycji jednostki, zdaniem wielu autoréw kapital spoteczny
przyczynia si¢ do osiggania sukcesu w zyciu osobistym i zawodowym
(Baker, 2000; Bourdieu, 1990; Burt, 2000; Coleman, 1990; Granovetter,
1973). Zaséb w postaci zaufania, sieci spolecznych odgrywa istotng role
w aktywnym funkcjonowaniu jednostki w wymiarze ekonomicznym
(Bartkowski, 2007, s. 56).

W ramach kapitalu spolecznego wyrdznia si¢ zwykle trzy wspo-
mniane wczesniej komponenty - sieci, zaufanie i normy (czy szerzej
- spoleczenstwo obywatelskie). Podejscie takie bliskie jest m.in. Paxton
(1999), Putnamowi (1995, s. 258, 2008), Colemanowi (1990), bada-
czom zwigzanym z Bankiem Swiatowym (Dasgupta, Serageldin, 2000;
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Granovetter, 1973; Knack, Keefer, 1997), stosuja je takze socjologowie
z o$rodka t6dzkiego (Starosta, 2010b; Starosta, Frykowski, 2008; Mular-
ska-Kucharek, 2012). Omawiane ujecie taczy w sobie podejscie struktu-
ralne i normatywne (Starosta, Frykowski, 2008), a tym samym dokonujac
pomiaru kapitalu spolecznego mozna przedstawic¢ go jako sume wartosci
wskaznikowych wymienionych elementéw. Komponent sieci traktowany
jest przez wielu badaczy jako rdzen kapitatu spotecznego, a w podejsciu
strukturalnym nawet jako warunek wystarczajacy do jego adekwatnego
opisu (Baker 2000; Burt, 1996; Lin, 2001). Jest on nieodzownym atrybu-
tem kapitalu spotecznego na poziomie indywidualnym - brak kontak-
tow i spolecznych relacji sprawia, ze podzielane wartos$ci i normy, a takze
zaufanie wobec innych majg charakter czysto werbalny (Starosta, 2012b,
s. 185-186). W przypadku komponentu sieciowego kluczowa kwestig
jest tworzenie mniej lub bardziej gestych, przenikajacych sie, dobrowol-
nych relacji pomigdzy jednostkami i grupami. Zaufanie z kolei pelni role
kluczowego elementu kapitatu spotecznego w ujeciu Fukuyamy (1997)
— definiuje on zaufanie jako mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych
czlonkow danej spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowa-
nie oparte na wspolnie wyznawanych normach. Na istotng role zaufania
wskazujg réwniez inni zwolennicy podejscia normatywnego — Putnam
(1995, s. 258), Coleman (1988), Sztompka (2007, s. 224). Zaufanie
wiaze si¢ ze zwiekszona sklonnoscig do podejmowania ryzyka, oparta
na pewnosci, ze partnerzy beda si¢ wzajemnie wspiera¢ lub przynaj-
mniej dziala¢ bez zamiaru wyrzadzenia sobie krzywdy (Libertowska,
2014). Zasadniczym atrybutem kapitalu spolecznego sg takze normy
spoleczne (Halpern, 2005), ktore zwiekszaja sprawnos$¢ spoleczenstwa
ulatwiajac skoordynowane dzialania, a takze umozliwiajg podejmowanie
przez ludzi takich inicjatyw, ktérych gléwna zasada jest wspdlne dobro
i jednoczesnie gotowos¢ do rezygnacji z bezposrednich indywidualnych
korzysci. Normy traktowane sg jako komponent kapitatu spotecznego,
niemniej jednak, w opinii np. Colemana (1990), moga by¢ tez jego
wyznacznikiem - mogg kreowaé kapital spoleczny. Réwniez Paxton
(1999) nie traktuje norm jako odrebnego komponentu kapitatu spolecz-
nego, a jako element zaufania spolecznego. Zauwazy¢ nalezy réwniez
podzial kapitalu spotecznego na wiazacy/wieziowy (bonding), utozsa-
miany z powigzaniami sieciowymi i pomostowy (bridging), obejmujacy
zaufanie spoteczne (Lopaciuk-Gonczarczyk, 2012) oraz faczacy (linking),
odnoszacy si¢ do zdolnosci jednostek i spotecznoéci do przenoszenia
zasobow, pomystéw i informacji migdzy formalnymi instytucjami poza
bezposrednim promieniem zaufania (Dzialek, 2011).

Jak wczesniej podkreslano, w obszarze nauk ekonomicznych kapi-
tal spoteczny rozpatrywany jest w ramach ekonomii instytucjonalnej

59



60

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

(Weziak-Bialowolska, 2010). Makroekonomisci traktujac kapital
spoleczny jako jeden z czynnikéw wzrostu zaczeli wlaczac go, podob-
nie jak kapitat ludzki, do modeli wzrostu gospodarczego (Sztaudyn-
ger, 2009; Zak, Knack, 2001). Jak twierdzi Putnam (2000, s. 325), kapi-
tal spoleczny pobudza innowacje, edukacje i samoedukacje, a takze
wzrost wydajnosci pracy, i jest rownie wazny jak kapital fizyczny
i kapitat ludzki.

Z perspektywy organizacji, kapital spoteczny definiuje sie zwykle
jako zbidr cech organizacji spotecznych obejmujacy wzajemne zalez-
nosci, sie¢ wiezi miedzyludzkich, normy i zaufanie, ktére ultatwiaja
koordynacj¢ indywidualnych dziatan i wspotprace celem osiggniecia
wzajemnych korzysci (Putnam, 1995, s. 67). Wedlug Colemana (1988),
to umiejetno$¢ wspolpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organi-
zacji w celu realizacji wspdlnych intereséw. Jak podkresla Burt (1996,
s. 5) na poziomie organizacji nie mozna go rozpatrywa¢ w oderwaniu
od kapitatu ludzkiego i struktury sieciowej. Powstaje w oparciu o pola-
czenie i przenikanie cech poszczegdlnych ludzi (ich zdrowia, predys-
pozycji, wiedzy, umiejetnosci, kompetencji, wewnetrznej motywacji
do pracy itp., a wigc ich kapitatu ludzkiego) w sytuacji wspoldziata-
nia tych osdb, a wraz z jego wzrostem rosnie ich sklfonnos¢ do wspét-
pracy. Wskazuje si¢ przy tym na rédzne modele organizacyjnego kapi-
talu spotecznego. Jednym z podstawowych podejs¢ jest wyrdznienie
jego trzech wymiardw: relacyjnego, poznawczego (kognitywnego) oraz
strukturalnego (Dyduch, 2004). Dzialek (2011) przytacza z kolei klasy-
fikacje dwupoziomows, obejmujaca kapital strukturalny i normatywny
(inaczej kognitywny, poznawczy, kulturowy, a zatem faczacy ostatnie
dwa sposréd wymienianych uprzednio poziomoéw). Kluczowa cecha
organizacyjnego kapitalu strukturalnego jest to, ze powstaje raczej
jako efekt relacji nieformalnych. Z punktu widzenia transferu wiedzy,
zwlaszcza miedzy generacjami, szczegoélnie wazna jest konfiguracja
sieci - takie jej elementy jak hierarchia, gestos¢ i polaczenia wplywaja
na elastycznos¢ i fatwos¢ wymiany wiedzy poprzez oddzialywanie na
utrzymanie/trwalo$¢ kontaktéw i dostepnosé wérod czlonkow sieci
(Inkpen, Tsang, 2005). Wymiar relacyjny koncentruje si¢ na znacze-
niu bezposrednich powigzan miedzy aktorami i relacyjnych wyni-
kach interakgji. Jak sugeruja twdrcy tego podejscia, Nahapiet i Ghos-
hal (1998), okresla go poziom empatii, zaufania i identyfikowania
sie miedzy uczestnikami organizacji. Z tego wzgledu jest szczegélnie
wazny dla proceséw migdzypokoleniowego transferu wiedzy w orga-
nizacji (podobnie jak kazdego procesu transferu wiedzy). Jesli organi-
zacja posiada wysoki kapital relacyjny, jej czlonkowie, poprzez zaufa-
nie, chetniej dzielg si¢ wiedzg, sg bardziej innowacyjni itp. (Lin, 2001,
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s.21). W rezultacie organizacja rozwija kapital intelektualny, gromadzi
wiedze. ,,Kapital spoteczny moze by¢ traktowany jako mediator, ktory
przez zespotowos¢, budowanie zaufania i interakcje w sieci katalizuje
tworczos¢ pojedynczych uczestnikéw organizacji, przez co wzmac-
nia innowacyjnos¢, ktora moze przelozy¢ sie na wymierne efekty”
(Dyduch, Bratnicka, 2014). Ostatni z omawianych wymiaréw organi-
zacyjnego kapitalu spotecznego — poznawczy — obejmuje dzielone cele
i kulture (Inkpen, Tsang, 2005), wspdlnie podzielany jezyk, opowiesci
wynikajace z interakcji migdzy uczestnikami, wspoélne normy, wizje
itp. Na bazie modelu Nahapieta i Ghoshala (1998) Bratnicki i Struzyna
(2001, s. 211-226) wyrdznili szes¢ empirycznych sktadnikéw organi-
zacyjnego kapitalu spolecznego: pozytywne zachowania w sieciach,
strukture sieci, normy, wspélnote, prace zespotows i zaufanie, a takze
wskazali na ich powigzania z przedsigbiorczoscig organizacyjng. Jak
podkreslajag Dyduch i Bratnicka (2014), ostatnie badania wskazuja na
to, ze najwazniejszym skladnikiem kapitalu spotecznego w polskich
organizacjach jest jego wielko$¢ mierzona liczbg wigzi, a pomiedzy
poszczegélnymi wymiarami zachodza interakcje, niemniej jednak
zdiagnozowany poziom organizacyjnego kapitatu spotecznego nie jest
zbyt wysoki (Libertowska, 2014). Brak kontaktéw i spotecznych rela-
cji sprawia, ze podzielane warto$ci i normy, a takze zaufanie wobec
innych majg charakter czysto werbalny. Z punktu widzenia transferu
wiedzy nie do przecenienia jest znaczenie zaufania - na poziomie
grupy, oprocz sieci kontaktow wewnetrznych i zewnetrznych, warun-
kiem powodzenia wspdlnych przedsigwziec jest zaufanie przynajmniej
do pozostalych jej czlonkéw (Starosta, 2010b, s. 50).

Ekonomiczna warto$¢ kapitalu spolecznego — zaréwno na pozio-
mie mikro-, mezo-, jak i makroekonomicznym - wiaze si¢ réwniez
z kolektywnym podejmowaniem decyzji, w szczegdlnosci w odniesie-
niu do produkcji dobr publicznych, przeptywu wiedzy i informacji,
dzielenia si¢ tymi informacjami, a takze redukowania nieprawidtowo-
$ci w funkcjonowaniu rynku (Grootaert, 1998, s. 4-6). Na ten aspekt
kapitalu spolecznego zwracal uwage takze Coleman (1990), uznajac
kanaly informacyjne za istotng forme kapitalu spolecznego. Dzieki
nim jednostka moze uzyska¢ dostep do waznych informacji. Ta forma
kapitalu nabiera szczegdélnego znaczenia w kontekscie rynku pracy.
Posiadanie okreslonych informacji moze mie¢ bezposrednie przeloze-
nie na znalezienie pracy (Mularska-Kucharek, 2012; Stawecki, 2011).
Zdaniem Colemana (1988) i Bakera (2000), kapital spoteczny odgrywa
szczegolng role w tworzeniu kapitatu ludzkiego. Podkresla sie zwlaszcza
znaczenie kapitatu spotecznego dla tych, ktorzy staraja si¢ znalez¢ lub
zmieni¢ prace, a takze dla pracujacych w kontekscie rozwoju ich kariery
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i/lub utrzymania w zatrudnieniu (Brook, 2005). Kapital spoleczny
wchodzi przy tym w interakeje z kapitalem ludzkim i kapitalem osobi-
stym (charakterystyki zachowan). Podkresli¢ nalezy, Zze na etapie
poszukiwania pracy szczego6lna role odgrywaja sieci, a nie zaufanie czy
normy. Co wigcej, osoby o gorszej sytuacji spotecznej i ekonomicznej
majg tez nizszy poziom rozwoju kapitatu spotecznego. Dlatego bezro-
botni majacy mniej rozbudowane sieci kontaktéw niz pracujacy maja
tez mniejsze prawdopodobienstwo znalezienia pracy. Dodatkowo,
wykorzystanie sieci ich kontaktéw z rodzing i przyjaciéimi nie gwaran-
tuje znalezienia pracy tak wysokiej jakosci, jak w przypadku oséb
majacych dostep do zawodowych, profesjonalnych sieci (Stone, Gray,
Hughes, 2003). Rzecz jasna pod uwage nalezy w tym przypadku wzigé¢
zasoby kapitalu ludzkiego, dlatego uwzgledniajac w badaniach rynku
pracy kapital spoteczny, konieczne jest rowniez wykorzystanie kapitatu
ludzkiego (Brook, 2005). Istnieje przy tym ryzyko, ze w miejscu pracy
wysoki poziom kapitatu wiazacego i pomostowego niektérych pracow-
nikéw moze oslabia¢ szanse innych, zwlaszcza w obszarze szkolen
czy rekrutacji. Jak wykazali dla Australii Stone, Gray i Hughes (2003),
zatrudnieniu w pelnym wymiarze sprzyja istotnie komponent sieciowy,
a konkretnie kontakty z innymi zatrudnionymi osobami. Ryzyko bezro-
bocia ostabia wyzsze zaufanie i wzajemnos¢ w nieformalnych sieciach,
liczba przyjacidl, rozpieto$¢ wiezi instytucjonalnych. W przypadku
ostatniego z omawianych czynnikéw wskazanie charakteru zwigzku
przyczynowo-skutkowego nie jest jednoznaczne - prawdopodobnie
miedzy zmiennymi mamy do czynienia z wzajemna korelacja (wigzi
instytucjonalne zwigkszaja prawdopodobienstwo pracy, co z kolei
prowadzi do zwigkszenia zakresu i liczby powigzan instytucjonalnych
dostepnych jednostkom). Najwyzsze ryzyko braku pracy wystepuje
u 0sob o niskim kapitale spotecznym. W odniesieniu do aktywnosci
zawodowej 0sob starszych odwota¢ nalezy si¢ do spolecznych teorii
starzenia sie, ktore potwierdzaja jej znaczenie i zwiazki z kapitalem
spolecznym. Zgodnie z teorig kompetencyjng, uruchamianie jednost-
kowych zasobéw o0sdéb starszych do poprawy kontaktéw z innymi
sprzyja ich niezaleznosci i przelamywaniu negatywnych stereotypéw
staro$ci (Halicki, 2006). Teoria subkultury starosci z kolei zaktada, ze
kontynuacja pracy zawodowej przez osoby starsze hamuje powstawanie
- w wyniku wykluczenia z interakcji z innymi grupami wieku - zbio-
rowosci ludzi starych o odrebnym sposobie zycia (Klimczuk, 2011).
Najwazniejsze znaczenie majg sieci kontaktéw przyjacielskich, rodzin-
nych oraz powigzania jednostki w ramach struktur stowarzyszenio-
wych (Starosta, Frykowski, 2008). Akcent ktadzie si¢ na ich trzy gléwne
wlasciwosci — wielkos¢ sieci (np. liczbe partneréw, z ktérymi jednostka
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pozostaje w bliskich relacjach spolecznych), jej dostepnos¢ (mierzong
przez oddalenie przestrzenne partneréw) i jakos¢ (w rozumieniu kapi-
tatu ludzkiego partnerdéw).

Podsumowanie

Analizujac konsekwencje starzenia si¢ spoleczenstw coraz wyrazniej
podkresla si¢ szanse, jakie sie z nim wigzg. Oczywiscie, nasilenie zjawi-
ska starzenia si¢ ludnosci ma powazne skutki dla systemow finansowych,
wigze si¢ z naturalnym spadkiem produktywnosci starzejacych sie zaso-
boéw pracy, ale wcale nie musi oznacza¢ obnizenia wzrostu gospodar-
czego. Z perspektywy makroekonomicznej coraz intensywniej zaznaczaé
sie bedzie potrzeba rozwoju silver economy, ktorej beneficjentami beda
nie tylko seniorzy, ale tez older workers — osoby nadal aktywne zawodowo,
aczkolwiek powoli zblizajace sie do fazy starosci demograficznej. Starze-
nie sie spoleczenstw na obecng skale, przy towarzyszacym nam procesom
rozwoju nowych technologii, tworzy nowe, niewykorzystywane dotad,
przynajmniej na taka skale, obszary dzialalnosci, generuje rozwoj nowych
produktoéw, zwieksza znaczenie sektora ustug dla senioréw. Tempo
wzrostu gospodarczego nie musi wiec zosta¢ spowolnione. Poza tym,
jednostkowa produktywnos¢ réwniez nie musi si¢ obnizaé. Stanowi ona
wypadkowa réznych czynnikéw, z ktérych najwazniejsze to kapital ludzki
i zdolno$¢ do pracy. Zapewniajac stan rownowagi miedzy mozliwosciami
pracownika a stawianymi mu wymaganiami, do czego przyczynia sie
rozwdj kapitatu ludzkiego wesp6t z wdrazaniem odpowiednich mecha-
nizméw zarzadzania wiekiem, mozna zréwnowazy¢ pojawiajace sie,
nieuchronnie z wiekiem, niedobory, przeciwdzialajac obnizaniu jednost-
kowej produktywnosci. Coraz wigkszego znaczenia nabiera réwniez kapi-
tal spoteczny. W literaturze przedmiotu wspomina si¢ o jego znaczeniu
dla aktywnosci zawodowej, relacje migdzy wydluzaniem aktywnosci
zawodowej a kapitalem spofecznym podkresla si¢ w teorii spotecznej
kompetencji. Omoéwione dzialania wpisuja si¢ w stanowiaca imperatyw
polityki spotecznej Unii Europejskiej (i nie tylko) koncepcje aktywnego
starzenia si¢, opartg na jednej ze spotecznych teorii starzenia si¢ — teorii
aktywnosci, ale tez odwolujacej sie do koncepcji cyklu zycia. Koncepcja
aktywnego starzenia si¢ wigze konsekwencje starzenia si¢ spoleczenstw
z ich potencjalem, koncentrujac sie na szansach, a nie zagrozeniach. Jako
jedno z istotnych zrédet jak najdiuzszej aktywnosci wskazuje m.in. na
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zwigkszenie aktywno$ci zawodowej réwniez na dalszych etapach kariery.
W zalozeniach unijnej polityki aktywnego starzenia si¢ najwazniejszym
priorytetem staje si¢ pomaganie osobom starszym w kontynuowaniu
zatrudnienia i dzielenia si¢ swoim do$wiadczeniem. Koncepcja ta stanowi
zatem o$ gtéwng rozwazan niniejszej publikacji. Z uwagi na osadzenie
problematyki badawczej w kontekscie sytuacji zawodowej, aktywne
starzenie si¢ rozumiane tu jest w wezszym ujeciu, tj. jedynie z perspek-
tywy ekonomicznej, pomijajac zagadnienia zwigzane z utrzymaniem
produktywnodci w pdzniejszych okresach zycia i szerzej rozumianej
spolecznej produktywnosci. Akcent polozono przy tym na dzialania
proaktywne o posrednim charakterze, w tym, w szczegolnosci, oddziatu-
jace na moment wycofania sie z rynku pracy.

Podkresli¢ rowniez nalezy, ze akcentowana w tym rozdziale teoria
kapitatu ludzkiego, wyjasniajac relacje miedzy wiedza, umiejetnosciami
i sila witalng jednostek a ich produktywnoscia, ma kluczowe znaczenie
dla badan podstawowych i aplikacyjnych dotyczacych wydtuzania okresu
aktywnosci zawodowej, ale tez migedzypokoleniowego transferu wiedzy
jako jednego z jej potencjalnych instrumentéw. Z perspektywy organiza-
cyjnej, wazne jest rowniez to, ze istotny czynnik rozwoju réznych proce-
soéw zwiazanych z wiedza organizacyjng, w tym zwlaszcza jego transferu,
stanowi tez kapital spoteczny. W tym kontekscie szczegdlng role przy-
pisuje sie wymiarowi relacyjnemu kapitalu spotecznego (wypracowa-
nym sieciom), jak rowniez zaufaniu migedzy nadawca i odbiorca wiedzy.
Kapital spoteczny postrzegany jest takze jako istotny na etapie tworzenia
kapitatu ludzkiego i na odwrot.

Reasumujgc, w obliczu starzenia si¢ zasobéw pracy, prowadzone
w tym obszarze badania naukowe powinny by¢ kontynuowane. Nakre-
slone ramy teoretyczne wskazuja na najwazniejsze obszary, w jakich
nalezy analizowaé potencjal starszych pracownikéw z perspektywy
ich dalszej aktywnos$ci zawodowej, jak réwniez wlaczenia w procesy
miedzypokoleniowego transferu wiedzy na poziomie organizacji. Wér6d
najwazniejszych zjawisk znajdujg sie w tym kontekscie kapital ludzki
i spoteczny.
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Rozdziat 3

Potencjat starszych
pracownikow na tle mtodszych
pokolen

Wstep

Celem niniejszego rozdzialu jest ocena potencjatu starszych pracownikéow
z dwoch perspektyw — wydluzania okresu wlasnej aktywnosci zawodowej
oraz aktywnego wlaczenia si¢ w dzialania zwigzane z migdzypokolenio-
wym transferem wiedzy. Wymusza to przyjecie nieco innej niz dotychczas
perspektywy badawczej. Po pierwsze, analize zawezono do pracujacych.
Po drugie, prowadzona ona jest w przekroju pokolen, a wigc pod uwage
wzieto nie tylko wiek chronologogiczny, ale réwniez kontekst spofeczno-
-kulturowy przebiegu zycia czlowieka. Z grupa starszych pracownikow
(50+) utozsamiane bedzie pokolenie baby boomers (szerzej na ten temat
w pkt 3.2).

W oparciu o szeroko zakrojong analize statystyczna oraz przeglad lite-
ratury przedmiotu dokonano oceny potencjalu baby boomers w poréw-
naniu z mlodszymi generacjami w kontekscie ich funkcjonowania na
rynku pracy. Analize empiryczng przeprowadzono w oparciu o udostep-
nione publicznie indywidualne zbiory danych dwéch reprezentatywnych
badan o zasiegu ogélnopolskim - Bilansu Kapitatu Ludzkiego i Diagnozy
Spolecznej. Badania te, z uwagi na szeroki wachlarz zmiennych tematycz-
nie zwigzanych z sytuacja zawodowg i jej uwarunkowaniami, umozliwiaja
najpelniejsza analize poréwnawcza pracujacych z poszczegdlnych poko-
len. Rozwazania tego rozdzialu koncentruja si¢ na dwdch zagadnieniach
o znaczacej — w kontekscie prowadzonych analiz — wadze, tj. kapitale
ludzkim i kapitale spotecznym. Dodatkowo poréwnano sytuacje na rynku
pracy poszczegolnych pokolen (z perspektywy obecnej i planowanej
aktywnosci zawodowej).

Zasadniczg cze$¢ rozdzialu stanowig wlasne analizy ilo$ciowe, istotna
jest jednak takze dokonana synteza wynikéw przegladu badan krajowych
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i zagranicznych nad pokoleniami, pozwalajaca na jakos$ciowa ocene
réznic miedzy poszczegdlnymi generacjami. Celem uzyskania pogte-
bionego obrazu pokolen analize empiryczng przeprowadzono z wyko-
rzystaniem metod wielowymiarowej analizy danych - eksploracyjnej
analizy czynnikowej i wieloczynnikowej analizy wariancji, a takze skon-
struowano syntetyczne wskazniki kapitatu spotecznego. Zasady pomiaru
analizowanych zjawisk zostaly mozliwie szczegélowo wyjasnione, co
umozliwia ewentualng replikowalno$¢ badan w przyszlosci. Celem
uzyskania mozliwosci konfrontowania wnioskéw dotyczacych réznych
badanych w tej czesci rozdziatu zjawisk, w analizie wykorzystano dane
z 2013 r. Gwarantuje to spdjnos¢ wnioskowania w oparciu o obydwa
zrodta danych.

Kategoria pokolenia w analizach
kohortowych

W badaniach traktujacych wiek jako kluczowy wyznacznik analizowanych
zjawisk, oprécz standardowego bazowania na wieku chronologicznym,
proponuje si¢ réwniez uwzglednienie warunkéw spoteczno-kulturowych,
w ktdrych ludzie rodzili sie, wychowywali, ksztattowali swoja $wiadomosc.
Istotne jest zatem nie tylko to, ile aktualnie mamy lat, ale tez z jakim pokole-
niem owa chronologia nas identyfikuje. Z perspektywy problematyki niniej-
szej publikacji ujecie generacyjnie jest rownie wazne, jak definiowanie wieku
w kategoriach demograficznych, ekonomicznych czy spotecznych.
Kategoria pokolenia w znaczeniu, w jakim przyjeto si¢ nig postugiwac
w naukach ekonomicznych i spolecznych, uksztaltowata si¢ na przetomie
XIX i XX w., za sprawg przede wszystkim Diltheya, Ortega y Gasseta,
Mannheima i Siemmela (Kunz, 2011, s. 13; Mannheim, 1992/1993).
Termin ten, utozsamiany zwykle z pojeciem generacja, wykorzysty-
wany jest do dokonania typologii, wydzielajacej jednorodne grupy oséb,
wyodrebnionych na podstawie wspdlnych cech. Wyrézni¢ mozna cztery
podejscia do definiowania pokolenia (Szukalski, 2012, s. 12-13):
(1) podejscie wykorzystywane w antropologii, bazujace na wigzi
i rolach rodzinnych jednostek, w ktérym przez pokolenie rozu-
mie si¢ ogdt spokrewnionych jednostek, posiadajacych wspol-
nego przodka o tym samym dla wszystkich statusie rodzinnym;
(2) podejscie typowe dla polityki spolecznej, uwzgledniajace przede
wszystkim (potencjalng) aktywno$¢ zawodowa (wyodrebniajac
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osoby w wieku przedprodukcyjnym, produkcyjnym i popro-
dukcyjnym) lub uprawnienia socjalne przypisane jednostkom
w danej grupie wieku (np. wiek obowigzkowego pobierania
nauki); terminem pokolenie okresla si¢ zatem grupy oséb wyroz-
nionych na podstawie podobienstwa fazy cyklu zycia, a tym
samym sytuacji zyciowej;

(3) podejscie bliskie analizom demograficznym i ekonomicznym, trak-
tujace pokolenie jako grupe oséb w zblizonym wieku, tj. urodzo-
nych w tym samym okresie, z reguly analizowanym z punktu
widzenia roku lub pigciu lat; ujecie demograficzne osadzone jest
w teorii kohortowej, przy czym jako kohorte przyjmuje si¢ subpo-
pulacje wyrdzniong na podstawie wspdlnie przezytych zdarzen
zwigzanych z okreslonym momentem lub okresem;

(4) podejscie odwolujace si¢ do podobienstwa kulturowego, wynika-
jacego z traumatycznego, budujacego poczucie jednosci, doswiad-
czenia, pod wplywem ktdrego uksztaltowal sie sposob myslenia
0s6b rozpoczynajacych dorostos¢, determinujac przebieg ich zycia
i podejécie do rzeczywistosci; tak rozumiane pokolenie zazwyczaj
obejmuje grupe oséb urodzonych w kolejnych dwudziestoleciach;
wspdlczesnie podejscie to bazuje raczej na wspolnym systemie
wartosci i §wiatopogladzie, uksztattowanych przez spoteczno-poli-
tyczny kontekst, w ktérym jednostki wychowywaly sie w mlodosci.

Zauwazy¢ tez nalezy, ze wspolczesnie uzywane definicje pokolen

integruja rozne podejscia. Cytujac Griese (1996, s. 80), za pokolenie
uwaza sie obecnie sume wszystkich nalezacych do danego kregu kulturo-
wego 0s0b w mniej wigcej rownym wieku, ktore na podstawie wspolnej
sytuacji historyczno-spotecznej wykazuja podobienstwo postaw, moty-
wacji, nastawien i systemow wartosci. Jak pisze Giddens (2012, s. 1084),
pokolenie to ogoél jednostek urodzonych i zyjacych w tym samym czasie.
O przynaleznosci do tak rozumianego pokolenia decyduje nie tylko
rok urodzenia, lecz takze wspdlnota doswiadczen ksztalttowanych przez
konkretne spoteczenstwo. Z perspektywy tematyki niniejszej publika-
cji takie wlasnie ujecie jest najbardziej adekwatne i w tej perspektywie
o pokoleniach méwi si¢ najczesciej w kontekscie miejsca pracy. Niewat-
pliwie, w kategoriach makroekonomicznych istotne jest ujecie odwotu-
jace sie do wieku ekonomicznego i socjalnego, niemniej jednak scho-
dzac na poziom mikroekonomiczny, wazny jest bardziej szczegoétowy
podzial, osadzony z jednej strony w chronologii, ale takze odwolujacy
sie do doswiadczen ksztaltowanych przez wspdlna sytuacje historyczno-
-spofecznag. Dlatego tez w badaniach nad réznorodnoscia pokoleniowa
w miejscu pracy najczesciej przywoluje sie podzial, zgodnie z ktérym
wyrdznia sie: weteranow (tradycjonalistow, silent generation), baby
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boomers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie C. To wlasnie ujecie
wykorzystano w niniejszej publikacji. Jak pisze Wrzesien (2007), klasy-
fikacja ta jest najblizsza badaniom demograficznym i ekonomicznym.
Co istotne, wazng cechg wspodlczesnych pokolen jest coraz szybsza ich
identyfikacja — wcze$niej pokolenia zmieniaty sie co 25-30 lat, podczas
gdy obecnie czestotliwo$¢ ta jest znacznie wicksza (nawet dekada)
(Kowalczyk-Aniol, Szafranska, Wtodarczyk, 2014, s. 42). Powoduje
to, ze obok siebie zyja przedstawiciele nie dwoch-trzech tylko pigciu,
a nawet szeSciu pokolen. Generacja weteranéw ma obecnie przynaj-
mniej 70 lat, co powoduje, ze w polskich warunkach w zdecydowanej
wiekszosci jest juz nieaktywna zawodowo. Z rynku pracy odeszli tez juz
przedstawiciele pokolenia GI, obejmujacego osoby urodzone w latach
1900-1920, aczkolwiek nie sposéb o nich nie wspomnie¢ jako o czlon-
kach wspolczesnych spoleczenstw'. Oprécz wymienionych wczesniej
okreslen pokolen stosuje si¢ takze nastepujace nazwy:

— baby boomers — pokolenie wyzu demograficznego, BB, Genera-
tion Me, Boomers, pokolenie 50+,

— pokolenie X - Gen-X, Generation 13, Baby Busters, Twenty-
-somethings, Post-Bommers, pokolenie NIC,

— pokolenie Y - e-generacja, Video-Kids, Millenium-Kids, Internet
Generation, pokolenie Millenium, nast¢pna generacja, pokolenie
klapek i i-podéw, pokolenie sms, Boomlet, Echo Boomes,

— pokolenie C - pokolenie Z, native users, Dzieci Internetu, iGene-
ration, Gen Tech, Gen Wii, Net Gen, Digital Natives, Gen Next,
Post Gen.

Chronologicznie, daty wyznaczajace granice czasowe poszczegdlnych
pokolen przyjmowane s3 przez réznych autoréw w nieco inny sposdb.
Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto granice zaprezentowane na rys. 7.
Oznacza to, ze w 2016 r. baby boomers to osoby majace 52-70 lat, przed-
stawiciele pokolenia X: 37-51 lat, Y: 27-36 lat, za$ C: mniej niz 27 lat.

Rys. 7. Ramy czasowe pokolen funkcjonujacych na rynku pracy w Polsce

baby boomers pokolenie X pokolenie Y pokolenie C

1946-1964 1965-1979 1980-198° 1990-

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kotodziejczyk-Olczak (2014a, s. 80), Urbaniak (2015).

1  Niektore zrédta podaja jako krancowy dla tej generacji rok 1921, 1922 lub 1924.
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W literaturze przedmiotu wymienia si¢ réwniez (przyktadowo)
nastc;pu)qce przedzialy:
1943-1960, 1960-1980, 1980-2004, od 2005 r. (Zemke, Raines,
Filpczak, 2013, s. 4),
— 1943-1960, 1961-1981, 1982-2005, od 2005 r. (Howe, Strauss, 2007),
— 1946-1964, 1965-1977, 1978-1989, od 1990 r. (Bursch, Kelly,
2014),
— 1949-1963, 1964-1979, 1980-1994, od 1995 r. (Hardey, 2011;
Reisenwitz, Iyer, 2009; Baran, Klos, 2014),
— 1946-1964, 1965-1980, 1981-2001, od 2002 r. (Ropes, 2013),
— 1945-1964, 1965-1980, 1981-2000, od 2001 r. (Mis, 2011),
— 1945-1964, 1965-1980, pokolenie Y — po roku 1980 (Smolbik-Jecz-
mien, 2013b; Murzyn, Nogie¢, 2015; Juchnowicz, 2009, s. 118),
— baby boomers: 1945 - polowa lat 60. XX w., X: polowa lat 60.
- polowa lat 80., Y: od przelomu lat 80. i 90. (Lyons, Kuron, 2013;
Twenge, 2010; Parry, Urwin, 2011),
- X-1965-1980,Y - 1981-1999, C - 0d 2000 r. (Borges i in., 2010).
Dokonany przeglad uje¢ definiowania wieku w ramach poszczegolnych
generacji potwierdza stuszno$¢ ostroznosciowego podejscia do wyodrebnia-
nia pokolen, ktére reprezentuja Howe i Strauss (1991). Po pierwsze, pamie-
ta¢ nalezy o réznych uwarunkowaniach kulturowych w réznych krajach
i regionach $wiata. Nawet w ramach tych samych srodowisk (spoleczenstw)
granice poszczegélnych pokolent s3 umowne, a tym samym przyjmowane
arbitralnie przez roznych autoréw. Przenoszenie na grunt polski rozwig-
zan stosowanych w innych czesciach $wiata niekoniecznie jest adekwatne.
Niemniej jednak, jesli przesledzi¢ najpopularniejsze podzialy pokolen,
mozna zauwazy¢, ze granice te s3 tylko nieznacznie inne w zaleznosci od
regionu $wiata. Najwieksza spdjnos¢ obserwuje si¢ w podejsciu do definio-
wania pokolenia baby boomers i pokolenia X. Niemniej jednak w polskich
warunkach réwniez w przypadku baby boomers demografowie przyjmuja
inne granice - lata 1945-1960 lub 1946-1961. Z uwagi na zwigkszenie
dynamiki przemian w ostatnich trzech - czterech dekadach, silnej dywer-
syfikacji podlegaja granice wytyczajace podzial miedzy pokoleniem Y i C.
W badaniach amerykanskich najczesciej podaje si¢ jako graniczny rok
2000 - poczatek nowego Millenium, nowego stulecia wydaje sie¢ dobrym
indykatorem w sytuacji braku traumatycznych wyznacznikéw ,,nowej ery”.
W Polsce taka przelomowa datg jest rok 1989 — poczatek gospodarki wolno-
rynkowej, dlatego czesto wlasnie t¢ date przyjmuje si¢ jako poczatek poko-
lenia C, odchodzac tym samym od 20-letnich przedzialéw obejmujacych
poszczegolne generacje. Niemniej jednak réwniez w polskich badaniach
przyjmuje sie czesto podejscie analogiczne do amerykanskiego, lub w ogole
nie wyrdznia sie pokolenia C, wiaczajac wszystkie osoby urodzone po 1980 r.
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do pokolenia Y. Jak podkreslano, w niniejszej pracy rok 1989 uznaje si¢ za
na tyle przefomowy dla przemian kulturowych, spotecznych i ekonomicz-
nych w Polsce, zZe powinien wytyczy¢ granice kolejnych pokolen. Co istotne,
analizy dotyczace pokolenia baby boomers, okreslanego tez jako pokolenie
50+, tak naprawe dopiero obecnie pokrywaja sie mniej wiecej z najczesciej
przyjmowanym podejsciem do definiowania starszych uczestnikéw rynku
pracy (50+) — wiek 50 i wiecej lat ostatni baby boomers osiagneli w 2014 .,
a obecnie w wiek ten wchodzg juz osoby z pokolenia X. Méwiac o pokoleniu
baby boomers bierzemy wigc obecnie pod uwage osoby w pdzniejszej fazie
ich karier zawodowych, niemalze pokrywajac analizy z ujeciem chronolo-
gicznym 50+. Pozwala to na pewne uspdjnienie prowadzonych dotychczas
dwutorowo analiz nad starzejacymi si¢ zasobami pracy na poziomie zatrud-
niajacej ich organizacji, a tym samym umozliwia wigkszy stopienn komple-
mentarno$ci migdzy badaniami prowadzonymi z perspektywy zarzadzania
organizacja i z poziomu makro- i mezoekonomicznej polityki spolecz-
nej i ekonomicznej. Prowadzone w tej publikacji analizy, opierajace si¢ na
danych historycznych, gléwnie z 2013 r., nie do konca pozwalajg jeszcze na
takie ujednolicenie.

Inng kwestig jest to, ze pokolenie Y i C traktowane sa czesto wspdl-
nie jako pokolenie Millenium, w ramach ktérego dopiero wyodrebnia
sie wlaénie generacje Y i C (Zarczyriska-Dobiesz, Chomatowska, 2014).
Podejscie takie bedzie réwniez przyjmowane w dalszych podrozdzia-
tach, w sytuacji gdy przedmiotem analizy bede zatrudnieni (nielicz-
nie reprezentowani w pokoleniu C). Murzyn i Nogie¢ (2015) zwracaja
uwage na jeszcze jedna kwestie — podkreslaja, ze przy wyodrebnia-
niu pokolen coraz czgsciej zamiast kryteriow demograficznych pod
uwage bierze si¢ wspolne cechy behawioralne. Jako przyklad podaja
wymieniane przez niektérych pokolenie L, ktére nazywane jest takze
generacja leni (nie tworzg tresci, tylko ja upowszechniajg). Cytujac
Hatalska (2011), Murzyn i Nogie¢ wskazuja na nastepujace cechy tej
generacji: sktfonnos¢ do czytania tylko naglowkow informacji, krétkich
newsow (leads), przesylanie odsylaczy do materiatéw opracowanych
przez innych i zamieszczonych w Internecie (link), klikanie w ,,lubi¢
to” jako sposob wyrazania zainteresowania i aprobaty (like), korzysta-
nie z serwisow geolokalizacyjnych (local), transmisja wlasnego zycia
za pomocg serwisow spolecznosciowych (life stream). Podobnie, na
podstawie okreslonych postaw wyrdznia sie, w opinii autorek, poko-
lenie C. Pojawiaja sie takze coraz to nowe okreélenia na kolejne poko-
lenia - pokolenie Show Off (obejmujace miode osoby, ktére publicz-
nie chwalg si¢ posiadaniem konkretnych materialnych rzeczy, marek,
luksusowym sposobem spedzania czasu), pokolenie IKEA, pokolenie
1600 (Hatalska, 2014). Takie podejscie do definiowania pokolen jest
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jednak stosunkowo rzadkie, stad w dalszej czesci pracy wykorzystane
zostanie klasyczne ujecie generacji, z uwzglednieniem przede wszyst-
kim czterech pokolen — baby boomers, X, Y i C, stanowiacych zasadni-
czy trzon zasobow pracy w Polsce.

Zauwazy¢ nalezy, ze w literaturze przedmiotu nie bez powodu Scie-
rajg si¢ dwa podejscia - czy méwienie o pokoleniach w ujeciu kohorto-
wym, z uwzglednieniem daty urodzenia, jest uprawnione czy nie? Juz
teoria generacyjna (generational theory) Mannheima (1992/1993) daje
wiele argumentéw za slusznoscia takiego podejscia. Rowniez Twenge
(2010) potwierdza, ze réznice miedzygeneracyjne z cala pewnoscia sa
wigksze niz wewnatrz generacji, istotne jest jednak, aby pod uwage bra¢
réwniez wzorzec zréznicowania wewnatrzgeneracyjnego jako zmienna
kontrolng w prowadzonych badaniach. Jak podkresla Mannheim (1952),
zaréwno mlodsze, jak i starsze pokolenia czesto jako atrakcyjne przyj-
muja normy i wartosdci innych pokolen, niemniej jednak nawet jesli te
postawy i wartosci wydaja si¢ analogiczne, to rozne pokolenia maja nieco
inng orientacje w tym wzgledzie, podobng ,,prototypowym” cechom
danej generacji. Jak wnioskuja Lyons i Kuron (2013), przyszle badania
powinny koncentrowac sie na wzorcach przynaleznos$ci do pokoleniowej
tozsamosci (jak do tego podchodza np. Joshi i in., 2010), a nie wychodzi¢
jedynie od dat urodzenia okreslajacych przynaleznos¢ do kohorty. To
zapewni wigkszy wglad w podobienstwa i réznice w kohorcie i pozwoli
traktowac pokolenie jako element tozsamosci spolecznej, a nie tylko jako
kategorie demograficzng, pozwoli na uwzglednienie dynamiki relacji
miedzy subpopulacjami wewnatrz i migdzy generacjami.

Z drugiej strony, jak stusznie podkreslaja Howe i Strauss (2007) oraz
Ng, Schweitzer i Lyons (2010), kategoryzowanie spoleczne pokolen jest
sensowne i przydatne, pod warunkiem ostroznego generalizowania ich
cech. Z pewnoscia naukowcy moga i powinni pomdc pracodawcom
w u$wiadomieniu sobie korzysci z tej réznorodnosci, jak réwniez wska-
za¢ na jak najbardziej adekwatne sposoby motywowania pracownikéw,
zwigkszajac ich zaangazowanie, a w efekcie — konkurencyjnos$¢ organiza-
cji. W obliczu ,,tsunami” przejs$¢ na emeryture kluczowe znaczenie bedzie
mialo przyciagnigcie i utrzymanie talentéw. Dlatego zarzadzanie zasobami
ludzkimi z uwzglednieniem kontekstu generacyjnego bedzie mie¢ coraz
wigksze znaczenie. Jednoczesnie, jak stusznie podkreslaja Lyons i Kuron
(2013) oraz Joshi, Dencker i Franz (2011), dotychczasowe badania w tym
obszarze maja jedynie deskryptywny charakter, zbyt stabo umocowane
sa w teorii. Podkreslaja stusznie, ze badania miedzygeneracyjne prowa-
dzone na poziomie organizacji muszg by¢ osadzone w kontekscie - jako
zmienne kontrolne powinno si¢ uwzglednia¢ zaréwno zmienne charak-
teryzujace organizacje (w tym zwlaszcza sektor dzialalnosci, wielkos¢
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organizacji, strukture i kulture organizacyjna), jak i pracownikéw (w tym
ich ple¢, etnicznosé, status spoleczno-ekonomiczny, orientacje seksualna,
status rodziny, staz pracy). Podobnego zdania sg Joshi i in. (2010) oraz
Parry i Urwin (2011). W pelni nalezy si¢ zgodzi¢ z Lyons i Kuron (2013),
ze w badaniach nad generacjami ,,musimy stara¢ si¢ przyjmowacé wywa-
zone i krytyczne podejscie do interpretacji i raportowania wynikéw, a nie
«podsyca¢ ogien» poprzez utrwalanie stereotypow”.

Jakosciowa charakterystyka pokolen
w kontekscie ich funkcjonowania
W miejscu pracy

W ciagu ostatnich dwudziestu lat powstalo bardzo wiele opracowan
o charakterze naukowym i aplikacyjnym dotyczacych pokolen, litera-
tura dotyczaca tej problematyki jest bogata, aczkolwiek opracowan doty-
czacych Polski nie ma zbyt wiele. Z uwagi na ramy niniejszej publika-
cji, dokonany w tym podrozdziale opis cech poszczegdlnych generaciji,
bedzie bardzo syntetyczny i ograniczy si¢ do najwazniejszych, z punktu
widzenia wykorzystania potencjatu starszych pracownikéw, obszaréw.
Jak podkreslano, poszczegdlne pokolenia wychowywaty sie w innych
warunkach otoczenia, towarzyszyty im odmienne wydarzenia historyczne
i kulturowe. Ludzie mniej lub bardziej musieli radzi¢ sobie z towarzy-
szacymi im problemami ekonomicznymi, politycznymi i spotecznymi,
stuchali innej muzyki, inaczej spedzali wolny czas, mieli inne priorytety,
wartosdci itp. Odmienne warunki ksztalttowaly réwniez ich $ciezki zawo-
dowe juz na ich starcie. W przypadku najstarszych zyjacych obecnie poko-
len kariera edukacyjna stanowita znacznie krotsza czes¢ calego cyklu zycia
niz ma to miejsce obecnie. Inne byly postawy wobec ksztalcenia sie, ale tez
dostepnos$¢ odpowiedniej infrastruktury byla nieporéwnywalnie mniej-
sza. Rzutuje to rzecz jasna na nizszy poziom wyksztalcenia starszych poko-
lenn w poréwnaniu z mlodszymi, a biorgc pod uwage fakt, iz jest to czyn-
nik kontrolny dla wielu zjawisk charakteryzujacych sytuacje zawodowa,
generuje to znaczne réznice miedzy pokoleniami. Zaznaczy¢ tez nalezy, ze
z punktu widzenia uwarunkowan karier zawodowych szczegélne znacze-
nie odgrywaja dzielone przez pokolenia wartosci i postawy wobec pracy,
réwniez w kontekscie Zycia pozazawodowego. Zaprezentowany ponizej
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opis najwazniejszych z tej perspektywy cech pokolen (ktory, z zaznacze-
niem wspolnej przynaleznosci do pokolenia Millenium, sporzadzono
osobno dla generacji Y i C) pozwoli na lepsze zrozumienie kontekstu
spoleczno-kulturowego roznic pomiedzy poszczeg6lnymi generacjami’.

Pokolenie baby boomers (motto: ,,Pracuje, aby przetrwac”)

To pokolenie powojennego wyzu demograficznego, ktéremu towarzyszylty
istotne przemiany spofeczne, w ktore zreszta aktywnie sie wiaczato. Kobiety
znacznie bardziej angazuja si¢ w prace zawodowa niz wczesniejsze pokole-
nia. Osoby z tej generacji sa w lepszej kondycji zdrowotne;j i lepiej wyedu-
kowane niz ich rodzice. Z drugiej strony, s znacznie slabiej zaznajomione
z technologiami informatycznymi niz pézniejsze pokolenia, a tym samym
rzadziej wykorzystuja media jako narzedzie komunikacji. Baby boomers
chcg by¢ postrzegane jako osoby niezalezne, zainteresowane samorealiza-
cja i rozwojem osobistym, ktore na emeryturze maja czas i srodki na reali-
zacje wlasnych marzen. Najwazniejsze wyznawane przez nich wartosci
to niezalezno$¢, optymizm i zaangazowanie oraz myslenie w kategoriach
globalnych. Jako ich atuty wskazuje si¢ cierpliwo$¢, odpowiedzialnos¢,
komunikatywno$¢, umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach.
Cechuje ich autonomia, samowystarczalnos¢. Chcg si¢ bawié, szukajac
réwnowagi i prostoty. Okreslani s3 jako pierwsze pokolenie pracoholi-
kéw. Rzadko zmieniaja miejsce i stanowisko pracy (wielu z nich mialo jak
dotad tylko jednego pracodawce, pracujac na zblizonych stanowiskach).
Od pracodawcy oczekuja stylu kooperatywnego, s nastawieni na wspot-
prace, poszukiwanie konsensusu, aktywna komunikacje. Przyzwyczajeni
s3 do pracy w silnie shierarchizowanych strukturach, szanujg hierarchie,
s3 zdyscyplinowani i lojalni wobec organizacji. W Polsce to ludzie, ktorzy
traktuja prace jako obowigzek — najpierw pracowali w czasach socjali-
zmu, potem uczestniczyli w transformacji ustrojowej, budowali gospo-
darke wolnorynkows. Jednoczesnie chetnie pracujg zespotowo. Dobrze
reaguja na coaching i szukaja mozliwosci uczenia sie, wazny jest dla nich
rozwoj osobisty. W przeciwienstwie do wczesniejszego pokolenia, emery-
tury nie traktujg jako kuszaca perspektywe, niemniej jednak wielu z nich
chetnie skorzystalo z mozliwosci dezaktywizacji zawodowej. Tym samym

2 Analiza przeprowadzona zostata w oparciu o nastepujace zrédta: Adecco, 2007; Baran, Ktos,
2014; Bencsik, Machova, Toth, 2013; Bursch, Kelly, 2014; Delcampo i in., 2011; Hannam,
Yordi, 2011; Januszkiewicz, 2014; Lyons i in., 2015; Lyons, Kuron, 2013; Lyons, Ng, Schwe-
itzer, 2014; Mis, 2011; Murphy, 2007; Murzyn, Nogie¢, 2015; Ng, Schweitzer, Lyons, 2010; Phil-
lips, Addicks, 2010; Rogozinska-Pawetczyk, 2014; Ropes, 2013; Smolbik-Jeczmien, 2013a,
2013b; Stanley, 2010; Szweda-Lewandowska, 2014; Twenge i in., 2010; Zemke, Raines, Filip-
czak, 2013; Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014.
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nie stanowig juz pokolenia najliczniej reprezentowanego na rynku pracy,
a odejscie calej tej generacji z rynku pracy stworzy luke ilosciows i jakos-
ciows, ktorg trudno bedzie uzupetnié. Co istotne, w przeciwienstwie do
wezesniejszych pokolen, baby boomers jedli juz przeszli na emeryture, dalej
chcg pozostac aktywni, czesto angazujac sie woluntarystycznie lub podej-
mujac dodatkowg prace, jednoczes$nie pobierajac emeryture. Okreslani sg
jako pokolenia kanapkowe (sandwich generation), opiekujac si¢ zaréwno
swoimi dzie¢mi lub wnukami, jak i starzejacymi sie rodzicami.

Pokolenie X (motto: ,,Zyje, aby pracowac”)

To dojrzale pokolenie godnych zaufania oséb aktywnych zawodowo. Prefe-
rujg stabilizacje, spokojna prace, niewymagajaca ciagltych nowych wyzwan.
Najwazniejsze s dla nich takie wartosci, jak rozwdj osobisty, niezaleznosc¢,
réznorodnos¢, inicjatywa, pracowito$¢, elastycznosé, przedsiebiorczosé.
Sukces zawodowy oznacza dla nich cigzka prace prowadzaca do celu,
dlatego potrafig sie jej poswigci¢, rzetelnie wykonujac swoje obowigzki
i podporzadkowujac pracy swoje zycie prywatne. Sg ukierunkowani na
rezultaty. Bezpieczenstwo i stabilizacja pracy s dla nich wazniejsze niz dla
nastepnych pokolen, a awans pionowy jest wazniejszy niz poziomy. Pragna
autonomii, stawiania jasnych, wymiernych celéw. Sg sceptykami, pesymi-
stami pozbawionymi ztudzen, sa nieufni wobec wtadzy, bardzo czujni, jesli
chodzi o niekompetencje i brak konsekwencji u otaczajacych ich ludzi. Sg
mniej oddani organizacji niz baby boomers, ale bardziej lojalni niz kolejne
pokolenia. Nie lubig hierarchii, ale uznajg autorytet szeféw. Do efektywnej
pracy potrzebuja wsparcia zespotu i poczucia przydatnosci. Cenia zaréwno
pozytywna, jak i negatywna informacj¢ zwrotng. Sa bardziej ,wlaczeni’,
elastyczni i majg lepsze umiejetnosci komunikacyjne niz pokolenie Mille-
nium. Swoja motywacje czerpia z zadowolenia z pracy. Uwazaja, ze delego-
wanie zadan i uprawnien jest podstawg relacji pracowniczych. Cenig sobie
zdobywanie nowych umiejetnosci i doswiadczen. Aby utrzymac ich zaan-
gazowanie, menadzerowie powinni oferowac im takie rozwigzania, ktdore
dadzg im poczucie wolnosci i mobilnosci.

Pokolenie Millenium (motto: ,,Pracuje, zeby zy¢”), w tym:

Pokolenie Y

Pokolenie to jest bardzo dobrze wyksztalcone, z wielostronnymi zain-
teresowaniami. ,Wychowane na portalach spolecznosciowych’, swiet-
nie radzi sobie z nowoczesnymi technologiami. Osoby te majg zdolnos¢
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szybkiego wyszukiwania informacji, s3 wielozadaniowe, fatwo przysto-
sowuja sie¢ do zmian. Dorastajagc w dobie dynamicznych zmian, przed-
stawiciele tej generacji s3 bardziej innowacyjni niz starsze pokolenia.
Przedkladaja zycie prywatne nad sukcesy zawodowe. Osoby te maja
silne poczucie wlasnej wartosci, nie chcg poswigcac sie pracy - to praca
powinna by¢ dostosowana do ich potrzeb, dlatego wazna jest dla nich
elastycznos¢ czasu pracy. Jesli praca ich interesuje i daje im satysfakcje,
silnie si¢ w nig angazuja. Jesli natomiast jest inaczej, zmieniaja praco-
dawce. Sg wiec bardziej mobilni, co jednak czgsto oznacza réwniez znacz-
nie mniejszg lojalno$¢ niz w przypadku starszych pokolen, skutkujaca
wigksza rotacjg kadr. Oczekujg od pracodawcy odpowiednich warunkéw
placowych i inwestowania w ich dalszy rozwdj zawodowy. Ich gltéwne
wartosci to: optymizm, idealizacja, réznorodnos$¢, ambicje, kreatyw-
nos¢, inicjatywa, innowacyjno$¢, edukacja i ksztalcenie. Chetnie pracuja
zespolowo, réwniez w zespotach wielokulturowych, tworzg spolecznosci
i czesto si¢ ze sobag komunikuja. Laczac to z dobrg znajomoscia jezy-
kéw obcych, fatwo nawigzuja relacje globalne. Preferuja komunikacje
elektroniczng, a jednoczesnie - jak pokazuje czes¢ badan - majg trud-
nosci w kontaktach bezposrednich. Od pracodawcy oczekuja bliskich
kontaktéw z przetozonymi, plaskiej struktury organizacyjnej, otwartosci
na dyskusje. Duze znaczenie ma dla nich reputacja firmy i dobra atmo-
sfera w pracy, dokladajg wiec staran, by je zachowac¢. Ich mankamentem
w pracy jest niecierpliwo$¢ (wyrastali w $rodowisku, w ktérym kazde
dzialanie bylo natychmiast wynagradzane). Jak wskazuje si¢ w licznych
opracowaniach, czesto przyjmuja postawe roszczeniowa wobec przetozo-
nych i majg nierealistyczne oczekiwania (uwazaja, Ze moga zmienic¢ caly
$wiat, jednak nie s3 $wiadomi odpowiedzialnosci zwigzanej z wykony-
wanymi zadaniami). Maja trudnos¢ z podejmowaniem decyzji. Poniewaz
rodzice przewaznie planowali im Zycie w drobnych szczegoétach, réwniez
od pracodawcy oczekujg precyzyjnego wyznaczania celéw i pomocy
w rozwoju zawodowym. Z drugiej strony, cenia sobie niezalezno$¢, nie
lubig ograniczen. Wskazuje sie takze ze maja niska etyke pracy, brak im
konsekwencji, uporu, samodyscypliny oraz stabe umiejetnosci interper-
sonalne, szczegdlnie w zespolach zréznicowanych wiekowo. Maja trud-
nosci z rozwigzywaniem konfliktéw. Preferuja menedzeréw majacych
podejscie edukacyjne, ktdrzy sg ich coachami, ktérzy sa zorientowani
pozytywnie, motywacyjnie. Nastawieni sg na osiggniecia i wspdtprace.
Aby utrzymac ich zaangazowanie menedzerowie powinni powierza¢ im
odpowiedzialne zadania - musza czud, ze ich praca przyczynia si¢ do
realizacji wigkszej misji. Poszukujg tez mozliwosci ,,odwdzigczenia si¢”
poprzez wolontariat i dziatalno$¢ filantropijna.
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Pokolenie C

Pokolenie to ma wiele cech podobnych do pokolenia Y, niemniej jednak
wiele je réwniez dzieli. Jest to najbardziej zorientowana technologicz-
nie generacja w historii, nie znajaca $wiata bez komputera, telefonu
komorkowego, Internetu, elektronicznych gadzetow itp. (stad okreslenie
generacja C - connected, communicating, content-centric, computerized,
community-oriented, always clicking). Ci mtodzi ludzie potrafig réwno-
legle funkcjonowac w $wiecie wirtualnym i rzeczywistym, cho¢ zdaniem
niektdérych lepiej radzg sobie w tym pierwszym. Do Zycia podchodza
bardziej realistycznie i ostroznie, a jednocze$nie bardziej materialistycz-
nie. Podobnie jak pokolenie Y sg pewni siebie (znajg swojg wartos¢).
Sa tez ambitni, elastyczni, otwarci na zmiany i rozwdj, do zmian latwo
sie adaptujg. Latwo nawigzujg tez kontakty interpersonalne. Sg wszech-
stronni, wielozadaniowi, motywujacy sie wzajemnie, ale z drugiej strony
czesto bywaja roszczeniowi, leniwi, niechetni do usamodzielnienia sig,
uzaleznieni od Internetu, pozbawieni motywacji wewnetrznej. Rdzno-
rodnos¢ jest dla nich sprawg oczywista (sami jako generacja s3 wewnetrz-
nie bardzo zréznicowani). Przeciwnie do Y, s3 spolecznie zorientowani
(generacja ,,my”). Sg otwarci na nowe doswiadczenia, tworczy i innowa-
cyjni. Nauka, zdobywanie wiedzy, rozwoj nastepuje zgodnie z zasadg just
in time, chcg wszystko wiedzie¢ i mie¢ natychmiast, najlepiej on-line. Nie
s3 zwolennikami wizji dlugotrwalego budowania kariery zawodowe;j.
W zyciu zawodowym chcg kierowa¢ sie tymi samymi warto$ciami, co
w zyciu prywatnym - obie kariery stanowia dla nich calo$¢. Dorasta-
jac przy tatwym dostepie do réznorakiej informacji, stymulowani przez
rodzicéw, nauczycieli i wychowawcdw poprzez rézne materialy wspie-
rajace ich rozwdj, wezesnie wypracowali réznorodne, cenione na rynku
pracy, kompetencje. Nie boja si¢ ryzyka i btyskawicznie podejmujg decy-
zje. W kontekscie wlasnej aktywnosci zawodowej, boja si¢ jednak o przy-
szto$¢. Od pracodawcow oczekuja przede wszystkim szacunku do wlas-
nej osoby, dobrej atmosfery w pracy, mozliwosci rozwoju, godziwego
wynagrodzenia przy obecnosci innych pozafinansowych motywatoréw
oraz wykorzystania ich potencjatu.

Podsumowaniem dokonanego poréwnania moze by¢ zestawienie
(tab. 3), w ktorym lgcznie ujeto pokolenia Y i C jako Millenium. Auto-
rzy przywolywanych w tab. 3 opracowan w pelni zgadzaja si¢ co do listy
mocnych i stabych stron poszczegolnych generacji. Chcac czerpaé korzy-
$ci z roznorodnosci wiekowej pracownikéw, pracodawcy powinni bra¢
je pod uwage, szczegolnie w kontekscie maksymalizacji zyskow z dyspo-
nowania kadrg posiadajaca okreslone zdolnosci i predyspozycje, chetnie
i efektywnie wspolpracujaca miedzygeneracyjnie. Z punktu widzenia
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Tabela 3. Gtéwne roznice miedzy pokoleniami

Wyszczegélnienie Baby boomers X Millenium
Mocne strony Poswigcenie, podejécie zespotowe, | Adaptacyjnos¢, techno-alfabetyzacja, | Optymizm, wielozadaniowos¢,
wiedza i doswiadczenie samodzielno$¢, kreatywnosc, dziatanie grupowe, zaawansowanie
globalne myslenie, pragmatyzm, technologiczne
réwnowaga, réznorodnos¢
Stabe strony Czuja sie niekomfortowo w sytuacji | Sceptyczni, nieufni wobec wiadzy, Potrzebuja nadzoru
konfliktu, niechetni wobec swoich niecierpliwi, nieudolni,politycznie”, | i ustrukturyzowania pracy, nie maja
rowiesnikéw, na pierwszym planie | mniej zainteresowani przywddztwem | doswiadczenia, zwtaszcza w pracy
stawiaj sam proces, a nie rezultat, ztrudnym klientem
niekoniecznie budget minded,
defensywnie odnoszacy sie do
informacji zwrotnej, osadzajacy tych,
ktérzy mysla inaczej
Preferowane metody | Rozmowy telefoniczne, osobista e-mail, skype Komunikatory, blogi, smsy, e-mail
komunikagji interakcja
Wizja kariery ,Lmieniasz prace — zostajesz w tyle” | ,Zmiana pracy jest konieczna” ,Lmiana pracy jest codzienng rutyng”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Murphy, 2007, s. 15-17; Zemke, Raines, Filipczak,
2013, s.61-153.

miedzypokoleniowego transferu wiedzy podkresli¢ nalezy zwlaszcza
duzg sktonnos¢ do pracy zespotowej najstarszego i najmlodszego poko-
lenia. Poszczegdlne generacje majg natomiast odmienny stosunek do
transferu wiedzy — baby bommers traktuja go raczej jako pewnik, sg
gotowi na niego w dowolnym momencie, woluntarystycznie. Osoby
z pokolenia X z kolei sg sklonne do transferu wiedzy wtedy, gdy korzy-
$ci sg obopdlne - transfer wiedzy oparty jest na wzajemnosci, pokole-
nie Y - jesli jest to konieczno$¢, lub gdy widzg w tym osobisty interes
(konieczne jest zatem wypracowanie zasad przewidujacych obligatoryj-
no$¢ przekazywania wiedzy), pokolenie C zas, bedace przede wszyst-
kim biorcg w tej relacji, uwaza transfer wiedzy za naturalne zachowanie
- transfer wiedzy nastepuje szybko, tatwo, swobodnie, bez ograniczen
(Bencsik, Machova, Toth, 2013).

Czytajac powyzsza charakterystyke mozna mie¢ wrazenie, ze wiele
z cech przypisywanych najmtodszym pokoleniom mozna uznac za typowe
dla mlodosci, niezaleznie od czasdéw, na jakie ona przypada. Zawsze
mlodzi buntowali si¢ przeciw temu, co wymyslili ich rodzice i dziadkowie.
Nie nalezy sie wiec dziwi¢, ze réwniez pokolenia Y i C majg takie podej-
$cie do zycia w ogodle, w tym do pracy zawodowej. Niemniej jednak wiek-
sz0$¢ cech wyraznie odroéznia ich od pokolenia X i baby boomers, czego nie
mozna zrzuci¢ wylacznie na karb mlodosci.
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Inne warunki wychowania, inny kontekst spoteczny, kulturowy powo-
duja, Ze menedzerowie nie moga w zwigzku z tym stosowac kalki z dobrze
znanych im rozwigzan, jakie wykorzystuja w stosunku do innych - X-6w
i baby boomers.

3.4. Pokolenia na rynku pracy w Polsce - ogélna
charakterystyka

Pokolenie baby boomers do niedawna dominowato na rynku pracy.
Jak wynika z danych Diagnozy Spotecznej 2013, wiréd Polakow w wieku
powyzej 15 lat, niemal réwnie licznie reprezentowani sg przedstawiciele
pokolenia baby boomers (ok. 30%) i pokolenia X (ok. 25%). Pokolenie Y
stanowi niespetna 20% tak zdefiniowanej populacji, zas udzial generacji
C jest zblizony do weterandw (12-13%) - rys. 8. Dane te potwierdzaja,
ze na rynku pracy w Polsce spotykaja si¢ obecnie cztery, a nawet pigé

3 Diagnoza Spoteczna to badanie, ktdére realizowane jest celem uzupetnienia diagnozy
opartej na wskaznikach instytucjonalnych o kompleksowe dane na temat gospodarstw
domowych oraz postaw, stanu ducha i zachowan osob tworzacych te gospodarstwa.
Za pomoca dwoéch odrebnych kwestionariuszy badane sa gospodarstwa domowe oraz
wszyscy dostepni ich cztonkowie, ktorzy ukonczyli 16 lat. Diagnoza Spoteczna to badanie
panelowe, realizowane w Polsce, generalnie rzecz biorac, w odstepach dwuletnich. Pierw-
szy pomiar odbyt sie w 2000 r. Badanie prowadzone jest w marcu/kwietniu, co stuzy¢ ma
uniknieciu znieksztatcenia jego wynikoéw z powodu sezonowosci. W pierwszej fazie bada-
nia (2000 r.) zastosowano losowanie tej samej liczby gospodarstw domowych z kazdego
wojewddztwa. Oszacowania parametréw dla Polski ogdtem wyznaczane byty jako $rednie
wazone z danych wojewddzkich. W kolejnych szesciu falach badania liczebnosci nowych
gospodarstw domowych wylosowanych do préby w poszczegélnych wojewddztwach byty
wprost proporcjonalne do udziatu liczebnosci gospodarstw w wojewddztwach wsréd
ogbtu gospodarstw w skali catego kraju. W 2009 r. ze wzgledu na znaczace zwiekszenie
nowej proby gospodarstw domowych zwiekszono zaréwno liczbe warstw i liczbe mieszkan
losowanych z poszczeg6lnych warstw na drugim stopniu losowania. Jednostkami losowa-
nia pierwszego stopnia byty obwody spisowe, ktére losowano z prawdopodobienstwami
proporcjonalnymi do liczby znajdujacych sie w nich mieszkan. W ramach warstw miejskich
wyrézniono duze miasta liczace powyzej 100 tys. mieszkancow, Sredniej wielkosci miasta
liczace 20-100 tys. mieszkancéw oraz mate miasta ponizej 20 tys. mieszkaicéw. Ponadto
w pieciu najwigekszych miastach warstwy stanowity dzielnice. Na drugim stopniu losowano
po 3 mieszkania z obwodoéw spisowych w duzych miastach, po 4 mieszkania z obwoddéw
w $rednich miastach oraz po 5 mieszkan z obwodéw w najmniejszych miastach. W obwo-
dach wiejskich losowano po 6 mieszkan. Obecnie (od 2009 r.) badanie obejmuje préobe
ok. 12380 gospodarstw domowych i ok. 26 tys. wywiadéw indywidualnych. W przypadku
zrealizowanej proby ludnosci (petnoletni cztonkowie gospodarstw domowych) zastoso-
wano, celem uzyskania reprezentatywnosci dorostej populacji Polakéw, wagi analityczne,
wyznaczone ze wzgledu na rozktad w populacji nastepujacych kategorii stratyfikacyjnych:
pte¢, wiek, wyksztatcenie, wielko$¢ miejscowosci i wojewddztwo (wedtug danych GUS).
Szczegotowe informacje dostepne sg na stronie projektu - http://diagnoza.com.
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Rys. 8. Pokolenia w populacji Polakéw w wieku 15+ w 2013 r. (w %)
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

pokolen. Ich proporcje wyraznie si¢ jednak w ostatnich latach zmienily.
Baby boomers stanowia nadal najliczniejsza generacje, niemniej jednak
wielu z nich jest juz nieaktywnych zawodowo.

Zaréwno wérod aktywnych zawodowo, ale réwniez pracujacych i zatrud-
nionych?, najliczniejsza generacje stanowia obecnie przedstawiciele poko-
lenia X, udzial baby boomers jest analogiczny do Y-kéw, zas pokolenie C
dopiero wchodzi na rynek pracy (stanowi zaledwie ok. 5%) (rys. 9).

Rys. 9. Struktura aktywnych zawodowo, pracujacych i zatrudnionych wedtug pokolen
w Polsce w 2013 1. (w %)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  10C

aktywni zawodowo 0, 28,1% 38,3% 5,8%

pracujacy 0, 1,3%

zatrudnieni 0, 26,8% 39,0%

B weterani M baby boomers X ny C

* Jako 100% przyjeto ogdlng wielkos$¢ subpopulacji aktywnych zawodowo, pracujacych i zatrudnionych.
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.
4 Przypomnijmy, ze kategoria aktywnych zawodowo obejmuje pracujacych i bezrobotnych,

kategoria pracujacych - pracujacych najemnie (zatrudnionych), pracujgcych na wtasny
rachunek i prowadzacych indywidualne gospodarstwo rolne.
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Zaznaczy¢ tez nalezy, ze ciagle aktywnych zawodowo jest 0,3% wetera-
néw. Wsroéd zatrudnionych, a wiec kategorii najbardziej istotnej z punktu
widzenia prowadzonych tu analiz, zmniejsza si¢ znaczenie subpopulacji
baby boomers na rzecz Y-kéw (w 2016 r. odsetek ten jest jeszcze wyzszy,
jako ze wielu Y-kow ukonczylo juz studia wyzsze). Patrzac na te struk-
ture z nieco innego punktu widzenia, tj. analizujac udziat poszczegolnych
kategorii aktywnych zawodowo w obrebie konkretnych pokolen, zauwa-
zy¢ nalezy, ze wsréd X-6w 88,6% jest aktywnych zawodowo, 79,9% nalezy
do pracujacych, a 62,5% to zatrudnieni. Aktywnych zawodowo jest 51,1%
0s6b sposrod populacji baby boomers i 84,1% sposrdd Y, pracujacy stano-
wig, odpowiednio, 44,8% baby boomers i 70,6% Y-kow, zatrudnieni za$
- 33,7% i 61,7% tych subpopulacji. Na rynek pracy weszlto juz ok. 27%
mlodych ludzi z pokolenia C (przy ograniczeniu tej subpopulacji do oséb
w wieku 15+, a wiec wylaczajac najmlodszych), niemniej jednak spora ich
cze$¢ zasilita szeregi bezrobotnych (wéréd przedstawicieli tej subpopulacji
tylko 15,2% deklaruje si¢ jako zatrudnieni).

Dane zaprezentowane na rys. 10 wskazuja na istotne réznice w struk-
turze aktywnych zawodowo w przekroju pokolen. Wsrod baby boomers
ok. 31% to pracownicy sektora publicznego, analogiczna cze¢s¢ (35,2%)
zatrudniona jest w sektorze prywatnym.

Rys. 10. Struktura pokolen wedtug formy aktywnosci zawodowej w Polsce w 2013 r. (w %)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

baby boomers 30,7% 35,2% 8,9% i

pokolenie X 24,2% 46,3% 9,8% _
pokolenie Y 16,5% 56,9% 5,5% _

2,4%

M pracownicy sekt. publicznego M pracownicy sekt. prywatnego prywatni przedsigbiorcy M rolnicy ™ bezrobotni

* Jako 100% przyjeto ogo6lna wielko$¢ subpopulacji poszczegdlnych pokolen.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

Na tle pozostatych pokolen, baby boomers wyrdznia znaczenie praco-
dawcy publicznego, ale tez prowadzenie indywidualnych gospodarstw
rolnych (12,4% to rolnicy). Dla poréwnania, w przypadku pokolenia
Y analogiczne odsetki to 16,5% oraz 5,1%, za$ dla pokolenia C - tylko
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6,1% i réwniez 5,1%. W przypadku najmlodszych pokolen zdecydowa-
nie najwieksze znaczenie ma praca w sektorze prywatnym. Podkresli¢
ponownie nalezy, ze w tych grupach niestety mamy do czynienia z duza
skalg bezrobocia. Poszczegolne pokolenia r6znig si¢ oczywidcie statusem
zawodowym, rozumianym jako przynalezno$¢ do danej grupy zawodo-
wej (tab. 4).

Tabela 4. Struktura pracujacych wedtug grup zawodowych i pokoler w Polsce w 2013 r. (w %)?

Grupa zawodowa = 100° Pokolenie =100
Wyszczegdlnienie Ogdtem
baby ¢ baby X v ] ~100
boomers boomers

Przedstawiciele whadz, wyzsi

urzednicy i kierownicy 57

Spedjalisci

Technicy i inny Sredni personel

Pracownicy biurowi

Pracownicy ustug osobistych
i sprzedawcy

Rolnicy, ogrodnicy i rybacy

Robotnicy przemystowi i rzemiesInicy

Operatorzy i monterzy maszyn
i urzadzen

Pracownicy przy pracach prostych

Sity zbrojne

2 Im wieksze nasycenie koloru tta, tym wieksze znaczenie danej grupy. Sposéb prezentacji danych zaczerp-
nieto z raportéw BKL.  Jako 100% przyjeto ogdlna wielkos$¢ subpopulacji poszczegdlnych grup zawodo-
wych z pominieciem pokolenia weteranéw. Jedynie w przypadku sit zbrojnych liczebnos¢ proby byta mata
(n=56), w przypadku pozostatych - nie byta nizsza niz 600. Zalezno$¢ miedzy przynaleznoscig do grup
zawodowych i pokolen byta istotna statystycznie (w zastosowanych tu doktadnym tescie Fishera lub tescie
niezaleznosci chi-kwadrat, p <0,001*).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

Przedstawiciele pokolenia baby boomers odgrywaja najwigksze na tle
innych generacji znaczenie przede wszystkim w przypadku dwodch grup
zawodowych — pracownikéw przy prostych pracach (40,2%) oraz rolni-
koéw, ogrodnikéw i rybakéw (39,7%), ale znaczny ich udzial (ok. 30%) ma
miejsce takze w przypadku stanowisk kierowniczych czy zarzadczych oraz
specjalistycznych stanowisk robotniczych (operatorzy i monterzy maszyn
i urzadzen). W kontekscie miedzypokoleniowych przeptywéw w miejscu
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pracy, istotne jest zatrzymanie w organizacji wiedzy bedacej w zasobach
przedstawicieli pokolenia baby boomers, zajmujacych relatywnie czgsto (na
tle pozostatych grup) stanowiska specjalistyczne i kierownicze. Analizujac
druga czes¢ tab. 4 mozna bez trudu zauwazy¢, ze pracownicy z pokolenia
C zajmuja jak na razie gléwnie stanowiska niewymagajace wysokich kwali-
fikacji — sa przede wszystkim pracownikami ustug osobistych lub sprze-
dawcami (ok. 28%) badz robotnikami przemystowymi i rzemie$lnikami
(ok. 22%). Mniej wiecej co dziesigta osoba z pokolenia C wykonuje proste
prace robotnicze (w czym generacja ta jest podobna do pokolenia baby
boomers). Zaprezentowane dane wyraznie wskazuja na potrzebe wdroze-
nia dziatan stymulujacych migdzypokoleniowy transfer wiedzy w stosunku
wlasnie do pokolenia C, tak, aby mogto ono wypelnia¢ luke, jaka pojawi sie
po przejsciu na emeryture specjalistow z pokolenia baby boomers. Podobne
wnioski dotycza stanowisk technicznych (technicy i inny $redni personel).
Roéwniez w przypadku specjalistycznych stanowisk robotniczych - operato-
réw i monteréw maszyn i urzadzen — udzial najmtodszych pokolen jest rela-
tywnie niski. Niemniej jednak analizujac dane w drugiej czesci tabeli mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, Ze zaczynamy powoli obserwowaé pozytywne
skutki odbudowywania szkolnictwa zawodowego w naszym kraju — wérod
pokolenia C udzial operatoréw i monteréw jest nawet nieco wyzszy niz
w przypadku najstarszych pracownikéw. Jest to réwniez efektem wezesniej-
szego wchodzenia na rynek pracy tych przedstawicieli pokolenia C, ktérzy
ukonczyli zasadnicza szkole zawodowa.

W kontekscie sytuacji na rynku pracy Polakow z réznych pokolen
nalezy zwrdci¢ uwage na kilka jeszcze aspektéw dotyczacych zatrudnie-
nia, zdiagnozowanych w oparciu o dane Diagnozy Spofecznej:

— pracownicy z pokolenia baby boomers s najbardziej lojalni wobec
obecnego pracodawcy - 97% o0s6b uwaza aktualne zatrudnienie za
»prace na dluzej”. Podobnego zdania jest ok. 94% zatrudnionych
z pokolenia X, wobec ok. 86% Y-kéw i 73% o0s6b z pokolenia C.
Jak wynika z licznych badan, jest to cecha, ktéra szczegélnie cenia
sobie pracodawcy u oséb w wieku 50+;

— w ciagu najblizszych 12 miesi¢cy od daty badania ok. 96% pracow-
nikéw z pokolenia baby boomers planuje pozosta¢ na tym samym
stanowisku lub ewentualnie przejs¢ na stanowisko réwnorzedne;
wsrdd pracownikéw z pokolenia X analogiczny odsetek siega 94%,
dlaY - juz 88%, zas$ dla C - tylko 80%. 14% zatrudnionych z poko-
lenia C przewiduje, ze zmieni miejsce pracy (podobnego zdania jest
5,5% Y-kow, 3,0% X-0w i 2,4% baby boomers);

— drugi etat podejmuje niewielu pracownikéw (niespelna 1%
zatrudnionych), przy czym s3 to przede wszystkim baby boomers
(1,6% wobec ok. 0,5% XiY,i0% C);



Potencjat starszych pracownikéw na tle mtodszych pokolen

— w ramach umowy cywilno-prawnej w ostatnich 12 miesigcach
zatrudniony byt prawie co czwarty pracownik z pokolenia C,
mniej wigcej co dziesiagty Y, ok. 6% X-6w i ok. 7% baby boomers;

— analizujac zgodnos¢ wykonywanej pracy z posiadanym wyksztat-
ceniem w przypadku zatrudnionych w ramach umowy o prace,
jest ona tym wigksza, im starsze pokolenie. Zdecydowanie zgod-
no$¢ te potwierdzito 44% zatrudnionych baby boomers, 42% X,
37% Y i28% C, zas$ prace zdecydowanie niezgodna z wyksztalce-
niem wykonywalo ok. 25% przedstawicieli Y i C, 22% X wobec
18% baby boomers. Podobnie oceniana jest przydatnos¢ wiedzy
i umiejetnosci wyniesionych ze szkdt — bardzo przydatne sg one
w opinii 39% baby boomers, 41% X, 35% Y i 29% C, zas$ zupelnie
nieprzydatne dla 13% baby boomersiX, 15% Y i 18% C.

3.5. Ogolna ocena kapitatu ludzkiego - pokolenie

50+ na tle mtodszych generacji Polakow

Poziom wyksztatcenia

Kolejne pokolenia mozna okresli¢ jako dysponujace coraz wigkszym kapi-
talem ludzkim. Jego najczesciej wykorzystywany wyznacznik — poziom
wyksztalcenia - jest zdecydowanie wyzszy w przypadku pokolenia Y
niz X, a tym bardziej baby boomers. Pokolenie C obejmuje osoby, ktdre
w 2013 r. mialy co najwyzej 24 lata, a wigc w wigkszosci jeszcze kontynu-
owaly nauke na studiach wyzszych, ale tez w duzej mierze ksztalcily sie
jeszcze na poziomie gimnazjalnym, co rzutuje na znacznie wyzszy niz dla
innych generacji udziat oso6b z wyksztalceniem $rednim oraz gimnazjal-
nym lub nizszym (rys. 11).

Jak wynika z danych Diagnozy Spotecznej, w przypadku baby boomers
wysoki odsetek 0sob z wyksztalceniem co najwyzej gimnazjalnym (doty-
czy to co dwunastej osoby) ma inng geneze niz dla generacji C - ich
wychodzenie z systemu edukacji nastepowalo znacznie szybciej. Biorac
pod uwage, ze w calej populacji baby boomers (a nie tylko pracujacych)
odsetek takich osob to prawie 16%, potwierdza to w pewnym stopniu
korzystny zwigzek miedzy poziomem wyksztalcenia a aktywnoscig zawo-
dowa (nie mozna jednak zapomina¢, ze w tej grupie znaczna czg$¢ oséb
jest w wieku 65+, a w ich przypadku poziom wyksztalcenia jest wyraznie

83
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Rys. 11. Struktura pracujacych w ramach pokolen wedtug poziomu wyksztatcenia w Polsce
w2013 r. (w %)

baby boomers

pokolenie X

pokolenie Y 2E$3 16,6% 32,0%

pokolenie C 0,42 35,1% 57,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

I

8,4% 35,6% 33,6%

4,4% 30,8% 30,3%

A

B podstawowe i nizsze M zasadnicze zawodowe/gimanzjum Srednie W wyisze i policealne

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

nizszy). Wyksztalcenie zasadnicze zawodowe majg znacznie czgsciej
osoby z pokolenia baby boomers (36%) i X (31%). Podkresli¢ tez nalezy
wiekszy niz dla pokolenia Y udzial pracujacych z wyksztalceniem zasad-
niczym zawodowym w pokoleniu C, co stwarza pole do wykorzystania
potencjalu starszych pracownikéw jako ich mentoréw, opiekunéw prak-
tyk itp.

Stan zdrowia

Istotnym elementem kapitatu ludzkiego jest réwniez stan zdrowia.
Naturalny spadek kondycji zdrowotnej wraz z wiekiem zauwaza sig, jak
weczesniej podkreslano, réwniez wéréd pracujacych. W swietle danych
Diagnozy Spolecznej, generalnie rzecz biorac pracujacy sa raczej zado-
woleni z wlasnego stanu zdrowia — przynajmniej do$¢ zadowolonych
jest trzech na czterech baby boomers, ok. 85% 0s6b z pokolenia X i ok.
90% Y i C (rys. 12). Szczegétowa analiza odpowiedzi reprezentantéw
poszczegdlnych pokolen potwierdza ostabianie si¢ kondycji zdrowot-
nej wraz w wiekiem. W przypadku baby boomers bardzo zadowolonych
ze swojego zdrowia jest zaledwie 5,3% osob, a bardzo niezadowolonych
-2,2%, podczas gdy dla pracujacych z pokolenia X analogiczne odsetki
wynosza 7,2% i 1,5%, dla Y - 16,2% i 1,2%, dla C - 20,5% i 1,5%.

Jak mozna wnioskowa¢ w oparciu o dane Diagnozy Spolecznej 2013,
dolegliwosci fizycznych nie odczuwato 72% pracujacych z pokolenia
C,66% -z Y, ale juz 46% 0sob z pokolenia X i 29% baby boomers. Prob-
lemy ze zdrowiem czesto utrudnialy wykonywanie codziennych zajecé
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Rys. 12. Samoocena stanu zdrowia pracujacych w Polsce w 2013 r. wedtug pokolen (w %)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
baby boomers EJeFA 31,8% 39,9% 8,1% 2)2%
0,
pokolenie X  [APES 41,3% 36,8% 45% 1| 59
3,6%
pokolenie Y 16,2% 49,0% 24,8% 1,2%
,9%
pokolenie C 20,5% 45,6% 25,5% 1,5%
B bardzo zadowolony M zadowolony B dosy¢ zadowolony
m dosy¢ niezadowolony niezadowolony bardzo niezadowolony

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

8% baby boomers, 5% X, po ok. 3% Y i C. Problemy zdrowotne zglasza
55% baby boomers, 44% 0s6b z pokolenia X, 29% z Y i 25% z C.

Jak wynika z badan realizowanych na poziomie unijnym, poprawa
warunkow zycia przyczynia si¢ do tego, ze wydluza sie okres ocze-
kiwanego zycia w zdrowiu - w przypadku mlodszych generacji jest
on dluzszy niz dla baby boomers. Juz poréwnujac (w oparciu o dane
Eurostatu) przecietne dalsze trwanie Zycia w wieku wyznaczajacym
(na rok 2013) granice dzielace poszczegodlne generacje widac, ze prze-
cietny 23-latek bedzie zyl ($rednio) kolejne 54,8 lat, 33-latek - 45,2 lat,
48-latek - 1,3 lat, a 68-latek — 15,9 lat (Eurostat, demo_mlexpec).
Wedlug prognoz demograficznych, Polak urodzony w 2020 r. bedzie
zyt $rednio 74,5 lat, a Polka - 82,2 lat (Eurostat, proj_13ralexp).
Dlugos¢ zycia wydluza sie wigc, a rosngca jako$¢ zycia powoduje, ze
wiekszg czes$¢ Zycia niz nasi ojcowie i dziadkowie spedzamy w zdrowiu.
W momencie narodzin przecig¢tny Polak urodzony w 2013 r. ma szanse
przezy¢ w zdrowiu 59,2 lat, za§ Polka - 62,7 lat (a wiec nieco wiecej
niz przecietna Europejka). W wieku 50 lat przecietne dalsze trwanie
zycia w zdrowiu to obecnie 15,3 lat, za$ dla me¢zczyzny majacego 65 lat
jest to 7,2 lat; dla kobiet jest to, odpowiednio, 17,3 lat i 7,8 lat (Euro-
stat, hlth_hlye). Granice te podnoszg si¢ wigc, tworzac zupelnie inny
kontekst aktywnosci zawodowej dla mlodszych pokolen, ktéra tym
samym powinna by¢ stopniowo wydluzana. Doda¢ nalezy, ze istotna
zmienng kontrolng dla omawianych relacji jest charakter wykonywa-
nej pracy - znacznie krotsze przecietne dalsze trwanie zycia w zdrowiu
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obserwuje si¢ w przypadku stanowisk wymagajacych wysitku fizycz-
nego niz pozostatych, o czym nie mozna zapomina¢ w dyskusji nad
granica powszechnego wieku emerytalnego.

Wraz z wiekiem problemy zdrowotne poglebiaja si¢, utrudniajac
ewentualng aktywnos$¢ zawodowsa, a nawet spoleczng, zmniejszaja tez
~wycene” kapitalu ludzkiego. Potwierdzajg to wyraznie wyniki SHARE
(Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe)®. Poréwnujac Pola-
kéw wzgledem innych badanych w ramach SHARE nacji stwierdzi¢
nalezy, ze blizej nam do narodéw Europy Poludniowej niz Pénocnej czy
kontynentalnej (Myckiin., 2009, s. 3). Obrazu tego nie zmienia umowne
przyjecie w innych krajach struktury wieku czy wyksztalcenia oséb 50+
w Polsce - rezultaty dla Polski na tle innych krajow nie s3 zanizone
poprzez niekorzystng strukture wieku i edukacji.

W $wietle Diagnozy 50+, wérdd pracujacych w wieku 50+ z wyksztal-
ceniem co najwyzej gimnazjalnym prawie co druga osoba ocenia swoj stan
zdrowia jako zly lub bardzo zly, a tylko 17% jako dobry lub bardzo dobry.
Tlumaczy to wczesng dezaktywizacje Polakow (jako jeden z jej powodow).
Im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym samoocena ta jest wyzsza — w przy-
padku 0séb z wyksztalceniem wyzszym zly stan zdrowia deklaruje tylko
5%, dobry — az 66%. Dodatnig korelacje migdzy poziomem wyksztatcenia
astanem zdrowia obserwuje sie, cho¢ juz z mniejszg sita, rowniez dla pracu-
jacych (czyli oséb generalnie rzecz biorac w lepszej kondycji zdrowotnej
niz ogot ludnosci w wieku 50+). Praca osob z wyksztalceniem wyzszym
wiaze si¢ bowiem z tym, Ze wigkszo$¢ czasu spedzaja oni w pozycji siedza-
cej (67%), a tylko 5% wykonuje prace cigzka, nikt z tej grupy nie wskazat

5 SHARE nalezy do najwazniejszych badan dotyczacych sytuacji oséb w wieku 50+ w Europie.
Realizowane jest od 2004 r. Aktualnie (listopad 2015 r.) realizowana jest runda 6. badania.
Co istotne, metodyka tego badania, w tym opracowywane w jego ramach zbiory danych,
sg zharmonizowane z istotnymi w tym obszarze badaniami - HRS (Health and Retirement
Studly), realizowanym w USA, oraz ELSA (English Longitudinal Study of Ageing), prowa-
dzonym w Wielkiej Brytanii. Polska brata udziat w badaniach 2., 3. i 4. rundy, po absencji
w rundzie 5., nasz kraj wtaczony zostat do rundy 6. Badania terenowe rundy 4. zrealizo-
wane zostaty w Polsce w okresie grudzien 2011 - kwiecien 2012 r. We wszystkich rundach
uczestniczyty Austria, Belgia, Szwajcaria, Niemcy, Dania, Hiszpania, Francja, Grecja,
Wtochy, Holandia i Szwecja, w przynajmniej czesci z rund - rowniez Luksemburg, Estonia,
Czechy, Wegry, Stowenia, Portugalia, Irlandia, Izrael oraz Katalonia. Badaniem objete sa
osoby po 50. roku zycia i ich partnerzy. Panelowg czes$¢ préby stanowig wszyscy respon-
denci, ktérzy wzieli udziat w przynajmniej jednej z wczesniejszych rund oraz ich aktualni
partnerzy. Wywiady przeprowadzane sa technika CAPI (Computer-Assisted Personal Inter-
views). W rundzie 4. wzieto udziat 34.415 oséb (w Polsce 2.467), zas w 5. - 58.489 (w Polsce
- 1.724, w tym w panelu - 1.676, we wszystkich trzech rundach - 1.389). Poréwnujac koleje
rundy SHARE w Polsce podkresli¢ nalezy, ze ogélna liczebno$¢ proby malata w kolejnych
edycjach, przy czym w najwiekszym stopniu ograniczana byta podproba oséb w wieku
ponizej 60 lat (wynikato to m.in. z checi utrzymania jak najliczniejszej préby panelowej,
przy rbwnoczesnym przechodzeniu oséb przed 60. rokiem zycia do kolejnej grupy wieku).
Szerszy opis metodyki badania SHARE mozna znalez¢ w: Oczkowska (2014, s. 14-18).
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na prace bardzo ciezka. Osoby w wieku 50+, ktére zakonczyly edukacje
co najwyzej na poziomie zasadniczej szkoly zawodowej, zwykle wykonuja
prace wymagajaca wysitku fizycznego (66%), w tym dla 14% jest to ciezka
praca fizyczna, wymagajaca noszenia bardzo ciezkich przedmiotéw. Przy-
toczone dane potwierdzaja wyraznie, ze w przypadku osob w wieku 50+
dwa najwazniejsze wymiary kapitatu ludzkiego — wyksztalcenie i zdrowie
— 53 ze sobg wyraznie powigzane (co potwierdza wnioski Kunasza, 2015).
Niemniej podejmowanie pracy ciezszej fizycznie w silniejszym stopniu
powiazane jest z poziomem wyksztalcenia niz stanem zdrowia, wigze si¢
bowiem nie tylko z posiadanym formalnym wyksztalceniem, ale przede
wszystkim z posiadanym zasobem kompetencji.

Podsumowujac, stan zdrowia jest rzecz jasna lepszy w przypadku
mlodszych generacji, co jest naturalng konsekwencja procesu starzenia
sie cztowieka. Z tego punktu widzenia generacje Y i C moga by¢ ujmo-
wane Iacznie (réznice miedzy nimi s3 niewielkie). Z drugiej strony nalezy
podkresli¢, ze réznice obserwuje si¢ nie tylko miedzy pokoleniami,
ale tez wewnatrz nich - pod tym wzgledem réwniez starsi pracownicy
(zarowno definiowani jako 50+, jak i jako baby boomers) s3 grupa niejed-
norodng, a duze znaczenie ma w tym wzgledzie druga ze skladowych
kapitatu ludzkiego — poziom wyksztalcenia, ktéry determinuje warunki
zycia (np. wybor miejsca zamieszkania), dbatos$¢ o zdrowie, jak i wyko-
nywany rodzaj pracy, a tym samym dalsze trwanie Zycia w zdrowiu.

Kompetencje pracujacych

Kompetencje stanowia istotny element kapitalu ludzkiego, niemniej
jednak w literaturze przedmiotu brakuje analiz poréwnawczych w tym
zakresie, prowadzonych z perspektywy generacyjnej. Niniejszy rozdzial
stanowi probe wypelnienia tej luki poznawczej. Analize empiryczng prze-
prowadzono wykorzystujgc najwazniejsze obecnie zrodto danych na temat
kompetencji Polakéw, jakim sg wyniki Bilansu Kapitatu Ludzkiego (BKL).

6  Bilans Kapitatu Ludzkiego realizowany jest w Polsce corocznie od 2010 r. W momencie prze-
prowadzania analiz najbardziej aktualne, publicznie dostepne bazy danych (http://bkl.parp.
gov.pl/dane) konczyty sie na roku 2013. Badanie to prowadzone jest w ramach projektu syste-
mowego Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci i Uniwersytetu Jagiellonskiego, wspot-
finansowanego ze srodkdéw UE. To wielomodutowe badanie stuzace solidnej diagnozie kapi-
tatu ludzkiego w Polsce, obejmuje m.in. populacje ludnosci - kobiety w wieku 18-59 lat oraz
mezczyzn w wieku 18-64 lata (mieszkajacych w Polsce w okresie badania). Badanie to jest
reprezentatywne dla catej populacji Polakdéw w wieku produkcyjnym, a takze w przekroju ptci,
grup wieku i wojewddztw. Przeprowadzono je w kazdej z edycji na prébie 17.600 osob (w 2010
i 2011 proba byta nieco liczniejsza od zatozonej). Wyréwnanie préby nastapito z wykorzysta-
niem wag analitycznych. Wiecej informacji znalez¢ mozna na http://bkl.parp.gov.pl.
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W Bilansie Kapitatu Ludzkiego pomiar kompetencji stanowi kluczowe
zadanie badawcze. Definiowano je jako wiedze, umiejetnosci i postawy
zwigzane z wykonywaniem okreslonych czynnodci, niezaleznie do tego,
w jakim trybie zostaly nabyte i czy sa potwierdzone w wyniku proce-
dury walidacyjnej (Gérniak i in., 2011, s. 27). Pomiar kompetencji doko-
nany zostal poprzez samoocene¢ wlasnych umiejetnosci przez badanych’.
Wybrano przy tym 12 kluczowych kompetencji (K1 - K12, tab. 5), przy
czym ostatnig (K12) dodano dopiero w trzeciej edycji (2012). W ramach
kazdej z kompetencji okreslono odpowiadajacy jej wymiar zachowania
(podany w tab. 5), dla niektorych zas wyrézniono dodatkowo podwymiar
zachowania (zgodnie z opisem w tab. 6). Pytanie, na podstawie ktérego
dokonywano analizy kompetencji brzmi: ,Teraz przeczytam Panu(-i)
liste réznych umiejetnosci. Przy kazdej z nich poprosze Pana(-ig) o oceng
poziomu wiasnych umiejetnosci pod tym wzgledem na 5-punktowej skali,
gdzie 1 oznacza poziom niski, 2 podstawowy, 3 $redni, 4 wysoki, i 5 bardzo
wysoki?”. Pomiaru dokonano zatem poprzez samooceng wlasnych umie-
jetnosci na pieciostopniowej skali Likerta®.

Odwotlujac si¢ do danych z edycji BKL 22010 i 2013 r. nalezy podkre-
8li¢, ze na przestrzeni tych kilku lat kompetencje wszystkich poko-
lenn poprawily sie, przy czym niezaleznie od edycji badania najwyzej
oceniane s3 kompetencje miekkie, w tym zwtlaszcza interpersonalne,
samoorganizacyjne i dyspozycyjne, najnizej zas, niezmiennie, kompe-
tencje artystyczne (tab. 5)°.

7  Przyjete podejscie ma swoje plusy i minusy. Z pewnoscig usprawnito to proces badania
realizowanego na tak duzej probie, a jednoczesnie umozliwito spojny pomiar kompetencji
zaréwno przez samych zainteresowanych, jak i pracodawcéw, a tym samym na poréwnanie
podazy i popytu w tym zakresie. Z drugiej jednak strony mogto rzutowac¢ na wyniki poréw-
nan generacji - starsi pracownicy, w przeciwienstwie do najmtodszych pokolen, sa bardziej
sktonni do zanizania samooceny (réwniez w perspektywie wtasnej pozycji zawodowej
i elementéw ksztattujacych ja). Realizatorzy BKL podjeli rzecz jasna kroki, ktore potwierdzi-
tyby stusznos¢ przyjetego podejscia badawczego, prowadzac w fazie pilotazowej réwnole-
gle ocene kompetencji z wykorzystaniem znacznie bardziej rozbudowanych instrumentéw
pomiarowych, wykorzystywanych zwykle do ich obiektywnej oceny, a uzyskane wyniki
potwierdzity wysoka korelacje samooceny i oceny obiektywnej kompetencji. Poza tym,
poczatkowo nie ograniczano oceny kompetencji jedynie do umiejetnosci, ale pytano takze
o postawy. Niemniej jednak i w tym przypadku uzyskano silna korelacje miedzy wynikami
oceny tych obu sktadowych. Kierujac sie potrzeba optymalizacji zastosowanej metody (jej
trafnosci i skutecznosci przy jednoczesnej efektywnosci kosztowej) zadecydowano osta-
tecznie o ograniczeniu pomiaru kompetencji wtasnie poprzez samoocene umiejetnosci.

8 W zwiazku z tym, ze pomiar kompetencji dokonany zostat na skali Likerta, pojawiaja sie pewne
problemy natury metodologicznej, zwigzane z mozliwoscia wykorzystania w tym przypadku
metod parametrycznych. Wyniki dyskusji w tym zakresie uwzgledniono w Aneksie (pkt 2).

9  Pordéwnanie czterech pokolen z punktu widzenia poszczegoélnych kompetencji przeprowadzone
zostato z wykorzystaniem, po pierwsze, jednoczynnikowej analizy wariancji (ANOVA). Metoda
ta zostata pokrétce omoéwiona w pkt 3.1 Aneksu. Weryfikowana byta hipoteza zerowa postaci:
wartosc¢ oczekiwana kompetenciji jest taka sama we wszystkich generacjach (poziom istotnosci
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Tabela 5. Srednia ocena ogélnych kompetencji pracujacych Polakéw w wieku produkcyjnym
wedtug pokolen w 20102013 r. (w pkt.)*

2010 2013
Wyszczegdlnienie
baby X Y C baby X v ¢
boomers boomers
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kognitywne: wyszukiwanie
K1 i analiza informagji oraz
wyciaganie wnioskéw

3,52 3,68 3,47
(0,93) (0,92) (0,90)

Techniczne: obstuga, montowanie

K2 i naprawa urzadzen technicznych
Matematyczne: wykonywanie
K3 S
obliczen
Komputerowe: obstuga
. . 3,81
K4 komputera i wykorzystanie
. (0,98)
internetu
ks Artystyczne: zdolnosci artystyczne 2,69 2,46 2,73
i tworcze (1,19 (1,20) (1,18)

3,83 3,69

K6 Fizyczne: sprawnosc fizyczna ) 090)

Samoorganizacyjne:
K7 samoorganizacja pracy
i przejawianie inicjatywy

3,46 3,5 3,76
(0,89) (0,98) (0,90)

K8 Interpersonalne: Kontakty 3,88 3,94 4,01
zinnymi ludZmi (0,83) (0,86) (0,83)
Ko Biurowe: organizowanie

i prowadzenie prac biurowych

Kierownicze: zdolnosci
K10 | kierownicze i organizacja pracy
innych

3,79 3,77

K11 Dyspozycyjne: dyspozycyjnosc 093) 092)

Jezykowe: biegte postugiwanie
K12 | sie jezykiem polskim w mowie
i pismie

3,57 3,74
(1,04)  (0,97)

* W tedcie F analizy wariancji jedynie dla kompetencji technicznych réznice nie sg istotne statystycznie
(p=0,259). W kazdej komorce tabeli jako pierwsza podano wartosc¢ Sredniej arytmetycznej, w nawiasie
- odchylenia standardowego.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnosci w ramach
Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.
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Dos¢ niska jest rowniez ocena kompetencji fizycznych, technicz-
nych, biurowych i kierowniczych, a takze matematycznych i kogni-
tywnych. Co istotne, osoby z pokolenia baby boomers oceniaja swoje
kompetencje najnizszej na tle pozostalych generacji, najwyzsza za$
ocene odnotowuje si¢ w przypadku pokolenia Y, a czasem réwniez C.
Wydaje sie zaskakujace, ze nawet kompetencje miekkie, za ktore szcze-
golnie cenieni sg starsi pracownicy, wyzej oceniane sg przez najmlodsze
pokolenia. Baby boomers zdecydowanie wyrdzniajg si¢ in minus pod
wzgledem kompetencji komputerowych - $rednia ocena 2,77 wobec
ok. 3,86 dla pokolen Y i C. Wyraznie nizsza jest tez sprawno$¢ fizyczna.
Pokolenie baby boomers najwyzej ocenia swoje kompetencje interperso-
nalne, dyspozycyjne, jezykowe, samoorganizacyjne, najnizej za$ — arty-
styczne, komputerowe i biurowe. Kompetencje matematyczne, inter-
personalne, kierownicze i biurowe pokolenia baby boomers sa istotnie
nizsze niz pokolenia X i Y, za$ artystyczne — nizsze niz dla wszystkich
innych pokolen, dyspozycyjne — wyzsze niz dla pokolenia Y (pozostate
pokolenia nie rdznig si¢ istotnie miedzy soba z tych punktéw widzenia).
Pokolenie C jest podobne do Y pod wzgledem kompetencji komputero-
wych, fizycznych, dyspozycyjnych, a do X - pod wzgledem kompeten-
cji jezykowych, zas do baby boomers — z punktu widzenia kompetencji
kierowniczych, biurowych, matematycznych, artystycznych i interper-
sonalnych.

Réwniez analizujac poszczegdlne subwymiary kompetencji (tab. 6)
obserwuje si¢ ich poprawe w poréwnaniu do 2010 r. Najlepsze wyniki
obserwuje sie dla wiekszosci kompetencji z grupy K8 (interperso-
nalne). Wysoka ocena (prawie 4) ma miejsce réwniez w przypadku
baby boomers, przy czym relatywnie najwyzsza jest i tak dla pokolen Y
i X (ocena baby boomers jest zblizona do pokolenia C). Poszczegdlne
kompetencje komputerowe sa wyraznie wyzsze przypadku Y-ow i gene-
racji C niz X-6w, a tym bardziej baby boomers. Zdecydowanie najniz-
sza (dla wszystkich pokolen, ale szczegdlnie dla baby boomers — $rednia
na poziomie zaledwie 1,86) jest znajomos¢ specjalistycznych progra-
mow, pisanie programéw, stron www. Bardzo nisko oceniana jest takze
kompetencja wykonywania zaawansowanych obliczen matematycznych,
najnizej — w przypadku baby boomers i pokolenia C.

Pomimo generalnie nizszej samooceny, osoby z pokolenia baby
boomers wyzej niz generacja C stawiajg swoje kompetencje samodziel-
nego podejmowania decyzji, terminowosci realizacji zaplanowanych
dziatan, komunikatywnosci, a takze wszystkie kompetencje kierownicze

przyjeto restrykcyjnie - a = 0,005). Odstepstwa od normalnosci rozktadu nie miaty miejsca,
w sytuacji niespetnienia zatozenia o jednorodnosci wariancji stosowano test Welcha. W dalszej
kolejnosci zastosowano dwuczynnikowa analize wariancji (por. pkt 3.1 Aneksu).
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Tabela 6. Srednia ocena wybranych kompetencji pracujacych Polakéw w wieku produkcyjnym
wedtug pokolen w 20102013 r. (w pkt)

2010 2013
Wyszczegélnienie baby baby
X Y C X Y C
boomers boomers
1 2 3 4 5 6 7 8 9
K11 Szybkie streszczanie duzej 3,26 3,37 3,22
’ ilosci tekstu (0,99) ()] (0,98)
K12 Logiczne myslenie, analiza 3,38 3,54 3,62 3,30 3,55 3,69 3,82
’ faktow (0,98) (0,92) (0,87) (0,87) (0,94) (0,89) (0,88)
K13 Ciagte uczenie sie nowych 3,36 3,62 3,78 3,67 3,44 3,71 3,88
' rzeczy (1,00) (0,90) (0,87) (092) (09) (088 (0,85)
K31 Wykonywanie prostych 3,46 3,59 3,64 3,51 3,58 3,74 3,84

rachunkéw (1,06) (1,01) (0,98) (0,99) (1,03) (0,96) ()]

Wykonywanie
K3.2 zaawansowanych obliczen

matematycznych
ka1 Podstawowa znajomos¢
’ pakietu typu MS Office
Znajomo§c sp(?qal!stycznych 183 21
K4.2 programéw, pisanie
) (112) | (1.21)
programaéw, stron www
K71 Samodzielne podejmowanie 3,66 3,79
’ decyzji (0,98) (0,94)
K72 Przedsigbiorczos¢ 3,41 3,58
: i przejawianie inicjatywy (0,98) (0,94)
. 3,34 3,56
K7.3 Kreatywnos¢ (1.00) (0,94)
. 3,40 3,56
K7.4 0dpornos¢ na stres (096) 091)
K75 Terminowa realizacja 3,73 3,84
: zaplanowanych dziatari (0,93) (0,86)

3,85 3,98

K8.1 Wspdtpraca w grupie (0.86) 081)

tatwe nawiazywanie
k8.2 kontaktow ze
wspdtpracownikami

3,87 4,00
(0,87) (0,82)

3,82 3,94

k8.3 Bycie komunikatywnym (0.88) (084)
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cd. Tabela 6
1 2 3 4 5 6 7 8 9
k8.4 Rozwiazywanie konfliktow 3,37 3,44 3,51 3,53
' pomiedzy ludZmi (0,93) (1,01) (0,98) (1,00)
K102 Koordynwame pracy innych
pracownikow
K103 Dyscypln.loyvame innych
pracownikow
K11.1 (zeste wyjazdy
K11.2 Elastyczny czas pracy

W kazdej komérce tabeli jako pierwsza podano wartosc¢ sredniej arytmetycznej, w nawiasie - odchylenia
standardowego.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnoéci w ramach
Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.

- rozwigzywania konfliktéw miedzy ludzmi, koordynowania pracy
i dyscyplinowania innych pracownikéw. Na bardzo podobnym poziomie
sg w tych dwdch populacjach kompetencje: logicznego myslenia, analizy
faktéw, wykonywania prostych rachunkoéw, przedsiebiorczosci i przeja-
wiania inicjatywy oraz tatwego nawigzywania kontaktow ze wspotpra-
cownikami. Pokolenie baby boomers istotnie (w sensie statystycznym)
rozni sie in minus od wszystkich pozostalych pokolen - dotyczy to
kompetencji szybkiego streszczania duzej ilosci tekstu, ciaglego uczenia
sie nowych rzeczy, obstugi MS Office i specjalistycznych programoéw,
kreatywnosci, czgstych wyjazdow i elastycznego czasu pracy. W przy-
padku trzech z analizowanych w tab. 6 kompetencji, tj. terminowosci,
koordynowania pracy innych pracownikéw i ich dyscyplinowania samo-
ocena baby bommers jest istotnie nizsza od X i Y, ale istotnie wyzsza
w relacji do pokolenia C, zas w odniesieniu do pozostalych kompetenciji
— baby boomers nie rdznig si¢ istotnie wzgledem pokolenia C. Dodajmy;,
ze stopien zréznicowania oceny wigkszo$ci kompetencji jest nieznacznie
tylko wigkszy dla baby boomers niz dla innych generacji, za$ najmniej-
sza dyspersja wystepuje w przypadku pokolen X i Y. Najwickszy stopien
rozproszenia mozna zobserwowac dla wszystkich pokolen w przypadku
kompetencji artystycznych oraz bardziej zaawansowanych kompetenciji
matematycznych i komputerowych (wspolczynniki zmiennosci siegaja
ok. 50%). W przypadku baby boomers duze réznice maja tez miejsce
odnosnie do kompetencji komputerowych, w tym réwniez podstawowej
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obstugi MS Office. Zauwazy¢ tez nalezy, ze w ciagu czterech poréwny-
wanych lat roznice wewnatrz poszczegdlnych pokolen, ale tez miedzy
generacjami, nieznacznie si¢ zmniejszyty.

3.6. Wielowymiarowa analiza kompetencji
Polakow

Kompetencje generacji w Swietle eksploracyjnej analizy
czynnikowej

Dokonujac oceny kompetencji pokolenia baby boomers na tle pozo-
statych generacji warto pdjs¢ o krok dalej i zastosowac jedna z metod
wielowymiarowej analizy statystycznej — analize¢ czynnikowa. Pozwoli
to na ustalenie relacji miedzy poszczegélnymi wymiarami i subwy-
miarami kompetencji a ukrytym konstruktem, ktéry w tym wypadku
mozna okresli¢ jako ogdélng oceng¢ kompetencji. Co wigcej, dzigki
mozliwosci, jakie daje analiza czynnikowa z punktu widzenia redukcji
zbioru zmiennych, mozna wskaza¢ te wymiary i subwymiary kompe-
tencji, ktore sa najwazniejsze dla poszczegdlnych pokolen. W bada-
niu zastosowano eksploracyjng analize czynnikowg'®. Analizujac wage
poszczegolnych kompetencji i ich grup (a wiec subwymiary kompe-
tencji, a gdy ich brak - wymiary gtéwne) z wykorzystaniem analizy
czynnikowej, dla kazdego pokolenia wyodrebnione zostaty cztery ich
grupy, przy czym sktad kazdej z nich jest odmienny (tab. 7). Najwaz-
niejsze dla wszystkich pokolen sa kompetencje miekkie, z grupy samo-
organizacyjnych i — w wigkszosci - interpersonalnych i kognitywnych,
a takze wykonywanie prostych rachunkéw (tab. 7 i 8).

W przypadku wiekszosci pokolen (poza C) najwieksze znaczenie
odgrywaja dwie z badanych kompetencji: latwe nawigzywanie kontak-
tow oraz bycie komunikatywnym (tab. 8). Sg one uniwersalne, utatwiaja
adaptacje w nowym miejscu pracy czy zespole, nawigzywanie relacji
biznesowych, przyczyniaja si¢ do budowania kapitatu spotecznego.

10 W niniejszym badaniu wielko$¢ kazdej z podpréb byta duza (min. n = 556), a STV przekracza
nawet najbardziej restrykcyjny stosunek 20 : 1. Spo$réd metod ekstrakcji czynnikéw zastoso-
wano metode gtéwnych sktadowych, zas rotowania czynnikow dokonano metoda Quartimax.
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Tabela 7. Najwazniejsze wyniki analizy czynnikowej w ocenie kompetencji pracownikéw
wedtug pokolen (2013 r.)?

baby
boomers

Wyszczegélnienie

Numer czynnika

K1.1 Szybkie streszczanie duzej ilosci tekstu
K1.2 Logiczne myslenie, analiza faktéw
K1.3 Ciagte uczenie sie nowych rzeczy

K2 Obstuga, montowanie i naprawa urzadzen
K3.1 Wykonywanie prostych rachunkéw
K3.2 Wykonywanie zaawansowanych obliczert matematycznych
K4.1 Podstawowa znajomos¢ pakietu typu MS Office
K4.2 Inajomosc specjalistycznych programéw, pisanie programéw, stron www

K5 Zdolnosci artystyczne i tworcze

K6 Sprawnos¢ fizyczna
K7.1 Samodzielne podejmowanie decyzji 1 1 1 1
K7.2 Przedsiebiorczos¢ i przejawianie inicjatywy 1 1 1 1
K7.3 Kreatywnos$¢ 1 1 1 1
K7.4 0dpornos¢ na stres 1 1 1 1
K7.5 Terminowa realizacja zaplanowanych dziatan 1 1 1 1
K8.1 Wspdtpraca w grupie 1 1 1 1
K8.2 tatwe nawiazywanie kontaktéw ze wspétpracownikami 1 1 1 1
K8.3 Bycie komunikatywnym
K8.4 Rozwiazywanie konfliktéw pomiedzy ludZmi

K9 Organizowanie i prowadzenie prac biurowych
K10.2 Koordynowanie pracy innych pracownikéw
K10.3 Dyscyplinowanie innych pracownikéw
K11.1 Czeste wyjazdy
K11.2 Elastyczny czas pracy

9% wyjasnianej wariancji przez 4 czynniki 58,7 58,0 56,7 56,3
9% wyjasnianej wariandji przez pierwszy czynnik 40,0 388 36,5 34,8
KMo 0,944 0,944 0,938 0,914
n 2831 4350 2954 556
StV 18:1 181:1 | 123:1 23:1

20dcieniem szarosci odrézniono poszczegolne czynniki (przypisujac zmienna diagnostyczng do danego czynnika).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnoéci w ramach
Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.
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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

Ich waga jest wysoka dla kazdej generacji. Baby boomers wyrdzniaja
sie na tle pozostalych pokolen przede wszystkim z punktu widzenia roli
kompetencji kierowniczych - tylko w tej grupie wchodzg one w skfad
gtéwnego czynnika. Z kolei pokolenie C wyrdznia si¢ tym, ze wsréd
kompetencji skladajacych si¢ na czynnik gtéwny znajduje sie podsta-
wowa znajomos¢ MS Office. Niskie wartosci fadunkéw czynnikowych
wskazujg na niezbyt duzg uzytecznos¢ w ocenie kompetencji pokolenia
Y trzech z nich - zdolnosci artystycznych i twdrczych, sprawnosci fizycz-
nej oraz organizowania i prowadzenia prac biurowych. W przypadku
pokolenia C dotyczy to zdolnosci artystycznych i twérczych, kompeten-
cji technicznych i sprawnosci fizycznej, za$ dla pokolenia X - sprawnosci
fizycznej. W przypadku pokolenia baby boomers fadunki czynnikowe dla
kazdej ze zmiennych w przypadku czynnika, do ktérego zostaly przy-
pisane, przekraczaja 0,5, co potwierdza wazno$¢ kazdej z kompetencji
czastkowych dla tej grupy. Dodac tez nalezy, ze dla baby boomers wyraz-
nie bardziej rozbudowany jest skfad grupy najistotniejszych kompetenciji
(czynnika 1.) - obejmuje 16 elementdw, podczas gdy dla generacji Y jest
ich 13 (tab. 71 8).

Oceniajac uzyskane wyniki od strony statystycznej, zaznaczy¢ nalezy,
ze warto$¢ wspotczynnika KMO jest bardzo wysoka dla kazdego poko-
lenia, co potwierdza zasadno$¢ stosowania tej metody. Niemniej jednak
stopien wyjasnienia wariancji zmiennej latentnej nie jest zbyt wysoki
- Iacznie sigga niespelna 60%, a najwyzszy jest w przypadku baby boomers
(tab. 7). Zasoby zmienno$ci wspolnej dla wiekszosci zmiennych czastko-
wych sg raczej wysokie — aczkolwiek dla kilku zmiennych (w tym zwlasz-
cza zdolno$ci artystycznych i twérczych, a dla pokolenia Y — réwniez dla
kompetencji technicznych) communalities s3 do$¢ niskie (tab. 8).

Podsumowujac, przeprowadzona w tym miejscu analiza potwierdza, ze
najwigksze znaczenie dla wszystkich pokolen odgrywaja kompetencje samo-
organizacyjne, interpersonalne i kognitywne. W przypadku pokolenia 50+
dotyczy to wszystkich ich subwymiaréw, co nie ma miejsca w przypadku
miodszych pokolen. Wskazuje to na wigksza spéjnos¢ kompetencyjng baby
boomers w relacji do innych generacji. Dla baby boomers, w odréznieniu od
miodszych pokolen, wysokie jest znaczenie kompetencji kierowniczych.

Kompetencje generacji w przekroju wybranych cech
kontekstowych

Na ogolnie niska samoocen¢ kompetencji pokolenia baby boomers rzutuje
w znacznym stopniu nizszy niz w przypadku pozostatych grup poziom
ich wyksztalcenia. Generalnie rzecz biorac, ocena wigkszosci kompetencji
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ro$nie wraz z poziomem wyksztalcenia. Tym samym relatywnie niski na tle pozo-
stalych, zwlaszcza najmlodszych, pokolen udzial oséb z wyzszym wyksztalce-
niem, a znacznie wyzszy - z co najwyzej gimnazjalnym powoduje, ze ogolny obraz
kompetencji pokolenia 50+ jest tak staby. Niemniej jednak, jesli oceniajac roznice
miedzy pokoleniami pod uwage wezmie sie réwnoczes$nie poziom wyksztalcenia,
wida¢ wyraznie, ze owa niska ocena calego pokolenia baby boomers jest efektem
wlasnie niskiej samooceny liczniej reprezentowanych niz w mlodszych generacjach
pracujacych z wyksztalceniem gimnazjalnym lub nizszym.

W dalszej czesci rozdzialu zaprezentowane zostang wyniki analizy w tym
zakresie, przeprowadzone ponownie w oparciu o dane Bilansu Kapitatu Ludz-
kiego 2013"'. Przypomnijmy, ze analiza prowadzona jest wylgcznie dla pracuja-
cych, w zwigzku z czym istotny czynnik kompetencji, jakim jest sytuacja zawo-
dowa, moze zosta¢ pominiety. Z uwagi na malg liczebnos¢ pokolenia C wsréd
pracujacych, zagregowano oba najmlodsze pokolenia (jak wielokrotnie czyni si¢
to w badaniach, traktujac je facznie jako pokolenie Millenials).

Analizakompetencjiw przekroju poziomuwyksztalcenia wskazujenaznaczne
zacieranie si¢ réznic miedzy pokoleniami w przypadku oséb o wyksztalceniu
$rednim i wyzszym (rys. 13 i 14), przy utrzymaniu czasem duzych dysproporcji
miedzy legitymujacymi si¢ wyksztalceniem gimnazjalnym lub nizszym i zasad-
niczym zawodowym (a ci wéréd oséb w wieku 50+ stanowia, jak podkreslano,
znaczacy udzial, rzutujac na ogdlnie stabszy obraz kompetencji tego pokolenia).
Dotyczy to wlasciwie wszystkich badanych w BKL kompetencji.

Osoby z wyksztalceniem wyzszym nalezace do pokolenia baby boomers niemalze
tak samo jak pozostale generacje oceniaja swoje kompetencje kognitywne, matema-
tyczne, artystyczne, samoorganizacyjne, biurowe, interpersonalne i jezykowe, z kolei
kompetencje dyspozycyjne i kierownicze, a takze techniczne oceniajg oni najwyzej na tle
pozostatych. Kompetencje kierownicze i dyspozycyjne baby boomers z wyksztatceniem
$rednim s3 analogiczne do deklarowanych przez pokolenie X i wyraznie wyzsze niz
w przypadku Millennials, za$ artystyczne — wyraznie nizsze niz pozostatych pokolen.

W przypadku oséb z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym réznice
miedzy pokoleniem baby boomers i mlodszymi wyostrzajg sie, na niekorzys¢ tych
pierwszych. Dotyczy to w szczegdlnosci kompetencji dyspozycyjnych (wzgledem
pokolenia X), samoorganizacyjnych i matematycznych (wzgledem pozostalych)
oraz artystycznych (wzgledem Millennials). Wyjatek stanowia jedynie kompe-
tencje techniczne — wsrdéd oséb z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym

11 W ocenie kompetencji z uwzglednieniem dwéch jakosciowych czynnikéw jednocze$nie wykorzystano
dwuczynnikowa analize wariancji. Szczegdlnie istotna byta w tym miejscu ocena efektu interakcji poziomu
wyksztatcenia i przynaleznosci do pokolen. Wystepowanie interakcji czynnikow oznacza bowiem, ze
wptyw pierwszego czynnika na badane zjawisko jest inny przy uwzglednieniu dezagregacji popula-
cji wedtug drugiego czynnika. Dodatkowo, interpretacji moze podlegac istotnos¢ efektéw gtéwnych
obu czynnikdéw, czyli ocena jak dziata pierwszy czynnik, przy umownym zatozeniu ustalonych wartosci
drugiego czynnika (i na odwrot), co jednak nie bedzie w tym miejscu przedmiotem szczegétowych analiz.
Zagadnienia zwigzane ze stosowaniem modeli analizy wariancji omoéwione zostaty w pkt 3.1 Aneksu.
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Rys. 13. Samoocena kompetencji wedtug pokolen i poziomu wyksztatcenia (w pkt)
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Samoorganizacyjne (p < 0,001%)
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p - prawdopodobienstwo w tescie F dla efektu interakcji czynnikoéw ,,pokolenie” i ,wyksztatcenie”;
* - efekt istotny statystycznie (o= 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnosci w ramach

Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.
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baby boomers oceniaja je najwyzej na tle pozostalych generacji, zwlasz-
cza Millennials. W przypadku oséb najstabiej wyksztalconych, wsrod
pracujacych osoby najstarsze zdecydowanie najnizej oceniajg wszystkie
swoje kompetencje. Na podkreslenie zastuguje samoocena kompeten-
cji komputerowych i fizycznych, w przypadku ktérych réznice miedzy
pokoleniami zarysowuja si¢ najsilniej, przy czym samoocena jest tym
nizsza, im starsze pokolenie. O ile jednak w przypadku oséb z wyksztal-
ceniem wyzszym i §rednim rdznice sg relatywnie male, wzrastaja one do
prawie 2 pkt (na skali 5-stopniowej) w przypadku samooceny kompe-
tencji komputerowych. W przypadku kompetencji fizycznych wyraz-
nie widoczny jest ich zwigzek z wiekiem, wyksztalcenie ma znaczenie
w zasadzie tylko w przypadku baby boomers. Przytoczone wyniki wyraz-
nie potwierdzajg potrzebe wsparcia rozwoju kompetencji (szczegdlnie
komputerowych) w przypadku slabiej wyksztalconych baby boomers.
Potwierdza to wcze$niejsze wyniki badan, wskazujace na znaczng skale
wykluczenia cyfrowego oséb z tego pokolenia (Batorski, 2011; CBOS,
2012; Cole i in., 2012; Wiktorowicz, 2015b).

Osobom w wieku 50+ zarzuca si¢, ze niechetnie wspotpracuja
w grupie i niechetnie ucza si¢ nowych rzeczy. Przeprowadzona analiza
danych BKL wskazuje jednak, ze dotyczy to — ponownie - tylko stabiej
wyksztalconych baby boomers (rys. 14). Samoocena kompetencji wspot-
pracy w grupie jest tym wyzsza, im wyzszy poziom wyksztalcenia,
niemniej jednak w przypadku oséb z wyksztalceniem wyzszym i $red-
nim nie ma réznic miedzy pokoleniami. Z kolei wéréd oséb o wyksztal-
ceniu co najwyzej gimnazjalnym, ocena baby boomers jest wyraznie
nizsza niz pokolenia X, a tym bardziej - niz generacji Millennials.
Analogicznie co do kierunku, aczkolwiek silniej, zarysowuja si¢ réznice
miedzy pokoleniami z punktu widzenia kompetencji ciaglego uczenia
sie nowych rzeczy - zdecydowanie najmniej chetne do rozwoju w tym
obszarze sg osoby z pokolenia baby boomers o wyksztalceniu gimnazjal-
nym lub nizszym, a takze zasadniczym zawodowym (rys. 14). Natomiast
baby boomers z wyksztalceniem wyzszym sg rownie chetni do uczenia sie
nowych rzeczy jak miodsze generacje i wiek nie jest zadng przeszkoda
w tym wzgledzie. Potwierdza to zatem wnioski z licznych badan wska-
zujacych na to, ze w ksztalcenie ustawiczne angazuja sie przede wszyst-
kim osoby lepiej wyksztalcone, a wczesniejsza aktywnos¢ edukacyjna
»hapedza” dalszy rozwdj kompetencji. Wyraznie wskazuja na to dane
dotyczace ksztalcenia ustawicznego, jak i prace w obszarze andragogiki.

Na uwage zastuguje réwniez ocena przedsiebiorczosci pokolen. Ogdlnie
wyrazna jest najnizsza samoocena baby boomers, natomiast w przypadku
0s6b w wyksztalceniem wyzszym z pokolenia 50+ kompetencje przed-
siebiorcze s3 nawet nieco wyzsze niz dla pozostalych pokolen, a dla oséb
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Rys. 14. Samoocena wybranych subkompetencji wedtug pokolen i poziomu wyksztatcenia
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnoéci w ramach
Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.

z wyksztalceniem $rednim - tylko nieznacznie nizsze niz dla X i Millen-
nials. O ile jednak ocena przedsigbiorczosci pokolenia X i Millennials jest
niemalze taka sama dla majacych — odpowiednio — wyksztalcenie zasadni-
cze zawodowe i co najwyzej gimnazjalne, o tyle kompetencje przedsiebiorcze
baby boomers s3 wyraznie nizsze niz mtodszych oséb (rys. 14). Na podstawie
uzyskanych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze w przypadku zwlaszcza stabiej
wyksztalconych baby boomers wsparcie aktywnosci zawodowej w postaci
dofinansowania uruchomienia dziatalnosci gospodarczej moze by¢ mniej
efektywne, a przynajmniej musi uwzglednia¢ znaczacy komponent stuzacy
rozwojowi kompetencji przedsigbiorczych. Jest to o tyle istotne, Ze promocja
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przedsiebiorczo$ci oraz przygotowanie do pracy na wlasny rachunek jawi sie
coraz czesciej jako sposob na wzrost aktywnosci osob starszych, a dla oséb
w wieku 55+ prowadzenie wlasnej dziatalnoéci gospodarczej jest czestokro¢
jedyna szansg na poprawienie wlasnej sytuacji na rynku pracy (Richert-
-Kazmierska, Wasilczuk, 2014). Wyniki te korespondujg z wnioskami zbadan
nad przedsiebiorczoscig — postawy przedsigbiorcze Polakéw w wieku 50+ sg
tym silniejsze, im wyzszy poziom wyksztalcenia, podczas gdy u oséb mtod-
szych poziom wyksztalcenia tylko w niewielkim stopniu je réznicuje. Co
wigcej, dziatalno$¢ gospodarczg czedciej podejmujg osoby o wyzszej posta-
wie przedsigbiorczej (Wiktorowicz, Mularska-Kucharek, 2015). Dodatkowo,
szansa na podjecie dzialan przedsigbiorczych rosnie w przypadku tych Pola-
kéw 50+, ktdrzy majg analogiczne doswiadczenia w swojej rodzinie. Istotne
jest réwniez znaczenie plci i miejsca zamieszkania (miasto/wie$) (Mularska-
-Kucharek, Wiktorowicz, 2015). Ryzyko prowadzenia wiasnej dzialalnosci
gospodarczej w trakcie calego dotychczasowego Zycia podjeto w Polsce 12%
kobiet wobec 20% mezczyzn w wieku 50-59/64 lata (Urbaniak, 2013, s. 107),
niemniej jednak w 2012 r. zaledwie 3,4% kobiet w wieku 50-59 lat i 6,7%
mezczyzn z wieku 50-64 lata prowadzilo pozarolniczg dziatalnos¢ gospo-
darczg (Gajda, Wiktorowicz, 2014). Podobnych danych dostarcza Diag-
noza Spoteczna, wedlug ktérej w populacji pracujacych dorostych Polakéw
samozatrudnieni (poza rolnictwem) stanowig 6,7%, przy czym wsréd oséb
w wieku 45-59 lat jest to ok. 9% mezczyzn i ok. 5% kobiet (Strzelecki i in.,
2014, s. 126).

Przyjrzyjmy si¢ réwniez kompetencji ,.elastyczny czas pracy” (rys. 14).
Jej ocena rosnie dla kolejnych, mlodszych pokolen. Generacja baby boomers
wyrdznia si¢ jednak in plus wéréd osob z wyksztalceniem wyzszym, podczas
gdy przy nizszym poziomie wyksztalcenia — odstaje in minus (najwieksze
dysproporcje, ponownie, maja miejsce wzgledem pokolenia Millenium
i dotyczy to zwlaszcza 0sob z wyksztalceniem gimnazjalnym lub nizszym).
Sa to istotne wnioski w kontekscie wydluzania aktywnosci zawodowej, ale
takze wykorzystania potencjalu starszego pokolenia w procesie transferu
wiedzy wewnatrz organizacji. Wysoka ocena omawianej kompetencji przez
baby boomers z wyksztalceniem wyzszym moze stanowi¢ argument za
promowaniem wykorzystania elastycznej organizacji pracy w stosunku do
planujacych przejscie na emeryture wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kow. W szczegdlnosci dotyczy to potencjalnych mentoréw, coachow, opieku-
néw mlodszych pracownikéw i ucznidéw itp., w tym zwlaszcza zajmujacych
w organizacji stanowiska kierownicze i specjalistyczne. Z drugiej strony,
dane te mogg wskazywac na trudnosci w lepszym zorganizowaniu pracy dla
pelniacych obowiazki opiekuncze, bedacych w wieku okotoemerytalnym.
Niezaleznie od poziomu wyksztalcenia, udzial pelniacych tego typu zada-
nia wérdd oséb 50+ to ok. 25%, co uwzgledniajac niska ocene kompetencji
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dotyczacych elastycznosci zatrudnienia oséb z wyksztalceniem gimnazjal-
nym lub nizszym oraz zasadniczym zawodowym moze skutkowa¢ niechecia
do godzenia tych obowiazkéw z praca zawodowa wlasnie poprzez elastyczne
formy zatrudnienia, a w efekcie — szybsza dezaktywizacja zawodowa. Tym
samym, trudno bedzie realizowac¢ zalozenia Programu Solidarno$¢ Pokolen
(Uchwata..., 2014), wérod ktdrych przewidziano m.in. popularyzacje istnie-
jacych rozwigzan wspierajacych godzenie zycia zawodowego i rodzinnego,
takich jak elastyczna organizacja czasu pracy (job-sharing, praca w niepel-
nym wymiarze czasu pracy, telepraca), przy uwzglednieniu perspektywy
indywidualnych potrzeb (np. probleméw zdrowotnych cztonkéw rodziny,
obowigzkdéw opiekunczych nad osobami starszymi).

Z punktu widzenia dalszych analiz, istotna jest réwniez ocena tych
kompetencji, ktére majg zwigzek z miedzypokoleniowym transferem
wiedzy. Najwazniejsza z nich to wspotpraca w grupie. Efekt interakeji nie
jest w tym przypadku istotny statystycznie — w obrebie niemal wszystkich
grup zawodowych kompetencja ta jest na analogicznym poziomie dla
wszystkich pokolen (rys. 15). Inaczej jest w przypadku rolnikéw (roln)
i robotnikéw niewykwalifikowanych (rob-n), dla ktérych poziom tej
kompetencji jest najwyzszy u Millenialséw, najnizszy za$ — u baby boomers.
Niezaleznie od generacji, najwyzej oceniajg ja kierownicy (kier) i specjali-
$ci (spec), a takze pracownicy $redniego szczebla (sred) i biurowi (biur).

Przyswajanie wiedzy powigzane jest z poziomem kompetencji
ciaglego uczenia sie. W przypadku kierownikéw nizszy jej poziom maja
zatrudnieni z pokolenia Millenium, dla pozostalych grup zawodowych
prawidtowo$ci maja odwrotny charakter — poziom tej kompetencji jest
tym wyzszy, im mlodsza generacja. Istotne, ze wsrod specjalistow mtodzi
pracownicy uczg si¢ chetnie (zwigksza to szans¢ na efektywny transfer
wiedzy plynacej od pokolenia 50+). Najwigksze réznice migdzygene-
racyjne obserwuje si¢ w przypadku pracownikéw biurowych, rolnikéw
i robotnikow niewykwalifikowanych.

Réwniez w przypadku odpornosci na stres réznice miedzy genera-
cjami dla kierownikoéw i specjalistow sg zblizone do oceny kompetencji
ciaglego uczenia sie. Mniej jednoznacznie mozna je oceni¢ dla pozosta-
tych grup zawodowych. Réwniez kreatywnos¢ kierownikéw i specjali-
stow, ale tez pracownikow $redniego szczebla, operatoréw i monteréw
(oper) jest zblizona dla wszystkich generacji, przewage mltodosci zaob-
serwowa¢ mozna w przypadku pracownikéw biurowych, rolnikéw,
a takze robotnikéw niewykwalifikowanych i wykwalifikowanych.

Podsumowujac, najwyzsza ocena kompetencji ma miejsce w przy-
padku kierownikéw i specjalistow, a réznice miedzy generacjami
sa dla nich nieznaczne. Na drugim biegunie s3 rolnicy i robotnicy
niewykwalifikowani, dla ktérych obserwuje si¢ wyraznie najnizsze
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kompetencje przy najwiekszych rozbiezno$ciach miedzy pokoleniami.
Biorac pod uwage, ze miedzypokoleniowe transfery wiedzy maja miej-
sce najczesciej miedzy najmlodsza i najstarsza generacja (zwlaszcza
osobami zajmujacymi kluczowe dla organizacji stanowiska kierowni-
cze i specjalistyczne), uzyskane wyniki napawaja optymizmem. Przy-
toczone dane wskazuja tez na mozliwosci wdrazania intermentoringu
w najczesciej stosowanej formule, w ktorej miodsze pokolenie uczy
starsze przede wszystkim, jak korzysta¢ z nowych technologii. W przy-
padku wszystkich grup zawodéw kompetencje informatyczne baby
boomers s3 bowiem nadal nizsze niz mlodszych pokolen. Dotyczy to
zwlaszcza grup zawoddéw wymagajacych wiekszego wysitku fizycz-
nego, podczas gdy w przypadku czterech grup: kierownikéw, specja-
listéw, pracownikow $redniego szczebla i biurowych, réznice te nie sa
znaczace (rys. 15). Z kolei kompetencje kierownicze s3, co naturalne,
najwyzsze u kierownikoéw, znacznie wyrézniajacych sie na tle pozosta-
tych grup zawodowych, a w przypadku stanowisk zwigzanych z praca
fizyczna ich ocena jest nawet dwukrotnie nizsza (najnizsza dla robot-
nikow niewykwalifikowanych z pokolenia baby boomers). Kierow-
nicy reprezentujacy pokolenie C dysponujg przy tym nieco nizszymi
kompetencjami menedzerskimi niz baby boomers i X. Z perpektywy
miedzypokoleniowego transferu wiedzy istotne jest rowniez to, Ze naj-
istotniejszym motywatorem wewnetrznym dla wszystkich pokolen jest
poczucie bycia pozytecznym dla innych. Szczegdlnie wyrazne jest to
w przypadku baby boomers (Baran, Klos, 2014).

Analizujac kapitat ludzki poszczegolnych pokolen nalezy réwniez
zwroci¢ uwage, ze ok. 30% przedstawicieli pokolen X i Y posiada
powszechnie uznawane certyfikaty, w przypadku baby boomers analo-
giczny odsetek wynosit 28%, dla pokolenia C - 23%. Podobnie jest
z posiadaniem prawa jazdy - czesciej niz inni posiadaja je pracujacy
z pokolenia X i Y (ok. 83% wobec ok. 71% dla pozostatych). Deklaro-
wana znajomos¢ jezykoéw obcych jest wyzsza w przypadku miodszych
pokolen (zna jezyk obcy 84% 0s6b z pokolenia C, 78% Y-kow, 62% X-6w
i 54% baby boomers).

W edukacji formalnej uczestniczyli, co zrozumiate, przede wszystkim
przedstawiciele pokolenia C (36%, wobec 10% Y-kow, 5% X-6w i tylko
3% baby boomers). Uczestnictwo w szkoleniach jest natomiast analogicz-
nie czeste we wszystkich pokoleniach (ok. 25% w ostatnich 12 miesig-
cach). Przedstawiciele najmtodszych pokolen czeéciej niz inne podej-
muja samoksztalcenie — dotyczy to 24% zatrudnionych z pokolenia C,
21% Y-kow wobec 18% X-6w i 14% baby boomers.
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Rys. 15. Samoocena wybranych subkompetencji zatrudnionych wedtug grup zawodowych
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnosci w ramach

Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.
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Kapitat spoteczny z perspektywy pokolen

Kapital spoleczny to, jak podkreslano, wielowymiarowy, aczkolwiek
niemierzalny w sposob bezposredni, wyznacznik m.in. sytuacji na rynku
pracy. Pomiar kapitalu spolecznego oparto tu na koncepcji zapropono-
wanej przez van Oorschota, Arsta i Gelissena (2006), zweryfikowanej
i zaadaptowanej przez Weziak-Bialowolska (2010) do formuly przyjetej
w Diagnozie Spotecznej'. Uzyskane wyniki potwierdzaja wnioski z dotych-
czasowych badan w tym obszarze - kapitat spoteczny Polakdw pozostaje na
niezbyt wysokim poziomie. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy w ujeciu gene-
racji, poréwnujac pracujacych, mozna dostrzec roznice w tym zakresie.
Przeprowadzona analiza wskazuje, po pierwsze, ze $rednio rzecz biorac
najwyzszym kapitalem spolecznym charakteryzuja si¢ pracujacy z poko-
lenia baby boomers, najnizszym - przedstawiciele Millennials, przy czym
miedzy generacjg 50+ a X rdznice sg niewielkie, zwlaszcza jesli chodzi
o normy (rys. 16). Efekt interakeji generacji i poziomu wyksztalcenia nie
jest istotny jedynie w przypadku komponentu zaufanie — dla sieci i norm
réznice miedzy pokoleniami maja odmienny przebieg przy réznym pozio-
mie wyksztalcenia. Ocena sieci pracujacych z wyksztalceniem zasadni-
czym zawodowym lub nizszym jest analogiczna dla wszystkich generacji,
natomiast przy wyksztalceniu srednim i wyzszym (a zwlaszcza tym ostat-
nim) réznice rosng. Kapital sieciowy pokolenia X i Millenials z wyksztal-
ceniem $rednim jest podobny, za$ w przypadku baby boomers — jest wyraz-
nie wyzszy i roznica ta nasila si¢ dla legitymujacych si¢ wyksztalceniem
wyzszym. Jedli chodzi o kapital normatywny, wyrdznia sie zwlaszcza (in
minus) pokolenie Millennials, przy czym, ponownie, roznice te s3 tym
wigksze, im wyzszy poziom wyksztalcenia. Pokolenie 50+ i X nie rdznia
sie znaczaco, relatywnie najwigksze réznice obserwuje si¢ przy wyksztal-
ceniu $rednim. Zaufanie to komponent kapitatu spotecznego, ktére, ogél-
nie rzecz ujmujac, w przypadku pracujacych jest na wyzszym poziomie
niz kapital sieciowy i normatywny, cho¢ w przypadku oséb z wyksztat-
ceniem wyzszym jest on na poziomie zblizonym do kapitalu normatyw-
nego. Zdecydowanie najnizsze zaufanie maja pracujacy z pokolenia Mille-
nials z wyksztalceniem co najwyzej gimnazjalnym, natomiast najwyzsze
- wyjatkowo w relacji do pozostatych komponentéw kapitatu spotecznego
— osoby z pokolenia X (réznice wzgledem baby boomers nie sa jednak zbyt
duze). Wzrost kapitalu spotecznego pokolenia Millenials widoczny jest
zwlaszcza przy wyksztalceniu wyzszym, w przypadku pozostalych gene-
racji rowniez taka prawidlowos¢ ma miejsce, niemniej jednak silny wzrost

12 Szczegbtowy opis sposobu pomiaru kapitatu spotecznego znalez¢ mozna w pkt 1 Aneksu.
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Rys. 16. Kapitat spoteczny pracujacych i jego komponenty wedtug pokolen
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

odnotowuje si¢ rowniez dla 0séb z wyksztalceniem $rednim (wzgledem
tych z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym). Zaznaczy¢ nalezy, ze
jako jedyna generacja baby boomers z wyksztalceniem zasadniczym zawo-
dowym i co najwyzej gimnazjalnym wiasciwie si¢ nie réznig. Dodajmy,
ze w populacji Polakéw ogétem ocena zaufania uogdlnionego jest niska,
a seniorzy (osoby 60+, w przewazajacej mierze nieaktywne zawodowo) nie
réznig sie zasadniczo od 0s6b w wieku do 60 lat. Zdecydowanie nizsze jest
przy tym ich zaufanie horyzontalne niz wertykalne (Czapinski, Bledowski,
2014, s. 78-79).

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze produktywno$¢ starszego pokolenia
nie moze by¢ mierzona jedynie w odniesieniu do umiejetnosci ,twardych’,
ani tez kompetencji migkkich, czy postaw wobec pracy i pracodawcy. Jak
podkreslano w poprzednim rozdziale, kapital spoteczny jest, obok kapitatu
ludzkiego, jednym z najwazniejszych czynnikéw wzrostu — zaréwno na
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poziomie makro, jak i mikroekonomicznym. Jego wysoki poziom w przy-
padku pracujacych baby boomers, a wigc tych, ktorzy w niedlugim czasie
opuszcza organizacje, bez podjecia odpowiednich $rodkéw zaradczych,
oznacza¢ moze perturbacje dla organizacji, a w konsekwencji dla gospo-
darki. Bez odpowiednio wczesnych dzialan w obszarze transferow miedzy-
pokoleniowych, ta ukryta wiedza moze zosta¢ bezpowrotnie utracona.

Podsumowanie

Pokolenie 50+ (baby boomers) stanowi najwazniejsza czes¢ tych zaso-
boéw pracy, ktdre okresla si¢ mianem ,,starsi pracownicy”. Wychowane
w trudnych czasach powojennego wyzu demograficznego, majace stycz-
no$¢ z nowoczesnymi technologiami dopiero w dorostym zyciu, w trak-
cie realizowanych karier zawodowych, rézni si¢ wyraznie od mtodszych
generacji, zwlaszcza Y i C, urodzonych, a przynajmniej wchodzacych
w dojrzalos¢, juz w czasach gospodarki wolnorynkowej, nasilajacej sie
globalizacji i dynamicznego rozwoju technologii. Powoduje to znaczna
odmienno$¢ postaw i warto$ci wobec pracy.

Przeprowadzona w tym rozdziale diagnoza funkcjonowania na rynku
pracy czterech najliczniejszych pokolen, pozwala szerzej niz do tej pory to
czyniono spojrze¢ na roznice i podobienstwa miedzy generacjami. Biorac
pod uwage jej wielowatkowos¢, celowa jest przy tym szersza niz w poprzed-
nim rozdziale synteza. Zauwazmy, po pierwsze, odmienno$¢ sciezek
kariery poszczegélnych pokolen. Przykladowo, baby boomers sa jedynym
pokoleniem z tak duzym znaczeniem zatrudnienia w sektorze publicznym
i prowadzenia indywidualnego gospodarstwa rolnego oraz podejmowania
pracy na drugim etacie. Pokolenie X wyrdznia prowadzenie wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej, generacje Y — zatrudnienie w sektorze prywatnym,
za$ C - niestety duza skala bezrobocia i w zwigzku z tym wieksza sklonnos¢
do podejmowania pracy w ramach umowy cywilno-prawnej. Pokolenia
rdznig sie tez wyraznie typem zajmowanych stanowisk, co jest pochodna
oczekiwanych przez pracodawcow zasobow kompetencji i doswiadczenia,
wymaganych na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych, i znacznie
mniejszych restrykeji w tym wzgledzie przy pracy w handlu i ustugach osobi-
stych, jak réwniez przy prostych pracach. Dla wielu mtodych ludzi nie jest to
z pewnoscia praca docelowa. Posrednim efektem takiego poczatku kariery
zawodowej jest jednak wigksza rotacja ich zatrudnienia (miejsc pracy),
ktéra na najblizsze lata pracy zawodowej utrwala w nich i tak duzg skton-
nos$¢ do podejmowania nowych wyzwan w poszukiwaniu takiego zawodu,
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w ktérym poczuja si¢ spelnieni. Niestety, z punktu widzenia pracodawcy
poszukujacego lojalnych, a jednoczesnie wyspecjalizowanych pracownikow,
poglebiajacych swoja wiedz¢ i doskonalacych umiejetnosci w konkretnym
obszarze, gwarantujacych konkurencyjnos¢ organizacji i rozwoj wszel-
kich proceséw w niej zachodzacych, rodzi si¢ problem niedoboru talentow
i nadmiernej rotacji zasobow. Stawia to ogromne wyzwania przed wspot-
czesnymi pracodawcami, dlatego wazne jest uwzglednianie zarzadzania
multigeneracyjnego w dziatalnosci podmiotéw gospodarczych. Przytoczone
whnioski wyraznie wskazuja takze na potrzebe wdrozenia dziatan stymuluja-
cych miedzypokoleniowy transfer wiedzy w stosunku do pokolenia C, tak,
aby moglo ono wypelnia¢ luke, jaka pojawi sie po przejsciu na emeryture
specjalistow z pokolenia baby boomers. W grupie specjalistow dysproporcja
(in minus) najmlodszej generacji wzgledem innych jest bowiem zdecydo-
wanie najwyzsza. W przypadku specjalistycznych stanowisk robotniczych —
operatoréw i monteréw maszyn i urzadzen — udzial najmtodszych pokolen
réwniez jest relatywnie niski.

Poglebiajac diagnoze pokolen w zakresie ich kapitalu ludzkiego i spotecz-
nego (rys. 17), podkresli¢ nalezy duze miedzygeneracyjne zrdznicowanie
réwniez w tej bardziej jednorodnej subpopulacji — pracujacych Polakéw. Po
pierwsze, kazde kolejne pokolenie jest, $rednio rzecz biorac, lepiej wyksztat-
cone niz poprzednie. Baby boomers wyrdzniaja sie na tle mtodszych gene-
racji znacznie wyzszym odsetkiem o0sob z wyksztalceniem co najwyzej
gimnazjalnym (znaczna ich czes$¢ zakonczyta edukacje na szkole podstawo-
wej), niemniej jednak i w tej grupie znaczna czes¢ ukonczyta studia wyzsze.
Miedzy dwiema najmlodszymi generacjami rowniez wida¢ pewne rdznice.
Pomijajac fakt, ze znaczna czgé¢ pokolenia C nadal sie ksztalci, wyzszy jest
w ich przypadku (w poréwnaniu z generacja Y) odsetek majacych wyksztat-
cenie zawodowe. Moze to $wiadczy¢ o wzroscie zainteresowania mlodziezy
szkolnictwem zawodowym, po glebokim jego spadku w ostatnich kilkuna-
stu latach. Stwarza to dodatkowe mozliwosci dla rozwoju miedzypokole-
niowego transferu wiedzy i wykorzystania potencjatu starszych pracowni-
kéw (niekoniecznie zajmujacych stanowiska kierownicze i specjalistyczne)
w ksztalceniu przysztych kadr w ramach rozwijajacego si¢, cho¢ powoli,
ksztalcenia dualnego, jak réwniez tradyjnego systemu praktyk zawodo-
wych. W analizie kolejnego aspektu kapitatu ludzkiego, tj. stanu zdrowia,
uwage zwraca przede wszystkim niska na tle pozostalych pokolen subiek-
tywna i obiektywna ocena zdrowia baby boomers (rys. 17), co jest naturalng
konsekwencja starzenia si¢ organizmu. Podkresli¢ réwniez nalezy dluzsze
przecietne dalsze trwanie zycia w zdrowiu kolejnych pokolen, co w przy-
szlosci wymaga¢ bedzie nowych mechanizméw adaptacyjnych na pozio-
mie mikro-, mezo- i makroekonomicznym. Obnizanie kapitatu ludzkiego
z powodu pogarszania stanu zdrowia kompensowa¢ moze wyzszy poziom
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jego pozostatych sktadnikéw, co zwlaszcza w przypadku zajmujacych stano-
wiska specjalistyczne i kierownicze faktycznie ma miejsce w wyniku ich
wysokich kompetencji — wyzszych, a przynajmniej rownie wysokich, jak
w przypadku mlodszych pokolen. Dla pokolenia baby boomers silniej niz dla
pozostatych zaznacza si¢ znaczenie kompetencji kierowniczych. Niezalez-
nie od przynalezno$ci generacyjnej, Polacy najwyzej oceniaja swoje kompe-
tencje interpersonalne i dyspozycyjne, najstabiej — artystyczne. Biorac pod
uwage zglaszane przez pracodawcow zapotrzebowanie na takich pracow-
nikéw, ktorzy oprocz specjalistycznych kwalifikacji posiadajg réwniez tego
typu kompetencje miekkie, ufatwiajace adaptacje do réznych warunkéw
pracy i powierzanych zadan, brak znaczacych réznic w tym zakresie miedzy
poszczegolnymi pokoleniami stanowi argument przeciw ageizmowi ze
strony pracodawcow.

Badanie potwierdza silng dodatnig korelacje miedzy poszczegdlnymi
skladowymi kapitalu ludzkiego. Dodatkowo, réznice migdzy pokoleniami
staja sie coraz mniejsze wraz z przechodzeniem do grup o wyzszym pozio-
mie wyksztalcenia. Na uwage zastuguje w tym wzgledzie zwlaszcza poko-
lenie baby boomers, ktére — pomimo ogolnie niskiej oceny kompetencji
- w przypadku os6b o wyksztalceniu wyzszym praktycznie nie rézni si¢ od
pozostatych generacji, a w niektérych obszarach je przewyzsza.

Podobne wnioski dotyczace baby boomers pojawiaja sie po analizie
kompetencji z uwzglednieniem przynaleznosci do grup zawodowych
- w przypadku pracujacych na stanowiskach menedzerskich, pokolenie
to, wespdl z generacja X, charakteryzuje sie najwyzszymi kompetencjami,
pomimo ze ogdlnie rzecz biorac najwyzej oceniajg je Millenialsi. Zajmu-
jacy stanowiska kierownicze, specjalistyczne, sredniego szczebla i biurowe
wyrdzniaja si¢ in plus na tle pozostalych grup zawodowych pod wzgle-
dem kompetencji informatycznych, wspotpracy w grupie oraz uczenia sie
nowych rzeczy, niezaleznie od pokolenia, do ktérego nalezg. Przytoczone
spostrzezenia potwierdzaja stusznos¢ tezy Howe'a i Straussa, ktorzy ostrze-
gaja przed zbyt silnym generalizowaniem réznic miedzy pokoleniami. Przy
uznaniu stusznosci co do generalnych prawidlowosci, zapomina¢ nie mozna
o wewnetrznym zréznicowaniu kazdej z subpopulaciji.
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Rozdziat 4

Ekonomiczne i spoteczne
uwarunkowania wydtuzania
okresu aktywnosci zawodowej

Wstep

Dotychczasowe rozwazania potwierdzaja, ze aktywnos¢ zawodowa
starszych uczestnikéw rynku pracy pozostaje niska, cho¢ wigkszos¢
badan wskazuje na to, ze ich produktywnos¢ niekoniecznie musi spada¢
z wiekiem. Niewatpliwie nizsza wydajno$¢ organizmu moze by¢ rekom-
pensowana przez inne walory starszych pracownikéw, prowadzac
w efekcie do utrzymania, a nawet wzrostu ich produktywnosci. Przyczyn
obnizania aktywnosci zawodowej z wiekiem nalezy upatrywac¢ w czyn-
nikach natury obiektywnej, ale tez w postawach - samych pracobiorcéw,
pracodawcow i spoleczenstwa. Dlatego proby wyjasnienia tego zjawiska
osadzone sg zardwno w ekonomii gtéwnego nurtu, jak i behawioralne;j.
Zagadnienia zwigzane z wydtuzaniem okresu aktywnosci zawodowej
nie stanowig novum w rozwazaniach naukowych. Literatura przedmiotu
dotyczaca aktywnosci zawodowej i jej determinant w odniesieniu do
starszego pokolenia jest bogata. Liczne badania w tym obszarze prowa-
dzone sg zaréwno z perspektywy makro-, mezo-, jak i mikroekono-
micznej, jak rowniez psychologicznej, socjologicznej oraz zarzadzania.
Tematyka ta analizowana jest zaréwno na gruncie aplikacyjnym, jak
i naukowym. Wiele prac koncentruje si¢ na uwarunkowaniach systemo-
wych (instytucjonalnych) decyzji emerytalnych, rozwazanych zwlasz-
cza z perspektywy systemoéw emerytalnych i takiej ich konstrukcji, aby
zachecaly do kontynuowania kariery zawodowej, a tym samym przy-
czynialy sie do przesuniecia momentu, w ktérym zaczynamy by¢ ich
beneficjentem, a nie platnikiem. Jest to szczegélnie wazne z uwagi na
niski efektywny wiek emerytalny - tak w Polsce, jak i w innych krajach
Unii Europejskiej. Wczedniejsze emerytury (early retirement), emery-
tury przejSciowe (bounded retirement), traktowanie wypychania na
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emeryture jako remedium na bezrobocie, zwlaszcza w poczatkowym
okresie gospodarki rynkowej w Polsce, spowodowaly, ze znaczna czeé¢
0sob w wieku produkcyjnym nie pracuje (Krynska, Szukalski, 2013,
s. 65-67; Ptaszynska, 2012). Op6znienie momentu dezaktywizacji moze
zosta¢ wymuszone, np. poprzez podniesienie wieku emerytalnego, ogra-
niczenie uprawnien do wcze$niejszych emerytur i innych $wiadczen
z ubezpieczen spotecznych i takie dzialania sg juz wdrazane (Krynska,
2006a). Rownolegle prowadzone powinny by¢ dziatania oddzialujace na
postawy réznych interesariuszy, stad duze zainteresowanie tg tematyka
w innych niz ekonomia dziedzinach nauki.

Celem niniejszego rozdzialu jest synteza dotychczasowych wyni-
kow badan dotyczacych wydtuzania aktywnosci zawodowej (extending
working life) oraz wypelnienie zdiagnozowanej luki poznawczej w odnie-
sieniu do Polakéw w wieku 50+ w oparciu o wlasne badania empiryczne.
Analiza problematyki wydtuzania aktywnosci zawodowej dokonywana
jest tu przede wszystkim z perspektywy uwarunkowan mikroekono-
micznych, w tym zwlaszcza jednostkowych (w kolejnych rozdziatach
rozszerzona zostanie o perspektywe organizacji).

Ekonomia behawioralna a problematyka
aktywnosci zawodowej w poznej fazie
dorostosci

W wiekszosci opracowan emerytura (zwlaszcza wczesniejsza) postrze-
gana jest jako wynik $wiadomego procesu podejmowania decyzji (Wang,
Schultz, 2010). Starsi pracownicy podejmujg decyzje emerytalne oparte
na informacjach z obszaru zawodowego, jak i pozazawodowego (Van
Droogenbroeck, Spruyt, 2014). Analizujac decyzje emerytalne, w tym
ich uwarunkowania i konsekwencje, wychodzi si¢ zatem poza klasyczne
teorie ekonomiczne, osadzajac je w perspektywie ekonomii behawio-
ralnej. Gorlewski (2010, s. 377) definiuje ekonomi¢ behawioralng jako
sposob analizowania zachowan ekonomicznych z wykorzystaniem
wiedzy z psychologii i ekonomii, uwzgledniajacy czynniki spoteczne
i emocjonalne. Behawioralne spojrzenie na ekonomi¢ dopuszcza istnie-
nie odstepstw od teorii racjonalnego wyboru. Jest préba odpowiedzi na
watpliwosci zwigzane z modelami klasycznymi zakladajacymi, ze uczest-
nicy rynku zawsze zachowuja si¢ wylacznie tak, by zwiekszy¢ swoje korzy-
$ci, wykorzystujac do tego wszelkie dostepne informacje. W naukach
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ekonomicznych zagadnienia psychologiczne sg o tyle wazne, ze wszystkie
decyzje na wszelkich szczeblach hierarchii s3 podejmowane przez poje-
dyncze osoby.

Obecnie ekonomia behawioralna jest najbardziej dynamicznie
rozwijajacym si¢ nurtem ekonomii. O wadze tego kierunku rozwoju
ekonomii $wiadczy dobitnie nagrodzenie jej propagatoréw Nagroda
Nobla w dziedzinie ekonomii (1978 r. — Simon, 2002 r. - Kahneman).
Jako prekursora ekonomii behawioralnej wymienia si¢ zwykle Simona
(1955), autora pojecia ograniczonej racjonalnosci, ktére przewartoscio-
walo pojecie homo economicus — odchodzac od aksjomatu czlowieka
racjonalnego na rzecz czlowieka emocjonalnego. Istotne znaczenie przy-
niosty réwniez prace Tverskyego i Kahnemana (1979), Thalera (1981)
oraz Finea i Milonakisa (2009). W okresie, w ktérym coraz wigkszego
znaczenia nabieraja badania nad niedoskonalosciami rynku zwigza-
nymi z asymetrig informacji i kosztami transakcyjnymi, ktorych wyjas-
nienia szuka si¢ w sferze spolecznej, nastgpilo ponowne ,wtargniecie”
ekonomii na obszar innych dyscyplin, co znalazlo wyraz w powstaniu
nowej historii gospodarczej, nowej ekonomii instytucjonalnej, nowej
ekonomii politycznej czy nowej geografii ekonomicznej. Jak podkre-
$la Wojtyna (2009), koncepcje wyraznie nieortodoksyjne (np. ekono-
mia zlozonosci, ekonomia behawioralna) zaczely by¢ traktowane jako
cze$¢ gtownego nurtu ekonomii. Autor przywoluje przy tym prace
Akerlofa, ktéry rozszerza rozwazania ekonomii o czynniki nieekono-
miczne. Na przykfadzie kluczowych probleméw makroekonomicznych,
Akerlof i Shiller (2009) starali si¢ wyjasni¢, jak ich rozumienie zmienia
sie wraz z przyjeciem odmiennych mikropostaw. Ekonomia behawio-
ralna z coraz wigkszym powodzeniem probuje wyjasnia¢ zachowania
racjonalne i nieracjonalne, ktérych motywy sa pozaekonomiczne, jak
réwniez zachowania nieracjonalne o ekonomicznych motywach. Poja-
wiajg sie tym samym coraz wigksze mozliwosci wspolpracy ekonomii
z innymi naukami, szczegélnie z psychologia (Wojtyna, 2011). Krytyke
gléwnego nurtu ekonomii znalez¢ mozna m.in. w pracach Stiglitza
(2010), duzy wktad w tym zakresie wniosta praca zbiorowa pod redak-
cja Fullbrooka (2008). Z drugiej strony podkredla sig, ze nurty hetero-
doksyjne nie sg obecnie jeszcze przygotowane do przedstawienia wlas-
nego, spojnego, alternatywnego programu badawczego, borykaja si¢
z powaznymi problemami teoretycznymi i metodologicznymi. Wojtyna
(2011) wskazuje, ze zrozumienie potrzeby osadzenia makroekonomii na
mikropostawach przyczynilo si¢ do przeniesienia do makroekonomii
technicznego rygoru analizy obowigzujacego w mikroekonomii. Poza
tym dzigki nowym technikom badania zachowania moézgu, na gruncie
szybko rozwijajacej si¢ neuroekonomii zamazujg si¢ granice miedzy
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trzema dyscyplinami - ekonomia, psychologia i neurologia. Z kolei
teoria gier stanowi obiecujacy pomost miedzy ekonomig a socjolo-
gia i biologia. Chociaz ekonomia gléwnego nurtu ,bardzo znaczaco,
cho¢ stopniowo, poszerza przedmiot badan, jednoczesnie twardo broni
swojej metody badawczej” (Wojtyna, 2008), do rekonstrukcji ,,sposobu
uprawiania ekonomii” nie doszlo (Wojtyna, 2014). Niemniej jednak
ekonomia behawioralna (czy szerzej, szkoty heterodoksyjne) pozostaly
obecne, funkcjonujgc réwnolegle, a nie w miejsce ekonomii gtéwnego
nurtu. Zgodzi¢ sie nalezy z Ratajczykiem (2014), ze ,,ekonomia powinna
przej$¢ od imperializmu do idei kooperacji i wzajemnego wzbogacania
sie z innymi naukami spotecznymi. Tak jak elementy analizy ekono-
micznej trafity do np. socjologii, tak réwniez ekonomia musi by¢
otwarta na czerpanie z dorobku innych nauk spotecznych”

Obecnie ekonomia behawioralna nie jest jednolitg szkota, lecz stanowi
zbiér réznych teorii. Odwolujac si¢ do najbardziej znanej klasyfikacji
Tomera (2007), w ramach ekonomii behawioralnej wyréznia sie szkote
Michigan (George Katona), ekonomie psychologiczna (Colin Camerer,
Richard Thaler, Ernst Fehr), makroekonomie¢ behawioralng (George
Akerlof), finanse behawioralne (Robert Schiller), ekonomie¢ ekspery-
mentalng (Vernon Smith). Solek (2010), powolujac sie na Tomera, wska-
zuje, ze ekonomia behawioralna, poza wyzej wymienionymi, obejmuje
réwniez nastgpujace kierunki: ekonomie¢ ewolucyjng, makroekonomie
behawioralng, ekonomie zlozonosci, behawioralng teori¢ gier, huma-
nistyczng ekonomie behawioralng, socjoekonomie, pseudobehawio-
ryzm. Wsrdd gléwnych obszaréw badan ekonomii behawioralnej, poza
najczesciej przywolywana problematyka zwigzang z zachowaniami inwe-
storéw na rynku kapitalowym, znajduja si¢ m.in. zagadnienia znajdujace
sie na styku ekonomii, socjologii i psychologii, w tym procesy oceniania
i podejmowania decyzji przez konsumentéw i inwestoréw, oddzialywa-
nie na nabywcéw, przedsiebiorczo$¢ i ryzyko, socjalizacja ekonomiczna,
dobrobyt i dobrostan, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, jak réwniez
zadluzanie sie, oszczedzanie, czy ubezpieczanie sig.

Sposréd osiggnie¢ ekonomii behawioralnej przywota¢ nalezy:
(a) teorie perspektywy (zastapila ona ,standardowq” funkcje uzytecz-
nosci majatku funkcja, ktéra zyskom i stratom przyporzadkowuje ich
postrzegang warto$¢ — decydent przedklada mniejszy, lecz pewny zysk
nad ryzykowna gre o tej samej wartosci oczekiwanej, a jednoczesnie
woli ryzykowna gre o ujemnej wartosci oczekiwanej od pewnej straty
tej samej kwoty; fakt, ze funkcja perspektywy jest bardziej stroma dla
pewnej straty niz dla zyskow wyjasnia awersje do strat), (b) sformuto-
wanie efektu posiadania (ludzie wyzej cenig dany obiekt, kiedy znaj-
duje sie on juz w ich posiadaniu, niz wéwczas, gdy nim nie dysponuja),
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(c) zdefiniowanie efektu kosztéw utopionych (ludzie sg sklonni trwa¢
przy podjetej decyzji, jesli byla zwigzana ze znacznym wydatkiem),
(d) teorie dyskontowania hiperbolicznego (opisujaca tendencje, zgod-
nie z ktora wczesniejsze zyski sg preferowane nad p6zniejsze tym silniej,
im blizsze sa chwili obecnej), (e) uwzglednienie emocji oraz preferencji
spotecznych w analizie proceséw decyzyjnych (Zygan, 2013). Istotnym
efektem prac ekonomistéw nurtu behawioralnego jest rowniez podej-
$cie ewolucyjne do teorii przedsigbiorstwa (w realiach gospodarczych
lepiej poradza sobie podmioty, ktére z uptywem czasu zmienig wzorce
zachowania, adaptujac si¢ do dynamicznego otoczenia, gorsze zas — nie
maja szans na przetrwanie). Behawioralna teoria cyklu zycia (behavio-
ral life-cycle theory) przypisuje wazng role mechanizmowi samokontroli
odpowiadajacemu za powstrzymywanie si¢ od impulsywnego konsu-
mowania zasobow i wzmacniajacego poczucie gratyfikacji. Umyst czto-
wieka to system zlozony z dwdéch modutéw - ,,sprawcy” (doer), skia-
niajacego do konsumpcji, oraz ,planisty” (planner), kontrolujacego
sprawce i zachecajacego do oszczedzania. Mechanizmy tej kontroli
stanowi zespol regul ksiegowania umystowego (mental accounting),
widoczny jest tez efekt ,ramowania” (framing), polegajacy na tym, ze ta
sama kwota pieniedzy moze zosta¢ przypisana do réznych rachunkow
umystowych w zaleznos$ci od tego, w jaki sposob zostala ona zdobyta
(Graham, Isaac, 2002). Teoria ta znalazta zastosowanie m.in. do wyjas-
nienia wzoréw konsumpcji os6b bedacych na emeryturze lub znajdujg-
cych sie w okresie przedemerytalnym (por. np. Lewin, 1998). Ekonomia
behawioralna wykorzystywana jest takze w badaniach planéw oszcze-
dzania na emeryture (Thaler, Benartzi, 2004), jak rowniez finansowych
uwarunkowan decyzji emerytalnych (np. Austin, 2013; Knoll, 2011).
Waznym obszarem jej zastosowan w kontekscie starzenia si¢ spote-
czenstw jest tez kwestia zmiany zachowan prozdrowotnych (McCon-
nell, 2013). Znaczenie tego wspdlczesnego nurtu ekonomii w kontek-
$cie problematyki badawczej niniejszej pracy postrzega¢ powinno sig
szczegOlnie w wymiarze preferencji i wyboréw indywidualnych w anali-
zie decyzji emerytalnych (kontynuowania zatrudnienia badz dezakty-
wizacji), jak rowniez transferu wiedzy wewnatrz organizacji. W tym
kontekscie szczegolnie wazny jest dorobek socjoekonomii. Opiera sig
ona na zalozeniu, Ze ekonomia nie jest systemem autonomicznym,
ale jest osadzona w ustroju, spoleczenstwie i kulturze. Indywidualne
wybory, réwniez te dotyczace momentu przej$cia na emeryture, sg
ksztaltowane przez wartosci, emocje, wiezi spoleczne i oceny moralne,
a nie tylko opierajg sie na waskim interesie wlasnym jednostki. Uwarun-
kowania spoteczno-kulturowe, jakie identyfikuja poszczegdlne genera-
cje, rowniez nie pozostaja bez wplywu na decyzje emerytalne. Dlatego
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oprocz osadzonych w ekonomii gtéwnego nurtu zjawisk, jakimi sg kapi-
tat ludzki i spoteczny, analizujac uwarunkowania wydluzania aktywno-
$ci zawodowej nie sposob poming¢ zalozen socjoekonomii.

Z perspektywy ekonomii behawioralnej, wyjasnienia uwarunkowan
jednostkowych decyzji emerytalnych szuka si¢ w podstawowych socjolo-
gicznych teoriach starzenia si¢. Jesli chodzi o zakonczenie okresu aktywno-
$ci zawodowej odwolac si¢ mozna do teorii wycofania', zas w odniesieniu do
checi jej wydtuzania - do teorii aktywnoéci. Z perspektywy przebiegu zycia
(life course perspective), przejécie na emeryture to proces, a nie pojedyncze
wydarzenie - pracownicy na dtugo przed podjeciem decyzji o dezaktywizacji
rozpatrujg rdzne scenariusze zycia na emeryturze (Ekerdt, DeViney, Koslo-
ski, 1996). Patrzac na problematyke dezaktywizacji zawodowej z perspek-
tywy teoretycznej, przywola¢ nalezy teori¢ zmiany zachowan (behavioral
change theory), zgodnie z ktora ludzie wolg utrzymywac status quo, nawet
jesli nie majg dowodoéw, ze przyniesie im to korzysci. Po drugie, maja skfon-
nos¢ do przeszacowywania obecnych i niedoszacowania przysztych korzysci
(efekt posiadania). Po trzecie, dziala zasada ,,zakotwiczenia” (podejmujemy
decyzje dostosowane do naszej wiedzy i doswiadczenia) oraz ,,heurystycznej
dostepnosci” (przeszacowujemy znaczenie rzeczy, w stosunku do ktérych
jesteSmy w stanie znalez¢ konkretne przyklady). Wazne sg rowniez normy
spoleczne — na nasze decyzje wplywa tradycja, uwarunkowania kulturowe,
»mentalno$¢ stada’, jak réwniez ,,architektura wyboru” (jak $ciezki wyboru
sg nam prezentowane) (ILC, 2013, s. 8-9).

4.3. Uwarunkowania aktywnosci zawodowej

starszych pracownikow - ogolna charakterystyka

Koncepcja czynnikow push and pull, tj. wypychajacych z rynku pracy
i wciagajacych w biernos¢ zawodowa, stanowi istotne teoretyczne wyjas-
nienie wczesniejszych emerytur (Funk, 2004; Phillipson, Smith, 2005;
Shultz, Morton, Weckerle, 1998; van Oorchot, Jensen, 2009; Weyman,
Meadows, Buckigham, 2013, s. 16) (rys. 18).

1 Zgodnie z teorig wycofania (disengagement theory), wytaczenie sie z zycia spotecznego sta-
nowi naturalng potrzebe rozwojowa cztowieka w péznej fazie dorostosci (Cumming, Wil-
liams, 1961). Wraz z osigganiem coraz wyzszego wieku seniorzy powoli, lecz ustawicznie,
wycofuja sie z konfiguracji dotychczas petnionych rél spotecznych, charakterystycznych dla
Sredniego wieku.
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Rys. 18. Determinanty dezaktywizacji zawodowej starszych uczestnikdéw rynku pracy

iki wypychaja
rynku pracy

(push)

wczesna
+

dezaktywizacja
zawodowa

ynniki wciagaja
ierno$¢ zawodo!
(pull)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Czynniki pull, wciggajace w emeryture, tkwig w systemie emerytalnym.
Do aktywnosci zawodowej w starszym wieku zniecheca tradycyjny mecha-
nizm transferéw spotecznych, w ktérym wysoko$¢ swiadczen emerytal-
nych nie jest uzalezniona od stazu zawodowego. Hormo oeconomicus dazy
do maksymalizacji indywidualnych korzysci. Jesli zatem stopa zastgpienia
jest wysoka (wysokos¢ swiadczenia niewiele rézni si¢ od uzyskiwanego
wynagrodzenia za prace), wigkszo$¢ osob wybierze emeryture (Jurek,
2012a, s. 95-97). Jako podstawowe czynniki wciagajace w biernos¢ zawo-
dowa wymienia si¢ dluzszy okres pobierania zasitku dla bezrobotnych
w przypadku starszych osdb, fatwiejsze odejscie z rynku pracy osoby star-
szej w zwiazku z mozliwoscig skorzystania z wczesniejszego przejscia na
emeryture, system orzekania niepelnosprawnosci, mozliwos¢ kontynu-
owania pracy pomimo wczesniejszego przejécia na emeryture (Chlon-
-Dominczak, 2010; Dezaktywizacja..., 2008, s. 19). W polskich warunkach
znaczenie odgrywa rowniez niestabilno$¢ prawa w tym obszarze — zmiany
dotyczace przechodzenia na emeryture powoduja, ze ludzie chetniej skta-
niaja sie ku decyzji opuszczenia rynku pracy w obawie przed zmiang sytu-
acji na mniej korzystng dla siebie (Dezaktywizacja..., 2008, s. 129-130).
Podkresli¢ przy tym nalezy, ze podwyzszenie wieku emerytalnego w wiek-
szym stopniu oddzialtywa¢ moze na opdznienie momentu dezaktywiza-
cji zawodowej 0s6b o najnizszej produktywnosci i o nizszych dochodach,
jako Ze sg oni bardziej zalezni od panstwowych emerytur (Sefton, van de
Ven, Weale, 2008). Realizowane po 2010 r. badania wskazujg, ze w Polsce,
dzieki ograniczeniu mozliwosci wezesniejszego przechodzenia na emery-
ture (zniesienie ich w systemie powszechnym uprawnien emerytalnych),
stopniowemu wyréwnywaniu wieku emerytalnego kobiet i m¢zczyzn oraz
jego podniesieniu do 67 lat w 2013 r. nastapilo ostabienie znaczenia syste-
mowych czynnikéw typu pull, co przelozyto sie na wyrazne podwyzszenie
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podstawowych wskaznikéw - wspolczynnika aktywnosci zawodowej
i wskaznika zatrudnienia wsréd oséb w wieku 50+, w tym réwniez 55+.
Analizujac proces przechodzenia na emeryture zauwaza sig, ze prawdo-
podobienstwo dezaktywizacji miedzy rundami Diagnozy Spotecznej 2013
2011 jest mniejsze niz dla okreséw 2009-2010, a tym bardziej niz migdzy
2007 i 2009 r. Dotyczy to zwlaszcza bezrobotnych, cho¢ w nieco stabszym
stopniu réowniez pracujacych (Bukowski, 2010, s. 29-30; Strzelecki i in.,
2014, s. 129). Spoérdéd czynnikéw typu pull istotne jest réwniez zmniej-
szanie podazy pracy spowodowane sytuacja demograficzng. Na poziomie
indywidualnym (oprocz czynnikéw finansowych, zapewniajacych dotych-
czasowy standard Zycia — stan oszczednosci, inwestycje, dodatkowe ubez-
pieczenia) znaczenie odgrywaja rowniez che¢ zmiany trybu Zzycia, mozli-
wos¢ odpoczynku i podrézowania bez koniecznosci ubiegania sie o urlop
(Krzyzowski, 2011).

Wirdd czynnikow push z kolei wymienia sie: umowy zbiorowe ochra-
niajagce w szczegdlny sposob osoby starsze, przepisy (prawne, umowy
zbiorowe) oznaczajace konieczno$¢ wyplaty odszkodowan z tytulu
zwolnienia osoby starszej, uzaleznienie wynagrodzenia od stazu pracy
(seniority wages), wzrost wymagan dotyczacych kwalifikacji, spowodo-
wanych przede wszystkim rozwojem nowoczesnych technologii i globa-
lizacja, mniejsza elastycznos¢ pracownikow w zwiazku ze starzeniem
sie sity roboczej (Funk, 2004, s. 24; Zwick, 2012). Podkresli¢ przy tym
nalezy, ze zasada senioralna w wynagrodzeniach negatywnie rzutuje
na produktywno$¢ starszych pracownikow, jako ze obniza sklonnos¢
do inwestowania pracownikéw we wlasny rozwdj, w tym zaangazo-
wanie w ksztalcenie ustawiczne (a w konsekwencji dezaktualizowanie
kompetencji) (Duval, 2003). Wsr6d czynnikow push szczegélne miej-
sce zajmujg ageizm (dyskryminacja ze wzgledu na wiek) oraz powia-
zane z nim stereotypowe postrzeganie starszych pracownikoéw, co jest
szczegllnie problematyczne w sytuacji koniecznosci znalezienia nowej
pracy (Palmore, Branch, Harris, 2005; Unwin i in., 2015). Kolejny czyn-
nik typu push dotyczy mozliwosci zatrudnienia starszych pracownikéw
na lokalnym rynku - w sytuacji ogoélnych trudnosci na rynku pracy
starsi pracownicy wybiora raczej emeryture (van Oorschot, Jensen,
2009; Strzelecki, Kotowska, 2009). Podejscie takie bylo szczegolnie
popularne w wielu krajach, nie tylko - tak jak Polska - przechodzacych
transformacje gospodarek, ktérym towarzyszyly zmiany strukturalne
(majace przelozenie na zmiane popytu na okreslonych pracownikow),
do ktorych czesto nie byli w stanie dostosowac sie starsi pracownicy.
Szybko okazalo si¢ jednak, ze jest to instrument nieskuteczny — miej-
sca pracy zwalniane przez starszych pracownikéw niekoniecznie mogly
by¢ utrzymane, a z drugiej strony rzadko na ich miejsce mogly by¢
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zrekrutowane mlodsze osoby (Adamiec, 2012). Z perspektywy uwarun-
kowan po stronie rynku pracy zauwazy¢ réwniez nalezy, ze opdznienie
momentu przejscia na emeryture przez baby boomers nie prowadzi do
wzrostu bezrobocia wéréd mtodych (Kalwij, Kapteyn, de Vos, 2010;
Munell, Wu, 2012). Dotyczy to zaréwno kobiet, jak i me¢zczyzn, niezalez-
nie od ich poziomu wyksztalcenia. Prawidlowo$¢ ta nie ulegla zmianie
réwniez w czasie kryzysu. Wynika to z faktu, ze podaz pracy mtodych
i starszych nie jest substytucyjna. Ostatnie pét wieku charakteryzuje sie
bowiem stalym wzrostem poziomu umiejetnosci pracownikow, ale tez
stawianych wobec nich wymagan kompetencyjnych, mocno powigza-
nych z zachodzacymi zmianami technologicznymi. Jak wykazali Kalwij,
Kapteyn i de Vos (2010) dla krajéw OECD, wnioski te sg analogiczne
przy réznych systemach polityki spolecznej — zaréwno w modelu nordy-
ckim, anglosaskim, jak i §rédziemnomorskim wskaznik zatrudnienia
mlodych nie ma zwigzku z aktywno$cia zawodowa starszych (rozumia-
nych w przywolywanym tu badaniu jako osoby w wieku 55-64 lata).

De Preter, Van Looy, Mortelmans (2013) w obu grupach czynnikow
wymieniajg podgrupe czynnikéw instytucjonalnych i indywidualnych.
Lokalny rynek pracy (sytuacja, jaka ma na nim miejsce, jak i aktywna
polityka rynku pracy - Active Labour Market Policy, ALMP), czy tez
powszechny wiek emerytalny (statutory retirement age) to istotne czyn-
niki instytucjonalne wypychajace z rynku pracy. Z kolei zty stan zdrowia,
w tym niepelnosprawnos¢, jak réwniez napiecia i konflikty w miejscu
pracy to decydujace indywidualne czynniki z tej grupy. Klasyfikacja ta
odpowiada, generalnie rzecz biorac, klasycznemu w psychologii podzia-
fowi czynnikéw motywacyjnych na zewnetrzne i wewnetrzne, a takze
pozytywne i negatywne (Richert-Kazmierska, Stankiewicz, 2014,
s. 68-69). Wsrod instytucjonalnych czynnikéw typu pull wymieni¢
nalezy programy wczesniejszych emerytur, udogodnienia podatkowe
dla emerytow, wsrdd indywidualnych - che¢ spedzenia wolnego czasu
wedtug wlasnych upodoban.

Hofécker (2015) uzupelnia te klasyfikacje, wymieniajac: (1) deter-
minanty instytucjonalne: pull factors — tkwigce w systemie emerytal-
nym, push factors — uwarunkowania po stronie rynku pracy oraz stay
factors — polityka aktywnego starzenia si¢ (ALMP i lifelong learning
- LLL), (2) determinanty na poziomie organizacji, oraz (3) determi-
nanty na poziomie indywidualnym. Czynniki typu pull i push nie wyma-
gaja dodatkowych wyjasnien. Determinanty typu stay natomiast obej-
muja dwa istotne elementy polityki aktywnego starzenia si¢ — wsparcie
zatrudnialnosci starszych uczestnikéw rynku pracy poprzez rézne
dziatania aktywnej polityki rynku pracy oraz ksztalcenie ustawiczne.
Wisrod czynnikéw organizacyjnych Hoficker wymienia, po pierwsze,
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réznice miedzy sektorem prywatnym i publicznym (w drugim przy-
padku wystepuje wieksza obligatoryjnos¢ konczenia kariery zawodowej
wraz z osiggnieciem wieku emerytalnego). Po drugie, podkresli¢ nalezy
znaczenie zwigzkow zawodowych — jesli sg one silne, sa w stanie wynego-
cjowac lepsze warunki zatrudnienia w okresie okotoemerytalnym, w tym
gwarancje zatrudnienia, ale z drugiej strony — réwniez lepsze warunki
przejicia na emeryture. Wérdd najwazniejszych czynnikéw indywidual-
nych Hofacker wymienia kapitat ludzki (poziom wyksztalcenia, umiejet-
nosci i stan zdrowia), wczesniejsze doswiadczenia z bezrobociem, sytu-
acje materialng gospodarstwa domowego, obowiazki opiekuncze wobec
chorych, niedoteznych i/lub niepelnosprawnych oraz wobec wnukow.

W dalszej czesci tego rozdzialu przyjety zostanie ten tréjstopniowy
podziat czynnikéw oddzialujacych na aktywno$¢ zawodowa pokolenia
50+. W pierwszej kolejnosci omoéwione zostang czynniki indywidualne,
nastepnie za$ — organizacyjne. Z uwagi na przyjete ramy pracy, pomi-
nieta w tym miejscu zostanie dalsza analiza czynnikéw instytucjonal-
nych (szerzej na ten temat — por. Wiktorowicz, 2016c¢).

Indywidualny kontekst wydtuzania okresu
aktywnosci zawodowej w swietle desk
research

Z uwagi na charakter konstruowanych w dalszej czesci pracy modeli
aktywnosci zawodowej pokolenia 50+, najwigksza uwage skupiono na
jej jednostkowych wyznacznikach. O wydluzeniu okresu aktywnosci
zawodowej w duzej mierze decyduja bowiem rézne czynniki natury
indywidualnej. Liczne badania potwierdzajg, ze z szybszym wyjsciem
z zasobow sity roboczej bardzo silnie zwigzana jest staba kondycja zdro-
wotna i towarzyszace jej trudno$ci ograniczajace wykonywanie pracy
zawodowej”. Dotyczy to zwlaszcza pracownikéw wykonujacych prace
manualne, niespecjalistyczne, niskoplatne i wykonywane w trudnych
warunkach (Maitland, 2010). O przyspieszeniu decyzji o emeryturze
w przypadku osob o stabszym stanie zdrowia decyduje réwniez silniej-
sze przekonanie o tym, ze bedzie sie ono pogarsza¢ w kolejnych latach,
co sklania do wykorzystania nadarzajacej si¢ okazji przejscia na emery-
ture (Banks, Casanova, 2003). W przypadku pracownikéw umystowych

2 Znaczenie stanu zdrowia potwierdzaja w zasadzie wszystkie badania w tym obszarze.
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istotny jest stres w pracy (Van Droogenbroeck, Spruyt, 2014). Doswiad-
czenia Finlandii pokazujg przy tym, ze wlasciwie prowadzona polityka
prozdrowotna oraz dostosowanie warunkéw pracy do zmieniajacego sie
stanu zdrowia starszych pracownikéw przynosi sukcesy - stabsza kondy-
cja zdrowotna przestaje by¢ barierg aktywnosci zawodowej rowniez
w koncowych latach kariery zawodowej (van Werder, Thum, 2013, s. 22).

Wiek jest kluczowq determinantg skorzystania z wcze$niejszej emery-
tury (Nilsson, Hydborn, Rylander, 2011). Znaczenie odgrywa réwniez
ple¢ oraz stan cywilny. W wiekszosci krajow powszechny wiek emery-
talny jest nizszy dla kobiet niz dla mezczyzn, w zwiazku z czym prawdo-
podobienstwo przejscia na emeryture jest wyzsze dla kobiet. Mezczyzni
maja wyzsze prawdopodobienstwo bycia aktywnym zawodowo réowniez
po 50. roku zycia, cho¢ kobiety doganiaja ich pod tym wzgledem (Silcock,
2012). Zwlaszcza, jesli ograniczy¢ analize do 0sob, ktore nie przekroczyly
powszechnego wieku emerytalnego, okazuje si¢, ze nie ma istotnych
réznic, lub nawet ze w przypadku kobiet szansa podejmowania pracy
po przekroczeniu wieku emerytalnego jest wyzsza niz wéréd mezczyzn
(Humprey i in., 2003). Ten argument wykorzystywano w dyskusji za
zrownaniem wieku emerytalnego kobiet i mezczyzn. Z drugiej strony,
kobiety podlegaja nadal silniejszej presji zwigzanej z opieka nad dzie¢mi,
obowigzkami domowymi, opieka nad chorymi itp., wypychajacymi
z rynku pracy (Determinanty..., 2010, s. 14).

Zgodnie z teorig cyklu Zycia proces przechodzenia na emeryture
jest ksztaltowany przez spoleczne interakcje z rodzing. Malzonkowie
czgsto wspolnie podejmujg decyzje o przejsciu na emeryture i czesto
wspdlnie (w tym samym czasie) podejmuja takie dzialania (Coile,
2004; Davis, Elias, Penn, 1992). Whiting (2005) w badaniach dla Wiel-
kiej Brytanii opartych na danych LFS-2004 wykazal, ze starsi pracu-
jacy pozostajacy w zwiazku malzenskim lub partnerskim maja wiek-
sze prawdopodobienstwo kontynuowania aktywnosci zawodowej niz
ludzie, ktorzy zyja samotnie (82% wobec 69% dla bedacych w wieku
50-54 lata, 70% vs 58% dla tych w wieku 55-59 lat). Z kolei po prze-
kroczeniu wieku emerytalnego wdowy i osoby stanu wolnego najchet-
niej kontynuuja prace zawodowa (Smeaton, McKay, 2003). Wynika
to z czynnikdéw natury spotecznej (che¢ wyjscia z domu, spotkania
sie z innymi ludzmi), jak i finansowej (odpowiedzialno$¢ za domowy
budzet spada tylko na nie). Podobne znaczenie ma brak potomstwa
(EC, 2014, s. 39). Znaczenia stanu cywilnego nie potwierdzajg z kolei
Nilsson, Hydborn i Rylander (2011) — w $wietle ich badan (zrealizowa-
nych dla Szwecji w oparciu o dane z 2004 r.) stan cywilny nie wykazuje
zwigzku z planami co do dalszej aktywnosci zawodowe;.
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W badaniach prowadzonych dla Danii (Kallestrup-Lamb, 2011), usta-
lono, ze kobiety maja tendencje do wczesniejszej emerytury, przy czym
ryzyko to jest mniejsze w przypadku mieszkajacych w miastach, pracu-
jacych w pelnym wymiarze, lepiej wyksztalconych, majacych starszego
wspotmalzonka, za$ wigksze — dla zameznych, bezrobotnych, z wigk-
szym doswiadczeniem na rynku pracy, o stabszej kondycji zdrowotne;j.
Dezaktywizacja jest pozniejsza w przypadku kobiet o wyzszych wyna-
grodzeniach, niemniej jednak wyzszy faczny dochdd rodziny zwieksza
jej prawdopodobienstwo. W przypadku mezczyzn znaczenie ma réwniez
praca w pelnym wymiarze - stanowi czynnik op6zniajacy dezaktywi-
zacje zawodowy. Sytuacja zawodowa i pozazawodowa wspotmalzonka
wywiera wiekszy wplyw na decyzje emerytalne kobiet niz mezczyzn.

Spoteczne interakcje w rodzinie odgrywaja istotne znaczenie dla decy-
zji jednostkowych dotyczacych wydluzania okresu aktywnosci zawodowej,
réwniez w perspektywie obowiagzkow opiekunczych. Opiekunowie matych
dzieci, w szczegdlnosci kobiety, napotykaja na istotne bariery w dostepie
do zatrudnienia i do$wiadczaja trudnosci z utrzymaniem miejsca pracy
(Balcerzak-Paradowska, 2008; Kotowska i in., 2010a). Z drugiej strony,
dla wielu os6b obowigzki opiekuncze dziadkéw powodujg, ze rosnie ich
che¢ do dezaktywizacji zawodowej. Co ciekawe, preferencje te sg silniej-
sze w krajach, w ktérych opieka instytucjonalna dla maloletnich dzieci jest
lepiej rozwinigta (Hochman, Lewin-Epstein, 2013).

Staby stan zdrowia partnera lub innej zaleznej osoby, w tym zwtasz-
cza sedziwych rodzicow, wigze si¢ z koniecznoscig sprawowania opieki, co
moze wypychac z rynku pracy (Cahill, Giandrea, Quinn, 2008). Najczest-
szymi opiekunami 0séb starszych sa w Polsce kobiety w wieku 50-69 lat,
zajmujace sie swoimi rodzicami lub tesciami (Bien, 2006), ktdre czesto
maja réwnolegle obowigzki zwigzane z opiekg nad wnukami (stad poko-
lenie to okresla si¢ mianem sandwich generation). Mniej wiecej co trze-
cia kobieta i nieco rzadziej niz co pigty mezczyzna w wieku 50/55+ ma
obowiazki opiekuncze, dla prawie co piatej biernej zawodowo osoby
w wieku 45+ jest to zasadniczy powdd tej biernosci (Arendt, 2012, s. 17).
Jest to zwykle opieka o charakterze ciagtym, zajmujaca powyzej 10 godzin
tygodniowo (Kotowska, Woycicka, 2008). Jednoczesnie az 87% opieku-
néw seniorow deklarowato, ze nie oddaloby swojego krewnego do instytu-
cji opiekunczej (Bien, 2006). W $wietle Diagnozy 50+, wsrdd pracujacych
w wieku 50+ wyzszg sklonnos¢ do kontynuowania aktywnosci zawodowej
wykazuja osoby niemajgce obowiazkéw opiekunczych — 36% wobec 28%
opiekunéw. Prawidtowo$¢ ta jest analogiczna dla obu plci. W przypadku
kobiet, z faktem sprawowania opieki nad osobami zaleznymi (niepelno-
sprawnymi oraz niedoleznymi) zwigzany jest wyraznie wiek przejécia na
emeryture — w wieku do 55 lat wigcznie czesciej skorzystaly z uprawnien
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do emerytury kobiety sprawujace taka opieke, zwlaszcza nad wymagaja-
cymi tego rodzicami. Inne prace (por. np. Kotowska i in., 2010b, s. 95-96)
nie potwierdzaja istotnoéci efektu obowigzkéw opiekunczych dla dezakty-
wizacji zawodowej Polakow.

Istotne znaczenie odgrywa sytuacja materialna gospodarstw domo-
wych - z jednej strony, jesli jest dobra, ludzie chetniej korzystaja
z mozliwosci dezaktywizacji zawodowej, aby mie¢ czas na realizacje
marzen, spedzanie czasu z rodzing itp. Z drugiej za$ strony, trudna
sytuacja materialna moze stanowi¢ czynnik sktaniajacy do pozostania
w zatrudnieniu, za$ dla poszukujacych pracy bedzie kolejnym czynni-
kiem typu pull (Van Droogenbroeck, Spruyt, 2014). Nie mozna zapo-
mina¢, ze w Polsce na emeryture odchodzg obecnie osoby objete przede
wszystkim ,,starym systemem’, dla ktérych relacja $wiadczenia emery-
talnego do placy, zwlaszcza w przypadku oséb o relatywnie niskich
dochodach, jest stosunkowo korzystna, a emerytura czgsto traktowana
jest jako rozwigzanie problemu niepewnosci i niestabilnosci na rynku
pracy oraz nagrody i odpoczynku po latach pracy. Jak wykazali Smea-
ton, Vegeris i Sahin-Dikmen (2009), aspekt finansowy jest wazny raczej
dla ok. 50-latkéw niz po przekroczeniu wieku emerytalnego.

Niezwykle waznym czynnikiem sprzyjajacym wydiuzaniu aktywno-
$ci zawodowej jest kapital ludzki. Potwierdzajg to liczne badania®, stad
rozwoj kapitatu ludzkiego, zwlaszcza poprzez podwyzszanie kwalifika-
cji, przyjeto jako sztandarowy kierunek polityki aktywnego starzenia
sie¢ w obszarze aktywnosci zawodowej. Wyzszy poziom wyksztalcenia
przyczynia sie do kontynuowania pracy réwniez po osiagnieciu wieku
emerytalnego (McNair i in., 2004). Znaczenie maja réwniez kompeten-
cje, ktére zmieniajg si¢ z wiekiem. W trakcie calej kariery zawodowej
adaptacyjnosci sprzyjaja kompetencje spoteczne (Cunningham, Sweet,
2009). Z drugiej strony, przyspieszone zmiany technologiczne i organi-
zacyjne powoduja, Ze starsi pracownicy zderzajg si¢ z ryzykiem dezak-
tualizacji zdobytej wiedzy i kompetencji. Jak podkreslano wcze$niej,
istotng luke kompetencyjna starszych uczestnikéw rynku pracy stano-
wig umiejetnodci ICT. W konteks$cie kontynuowania zatrudnienia wiek-
szym problemem starszych pracownikéw jest dewaluacja kompetencji
niz starzenie si¢ samo w sobie. Odwotujac si¢ do koncepcji rezerwy
kognitywnej, zaproponowanej przez Sterma (2002), spadek zdolnosci
kognitywnych towarzyszacy zazwyczaj starzeniu si¢ w pewnym stop-
niu moze niwelowa¢ wrodzona inteligencja, struktura moézgu, ale tez
doswiadczenie zyciowe (edukacja i praca), tworzace wlasnie ,,rezerwe

3 Por. np. Chton-Dominczak, 2009; Hennekam, 2015; Kautonen i in. 2012; Krynska i in., 2013,
s. 169; Kuijpers, Scheerens, 2006; McNair i in., 2004; Silcock, 2012; Sinclair, Watson, Beach,
2013; van Werder, Thum, 2013, s. 20; Whiting, 2005, s. 288.
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kognitywng”. Stad tak duze znaczenie przywiazuje si¢ do kapitatu ludz-
kiego w koncepcji aktywnego starzenia sie.

Z perspektywy wydluzania okresu aktywnosci zawodowej, istotne
znaczenie odgrywa réwniez pozycja zawodowa oséb w wieku 50+
- dluzsza aktywno$¢ planuja zwlaszcza menedzerowie i specjalisci
oraz pracujacy na wilasny rachunek, zatrudnieni na umowe o prace na
czas nieokreslony, cieszacy si¢ uznaniem ze strony wspdtpracownikow
i przelozonych (Contreras, Martellucci, Thum, 2013; Humphrey i in.,
2003, s. 52). Z drugiej strony, w $wietle Diagnozy Spotecznej, w latach
2009-2013 wsrdéd osoéb w wieku przedemerytalnym najwigkszy spadek
aktywnosci zawodowej mial miejsce w przypadku wyzszych urzednikow
i kierownikow (Kotowska, Saczuk, Strzelecki, 2014, s. 32).

Niektére osoby pracuja do osiagniecia lub po przekroczeniu wieku
emerytalnego, poniewaz lubia swoja prace, czuja si¢ w niej spelnione,
badz postrzegaja swoja prace jako droge stuzaca utrzymaniu wlasnej
aktywnosci spolecznej (Krynska i in., 2013, s. 170). Dotyczy to przede
wszystkim specjalistow, ktorych praca nie wymaga duzego wysitku
fizycznego. Z drugiej strony wiele 0s6b kontynuuje prace jedynie z powo-
déw finansowych - czujg, ze nie moga sobie pozwoli¢ na emeryture.
Z kolei osoby, ktore chcg opusci¢ rynek pracy przed osiagnieciem wieku
emerytalnego, czesciej uwazajg, ze ich dochdd jest juz wystarczajacy,
aby mogty przejs¢ na emeryture. Niemniej jednak, jak juz podkreslano,
wiele oséb jest zmuszonych do podjecia takiej decyzji z powodéw od
nich niezaleznych - problemoéw zdrowotnych, koniecznosci opieki nad
czlonkiem rodziny lub dlatego, Ze staja si¢ zbedni na obecnym stanowi-
sku, a nie s3 w stanie znalez¢ innej pracy (Silcock, 2012).

Aktywno$¢ zawodowa powigzana jest réwniez z mobilnoscig
pracownikéw — zawodowa, geograficzng i wirtualng — ktéra w tej grupie
wieku nie jest najwyzsza (Schwarz-Woelzl i in., 2014). Dla wielu oséb
w wieku 50+ aktualne miejsce pracy jest jedynym, jakie do tej pory mieli
(Krynska i in., 2013, s. 123). Wynika to z kilku czynnikéw. Po pierwsze,
nagromadzona przez pracownikow w wieku 50+ wiedza i umiejetnosci
czesto jest na tyle specyficzna (wyspecjalizowana), Ze nie moze by¢ latwo
przeniesiona do innych organizacji. Ponadto, jak podkreslano wczes-
niej, place starszych pracownikéw sg relatywnie wyzsze, co zwigksza ich
oczekiwania co do wynagrodzenia w nowym miejscu pracy. Ich poziom
formalnego wyksztalcenia jest poza tym na ogot nizszy niz oséb mtod-
szych, co sprawia, Ze zmiana miejsca pracy jest trudniejsza. Poza tym
cechuje ich mniejsza sklonnos¢ do zmian, co skutkuje mniejsza mobil-
noscig geograficzng. Z kolei w przypadku diugotrwale bezrobotnych
przyczyn dezaktywizacji zawodowej upatruje sie czgsto w mentalnosci,
niskim etosie pracy, barierach psychologicznych itp. (osoby te czesto
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przechodzg z bezrobocia w emeryture, zamiast podejmowac probe akty-
wizacji zawodowej) (Determinanty..., 2010, s. 13, 46-47, 49-51).

Hoficker (2012) zwraca uwage, ze badanie czynnikéw dezaktywizacji
zawodowej powinno by¢ prowadzone nie tylko poprzez ocene aktualnych
emerytow i podjetych przez nich w przesziosci decyzji. Istotne jest tez
ujecie prospektywne, tj. ocena skfonnosci do dezaktywizacji osob aktual-
nie aktywnych zawodowo, jako Ze réznig si¢ oni pod wieloma wzgledami
od o0sob, ktore s3 juz na emeryturze. Takie ustalenia, w oparciu o dane
historyczne, moga by¢ rozbiezne z tym, co kieruje decyzjami emerytal-
nymi osob, ktére wspodlczesnie je podejmuja. Jak podkresla Hofacker,
takie podejscie nie byto jak dotad zbyt popularne - przywota¢ mozna
pojedyncze badania realizowane w oparciu o dane pochodzace z Euroba-
rometru (Esser, 2006; Hofacker, Frommert, Heien, 2008) oraz z SHARE
(np. Blanchet, Debrand, 2009), czy dotyczace pracownikéw 50+ w Szwe-
cji (Nilsson, Hydborn, Rylander, 2011) i Niemczech (Wang i in., 2008).
Wymieni¢ nalezy réwniez wyniki analogicznych badan zrealizowane
w oparciu o dane Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na
rynku pracy w Polsce (Wiktorowicz 2014b; Wiktorowicz, 2016a, 2016b).

Solem i in. (2016) podkreslaja, ze istotne jest rowniez badanie decyzji
emerytalnych z uwzglednieniem wczesniejszych intencji w tym zakresie.
Zmieniajg sie one bowiem w cyklu zycia - jak juz wczesniej podkreslano,
im blizszej wieku emerytalnego, tym bardziej planowany moment przej-
$cia na emeryture jest odsuwany (Grabowska, 2014). Solem i in. (2016) na
danych panelowych pochodzacych z Norwegian Study on Life Course, Ageing
and Generation (NorLAG) przeanalizowali decyzje emerytalne, uwzgled-
niajagc — obok innych czynnikéw — wczesniejsze deklaracje co do wieku
przejscia na emeryture. Szacujac prawdopodobienstwo przejscia na emery-
ture w rundzie 2007/2008 pracujacych w sektorze publicznym w latach
2002/2003 (majacych wowczas 57-61 lat), wykazali m.in., ze preferencje do
wezesniejszej emerytury zwiekszaja ryzyko pdzniejszego od zakladanego
przejscia na emeryture, a preferowanie pozniejszej dezaktywizacji, zwigksza
ryzyko przejscia na emeryture wczesniej niz poczatkowo zaktadano.

W $wietle badan Mycka, Najsztuba i Oczkowskiej (2014, s. 22-23),
przeprowadzonych na prébie obejmujacej Iacznie dane dla wszystkich
krajéw bioracych udzial w 4. (2011-2012) i 2. (2006-2007) rundzie
SHARE (a wiec nie tylko Polski), potwierdzi¢ nalezy znaczenie czyn-
nikéw indywidualnych dla dezaktywizacji zawodowej. Osoby, ktdre
juz w rundzie 2. planowaly przejs¢ na emeryture tak szybko, jak to
bedzie mozliwe (co bylo silnie zwigzane z subiektywna oceng jakosci
pracy i satysfakcji osiaganej z zatrudnienia), rzeczywiscie podejmo-
waly takie dzialania - prawdopodobienstwo wyjscia z zatrudnienia
w latach 2011-2012 jest w ich przypadku wyzsze o ok. 14 pkt proc.
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Badanie potwierdzilo takze znaczenie miejsca zamieszkania - ryzyko
dezaktywizacji zawodowej jest wyzsze dla mieszkancow terendw wiej-
skich (w poréwnaniu z miastami), co - jak podkreslano wczesniej - ma
zwigzek z dostepnoscia miejsc pracy, ale tez zwykle nizszym kapitalem
ludzkim o0s6b po 50. roku zycia, bedacych pochodnag stabszej infastruk-
tury edukacyjnej, zdrowotnej, spolecznej, kulturalnej itd. Analizy nie
potwierdzity natomiast znaczenia plci, zmiany stanu zdrowia w poréw-
nywanych okresach oraz kompetencji kognitywnych. Badanie to nalezy
do najbardziej aktualnych polskich analiz w obszarze uwarunkowan
aktywnosci zawodowej, niemniej jednak zaréwno fakt, ze nie wyod-
rebniono w nim Polski (nasz kraj stanowil element badanego agregatu
- grupy krajow europejskich), jak rowniez moment rejestracji danych
(2011-2012), sktania do prowadzenia dalszych badan z wykorzysta-
niem wielowymiarowej analizy danych.

Podsumowujac, czynniki natury indywidualnej majg bardzo istotne,
o ile nie kluczowe znaczenie dla wydiuzania okresu aktywnosci zawodo-
wej. Jak podkreslano w rozdziale drugim, wydtuzaniu okresu aktywnosci
zawodowej sprzyja¢ moze rowniez wyzszy kapital ludzki i spoteczny. Istotna
jest przy tym rola sieci spolecznych, ktdre starsi pracownicy wypracowuja
w trakcie swojej kariery zawodowej. Ulatwiaja one wspotprace w grupie
w dotychczasowym miejscu pracy, ale takze podjecie nowej pracy w sytu-
acji ewentualnego bezrobocia. Badania w tym obszarze s jednak nieliczne,
a w cytowanych opracowaniach w sposéb kompleksowy ujmujacych czyn-
niki aktywnosci zawodowej starszego pokolenia, kapital spoteczny nie byt
uwzgledniany. Proba taka zostanie podjeta w kolejnym podrozdziale.

Uwarunkowania aktywnosci zawodowej
Polakow w wieku 50+ z perspektywy
jednostkowej - wyniki badan wtasnych

Analiza empiryczna indywidualnych czynnikéw aktywnosci zawodo-
wej starszego pokolenia w Polsce jest o tyle trudna, Ze brak jest zbioréw
danych, ktére pozwalalyby na skonstruowanie modeli uwzgledniajacych
wszystkie omawiane w poprzednim rozdziale uwarunkowania. W niniej-
szym rozdziale podjeto w zwigzku z tym prébe wielotorowego podejscia
do omawianej problematyki, przy wykorzystaniu réznych zbioréw: Diag-
nozy Spotecznej, Bilansu Kapitatu Ludzkiego oraz Diagnozy obecnej sytuacji
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kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce (Diagnozy 50+). Z punktu
widzenia celu badania, jakim jest ocena indywidualnych uwarunkowan
aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+ w Polsce, kazdy z tych zbioréw
danych ma swoje mocne, ale tez i stabe strony. Pierwsze z wymienionych
badan, Diagnoze Spoleczng, wyrdznia jego longitudinalny charakter, co
umozliwia przeprowadzenie analiz dynamicznych, a nie tylko statycznych,
jak to ma miejsce w przypadku pozostalych zbioréw. Niemniej jednak
znacznie szersze cele badania ograniczaja zestaw zmiennych objasniaja-
cych kontynuowanie aktywnosci zawodowej przez osoby w wieku 50+,
zwlaszcza w odniesieniu do postaw wobec pracy, ale tez kompetencji, czy
obowigzkow opiekunczych. Nie umozliwiajg tez oceny planéw dotycza-
cych przejscia na emeryture obecnie pracujacych. Z drugiej strony, Diag-
noza Spoteczna jako jedyne z ww. badant umozliwia ocene i wlaczenie do
modelu aktywnoéci zawodowej kapitatu spotecznego. Diagnoza 50+, jak
réwniez badanie ludnosci zrealizowane w ramach Bilansu Kapitatu Ludz-
kiego (BKL) nie maja, jak podkreslano, panelowego charakteru, pozwalaja
tym samym jedynie na analize statyczng (BKL realizowany byt wpraw-
dzie wedlug analogicznej metodologii w kilku latach, niemniej jednak
nie na probie panelowej). BKL pozwala na znacznie bardziej doglebna,
niz w przypadku Diagnozy Spolecznej, analize relacji miedzy aktywnos-
cig zawodowa pokolenia 50+ a kapitalem ludzkim, w tym w szczegélno-
$ci kompetencjami Polakéw. Diagnoza 50+ z kolei pozwala na bardziej
poglebiong, a przy tym réwniez retrospektywna (z perspektywy emerytow,
ktorzy skorzystali z wczesniejszej emerytury) i prospektywna (z punktu
widzenia obecnie pracujacych) analize uwarunkowan wydtuzania okresu
aktywnosci zawodowej*.

Analiza zrealizowana zostala z wykorzystaniem regresji logistycznej
z uwagi na dychotomiczny charakter zmiennej wynikowej’. Dokonu-
jac oceny w tym zakresie, podobnie jak w innych tego typu badaniach
(por. np. Chlon-Dominczak, 2014, s. 22-23; Maksim, 2009; Robrok i in.,
2013), jako wynikowa przyjeto zmienng wyrazajaca konkretng sytua-
cje zawodowa 0s6b 50+ — przebywanie na emeryturze lub status osoby

4 Wyniki analiz prezentowanych w tym rozdziale cze$ciowo byty juz wczesniej publikowane
w artykutach naukowych autorki niniejszej publikacji, niemniej jednak wiekszos$¢ z nich
stanowi oryginalny wktad w wyjasnienie uwarunkowan aktywnosci zawodowej starszego
pokolenia.

5 Najwazniejsze zagadnienia zwigzane z regresja logistyczna scharakteryzowane zostaty w pkt
3.3 Aneksu. Dodajmy, ze w niniejszej pracy przyjeto zatozenie, aby syntetycznie zaprezento-
wac wyniki estymacji modeli regresji logistycznej. Chcac w jednym zestawieniu tabelarycz-
nym przedstawi¢ wyniki kilku wersji danego modelu teoretycznego, zrezygnowano w zwigzku
ztym z prezentowania btedu oszacowania parametréw modelu (czy, alternatywnie, jego prze-
dziatu ufnosci). Pominieto takze prezentowanie wynikow testu zbiorowego wspétczynnikow
modelu, podkresli¢ jednak nalezy, ze w przypadku kazdego z modeli prawdopodobienstwo
w tym tescie nie przekraczato poziomu istotnosci, a zwykle p <0,001*.
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pracujacej badz tez zatrudnionej. W badaniach retro- i prospektyw-
nych jako zmienng wynikowa przyjeto, odpowiednio, fakt skorzystania
z wczesniejszej emerytury, badz tez sklfonnos¢ do kontynuowania pracy
zawodowej. Kazdorazowo, zmienna wynikowa przyjmowata wartos¢ 1
dla wyrdznionego stanu dotyczacego kontynuowania aktywnosci zawo-
dowej 0sob w wieku 50+.

W pierwszej kolejnosci zaprezentowane zostang wyniki analiz doty-
czacych stanu aktywnosci zawodowej Polakéw w wieku 45-65 lat
(zrealizowanych w oparciu o dane Diagnozy 50+)°. Sposrod cech demo-
graficznych tak zdefiniowanej populacji istotne znaczenie dla prawdo-
podobienstwa kontynuowania pracy w tym okresie zycia (szansy ,,bycia
pracujacym’) maja ceteris paribus (Urbaniak, Wiktorowicz, 2015):

* poziom wyksztalcenia — w poréwnaniu z osobami o wyksztal-
ceniu co najwyzej gimnazjalnym, wyzsza szanse kontynuowania
pracy zawodowej majg osoby z wyksztalceniem wyzszym — prze-
cigtnie jest ona 6,4 razy wyzsza, srednim - 3,4 razy wyzsza, jak
i zasadniczym zawodowym - 1,8-krotnie wyzsza,

* ple¢ — w przypadku mezczyzn szansa ta jest $rednio 1,4-krotnie
wyzsza niz u kobiet,

* miejsce zamieszkania — dla mieszkancéw wsi jest ona $rednio
o ok. 20% nizsza niz dla mieszkajacych w miastach,

 stan zdrowia — w poréwnaniu z osobami stabo (jak na swoj wiek)
oceniajacymi swoje zdrowie, osoby o ocenie dobrej lub bardzo
dobrej maja ok. siedmiokrotnie wigkszg szanse na kontynuowanie
pracy, a osoby o ocenie przecigtnej — ok. czterokrotnie wyzsza.

Wysoka jako$¢ klasyfikacji oszacowanego modelu regresji logistycz-
nej (87,5%) wskazuje na to, ze wybrane czynniki w znacznej mierze
wyjasniajg sytuacje zawodowa (w rozumieniu praca zawodowa czy
emerytura) starszych Polakow.

Jak podkreslano w rozdziale drugim, aktywnos¢ ekonomiczng
w Polsce cechuje wczesne wychodzenie z rynku pracy. Co trzeci emeryt,
bedacy w 2012 r. w wieku 45-69 lat, korzystal z uprawnien do wczes-
niejszej emerytury. Na pytanie o trzy gtéwne powody wczesnej dezak-
tywizacji zawodowej ok. 60% emerytow w wieku 45-59 lat wskazalo na
jedna tylko przyczyne i najczesciej byt to zly stan ich zdrowia lub che¢
wykorzystania takiej mozliwosci (rys. 19).

Na drugim miejscu wymieniano zwykle wypalenie zawodowe, ale
tez che¢ wykorzystania nadarzajacej si¢ mozliwosci i che¢¢ spedzania

6  Szczegdtowe wyniki przeprowadzonych przeze mnie analiz, ograniczone do jedno- i dwu-
wymiarowych, zaprezentowane zostaty w niepublikowanych materiatach merytorycz-
nych, opracowanych w ramach projektu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb
50+” (2012).
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Rys. 19. Powody przejscia na wczesniejsza emeryture os6b w wieku 45-69 lat wedtug ptci

Kobiety (n =179)

W ogétem W 50-59 lat M 60-69 lat

0% 10% 20% 30%
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Cheiatam wykorzystac taka
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i grup wieku

M 65-69 lat
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Zrédto: Wiktorowicz (2012a).

czasu z rodzing czy cieszenia si¢ zZyciem. Dla ok. 8% oséb istotne
bylo to, ze chcialy si¢ zaja¢ opieka nad dzie¢mi lub wnukami. Suma-
rycznie oceniajgc przyczyny wczesnej dezaktywizacji (uwzglednia-
jac wszystkie wymieniane okoliczno$ci, niezaleznie od ich rangi dla
badanych), najczesciej wskazywano na che¢é wykorzystania nadarza-
jacej sie mozliwosci — pdzniej nie byloby to mozliwe (ok. 35% wska-
zan) oraz zly stan wlasnego zdrowia (ok. 30% wskazan). Hierarchia
przyczyn wczesnej dezaktywizacji zawodowej jest podobna dla kobiet
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i mezczyzn, niemniej jednak w ujeciu sumarycznym mozna zauwa-
zy¢ pewne roéznice. Mezczyzni wyraznie czedciej niz kobiety czuli
si¢ zmeczeni pracg i wypaleni zawodowo (co pozostaje w zwigzku
z wyzszg granicg wieku emerytalnego), za$ w przypadku kobiet znacz-
nie czgsciej niz dla mezczyzn przyczyng wezesniejszej dezaktywizacji
zawodowej byl zly stan zdrowia cztonka rodziny oraz che¢ zajecia
si¢ starszymi rodzicami lub wnukami. W przypadku kobiet decyzje
te byly wiec czesto warunkowane sytuacjg rodzinng, co potwierdza
prawidlowosci akcentowane w poprzednim podrozdziale. Pewne
roznice mozna zaobserwowa¢ w grupach wieku (rys. 19). Anali-
zujac powody dezaktywizacji zawodowej oséb, ktére najwczesniej
skorzystaly z emerytury (przed ukonczeniem 50. roku zycia) podkre-
§li¢ nalezy duze znaczenie obowigzkéw opiekunczych w przypadku
kobiet. Uwage zwraca zwlaszcza wyraznie wigksze dla bedacych
obecnie w wieku emerytalnym (w poréwnaniu z osobami mlod-
szymi) znaczenie powoddw zwigzanych z transformacjg gospodarki
(likwidacja zakladu pracy, jego zla sytuacja ekonomiczna, zwolnienie
z pracy). Po raz kolejny uwidaczniajg si¢ efekty traktowania przecho-
dzenia na emeryture jako metody tagodzenia skutkéw bezrobocia,
zwlaszcza na poczatku lat 90. ubieglego wieku.

Zmeczenie pracg oraz zly stan zdrowia stanowig réwniez wazne
potencjalne czynniki dezaktywizacji aktualnie pracujacych (wskazuje
na nie co trzecia osoba w wieku 50-59/64 lata). Wsérod pracujacych
kobiet w wieku 50-59 lat, 34% zdecydowanie chce przejs¢ na emery-
ture tak szybko, jak to bedzie mozliwe, kolejne 25% — raczej jest tego
zdania. Dla mezczyzn analogiczne odsetki wynosza 30% i 24%. Dla co
piatej osoby powodem jest zbyt duze obciazenie fizyczne lub psychiczne
w aktualnym miejscu pracy. Dopiero na kolejnym miejscu pojawiaja si¢
czynniki pozytywnie kojarzone z emeryturg — mozliwos¢ po$wiecenia
wiecej czasu najblizszym, rodzinie, sobie, co dwudziesta osoba chciata
realizowa¢ wlasne marzenia. Do$¢ wazne sg rowniez powody ekono-
miczne - niska placa powoduje, Ze emerytura gwarantuje stabilnoé¢
finansowa, co jest szczegdlnie istotne w sytuacji podkreslanego braku
stabilnosci zatrudnienia, zwolnien w firmie. Co dwudziesta osoba wska-
zywala, ze ,trzeba zrobi¢ miejsce mlodym”. Sklonnos¢ do kontynuo-
wania zatrudnienia przejawiaja cze$ciej pracujgcy na wlasny rachunek,
mieszkancy najwigkszych miast, specjalisci i kadra kierownicza, wyko-
nujacy lekkie prace (ale tez wysoki jest odsetek wykonujacych najcigzsze
prace chcacych kontynuowa¢ prace, co uwarunkowane jest wzgledami
finansowymi), o wysokim kapitale ludzkim (legitymujace si¢ dobrym
stanem zdrowia, wyksztalceniem wyzszym, majacych wyzsze kompe-
tencje) (Wiktorowicz, 2012a).
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Szacujac czynniki wydiuzania aktywnosci zawodowej oséb zatrudnionych
w wieku 50+ w ujeciu prospektywnym (tj. analizujac sklonnos¢ do kontynu-
owania zatrudnienia przez pracujacych), dokonano estymacji modelu regresji
logistycznej, jako objasniajgce przyjmujac zmienne zestawione w tab. 9.

Tabela 9. Wykaz zmiennych objasniajacych uwzglednionych w modelu sktonnosci do
kontynuowania aktywnosci zawodowej przez pracujacych w wieku 50+

Zmienne objasniajace

)(, — pte¢,

X, —wiek (piecioletnie grupy wieku),

X, — klasa miejscowosci zamieszkania,

X ,— poziom wyksztatcenia,

X5 — samoocena stanu zdrowia,

X ,—stan cywilny (zamezni vs pozostali),

X, — sprawowanie opieki,

X, — posiadanie doswiadczen w prowadzeniu wiasnej dziatalnosci gospodarczej,
X,- I'q.czny ste?z.pracy, o

X, liczba miejsc pracy w catym zyciu,

X, — liczba miejsc pracy po 45. roku zycia,

X,,— podejmowanie aktywnosci edukacyjnej w ciagu ostatnich 2 lat,
X,,— podejmowanie dziatalnosci spotecznej,

X, — kompetencje informatyczne,

X, — kompetencje jezykowe (znajomosc jezykéw obcych),

X, — kompetencje komunikacyjne i wspétpraca w zespole,

X,,— kompetencje w zakresie organizowania pracy wiasnej,

X, — kompetencje w zakresie organizowania pracy innych osb,

X,,— kompetencje w zakresie rozwigzywania konfliktéw,

X,,— posiadanie prawa jazdy,

XH — zadowolenie z zycia (SWLS),

X,,— zadowolenie z wynagrodzer?®,

XH — zadowolenie ze stabilnosci zatrudnienia?,

X,,— zadowolenie z organizacji  fizycznych warunkéw pracy’,

X, —zadowolenie z rodzaju wykonywanych zadar?,

X, — zadowolenie 2 mozliwosci godzenia pracy zawodowej
z obowiagzkami domowymi i rodzinnymi?,

X,,— zadowolenie ze stosunkéw z przetozonym’,

X,, — zadowolenie ze stosunkéw ze wspétpracownikami?,

X,, — zadowolenie z uznania ze strony przefozonego’,

X,,—2adowolenie z uczestniczenia w szkoleniach zawodowyc,

X, — samoocena przydatnosci w miejscu pracy’.

2Zmienne rejestrowane tylko dla zatrudnionych i pracujacych na wtasny rachunek.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykaz ten zostal opracowany w oparciu o wnioski z przegladu lite-

ratury (por. rozdziat 4.4), z uwzglednieniem pewnych ograniczen wyko-
rzystywanego zbioru danych. Wéréd zmiennych uwzgledniono réwniez
takie, ktore pozwalajg posrednio zmierzy¢ wplyw czynnikéw instytucjo-
nalnych (X,)iorganizacyjnych (X,,- X, ). Analizaprzeprowadzonazostata
dla trzech subpopulacji oséb w wieku 50+ - pracujacych, pracujacych po
wylaczeniu rolnikéw (zatrudnieni i pracujacy na wlasny rachunek) oraz
zatrudnionych (pracujacych najemnie). Modele skontruowane zostaty
w dwodch wersjach zwigzanych z innym pomiarem kapitatu ludzkiego:
wersja (a) uwzglednia kompetencje (pomijajac wyksztalcenie), wersja
(b) — wyksztalcenie (pomijajac kompetencje).

Sklonnos¢ do kontynuowania aktywnosci zawodowej ksztattuja analo-
giczne czynniki we wszystkich badanych subpopulacjach, przy czym dla
zatrudnionych sg one nieco stabsze (odpowiednie ilorazy szans sg nizsze)
(tab. 10).
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Sposrdd przyjetych wstepnie 31 czynnikéw istotne znaczenie odgrywa
m.in. stan zdrowia (p < 0,001**) — w poréwnaniu osobami o stabym stanie
zdrowia szansa kontynuowania aktywnosci zawodowej jest ok. 2 razy wiek-
sza w przypadku oceniajacych swoje zdrowie przecigtnie i az ok. 6-7 razy
wyzsza w przypadku jego wysokiej oceny. Dotyczy to wszystkich bada-
nych subpopulacji (tab. 10). Relatywnie najmniejsze znaczenie odgrywa
stan zdrowia w przypadku obecnie zatrudnionych, a ro$nie ono, gdy do
tej zbiorowosci dolaczymy pracujacych na wiasny rachunek. Znaczenie
ma réwniez miejsce zamieszkania — podobnie jak wynika z badan Chion-
-Dominczak (2014), wieksza szans¢ na kontynuowanie pracy maja miesz-
kajacy w miastach, zwlaszcza najwiekszych, w ktdrych jest ona ok. 3-krot-
nie wigksza niz dla mieszkancéow wsi. Nie ma przy tym prostej relacji
wzrostu prawdopodobienstwa ze wzrostem wielkosci miasta (prawidlo-
wos¢ ,,zaburzajg” $rednie miasta, zamieszkiwane przez 50-200 tys. osdb,
cho¢ i w ich przypadku omawiane prawdopodobienstwo jest wieksze niz
dla wsi). Znaczenie odgrywa réwniez plec¢. Sktonno$¢ do kontynuowania
aktywnosci zawodowej jest $rednio ok. 1,5-krotnie wyzsza w przypadku
mezczyzn niz kobiet, nie dotyczy to jednak zatrudnionych.

Generalnie rzecz biorgc, badanie potwierdza istotng role kapitatu
ludzkiego dla wydluzania okresu aktywnosci zawodowej (réwniez
w perspektywie kolejnych lat zycia). Jesli pod uwage wezmie sie poziom
wyksztalcenia, wida¢ wyraznie, Ze badane prawdopodobienstwo jest
tym wieksze, im poziom wyksztalcenia jest wyzszy - w poréwnaniu
z osobami z wyksztalceniem gimnazjalnym lub nizszym szansa ta jest
srednio prawie trzykrotnie wyzsza dla oséb z wyksztalceniem zasad-
niczym zawodowym, ponad trzykrotnie - dla majacych wyksztalce-
nie $rednie i ok. pieciokrotnie - dla tych z wyksztalceniem wyzszym.
Ponownie, nieco stabiej zaznacza si¢ ta relacja dla zatrudnionych.

Sktonno$¢ do wydluzania aktywnosci zawodowej zwigkszaja takze
wyzsze kompetencje, przy czym istotne okazaly si¢ — na tle pozostalych
- przede wszystkim kompetencje informatyczne. W przypadku pracuja-
cych ogétem istotne jest rowniez znaczenie kompetencji komunikowania
sie i pracy w zespole (destymulanta) oraz organizowania pracy innych
(stymulanta). Zaskakuje oslabiajace szans¢ kontynuowania aktywnosci
zawodowej znaczenie pierwszej z kompetencji, zwlaszcza, ze nie jest
ona istotna, jes$li pominie si¢ rolnikéw. W przypadku prowadzacych
indywidualne gospodarstwo rolne wszystkie kompetencje ,miekkie” sa
nizsze niz w pozostalych grupach, niemniej jednak szczegélnie jest to
widoczne w przypadku wlasnie kompetencji komunikowania si¢ i pracy
zespolowej. Dodajmy przy tym, ze najwyzej oceniaja swoje kompeten-
cje pracujacy na wlasny rachunek (najwieksze réznice maja miejsce
w przypadku kompetencji informatycznych). Wazny jest przy tym nie
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tylko stan kompetencji, ale tez dalsze ich rozwijanie — zaangazowanie
w ksztalcenie ustawiczne zwigksza badane prawdopodobienstwo mniej
wiecej dwukrotnie. Istotne s3a réwniez mozliwosci stwarzane w tym
zakresie w miejscu pracy — zadowolenie z oferowanej mozliwosci uczest-
niczenia w szkoleniach zawodowych przyczynia sie do tego, ze skton-
no$¢ do kontynuowania pracy jest ok. 1,3-krotnie wyzsza w poréwna-
niu z osobami 50+, ktére nie sa zadowolone z tego aspektu swojej pracy.
W przypadku zatrudnionych znaczenie odgrywa réwniez zadowolenie
z poziomu wynagrodzen - zwigkszajac che¢ do kontynuowania pracy
$rednio 1,25 razy (ceteris paribus). Analogiczne oddzialywanie mozna
zaobserwowa¢ w przypadku drugiej z badanych subpopulacji, jesli pod
uwage wezmiemy poziom wyksztalcenia (model 2a). W przypadku
pracujacych (Yacznie z rolnikami lub bez tej grupy) znaczenie odgrywaja
réwniez wczesniejsze doswiadczenia zwigzane z podejmowaniem dzia-
talnosci gospodarczej — zwigkszaja one szans¢ na kontynuowanie pracy
zawodowej ok. 1,5-krotnie. Niemniej jednak przedsigbiorczo$¢ osob
w wieku 50+ - zar6wno w wymiarze dzialan, jak i postaw — jest nizsza
niz oséb mlodszych (Mularska-Kucharek, Wiktorowicz, 2015).

Jak mozna wnioskowa¢ na podstawie danych zaprezentowanych
w tab. 11, kompetencje przedsi¢biorcze odgrywaja znaczaca role
dla aktywnosci zawodowej starszego pokolenia (a jak podkreslano
w rozdziale trzecim, na tle pozostalych kompetencji nalezg do kluczo-
wych - stanowig element czynnika gléwnego, z wysokim fadunkiem
czynnikowym, wyzszym niz dla pozostalych generacji). Tab. 11 zawiera
wyniki estymacji modelu regresji logistycznej uzyskane przy uzyciu
innego niz poprzednio zbioru danych, tj. danych indywidualnych
Bilansu Kapitatu Ludzkiego z 2013 r. Inna jest tez zmienna wynikowa
tego modelu - jest to tym razem aktualna w momencie badania sytuacja
na rynku pracy (szacowana jest szansa posiadania przez osoby w wieku
50-59/64 lata statusu ,pracujacy”’). W modelu tym skoncentrowano
sie na ocenie wpltywu kapitalu ludzkiego na aktywnos$¢ zawodowsa
starszego pokolenia (w ujeciu statycznym). Jako zmienne objasniajace
przyjeto, w pierwszej kolejnosci (model 4a), poszczegoélne kompetencje
(24 kompetencje, analogiczne do uwzglednionych w tab. 6). W modelu
4b oprdécz kompetencji uwzgledniono réwniez zmienne demogra-
ficzne, traktowane tu jako zmienne kontrolne - ple¢, wiek (w latach),
klase wielko$ci miejscowosci zamieszkania, poziom wyksztalcenia,
stan cywilny (bycie w zwigzku badz nie), stan zdrowia (mierzony przez
odpowiedz na pytanie ,,Czy w wykonywaniu codziennych czynno-
$ci napotyka Pan(i) na jakie§ utrudnienia wynikajace z dlugotrwalej
choroby, niepelnosprawnosci, jakich$ dolegliwosci czy tez problemow
natury psychicznej?” - ADL), emeryture wspotmalzonka.
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Tabela 11. Wyniki estymacji modelu szans kontynuowania aktywnos$ci zawodowej 0séb
w wieku 50 i wiecej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

model 4a model 4b
Zmienne objasniajace
OR p OR p
Logiczne myslenie, analiza faktéw 1,149 0,002*
Ciagte uczenie sie nowych rzeczy 1,14 0,009*
Obstuga, montowanie i naprawa urzadzen 1,057 0,046* 1,156 <0,001*
Podstawowa znajomos¢ MS Office 1471 <0,001* 1,377 <0,001*
Zdolnosci artystyczne i twdrcze 0,843 <0,001* 0,833 <0,001*
Sprawnos¢ fizyczna 1,563 <0,001* 1,246 <0,001*
Przedsigbiorczos¢ i przejawianie inicjatywy 1,105 0,016*
Terminowa realizacja zaplanowanych dziatan 1,219 <0,001* 1,315 <0,001*
Rozwiazywanie konfliktow 1,105 0,012*
Elastyczny czas pracy 1,206 <0,001* 1,160 <0,001*
Wiek (w latach) 0,883 <0,001*
Miejsce zamieszkania' <0,001*
miasto, ponizej 20 tys. mieszk. 0,785 0,029
miasto, 2050 tys. mieszk. 0,809 0,069
miasto, 50-100 tys. mieszk. 0,764 0,034
miasto, 100-500 tys. mieszk. 0,833 0,071
miasto, powyzej 500 tys. mieszk. 1,559 0,001*
Poziom wyksztatcenia? <0,001*
zasadnicze zawodowe 1,234 0,046
Srednie 1,629 <0,001
wyzsze 2,467 < 0,001
Samoocena zdrowia® 2,984 <0,001*
Stan cywilny* 1,570 <0,001*
Emerytura wspétmatzonka® 0,428 <0,001*
Stata 13,859 <0,001*
Test Hosmera i Lemeshowa <0,001* 0,282
R* Nagelkerkego 0,261 0,379
Jakos¢ klasyfikacji (dlay = 1) 73,0% 79,4%
n 4995 4893

y=1dla pracujacych w wieku 50+, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna: ! wies, 2 co najwyzej gimna-
zjalne, 3 napotykajacy na utrudnienia zdrowotne w wykonywaniu codziennych czynnosci, * niebedacy
w zwigzku, ® niemajacy matzonka na emeryturze; OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie
Walda; * - zaleznos¢ istotna statystycznie (& = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania ludnoéci w ramach
Bilansu Kapitatu Ludzkiego 2013.



Ekonomiczne i spoteczne uwarunkowania wydtuzania...

Uzyskane wyniki potwierdzaja wczesniejsze spostrzezenia — przed-
siebiorczo$¢ nalezy do o$miu sposréd 24 rozwazanych kompetencji,
ktérych wptyw na kontynuowanie pracy po przekroczeniu 50. roku
zycia jest istotny — ceteris paribus, wzrost samooceny tej kompetencji
o 1 pkt powoduje wzrost omawianego prawdopodobienstwa srednio
1,11-krotnie. Stymulujace dla zwigkszenia szansy ,bycia pracujagcym”
sg rowniez: sprawnos¢ fizyczna (jesli jej ocena jest wyzsza o 1 pkt, to
szansa aktywnosci zawodowej rosnie $rednio 1,5-krotnie) i kompe-
tencje techniczne (OR = 1,057). Duze znaczenie maja tez kompe-
tencje informatyczne, przy czym nie specjalistyczne, a podstawowe
(OR = 1,471). Stymulujace znaczenie majg tez kompetencje, ktore
postrzegane s3 jako mocne strony pokolenia 50+ — terminowo$¢ oraz
elastyczny czas pracy. W dynamicznie zmieniajacych sie miejscach
pracy istotna jest kompetencja ciaglego uczenia si¢ nowych rzeczy -
osoby, ktére sg otwarte na novum, chetniej sie ucza, tatwiej si¢ adap-
tujg, a tym samym ich szanse na rynku pracy rosng, chociaz same
zwykle z natury chcg by¢ jak najdluzej aktywne. W zestawie kompeten-
cji istotnych statystycznie znalazla sie tylko jedna destymulanta konty-
nuowania pracy po 50-tce - kompetencje artystyczne: wzrost ich oceny
o 1 pkt przeklada si¢ na spadek szansy na kontynuowania aktywnosci
zawodowej $rednio o ok. 15%.

Nieistotne okazaly sie, na tle pozostalych, kompetencje matema-
tyczne, znajomos$¢ specjalistycznych programoéw, szybkie streszczanie
duzej ilosci tekstu (kompetencja kognitywna), wiekszo$¢ kompetencji
samoorganizacyjnych (samodzielno$¢ podejmowania decyzji, kreatyw-
nos$¢, odpornos¢ na stres) i interpersonalnych (wspotpraca w grupie,
tatwe nawiazywanie kontaktow ze wspotpracownikami, bycie komuni-
katywnym), kompetencje kierownicze, biurowe oraz otwarto$¢ na czeste
wyjazdy.

Wlaczenie zmiennych kontrolnych (model 4b, tab. 11) nieznacz-
nie zmienia te ocen¢ — maleje bowiem znaczenie cigglego uczenia
sie i przedsigbiorczosci, wzrasta natomiast rola logicznego myslenia
i analizy faktow (OR = 1,149) oraz kompetencji rozwigzywania konflik-
tow (OR = 1,105). Sposrdd innych cech 0oséb w wieku 50+ istotny wplyw
zdiagnozowano w odniesieniu do wieku (z kazdym rokiem zycia po
przekroczeniu 50-tki szansa na dalszg prace zawodowg maleje $rednio
o ok. 12%). Znaczenie ma réwniez poziom wyksztalcenia (szansa ta jest
tym wigksza, im wyzszy poziom wyksztalcenia), stan zdrowia (praw-
dopodobienstwo wykonywania dalszej pracy jest $rednio ok. trzykrot-
nie wyzsze w przypadku oséb niemajacych probleméw zdrowotnych
w codziennym funkcjonowaniu), stan cywilny (szansa ta jest $red-
nio okoto 1,5 razy wigksza u oséb bedacych w zwiazku niz zyjacych
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samotnie — os6b stanu wolnego, wdéw/wdowcéw, rozwiedzionych lub
bedacych w separacji). Znaczenie ma réwniez to, czy wspétmalzonek
jest na emeryturze — jesli taka sytuacja ma miejsce, prawdopodobien-
stwo kontynuowania pracy jest mniejsze o ponad potowe. Zaskakujace
sa wyniki dotyczace miejsca zamieszkania — w poréwnaniu z miesz-
kancami wsi jedynie mieszkancy najwigkszych miast (powyzej 500 tys.
mieszkancow) maja wigksza - 1,5-krotnie - szans¢ kontynuowania
pracy po 50. roku zycia, za§ mieszkancy matych, srednich i duzych
miast maja to prawdopodobienstwo nizsze — o ok. 20% niz mieszka-
jacy na wsi.

Oszacowane modele nie uwzgledniaja tak szerokiego zestawu
zmiennych objasniajacych, jak to mialo miejsce w modelach (1) i (2),
a pomimo tego jako$¢ klasyfikacji, a wigc i ich wlasno$ci prognostyczne,
sa znacznie lepsze. Model (4a), a wiec nieuwzgledniajacy cech demogra-
ficznych, pozwala poprawnie zakwalifikowac 73% pracujacych, a model
»pelny” (4b) — prawie 80%. Rowniez pseudowspolczynnik determinacji
jest dos¢ wysoki. Oznacza to, ze kompetencje i generalnie kapitat ludzki
stanowig rzeczywiscie wazny wyznacznik wydluzania okresu aktywno-
$ci zawodowej Polakow.

W kolejnym kroku (tab. 12) dokonano oceny znaczenia kapitatu
spolecznego dla kontynuowania aktywno$ci zawodowej, mierzonego,
analogicznie jak w modelu (4) jako utrzymywanie statusu pracuja-
cych, analogiczne post¢epowanie przeprowadzono dla zatrudnionych.
Ponownie wigc badanie zrealizowano w ujeciu statycznym. Analiza
przeprowadzona zostala w oparciu o zbiér danych indywidualnych
Diagnozy Spotecznej 2013. Rodzi to kolejne ograniczenia zwia-
zane z mozliwosciag uwzglednienia, wskazywanych w poprzednim
podrozdziale czy wcze$niejszych modelach, zmiennych objasniaja-
cych. Kapital spoleczny mierzony byl zgodnie z propozycja opisang
w Aneksie. Oprocz kapitalu spolecznego w modelu uwzgledniono
kapitat ludzki (z uwagi na brak rejestracji odpowiednich zmiennych,
mierzony poziomem wyksztalcenia i stanem zdrowia), a takze miej-
sce zamieszkania i pte¢. Stan zdrowia odnotowywany byl tym razem
na skali ilo$ciowej, jako liczba objawéw chorobowych - sposréd
15 mozliwych - jakich osoby w wieku 50+ doswiadczaly w ciagu
ostatniego miesigca. Badanie przeprowadzono odrebnie dla ogétu
populacji w wieku 50+ oraz domykajac ten przedzial granica wieku
produkcyjnego, jaka postuguje si¢ Eurostat, tj. 64 lata. Przeprowa-
dzona analiza dostarcza argumentéw za stymulujagcym dla wydtu-
zania okresu aktywnosci zawodowej Polakéow znaczeniem kapitatu
spolecznego (tab. 12).
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Tabela 12. Rola kapitatu spotecznego dla aktywnos$ci zawodowej 0séb w wieku 50 i wiecej lat
- wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Pracujacy Zatrudnieni
Zmienne objasniajace 50+ 50-64 lata 50+ 50-64 lata
(model 5a) (model 5b) (model 6a) (model 6b)
OR p OR p OR p OR p
Ple¢’ 2,383 | <0,001* 2,402 <0,001* 1,542 | <0,001% | 1464 | <0,001*
Miejsce zamieszkania? <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
miasto, ponizej 20 tys. mieszk. 0,969 0,833 1,038 0,816 1,012 0,931 1,056 0,71
miasto, 20—100 tys. mieszk. 0,699 0,028 0,708 0,045 0,749 0,068 0,743 0,064
miasto, 100-200 tys. mieszk. 0,548 < 0,001 0,567 < 0,001 0,623 < 0,001 0,661 0,001
miasto, 200-500 tys. mieszk. 0,635 0,001 0,649 0,003 0,686 0,005 0,735 0,023
miasto, przynajmniej 500 tys. mieszk. | 0,746 0,020 0,767 0,045 0,408 < 0,001 0,431 < 0,001
Poziom wyksztatcenia® <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
zasadnicze zawodowe 1,248 < 0,001 1,335 0,002 1,324 0,006 1,449 < 0,001
Srednie 1,79 | <0,001 1913 <0,001 1,863 <0,001 1,984 | <0,001
wyzsze 2,932 < 0,001 3,172 <0,001 3,109 < 0,001 3,405 < 0,001
IZdrowie 0,946 | <0,001* 0,946 <0,001% 0,954 | <0,001* | 095 | <0,001*
Stan cywilny* 1,363 | <0,001* 1,412 <0,001* 1,193 0,017 1,189 0,017*
Wiek 0,748 | <0,001* | 0773 | <0001 | 0787 | <0,001* | 0834 | <0,001*
Kapitat spoteczny 2,042 0,013* 2,316 0,005*
wwi 1,020 | <0,001* 1,019 <0,001% 1,017 | <0,001* | 1,015 0,010%
Stata 14,571 | <0,001* | 18256 | <0,001* 7514 | <0,001* | 6862 | <0,001*
Test Hosmera i Lemeshowa <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
R* Nagelkerkego 0,560 0,374 0,442 0,248
Jakos¢ klasyfikacji (dlay =1) 65,9% 68,4% 40,5% 42,6%
n 10525 6022 10525 6022

y=1dla pracujacych/zatrudnionych w danej grupie wieku, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna:
kobiety, 2wies, * co najwyzej gimnazjalne, “ osoby niepozostajace w zwigzku (formalnym lub nieformalnym).
OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda, * - zalezno$¢ istotna statystycznie (= 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.



142

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

Wzrost wskaznika kapitatu spolecznego o 1 pkt proc.” wiaze sie ze
zwigkszeniem szansy na kontynuowanie pracy przez pracujacych $rednio
ok. dwukrotnie (w przypadku zatrudnionych wplyw kapitatu spotecz-
nego nie zarysowuje sie tak silnie). Uzyskane wyniki potwierdzaja takze
istotne znaczenie innych czynnikéw - socjodemograficznych, w tym pici
- w przypadku mezczyzn prawdopodobienstwo to jest srednio 2,4 (dla
zatrudnionych) i ok. 1,5 (dla pracujacych) razy wyzsze niz dla kobiet.
Szansa kontynuowania pracy zawodowej jest tym wieksza, im wyzszy
poziom wyksztalcenia. W modelu tym uwzgledniono réwniez posred-
nio mierzone kompetencje informatyczne, wyrazone wskaznikiem WWI
(wskaznikiem wykorzystania Internetu — im jest on wyzszy, tym szersze
wykorzystanie Internetu, co posrednio wskazuje na wyzsze kompetencje
informatyczne®). Kompetencje te maja stymulujace znaczenie dla wydtu-
zania okresu aktywnosci zawodowe;.

Istotny jest rowniez stan zdrowia — zwiekszenie o 1 liczby dolegli-
wosci chorobowych (sposrdod 15 uwzglednianych w badaniu) skutkuje
obnizeniem szansy na kontynuowanie pracy $rednio ok. 0,95-krotnie
(o ok. 5%). Podobnie jak to wnioskowano w oparciu o wyniki estymacji
zaprezentowane w tab. 12, w przypadku pracujacych (w tym zatrud-
nionych) szacowane prawdopodobienstwo jest dla mieszkancoéw réznej
wielko$ci miast nizsze niz dla mieszkajacych na wsi (nie dotyczy to
tylko najmniejszych miast, aczkolwiek réznice te nie s3 statystycznie
istotne).

Podsumowujac, zaréwno w przypadku pracujacych, jak i zatrudnio-
nych kapitat ludzki i kapital spoteczny stanowig istotne czynniki wydtu-
zania aktywnosci zawodowej Polakéw w wieku 50+ (w tym 50-64 lata).
Dodajmy przy tym, ze w $wietle Diagnozy Spotecznej pracujacy stano-
wig 27% Polakéw w wieku 50+, zatrudnieni — ok. 20%. Jesli wiek 50+
dombknie si¢ od goéry (64 lata), analogiczne odsetki wynosza 47% i 34%.
Wiasnosci klasyfikacyjne uzyskanych modeli (zwlaszcza tych dla
pracujacych) sa catkiem dobre - trafno$¢ przewidywania kontynuowa-
nia pracy siega nawet prawie 70% (dla zatrudnionych jest nizsza, rzedu
ok. 40%). Dos¢ wysoka jest tez warto$¢ pseudowspolczynnika determi-
nacji Nagerkelkego, co potwierdza, ze uwzglednione czynniki pozwa-
laja dos¢ trafnie przewidywa¢ kontynuowanie aktywnosci zawodowej
przez starszych Polakdw, a tym samym stanowig taki zespdt czynni-
kow, ktérych wspotwystepowanie w znacznym stopniu determinuje te
aktywnos¢.

7 Wskaznik kapitatu spotecznego, jak i jego komponentéw zostaty unormowane, ich wartosci
mieszcza sie w przedziate [0, 1].

8 Procedura konstrukcji wskaznika wykorzystania Internetu (WIW/) oméwiona zostata w Wik-
torowicz (2015b).



Ekonomiczne i spoteczne uwarunkowania wydtuzania...

Interesujgca poznawczo jest rdwniez struktura kapitalu spolecz-
nego i jej relacje wzgledem aktywnos$ci zawodowej starszego pokole-
nia. Uwzgledniajac w modelu wylacznie poszczegélne komponenty
kapitatu spotecznego, tj. zaufanie spoleczne, sieci spoteczne i normy,
zauwaza si¢ istotng relacje dla kazdego z nich. Zaréwno kapital
sieciowy, jak i normatywny stymuluje wydluzanie aktywno$ci zawodo-
wej Polakéw w wieku 50+ (w tym 50-64 lata). Zaskakujacy jest z kolei
kierunek oddziatywania zaufania w populacji 50+ - jego dzialanie jest
destymulujace dla aktywnosci zawodowej po 50. roku zycia (tab. 13).

143

Tabela 13. Rola poszczegdlnych komponentow kapitatu spotecznego dla aktywnosci
zawodowej os6b w wieku 50 i wiecej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Pracujacy Zatrudnieni
Imienne 50+ 50-64 50+ 50-64
objasniajace (model 7a) (model 7b) (model 8a) (model 8b)
OR p OR p OR P OR P
Zaufanie 0,600 0,002* 0,574 0,003*
Siedi 2,092 <0,001* 3,484 <0,001* 2,263 <0,001* 3,115 <0,001*
Normy 2,547 <0,001* 2,053 <0,001* 2,184 <0,001* 1,613 <0,001*
Stafa 0,194 <0,001* 0,490 <0,001* 0,202 <0,001* 0318 <0,001*
Tlefet:g:maa 0,040* 0,008* 0,001* 0,083
R* Nagelkerkego 0,019 0,020 0,014 0,012
Jakos¢ klasyfikacji 0,1% 73% 0,0% 13%
(dlay=1)
n 10882 6548 10882 6548

y=1dla pracujacych/zatrudnionych w danej grupie wieku, y = 0 dla pozostatych. OR - iloraz szans;
p - prawdopodobienstwo w tescie Walda, * - zaleznosc istotna statystycznie (« = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.

Zaznaczy¢ nalezy, ze zardwno pracujacy, jak i zatrudnieni nie r6znig
sie istotnie od pozostatych oséb w wieku 50+ (oraz 50-64 lata) z punktu
widzenia zaufania spotecznego. Natomiast kapital spoteczny ogdtem, jak
réwniez kapital sieciowy i normatywny jest istotnie wyzszy w przypadku
osob, ktore nadal pracuja. Z pewnoscig relacje te maja miejsce w obu
kierunkach - praca zawodowa generuje warunki sprzyjajace rozwojowi
kapitalu spolecznego, ale réwniez — jak wskazuja oszacowane modele,
kapital spoleczny przyczynia si¢ do kontynuowania pracy zawodowej
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po przekroczeniu 50. roku zycia. Wlaczenie do modeli zmiennych
kontrolnych (plci, miejsca zamieszkania, stanu cywilnego i wieku) oraz
pozostalych zmiennych objasniajacych (kapitatu ludzkiego mierzonego
analogicznie, jak w poprzednich modelach uwzgledniajacych kapital
spoleczny) znacznie poprawia wlasnosci klasyfikacyjne szacowanych
modeli (tab. 14).

Wplyw tych dodatkowych zmiennych oceni¢ mozna analogicznie
jak poprzednio. Natomiast wnioski dotyczace wplywu poszczegélnych
komponentéw kapitatu spolecznego okazuja si¢ mniej oczywiste. Przy
tak zdefiniowanej populacji (ogét Polakéw we wskazanych grupach
wieku) znaczenie kapitalu sieciowego jest, co zaskakuje, nieistotne staty-
stycznie. Z kolei kapital normatywny (jako jedyny komponent) istotnie,
a przy tym korzystnie wplywa na szanse ,bycia pracujacym” zaréwno
w wieku 50-64 lata, jak i szerzej — w wieku 50+, a zaufanie spoleczne
(ponownie jako jedyny element) istotnie, a przy tym destymulujaco,
wplywa na zatrudnienie os6b w wieku 50-64 lata i 50+ (tab. 14).

Wyjasnienie wynikéw uzyskanych dla poszczegdlnych komponen-
tow kapitalu spolecznego mozna znalez¢ analizujac omawiane relacje
w ujeciu retrospektywnym. Wsr6d oséb nieaktywnych zawodowo bada-
nych w 2013 r. znajdujg si¢ réwniez takie, ktére wyszty z rynku pracy
wiele lat wezedniej. Aktywnos¢ zawodowa i spoleczna stymuluje rozwoj
jednostkowego kapitatu spolecznego, a zatem rezygnacja z obu, a przy-
najmniej z jednego z tych obszaréw aktywnosci moze skutkowac spad-
kiem kapitatu spolecznego, obniza si¢ tez kapital ludzki (ktéry w wielu
przypadkach i tak byt nizszy niz dla oséb nadal pracujacych). Analize
czynnikéw aktywnos$ci zawodowej nalezy zatem uja¢ takze retrospek-
tywnie, a longitudinalne dane Diagnozy Spolecznej umozliwiaja to
(tab. 15). Do badania zakwalifikowano te osoby panelu, ktére w 2007 r.
pracowaly (nalezaly do kategorii pracujacych), a w 2013 r. byly we wska-
zanych grupach wieku. Uzyskane w ten sposdb proby nadal sg dos¢ duze
(min. 508 elementow).

Uzyskane wyniki potwierdzaja bardzo dobre wtasnosci klasyfika-
cyjne konstruowanych modeli, a tym samym ich bardzo dobre wlasno-
$ci dyskryminacyjne w odniesieniu do przewidywania kontynuowania
badz nie aktywnosci zawodowej (tab. 15). Znaczenie kapitatu sieciowego
dla kontynuowania kariery zawodowej jest istotne statystycznie — doty-
czy to zaréwno osob pracujacych najemnie, jak i ogélu pracujacych.
Wyzszy o 1 pkt proc. wskaznik kapitatu sieciowego zwieksza szans¢ na
bycie pracujacym w 2013 r. §rednio ok. 5,5-krotnie, a na zatrudnienie
(prace najemng) — prawie o$miokrotnie. A zatem osoby, ktdre szes¢ lat
wczesniej pracowaly, a w 2013 r. miaty przynajmniej 50 lat, utrzymujac
i rozwijajac sieci kontaktow zwigkszaly swoje szanse na kontynuowanie
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Tabela 14. Rola poszczegdlnych komponentéw kapitatu spotecznego dla aktywnosci zawodowe;j
0s6b w wieku 50 i wiecej lat - wyniki estymacji modeli regresji logistycznej (model petny)

Pracujacy Zatrudnieni
50+ 50-64 50+ 50-64
Zmienne objasniajace (model 9a) (model 9b) (model 10a) (model 10b)
OR p OR p OR ] OR p
Ple¢’ 2242 | <0,001%| 2254 | <0,001*| 1473 | <0,001*| 1457 | <0,001*
Miejsce zamieszkania? <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
miasto, ponizej 20 tys. mieszk. 0,974 0,859 1,042 0,790 1,0m 0,937 1,058 0,705
miasto, 20—100 tys. mieszk. 0,681 0,016 0,689 0,027 0,744 0,057 0,743 0,065
miasto, 100-200 tys. mieszk. 0572 | <0001 | 0593 | <0001 | 0648 | <0001 | 0,661 0,001
miasto, 200-500 tys. mieszk. 0,661 0,002 0,677 0,006 0,719 0,012 0,738 0,024
miasto, przynajmniej 500 tys. mieszk. 0,757 0,023 0,782 0,057 0,416 < 0,001 0,432 <0,001
Poziom wyksztatcenia® <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
zasadnicze zawodowe 1,296 0,003 1,386 < 0,001 1,393 0,001 1,453 <0,001
$rednie 1,839 < 0,001 1,957 < 0,001 1,924 < 0,001 1,999 < 0,001
wyzsze 3,035 < 0,001 3,304 <0,001 3,403 < 0,001 3,476 < 0,001
Zdrowie 0944 | <0,001* | 0944 | <0,001*| 0953 | <0,001*| 0953 | <0,001*
Wiek 0759 | <0,001* | 078 | <0,001*| 0797 |<0,001*| 0834 | <0,001*
Stan cywilny* 1420 | <0,001% | 1467 | <0,001* | 1,192 0,014* 1,198 0,012*
wwi 1,018 | <0001 | 1,017 | <0,001* [ 1,016 | <0,001* | 1,016 | <0,001*
Zaufanie 0,616 0,039* 0,618 0,041*
Normy 1,584 0,001* 1,659 | <0,001*
Stata 64,288 | <0,001* | 82359 | <0,001* | 39972 | <0,001* | 6,079 | <0,001*
Test Hosmera i Lemeshowa <0,001* <0,001* <0,001* 0,001*
R* Nagelkerkego 0,565 0,347 0,444 0,248
Jakos¢ klasyfikagji (dlay = 1) 67,8% 70,3% 42,5% 42,8%
n 10882 6379 10882 6379

y=1dla pracujacych/zatrudnionych w danej grupie wieku, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna: * ko-
biety, 2wies, ® co najwyzej gimnazjalne,  osoby niepozostajace w zwigzku (formalnym lub nieformalnym).
OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda, * - zaleznos¢ istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013.
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Tabela 15. Rola poszczegblnych komponentéw kapitatu spotecznego dla kontynuowania
aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50 i wiecej lat - wyniki estymacji modeli regresji

logistycznej (ujecie retrospektywne)

Pracujacy Zatrudnieni
Zmienne objasniajace 30+ 50-64 30+ 50-64
(model 11a) (model 11b) (model 12a) (model 12b)
OR p OR p OR p OR ]

Ple¢' 2,181 <0,001* | 2,212 <0,001*

Miejsce zamieszkania? 0,001* 0,001*
miasto, ponizej 20 tys. mieszk. 1,279 0,566 1,239 0,635
miasto, 20—100 tys. mieszk. 0,692 0,427 0,691 0,446
miasto, 100-200 tys. mieszk. 1,066 0,871 0,990 0,981
miasto, 200-500 tys. mieszk. 1,032 0,942 1,031 0,946
miasto, przynajmniej 500 tys. mieszk. 0,424 0,018* 0,394 0,015

Poziom wyksztatcenia® 0,001* 0,002*
zasadnicze zawodowe 1,735 0,052 1,800 0,042
$rednie 2,364 0,002 2,336 0,003
wyzsze 3,806 < 0,001 3,805 < 0,001

Wiek 0,800 | <0,001* | 0805 | <0001*| 0830 | <0001 | 085 | <0,001*

Siedi 5316 | <0,001* | 5546 0,041* 7,706 0,015* 7,954 0,017*

Stafa 12,369 10,036 11,963 | <0,001* | 16,780 | <0,001* | 15369 0,001*

Test Hosmera i Lemeshowa 0,277 0,328 0,138 0,250

R*Nagelkerkego 0,230 0,197 0,188 0,160

Jakos¢ klasyfikacji (dlay =1) 92,4% 93,8% 89,4% 91,5%

n 710 677 531 508

y=1dla pracujacych/zatrudnionych w danej grupie wieku, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna:
tkobiety, 2wies, 3 co najwyzej gimnazjalne. OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda,
* - zalezno$¢ istotna statystycznie (= 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013 i 2007.
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pracy zawodowej. Moze to by¢ w pewnym stopniu efekt wieku (osoby
te s3 tez mlodsze niz te, ktore przeszly na emeryture przed 2007 r.),
niemniej jednak wlaczenie wieku do modelu powoduje, ze efekt kapitatu
sieciowego oceniany jest przy zalozeniu stalego poziomu tego czynnika.
Dla kontynuowania pracy istotne jest réwniez znaczenie plci, poziomu
wyksztalcenia i wieku, za$ dla dalszego zatrudnienia — miejsca zamiesz-
kania i wieku (przy analogicznej jak poprzednio ocenie skali ich oddzia-
tywania). Ogoélny kapitat spoteczny przy tak ograniczonej populacji nie
ma istotnego zwigzku z aktywnoscia zawodowgq starszego pokolenia.

Jesli poming¢ kapitat spoteczny w modelu, uzyskane wyniki sg zbiezne
zuzyskanymi na podstawie modelowania z wykorzystaniem danych SHARE
(Chlon-Dominczak, 2014) - istotny wplyw na kontynuowanie zatrudnienia
maja stan zdrowia, znaczenie odgrywaja réwniez kompetencje informa-
tyczne (stymuluja kontynuowanie pracy zawodowej, w tym pracy najem-
nej) (tab. 16). Zaznaczy¢ nalezy, ze podjeto rownolegle probe oceny znacze-
nia zmiany stanu zdrowia miedzy rundami badania (zamiast jego stanu
w 2013 r.), niemniej jednak, podobnie jak w badaniu opartym na danych
SHARE, zmienna ta nie okazala si¢ istotng determinantg aktywnosci zawo-
dowej. Nieistotny jest réwniez wplyw poziomu wyksztalcenia. Dla prowa-
dzenia aktywnosci zawodowej w dowolnej (poza bezrobociem) formie
znaczenie odgrywa ple¢ — mezczyzni maja wyzsze prawdopodobienstwo niz
kobiety, co, jak podkreslano, jest wynikowa m.in. innych rél spofecznych,
w tym zwlaszcza rodzinnych, ale tez nizszego wieku emerytalnego kobiet.
Nie s3 to jedyne powody nizszej aktywnosci zawodowej kobiet, zwlaszcza,
ze w przypadku zatrudnionych wplyw ten nie jest juz istotny. Aktywnos$¢
zawodowa w formie prowadzenia wlasnej dziatalno$ci gospodarczej - rolni-
czej lub pozarolniczej, w wiekszym stopniu umozliwia dzielenie rol rodzin-
nych z wykonywaniem pracy, a z drugiej strony nie daje takich mozliwosci
wezesniejszego przejscia na emeryture jak wykonywanie pracy najemnej.
Wyjasnia¢ to moze brak istotnego efektu plci dla zatrudnionych, cho¢ jest
on istotny dla ogdétu pracujacych. Dla zatrudnienia istotne znaczenie ma
z kolei wielko$¢ miejscowosci zamieszkania (nieistotna dla podejmowania
jakiejkolwiek pracy zawodowej). Uzyskane wyniki s3 jednak, ponownie,
niejednoznaczne — w zasadzie tylko w przypadku mieszkancow najwiek-
szych miast szansa zatrudnienia jest istotnie mniejsza niz dla mieszkancow
wsi, dla mniejszych miast roznice wzgledem wsi nie s3 istotne.

Zauwazyc¢ takze nalezy, ze nie dla wszystkich osob, ktére zdecydowaly sie
skorzysta¢ z uprawnien emerytalnych, emerytura jest réwnowazna bierno-
$ci zawodowej. Co pigty emeryt przynajmniej raz podejmowat prace zawo-
dowa po podjeciu decyzji o dezaktywizacji (Wiktorowicz, 2012b). Istot-
nie czgsciej ma to miejsce w przypadku mezczyzn niz kobiet (25% wobec
ok. 15%). Emeryci podejmujacy prace zawodowsa to ludzie bardziej aktywni
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Tabela 16. Czynniki kontynuowania aktywnos$ci zawodowej przez osoby w wieku 50 i wiecej lat
- wyniki estymacji modeli regresji logistycznej (ujecie retrospektywne)

Pracujacy Zatrudnieni
Zmienne objashiajace 50+ 50-64 lata 50+ 50-64 lata
(model 13a) (model 13b) (model 14a) (model 14b)
OR p OR p OR p OR p

Ple¢’ 1,598 0,029* 1,669 0,019*

Miejsce zamieszkania? 0,034*
miasto, ponizej 20 tys. mieszk. 1,256 0,602 1,187 0,707
miasto, 20—100 tys. mieszk. 0,730 0,501 0,739 0,535
miasto, 100-200 tys. mieszk. 1,169 0,686 1,113 0,801
miasto, 200-500 tys. mieszk. 1,051 0,911 1,051 0,914
miasto, przynajmniej 500 tys. mieszk. 0,546 0,0110 0,509 0,089

Zdrowie 0,947 0,021* 0,951 0,036* 0,948 0,019 0,950 0,029*

Wiek 0818 | <0,001*| 0829 | <0001*| 0838 | <0001*| 0845 | <0,001*

wwi 1,047 | <0,001* | 1,048 | <0,001*| 1,034 0,001* 1,003 0,024%

Stata < 0,001 15,408 | <0,001 13,140 | <0,001* | 15,869 0,248

Test Hosmera i Lemeshowa 0,146 0,115 0,711 0,759

R*Nagelkerkego 0,220 0,183 0,210 0,178

Jakos¢ klasyfikagji (dlay = 1) 90,9% 93,0% 89,7% 91,5%

n 531 508 531 508

y=1dla pracujacych/zatrudnionych w danej grupie wieku, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna:
tkobiety, 2wie$, 3 co najwyzej gimnazjalne. OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda,
* - zaleznos$¢ istotna statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej 2013 i 2007.

spolecznie, lepiej wyksztalceni, o lepszej sytuacji zdrowotnej, mieszkajacy:
(1) raczej w wiekszych miastach, gdzie mozliwosci zatrudnienia sg wieksze,
ale tez wigksza jest dbatos¢ o wilasne zdrowie, Swiadomos¢ znaczenia profi-
laktyki, lepszy jest dostep do stuzby zdrowia oraz placéwek edukacyjnych
lub (2) na wsiach, gdzie z kolei nieodplatnie pomagaja czlonkom rodziny
w gospodarstwie rolnym. Czesciej s3 to mezczyzni niz kobiety, ktérzy nie
spieszyli si¢ z przejsciem na emeryture, naleza raczej do mlodszych grup
niemobilnego wieku produkcyjnego. Czesciej podejmuja prace nieodplatng
niz odplatng (Wiktorowicz, 2015a).
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4.6. Uwarunkowania organizacyjne wydtuzenia
okresu aktywnosci zawodowej

Jak podkreslano wcze$niej, oprécz czynnikéw natury indywidualnej,
decyzje dotyczace dalszej aktywnos$ci zawodowej sg tez pochodng czyn-
nikéw organizacyjnych. Wplyw na decyzje o emeryturze moga miec
przede wszystkim takie aspekty pracy, jak: jej gtéwne cechy, wymagane
umiejetnosci, postawy wobec starszych pracownikéw, postawy wobec
emerytury w miejscu pracy, zdrowie, rOwnowaga praca-zycie, jakos¢
pracy (ILC, 2013, s. 10). Zwraca si¢ uwage na zmudno$¢ wykonywanej
pracy, zwlaszcza fizycznej, jako ograniczenie wydiuzania okresu aktyw-
noséci zawodowej. Bariera jest rowniez praca obcigzajaca psychicznie,
z ktérg wigze si¢ presja czasu i nadmierny stres (Forma, Tuominen,
Vidndnen-Tomppo, 2005), stanowigcy powazniejszg bariere aktywno-
$ci zawodowej kobiet 50+ niz mezczyzn (Grifhiths, 2000). Wazne jest
réwniez zajmowane stanowisko — wigksze prawdopodobienstwo dtuz-
szej aktywnosci zawodowej maja osoby zajmujace stanowiska kierow-
nicze i specjalistyczne oraz samozatrudnieni niz osoby ze stabszymi
umiejetnosciami czy wykonujacy prace fizyczna lub rutynowa (Silcock,
2012). Istotna jest rowniez satysfakcja z pracy (Crowne, Cochran,
Carpenter, 2014; Ilmarinen, 1997; Maitland, 2010), zwi¢kszajac szanse
kontynuowania zatrudnienia (dzieki docenianiu oraz dobrej relacji
w miejscu pracy). Gdy jej brak (gtéwnie z powodu stereotypowego
postrzegania tej grupy, jak rowniez obciazen fizycznych i psychicznych
oraz braku perspektyw rozwoju, charakterystycznych zwlaszcza dla
stabiej wykwalifikowanych pracownikéw) ryzyko dezaktywacji zawo-
dowej rosnie. Dodatkowo, konfrontujac satysfakcje z pracy i emery-
tury, pracownicy czesto preferujg te ostatnig. Satysfakcja z emerytury
odnosi si¢ do dwoch kwestii: (1) rodzinnych - cheé spedzania wiecej
czasu z rodzing, opieka nad czlonkami rodziny oraz (2) checi samo-
realizacji na innych polach niz zawodowe (Simonova, 2010, s. 179).
Zachwianie réwnowagi miedzy praca a Zyciem prywatnym zwigksza
tym samym ryzyko dezaktywizacji zawodowej (Crowne, Cochran,
Carpanter, 2014).

Jak podkreslano wczesniej, znaczenie odgrywaja takze normy
spoleczne. Szczegdlna role przypisuje sie tym obowiagzujacym w miej-
scu pracy - podejscie do wydtuzania aktywnosci zawodowej wspolpra-
cownikow i kierownictwa determinuje decyzje indywidualne pracow-
nikéw 50+ (Van Droogenbroeck, Spruyt, 2014; Weyman, Meadows,
Buckigham, 2013, s. 22-23). Istotne jest rowniez uznanie i wsparcie
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ze strony wspolpracownikéw i menedzeréw (Biisch, Dittrich, Liebe-
rum, 2010). Zaréwno overemployment (mierzony liczbg godzin, ktérg
pracownicy woleliby nie pracowa¢ przy zachowaniu dotychczasowych
warunkow pracy), jak i underemployment (mierzony liczba godzin,
ktérg pracownicy chcieliby pracowa¢, a nie majg takiej mozliwosci) sa
istotnie powigzane z przejsciem na emeryture, przy czym kierunek tej
relacji jest dodatni dla overemployment, ujemny za$ — dla underemploy-
ment (Bell, Rutherford, 2013).

Ponownie zaznaczy¢ nalezy znaczenie ageizmu i stereotypowego
postrzegania starszych pracownikéw. Negatywny stosunek pracodaw-
cow do zatrudniania nowych i utrzymania w zatrudnieniu pracownikéw
w wieku 50+ potwierdzaja liczne badania’. Wazna jest w tym kontekscie
ekonomika polityki kadrowej przedsigbiorstw (Bohacek, Myck, 2008).
Barierg jest m.in. to, Ze starsi pracownicy s z reguly drozsi niz mlodsi,
co wynika z polityki senioralnej. Moze to, zwlaszcza w sytuacji redukcji
kosztow, rodzi¢ presje na wypychanie ich na emeryture. Teoretycznie,
alternatywnym rozwigzaniem mogloby by¢ obnizenie wynagrodzen,
proporcjonalnie do spadku produktywnosci starszych pracownikéw
(a ta, jak podkreslano w rozdziale drugim, jest zréznicowana w zalez-
nosci od sektora zatrudnienia, rodzaju wykonywanej pracy itp., ale
obniza sie, zwlaszcza po 50. roku zycia wéréd pracownikéw o nizszym
kapitale ludzkim). W praktyce mozliwo$¢ wykorzystania takiego rozwia-
zania jest ograniczona, co ttumaczy teoria bezwzglednych kontraktow
(implicit contract theory), zgodnie z ktorg istniejg instytucjonalne bariery
(przepisy prawa, dziatalno$¢ zwigzkéw zawodowych), ktdére utrudniajg
elastyczne dostosowywanie wynagradzania dotychczasowych pracow-
nikéw do efektywnosci ich pracy. Bariery te powoduja, ze duzo tatwiej
jest zwolni¢ pracownika lub wyslta¢ go na emeryture niz obnizy¢ jego
wynagrodzenie (Jurek, 2012a, s. 95). Co znaczace, dzialania prawne
i instytucjonalne stuzgce wyréwnywaniu szans na rynku pracy czesto
przyczyniaja si¢ do nasilenia zachowan dyskryminacyjnych - dobitnym
przyktadem jest obowigzujacy w Polsce 4-letni okres ochronny pracow-
nikéw w wieku przedemerytalnym. Rozwigzanie to ocenia pozytywnie
2/3 0s6b w wieku 45-69 lat, ale juz tylko 1/4 pracodawcédw. Pracodawcy
akceptujg okres ochronny w odniesieniu do swoich dlugoletnich pracow-
nikéw, ktorych cenig za lojalno$¢ i zaangazowanie, natomiast obawiajg
sie nawigzywania nowych stosunkéw pracy z osobami, ktére niedtugo
obejmie to rozwigzanie. Negatywnie oceniajg ten zapis takze przedsta-
wiciele instytucji zaangazowanych w posrednictwo pracy, ale i instytucji
9  Por. np. Adamiec, 2012; Conen i in., 2011, s. 25; Gurria, 2008; Karpowicz, 2010, s. 19; Munnel,

Sass, 2008; OECD, 2006; Perek-Biatas, Strzatkowska, Turek, 2010, s. 1; Schimanek, 2010, s. 11;
Szaban, 2013; Szukalski, 2004.
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szkoleniowych — w praktyce osoby, ktére zblizajg si¢ do wieku ochron-
nego, sa zwalniane, a bardzo trudno jest im ponownie znalez¢ zatrudnie-
nie (Krynska i in., 2013, s. 29).

Wydluzeniu aktywnosci zawodowej, zwlaszcza mezczyzn, sprzyjaja
dzialania z obszaru zarzadzania wiekiem (age management) (Kotowska
iin.,2010a,s.96). Koncepcja ,,potrdjnegor” (recruitment, retention, retire-
ment — rekrutacja, utrzymanie, emerytura), a wiec zarzadzanie zasobami
ludzkimi zorientowane na cykl zycia pracownikéw, prowadzi¢ powinno
do zapewnienia réznorodnosci i czerpania z niej korzysci przez orga-
nizacje (Naegele, Bauknecht, 2013, s. 25). Dobre warunki pracy, profi-
laktyka zdrowotna, dostep do szkolen nie tylko zwiekszajg jako$¢ pracy,
ale tez przyczyniajg si¢ do opdznienia momentu przejscia na emeryture
(EC, 2014, s. 39). Pracodawcy odgrywaja kluczowa role w ulatwianiu
wydluzenia zycia zawodowego. Jednak pomimo zmian legislacyjnych,
w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce, age management jest zwykle
stabe rozwinigte (Kolodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 250; Fuertes, Egdell,
McQuaid, 2013; Perek-Biatas, Turek, 2012), w mniejszym stopniu niz
polityka uwzgledniajaca np. réznice wynikajace z niepelnosprawnosci
(Bond, Hollywood, 2009).

Ryzyko dezaktywizacji jest wyzsze w przypadku pracujacych w sekto-
rze publicznym (Kallestrup-Lamb, 2011). W sektorze tym, tak w Polsce,
jak i w innych krajach, udzial pracownikéw 50+ w ogoélnej liczbie zatrud-
nionych jest wyzszy niz w sektorze prywatnym (por. np. Krynska i in.,
2013, s. 72-73; McNair, 2011, s. 11). W obliczu kurczacych si¢ zaso-
boéw pracy, niedoboru talentéw, otwartos¢ na pracownikéw 50+ rosnie
(McNair, 2011, s. 29). Ciagle jednak pracownicy w wieku 50+ nie widza
zainteresowania kontynuowaniem przez nich pracy ze strony pracodaw-
c6w (Simonova, 2010, s. 179-180; Hirsch, 2005).

Dziatania w obszarze polityki zatrudnienia
stuzace zwiekszeniu aktywnosci zawodowej
osob w wieku 50+

Problematyka aktywnego starzenia si¢ podejmowana jest szeroko przez
instytucje Unii Europejskiej. Poczynajac od komunikatu z 1999 r. Towards
a Europe for All Ages (COM(1999) 221) i dokumentu Draft Joint Employ-
ment Report (COM(2009) 674), panstwa czlonkowskie intensyfikuja
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dzialania w zakresie aktywnego starzenia si¢'’. Szczegoétowe rozwigzania
s3 przy tym odmienne. Zasadnicza roznica zwigzana jest z przyjeciem
jednego z dwdch podejs¢ — negujacego lub akceptujacego potrzebe opra-
cowywania i wykorzystywania systemowych rozwiazan prowadzacych
do zwigkszenia aktywnosci zawodowej starszej czesci populacji. Podej-
$cie negujace wynika z przekonania, ze inne grupy (przyktadowo, jak we
Wrtoszech, osoby mlode) sg silniej defaworyzowane, albo uzasadniane jest
unikaniem niebezpieczenstwa ageizmu (np. w Czechach). W krajach UE
dominuje przy tym podejscie akceptujace, realizowane na dwa sposoby
(Krynska, 2013, s. 264-265). Po pierwsze, ogranicza si¢ dostep do alter-
natywnych wobec dochodéw z pracy zrodel utrzymania oséb starszych
(akcentuje sie potrzebe podnoszenia ustawowego wieku emerytalnego,
ograniczania uprawnien do wczesniejszych emerytur i innych §wiadczen
z ubezpieczen spotecznych). Po drugie, zwraca si¢ uwage na otoczenie
srodowiska pracy, ktadac nacisk na dziatania na rzecz poprawy funkejo-
nowania otoczenia edukacyjnego, zdrowotnego, spotecznego lub infra-
struktury rynku pracy (Krynska, 2006a). W Polsce wdrozono rozwig-
zania wpisujace sie w pierwsze z podej$¢. Zgodnie z obowigzujacym
od 1 stycznia 2013 r. prawem (Ustawa, 2012), wiek emerytalny kobiet
i mezczyzn podnoszony ma by¢ sukcesywnie do 67 lat (w wieku 67 lat
nabeda uprawnienia do emerytury kobiety urodzone po 30 wrzesnia
1973 r. oraz mezczyzni urodzeni po 30 wrzesnia 1953 r.). Ograniczono
réwniez uprawnienia do wczesniejszych emerytur: w wyniku zmiany
Ustawy z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i rentach z Funduszu
Ubezpieczeni Spotecznych (nowela z dnia 28 marca 2008 r.) oraz wejscia
w zycie Ustawy z dnia 19 grudnia 2008 r. o emeryturach pomostowych,
prowadzacych do ograniczenia liczby uprawnionych do wczesniejszego
przejscia na emeryture z tytulu pracy w szczegdlnych warunkach lub
o szczegdlnym charakterze (Wlodarczyk, Paluszkiewicz, 2011, s. 41).

10 Kolejne dokumenty Komisji Europejskiej, w tym zwtaszcza The demographic future of Eu-
rope - from challenge to opportunity (COM(2006) 571), Promoting Solidarity Between the
Generations (COM(2007) 244), Dealing with the impact of an ageing population in the EU
(2009 Ageing Report) (COM(2009) 180), Rekomendacja More years, better lives — the poten-
tial and challenges of demographic change (2011/413/EU) oraz Taking forward the Strategic
Implementation Plan of the European Innovation Partnership on Active and Healthy Ageing
(COM(2012) 83), jak réwniez dokumenty Rady Europejskiej (w szczegélnosci Rezolucja The
opportunities and challenges of demographic change in Europe: the contribution of older
people to economic and social development (6216/1/07) i konkluzje: Equal opportunities for
women and men: active and dignified ageing z 8.06.2009 r., Healthy and dignified ageing
230.11.2009 r., Active Ageing z 7.06.2010 r.), wyznaczyty kierunki polityki UE w tym obszarze.
Istotne zapisy dotyczace aktywnego starzenia sie z perspektywy wydtuzenia aktywnosci za-
wodowej zawiera tez strategia Europa 2020 (COM(2010) 639), jak rowniez Flagship initiative,
European Platform against Poverty and social exclusion: A European framework for social and
territorial cohesion (COM(2010) 546), czy WHITE PAPER. An Agenda for Adequate, Safe and
Sustainable Pensions (COM(2012) 55).
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Obecnie planowane zmiany systemu emerytalnego czg$ciowo przywra-
cajg wezesniejsze reguly (chodzi zwlaszcza o ponowne przyjecie granic
powszechnego wieku emerytalnego sprzed 2013 r. oraz uzaleznienie
uprawnien do przejScia na emeryture od stazu pracy), prace w tym
zakresie s nadal w toku. Niemniej jednak, jak podkreslano wczesniej,
zagadnienia te nie sg przedmiotem szczegdélowych analiz niniejszej pracy.
Rozwigzania z drugiego z obszaréw obejmuja dzialania wpisujace si¢
w koncepcje aktywnego starzenia sie. Za najskuteczniejsza strategie wobec
starzenia si¢ spoleczenstw uwaza si¢ w UE mozliwie jak najwieksze wyko-
rzystywanie istniejacego potencjalu zatrudnienia. Ponowna aktywizacja
zawodowa bezrobotnych i biernych zawodowo, zwlaszcza po przekrocze-
niu przez nich 50. roku zycia, jest bowiem zwykle bardziej kosztowna,
a jednoczesnie mniej skuteczna (Krynska, 2013, s. 280). Polityka stuzaca
utrzymaniu w zatrudnieniu obejmuje zaréwno ksztaltowanie warunkow
pracy z uwzglednieniem potrzeb starszych pracownikow, rozwoj ksztalce-
nia, szkolenia i doskonalenie zawodowe, tworzenie miejsc pracy charak-
teryzujacych si¢ wysoka jakoscia i wydajnoscia, zapewnienie skutecznych
systemOw zabezpieczenia spolecznego, jak i przyjecie rozbudowanych
srodkéw umozliwiajacych pogodzenie zycia zawodowego z rodzinnym
(2011/C 318/01), a wiec obejmuje szeroki wachlarz instrumentéw zarza-
dzania wiekiem. Zgodnie z zapisami Strategii Europa 2020, waznym
elementem tego typu dziatann powinno by¢ réwniez stosowanie modelu
elastycznego rynku pracy i bezpieczenstwa socjalnego (flexicurity),
uwzgledniajacego elastyczne i przewidywalne warunki uméw, komplek-
sowe strategie uczenia si¢ przez cale zycie, skuteczng ALMP i nowo-
czesne systemy zabezpieczenia (Krynska, 2009; Borowiec, 2015). Istotne
jest kreowanie narzedzi umozliwiajacych podtrzymywanie kompetencji
starszych pracownikéw, wdrazanie elastycznych warunkéw pracy oraz
rozwdj wiedzy pracodawcdw na temat potencjalu starszych pracownikow.
W szczegdlnosci wymienia si¢ tworzenie bardziej elastycznych warun-
kéw pracy w odniesieniu do 0séb starszych, z uwzglednieniem ich szcze-
golnych potrzeb, wspieranie bezpiecznych, zdrowych i dostepnych miejsc
pracy, usuwanie przeszkdd w uczeniu si¢ i szkoleniu starszych pracow-
nikéw oraz zapewnianie bodzcéw i specjalnych programéw skupionych
na aktualizacji umiejetnosci osob starszych (SOC(594), 2012). Wazna jest
réwniez profilaktyka zdrowotna. Dobre zdrowie oséb w wieku produk-
cyjnym przyczynia si¢ bowiem do wyzszej produktywnosci i przynosi
inne korzysci obywatelom i spoteczenistwu (2012/C 396/02). Jak pokazuje
przeglad rozwigzan wdrazanych w krajach UE (Krynska, Szukalski, 2013),
dzialania tego typu s3 znacznie czesciej stosowane niz te ukierunkowane
na aktywizacje bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo. Co istotne,
wsrod dziatan stuzgcych wydluzeniu okresu aktywnosci zawodowej, Rada
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Europejska w swoich konkluzjach z 22.06.2012 r. (SOC(594), 2012) wska-
zuje réwniez na kwestie, ktore wczedniej nie byly tak silnie akcentowane,
tj. propagowanie wzrostu ,,srebrnej gospodarki’, majac na uwadze m.in.
jego pozytywny wplyw na na rozwoj nowych mozliwosci zatrudnienia
oraz zwi¢kszanie miedzypokoleniowej wymiany umiejetnosci i lepsze
wykorzystywanie systemow mentorskich w procesie pracy.

Prowadzone w Polsce dzialania ukierunkowane na wydluzenie
aktywnosci zawodowej i ogolnie na lepsze wykorzystanie potencjalu
0s0b w wieku 50+ na rynku pracy reguluje wdrazany od 2008 r. Program
Rzadowy Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwigkszenia aktywnosci
zawodowej 0os6b w wieku 50+, zaktualizowany w 2013 r. Program ten
wpisuje si¢ w realizacje celow i dzialan okreslonych w strategii hory-
zontalnej Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci. Dtugookresowa Stra-
tegia Rozwoju Kraju z 11 stycznia 2013 r., Strategii Rozwoju Kraju 2020
z 25 wrze$nia 2012 r. oraz sektorowej Strategii Rozwoju Kapitatu Ludz-
kiego 2020 z 18 czerwca 2013 r. i dokumencie Perspektywa uczenia sig
przez cale Zycie z 10 wrzesnia 2013 r. (Uchwata nr 239, 2013). Program
przewiduje realizacje nastepujacych celow szczegdtowych: (1) dostoso-
wanie kompetencji oséb 45+ do potrzeb rynku pracy oraz podniesienie
ich kwalifikacji, (2) rozwoj kultury organizacji i srodowiska pracy bardziej
przyjaznych pracownikom w wieku 50+, (3) zwiekszenie skutecznosci
i efektywnos$ci dzialan promujacych zatrudnienie i aktywnos¢ zawo-
dowg, (4) wspieranie idei aktywnego i zdrowego starzenia sie, (5) rozwoj
wspolpracy na rzecz wzrostu zatrudnienia oséb 50+, (6) transfery
spoleczne wspierajace aktywnos¢ zawodowa osob w wieku przedemery-
talnym. Priorytet 1.2. Uczenie si¢ przez cale zycie jako czynnik wspiera-
jacy aktywnos¢ zawodowg, uwzglednia dziatania z obszaru miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy, wymieniajac wérdd pozadanych kierunkéw
interwencji wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci oséb
45+ w rozwoju kompetencji mlodszych pracownikéow.

Coraz wiekszy nacisk instytucji publicznych w tym obszarze, a co za
tym idzie wigksze $rodki na realizacje réznorakich dziatan dotyczacych
aktywnosci zawodowej starszego pokolenia, przyczynily si¢ réwniez do
intensyfikacji prac badawczych. Kierunki wsparcia aktywnosci zawodo-
wej starszego pokolenia Polakow sg w ostatnich latach (w tym zwlaszcza
w ostatniej perspektywie finansowania UE 2007-2013) przedmiotem
licznych badan i analiz"'. Wnioski i rekomendacje z przeprowadzonych

11 Niesposéb w tym miejscu przywotac wszystkich z tych badan. Poza dotychczas cytowanymi
naleza do nich, przyktadowo: Btedowski, Szuwarzynski, 2009; Bukowski, 2010; Manpower,
2008; Rzechowska, 2010; Siergiejuk, Gejderowicz, Sztanderska, 2010; Szatur-Jaworska,
Rysz-Kowalczyk, 2007; Szmidt, 2012; Szczes$niak, 2013; Szukalski, 2008; Uscinska, 2011;
Wiktorowicz, Kotodziejczyk-Olczak, Wieczorek, 2010; Wisniewski, 2009a, 2009b.
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badan wpisujg si¢ w oméwione powyzej zalozenia i wytyczne propono-
wane przez Komisje Europejska'.

Realizowane w Polsce badania potwierdzaja znaczenie flexicu-
rity dla zwiekszenia aktywnos$ci zawodowej oséb w wieku 50+. Starsi
pracownicy cenig sobie pewno$¢ zatrudnienia, niechetnie podejmuja
prace w ramach elastycznych form zatrudnienia, natomiast potencjal-
nie waznym instrumentem przyczyniajacym si¢ zaréwno do kontynu-
owania pracy przez obecnie pracujacych, jak i podejmowania pracy
na emeryturze, s elastyczne formy organizacji i czasu pracy. Doty-
czy to zwlaszcza pracy w niepelnym wymiarze, elastycznych godzin
pracy, mozliwosci czegsciowego wykonywania obowiazkéow w domu,
dogodniejszej organizacji pracy (Wiktorowicz, 2014b). Omawiane
opinie powiazane sg réwniez z warunkami pracy. Przytaczajac wyniki
Diagnozy 50+ wskazac nalezy, ze dla oséb cigzko pracujacych fizycz-
nie jednym z najwazniejszych wyznacznikéw dalszej aktywnosci
zawodowej jest przesunigcie na stanowisko mniej obciazajace fizycz-
nie, z kolei dla o0séb, ktorych praca nie wymaga wysitku fizycznego,
szczegblnie istotne jest zmniejszenie liczby godzin pracy (14%) oraz
przesunigcie do pracy mniej stresujacej (9%). Wazne jest tez odpo-
wiednie wynagrodzenie, aczkolwiek czynniki ekonomiczne sg istotne
zwlaszcza dla oséb najstabiej wyksztalconych (podawane przez nich
jako jedyne uzasadnienie podejscia do wydluzania swojego zycia
zawodowego). Wynagrodzenia sg przy tym bezposrednim motywa-
torem aktywnosci zawodowej neutralnym ze wzgledu na wiek. Jako
istotne dla wydtuzania wlasnej aktywnosci zawodowej osoby w wieku
50+ wskazywaly réwniez rozwiazania z obszaru ergonomii — dostoso-
wanie stanowiska pracy, w tym jego specjalne wyposazenie, czy mniej
szkodliwe warunki pracy. Jak wida¢, zdecydowana wigkszo$¢ rozwia-
zan oczekiwanych przez osoby w wieku 50+ wpisuje sie w zarzadza-
nie wiekiem. Jednoczesnie, rozpatrujac potencjalne sciezki wsparcia
aktywnosci zawodowej pokolenia 50+, nalezy — podobnie jak to jest
postulowane w Wielkiej Brytanii (Weyman, Meadows, Buckingham,
2013) - wzig¢ pod uwage zrdznicowane podejscie poszczegoélnych
grup zawodowych.

12 Literatura przedmiotu w tym obszarze jest bardzo bogata, propozycje rozwigzan sa
tym samym doskonale znane, a ich wypadkowa sa zapisy zaktualizowanego Programu
Solidarnos$¢ Pokolen (2013). Tym samym celowe, z punktu widzenia niniejszej pracy,
wydaje sie zaproponowane ograniczenie analiz w tym zakresie. Propozycje zwigzane stricte
z miedzypokoleniowym transferem wiedzy i jego znaczeniem dla utrzymania starszych
pracownikéw w zatrudnieniu przywotane zostang w kolejnych rozdziatach.
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Podsumowanie

Aktywno$¢ zawodowa starszego pokolenia warunkowana jest przez czyn-
niki typu pull, push i stay. W niniejszej pracy szczeg6lny akcent potozony
zostal na czynniki typu push i stay, wéréd ktdrych istotne znaczenie maja
zwlaszcza determinanty natury indywidualnej. Z tej perspektywy istotne
jest m.in. ujecie retrospektywne, tj. ocena rzeczywistych decyzji dotycza-
cych kontynuowania aktywnosci zawodowej lub przejscia na emeryture.
Uzyskane wyniki potwierdzaja znaczenie potencjatu starszych pracow-
nikéw. Dotychczasowe ustalenia dotyczace znaczenia kapitalu ludz-
kiego, wieku i plci s3 adekwatne réwniez w przypadku oséb w wieku
50+ w Polsce. Uzyskane wyniki rozszerzaja przy tym katalog istotnych
determinant aktywnosci zawodowej starszych pracownikéow o sieciowy
komponent kapitatu spotecznego. Zaréwno w przypadku ogétu pracuja-
cych, jak i zatrudnionych w wieku 50+, osoby o bardziej rozbudowanych
sieciach kontaktéw czesciej wykazuja proaktywne zachowania. Nacisk,
jaki obecnie kladzie si¢ na rozwdj kapitalu spotecznego - tak na pozio-
mie calych spoleczenstw, jak i organizacji — sprzyja¢ zatem powinien
osigganiu oczekiwanych rezultatéw réwniez w odniesieniu do aktywno-
$ci zawodowej starszego pokolenia. Z perspektywy potencjalu starszych
pracownikéw, w kontekscie rozwoju miedzypokoleniowego transferu
wiedzy, istotne jest znaczenie kapitalu spolecznego. Osoby w wieku 50+,
ktdére utozsamiaja si¢ z normami i warto$ciami spotecznymi, chetniej
przyjmuja tez wartosci zatrudniajacych je organizacji, co przyczynia
sie do zwigkszenia szansy na dalsza prace. Osoby te bardziej identyfi-
kuja si¢ z normami wzajemno$ci, ulatwiajacymi wspotprace w grupie,
w tym réwniez w zespolach multigeneracyjnych. Powinno to zwiek-
sza¢ skuteczno$¢ wykorzystania instrumentéw miedzypokoleniowego
transferu wiedzy jako srodka do wydluzenia aktywnosci zawodowej
z perspektywy jednostkowej. Niestety dostepne w momencie przygoto-
wania publikacji dane statystyczne nie pozwalaja na ocene tych relacji
w sposob bezposredni.

W ujeciu statycznym, tj. w odniesieniu do obecnej sytuacji zawodowe;j
starszych uczestnikow rynku pracy, réwniez potwierdza si¢ znaczenie
potencjalu starszych pracownikéw, w tym kapitatu ludzkiego i spotecz-
nego (z tej perspektywy — normatywnego i sieciowego), dla ich aktyw-
nosci zawodowej. W odniesieniu do kapitatu ludzkiego, istotne s3 m.in.
wyzsze kompetencje — z grupy kognitywnych (zwtaszcza logiczne mysle-
nie i ciagle uczenie si¢ nowych rzeczy), samoorganizacyjnych (przedsie-
biorczos¢ i przejawianie inicjatywy oraz terminowos¢), interpersonal-
nych (rozwiazywanie konfliktéw) i dyspozycyjnych (kompetencja pracy
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w elastycznym czasie). Istotne sg tez kompetencje ,,twarde” — podsta-
wowe umiejetnosci komputerowe, ale takze kompetencje techniczne
i sprawnos¢ fizyczna. Szans¢ kontynuowania pracy zwigksza pozostawa-
nie w zwigzku (niekoniecznie formalnym), zmniejsza zas che¢ przejscia
na emeryture wspolnie ze wspétmalzonkiem oraz wiek blizszy goérnej
granicy wieku produkcyjnego.

Analizujac uwarunkowania wydtuzania okresu aktywnosci zawodowe;j
w ujeciu prospektywnym, ponownie potwierdzenie znajduje istotna rola
kapitatu ludzkiego. Réwniez w tym ujeciu znaczenie odgrywa przedsie-
biorczos¢ (w wymiarze behawioralnym). Uzyskane wyniki wskazuja tez
posrednio na znaczenie instytucjonalnych czynnikéw typu push i stay.
Sklonnos¢ do wydtuzania okresu pracy zawodowej jest wieksza w najwiek-
szych miastach, w ktorych ogdlna sytuacja na rynku pracy, mierzona
stopa bezrobocia, jest zwykle lepsza niz w mniejszych miejscowosciach.
Potwierdza to zatem posrednio korzystne oddzialywanie czynnikéw typu
push (mierzonych tu w wymiarze sytuacji na lokalnych rynkach pracy).
Sposrod czynnikéw instytucjonalnych typu stay w analizie empirycz-
nej uwzgledniono z kolei lifelong learning (jednostkowe zaangazowanie
0sob w wieku 50+ w ksztalcenie ustawiczne) - réwniez w tym przypadku
potwierdzono znaczenie stymulujace aktywno$¢ zawodows starszych
pracownikéw. Mozna takze wnioskowa¢ o znaczeniu czynnikéw organi-
zacyjnych, w tym zwlaszcza zapewnienia odpowiedniego wynagrodzenia,
jak i mozliwosci rozwoju zawodowego w miejscu pracy.

Podsumowujac, wydluzanie okresu aktywnosci zawodowej warun-
kuja w duzej mierze determinanty typu push, w tym potencjat starszych
pracownikéw - ich kapital ludzki (dodatnio skorelowany z produk-
tywnoscia jednostkowa) i kapital spoteczny. Osoby o nizszej produk-
tywnosci sa mniej zainteresowane kontynuowaniem pracy zawodowej,
stad istotne jest realizowanie dziatan ukierunkowanych na jej podwyz-
szenie. Wydluzenie okresu aktywnosci zawodowej wymaga zmiany
indywidualnych zachowan w dwoch obszarach. Po pierwsze, poprzez
odpowiednie dziatania panstwa nalezy stworzy¢ zachety do opdznienia
decyzji o przejsciu na emeryture. Sposrdéd czynnikéw instytucjonal-
nych najwazniejsze jest wypracowanie systemu zachet do niekorzystania
z wczesniejszych emerytur — nie tylko poprzez dziatania systemowe, ale
tez poprzez oddzialywanie na zmiane postaw oséb w wieku okoloeme-
rytalnym. Duzg role odgrywa w tym wzgledzie stabilno$¢ przepisow
regulujacych funkcjonowanie systemu emerytalnego, ale tez stabilna
sytuacja na rynku pracy. Silne jest rowniez znaczenie ksztalcenia usta-
wicznego. Po drugie, istotne jest oddzialywanie na opo6znianie decyzji
o emeryturze oraz wczesne wdrazanie dziatan wspierajacych wydtu-
zanie karier zawodowych (utrzymywanie dobrego stanu zdrowia,
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aktualizowanie kompetencji w calym cyklu zycia - nie tylko doraznie,
w okresie przedemerytalnym, niemniej jednak z uwzglednieniem tej
fazy karier zawodowych). Uczenie sie przez cate zycie, réwniez po 50.
roku zycia, zwlaszcza w obszarach powigzanych z pracg zawodowa, przy-
czynia si¢ nie tylko do wzrostu produktywnosci starszych pracownikéw,
podniesienia ich atrakcyjnosci dla pracodawcéow, ale tez — jak pokazujg
doswiadczenia Holandii - wzrostu popytu pracodawcédw na prace star-
szych oséb (Guzikowski, 2011, s. 35). Starsi pracownicy zaczynaja by¢
postrzegani jako bardziej proaktywni, otwarci na rozwoj, nowe wyzwa-
nia, rozszerzanie wlasnych horyzontéw, a tym samym perspektywicznie
bardziej kreatywni. Przelamuje si¢ tym samym stereotypowe podejscie
pracodawcéw do osob z tej grupy wieku. Jak wykazaly przeprowadzone
w niniejszym rozdziale analizy empiryczne, istotny jest réwniez rozwdj
kapitatlu spotecznego. Oba niematerialne kapitaly oddzialuja na siebie
nawzajem, przyczyniajac si¢ do przesuniecia w czasie momentu dezak-
tywizacji zawodowej.

Jak podkresla DeLong (2008), prawdziwym zagrozeniem zwigzanym
ze starzeniem si¢ sily roboczej nie jest to, ze nagle zacznie brakowa¢ rak
do pracy dla nisko wykwalifikowanych pracownikéw. Gléwnym zagro-
zeniem jest to, Ze nastapi niedobor krytycznych zdolnosci, posiadanych
przez geologéw, inzynieréw chemicznych, pielegniarki, menedzerow
duzych projektow itp. Jedynym rozwigzaniem w tak dynamicznie rozwi-
jajacym si¢ Srodowisku pracy bedzie wypracowanie bardziej efektyw-
nych praktyk utrzymania wysokiej klasy pracownikéow - niezaleznie
od ich wieku - i ich kluczowej wiedzy. Organizacje, ktore nie odniosa
w tym wzgledzie sukcesu, odbiorg bolesng lekcje, ponoszac finansowe
koszty niezabezpieczenia si¢ przed utratg wiedzy. Te istotne zagadnienia
omawiane bedg szerzej w kolejnym rozdziale niniejszej publikacji.



5.1.

Rozdziat 5

Miedzypokoleniowa wymiana
wiedzy i umiejetnosci

- jak wykorzystac potencjat
starszych pracownikow

Wstep

Wejscie w okres okreslany jako ,era of golden boomers”, ktérej poczatek
datuje si¢ na $wiecie na 1 stycznia 2011 r. (gdy pierwsi pracownicy z poko-
lenia baby boomers osiagneli wiek poprodukeyjny) (Gupta, Mathur, 2011),
nasila potrzeb¢ uwzglednienia perspektywy miedzypokoleniowych trans-
feréw w mysleniu o aktywnym starzeniu si¢. Zrozumienie tej konieczno-
$ci jest niezwykle wazne dla przyszlosci gospodarek i ich rozwoju jako
opartych na wiedzy. Zagadnienia te, wpisujace sie¢ w koncepcje aktywnego
starzenia si¢, w tym zwtlaszcza silver economy, koncentrujg si¢ na szan-
sach wynikajacych ze starzenia si¢ spoleczenstw, a tym samym zasobow
pracy. Starszy pracownik nie moze by¢ postrzegany gléwnie przez pryzmat
dodatkowych kosztéw dla organizacji. Wspoélczesne organizacje, zwlasz-
cza w najwyzej rozwinietych gospodarkach, staja bowiem coraz czgsciej
przed problemem utraty cennej wiedzy (zwlaszcza ukrytej) wraz z odej-
$ciem pracownikdow na emeryture, jednoczesnie czesto jej nie doceniajac
(Aiman-Smith i in., 2006; Carter, 2004; DeLong, Mann, 2003), z drugiej
za$ strony doswiadczajg luki kompetencyjnej u mlodych pracownikéw
(DeLong, 2004). Jak pisza Dychtwald, Erickson i Morison (2004, s. 50),
problemem nie jest tylko ,fizyczna” utrata pracownika — umiejetnosci,
wiedza i relacje migdzyludzkie odchodza wraz z jego odej$ciem na emery-
ture, a ich odtworzenie zabiera czas i pienigdze. Dotyczy to zwlaszcza
branz wiedzochlonnych (przemyst farmaceutyczny, energetyczny, produk-
cja ropy i gazu, opieka zdrowotna, przemyst lotniczy, zbrojeniowy, szkol-
nictwo wyzsze, sektor publiczny itp.) (Ashworth, 2006; Casher, Lesser,
2004; Chung, 2006; Dychtwald, Erickson, Morison, 2006; Foster, 2005;
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Koopman-Boyden, MacDonald, 2003; Parise, Cross, Davenport, 2006;
Rintala, Kuronen, 2006; Stevens, 2010a), niemniej jednak problem zatrzy-
mania w organizacji do$wiadczenia i talentéw bedacych w zasobach star-
szych pracownikow staje si¢ coraz wigkszym wyzwaniem dla wszystkich
obszaréw dziatalnosci'. W tej perspektywie starszy pracownik postrzegany
jest jako zrédio przewagi konkurencyjnej organizacji (przedsigbiorstwa,
instytucji publicznej czy organizacji pozarzadowej), a jego pozycja w miej-
scu pracy rozpatrywana jest w kategoriach zasobu czy tez potencjalu
i mozliwosci jego wykorzystania — optymalnego dla obu stron, zaréwno
pracodawcy, jak i samego pracownika.

Badania nad transferem wiedzy prowadzone sg do$¢ intensywnie, glow-
nie z perspektywy psychologicznej (por. np. Baldwin, Ford, 1988; Osterloh,
Frey, 2000), technologii informacyjnych (Jarvenpaa, Staples, 2000; Wasko,
Faraj, 2005) lub zarzadzania strategicznego (Grant, 1996; Nonaka, Take-
uchi, 1995; Nonaka, von Krogh, 2009; Zander, Kogut, 1995). Badania efek-
tywnosci organizacji z perspektywy transferu wiedzy prowadzili tez Faraj
i Sproull (2000), Staples i Webster (2008), Thomas-Hunt, Ogden, Neale
(2003). Istotne w tym obszarze s3 takze badania nad miedzypokolenio-
wym uczeniem sie w organizacji (intergenerational organizational learning;
Fuller, Unwin, 2005; Ropes, 2010, 2011; Ropes, Ypsilanti, 2012; Zygouritsa,
2008), réwniez w ujeciu dwukierunkowym (Baily, 2009; Tempest, 2003).
Z punktu widzenia niniejszej pracy wieksze znaczenie odgrywaja przy
tym badania dotyczace transferu wiedzy wewnatrz organizacji, miedzy jej
jednostkami (Hansen, 1999; Szulanski, 1996), jak réwniez wewnatrz zespo-
tow (Staples, Webster, 2008), niz badania nad transferem wiedzy mig¢dzy
organizacjami (por. np. Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996). W literaturze
przedmiotu, zwlaszcza polskiej, opracowania dotyczace miedzypokole-
niowego transferu wiedzy nalezg jednak do rzadkosci. W polskich bada-
niach zagadnienie miedzypokoleniowej wymiany wiedzy i umiejetnosci
uwzgledniane jest gtéwnie w realizowanych projektach edukacyjnych
(zwlaszcza tych prowadzonych w ramach Lifelong Learning Programme).
Badania wykonywane dla potrzeb tych projektéw dotycza zwykle prze-
plywoéw wiedzy miedzy osobami nieaktywnymi zawodowo (zwlaszcza
emerytami) i dzie¢mi w wieku szkolnym, a tym samym nie daja mozliwo-
$ci spojrzenia na t¢ kwestie z perspektywy miejsca pracy. Podobny charak-
ter ma publikacja opracowana przez pracownikéw Instytutu Etnologii
i Antropologii Kulturowej Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu
(Marciniak, 2014), badania Kope¢ (2013), czy Stefaniak-Hrycko (2011).
Do$¢ intensywne badania w tym obszarze prowadzone sg takze na gruncie

1 Problem ten z ré6znym nasileniem wystepuje w réznych krajach (w Polsce jest jeszcze
stosunkowo stabo odczuwany), a bardziej intensywny bedzie w organizacjach oddalonych
od wiekszych o$rodkéw miejskich (Inma, Drury, 2007).
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pedagogiki, w tym zwlaszcza andragogiki, cho¢ i w tym przypadku zwykle
nie s3 osadzane w srodowisku pracy (por. np. Karwala, 2009; Muszynski,
2014; Ziotkowski, 2014a)%. Spojrzenie na miedzypokoleniowy transfer
wiedzy w ekonomicznym ujeciu odnalez¢ mozna w nielicznych polskich
publikacjach (spo$réd publikacji pedagogicznych - por. np. Dubas i in.,
2008; Matuszewska, 2014; Nawrat, 2014; Ziotkowski, 2014Db).

W niniejszym rozdziale rozwazania nad aktywno$cig starszego
pokolenia prowadzone beda nadal na poziomie mikroekonomicznym,
niemniej jednak osadzone zostang w perspektywie konkretnych proce-
sow zachodzacych w miejscu pracy. Nieuniknione jest zatem odwoly-
wanie sie do zarzadzania wybranymi procesami w organizacji, niemniej
jednak z uwagi na ekonomiczny charakter niniejszej publikacji, do
niezbednego minimum ograniczone zostang aspekty zwigzane bezpo-
$rednio z instrumentami zarzadzania. Bedzie to o tyle trudne, ze prob-
lematyka miedzypokoleniowego transferu wiedzy wewnatrz organizacji
poruszana jest przede wszystkim w literaturze z obszaru zarzadzania.

Celem niniejszego rozdzialu jest stworzenie podbudowy teoretycznej
analiz empirycznych, ktérych wyniki zaprezentowano w rozdziale kolej-
nym. Tym samym, rozwazania koncentrowac si¢ bedg na operacie poje-
ciowym (celem zoperacjonalizowania pojecia mie¢dzypokoleniowego
transferu wiedzy i umieje¢tnosci oraz zjawisk z nimi zwigzanych). Jest
to istotne z punktu widzenia lepszego zrozumienia prawidlowosci, ktdre
omawiane s3 z wykorzystaniem terminologii, jaka zwykle postuguja
sie specjaliSci w zakresie zarzadzania, a nie ekonomii, a takze fatwiej-
szego powigzania ich z dotychczas prowadzonymi rozwazaniami. Istotny
aspekt analiz stanowi tez znaczenie miedzypokoleniowych przeptywow
wiedzy, umiejetnosci i postaw dla funkcjonowania organizacji i calej
gospodarki w perspektywie starzenia sie¢ zasobow pracy.

2 Ciekawe inicjatywy w tym obszarze podejmowat m.in. Wydziat Nauk o Wychowaniu Uniwer-
sytetu tddzkiego. Projekt ,Adults Mentoring”, realizowany w ramach Programu Leonardo
da Vinci, skierowany byt do oséb w wieku 50+ - dtugotrwale bezrobotnych lub takich, ktére
niedawno utracity prace. Projekt ten stuzyt m.in. stworzeniu systemu mentoringu skiero-
wanego do 0séb 50+ zwiekszajgcego ich mozliwosci na rynku pracy, ale tez wskazywanie
pracodawcom, jakie s3 mozliwosci zawodowe starszych pracownikdw, ich potrzeby i korzy-
$ci, jakie ptyna z ich zatrudnienia. Kolejny projekt pt. ELDER EXPERIENCE-NEW KNOWLEDGE,
dotyczyt miedzypokoleniowego transferu wiedzy, ale juz nie w sSrodowisku pracy, kierowany
byt do senioréw-wolontariuszy, ktérzy dzielili sie swoim do$wiadczeniem z osobami mtod-
szymi, poprzez miedzypokoleniowy dialog. Wyniki badan zaprezentowano m.in. w przywoty-
wanych pozycjach: Dubas i in. (2008). Obecnie (01.09.2015 - 01.09.2018) Uniwersytet tédzki
realizuje kolejny projekt w tym obszarze - ,Miedzypokoleniowe nauczanie kompetencji ICT”
(,ICT Guides” - TIDES) w ramach programu Erasmus+. Ideg projektu jest opracowanie przez
ucznidw-imigrantéw w wieku 12-16 lat kursu obstugi urzagdzen mobilnych dla oséb starszych
(65+), nastepnie jego przeprowadzenie oraz ewaluacja. Pomyst bazuje na idei miedzypokole-
niowego uczenia sie, solidarnosci miedzypokoleniowej i miedzykulturowej.

161



162

5.2.

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

Wiedza i jej znaczenie z perspektywy
ekonomicznej

Podobnie jak wiele innych poje¢, ,wiedza” nie jest jednoznacznie definio-
wana. Z punktu widzenia organizacji, wiedza zaliczana jest do aktywow
niematerialnych. Probst, Raub i Romhardt (2002) definiuja wiedzg¢ jako
ogol wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostke do
rozwigzywania problemoéw; obejmuje ona elementy teoretyczne, prak-
tyczne, a zarazem ogoélne zasady i szczegotowe wskazdwki postepowania.
Jak pisza Kobytko i Morawski (2006, s. 15), jako najbardziej reprezenta-
tywna przyjmuje si¢ definicje wiedzy zaproponowang przez Davenporta
i Prusaka (1998, s. 5), zgodnie z ktérg wiedza to plynne polaczenie wyra-
zonego dos$wiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych informacji
oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie, ktére zapewnia ramy dla
oceny i wlaczenia nowych doswiadczen i informacji.

W rozwazaniach ekonomicznych coraz wigksze znaczenie przywia-
zuje si¢ do wiedzy od poczatku lat dziewigédziesigtych XX w., kiedy to
pojawila koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (GOW, knowledge-
-based economy). Jedng z pierwszych definicji gospodarki opartej na
wiedzy opracowali eksperci OECD (1992, s. 82). Zgodnie z nig jest to
gospodarka, ktora bezposrednio bazuje na produkeji oraz stosowa-
niu wiedzy i informacji. Kozminski (2001, s. 87) uzupelnia t¢ defini-
cje, okreslajac gospodarke opartg na wiedzy jako taka, w ktorej dziala
wiele przedsiebiorstw, ktore na wiedzy opieraja swoja przewage konku-
rencyjng. Gospodarka oparta na wiedzy wigze si¢ z teorig wzrostu
endogenicznego, ktéra zaklada, ze pewne czynniki produkcji powstaja
w wyniku proceséw nagromadzenia (akumulacji) np. kapitatu wiedzy.
Wiedza traktowana jest jako gléwny endogeniczny czynnik ksztaltujacy
strukture produkcji oraz postep gospodarczy i spoteczny (Kasperkiewicz,
2012). Wiedza w formie naktadu i stanu staje si¢ zatem waznym czyn-
nikiem determinujacym tempo i poziom rozwoju gospodarczego wraz
z nakladami i stanem $rodkow trwalych (Dworak i in., 2014, s. 13; Skrzy-
pek, 2008)°. Upraszczajac mozna powiedzie¢, ze budowanie gospodarki
opartej na wiedzy sprowadza si¢ do tworzenia warunkow sprzyjajacych
powstawaniu i funkcjonowaniu przedsigbiorstw opierajacych swa prze-
wage konkurencyjng na wiedzy. W skali mikroekonomicznej gospodarka
oparta na wiedzy opiera przewagi konkurencyjne na przedsiebiorstwach
wiedzochlonnych. Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarce powo-
duja, ze istniejaca wiedza i umiejetnosci zmieniaja sie¢ w krotkim czasie,

3 Szerzejna ten temat - por. np. Dworak (2012), Godtéw-Legiedz (2010), Szukalski (2011).
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co determinuje koniecznos¢ podnoszenia kwalifikacji i permanentnego
uczenia sig¢, a to sprzyja procesowi powstawania i wykorzystywania
wiedzy w praktyce. Proces uczenia si¢ rozumiany jest w tym kontekscie
dwojako - jako zdobywanie kompetencji i umiejetnosci, ktére pozwa-
lajg jednostce odnosi¢ sukcesy w osiggnigciu celow osobistych lub celéw
organizacji, ale takze jako przetwarzanie znanej wczesniej informacji
(OECD, 2000, s. 26). Jak pisze Skrzypek (2011), w warunkach GOW
waznymi czynnikami sukcesu stajg si¢ jako$¢, informacja, wiedza i kapi-
tal intelektualny, a jej filarami sg ICT, kapital ludzki, kapital spoteczny
i zarzadzanie wiedza na poziomie organizacji.

Wiedza ujmowana jest jako cenny zaséb organizacji (Kipley, Lewis,
Helm, 2008) oraz jako jedyne pewne zrdédio trwalej przewagi konkuren-
cyjnej (Nonaka, 2009). Co wigcej, znaczenie to stale rosnie. Skuteczne
i efektywne zarzadzanie wiedza staje si¢ wiec wyznacznikiem utrzy-
mywania konkurencyjnosci (Akram, Mehmood, Khan, 2015; Stevens,
2010b). Uczenie sie i transfer wiedzy, w szczegolnos$ci informacji i proce-
sOw, wewnatrz organizacji jest niezbedne dla jej przyszlego sukcesu.
Tym samym imperatywem dla organizacji staje si¢ rozwdj kompetencji
w zakresie pozyskiwania i transferu wiedzy (Kipley, Lewis, Helm, 2008).
Wiedza jako zaséb moze by¢ zarzadzana tak, by wykorzysta¢ w pelni
tkwigcy w niej potencjal (Nonaka, 2009). Z ekonomicznego punktu
widzenia wiedze traktuje si¢ bowiem badz jako podstawe do podejmo-
wania okreslonych decyzji, badz tez jako aktywa, czyli dobra ekono-
miczne stanowigce przedmiot obrotu rynkowego. Stad tez badania nad
znaczeniem wiedzy na poziomie mikroekonomicznym (organizacji)
prowadzone s3 zwykle w jednym z dwdch uje¢ - zarzadzania wiedzg lub
kapitatu intelektualnego.

Wiedza moze przybiera¢ rézne formy w zaleznosci od miejsca uzyt-
kowania, przeznaczenia i sposobu interpretacji. Zgodnie z klasyfikacja
OECD wyrdznia sie cztery poziomy wiedzy: know-what, know-why,
know-how i know-who (Kobytko, Morawski, 2006, s. 21-22). Wiedza
know-what (wiedzie¢ co) odnosi si¢ do faktéw i w tym rozumieniu ma
znaczenie bliskoznaczne z informacja. Jest to wiedza zwigzana z okresla-
niem liczb, wielkosci, czasu i przestrzeni. Wiedza know-why (wiedzie¢
dlaczego) odnosi si¢ do wiedzy o zasadach i prawach w naturze, w ludz-
kim umysle i spoleczenstwie, wyjasnia rzeczywistos¢. Wiedza know-how
(wiedzie¢ jak) odnosi si¢ do umiejetnosci pracownikéw i ich zespolow,
do zdolnosci robienia czego$. Wiedza know-who (wiedzie¢ kto) odnosi
sie do kombinacji informacji i relacji spolecznych, okresla posiadaczy
wiedzy i opisuje wiedzg, ktorg posiadaja. Wiedza ta w najwigkszym stop-
niu jest wewnetrzng wiedza organizacyjna w poréwnaniu z pozostatymi
typami wiedzy.
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Istotna z punktu widzenia wykorzystania potencjalu starszych
pracownikéw jest klasyfikacja wiedzy zwigzana z miejscem jej wyste-
powania i dostepnosci, uwzgledniajaca jej jednostkowe ujecie, zgodnie
z ktora wyrdznia sie (Nonaka, Takeuchi, 1995):

— wiedze formalng/jawng (explicite knowledge) — jest jasno spre-
cyzowana, mozna ja przedstawi¢ w sposdb formalny za pomoca
stow, liczb, symboli, znakéw; wiedza ta jest latwo dostepna, jak
réwniez bez wigkszych trudnosci mozliwa do transferu i wyko-
rzystania, a stanowig ja gtownie dokumenty, bazy danych i inne
rodzaje zapisanych informacji;

— wiedze cicha/ukryty (tacit knowledge) - z jej istnienia zdajemy
sobie sprawe i wykorzystujemy ja w codziennym dzialaniu, ale nie
potrafimy jej do konca okresli¢, a przez to jej formalizacja i prze-
kazywanie innym jest utrudnione; jest trudna do nasladowania
i outsourcingu z korzyscig dla ogoétu spoleczenstwa.

DeLong (2004) z kolei méwi o wiedzy jawnej (explicite), niejawnej
bazujacej na zasadach (implicit rule-based), niejawnej know-how (impli-
cite know-how), ukrytej know-how (tacit know-how) oraz gleboko ukry-
tej (deep tacit). Z kolei z punktu widzenia istotnosci wiedzy, Kowalczyk
i Nogalski (2007, s. 26-27) przywoluja podzial na: kluczowa wiedze¢
technologiczng, kluczowa wiedz¢ koordynacyjng, wiedz¢ pomocnicza
i wiedzg rynkowa.

Jak pokazuje juz nawet ten wstepny przeglad, podejs¢ do klasyfikacji
wiedzy jest bardzo wiele i nie sposéb w tym miejscu wszystkich przyto-
czy¢. Podkresli¢ nalezy, ze z perspektywy przedwczesnej dezaktywizacji
zawodowej i zwigzanego z nig ryzyka utraty wiedzy przez organizacje¢
szczegdlne znaczenie odgrywa wiedza ukryta. Gromadzi si¢ ona w miare
uplywu lat, charakteryzuje si¢ wigksza praktycznoscia zbudowang na
podstawie do$wiadczenia jej ,nosiciela’, ale tez zawiera pewien trudny
do okreslenia ,ladunek emocjonalny” (Kowalczyk, Nogalski, 2007,
s. 23-24). W kontekscie starzenia si¢ zasobow pracy istotna jest rdwniez
kluczowa wiedza technologiczna, ktéra stanowi podstawowe zrdédlo
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz kluczowa wiedza koor-
dynacyjna, ktéra umozliwia zrobienie uzytku z innej wiedzy. Ta ostatnia
zawarta jest w szczegolnych rozwigzaniach zwiazanych z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem, opiera si¢ na wypracowanych sposobach postepo-
wania, relacjach miedzyludzkich, przeptywie informacji i innych czyn-
nikach ,,miekkich”. To meta-wiedza, czyli wiedza o wiedzy - informa-
cja o konfiguracji wiedzy organizacji i struktury jej gromadzenia, ktora
umozliwia ludziom inteligentny dostep do aktywow wiedzy (Kowalczyk,
Nogalski, 2007, s. 26-27). Jak pisza dalej Kowalczyk i Nogalski, generalnie
rzecz biorgc wiedza cicha i koordynacyjna daja najwicksze korzysci dla
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organizacji, niemniej jednak sg najtrudniejsze do opanowania. Nabiera
to szczegblnego znaczenia w sytuacji dezaktywizacji zawodowej kluczo-
wych dla organizacji starszych pracownikéw, a w konsekwencji - ryzyka
obnizenia konkurencyjnosci organizacji w wyniku utraty cennej wiedzy.

Wazny strategicznie charakter wiedzy wynika, po pierwsze, z jej
trudniejszej imitacji i substytucji w poréwnaniu z zasobami mate-
rialnymi, a po drugie, z jej wigkszej elastycznosci, tj. przydatnosci do
tworzenia lub doskonalenia réznych elementéw oferty przedsigbior-
stwa (Kordel i in., 2010, s. 7; Penc, 2007, s. 14; Skrzypek, 2011). Jako
zasob strategiczny wiedza powinna podlegac statej identyfikacji, pomia-
rowi, pozyskiwaniu, rozwojowi, wykorzystywaniu i ochronie. Innymi
stowy, powinna podlega¢ odpowiednim procesom zarzadzania. Nie
sposob przywola¢ wszystkich definicji zarzadzania wiedza, z punktu
widzenia formuly publikacji nie wydaje sie to tez celowe. Szeroki prze-
glad definicji zarzadzania wiedza znajdziemy w niemal kazdej pozy-
cji literatury w tym zakresie, przywotajmy w tym miejscu tylko jedna
z najpopularniejszych - definicj¢ Probsta, Rauba i Romhardta (2002).
Postrzegaja oni zarzadzanie wiedzg jako wykorzystanie modelu sze$-
ciu kluczowych proceséw: identyfikacji wiedzy (zdefiniowania zrédet
i zawarto$ci wiedzy w organizacji, co powinno ulfatwic jej wykorzy-
stanie), zdobywania wiedzy (zwigzane jest z pozyskiwaniem wiedzy,
zaspokajaniem potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa), rozwoju
wiedzy (poszerzanie obecnych zasobdw wiedzy), dzielenia si¢ wiedza
(utatwianie przeptywu wiedzy miedzy pracownikami oraz efektywniej-
sze jej wykorzystanie), wykorzystywania wiedzy (dzigki powyzszym
procesom pracownicy bez problemu moga korzysta¢ z wiedzy, a firma
moze zdobywac przewage konkurencyjng) i ochrony wiedzy (przed
niewlasciwym jej wykorzystaniem oraz przed przeciekiem szczegélnie
istotnej wiedzy do konkurencji).

Koncepcja zarzadzania wiedza obejmuje cztery wzajemnie powigzane
poziomy (Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 80-81): narzedziowy, megaproce-
sowy, strukturalny i integracyjny. Ujecie to jest zgodne z koncepcja orga-
nizacji uczacej sig, a konkretnie z ideg cyklu organizacyjnego uczenia sie,
ktory obejmuje: pozyskiwanie informacji i/lub wiedzy, ich interpretacje,
formulowanie koncepcji, dzialanie i zapamigtanie (Zgrzywa-Ziemniak,
Kaminski, 2009, s. 19-20). Zgodnie z definicja Senge (2003), organizacja
uczaca si¢ (learning organization) to taka, ktdra stale rozszerza swoje zdol-
nosci kreowania wlasnej przysztosci. Sprawne zarzadzanie wiedzg prowa-
dzi do rozwoju organizacji w kierunku organizacji uczacej sie, a nawet
inteligentnej (Grudzewski, Hejduk 2004; Kordel i in., 2010; Skrzypek,
2002; Sydanmaanlakka, 2002; Wiktorowicz, Kornecki, 2012). Zagadnienia
te, silnie akcentowane w ostatnim czasie, nie bedg jednak w tym miejscu
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szerzej omawiane. W kontekscie migdzypokoleniowego transferu wiedzy
nie sposdb natomiast poming¢ modeli zarzgdzania wiedzg.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ najczesciej trzy modele zarza-
dzania wiedza: model japonski, model zasobowy i model procesowy.
Model japonski (model SECI), opracowany przez Nonake i Takeuchiego
(Nonaka, Takeuchi, 1995), zakotwiczony jest w zalozeniu, ze wiedza
ludzka powstaje i rozprzestrzenia si¢ za pomocg spolecznych interakcji
miedzy wiedza ukryta i jawng. Owa konwersja wiedzy przebiega w cyklu
obejmujacym cztery procesy: socjalizacje/przystosowanie (adaptation),
uzewnetrznianie/eksternalizacje (externalization), laczenie/kombina-
cje (combination) i uwewnetrznianie/internalizacje (internalization).
Socjalizacja, czyli proces dzielenia sie¢ doswiadczeniem, prowadzi do
pozyskania wiedzy ukrytej bezposrednio od innych (poprzez obserwo-
wanie, nasladowanie i ¢wiczenie) — wiedza ukryta staje sie jawna. Proces
wyrazania wiedzy ukrytej za pomocg dostepnych poje¢ (eksternaliza-
cja) jest szczegolnie istotny dla tworzenia wiedzy, prowadzac réwniez
do zamiany wiedzy ukrytej w jawna. Poprzez proces kombinacji naste-
puje porzadkowanie i wiaczanie koncepcji w okreslony system wiedzy,
jednostki dzielg si¢ wiedza za posrednictwem dokumentéw, spotkan
itp. (tworzona jest wiedza jawna na bazie jawnej). Internalizacja, czyli
proces wlaczania wiedzy jawnej w obreb ukrytej, dostarcza wiedzy
operacyjnej, ,pomagajac ludziom do$wiadczac tego, co juz doswiadczyli
inni” (Kobylko, Morawski, 2006, s. 59-60). Model japonski wigze zatem
zarzadzanie wiedza (w tym w szczegdlnosci transfer wiedzy) z kapitatem
spolecznym. Z punktu widzenia miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w organizacji model japonski jest istotny zwlaszcza dlatego, ze zaktada,
ze podstawg tworzenia wiedzy organizacyjnej jest wiedza jednostek,
a najistotniejszym zagadnieniem jest proces mentalny kreowania wiedzy
z pominieciem infrastruktury i sposobow kodyfikacji wiedzy. Nacisk,
jaki stawia sie w nim na jednostke i mozliwos$ci zastosowania przez orga-
nizacje pozostajacej w jej zasobach wiedzy ukrytej, wydaje sie kluczowy
dla wykorzystania potencjatu starszych pracownikéw, a jednoczesnie
zatrzymania istotnej wiedzy w organizacji. Niemniej jednak mode-
lowi japonskiemu zarzuca si¢ zbyt stabe osadzenie w praktyce, zwlasz-
cza mniejszych przedsigbiorstw. Filozoficzne podejscie do zarzadzania
wiedzg mocno osadzone jest w kulturze organizacji Dalekiego Wschodu
i trudno jest je przenies¢ na grunt europejski. Znacznie bardziej uniwer-
salny i czytelny jest model procesowy (Kowalczyk, Nogalski, 2006, s. 55).

Model procesowy, ktorego gtéwnymi popularyzatorami sa Davenport
i Prusak (1998), opiera si¢ na trzech fundamentach: poszerzaniu (zdoby-
waniu nowej) wiedzy, jej kodyfikacji i transferze, przy czym najwieksza
role przypisuje si¢ pierwszemu z nich. Tworzenie wiedzy sprowadza sie
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do generowania warunkéw do jej powstawania, pobudzania inicjatywy
pracownikow, wspierania tworczej atmosfery, wspotpracy 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. Trans-
fer wiedzy to przenoszenie i udostepnianie oraz absorbowanie wiedzy.
W modelu procesowym transfer wiedzy postrzegany jest jako kluczowy
element catego procesu zarzadzania wiedza (Sztangret, 2013), jako ze na
kazdym z jego etapéw wystepuje przekazywanie i udostgpnianie przez
ludzi wiedzy i dzielenie sie wiedza.

Jak wspomniano, w literaturze przedmiotu wymienia sie zwykle takze
model zasobowy, ktdrego tworcg jest Leonard-Barton. To model ,,Zrédet
wiedzy”, ktérego rdzeniem jest pie¢ elementéw skutecznego zarzadzania
wiedza. Sg to: kluczowe kompetencje, kolektywne rozwigzywanie prob-
leméw, implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii, ekspe-
rymentowanie dla rozwoju metod rozwigzywania probleméw w przy-
sztosci i skuteczne importowanie wiedzy z otoczenia (Leonard-Barton,
1995, s. 25-44). Wszystkie te elementy integruja kluczowe umiejetnosci
pracownikéw. Model zasobowy jest jednak czesto krytykowany z uwagi
na brak rozwinigtych modeli analitycznych, jak réwniez otoczenia
konkurencyjnego.

Wisréd podstawowych poje¢ zwigzanych z wiedza na poziomie
organizacji wymieni¢ nalezy réwniez kapital intelektualny (intellec-
tual capital). Wiedza jest bowiem gltéwnym skladnikiem zasobow
niematerialnych. Edvinsson i Malone (2001, s. 35-39) definiuja kapitat
intelektualny jako wiedze¢, doswiadczenie, technologie organizacyjna,
stosunki z klientami i umiejetnoséci zawodowe, ktore stanowia trwalg
przewage konkurencyjng. To réznica miedzy wartoscia rynkowa
a ksiegowa organizacji, suma ukrytych aktywow. Stanowi sume wiedzy
posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosci przedsiebiorstwa oraz
umiejetnosci jej wykorzystania z pozytkiem dla organizacji (Skrzypek,
2002, s. 26; Bratnicki, 2001, s. 111). Kapitat intelektualny to nagroma-
dzenie jawnej i ukrytej wiedzy, skodyfikowanej informacji i wewnetrz-
nego know-how, jest zakorzeniony w doswiadczeniu i wiedzy oséb
nalezacych do organizacji (Carayannis, 2004), jest wazny strategicznie
sam z siebie i nie stanowi substytutu dla innego typu kapitatu przed-
siebiorstwa.

Elementy kapitalu intelektualnego sa réznie okreslane w zaleznosci
od przyjetego modelu, najczesciej jednak wymienia si¢ (Bratnicki, Stru-
zyna, 2001, s. 70): kapital ludzki, ktéry jest wartoscig pochodzaca od
czlowieka, kapital spoteczny, ktoéry dotyczy sieci powiazan przedsigbior-
stwa z otoczeniem oraz wewnetrznych relacji pomiedzy poszczegolnymi
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elementami organizacji (okreslany tez jako relacyjny - por. np. Harasim,
2012, s. 15) oraz kapital organizacyjny (okreslany tez jako strukturalny),
czyli organizacyjne zdolnosci firmy do spelniania wymagan rynku.
W ramach kapitatu ludzkiego organizacji, wymienia si¢ kompetentnos¢
(umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talenty), zrecznos¢ inte-
lektualng (innowacyjnos¢ ludzi, zdolno$¢ do nasladowania, przedsigbior-
czo$¢, zdolnos¢ do zmian) oraz motywacje (che¢ dziatania, predyspozy-
cje osobowosciowe do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy
organizacyjne, sklonno$¢ do zachowan etycznych, wladza organizacyjna,
przywodztwo menedzerskie). Z kolei kapitat spoteczny obejmuje zgod-
nie z tg klasyfikacja: kapital strukturalny (powiazania w sieci, konfigura-
cja w sieci, odpowiednios$¢ organizacji), wymiar stosunkéw miedzyludz-
kich/kapital relacyjny (zaufanie, normy, zobowigzanie, identyfikacja)
oraz kapital poznawczy (wspdlnie podzielane stowniki, wspolnie podzie-
lane opowiesci). W ramach kapitatu organizacyjnego wyrdznia sie struk-
ture wewnetrzng (struktura organizacyjna, systemy dziatania, wlasnos¢
intelektualna, procesy wewnetrzne), strukture zewnetrzng (zasoby
rynkowe, powigzania z osobami zainteresowanymi, powigzania z part-
nerami alianséw strategicznych) i kapital rozwojowy (innowacyjnos¢,
przedsigbiorczo$¢, organizacyjne uczenie si¢, zamierzenia strategiczne,
cele i strategie przedsigbiorstwa, procesy tworzenia).

Omawiana wielowymiarowos¢ i niematerialny charakter kapitalu
intelektualnego utrudnia jego mierzenie. Wsrdd najczesciej stosowa-
nych metod jego pomiaru wymienia sie: metody oparte na kapitalizacji
rynkowej (np. wspotczynnik Q Tobina, wskaznik warto$ci rynkowej do
wartosci ksiegowej MV/BV), zwrocie na aktywach (np. ekonomiczna
warto$¢ dodana EVA™), jak réwniez bezposredni pomiar kapitatu inte-
lektualnego (np. monitor aktywoéw intelektualnych, IAV) i karty wyni-
kow (Zréwnowazona Karta Wynikow — Balanced Scoreboard, Skandia
Nawigator, IC-Rating, karta taricucha wartosci - Value Chain Scorebo-
ard) (Bayer, 2013; Fazlagi¢, 2005; Lukaszewicz, 2009; Skrzypek, 2014a;
Ujwary-Gil, 2009, s. 72). Z perspektywy zarzadzania wiekiem najbardziej
uzyteczne s3: zrdwnowazona karta wynikéw, monitor aktywdéw niema-
terialnych oraz karta tancucha wartosci (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a,
s. 161-170). Wsr6d wykorzystywanych obszaréw wymienia si¢ m.in.
takie, ktore sg bezposrednio zwiazane z transferem wiedzy miedzy poko-
leniami, np. ksztalcenie nowych pracownikéw przez starszych, aktyw-
no$¢ starszych pracownikéw w spotecznosciach praktykow (communi-
ties of practice), zakodowana wiedze starszych pracownikéw.
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5.3. Transfer wiedzy wewnatrz organizacji
w perspektywie miedzypokoleniowej

Relacje miedzypokoleniowe jako wyznacznik
miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Biorac pod uwage omawiane w rozdziale trzecim réznice migdzy poko-
leniami, réznorodno$¢ wiekowa powinna by¢ traktowana jako zrédlo
przewagi konkurencyjnej, a nie zrédlo konfliktéw w organizacji. A do
tego niezbedne sg dobre relacje miedzy pokoleniami. Relacje migedzypo-
koleniowe dostarczajg swoistego kontekstu, w ktérego obrebie jednostki
dorastajg i osiggaja dojrzatos¢. Jesli chodzi o miedzypokoleniowy trans-
fer wiedzy, wyznaczajg jego kontekst i jesli sa poprawne, przyczyniaja
sie do lepszego wykorzystania potencjalu wszystkich pokolen, w tym
w szczegdlnosci pokolenia 50+.

Relacje miedzypokoleniowe rozumiane s3 zwykle jako ogét stosun-
kéw pomiedzy jednostkami badz grupami wchodzacymi w skiad
réznych pokolen, przy czym stosunki te moga by¢ definiowane w katego-
riach pojedynczych interakcji, w kategoriach stosunku spotecznego oraz
w kategoriach wplywajacych na jakos$¢ tych interakcji, opinii, postaw
i stereotypow (Szukalski, 2010). Relacje miedzypokoleniowe tworza
réwniez tlo, na ktérym ludzie odmierzaja, odznaczaja i wartosciuja swoje
starzenie sie (Biggs, Lowenstein, 2011; Hagestad, Uhlengerg, 2005).

Jak proponuje VanderVen (2011), powinny zostaé wypracowane
podwaliny pod stworzenie teorii miedzypokoleniowej. Mozna ja skon-
struowa¢ na bazie podstawowych teorii starzenia sig, charakteryzuja-
cych m.in. proces dezaktywizacji zawodowej - teorii cyklu zycia, teorii
aktywnosci, ale takze teorii relacji (relationship theory), teorii rozwoju
psychospolecznego Eriksona (Eriksonian theory of life span development)
(Erikson, 1980), w tym zwlaszcza teorii generatywnosci (generativity
theory) (Erikson, Erikson, Kivnick, 1986; Peterson, Steward, 1990).
Generatywno$¢ rozumiana jest jako zaangazowanie w przekazywanie
wartosci i wspieranie rozwoju mlodszych pokolen (Mréz, 2010). Obej-
muje zaréwno zdolnos¢ do prokreacji, jak i produktywno$¢ (producti-
vity) oraz tworczos$¢ (creativity), czyli zdolnos¢ powolywania do zycia
nowych wytwordw i nowych idei. Znaczenie generatywnosci dla zrozu-
mienia relacji migdzypokoleniowych podkreslaja réwniez Villar i Serrat
(2014), wskazujac kluczowa dla rozwoju teorii miedzypokoleniowej
siédma faze modelu Eriksona - pézna dorostos¢ (40-65 lat), w ktorej
zderza si¢ produktywno$¢ i stagnacja. Doroéli ludzie na tym etapie
zycia odczuwaja potrzebe stworzenia czego$, co przetrwa ich samych.
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Pozytywne rozwigzanie konfliktu ,produktywnos¢-stagnacja” wywo-
tuje poczucie osiggniecia w Zyciu czego$ znaczacego, przyczyniajac si¢
do zbudowania przekonania o wlasnej uzytecznosci dla spotecznosci,
w ktorej funkcjonuje jednostka. Brak rozwigzania tego kryzysu skutkuje
powierzchowno$cig zainteresowania $wiatem, odizolowaniem si¢ od
otoczenia i skoncentrowaniem gltéwnie na sobie.

Teorie generatywnosci stawia si¢ jako kluczowa dla rozwoju miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy na poziomie organizacji (Noethem,
2011, s. 93; McAdams, 2001). W kontekscie starszych pracownikéw, Kooij
iin. (2011) wskazuja, ze rozwd6j miedzypokoleniowych relacji spotecznych
w miejscu pracy ma miejsce z uwagi na generatywnos¢ i transfer wiedzy
wlasnie. Podkresla si¢ jednoczesnie istotne dla rozwoju relacji miedzypo-
koleniowych koncepcje — solidarnosci migdzypokoleniowej (intergene-
rational solidarity - Bengtson, Roberts, 1991) i koncepcje ambiwalencji
(ambivalence concept — Liischer, 2011). Solidarnos¢ miedzypokoleniowa
zaktada wykorzystanie potencjalu 0séb starszych, w tym zwlaszcza ich:

— madrosci zyciowej (wiedzy zycia), wynikajacej z wiedzy zdobytej
oraz nabytych kompetencji, bedacej niekwestionowanym atrybu-
tem poznej dorostosci,

— potencjatu spotecznego (kapitalu spotecznego),

— potencjalu dotyczacego Zycia rodzinnego (budowanie wiezi
rodzinnych poprzez opieke nad wnukami, opieke nad osoba chora
w rodzinie, pielegnowanie i przekazywanie tradycji rodzinnych),

— potencjatu psychologicznego — wiedza sprzyjajaca doswiadczaniu
powodzenia, poczucie skuteczno$ci (wiara we wlasne mozliwo-
$ci), optymizm (przypisywanie pozytywnych znaczen wydarze-
niom), nadzieja (posiadanie sity woli, uporczywosci w osigganiu
celow), elastyczno$¢ (umiejetnos¢ trwania w trudnych sytuacjach
problemowych),

— potencjalu przekazu kulturowego (przekazywanie tradycji regio-
nalnych, ludowych, bezcennych w zachowaniu dziedzictwa kultu-
rowego, artystyczne rekodzielnictwo itp.),

— potencjalu jako mistrzostwa w wykonywaniu zawodu - doty-
czy wiedzy zawodowej, w tym zwlaszcza profesji ,wymieraja-
cych” Potrzebne s3 w tym kontekscie nowe formy elastycznego
zatrudniania oséb starszych, m.in. umozliwiajace transfer wiedzy
miedzy starszym a mtodszym pokoleniem, wolontariat senioralny
oparty o kompetencje zawodowe itp.

Koncepcja ambiwalencji miedzypokoleniowej odnosi si¢ do sprzecz-
nych ze soba oczekiwan, zobowigzan, norm, dzialan poszczegdlnych
generacji, ktore jednoczesnie stanowig istote stosunkéw miedzypoko-
leniowych. Zdaniem Krajewskiego (2012), kategoria ta duzo trafniej



Miedzypokoleniowa wymiana wiedzy i umiejetnosci...

niz pojecie solidarnosci miedzypokoleniowej opisuje relacje taczace
przedstawicieli poszczegdlnych pokolen. Wynika to przede wszystkim
z faktu, Ze bardzo dobrze odzwierciedla specyfike zwigzkéw pomiedzy
poszczegélnymi generacjami oraz akcentuje, ze specyfike poszczegdl-
nych kategorii pokoleniowych okresla w duzej mierze to, jak radza sobie
one ze sprzecznos$ciami obecnymi w relacjach ze starszymi generacjami,
z ambiwalencjami charakterystycznymi dla okreslonego czasu i miejsca.
Relacje pomiedzy dzieckiem a rodzicem, miodymi a starymi, ze wzgledu
na wlaczenie kazdego z podmiotéw tego rodzaju stosunkéw w splatane
sieci spoteczne, przesigkniete sa ambiwalencjami, ktérych rozwiklanie
stanowi podstawowe zadanie tego rodzaju zwigzkéow.

Coraz wigkszy nacisk na relacje miedzypokoleniowe wynika m.in.
z idei spoteczenstwa dla wszystkich pokolen, zapoczatkowanej przez ONZ
w 1995 1., a rozwinietej w Planie Madryckim, w ktérym przyjeto, ze wszel-
kie dzialania wobec starzenia si¢ s3 nierozerwalnie zwigzane ze strategia
rozwoju, upodmiotowienie oséb starszych oraz prawa i potencjal senio-
réw sg kluczowq kwestig spoteczng, a sam proces starzenia si¢ powinien
by¢ pojmowany przez spoleczenstwo w aspekcie réwnowagi miedzy wyni-
kajacymi z niego wyzwaniami i szansami (Zelenev, 2008). Wspotpraca
miedzypokoleniowa sprzyja, z jednej strony, niezaleznosci i samodzielnosci,
z drugiej za$ — wspdlzaleznosci, rozumianej jako pomost do samostanowie-
nia i podmiotowego traktowania siebie i innych. W trzech wymiarach aktyw-
nosci, tj. pracy, edukacji i wypoczynku utozsamianego z emerytura, beda
zachodzily przesuniecia. Sytuacje takie sg coraz czestsze w zréznicowanych
wiekowo miejscach pracy (Riley, Riley, 1994; Hagestad, Uhlengerg, 2005).
Jako skuteczne narzedzie, za pomoca ktdrego spoleczenstwa moga dazy¢
do inteligentnych relacji miedzypokoleniowych, coraz czgsciej postrzegany
jest dialog migdzypokoleniowy. Sprzyja mu realizacja programéw miedzy-
pokoleniowych, ktére — wedlug definicji UNESCO - sg nosnikiem celowej
i zaplanowanej w czasie wymiany zasobow i procesu uczenia si¢ pomiedzy
mlodszymi i starszymi generacjami. Wymiana ta przynosi korzysci indywi-
dualne i spoleczne (Hatton-Yeo, Ohsako, 2000).

Aby organizacji udalo si¢ skutecznie zarzadza¢ zaangazowaniem
zroznicowanych pod wzgledem wieku pracownikéw, w tym usprawnic¢
wymiane wiedzy i doswiadczenia w miejscu pracy (zwlaszcza miedzy
najstarszym i najmlodszym pokoleniem) konieczne jest zwiekszenie
wiedzy i umiejetnosci w sferze zarzadzania réznorodnoscig i zarzadza-
nia multigeneracyjnego. Jak twierdzi Czapinski (2012a, s. 22, 2012b),
obecnie w Polsce mamy czesto do czynienia z ,,murem niezrozumienia”
miedzy starym pokoleniem a nowa rzeczywistoscia. Ponadto w Polsce
dominuje silna krytyka podwladnych ze strony przetozonych, poprzez
ciagle wytykanie im bledéw, porazek, demonstrowanie swojej wyzszosci,
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co skutkuje najczesciej ,,zabijaniem” motywacji i kreatywnosci wéréd
pracownikéw. Wspoétpraca miedzypokoleniowa wymaga, aby spetnione
byty nastepujace warunki (Tokarz-Kaminska, 2013, s. 45-46):

— nieocenianie, otwarcie na inno$¢, akceptacja réznorodnosci
postaw, doswiadczen i wygladu, ciekawo$¢ drugiego czlowieka,
che¢ poznania siebie nawzajem,

— otwarto$¢ na wzajemne stuchanie i wzajemne uczenie sig,

— tworzenie atmosfery ,,bycia razem’, a nie wychowywania, pouczania,

— przelamywanie stereotypow wiekowych, czujnos¢ na stereotypy
i dominacje,

— budowanie poczucia zaangazowania wobec siebie nawzajem
i wobec otoczenia,

— zadbanie o integracje, szukanie wspdlnych ,przestrzeni” (pasje,
dos$wiadczenia itd.),

— pelne uczestnictwo kazdego pokolenia.

Z punktu widzenia stosunkéw pracy istotne jest, aby dzialania
miedzypokoleniowe nie opieraly si¢ na poswieceniu, lecz na wzajemno-
$ci. Na uwadze nalezy miec¢ réwniez to, ze mlodzi nie chcg by¢ pouczani,
ale chca poznawac do$wiadczenia starszych i wyciagac z nich wnioski na
przyszlos¢. Daje to duze pole do rozwoju instrumentéw miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy opierajacych si¢ na zaufaniu, inspirowaniu,
stymulowaniu i dlugofalowej wspdtpracy mtodych i starszych pracow-
nikéw, w tym zwlaszcza mentoringu. Jak podkresla Mazurek-Kucharska
przychodzi czas na nowa solidarno$¢ miedzypokoleniowg w miejscu
pracy, ktora jest gwarantem wykorzystania potencjalu kompetencyjnego
dojrzatych pracownikéw i wspétpracy miedzypokoleniowej (Mazurek-
-Kucharska, 2011; Mazurek-Kucharska, Block, 2013).

Ogolne zasady funkcjonowania miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w miejscu pracy

Ogdlnie rzecz biorac, transfer wiedzy rozumiany jest jako przeniesienie
(wymiana) wiedzy od jednej osoby do drugiej lub od jednej grupy ludzi lub
organizacji do innej grupy ludzi lub organizacji (Gupta, Sharma, Hsu, 2004).
Jego gtéwnym zadaniem jest multiplikowanie wiedzy, tak, aby mozliwe byto
jej szybkie upowszechnianie wérdd duzych grup (Choi, Lee, Yoo, 2010;
Ingram, Simons, 2002; Wang, Noe, 2010; Zhen, Jianga, Song, 2011). Transfer
wiedzy stanowi podstawe realizacji procesu uczenia si¢ organizacji, zwlasz-
cza w obliczu wspélnego funkcjonowania w miejscu pracy czterech, a nawet
pieciu generacji. W tym kontekscie coraz czesciej transfer wiedzy rozpa-
truje si¢ wlasnie w perspektywie migdzygeneracyjnej. Miedzypokoleniowy
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transfer wiedzy definiuje si¢ jako transfer wiedzy miedzy starsza a mlodsza
generacja (Cavalli-Sforza, Feldman, 1981). To dowolna interakcja jeden-na-
-jeden, grupowa lub przez komunikatory, poprzez ktéra przekazuje si¢ fakty,
kontekst, zwigzki, procesy i inne spostrzezenia dwdch pokolen (Haron, Sabri,
Jamil, 2014). Oznacza to, ze miedzypokoleniowy transfer wiedzy zaweza
podmiot transferu, niemniej jednak procesy z nim zwigzane pozostaja takie
same, niezaleznie od uwzgledniania kontekstu miedzygeneracyjnego. Trans-
fer wiedzy osadzany jest zwykle w teorii translacyjnej* (translation theory)
(Holden, von Kortzfleisch, 2004), teorii agencji (agent theory)® (Arrow, 1985)
czy teorii gier® (game theory) (Boyce, 2001).

Transfer wiedzy obejmuje co najmniej dwie osoby i specyficzny
kontekst, zwany Ba, ktory jest odpowiednikiem miejsca, przestrzeni,
w ktorej zachodzg interakcje miedzy wiedza jawng i ukryta, ktére z kolei
prowadza do powstawania nowej wiedzy (Nonaka, Takeuchi, 1995). Ogol-
nie rozumiany transfer wiedzy staje si¢ procesem podstawowym, a niejed-
nokrotnie pierwotnym, pozwalajacym realizowa¢ pozostale procesy
z udziatem wiedzy (Mikuta, 2011b, s. 61). Ma to szczegdlne znaczenie, gdy
pod uwage bierze sie ukryta wiedze starszych pracownikéw, kluczowych
dla organizacji. Transfer wiedzy sytuowany jest jako jeden z elementéw
megaprocesowego poziomu zarzadzania wiedzg w organizacji (Penc, 2002,
s. 5). Procesy wymiany wiedzy moga przybiera¢ forme transferu ustruktu-
ryzowanego (structured knowledge transfer — SKT) lub nieustrukturyzowa-
nego (un-structured knowledge transfer - UKT) (Chang, 2010, s. 26-30).
Dzielenie si¢ wiedzg miedzy pojedynczymi pracownikami jest bazowa
$ciezka przekazania istniejacej wiedzy na poziomie organizacji (Watson,
Hewett, 2006) i odgrywa fundamentalng role dla efektywnosci organizacji
(Argote i in., 2000; Cummings, 2004).

Mowiac o transferze wiedzy w kontekscie otoczenia nie sposdb nie
wspomnie¢ o crowdsourcingu, ktéry w uproszczeniu mozna rozumie¢
jako przechwytywanie ,madro$ci konsumentéw”, czerpanie wiedzy,
pomystow i inspiracji z thumu, od zwyklych ludzi (Kasprzycki-Rosikon,
Piatkowski, 2013; Schlagwein, Bjorn, 2014). Mozna okresli¢ gléwna ideg¢
crowdsourcingu jako uzyskanie przez przedsiebiorstwo korzysci w drodze
poszukiwania globalnych zasobdw talentu i umiejetnosci poza swoimi
strukturami (Ko$cielniak, Brendzel-Skowera, 2014). Jego rozw¢j staje si¢

4 Miedzy posiadaczem (nadawca) wiedzy a jej uzytkownikiem (odbiorca/nabywca) posred-
niczy ttumacz (przekaznik), ktéry dostosowuje wiedze do potrzeb jej transmisji do docelo-
wego uzytkownika.

5 Teoria agencji przedstawia przedsiebiorstwo jako sie¢ kontraktéw zwanych zwigzkami
agencji, zawartych miedzy poszczeg6lnymi uczestnikami.

6 Teoriagier bada, jakie strategie powinni wybra¢ ,gracze”, aby osiagnac najlepsze wyniki. Dzia-
tania podejmowane przez kazdego z uczestnikow maja wptyw na pozostatych uczestnikow.
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coraz bardziej intensywny dzigki portalom spolecznosciowym. Model
crowdsourcingu rozbudowuje podstawowy model organizacyjnego ucze-
nia sie, w ktérym wiedza indywidualna poprzez proces interpretacji,
integracji i instytucjonalizacji przeksztalcana jest w wiedze zespolowa,
a nastepnie organizacyjng. Czerpanie wiedzy z tlumu nastepuje na
kazdym etapie organizacyjnego uczenia si¢, a jednoczesnie tworzg sie
sprzezenia zwrotne (Schlagwein, Bjorn, 2014). Crowdsourcing stwarza
réwniez mozliwo$¢ miedzypokoleniowego transferu wiedzy, ktdry jest
szczegllnie uzyteczny w sytuacji projektowania innowacyjnych produk-
tow i ustug kierowanych do starszej grupy spoleczenstwa. Rozwdj silver
economy i coraz szersze jej rozumienie (nie tylko w kontekscie ustug
opiekunczych dla senioréw), na ktére nalezy mie¢ nadzieje réwniez
w polskich warunkach, bedzie intensyfikowa¢ wlaczanie crowdsourcingu
z udzialem starszej generacji spoleczenstwa w procesy kreowania nowej
wiedzy w organizacji. Jak na razie oba te zagadnienia pozostaja w poczat-
kowej fazie rozwoju, na ich efekty trzeba bedzie jeszcze poczekac.

Etapy miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Davenport i Prusak (1998) wskazuja na dwa rodzaje dzialan w ramach
transferu wiedzy: transmisje i absorpcje. Transmisja polega na pobraniu
wiedzy z bazy wiedzy lub innego Zrédla i przekazaniu odbiorcy. Nastep-
nie musi nastapic¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie otrzymanej
wiedzy. Aby wiedza zostala wlasciwie zaabsorbowana, musi mie¢ wiary-
godne zrédlo i mie¢ wlasciwa postac.

W literaturze przedmiotu najczgsciej przywotuje si¢ piecioelemen-
towy model transferu wiedzy, bazujacy na modelu Nonaki i Takeu-
chiego. Przewiduje si¢ w nim, ze wychodzac od zrédta (ktorego istotnymi
cechami sg warto$¢ wiedzy oraz chec dzielenia sie wiedza) proces trans-
feru rozpoczyna si¢ od uswiadomienia (pojawia si¢ potrzeba wiedzy). Po
nim nastepuje pozyskanie (danych/informacji), nastepnie transformacja
(wiedza jest transformowana). Kolejnym etapem jest absorpcja — wtedy
pojawia si¢ ,uzytecznos¢ wiedzy”, ktéra pozwala na jej aplikacje przez
odbiorce (ktérego najbardziej istotnymi cechami sg w tym kontekscie
zdolno$¢ do przyswojenia wiedzy i che¢ nabycia wiedzy). Model ten
przewiduje sprzezenie zwrotne — odbiorca uzewnetrznia wiedze i prze-
kazuje ja do nadawcy (i caty cykl sie powtarza).

Na krokach tych bazuje aplikacyjny model transferu wiedzy, opra-
cowany przez GNB Knowledge Transfer Guide for Managers (2010).
Proces transferu wiedzy dzieli si¢ w nim na pig¢ etapow, ktdre zaadap-
towane zostaly do ujecia utrzymania w organizacji wiedzy pozostajacej
w dyspozycji starszych pracownikow (tab. 17).
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Tabela 17. Proces transferu wiedzy w kontekscie decyzji emerytalnych pracownikéw

Etap Giéwne dziatania Pomocnicze pytania
1 2 3
Etap 1. Identyfikacja kluczowej Nalezy skupic sie na tych +/ Jaka wiedza jest krytyczna (Kluczowa) dla osiagniecia biezacych
wiedzy, zagrozonej ryzykiem obszarach, w ktérych utrata celow (technologia, procesy, wiedza biznesowa, dokumentacja,
utraty wraz z odejéciem wiedzy stanowic bedzie kontakty, zadania administracyjne)?

pracownika na emeryture

najwieksze zagrozenie dla sukcesu
organizagji

+/ Dlaczego transfer tej wiedzy jest wazny?

+/ (zy ta wiedza zwigzana jest z jakims kluczowym stanowiskiem
lub kluczowq rola w ramach danej jednostki?

+/Jaki wptyw na wydajno$¢ miatoby utracenie tej wiedzy?

+/ Jakie potrzeby w zakresie wiedzy maja pracownicy — teraz

iw przysztosci?

+/ Coiinni uznaliby za wiedze kluczowg?

Etap 2.

Identyfikacja nadawcy — czy, a jedli
tak, to ktory pracownik planujacy
przejécie na emeryture posiada
taka wiedze?

Nalezy zidentyfikowac planowane
lub juz pewne przejscia na
emeryture lub inne nieuchronne
odejscia z pracy, a takze spotkac
sie z pracownikami i okreglic,

czyja wiedza jest kluczowa dla
organizadji. Kolejnym krokiem
jest zaangazowanie osoby (0s6b),
w ktdrych zasobach pozostaje owa
kluczowa wiedza

+/ Tle mamy czasu do momentu odejécia pracownika na
emeryture?

+/ Czy moiliwe jest czesciowe natozenie zasobéw, zanim dana
osoba opusci prace?

+/ Czy osoba opuszczajaca organizacje bedzie zdolna do konsultadji przed
swoim odejsciem?

+/ Kto wykonuje jedyna w swoim rodzaju prace?

+/ Kto ma unikalny zestaw umiejetnosci i wiedzy?

+/ Kto posiada dhugoterminowa pamiec organizacyjna?

+/ Kto,,napedza” realizacje duzych projektéw?

+/ Jesli musiatbys nagle opusci¢ organizacje, jakiego rodzaju
wiedzy i/lub umiejetnosci, ktdre posiadasz, najbardziej bedzie
brakowac organizacji?

+/ Jak wiedza i umiejetnosci s3 wykorzystywane?

+/ Gdzie ta wiedza istnieje? Czy jest udokumentowana? Jesli nie,
w jaki sposdb moze by¢ pozyskiwana, dzielona i magazynowana?
Kto moze sie tym zajac?

+/ Jakich kluczowych zasobéw (materialnych, kontaktéw) uzywasz/
potrzebujesz do wykonywania swojej pracy?

1/ 0 jakie sktadowe wiedzy nalezy sie najbardziej zatroszczy¢?

+/ Czy istnieje specyficzna, niezbedna dla organizacji wiedza lub
umiejetnosdi, ktérych nabycie wymaga duzo czasu? Jak mozna
wspiera¢ krzywa uczenia sie dla tych umiejetnosci/wiedzy?

+/ Patrzac wstecz, czego cheiathy by¢ nauczony wezesniej w pracy,
co uczynitoby przejécie na emeryture fatwiejszym?

Etap 3.
Identyfikacja odbiorcy sposrod
miodszych pracownikéw

Nalezy ustali¢, komu ma zostac
przekazana wiedza.

Idealny czas na spotkanie zar6wno
znadawca, jak i odbiorca wiedzy.

+/ Kim s wybrani uzytkownicy?

\/ Co pracownicy juz wiedza?

+/ Kto potrzebuje wiedzy, aby zapewni¢ wartoé¢ dodana organizacji?
+/ Czy nadawca i odbiorca wiedzy s3 w tym samym miejscu?

+/ Ocena aktualnego stanu wiedzy odbiorcy i nadawcy

+/ Wyjasnienie oczekiwan

\/ Ustalenie rél i obowiazkow

+/ Ustalenie podstawowych zasad

+/ Wyjasnienie potrzeb komunikacyjnych wszystkich stron

(np. najlepsze Sciezki/kanaty komunikacji — gdzie, jak czesto itp.)
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cd. Tabela 17

2

3

Etap 4.

Wybranie narzedzi transferu
wiedzy celem jej utrzymania
W organizagji

Wiedza powinna by¢
transferowana z wykorzystaniem
odpowiednich narzedzi. Nalezy
wspétpracowac zaréwno
znadawca, jak i odbiorca wiedzy,
aby zidentyfikowac najbardziej
odpowiednie narzedzia

V' Opracuj plan migdzypokoleniowego transferu wiedzy (plan of
intergenerational transfer of knowledge — PITK), okre$| zadania,
dziatania i rezultaty, ktdre odnosza sie wprost do transferu
kluczowej wiedzy. W szczeg6Inosci:

« Podziel wiedze na najdrobniejsze elementy podlegajace
zarzadzaniu

Idefiniuj plan w kategoriach mierzalnych celéw, zadan

i rezultatow uczenia sie (kamienie milowe, terminarz)

Wyjasnij oczekiwania dotyczace wynikow

Zaplanuj regularne spotkania z udziatem nadawcy, odbiorcy

i menedzera

Etap 5. Realizowanie procesu miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Etap 6.
Monitoring i ewaluacja

Menedzer powinien monitorowac
i oceniac postepy realizacji planu
transferu wiedzy, aby upewnic sie,
7e wiedza zostata przekazana

Okreslenie kryteriow ewaluacji

Okreslenie wymagan
sprawozdawczych

Koordynacja spotkan
ewaluacyjnych ex-post

Mozliwos¢ pomiaru skutecznosci dziatart zwigzanych
zmiedzypokoleniowym transferem wiedzy oraz ich wptywu
na realizacje celow jest réwnie wazna jak sam proces transferu.
Wazna jest integracja planu miedzypokoleniowego transferu
wiedzy, dostosowanie PITK do procedur operacyjnych i wynikéw
dziatalnosci organizagji.
Odpowiedz sobie na pytanie: , Jakich produktéw oczekujesz
w wyniku miedzypokoleniowego transferu wiedzy?”
+/ zmian w poziomie wiedzy, $wiadomosci i postaw?
+/ zmian w zachowaniu (np. w zakresie metod rozwiazywania
problemdw, siedi itp.)
+/ zastosowania nowej wiedzy w podejmowaniu decyzji,
w zatrzymaniu kluczowej wiedzy koordynacyjnej,
technologicznej, procesowej itp.?

+/ zwigkszenie wspétpracy w ramach zespotu/oddziatu/
regionu/organizagji

+/ poprawa komunikacji i rozwiazywania probleméw

+/ lepsze podejmowanie decyzji

+/ wymég raportowania raz w tygodniu lub raz na dwa
tygodnie — zaréwno po stronie nadawcy, jak i odbiorcy
(jednostronicowy dokument uwzgledniajacy cele, osiagniecia,
problemy, wymagane wsparcie, cele na nastepny okres),

+/ zapewnienie czestego feedback'u

+/ ewaluaqja satysfakeji nadawcy i odbiorcy z realizacji PITK
+/ przeglad procesu, lekgji wyciagnietej z uczenia sie (Co dziata
dobrze? Co nie dziata? Jak mozna usprawnic proces?)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: GNB (2010).
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Analogiczne etapy procesu migdzypokoleniowego transferu wiedzy
wymienia Leonard (2014). Sa to: (1) ustalenie znaczenia wiedzy traco-
nej wraz z przejsciem pracownika na emeryture, (2) zidentyfikowanie
»glebokiej madrosci” (deep smart) istotnej dla organizacji, (3) wykorzy-
stanie sprawdzonych technik przekazywania wiedzy, (4) zidentyfikowanie
i wdrozenie dtugoterminowych programoéw migdzypokoleniowego trans-
feru wiedzy, (5) skonfigurowanie indywidualnych planéw uczenia sukce-
sordw, (6) ocena inicjatyw podejmowanych w obszarze transferu wiedzy.
Mikuta natomiast (2011a, s. 30) wskazuje, ze na proces transferu wiedzy
skladajg si¢ nastepujace etapy: (1) pozyskiwanie wiedzy - zdobywanie
wiedzy z réznych zrédet (wewnetrznych i zewnetrznych), (2) udostep-
nianie wiedzy - proces odwrotny do pozyskiwania wiedzy, czyli przeka-
zywanie wiedzy skierowane na konkretne osoby, (3) rozpowszechnianie
wiedzy - rozwinigta forma udostepniania wiedzy majaca na celu stwo-
rzenie z danej wiedzy zasobu ogdlnie dostepnego, (4) dzielenie si¢ wiedza
- wzajemne przekazywanie sobie przez ludzi wiedzy w procesie komuni-
kacji. Stevens (2010b) proponuje model transferu wiedzy uwzgledniajacy
przeptywy miedzy wiedza jawna i ukryta, opierajacy sie na podstawo-
wym czteroelementowym modelu Nonaki i Takeuchiego. Wiedza ukryta
jest funkcja srodowiska, indywidualnego do$wiadczenia i wiedzy jawne;.
Autorka zwraca przy tym uwage na aspekt migdzygeneracyjny - z uwagi
na fakt, ze ludzie s3 wlaczeni w proces transferu wiedzy, w trakcie transferu
wiedza ewoluuje. Zwlaszcza miedzy pokoleniami wiedza nie jest przeka-
zywana dokladnie w niezmienionej formie — osobiste rozumienie wiedzy,
czesto odmienne dla réznych pokolen, powoduje jej pewne modyfikacje.

Podkresli¢ nalezy, ze etapy migdzypokoleniowego transferu wiedzy sa
nieco inne w przypadku transferu ustrukturyzowanego niz nieustruktury-
zowanego. Opierajac sie na modelu zaproponowanym przez Szulanskiego
(1996), nalezy wskaza¢ na cztery etapy ustrukturyzowanego transferu
wiedzy: inicjowanie/poszukiwanie (initiation), implementacja/uczenie
sie (implementation), dyfuzja/praktyka (ramp-up), integracja/uchwycenie
(integration). Po zidentyfikowaniu potrzebnej wiedzy, nastepuje zbiera-
nie i ocena informacji celem przeprowadzenia transferu. W kolejnej fazie
ustala si¢ specyficzne powigzania miedzy nadawcy i odbiorca wiedzy
i adaptuje najlepsze praktyki transferu celem dopasowania do potrzeb
odbiorcow. Faza trzecia polega na tym, ze odbiorca wiedzy zaczyna
wykorzystywaé transferowang wiedze i rozwigzuje nieoczekiwane prze-
szkody, jakie pojawiajg sie na etapie transferu wiedzy. W ostatniej fazie
odbiorca uzyskuje satysfakcjonujace rezultaty po zastosowaniu transfero-
wanej wiedzy. Nowe praktyki tracg tym samym swoj nowatorski charak-
ter i s3 akceptowane jako kolejny standard funkcjonowania organizacji.
Nieustrukturyzowany transfer wiedzy jest nieformalny, nieplanowany
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i spontaniczny. Sktadaja si¢ na niego te same etapy, niemniej jednak nie
muszg one nastgpowac po sobie w takiej kolejnosci, jak to ma miejsce
w przypadku transferu ustrukturyzowanego. Jak podkreslaja Davenport
i Prusak (1998), jest on wazny dla sukcesu kazdej organizacji, poniewaz
ma miejsce w trakcie codziennej pracy. Odbiorca i nadawca pracujg w tej
samej dziedzinie i dzielg t¢ samg praktyke. Sktadaja sie na niego: kopio-
wanie, adaptacja i dyfuzja wiedzy.

Planujac transfer wiedzy organizacja powinna koncentrowa¢ sie na tej
wiedzy, ktora jest wazna dla jej przyszlosci i konkurencyjnosci. Z drugiej
strony, powinna koncentrowac¢ si¢ na kluczowych pracownikach -
zwykle w organizacji jest kilku pracownikow, ktérych wiedza jest szcze-
golnie istotna dla rozwoju organizacji (Leonard, Swap, Burton, 2014a;
Martins, Martins, 2011). Dlatego transfer wiedzy zaczyna si¢ od okresle-
nia krytycznych umiejetnosci i zdolnosci pracownikéw odchodzacych
na emeryture, zidentyfikowania pracownikéw bedacych w posiadaniu
unikalnej wiedzy. Nastepnie zapewni¢ nalezy warunki umozliwiajace jej
efektywny transfer. W wyniku owych przeptywoéw, tworzona jest nowa
wiedza, zmianie ulega dotychczasowa, a na jej utrzymaniu powinna sie
koncentrowa¢ organizacja. Poprzez stopniowe rozwijanie umiejetnosci,
a jednocze$nie zrozumienie, co jest niemozliwe do transferowania od
jednej osoby do drugiej bez jej zmiany, budowana jest wiedza specja-
listyczna. Problemem jest jednak to, Ze pracownicy, ktérzy potrzebuja
okreslonej wiedzy nie maja do niej dostepu gtéwnie dlatego, zZe nie maja
swiadomosci, kto w ich organizacji ja posiada, ze ludzie tacy istnieja
w ramach przedsiebiorstwa czy wydziatu.

Znaczenie miedzypokoleniowego
transferu wiedzy

Znaczenie starszych pracownikow z perspektywy retencji
wiedzy

»Isunami” przej$¢ na emeryture pracownikéw z pokolenia baby boomers
uwidacznia pilng potrzeb¢ miedzypokoleniowego transferu wiedzy - od
starszych do mlodszych pracownikéw. Leonard i Swap zwrdcili na to
uwage w ksiazce ,Deep Smarts” (2005). Niestety, z perspektywy praco-
dawcow, starzenie zasobow pracy kojarzone jest czedciej z negatywnymi
konsekwencjami — wzrostem kosztoéw, obnizeniem sklonnosci do zmian,
wzrostem absencji chorobowej, obnizeniem produktywnosci (Ebrahimi,
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Saives, Holford, 2008) anizeli szansami. Jak podkreslano w rozdziale
drugim, zalozenia te s3 w wigkszosci przypadkéw bledne (Posthuma,
Campion, 2009; Koopman-Boyden, MacDonald, 2003; Slagter, 2007).
Starsi pracownicy sg zwykle mniej wydajni niz mlodsi, ale jest to kompen-
sowane poprzez pozytywny efekt doswiadczenia, ktére powinno by¢
rozpatrywane nie tylko w kategoriach biezacego funkcjonowania organi-
zacji, ale przede wszystkim w ujeciu perspektywicznym, poprzez zapew-
nienie ciaglosci proceséw, zbudowanych sieci kontaktéw itp. Organiza-
cje bardziej niz kiedykolwiek potrzebuja starszych pracownikéw, jako ze
przenosza oni wiedze miedzy pokoleniami, przekazuja wartosci firmy
mlodszym pracownikom, doskonale sprawdzaja sie¢ w roli mentoréw, jak
réwniez zapewniajg na czas pracownikéw do specjalistycznych zadan.
Pracodawcy muszg by¢ otwarci na wyzwania towarzyszace procesowi
starzenia zasobow pracy, gdyz ignorowane mogg uniemozliwi¢ przycia-
ganie, utrzymanie i zaangazowanie starszych pracownikow. Istotne jest
zwlaszcza, aby mlodzi menedzerowie potrafili dostrzec znaczenie star-
szych generacji pracownikéw, a jednoczesnie wdrozy¢ dziatania stuzace
maksymalizowaniu ich warto$ci dla organizacji (Capelli, Noveli, 2010).

Starsi pracownicy maja za sobg zwykle duze doswiadczenie zawo-
dowe i zyciowe, a takze wiedz¢ specjalistyczna, wykraczajaca czgsto
poza ich aktualne stanowisko i organizacje. Powoduje to, ze stanowia
cenne zrédlo wiedzy, niemniej jednak sami mniej chetnie jej poszukuja,
nie widzac takiej potrzeby. Ponadto, osoby starsze przywiazuja wigksza
wage do relacji miedzyludzkich, silniej utozsamiajg si¢ z organizacjg
(Ng, Feldman, 2008) i sa bardziej stabilni emocjonalnie (Mroczek, Spiro,
2005), przez co sa bardziej sklonni do pomocy, odpowiadania na pyta-
nia, udzielania rad. Powinno to skutkowac tym, ze beda chetniej dzieli¢
sie wiedzg niz mlodsi pracownicy. Ponownie mozna zatem przywota¢
teorig generatywnosci (Peterson, 2002; Stam, 2010).

Znaczenie starszych pracownikow w kontekscie transferu wiedzy
ujawnia si¢ zwlaszcza w nastepujacych obszarach (Leonard, Swap,
Barton, 2014b):

— relacje - budowane przez wiele lat, pozwalaja doswiadczonemu
pracownikowi, przykladowo, przez telefon uzyska¢ pozadane infor-
magcje od klienta czy innego eksperta — w mysl powiedzenia ,,Madrzy
ludzie znajg innych madrych ludzi”. Nawet jesli ekspert odchodzacy
na emeryture przekaze nastepcom ksigzke teleadresowa swoich
klientéw i wspotpracownikéw, bez jego wiedzy sa to informacje mato
uzyteczne dla organizacji. Istotny jest kapital spoleczny odchodza-
cego pracownika, w tym zwlaszcza wypracowane przez niego sieci;

— reputacja, ktorg organizacja moze utraci¢, gdy sukcesorzy nie
beda mie¢ wystarczajacego doswiadczenia i umiejetnosci;
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— re-work - utrzymywanie dotychczasowego status-quo nie jest
pozadane, $wieze spojrzenie jest bardzo cenne. Niemniej jednak
bez zapewnienia ptynnego przekazania zadan sukcesorowi, ktéry
zastepuje pracownika odchodzacego na emeryture, marnotra-
wione s3 zasoby organizacji — nastepcy trudniej jest wdrozy¢ sie
w prace na danym stanowisku, zrozumie¢ procesy produkcyjne,
punkty krytyczne, nauczy¢ si¢ nieformalnych norm itp., a caly
proces uczenia sig¢ staje si¢ bardzo czasochtonny, a tym samym -
kosztochtonny;

— zdolnos¢ do odtworzenia - jest bodajze najbardziej problematycz-
nym obszarem. Pomimo tego, ze innowacje wymagaja kreatyw-
nosci, bez znajomosci dotychczasowych proceséw, zZrodel niepo-
wodzen itp., proces wdrazania innowacji wiaze si¢ z powielaniem
wezeéniejszych btedéw. Dotyczy to zwlaszcza bardzo skompliko-
wanych produktéw i procesow.

Duza skala przejs¢ na emeryture kojarzona jest wspolczesnie

z niedoborem talentéw. Rotacja pracownikéw, cho¢ wystepujaca czes-
ciej w przypadku mlodszej kadry, dotyczy réwniez tych najbardziej
doswiadczonych, kluczowych dla organizacji oséb, ktére w obliczu
ogolnych trudnosci z pozyskaniem odpowiedniej kadry sa czesto
podkupowane przez inne przedsiebiorstwa. Czesto sami tez podej-
mujg decyzje o zmianie pracodawcy lub uruchomieniu wtasnej dzia-
talnosci. Dotyczy to zwlaszcza zaawansowanych technologicznie branz
przemystu, cho¢ nie tylko (Franco, Filson, 2006). Dlatego tez ignoro-
wanie starszych pracownikéw na etapie zarzadzania talentami nalezy
do najpowazniejszych bledow, szczegélnie w przypadku menedzeréow
i pracownikéw wiedzy. Jak twierdzi Stam (2009b), powodem tego jest
tradycyjne podejscie do zwrotu z inwestycji w szkolenia i rozwoj, ktore
w przypadku pracownikow zblizajacych sie do wieku emerytalnego
wydajg sie pracodawcom nieoplacalne. Nalezy mie¢ jednak na uwadze,
ze w przypadku pracownikéow wiedzy, od$wiezanie kompetencji jest
konieczne w kazdym wieku, gdyz wiedza zmienia si¢ bardzo dynamicz-
nie. W pracownikow nalezy inwestowac réwniez tuz przed emerytura,
nie zaprzestawac tego miedzy 40. a 50. rokiem ich zycia. Im wcze$niej
rozpocznie si¢ ten proces, tym jest bardziej skuteczny (Stam, 2009b).

Wielu naukowcow, zgadzajac sie z teorig generatywnosci, jest

zdania, ze starsi pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedza. Wielu eksper-
tow powszechnie uwaza, ze ich ,,gleboka madros¢” jest silnie powigzana
z ich identyfikacja z organizacja, a tym samym pozostawaniem w niej.
Sprawia im satysfakcje, dowarto$ciowuje ich to, ze koledzy szukaja
u nich pomocy w rozwigzaniu swoich probleméw. Niemniej jednak
czesto starsi pracownicy obawiaja sie, ze przekazanie wiedzy mtodszym
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wspolpracownikom obnizy ich range w organizacji. Menedzerowie nie
powinni jednak dopusci¢ do tworzenia si¢ ,,monopoli” know-how, tak
projektujac system zarzadzania, aby zapobiec monopolizacji wiedzy na
dlugo przed przejsciem pracownika na emeryture — wiedza jednostki
powinna sta¢ si¢ wiedza organizacji. W niektérych organizacjach
systemy motywacyjne uwzgledniaja dzialania mentoringowe wobec
sukcesoréw na danym stanowisku, uzalezniajac ocene nie tylko od tego,
czy pracownik dobrze wykonuje swoja prace, ale jak dobry jest w ucze-
niu innych. W innych, premiuje si¢ prace zespolu, a nie jednostek, tym
samym wymuszajac wzajemna pomoc i (migdzypokoleniowy) transfer
wiedzy.

Dlaczego miedzypokoleniowy transfer wiedzy jest tak
wazny dla organizacji?

Organizacje tracg wiele wraz z odejsciem starszych pracownikéw na
emeryture, zwlaszcza, ze bez ich udzialu wiedza pozostajaca w ich
zasobach jest niejednokrotnie nie do odtworzenia. Brak przekazywa-
nia wiedzy moze doprowadzi¢ do dezorganizacji firmy, zachwiania
proceséw, moze wydluzy¢ procesy wprowadzania nowych/mlodszych
pracownikéw. Poza tym organizacja traci autorytety, przypisywane star-
szym pracownikom. Wiedza kluczowych starszych pracownikéw oparta
jest na kluczowych dla organizacji regutach. Owa ,,gteboka madros¢” jest
wazna dla przyszlosci organizacji, ale i jej ,,tu i teraz”. Chodzi zwlasz-
cza o istotne z punktu widzenia dziatalnosci firmy kompetencje, budo-
wane przez lata pracy, pomocne w podejmowaniu madrych i szybkich
decyzji strategicznych i taktycznych. Dotyczy to zwlaszcza kompetencji
technicznych i menedzerskich. Jesli taka wiedza jest w zasobach odcho-
dzacych na emeryture, moze zosta¢ utracona na zawsze. Niektore z firm
stajg si¢ wrecz ,,sparalizowane” w takich sytuacjach.

»Zgromadzone informacje pokazujg, ze w polskich przedsigbior-
stwach systemy przekazywania wiedzy przez starszych pracownikéw
wymagaja udoskonalenia tak, aby odejscie pracownika na emeryture
nie oznaczalo dla przedsiebiorstwa straty zgromadzonej przez niego
wiedzy” (IBnDiPP, 2009, s. 16). W niektorych firmach rosnaca liczba
0s0b odchodzacych na emeryture powoduje wystapienie luki wiedzy,
ktéra ostabia zdolnosci organizacji do konkurowania na dynamicznym
rynku. Dla innych, w obliczu kurczenia si¢ zasobow pracy i zwieksze-
nia mobilnosci mlodego pokolenia pracownikéw, pojawia si¢ prob-
lem utrzymania odpowiedniego poziomu zatrudnienia. Utrata wiedzy
wraz z odejSciem pracownikéw na emeryture oslabia innowacyjnos¢
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organizacji, efektywno$¢ jej dziatania, konkurencyjnosé¢, moze skutko-
wa¢ brakiem mentoréw dla mlodszych pracownikéw (DeLong, 2004).
W efekcie potencjal i zysk przedsiebiorstwa maleje.

Polozenie nacisku na miedzypokoleniowe transfery wiedzy jest
konieczne z uwagi na nastepujace kwestie (Khan, 2012):

— zréwnowazony transfer wiedzy — inwestycje w rozwdj produk-
tow, ustug i proceséw sg rozlozone w czasie, a ,towarzyszacy” im
pracownicy staja sie posiadaczami wiedzy w zakresie ich obstugi;
optymalizacja nabytej przez pracownikéw wiedzy osiagnieta
zostanie wtedy, gdy organizacja bedzie mogla liczy¢ na czer-
panie korzysci z tych inwestycji rowniez w przysztosci, poprzez
wewnatrzorganizacyjne programy transferu wiedzy;

— organizacje kreujace nowa wiedz¢ napedzaja efektywnosc¢
i produktywnos¢ gospodarki opartej na wiedzy - dzieki temu,
ze przedstawiciele réznych generacji dzielg si¢ swoja wiedza,
wzajemnie uczg od siebie, w diuzszej perspektywie wiedza indy-
widualnych pracownikéw ulega transformacji w wiedze organi-
zacji, prowadzac w efekcie do tworzenia nowej wiedzy. W skali
makroekonomicznej, organizacje kreujace wiedze przyczyniajg sie
do zwiekszenia wydajnosci i produktywnosci gospodarki opartej
na wiedzy;

— ewolucja zarzadzania wiedza w organizacjach - obecnie stoso-
wane strategie zarzadzania wiedza nie uwzgledniaja w wystar-
czajagcym stopniu aspektu miedzygeneracyjnego; w efekcie
pozytywny efekt synergii wiedzy nie jest uwalniany. Gtéwnym
powodem braku migdzypokoleniowego zarzadzania wiedzg jest
hierarchiczna struktura zarzadzania organizacja. Dlatego wiele si¢
moéwi o potrzebie tworzenia wolnych (otwartych) przestrzeni do
dzielenia si¢ wiedza pracownikow z réznych stanowisk poprzez
wewnatrzorganizacyjne miedzypokoleniowe programy eduka-
cyjne i szkoleniowe.

Emerytowani i odchodzacy na emeryture pracownicy wskazywali na
trzy obszary - luki, z jakimi pracodawcy maja do czynienia wraz z ich
odejsciem: (1) traca ekspertéw, ktdrzy posiadaja wiedze o procesach
i produktach w przedsiebiorstwie (wlaczajac wiedze jawna, ktéra moze
by¢ blednie interpretowana), (2) traca kontakty z nabywcami i dostaw-
cami (znaczenie wzajemnych relacji i zaufania), (3) tracg zrozumienie
nieformalnych sieci pracowniczych (do kogo si¢ uda¢, aby co$ zrobic)
(McQuade i in., 2007). Oczywistym jest, Ze nigdy nie uda si¢ transfe-
rowac calej wiedzy ekspertéw, wazne jest, aby zidentyfikowa¢ obszary
wymagajace interwencji przed odej$ciem pracownikéw na emeryture.
Dogtebne planowanie sukcesji, programy wymiany wiedzy, stanowia
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nadrzedne kroki w celu zapewnienia utrzymania unikalnej wiedzy
w organizacji (Burke, Cooper, Antoniou, 2015).

Wykorzystanie szans, jakie niesie za sobg szersze wykorzystanie
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, sprzyja redukcji ryzyka wczes-
nej dezaktywizacji starszych pracownikéw, jak réwniez moze wspierac
transfer wiedzy i do§wiadczenia miedzy starszymi i mlodszymi pracow-
nikami. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy jest jednoczesnie wska-
zywany jako jedna z najwazniejszych korzysci zarzadzania wiekiem
(Niewiadomska, 2013).

Korzysci z miedzygeneracyjnego uczenia sie w miejscu
pracy

Istotng cechg miedzypokoleniowego transferu wiedzy jest to, ze jego
nieodlacznym elementem jest zderzenie odbiorcéw, dla ktérych organi-
zacja i jej praktyki sa nowum, z nadawcami (emitentami wiedzy), ktorzy
zwykle maja za sobg dtuga kariere w organizacji. Owo zderzenie sprzyja
generalnie wzrostowi zasobow wiedzy w organizacji, dzieki temu, Ze nowi
pracownicy patrza na ustanowione normy i procesy z innej perspek-
tywy, co sprzyja budowaniu nowej wiedzy organizacyjnej, zwigkszajac
jej roznorodnosé¢ (Brown, Duguid, 2001; Zahra, George, 2002). ,,Organi-
zacja potrzebuje uprzedniej wiedzy do przyswojenia i wykorzystywania
nowej” (Cohen, Levinthal, 1990).

Ze spolecznego punktu widzenia, mozna wymieni¢ rézne korzysci,
dla ktérych organizacje powinny inwestowa¢ w uczenie si¢ przez cale
zycie swoich pracownikow. Po pierwsze, kiedy ludzie s3 zobowigzani
do zdobywania wiedzy przez cale zycie, niezaleznie od wieku, pozostaja
otwarci na zmiany i innowacje. Proces uczenia si¢ przez cale zycie jest
cze$cig aktywnego starzenia si¢ i poprawia rozwdj osobisty i zawodowy
tak pracownikéw, jak i organizacji jako calosci. W erze cyfrowej, mozli-
wosci uczenia si¢ przez cale zycie wydaja sie by¢ nieograniczone, tak jak
wiedza staje sie coraz bardziej dostepna dla szerszego kregu odbiorcow.
Miegdzypokoleniowy transfer wiedzy wspiera proces uczenia si¢ przez
cale zycie poprzez poglebianie wymiany wiedzy i pomystéw miedzy
ludzmi z réznych pokolen. Dzigki udzialowi w programach miedzypo-
koleniowych starsi pracownicy aktualizujg swoja wiedzy i zyskuja nowe
spojrzenie dzieki wspolpracy z mlodszymi pracownikami, rozwijaja
swoje umiejetnosci komunikacyjne.

Miedzypokoleniowe uczenie si¢ jest jednym z najbardziej skutecz-
nych sposobéw na zwiekszenie retencji wiedzy wewnatrz organizacji.
Jest procesem zlozonym i interdyscyplinarnym, to integracja ksztalcenia
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ustawicznego i innowacji (Orzea, Bratianu, 2012). Zgodnie z teorig tozsa-
mosci spotecznej’, w celu unikniecia miedzypokoleniowych stereotypo-
wych zachowan wsrod uczestnikéw programu miedzygeneracyjnego,
wazne jest, aby skupi¢ si¢ mniej na réznicy wieku miedzy uczestnikami
(a tym samym na stereotypach), a bardziej na indywidualnych cechach
uczestnikow, niezaleznie od dzielacych ich réznic grupowych (wieku)
(Fletcher, 2007). Aby programy miedzypokoleniowe byty skuteczne
z punktu widzenia zatrzymania wiedzy w organizacji, powinny by¢
planowane z wyprzedzeniem. Wigksze prawdopodobienstwo sukcesu da
prowadzenie dzialan stuzacych utrzymaniu wiedzy na réznych etapach
kariery zawodowej pracownika, niz proby jej zatrzymania podejmowane
ad-hoc, tuz przed, a nawet juz po odejsciu pracownika na emeryture.

Przekazywanie wiedzy i doswiadczenia zawodowego w firmach przez
pracownikéw starszych mtodszym to dobry sposéb na zapewnienie ciaglo-
$ci rozwoju firmy, a mozliwo$¢ przekazywania swojej wiedzy i doswiadcze-
nia zawodowego buduje poczucie szacunku i docenienia wsrod starszych
pracownikéw. Poza tym wspotpraca pracownikow starszych z mlodszymi
stuzy uniknieciu napie¢ miedzypokoleniowych (Richert-Kazmierska, 2012).

Dlaczego transfer wiedzy wewnatrz organizacji miedzy starszymi
i mlodszymi pracownikami jest lepszy niz szkolenia zewnetrzne? Nie
dotyczy to wszystkich, niemniej jednak w takich zawodach jak lekarz,
prawnik, konsultant, czy tez rzemieslnik lub naukowiec, dopiero
w ramach partnerstwa pracownikéw obu generacji odpowiednie umie-
jetnosci moga by¢ nabywane (Kuhn, Hetze, 2007, s. 3). Organizowa-
nie wewnatrzorganizacyjnych szkolen prowadzonych przez starszych
pracownikéw przyczynia si¢ do zwiekszenia mozliwosci mlodszych
pracownikéw, generujac dalszy przyrost wydajnosci organizacji (Kuhn,
Hetze, 2007, s. 31-32).

Pracodawcy oczekujg od tego typu dzialan poprawy przeplywu wiedzy
i informacji wewnatrz organizacji, a wigc wzmocnienia wewnetrznego
systemu komunikacji. Przyczynia si¢ to do szybszego wdrozenia nowych

7 Teoriatozsamosci spotecznej (social identity theory), zaproponowana przez Tajfela, zaktada,
ze: (1) gtéwna motywacja ludzi jest utrzymanie pozytywnej oceny, (2) przynaleznos¢ do
okreslonej grupy okres$la poczucie wtasnej wartosci cztowieka, im wyzszy status grupy, tym
wyzszy status cztonka tej grupy, (3) pozyskiwanie i utrzymywanie pozytywnej tozsamosci
spotecznej powstaje na skutek dokonywania poréwnan miedzygrupowych (faworyzowanie
grupy wtasnej przy jednoczesnym pomniejszaniu warto$ci grupy obcej - Macrae, Stangor,
Hewstone, 1999, s. 55). Gdy nie ma sie wiekszych umiejetnosci i nie odnosi sie sukcesow
przydatne jest skorzystanie z osiggniec i sukceséw innych, a wiec szukanie takiej grupy, do
ktorej samo przynalezenie wystarczy, aby poczu¢ sie lepszym. Cztonkowie grupy w przy-
padku niemoznosci odnalezienia pozadanej, pozytywnej cechy podwyzszajacej samoocene
grupy wtasnej, sa w stanie zainicjowac takie sytuacje, w ktérych wymagane cechy uwydat-
nia sie - nie trzeba deprecjonowac grupy obcej, wystarczy faworyzowac wtasna (Nelson,
2003, s. 77).
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pracownikéw do przejecia obowigzkow i kompetencji, a takze umozli-
wia im nabycie nowej, pelnej i ,bezcennej” wiedzy ptynacej z dotych-
czasowych doswiadczen, jak réwniez zapewnia poprawe relacji miedzy
pracownikami i ich integracje. Wskazuje si¢ takze na aspekt rozwojowy;,
podkresla sie oczekiwang poprawe efektywnosci i jakosci pracy, wzrost
know-how, mozliwosci dobrego przygotowania nastepcow, a w efekcie
szybszy rozwdj calej firmy (IBnDiPP, 2009, s. 17-24).

Starzenie si¢ zasobow pracy moze paradoksalnie przyczynic sie réwniez
do podniesienia oceny potencjalu starszych pracownikéw wiedzy i ich
specyficznego wkladu w proces jej tworzenia. W starzejacych sie gospo-
darkach opartych na wiedzy, zwigkszenie zrozumienia mozliwosci i poten-
cjalu starszych pracownikow bedzie okazjg dla organizacji do zwigkszenia
wydajnosci, a tym samym zdobycia przewagi konkurencyjne;j.

W skali makroekonomicznej, biorac pod uwage ograniczenia wydat-
kéw budzetowych na edukacje, organizacje s3 w stanie podja¢ odpowie-
dzialno$¢ spoleczng za edukowanie miodych ludzi w celu wzmocnienia
spoleczenstwa wiedzy dla przyszlych pokolen (Khan, 2012). Z drugiej
strony, w obliczu starzenia si¢ spoteczenstw rzagdowe wsparcie dla kulty-
wowania wiedzy miedzypokoleniowej w organizacjach powinno naleze¢
do istotnych zadan, poniewaz posrednio dotyczy takich zagadnien jak
budowanie zréwnowazonych spoltecznosci biznesowych ukierunkowa-
nych na dlugoterminowa, wydajng i produktywng gospodarke oparta na
wiedzy, promowanie wspolpracy miedzy pracownikami, wzmocnienie
solidarnos$ci miedzypokoleniowej i przeciwdzialanie nieréwnosciom ze
wzgledu na wiek.

Wyzwania dla wdrazania miedzypokoleniowego transferu
wiedzy

Jak podkreslano, zgodnie z teorig generatywnos$ci starsi pracownicy
chetnie dzielg si¢ wiedzg. Przeciwnego zdania sg jednak np. Davenport
i Prusak (1998), zdaniem ktérych trudno jest uwierzy¢, ze generativity
istnieje tylko w otoczeniu miejsca pracy, a dzielenie si¢ wiedzg jest niena-
turalne - ludzie nie dzielg si¢ swoja wiedza chetnie. Wielu ze starszych
pracownikow wiele lat spedzilo w tej samej organizacji, a niektorzy
- nawet na tym samym stanowisku, co implikuje wygenerowanie ogrom-
nych zasobéw wiedzy do transferu. Niemniej jednak osoby te obawiaja
sie, ze to, Ze sg ich jedynymi ,,posiadaczami” decyduje o kontynuowaniu
z nimi zatrudnienia. Komplikuje to proces migdzypokoleniowego trans-
feru wiedzy (Levy, 2011). Transfer wiedzy moze by¢ takze ograniczony
przez brak czasu lub innych zasobow. Walczak (2012) zwraca uwagg, ze
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pracownicy, ktorzy majg diugoletni staz w danej organizacji, przyjmuja
czesto postawy podobne do menedzeréw — nie zawsze chcg dzieli¢ sie
wiedza z pracownikami, bo uwazaja, ze moga w ten sposob straci¢ zroédto
cennej przewagi nad podwtadnymi, czy w przypadku starszych pracow-
nikéw - nad miodszymi kolegami, ktérzy w rezultacie zdobycia nowej
wiedzy i umiejetnosci mogliby stac si¢ w niedlugim czasie potencjalnymi
rywalami aspirujacymi do zajmowanych przez nich stanowisk.

Zrodet takiej postawy upatruje si¢ przede wszystkim w niedosta-
tecznych benefitach finansowych, osobistym ego, ale tez w niezadowo-
leniu i frustracji pracownika z aktualnie wykonywanej pracy. Barachini
(2009) twierdzi, ze dzielenie si¢ wiedza jest oparte na procesie transak-
cji biznesowej, w ktérym jednostki wymieniaja wiedze¢ w celu osiagnie-
cia osobistych celow, ktore najczesciej wymagaja wymiany informacji.
W erze downsizingu, cigcia kosztow, zmniejszania swiadczen emerytal-
nych, w polaczeniu z niedawnym spadkiem koniunktury gospodarczej,
trudno zatem o zapewnienie generatywnosci w miejscu pracy. Noethen,
Biemann i Voelpel (2010) wskazujg, ze w firmach, w ktérych nagradza
sie dzielenie si¢ wiedzg, starsi pracownicy chetniej przekazuja swoja
wiedze, podczas gdy mlodsi chetniej poszukujg informacji i angazuja sie
w dzialania stuzace gromadzeniu wiedzy.

Oczywiscie, najtrudniej przekona¢ do dzielenia si¢ wiedza pracownika,
ktory jest niezadowolony z tego, jak jest traktowany w organizacji. ,,Bycie
niewidocznym” dla organizacji rodzi frustracje w pracownikach, ktérzy tak
naprawde w pewnym momencie staja sie dla niej niezastgpieni. Pracownik
musi czu¢ si¢ doceniony. Drobne gesty w postaci bezposredniej pozytyw-
nej informacji zwrotnej, celebrowanie matych zwyciestw itp. przynosza
ogromne, a przy tym natychmiastowe efekty w postaci wiekszej produktyw-
nosci i kreatywnosci kadr. Doceniony pracownik wielokrotnie przyjmuje
postawe ,,sptacania dlugu wobec organizacji” czy ,,pozostawienia dziedzic-
twa’, a tym samym jest bardziej sktonny do dzielenia sie wiedza, ktérg
zdobywat przez lata pracujac w danej organizacji. Oczywiscie, ma to swoja
geneze rowniez w osobowosci, ale tez w korzystnym otoczeniu organiza-
cyjnym (kulturze organizacyjnej). Jak potwierdzaja dotychczasowe badania
(por. np. Leonard, Swap, Barton, 2014b), pracownicy, ktorzy uczestniczyli
w programie mentoringowym (mieli mentora), sami chetniej podejmuja
si¢ tego zadania. Lepsze efekty osiagane sa rowniez wtedy, gdy organizacja
przyjmuje proaktywny styl zarzadzania (Slagter, 2007).

By¢ moze najbardziej istotnym elementem dla organizacji jest to, aby
zrozumie¢, ze zarzadzanie wiedza nie stanowi tylko zestawienia umie-
jetnosci i wykorzystania technologii, a raczej jest to zbidr pomystow
i doswiadczen bedacych w posiadaniu tych, ktérzy je przezylii zrozumieli.
Tymczasem, cho¢ wielu przedstawicieli kadry zarzadzajacej rozumie to
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od strony teoretycznej, istnieje rozdzwick miedzy teorig a zachowaniami
organizacyjnymi. Problemem jest tez to, ze liczni menedzerowie ignoruja
znaczenie kapitatu intelektualnego, zamiast wykorzystywac jego zalety.
Wielu nie zdaje sobie sprawy, ze pracownik odchodzacy na emeryture
posiada taka unikalng dla organizacji wiedz¢ (Leonard, Swap, Barton,
2014b). Powodem niepowodzen jest zwlaszcza bledne traktowanie
wiedzy jako nic innego jak informacje, badz jako aktywa, ktére moga by¢
wytworzone, skodyfikowane i transferowane bezkosztowo (von Hippel,
1994; Pan, Scarbrough, 1999; Szulanski, 2000).

Kierunki dziatan stuzacych rozwojowi miedzypokoleniowego
transferu wiedzy

Aby zlagodzi¢ skutki towarzyszace dezaktywizacji zawodowej pracow-
nikéw i ich sukcesywnej wymianie, konieczne jest, aby pracodawcy
inwestowali czas i srodki w zdobycie wiedzy, ktérg ci pracownicy posia-
daja. Organizacje zostaja zmuszone do przeorientowania swojej filozofii
zarzadzania i znalezienia rozwigzan integrujacych wszystkie wspotczesne
wyzwania, w tym zwlaszcza starzenie si¢ spoleczenstw i towarzyszace
mu skutki dla utrzymania konkurencyjnosci rynkowej (Leibold, Voelpel,
2006). Jak pisze Harvey (2012), aby zapobiec niebezpieczenstwu amnezji
organizacji, miedzypokoleniowy transfer wiedzy to kwestia przetrwania.
Niestety, przykladéw skutecznych strategii w tym obszarze jest niewiele.

Znaczenie dobrze przemyslanego i wydajnego transferu wiedzy
miedzy réznymi generacjami w miejscu pracy podkresla réwniez Slag-
ter (2007). Zwraca on uwage, ze kapitat intelektualny, ktéry nie zostanie
transferowany, zaniknie, zmniejszajac ostatecznie poziom wiedzy w orga-
nizacji. Przed organizacjami stoi wyzwanie zbierania najlepszej dostep-
nej wiedzy, cho¢ zadanie to zwykle nie jest fatwe. Punktem wyjscia jest
uswiadomienie sobie, kto posiada kluczowg wiedze, a to, jak podkreslano
wezeséniej, wielokrotnie jest ignorowane. Piktials i Greenes (2008) wska-
zuja na dwa najlepsze w ich opinii sposoby uchwycenia i transferu wiedzy
miedzy generacjami — wypracowanie takich metod transferu wiedzy,
ktére beda dostosowane do aktualnych potrzeb i beda uwzglednia¢
preferencje co do sposobdw uczenia poszczegdlnych generacji. Podob-
nie, Wagner (2009) stwierdza, ze zréznicowanie stylow uczenia si¢ 0s6b
z poszczegdlnych generacji implikuje stosowanie odmiennych metod
transferu wiedzy, adekwatnych do istniejacej roznorodnosci wiekowej
pracownikéw. Konsekwentnie, rézne metody transferu powinny funk-
cjonowac rownolegle, wykorzystujac odpowiednio ksztalcenie formalne
i szkolenia, praktyki, symulacje i gry, ,pogadanki” i konferencje, blogi
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i dokumentacje. Przedstawiciele pokolenia Millenium zwykle czujg si¢
bardziej komfortowo niz baby boomers w sytuacji wykorzystywania szyb-
kiej informacji zwrotnej, blogéw i podcastow w przekazywaniu swojej
wiedzy innym osobom w miejscu pracy. Niemniej jednak takie podej-
$cie moze generowac problemy, gdyz o ile dla pokolenia Millenium jest
wygodne, o tyle dla baby boomers — niekoniecznie. Dlatego tez niezbedne
jest polozenie nacisku na to, w jaki sposob wiedza jest konwertowana,
gdy zostanie przekazana.

Z punktu widzenia pracodawcéw, miedzypokoleniowy transfer
wiedzy przyczynia si¢ do efektu synergii wiedzy wsréd pracownikow,
niezaleznego od zewnetrznych zrédet edukacyjnych, a takze bez koniecz-
nosci duzych inwestycji. Transfer know-how powinien by¢ zatem wyko-
rzystywany przez pracodawcow jako okazja do rozwoju wewnetrznych
programoéw rozwoju wiedzy, stymulujacych uczenie si¢ przez cale zycie
wsrod mlodszego, jak i starszego pokolenia pracownikow. Efektywne
wykorzystanie wiedzy przyczynia sie tez do poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Niemniej jednak wymaga to od organizacji odejscia od
koncentrowania si¢ na negatywnych (zwlaszcza w ujeciu finansowym)
konsekwencjach starzenia si¢ zasobow pracy. Krétkoterminowa maksy-
malizacja zysku nie powinna przestania¢ dlugoterminowych korzyst-
nych efektéw wykorzystania potencjalu nowej generacji mtodych oraz
doswiadczenia i lojalnosci pokolenia starszych pracownikéw.

Podkreslajac znaczenie pracownikow dojrzatych, zwlaszcza w zakresie
transferu wiedzy ukrytej, Kotodziejczyk-Olczak zwrocila uwage, ze starsi
pracownicy moga skutecznie dzieli¢ si¢ dobrymi praktykami i z sukcesem
stosowal benchmarking. Domeng tej grupy pracownikéw moze i powi-
nien by¢ transfer dobrych praktyk, zaangazowanie starszych pracownikéw,
postawy otwartosci na podejscie kompetencyjne i dzielenie si¢ wiedza
wspierajace proces decyzyjny (Kolodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 113-119).
Przywolujac typologie strategii zarzadzania wiekiem Wallin i Hussiego
(2011), wskazata na znaczenie strategii nauki migdzypokoleniowej jako
zaawansowanej, proaktywnej strategii w tym obszarze (okreslanej tez jako
zarzadzanie wiekiem drugiej generacji). U jej podstaw lezy zalozenie, ze
starzenie si¢ postrzegane jest przez organizacje w kategoriach szans, przy
uznaniu i docenieniu umiejetnosci oraz doswiadczenia starszych pracow-
nikéw. Pracodawcy stosujacy te strategie wykorzystujg dzialania zwigzane
z nauka miedzypokoleniows, jak mentoring, dublowanie kompetencji
i wykorzystanie starszych pracownikéw jako wewnetrznych trenerdw.
Cho¢ $rodki te majg przede wszystkim zapewni¢ transfer know-how do
mlodszych pracownikéw, rola eksperta jest tez dla starszych pracownikow
mniej wyczerpujaca fizycznie. Ow sposdb redukowania obcigzen w pracy
jest produktywny i wzajemnie satysfakcjonujacy, a jednocze$nie zwieksza
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skuteczno$¢ uczenia sie. Takie dynamiczne i pozytywne podejscie do
starzenia si¢ pozwala pracodawcom tworzy¢ dla starszych pracownikéw
przyjazne srodowisko pracy. Umozliwia to interakcje migdzypokoleniows,
ktora jest korzystna zaréwno dla starszych, jak i modszych pracownikow
i zapewnia nieustanny, dwukierunkowy przeptyw wiedzy (Kotodziejczyk-
-Olczak, 2014a, s. 192-193).

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy organizacyjnej jest specyficznym
procesem dla tych organizacji, w ktérych grupuja si¢ osoby w podobnym
wieku - jest on w tym przypadku procesem naturalnym. Organizacjami
takimi s np. wyzsze uczelnie. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy odnosi
sie zarowno do wiedzy ukrytej, jak i jawnej (Lefter i in., 2011). Transfer
wiedzy w $rodowisku akademickim wynika przede wszystkim z asyme-
trii wiedzy i doswiadczenia migedzy mlodszymi i starszymi pracowni-
kami (mlodzi pracownicy zwykle wiedza mniej niz starsi). Wlasnie owa
asymetria wyznacza tak istotne znaczenie miedzypokoleniowego transferu
wiedzy i stwarza mozliwosci jego wykorzystania jako skutecznego instru-
mentu utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikéw, posiadajacych
wiedze cenng dla organizacji. Transfer wiedzy nastepuje zgodnie z prawem
entropii — wiedza plynie z wyzszego poziomu wiedzy i zrozumienia
w kierunku nizszego (Bratianu, 2010). W warunkach rumunskich uczelni
ekonomicznych, wigkszo$¢ nauczycieli akademickich preferuje transfer
wiedzy poprzez wspdlprace, zwlaszcza w ramach grantéw badawczych®.
W Polsce nie prowadzono analogicznych badan, niemniej jednak obser-
wagcje zycia akademickiego zdajg sie potwierdza¢, ze ta forma miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy réwniez w polskich realiach daje najbardziej
namacalne efekty. Dlatego wydaje sig, ze uczelnie powinny dalej wspiera¢
i nagradzac ten rodzaj dzialalnosci kadry akademickiej. Problem stanowi
jednak brak odpowiednich procedur i wlasciwej struktury organizacyjnej
wspierajacej wewnetrzne procesy transferu wiedzy.

Transfery jedno- czy dwukierunkowe?

Transfer know-how powinien by¢ wykorzystywany przez organizacje
jako okazja do rozwoju wewnetrznych programoéw rozwoju wiedzy, ktore
stymulujg uczenie si¢ przez cale zycie wéréd mlodszego, jak i starszego
pokolenia pracownikéw. Mtodzi ludzie sg chetni do nauki, a mogg sie¢

8 Oceny dokonano z uzyciem distributive mode method na prébie 237 pracownikéw uczelni
w réznym wieku. Lista zmiennych, z ktérych kazda mierzona byta na dziewieciostopniowej skali
Likerta, obejmowata: postawy wobec wspétpracy, konkurowania i innowacji, a takze trzy specy-
ficzne obszary dziatalnosci pracownikdéw naukowych: granty, artykuty i ksiazki. Opis metodyki
badania mozna znalez¢ w: Lefteriin., 2011.
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wiele nauczy¢ od bardziej doswiadczonych wykwalifikowanych pracow-
nikéw, pod warunkiem tylko, ze ci ostatni sa w stanie przekaza¢ swoja
wiedze, doswiadczenie i entuzjazm. Z drugiej, strony réwniez starsi
pracownicy moga sie wiele nauczy¢ od mtodszych, ktérzy przychodza do
organizacji wyposazeni w nowa wiedze teoretyczng. Dlatego miedzypo-
koleniowy transfer wiedzy moze przybiera¢ forme transferéw jedno- lub
dwukierunkowych (np. intermentoring).

W literaturze przedmiotu akcent polozony jest raczej na jednokie-
runkowe przeplywy wiedzy, umocowujac je w checi zatrzymania wiedzy
w organizacji wraz z odejsciem pracownikéw na emeryture (DeLong,
2004; Rothwell, Poduch, 2004). Niemniej jednak, jak podkresla sie
w opracowaniach KPMG (np. 2011), ,dzielenie si¢ wiedzg nie ptynie
tylko w jednym kierunku, to ulica dwukierunkowa: przyjmowanie
i dawanie”. Wzajemny coaching i mentoring umozliwiaja skuteczng
wymiane wiedzy miedzy pokoleniami.

Nie nalezy lekcewazy¢ wiedzy mlodszej generacji — wysoko wyksztat-
conych pracownikéw, ktérzy wchodza do organizacji z ,,orzezwiajacymi” ja
nowymi pomystami, a ich wiedza jest ,na biezaco” z najnowszymi osiag-
nigciami teoretycznymi. Jesli stopien specjalizacji jest w danym obszarze
wysoki, moga réwniez stanowi¢ kadre kluczowa dla organizacji, z ktorej
odejéciem (znacznie bardziej prawdopodobnym niz w przypadku starszych
pracownikéw — D’Amato, Herzfeldt, 2008) organizacja moze utraci¢ prze-
wage konkurencyjng. Z drugiej strony, mlodym pracownikom brak czesto
praktycznego do$wiadczenia zawodowego. Z kolei starsza generacja znaj-
duje sie w sytuacji odwrotnej — posiada tadunek wiedzy zdobyty poprzez
swoje dotychczasowe doswiadczenie, jednak potrzebuje aktualizacji wiedzy
naukowej poprzez ksztalcenie ustawiczne. Starsi pracownicy nauczyli sie
wiele poprzez doswiadczenia, ktére moga przenies¢ na swoich miodszych
wspolpracownikéw, a sami moga uczy¢ sie nowych technologii i dzieli¢
spostrzezeniami z mlodszymi kolegami. Organizacje powinny stworzy¢
forme wzajemnej wspotpracy, ktéra przyniesie korzysci obu pokoleniom,
uczacym si¢ od siebie nawzajem. Wzajemna wymiana mysli, doswiadczen,
umozliwia transfer wiedzy, zwigksza szanse na zatrudnienie i przyczynia
si¢ do zmniejszenia réznic miedzy pokoleniami. Dzigki wspotpracy, ludzie
z roznych grup wiekowych moga nauczy¢ sie szanowac siebie nawzajem. To
moze mie¢ pozytywny wplyw na motywacje i, ostatecznie, produktywnos¢
zespotu. Tworzenie zdrowego $rodowiska uczenia przez cale zycie, wlacza-
jacego pracownikow w roznym wieku, jest istotnym warunkiem osiagniecia
sukcesu w obszarze miedzypokoleniowego transferu wiedzy.

Wspolczesne organizacje potrzebujg obu odmian wiedzy - i tej nauko-
wej, bedacej w zasobach najmtodszych generacji, i opartej na doswiad-
czeniu, poszukujac czesto idealistycznie pracownikow, ktorzy majg je
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obie. Faktem jest, ze oba typy wiedzy mozna znalez¢ juz w obecnych
zasobach pracy, niemniej jednak zwykle dzielone s3 miedzy réznymi
generacjami. Potencjat ten nie jest jednak ciagle wykorzystywany w stop-
niu satysfakcjonujacym z uwagi na brak wspdtpracy miedzypokolenio-
wej. Organizacje moga osiagna¢ ten cel poprzez wlasciwe wykorzysta-
nie zarzadzania wiedzg. Jak pisze Wildes (2008, s. 514-515), niewiele
organizacji, planujac zarzadzanie i transfer wiedzy, bierze pod uwage, ze
wyzwania miedzypokoleniowe, zarzadzanie kapitalem intelektualnym
i aktywami wymagaja wykorzystania know-how réznych generacji celem
wspierania i zarzadzania organizacyjnymi innowacjami i uczeniem.
Zarzadzanie wiedzg bazuje jak dotad przede wszystkim na transferze
wiedzy wewnatrz tej samej generacji i pomijanie transferu miedzypo-
koleniowego (wigkszo$¢ zasobéw pracy nalezalo bowiem do niedawna
do tego samego pokolenia). We wspolczesnych dynamicznie zmienia-
jacych sie gospodarkach utrzymanie takiego podej$cia moze by¢ jednak
zwigzane z wysokim ryzykiem i kosztami utraty kapitatu intelektualnego
organizacji.

Firmy, ktére rozpoznaja wyzwania wynikajace ze starzenia sie sily
roboczej, staraja sie zapewnic sprawny transfer wiedzy przede wszystkim
miedzy ekspertami w kohorcie baby boomers a najmlodszymi uczestni-
kami rynku pracy (pokoleniami Y i C). Niemniej jednak warto réwniez
zastanowi¢ si¢ nad skutecznymi metodami transferu wiedzy miedzy
baby boomers a pokoleniem X. Pracodawcy musza projektowac strategie
transferu wiedzy sprzyjajace utrzymaniu dynamiki wielopokoleniowej
sily roboczej, biorac pod uwage réznorodnos¢ generacyjna, ktéra istnieje
w miejscu pracy (Stevens, 2010a; Lahaie, 2005).

Istotne jest rdwniez utrzymywanie kontaktu z emerytowanymi pracow-
nikami - ponowne zatrudnienie emerytowanego pracownika nie powinno
sie jednak wigza¢ z przywroceniem do dotychczasowych obowigzkow,
tylko z przekazaniem mu zadan zwigzanych z transferem wiedzy, treno-
waniem mniej do$wiadczonych pracownikow. Przyczynia sie to réwno-
cze$nie do poprawy wizerunku organizacji. Tymczasem wiele organizacji
zatrudnia ponownie swoich emerytowanych pracownikéw do tej samej
pracy, zapewniajac im podwojne wynagrodzenie - uzyskane zarobki
uzupelniajg przychod z emerytury. Leonard, Swap i Barton (2014a) wska-
zuja na krotkowzrocznos¢ takich dziatan, ktére sg dla organizacji kosz-
towne, nie gwarantujac udanego transferu wiedzy. Ostatecznie, ,,gteboko
madrzy” pracownicy odejda na dobre, pozostawiajac t¢ sama luke wiedzy.

Chociaz spofeczenstwo potrzebuje mtodych profesjonalistow gotowych
i chetnych do pracy z osobami starszymi, jak wielokrotnie podkreslano,
falszywe wyobrazenia i stereotypy moga tworzy¢ podzialy miedzygenera-
cyjne. W celu zmiany tych negatywnych, a zarazem blednych wyobrazen,
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zaleca si¢ wdrazanie przez organizacje programéw miedzypokoleniowych
(Penick, Fallshore, Spencer, 2014). ,,Pracownicy réznych generacji powinni
dzieli¢ si¢ odmienng wiedzg i r6znymi do$wiadczeniami. Wynika to stad, ze
doceniajg oni wiedze starszych generacji pracownikéw i widza mozliwos¢
rozwiniecia wlasnych kompetencji w migdzypokoleniowym procesie uczenia
si¢” (Bieniek, Pliszka, 2014). Kolejnym wazkim problemem jest bardzo czgsto
uzyskanie i utrzymanie wlasciwego zaangazowania kluczowych pracowni-
kéw. Wigkszo$¢ organizacji ma problem z zagwarantowaniem atrakcyjno-
$ci zatrudnienia swoim posiadajacym unikalne umiejetnosci pracownikom,
znaczna cz¢$¢ ma problemy z ich utrzymaniem. Pojawiaja si¢ tez trudnosci
w pozyskaniu mlodych talentéw. Istotne jest, ze z punktu widzenia organiza-
Gji, nowi pracownicy mogg postrzega¢ miedzypokoleniowy transfer wiedzy
jako szanse zdobycia nowej, uzytecznej wiedzy. Prowadzenie tego typu dziatan
moze stanowi¢ bodziec dla pozadanych przez organizacje mtodych utalento-
wanych ludzi do podjecia pracy wlasnie w tym miejscu.

Instrumenty miedzypokoleniowego
transferu wiedzy wewnatrz organizacji

Sposréd metod miedzypokoleniowego transferu wiedzy w literaturze przed-
miotu, jak i w praktycznych rozwigzaniach najczesciej wymienia si¢ mento-
ring, postrzegany jako jeden z najskuteczniejszych instrumentéw w tym
obszarze (Lesser, Rivera, 2006). Chociaz w Polsce traktowany jest ciagle jako
nowos¢, na $wiecie funkcjonuje od ponad 30 lat. Jako date kluczows dla jego
rozwoju w Polsce podaje si¢ 2004 r., niemniej jednak bardziej dynamiczny
rozwo6j w perspektywie zawodowej ma miejsce dopiero od 2013 r. (Przy-
wodca. .., 2013). Wedlug najczesciej przywotywanej definicji mentoringu,
autorstwa Clutterbucka i Megginsona (Megginson i in., 2008), okresla si¢ go
jako pomoc udzielang drugiej osobie w procesie przeksztalcania jej pracy,
wiedzy badz myslenia. Jest to pomoc nieliniowa, tj. niezwigzana z bezpo-
srednig zaleznoscig stuzbowg pracownikéw. Bergmann, Chamier-Ciemin-
ski i Michatek (2012, s. 9) definujg mentoring jako rozwigzanie, w ramach
ktérego pracownik o bogatym do$wiadczeniu zawodowym i wiedzy prak-
tycznej staje si¢ nauczycielem, praktycznym trenerem zawodu, wspieraja-
cym osobe bedaca z racji wieku czy stazu pracy na poczatku kariery w danej
organizacji, branzy czy na okreslonym stanowisku, obserwujaca i ocenia-
jaca postepy w jej pracy. Rozumieja go jako ksztalcenie i doskonalenie
zawodowe prowadzone w $cistym kontekscie miejsca pracy i nastawione
na korzysci zaréwno pracownika, jak i organizacji. Mentor Iaczy teorig
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ksztatcenia i doskonalenia zawodowego z praktyka zwigzang z wieloletnim
dos$wiadczeniem. W innym ujeciu, mentoring rozpatruje si¢ jako uczenie si¢
od mistrzéw - do$wiadczeni, najlepsi w firmie menedzerowie przekazuja
wiedze ukrytg pracownikom o wysokim potencjale (uczniom) (IBnDiPP,
2009, s. 6). Jak podkreslaja autorzy raportu Mentoring w praktyce polskich
przedsigbiorstw. Analiza danych i dokumentéw zastanych (desk-research)
(2013, s. 8), czgdcig wspolng roznych definicji, jakimi operuje si¢ w literatu-
rze przedmiotu jest to, Ze mentoring to szczegolny rodzaj wsparcia, ktory jest
efektem dlugotrwalej relacji pomiedzy stronami zaangazowanymi w proces
odkrywania i rozwijania potencjatu podopiecznego.

Co istotne, w dyskursie publicznym, réwniez w Polsce, mentoring
najczesciej postrzega sie jako szanse na znalezienie pracy lub dalszy
rozw6j zawodowy osob starszych, badz tez jako ,sposéb na klopoty
z pokoleniem Y” (Mentoring..., 2014). Mentoring powoli zaczyna by¢
réwniez implementowany jako standard rekrutacji mtodych pracow-
nikéw. W wyniku uzyskanego wsparcia podopieczny (mentee) rozwija
swoja samo$wiadomos¢, poznaje tkwigcy w nim potencjal, ale i stabe
strony, znajduje kierunek wlasnego rozwoju, rozwija wlasng kariere
zawodowg (Spencer, Tribe, Sokolovskaja, 2004, s. 8). Mentoring pozwala
tez dokona¢ identyfikacji, diagnozy i weryfikacji potencjalu pracow-
nikéw, przez co staje si¢ doskonalym narzedziem w walce o talenty.
Doswiadczeni pracownicy zwykle s3 usatysfakcjonowani, gdy powierzy
im sie role mentora. Ta nowa funkcja pozwala jednoczesnie na odswie-
zenie i rozwdj ich kompetencji. Ttumaczac zagadnienia mlodszym,
starsi pracownicy sami zaczynajg je lepiej rozumie¢ (Virta, 2011, s. 107).
Jednoczes$nie wiedza jest transferowana i mlodzi ludzie budujg kluczowe
know-how (KPMG, 2011). Dla starszych pracownikéw mentoring jest
tez szansg na zdobycie nowych kwalifikacji pozwalajacych na dalsze
zatrudnienie w dotychczasowym miejscu pracy, jak rowniez na dluzszy
okres aktywnos$ci zawodowej (takze po przejsciu na emeryture) — efekt
ten zdecydowanie potwierdzaja pracodawcy, ktérzy wdrazaja tego typu
programy (Bergmann, Chamier-Cieminski, Michalek, 2012, s. 77).

Mentoring jest szczegdlnie cennym narzedziem miedzypokole-
niowego transferu wiedzy, zwlaszcza w odniesieniu do wiedzy ukrytej
(Appelbaum, Ritchie, Shapiro, 1994). Niemniej jednak nie jest tez pozba-
wiony mankamentéw. Po pierwsze, jest czasochtonny. Poza tym relacja
mentor-uczen wymaga zlikwidowania luki pokoleniowej, wzajemnego
zrozumienia przedstawicieli obu generacji i przelamania stereotypowego
postrzegania drugiej strony. Jesli barier tych nie uda si¢ przetamac, trans-
fer wiedzy nie nastapi (Lesser, Rivera, 2006).

Ogolnie rzecz biorac, mentoring moze by¢ formalny lub nieformalny
i realizowany jest w roznych postaciach, sposrod ktorych najpopularniejsze
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to: mentoring indywidualny (relacja one-to-one — jeden mentor, jeden
podopieczny; realizowany jest poprzez indywidualne spotkania face-to-
-face) i mentoring grupowy (mentor wspotpracuje jednoczesnie z kilkoma
podopiecznymi, pracujacymi nad tym samym problemem lub bedacymi
na rownorzednych stanowiskach) (Vandenberghe, 2013). Poprzez program
jeden-na-jeden bardziej do$wiadczony pracownik moze szybciej rozpo-
zna¢ braki kompetencyjne mlodych wspétpracownikéw, co pozwala m.in.
znacznie lepiej dostosowaé szkolenia do ich potrzeb, skracajac czas ich
wdrozenia (DeLong, 2008). Mentoring grupowy z kolei ma t¢ przewage
nad indywidualnym, ze umozliwia dodatkowo interakcje, wzajemne ucze-
nie si¢, wymiane wiedzy i do§wiadczen miedzy mlodymi mentees, rozsze-
rzenie sieci ich kontaktow zawodowych, jak réwniez rozwija kreatywnosc,
stwarza lepsze mozliwo$ci rozwijania pomystéw, wzmacniania kompetencji
miekkich wszystkich uczestnikéw tego procesu. Coraz czeéciej stosowany
jest tez e-mentoring — szczegolnie uzyteczny w przypadku miedzypokole-
niowych programéw mentoringowych. W tej formie kontakt mentoréw
i ich podopiecznych odbywa si¢ niezaleznie od ograniczen czasowych czy
geograficznych, co jest niewatpliwie najwieksza jego zaleta. Kolejny rodzaj
to intermentoring, w ktérym obie strony pelnig jednoczesnie role mentora
i ucznia. Odnoszac sie do ostatniego typu przytoczy¢ warto nastepujacy
cytat: ,,Sposéb objawiania si¢ réznic pokoleniowych w srodowisku pracy,
relacje miedzypokoleniowe utrudniajgce zamiane tradycyjnych rél «uczen—
mistrz» s3 uniwersalne. Role te s3 powszechnie rozumiane jako jednokie-
runkowy uklad «mlody-stary» i zadne czynniki w naturalny sposéb nie
wplywaja na zmiane tego modelu. Sa tu bez znaczenia réznice kulturowe
i ekonomiczne. Zamiana tych rél na dwukierunkowy uklad, w ktérym
mistrzem moze by¢ zaréwno «stary» jak i «mlody» wymaga specjalnego
zewnetrznego oddzialywania. Szybkie tempo pojawiania si¢ nowej wiedzy
i nowych technologii wywoluja konieczno$¢ wprowadzania tej zewnetrznej
interwencji i nadania modelowi dwukierunkowych wektoréw” (Arvanitidis
i in., 2006, s. 227). Rzeczywidcie, w przestrzeni organizacyjnej jest miejsce
dla takich przeplywow wiedzy, a biorac pod uwage nizsze niz u mtodszych
kompetencje ICT pracownikéw w wieku 50+, proponowane przez autoréw
cytowanego raportu podejscie jest uzyteczne. Dwukierunkowe transfery
wiedzy niekoniecznie muszg zreszta dotyczy¢ wylacznie ICT, rozwigzania
tego typu powinny by¢ proponowane przez kadre zarzadzajaca sytuacyj-
nie, w obliczu stwierdzenia deficytow starszych pracownikéw w obszarach,
w ktdrych wysokie kompetencje posiadaja mlodsi. Dotyczy to chociazby
zarzadzania projektami, nowoczesnych kanatéw informacyjnych, nowych
metod analitycznych itp. (Gojny-Zbierowska, 2014; Wagner, 2009). Struk-
turalizowanie tego typu transferu w organizacji jest trudne, istotne jest przy
tym zapewnienie odpowiednich kanatéw nieformalnych, jak réwniez stwo-
rzenie zachet do dzielenia sie¢ wiedza obu generacji.
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Osoba pelnigca role mentora powinna mie¢ odpowiednie kompeten-
cje interpersonalne, wérdd ktdrych najwazniejsze sa: aktywne stuchanie
(odnoszenie si¢ ze zrozumieniem do wypowiedzi innych oséb, nieprzery-
wanie wypowiedzi, stosowanie parafraz), precyzyjne przekazywanie infor-
magcji (jasnos¢ i spdjnos¢ wypowiedzi, umiejetno$¢ dostosowania prze-
kazu do sytuacji i odbiorcy), utrzymywanie relacji ze wspoltpracownikami
(nastawienie na wspolprace, zaufanie, dbalos¢ o przyjazny klimat relacji
w miejscu pracy), planowanie (zdolnosci organizacyjne, ustalenie celow,
zadan i ich hierarchii, przewidywanie zdarzen), motywowanie (docenia-
nie wkladu innych os6b, mobilizowanie i wspieranie), ocenianie (wyra-
zanie opinii, rozpoznawanie silnych i stabych stron wspotpracownikow
oraz swoich, rozdzielenie oceny merytorycznej od personalnej), udziela-
nie informacji zwrotnych (szczere, zaréwno pozytywne, jak i krytyczne
ocenianie sytuacji, reagowanie na zdarzenia, udzielanie koniecznej krytyki
bez naruszania godnosci osobistej), dzielenie si¢ wiedza (przekazywanie
informacji, otwarto$¢ na korzystanie z wlasnych pomystéw i wiedzy przez
innych) (Bergmann, Chamier-Cieminski, Michatek, 2012, s. 18). Wazne
jest tez, aby osoba wytypowana na mentora nie byta bezposrednim prze-
fozonym ucznia, utrudni to bowiem lub wrecz uniemozliwi zbudowanie
relacji opartej na wzajemnej otwartosci.

Kolejnym istotnym instrumentem mig¢dzypokoleniowego transferu
wiedzy, wymienianym najczesciej w polskiej literaturze przedmiotu,
jest coaching. Niektorzy stawiaja miedzy coachingiem i mentoringiem
znak réwnosci, niemniej jednak metody te, cho¢ realizuja te same
cele, robig to w odmienny sposéb. Podczas gdy mentoring bazuje, jak
podkreslano, na relacji uczen-mistrz i realizowany jest zwykle bez
pomocy z zewnatrz (mentorem jest pracownik organizacji), o tyle
w przypadku coachingu korzysta si¢ zwykle z coachow zewnetrznych,
ktérych zadaniem jest partnerskie wsparcie pracownika, ktérzy poma-
gaja uszczegotawiaé, poglebiac i klasyfikowa¢ pomysly (Raport mery-
toryczny..., 2011, s. 5). Poza tym coaching opiera si¢ na bardziej ogol-
nych zalozeniach, mozliwych do zastosowania w réznych warunkach
- zaréwno w dzialalnoséci zawodowej, jak i osobistej. W przeciwien-
stwie do mentora, coach nie musi by¢ ekspertem - jego wsparcie prze-
jawia sie w stawianiu odpowiednich pytan, dzigki ktérym uczen sam
jest w stanie wypracowac rozwiazanie.

Innym sposobem mig¢dzypokoleniowego transferu wiedzy, faczacym
zalozenia mentoringu i coachingu, jest tutoring. Jest to bezposrednia
relacja miedy pracownikiem nowozatrudnionym a doswiadczonym,
czesto zajmujacym wyzsze stanowisko w organizacji. Tutor nie tylko
przekazuje wiedze, ale tez wspiera mlodszego pracownika w samodziel-
nym rozwijaniu kompetencji (Jaros i in., 2010, s. 28).
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Tabela 18. Poréwnanie mentoringu, coachingu i tutoringu

Wyszczegélnienie Mentoring Tutoring Coaching
Zakres celow Szeroki — nastawienie narozwéj | Umiarkowany — nastawieniena | Waski — nastawienie na rozwdj
wielu obszaréw kompetengji, rozw6j kompetencji w wybranych | $cisle okreslonych kompetencji
udzielanie rad i wsparcia obszarach, udzielanie wsparcia (motze bycich kilka), udzielanie
w osiaganiu nawet dalekosieznych | w osiaganiu celdw, zwigzanych wsparcia w rozwiazywaniu
celéw zkonkretnym obszarem biezacych probleméw

ksztatcenia

Wykorzystanie wiedzy Mentor w duzym stopniu bazuje | Tutor w duzym stopniu bazuje Coachw pewnym stopniu bazuje
i doswiadczenia osoby na wiasnych doswiadczeniach na whasnej wiedzy, dyskutujac na wlasnej wiedzy, jednak wiedza
wspierajacej rozwéj i wiedzy, dyskutujac z mentee z podopiecznym (tutee) i doSwiadczenie podopiecznego
rozne mozliwosci rozwiazan rézne mozliwosci rozwiazan, (coachee) ma znaczenie
w konstruktywny sposéb priorytetowe w poszukiwaniu
oceniajac je rozwigzan
(zas trwania Dfugi — relacja mentoringowa Umiarkowany — trwa zwykle 6—12 | Krétki — skupiony na celach,
moze trwac nawet kilka lat miesiecy w zaleznosci od zakresu obejmuje

kilka—kilkanascie spotkan

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

Réznice miedzy tymi trzema instrumentami zestawiono w tab. 18.
Autorzy Raportu nt. mozliwosci wykorzystania nowoczesnych metod zarzg-
dzania, w tym zarzgdzania wiedzg w obszarze aktywizacji 0sob starszych
(Lichtarski, Wasowicz, Stanczyk-Hugiet, 2012)° wskazuja, ze z perspek-
tywy procesow wiedzy szczegolnie uzyteczne jest powierzenie pracowni-
kom w wieku 50+ roli konsultanta wewnetrznego, eksperta, poszukiwacza
benchmarkow (co prowadzi do tworzenia wiedzy), za$ z punktu widzenia
transferu wiedzy polecana jest rola mentora/nauczyciela wewnetrznego
i dyfuzora, rozdzielajacego odpowiednia wiedz¢ migdzy wspotpracowni-
kow. Na etapie wykorzystania wiedzy proponuje si¢ pelnienie przez osoby
50+ roli depozytariusza (aktywnie wskazujacego obszary wykorzystania
dostepnej wiedzy) i/lub sedziego/jurora (odpowiedzialnego za ustalenie
obszaréw, w ktoérych pracownicy w niedostatecznym stopniu bazujg na
zasobach wiedzy i doswiadczenia organizacji).

Migdzypokoleniowemu uczeniu si¢ sprzyja praca zespolowa
w zespolach multigeneracyjnych - w naturalnym $rodowisku, przy
okazji zaréwno formalnych, jak i nieformalnych spotkan, rozméw itp.,
wiedza jest niemalze automatycznie przekazywana miedzy generacjami.
Jest to szczegllnie istotne w kontekscie tego, ze transfer wiedzy ukrytej,
zwlaszcza z wykorzystaniem mentoringu, jest kosztowny i czasochfonny
(Zander, Kogut, 1995).

9 Raport opracowany zostat w ramach projektu Silver Team.
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W zespolach wielopokoleniowych wiedza moze swobodnie przeply-
wa¢ miedzy pracownikami. Polaczenie jednostek z réznymi, a jednoczes-
nie komplementarnymi, umiejetnosciami i perspektywami, nawigzanie
przez nich wspolpracy, moze przyczynic si¢ do optymalizacji miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy (Btedowski, Szuwarzynski, 2009; Koto-
dziejczyk-Olczak, 2014a, s. 200). Réznorodnos¢ wiekowa w zespotach
przyczynia sie do dzielenia sie wiedzg, roznicowania kanatow jej poszu-
kiwania, stymuluje wymiane pomystéw i sprzyja skutecznej socjaliza-
cji, niezbednej dla transferu wiedzy ukrytej. Zdolno$¢ do wspotpracy
w zespolach wielopokoleniowych, wielokulturowych i interdyscyplinar-
nych zwigksza wydajnos¢ oséb i organizacji (Chang, 2005). Sprawnosc¢,
rozumiana jako zdolno$¢ do wykonywania réznych zadan, wzmacnia
poczucie kontroli i napedza inicjatywy. Jesli pracownicy posiadaja wigk-
sz sprawnosc, sa tez lepiej przygotowani do przechowywania, opracowy-
wania i przekazywania wiedzy (Orr, Nissen, 2006). Transferowi wiedzy
sprzyja bliskos¢ (proximity — Boschma, 2005). Liczne nieformalne spot-
kania twarza w twarz stwarzaja mozliwos¢ interakcji, zapewniaja budo-
wanie relacji zaréwno zawodowych, jak i pozazawodowych, wzmacnia-
jac potencjal wiedzy (Harvey, 2012). Stad wazne jest, aby w taki sposéb
aranzowac przestrzen w miejscu pracy, aby owa bliskos¢ budowac. Open
space, miejsca stwarzajace mozliwos¢ nieformalnych spotkan w miej-
scu pracy, organizowanie spotkan pracownikéw poza firma, sprzyjaja
miedzypokoleniowym przeplywom wiedzy.

Badania Ester, Braun i Mohler (2006) wykazaly, ze mtodsze poko-
lenia s3 nosnikami nowych wartosci do dzielenia sie wiedzg w miejscu
pracy, sa bardziej zmotywowane przez prace zespolowa i bardziej tole-
rancyjne wobec réznic kulturowych w miejscu pracy niz pokolenie baby
boomers. Wprawdzie prace w zespotach zréznicowanych wiekowo utrud-
nia¢ moga wlasnie réznice miedzygeneracyjne, inne postrzeganie tych
samych kwestii, inny styl pracy, wartosci, a przede wszystkim stereo-
typy (Posthuma, Campion, 2009), niemniej jednak owa réznorodnos¢
zdecydowanie bardziej sprzyja przekazywaniu wiedzy anizeli go utrud-
nia (Noethen, 2011, s. 96). W pewnym stopniu wynika to z faktu, ze
réznorodnos¢ zmniejsza konkurencje wewnatrz grupy, co podnosi zado-
wolenie z pracy i zwieksza zaangazowanie. Czlonkowie zespolu maja
osobisty interes w dobrej ogdlnej wydajnosci zespolu i staja sie bardziej
sklonni wymienia¢ si¢ wiedzg. Zalozy¢ zatem mozna, ze réznorodnos¢
wiekowa nie tylko umozliwia miedzypokoleniowy transfer wiedzy, ale
takze w sposob bezposredni zwigksza transfer wiedzy w zespole. Prze-
prowadzona przez Noethen (2011, s. 111-112) analiza wielowymia-
rowa z wykorzystaniem hierarchicznej regresji liniowej wykazala, ze
réznorodno$¢ wiekowa zespolu w powigzaniu z mniejsza wielkoscia
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grupy sprzyja istotnie migdzypokoleniowemu transferowi wiedzy. Jest
zrozumiale, ze latwiej o transfer wiedzy w zespotach kilku- niz kilku-
nastoosobowych (z uwagi na ryzyko utraty transparentnosci), niemniej
jednak tworzenie podgrup w ramach wiekszych zespotdéw nie rozwia-
zuje tego potencjalnego problemu. Istotne jest rowniez to, ze migdzy-
pokoleniowemu transferowi wiedzy w ramach zespoléw nie sprzyja
praca w niepelnym wymiarze, zwlaszcza gdy w jednym zespole jest kilku
pracownikoéw z taka organizacjg czasu pracy. Na poziomie konkretnych
diad (par pracownikéw) istotne znaczenie odgrywa mozliwos¢ odbioru
wiedzy (mierzona jako relacja ocenianej przez nadawce czgstotliwosci
poszukiwania wiedzy przez odbiorce, i ocenianej przez odbiorce czesto-
tliwosci dzielenia si¢ wiedzg przez nadawce). Znaczenie odgrywa takze
zroznicowanie czasu przynaleznosci do zespotu, mierzone jako réznica
miedzy stazem w zespole nadawcy i odbiorcy (im jest wigksza, tym trans-
fer miedzypokoleniowy wiedzy jest silniejszy). Mniejsze znaczenie ma
natomiast w takiej diadzie réznica migdzy wiekiem nadawcy i odbiorcy
(cho¢ w cytowanym badaniu moze to by¢ efektem stosunkowo stabego
zroznicowania raczej starszych zespolow).

Znaczenie zespolow wielopokoleniowych dla wymiany doswiadczen,
wzajemnego uczenia si¢ i uzupelniania brakéw kompetencyjnych potwier-
dzaja réwniez badania realizowane w polskich warunkach. Waznym rezul-
tatem wspotpracy w ramach zespoléw wielopokoleniowych jest — oprocz
ostabienia stereotypowego postrzegania innej generacji oraz transferu
kluczowej wiedzy planujacych przejscie na emeryture, a tym samym jej
utrzymanie w organizacji — wigksza socjalizacja mlodszych i zwigksze-
nie zatrudnialnosci starszych pracownikéw, stymulowanie innowacyjno-
$ci, przedsiebiorczosci, checi dalszego rozwoju, jak réwniez zwigkszenie
poziomu kapitatu spolecznego (Burzynska, Klos, 2015).

Zespoly multigeneracyjne przyczyniaja si¢ do lepszego dostoso-
wania oferty i jakosci obslugi do potrzeb klientéw w réznym wieku,
daja rézne perspektywy postrzegania, §wiezo$¢ pomystow, zwiekszaja
warto$¢ kapitatlu intelektualnego organizacji. Stwarzaja tym samym
lepsze perspektywy wdrozenia silver economy. Praca w zespolach
wielopokoleniowych przyczynia si¢ takze do motywowania starszych
wspolpracownikow do dziatania i wigkszej aktywnosci. Réznorodnosé
wiekowa zespolow jest szansg na lepsze wykorzystanie potencjalu inte-
lektualnego tkwiagcego w ludziach, sprzyja kreatywnosci, innowacyjno-
$ci, jak réwniez stuzy integracji spotecznej (Chomatowska, Smolbik-
-Jeczmien, 2013). Roéwniez Walczak (2011) potwierdza, ze réznorodnosé
stanowi impuls do przefamywania stereotypéw myslenia, umozliwia
efektywna wspolprace, dzielenie sie cenng wiedzg i doswiadczeniami,
ktére sg podstawa rozwijania i doskonalenia kompetencji. Praca
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w zespolach wielopokoleniowych rodzi jednak réwniez zagrozenia dla
organizacji - problemy komunikacyjne, konflikty miedzypokoleniowe.
Jej szerszemu wdrozeniu nie sprzyja asymetryczna struktura zespotu
(dominacja jednej kategorii wieku), brak samodyscypliny i gotowosci
do poswiecen ze strony mlodych pokolen, problemy z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii przez starsze pokolenia, negatywne postawy
wobec mlodszych/starszych pokolen. Dodajmy, Ze z uwagi na brak
wiedzy na temat potrzeb, mozliwosci, systemow wartosci i oczekiwan
réznych generacji, stereotypowe postrzeganie pracownikéw w réznym
wieku i nieumiejetno$¢ zarzadzania zespotami miedzygeneracyjnymi,
w polskich realiach obserwuje si¢ raczej nieche¢ do ich tworzenia
(Chomatowska, Smolbik-Jeczmien, 2013).

W celu zatrzymania wiedzy w organizacji wraz z odej$ciem starszych
pracownikow na emeryture warto tez wykorzysta¢ inne narzedzia, wéréd
ktorych najwazniejsze to (de Angelis, 2013, s. 13-15; Ilmarinen, Lahte-
enmaiki, Huuhtanen, 2003, s. 30-31; Muukka, 2012, s. 25-30):

— dublowanie kompetencji, czyli taki podzial obowiazkéw, ktdry

pozwala na wzajemne zastepowanie si¢ pracownikow,

— job-sharing, czyli dzielenie obowigzkéw miedzy pracownikami,
ktorzy planuja przejscie na emeryture i osobami, ktére maja ich
zastapic,

— budowa bankéw (repozytoriéw) wiedzy poprzez sporzadza-
nie dokumentacji z wypelnionych zadan, ktéra pozwala innym
osobom zastgpi¢ w razie potrzeby odchodzacego pracownika,

— rotacja pracy, czyli planowe przesuwanie wybranych starszych i mlod-
szych pracownikéw miedzy okreslonymi stanowiskami pracy,

— stacjonarne szkolenia wewnetrzne prowadzone przez starszych
pracownikéw,

— dyskusja kierowana (pogadanki, storytelling), rowniez z wykorzy-
staniem narzedzi multimedialnych, takich jak wywiady audio/
wideo; metoda ta jest silnie akcentowana w badaniach zagranicz-
nych, niemalze pomijana w polskich warunkach,

— communities of practice (spolecznosci praktykow), czyli takie
struktury spofeczne, w ktérych ludzie wspoélnie angazuja sie
w dtuzszych okresach w rézne dziatania wokét wspdlnej domeny,
dzielgc si¢ wiedzg poznawczg, emocjonalng i duchowa,

— oddelegowanie doswiadczonego pracownika (w wieku 50+) do
ksztalcenia zawodowego uczniéw, realizowanego w systemie dual-
nym lub tradycyjnych praktyk zawodowych.

W perspektywie zatrzymania wiedzy w organizacji w sytuacji odcho-

dzenia pracownikdw na emeryture istotne s rowniez (Piktialis, Greenes,
2008; Muukka, 2012, s. 25-30; de Angelis, 2013, s. 13-15):
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— system sztafetowy rozumiany, jako rekrutacja nowego pracow-

nika przed zakonczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture,

— przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk,

— stopniowe przechodzenie na emeryture,

— utrzymywanie kontaktéw z emerytowanymi pracownikami posia-

dajacymi wiedze ekspercka,

— zatrudnianie w razie potrzeby osob sposrod grupy emerytowa-

nych pracownikéw.

Omawiajgc instrumenty miedzypokoleniowego transferu wiedzy
nie sposob nie przywolac istotnego, zwlaszcza z perspektywy aplika-
cyjnej, opracowania Bridging the Gaps. How to Transfer Knowledge in
Today’s Multigenerational Workplace (Piktialis, Greenes, 2008). Auto-
rzy wymieniaja w nim metody transferu wiedzy, kluczowe ich zdaniem
z perspektywy wymiany wiedzy miedzy pokoleniami, zaliczajac do
nich: przeglad dzialan (action review), blogi, communities of practice,
komunikatory, bazy wiedzy, warsztaty, mentoring, pomoc ekspercka,
podcasty (audio- czy wideocasty — krétkie nagrania instruktazowe),
retrospekcje (analize tego, co sie¢ wydarzylo w trakcie realizacji zadan
w przeszlosci), storytelling, wikipedie. Niektore z tych metod rzadko
sa wykorzystywane w polskiej praktyce, cho¢ sg proste i tanie w uzyt-
kowaniu. Mowa tu chociazby o blogach. Zaznaczy¢ nalezy, ze blogi
rozszerzaja perspektywe uczacych sie o kontekst. Ograniczajg bariery
wejscia w sieci, jak réwniez obnizajg koszty komunikacji. Stuza budo-
wie sieci wokdt wspolnych tematéw, pozwalaja na nawigzanie wspot-
pracy, sprzyjaja pracy zespotowej.

Warto przy tym zwréci¢ uwage, ze na réznych etapach kariery,
w zaleznosci od posiadanej przez pracownika wiedzy i - szerzej -
kompetencji, sprawdzajg si¢ inne metody transferu wiedzy (rys. 20).
Metody bazujace na zrédlach on-line wykorzystywane sa chetnie przez
Y-koéw (siggaja po nie zanim zaczng wykorzystywa¢ formalne kanaly
informacji), mniej chetnie - przez baby boomers (wprawdzie w ostat-
nim czasie coraz intensywniej si¢ to zmienia, niemniej jednak nieko-
niecznie w perspektywie zawodowej). Istotna jest rowniez rola tanich
w zastosowaniu komunikatorow. Umozliwiajg one szybka interakcje.
Forma ta, podobnie jak inne metody dajace szybka, syntetyczna i celng
informacje zwrotng (czyli np. podcasty, wikipedia), jest preferowana
przez mlodszych pracownikéw. Jak wynika z badan, starsi pracow-
nicy generalnie rzecz biorgc stabiej wykorzystuja mozliwosci, jakie
stwarza Internet, podczas gdy mlodsi pracownicy najchetniej czer-
pia wiedz¢ z narzedzi wirtualnych - komunikatoréw, blogow, wiki-
pedii, RSS, podcastéw, czatéw, Twittera, Facebooka itp., ktére daja
szybka, syntetyczna i celng informacj¢ zwrotng (Piktialis, Greenes,
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2008). Te innowacje technologiczne nie zawsze sa wykorzystywane
przez organizacje do transferu wiedzy miedzy pokoleniami, zwlasz-
cza w przypadku wiedzy ukrytej. Jedng z najbardziej efektywnych
form dzielenia si¢ wiedzg i jej transferu miedzy pracownikami repre-
zentujacymi rézne stanowiska i obszary dziatalnosci sa communities
of practice. Zapewniaja bezpieczne srodowisko wspdlpracy, ulatwiajg
mlodszym pracownikom zwracanie si¢ z prosbg o pomoc i szukanie
mentorow. Ich cztonkowie nawzajem pomagaja sobie rozwija¢ kompe-
tencje.
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Rys. 20. Metody miedzypokoleniowego transferu wiedzy a krzywa uczenia sie
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Zrédto: Piktialis, Greenes (2008, s. 23).

McNichols (2010) zwraca uwagg, ze strategia transferu wiedzy miedzy
generacjami powinna uwzgledniac laczenie w dwuosobowe minizespoty
mlodszego i starszego pracownika, mentoring, prace zespotowa, komu-
nikacje, gwarantujaca wzajemne zaufanie i szacunek miedzy nadawca
i odbiorcy, wsparcie i zaangazowanie kadry zarzadzajacej, technologie,
geograficzng bliskos¢. Istotne jest rowniez wspieranie rozwoju srodowisk
sprzyjajacych wymianie doswiadczen i wzajemnemu uczeniu si¢ mlodych
i starszych pracownikow. Istotne jest stworzenie forum do nieformalnej
wymiany wiedzy, o czym byla juz mowa wcze$niej.
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Uzyteczna, a jednocze$nie niskokosztowa, moze by¢ réwniez
tzw. odwrdcona inzynieria, polegajaca na tym, ze wysoko wykwalifiko-
wany pracownik, planujacy przejscie na emeryture, przygotowuje plan
treningowy nowego pracownika, dokonujac krok po kroku opisu czyn-
nos$ci wymaganych na danym stanowisku. Opis taki pozwala zidenty-
fikowa¢ nie tylko umiejetnosci i zadania, ktore nastepca musi opano-
wad, ale takze okresla sekwencje, w ktorej uczen powinien nabywac te
umiejetnosci, jak réwniez wymagane zasoby. Przy zastosowaniu tego
typu narzedzi i metodologii jest mniej prawdopodobne przeszacowa-
nie wiedzy specjalistycznej, ale takze, zZe organizacja nie bedzie ,,zastra-
szana’ jej utrata w przysztosci. Jesli organizacja pomoze pracownikom
wyrazaé swoje know-how — co, gdzie i kiedy — w sposdb uzyteczny dla
innych, procesy wychwytywania i transferu wiedzy ukrytej beda tatwiej-
sze. Nalezy przy tym mie¢ na wzgledzie, Ze nie sg one i nie bedg idealne.
Niemniej jednak, tak dlugo, jak te inicjatywy transferu wiedzy pozwola
organizacjom na zwiekszenie lub przynajmniej utrzymanie wydajnosci,
s3 warte inwestowania i uwagi (DeLong, 2008).

Uwarunkowania rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Znaczenie mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy wydaje sie bezsporne
- czerpig z niego korzysci zaréwno pracodawcy, jak i sami pracownicy
(tak starsi, jak i mtodsi). Istotne sg réwniez korzysci w skali makroeko-
nomicznej, poprzez motywowanie do kontynuowania aktywnosci zawo-
dowej przez starszych pracownikéw, a jednoczesnie tatwiejsze wlaczanie
w rynek pracy ludzi mlodych. Tymczasem skala wdrozen w tym zakresie
jest niewielka. Badania pokazuja, Ze miedzypokoleniowy transfer wiedzy
nie jest wystarczajaco systematyczny, albo, Ze nie ma go w ogodle (Joshi
i in., 2010; Kuyken, Ebrahimi, Saives, 2009). Z czego to wynika? Jakie
czynniki decydujg o udanym transferze wiedzy miedzy generacjami?

Autorzy proponujg rézne klasyfikacje czynnikéw determinuja-
cych miedzypokoleniowy transfer wiedzy, najczesciej — za Szulanskim
(1996) i Argote i in. (2003) - proponuje si¢ podzial wyrézniajacy trzy
grupy czynnikdéw: (1) charakteryzujace nadawce i odbiorce wiedzy,
(2) odnoszace sie do relacji miedzy nadawcg i odbiorcg lub kontekstu,
w ktérym wiedza jest przekazywana, oraz (3) charakteryzujace wiedze,
ktora podlega transferowi. Syntezie uwarunkowan, jakie wymienia sie
w réznych opracowaniach w ramach kazdej z grup stuzy rys. 21.
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Rys. 21. Uwarunkowania miedzypokoleniowego transferu wiedzy w organizacji

Czynniki odnoszace sie do
relacji miedzy nadawca i odbiorca Czynniki charakteryzujace

Czynniki charakteryzujace
nadawcg i odbiorce lub kontekstu, w ktorym wiedze, ktora podlega transferowi
wiedza jest przekazywana (metapoziom)

(poziom organizacji)

(poziom indywidualny)
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- autonomia pracy, - pamiec transakcyjna, analityczng, racjonalng,
- kompetendje, - whasciwosci miejsca pracy procesowq i proceduralna.
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nadawcy i odbiorcy, « Zaangazowanie
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strony przetozonych
i wspétpracownikow,
- cechy demograficzne,
w tym zwhaszcza wiek.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poziom indywidualny

Najwazniejsze z czynnikéw indywidualnych to motywacja wewnetrzna
i zewnetrzna. Teoria wewnetrznej motywacji (instrinsic motivation
theory) wskazuje na dobrowolno$¢ dzielenia si¢ wiedza — sam akt prze-
kazania wiedzy jest nagroda sama w sobie. Na poziomie jednostkowym
im motywacja ta jest wyzsza, tym transfer wiedzy jest silniejszy (Cross,
Sproull, 2004; Jarvenpaa, Staples, 2000; Kankanhalli, Tan, Wie, 2005;
Wasko, Faraj, 2000). Firmy polegaja na wewnetrznej motywacji, ponie-
waz jest to warunek konieczny do wykonywania zadan wymagajacych
kreatywnosci (Osterloh, Frey, 2000). W przypadku starszych pracow-
nikéw motywatory wewnetrzne pelnig wazniejsza role niz zewnetrzne
- najwazniejsze sg niezaleznos¢ i satysfakcja z pracy, z ktorej sa dumni
(Lord, Farrington, 2006). Z kolei zgodnie z teorig zewngtrznej moty-
wacji (extrinsic motivation theory), potrzeby jednostek sg zaspokajane
posrednio, np. poprzez wynagrodzenie, wewnatrzorganizacyjne bene-
fity, zewnetrzne korzysci, reputacje — na poziomie jednostkowym,
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jak i grupowym sg one dodatnio skorelowane z dzieleniem si¢ wiedzg
(Constant, Sproull, Kiesler, 1996; Kankanhalli, Tan, Wie, 2005; Wasko,
Faraj, 2000, 2005). Zaznaczy¢ nalezy, ze jesli tego typu motywatory prze-
wazajg, brak jest efektu kontekstowego — czlonkowie zespolu sg zmoty-
wowani do transferu wiedzy tylko wtedy, gdy maja z tego wymierne
korzysci. Wyniki w tym zakresie nie sg jednak jednoznaczne - przykla-
dowo, Constant, Sproull i Kiesler (1996), Kankanhalli, Tan i Wie (2005),
Wasko i Faraj (2000, 2005) wykazali, ze zewnetrzne nagrody maja pozy-
tywny wplyw na dzielenie si¢ wiedzg, podczas gdy Bock i in. (2005)
wskazal na efekt negatywny, a Cabrera, Collins i Saldago (2005) oraz
Zarraga i Bonache (2005) uznali go za nieistotny.

Duze znaczenie odgrywa autonomia pracy (job autonomy), rozu-
miana jako stopien, w jakim praca zapewnia znaczng swobodg, nieza-
lezno$¢ pracownika w zakresie planowania pracy i stosowanych proce-
dur w trakcie jej realizacji. Wplywa ona korzystnie na dzielenie sie¢
wiedzg, jako ze jest to zwykle proces wymagajacy od nadawcy czasu,
wysitku i energii (Constant, Sproull, Kiesler, 1996; Goodman, Darr,
1998; Reagans, McEvily, 2003; Szulanski, 1996). Pracownicy muszg mie¢
pewna swobode w podejmowaniu decyzji, kiedy i jak wykonywac swoja
prace, co daje im mozliwo$¢ po$wigcenia czasu i energii na dzielenie si¢
wiedzg w trakcie godzin pracy. Ponadto, autonomia pracy powiazana
jest z kreatywnoscig i innowacyjnoscia (Amabile i in., 1996). W zwigzku
z tym uwaza sie, ze pracownicy, ktérzy maja wigksza autonomie pracy
moga rozwijac¢ i tworzy¢ wiecej pomystéw niz inni. W efekcie, dysponuja
wiekszg i bardziej zréznicowang wiedzg niz inni pracownicy, co prede-
stynuje ich jako doskonatych nadawcéw wiedzy. Transfer wiedzy miedzy
generacjami ma szans¢ powodzenia tylko wtedy, gdy pracownicy beda
go postrzegac jako niezbedny do pracy (Carlile, 2004).

Jak wynika z licznych badan, istotne sa réwniez postawy zwia-
zane z pracg (por. np. Gray, Meister, 2004; Paloniemi, 2006; Tikkanen
i in., 2002; Wasko, Faraj, 2005), wartos$ci i wzorce kulturowe nadawcy
i odbiorcy, postrzeganie wsparcia ze strony przetozonych i wspotpra-
cownikow, dodatnio skorelowane z transferem wiedzy (Cabrera, Collins,
Salgado, 2006).

Transfer wiedzy miedzy generacjami jest wypadkowa potencjalnej
zdolnosci absorpcyjnej wiedzy (Zahra, George, 2002). Dzielenie sie
wiedzg w ogole, a w szczegolnosci droga, jaka udostepniana jest wiedza,
powoduje, ze odpowiednie kompetencje pracownikéw, ktdrzy biorg
udzial w procesie wymiany wiedzy, stanowig podstawowy warunek efek-
tywnego dzielenia si¢ wiedza (Mueller, 2012; Reagans, McEvily, 2003;
Watson, Hewett, 2006). Dotyczy to zwlaszcza kompetencji spotecznych,
miedzykulturowych, a takze kompetencji zawodowych i osobistych,
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wspOlpracy i komunikacji (Szabo, Csepregi, 2011). Badanie przepro-
wadzone przez Matzler i in. (2011) wykazalo, ze cechy osobowosci,
takie jak ugodowos¢ i sumiennos$¢ odgrywaja znaczacy role w procesie
wymiany wiedzy — ugodowos¢ pracownika wplywa na jego zaangazo-
wanie, sumienno$¢ zas okresla ,dokumentowanie” wiedzy, w tym jej
zamiane z ukrytej w jawna. Wazne s réwniez charakterystyki doswiad-
czen zyciowych nadawcy i odbiorcy (Constant, Sproull, Kiesler, 1996;
Cross, Sproull, 2004; Gray, Meister, 2004; Wasko, Faraj, 2005; Watson,
Hewett, 2006). Zdolnoséci kognitywne i mozliwosci odbioru wiedzy
to dwa gléwne aspekty, jakie powinny by¢ brane pod uwage na etapie
planowania miedzypokoleniowego transferu wiedzy (Datta, 2007; Lich-
tenthaler, Lichtenthaler, 2009), aczkolwiek w proponowanych strategiach
transferu wiedzy rzadko sg one uwzgledniane (Sabriiin., 2014a, 2014b).
Odbiorca wiedzy musi mie¢ potrzebe rozwoju zawodowego i musi ceni¢
wiedze specjalistyczng i doswiadczenie, ktére otrzymuje. Inne czynniki
uwzgledniaja postrzeganie wartosci posiadacza wiedzy, a takze wyko-
rzystania roznych kanalow transmisji, motywacje odbiorcy wiedzy
i chtonnos¢ odbiorcy do nabycia, przyswojenia i wykorzystania wiedzy
(Gupta, Govindarajan, 2000). Czynniki majace przelozenie na percepcje
mozliwosci transferu wiedzy, jak np. rzetelno$¢ nadawcy, determinuja
trudno$ci transferu w fazie wstepnej, podczas gdy czynniki oddziatujace
na dokonywanie transferu wiedzy, jak np. zdolnos¢ odbiorcy do absorp-
cji wiedzy, powoduja ewentualne trudnosci na etapie jej implementacji
(Szulanski, 1996; Argote, Ingram, 2000; Richert-Kazmierska, Forkie-
wicz, Grudzinska, 2011).

Istotne sa réowniez cechy demograficzne, jak ple¢, stan cywilny,
poziom wyksztalcenia, pozycja zawodowa (Ojha, 2005), a w szcze-
golnosci wiek, jako jedna z najwazniejszych zmiennych demograficz-
nych, a zwlaszcza jeden z kluczowych wyznacznikéw réznych efektow
zwigzanych z pracg (McEvoy, Cascio, 1989; Ng, Feldman, 2008; Wald-
man, Avolio, 1986), a w sytuacji starzenia si¢ zasobow pracy - istotny
indykator transferu i utrzymania wiedzy wewnatrz organizacji. Wiek
uwzglednia si¢ zaréwno w ujeciu indywidualnym, jak i w odniesieniu
do zespotu i/lub organizacji (struktura wieku). Im wigksza jest réznica
miedzy wiekiem nadawcy i odbiorcy dzielonej wiedzy, tym transfer ten
jest bardziej skuteczny (Noethen, 2011, s. 119). Potwierdza to po raz
kolejny celowos¢ podejmowania dziatan stuzacych transferowi wiedzy
miedzy najstarszymi i najmlodszymi czlonkami organizacji. Noethen
wykazata réwniez, ze w zespolach wielopokoleniowych szukanie wiedzy
jest ujemnie skorelowane z wiekiem, podczas gdy dzielenie si¢ wiedza
jest z nim powigzane dodatnio, niemniej jednak nieistotnie. Poza tym
kobiety chetniej wspotpracujg z innymi pracownikami niz mezczyzni,
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zwigkszajac tym samym zaufanie i, konsekwentnie, miedzypokoleniowy
transfer wiedzy ukrytej (Liebowitz i in., 2007).

Czynnikiem, ktory istotnie sprzyja transferowi wiedzy ukrytej, sa
relacje spolfeczne, co jest zgodne z modelem Nonaki i Takeuchiego
(1995) i wskazanego przez nich znaczenia socjalizacji. Na znaczenie
kapitalu spolecznego wskazywano juz w rozdziale drugim niniejszej
publikacji. Wazne sg w szczegdlnosci relacje migdzy nadawcg i odbiorca,
w tym zwlaszcza sktonnos¢ do kompromisu (Constant, Sproull, Kiesler,
1996; Levin, Cross, 2004; Reagans, McEvily, 2003). Przedsiebiorstwa
muszg inwestowac w kapital spoteczny réwniez po to, aby utatwic prze-
plyw wiedzy. Niezbednym czynnikiem miedzypokoleniowego transferu
wiedzy jest zaufanie (Levin, Cross, 2004; Landry, Lamari, Amara, 2003;
Staples, Webster, 2008; Noethem, 2011). Wzajemnego zaufania pracow-
nikéw wymaga w szczegolnosci efektywne dzielenie si¢ wiedzg (Matzler
iin., 2011). O znaczeniu sieci pisza z kolei Liebowitz i in. (2007), Reagans
i McEvily (2003), Dawes, Cresswell i Pardo (2009). Swiadomo$¢, do
kogo sie zwrdci¢ z danym problemem jest rdwnie wazna, jak zlokalizo-
wanie odpowiedniego artefaktu wiedzy czy pliku elektronicznego. Co
wiecej, miodzi pracownicy o wiele bardziej wolg jako zrédlo wiedzy
wspotpracownikéw niz najlepiej przygotowana dokumentacje (Levin,
Cross, Abrams, 2002). Im gestsza jest sie¢ relacji i im mniejszy stopien
ich sformalizowania, tym bardziej jednostki ja tworzace sa sklonne do
inwestowania czasu i energii w przekazywanie wiedzy miedzy soba
(Cross, Sproull, 2004). Negatywne znaczenie ma natomiast centralizacja
(Wasko, Faraj, 2005). Co wigcej, poprzez zastosowanie modelu wzajem-
nej wymiany (mutual exchange model) rozwija si¢ blisko$¢ spoleczna,
powtarzanie udanych wymian wzmacnia i poglebia relacje uczestnikéw,
roé$nie kapital spoteczny. Kapital spoleczny nie dziala w sposdb czysto
instrumentalny, co mogloby ograniczy¢ przeplyw wiedzy (Willem,
Scarbrough, 2006). Jak podkreslano, liczne nieformalne spotkania twarza
w twarz stwarzaja mozliwos¢ interakcji, zapewniaja budowanie relacji
zaréwno zawodowych, jak i pozazawodowych, wzmacniajac potencjat
wiedzy (Harvey, 2012). Wspodlpraca ta nie moze tez by¢ zbyt krétka, gdyz
obie strony muszg mie¢ czas na ,przelamanie lodéw”, oderwanie si¢ od
stereotypowego postrzegania innego niz wlasne pokolenia (Murphy,
2012, s. 163-166).

Wzrost kapitalu spolecznego jest korzystny z punktu widzenia
rozwoju kapitalu intelektualnego organizacji, jak i zachowan koope-
racyjnych. Tworzone sg sieci, ktore Lee (2008) okresla jako bonding
network. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy wydaje si¢ pochodna
relacji personalnych i migdzygeneracyjnych. Rola kapitalu spotecznego
dla efektywnego transferu wiedzy zaznacza si¢ szczegolnie w zespotach
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miedzygeneracyjnych, jako ze kapital spoleczny jest akumulowany
w trakcie calej kariery zawodowej, a zatem z wiekiem jego poziom rosnie
(McDonald, Mair, 2010). Jednakze, poniewaz w momencie kumulacji
kapitalu spotecznego pracownik czesto podejmuje decyzje o emerytu-
rze, organizacja niejednokrotnie nie jest w stanie wykorzysta¢ ani jego
kapitalu spolecznego, ani kapitatu ludzkiego (w tym zwlaszcza wiedzy).

Tworzeniu sieci sprzyja coraz szersze zastosowanie narzedzi ICT, ktore
ulatwiaja budowanie wiezi i dzielenie si¢ najlepszymi praktykami, nowymi
pomystami, sprzyjajac wigkszej innowacyjnosci organizacji. Z drugiej
jednak strony w przypadku wiedzy ukrytej konieczne jest bezposrednie
oddziatywanie (interakcja face-to-face) (Aydogan, Lyon, 2004), a kapi-
tal relacyjny jest kluczowym warunkiem przekazywania wiedzy ukrytej
wewnatrz sieci (Collins, Hitt, 2006). Podstawa udanego transferu miedzy
pokoleniami jest wzajemne zrozumienie. Oddzialywania rezystancyjne
(;oporowe”) s3 zarowno wynikiem postaw (nieufnosci czy stereotypow),
jak i majg swoje podltoze behawioralne (konflikty lub konkurencja). Z kolei
korzystne oddzialywanie ma miejsce wtedy, gdy osoby zaangazowane
w transfer wiedzy rozpoznajg wzajemne korzysci dla siebie i organizacji.
Wazna jest empatia, wzajemna troska, altruizm. Wzajemne zrozumienie
i che¢ do zaoferowania empirycznej wiedzy wynika z wzajemnego szacunku
i postrzegania organizacyjnych zasad, procedur i kompetencji. Polaczenie
miedzy wielopokoleniowymi zasobami pracy i transferem wiedzy musi
by¢ osadzone w interakcji socjokognitywnej (Joshi i in., 2010; Starks, 2011,
s. 71-72). Teoria spolecznego uczenia si¢ (social cognitive theory) Bandury
(1986) zaklada, ze uczenie sie nastepuje réwniez poprzez obserwowanie
innych ludzi. Wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy jest uzalezniony od
udanych relacji spofecznych i sieci wewnatrz organizacji (van Wijk, Jansen,
Lyles, 2008). Stad tak duze znaczenie communities of practice, stwarzajacych
mozliwo$¢ sytuacyjnego uczenia si¢ (w rzeczywistych warunkach pracy,
przy aktywnym zaangazowaniu wspolnie z ekspertami w swojej dziedzinie),
dla miedzypokoleniowego transferu wiedzy (van Krogh, Ichijo, Nonaka,
2000). Podejicie socjokognitywne do transferu wiedzy jest istotne, ponie-
waz laczy w sobie dynamike zasobéw ludzkich, ktére obejmuja systemy
organizacyjne (Ringberg, Reihlen, 2008; Starks, 2013). Wiedza i jej transfer
wchodzi w interakeje z kapitatem spotecznym, pozostajacym w zasobach
starszych pracownikow. Nie mozna zatem traktowac tych obszaréw rozlacz-
nie'’. Co istotne, kapital spoleczny jest tez szczegdlnie znaczacym efektem

10 Przyktadem wyciagniecia nauki z lekcji sa w tym zakresie dziatania Delta Airlines po atakach
z 11 wrzes$nia 2011 r. Dokonujac restrukturyzacji zatrudnienia utrzymano przede wszystkim
tych starszych pracownikéw, ktérych kluczowa wiedza wynikata z tego, ze mieli szerokie
relacje wewnetrzne i zewnetrzne. Przyjeto bowiem, ze wazne jest nie tylko to, aby pracow-
nik znat i przekazat nastepcy swoje ,,funkcje zawodowe”, ale tez aby wiedziat, jak budowac
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miedzypokoleniowego organizacyjnego uczenia si¢ z uwagi na to, ze stymu-
luje takie wewnetrzne procesy, jak komunikacja, wymiana wiedzy i zdolnos¢
grup do innowacji (Adler, Kwon, 2002).

Poziom organizacji

Sposroéd czynnikéw natury organizacyjnej najwazniejsza role odgrywa
kultura organizacyjna, wplywa bowiem na tworzenie przyjaznego klimatu
w calym fancuchu wartosci (Bencsik, Machova, Téth, 2013; Bieniek,
Pliszka, 2014; Bock i in., 2005; Chong, Choi, 2005; Goodman, Darr, 1998;
Kankanbhalli, Tan, Wie, 2005; Mosconi, Roy, 2013; Rothwell, 2002; Wasko,
Faraj, 2005; Zarraga, Bonache, 2005). Kultura organizacyjna oznacza
podporzadkowanie zachowan pracownikéw danej organizacji pewnym
wspolnym wzorcom i modelom (Nogalski, 1999, s. 104), jest medium
zycia spolecznego, umozliwiajacym uczestnikom organizacji komunikacje
i nadajacym sens ich dziataniom, do$wiadczeniom i wyborom (Kostera,
1996, s. 13). Jezeli w organizacji nie zostala odpowiednio uksztaltowana
kultura dzielenia si¢ wiedzg lub pracownicy nie sa do tego wlasciwie moty-
wowani, zastosowanie nawet najbardziej wyrafinowanych mechanizméw
moze okazac si¢ nieskuteczne (Mierzejewska, 2005). Miedzypokolenio-
wemu transferowi wiedzy sprzyja kultura otwarta, promujaca zaufanie,
entuzjazm, zaangazowanie pracownikow, wzajemna wspotprace i wyna-
gradzanie pracownikéw za dzielenie si¢ wiedzg (Bator, Majewska-Bator,
2009; Marek, 2010, s. 273-280). Kultura organizacyjna musi umozliwia¢
uczenie si¢, wyzwala¢ che¢ do uczenia si¢, gotowos¢ do dzielenia sig
wiedzg oraz otwarto$¢ komunikacji (Skrzypek, 2014b). Glinska-Newes
(2007) zwraca uwage na znaczenie trzech czynnikéw: wzajemnego zaufa-
nia, postawy otwartoéci na kontakty z otoczeniem i potrzeby wladzy.
Istotne jest takze wystepowanie zachowan zachecajacych do dzielenia sie
wiedzg zamiast zachety stownej, promowanie implementacji nowej wiedzy
do organizacji, a takze postgpowania intuicyjnego i innowacji, zacheca-
nie pracownikéw do wyrazania swoich opinii oraz otwarte kanaty komu-
nikacyjne w obrebie calej organizacji. Davenport i Prusak (1998) z kolei
uwazajg, ze kultura sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedzg powinna wyraznie
przekazywaé pozytywna orientacje na wiedze, usuwaé wszelkie bariery
wiedzy, zacheca¢ do kreatywnosci, gotowosci do eksperymentowania,
oryginalnosci i niewymuszonej wspotpracy. Paliszkiewicz (2012) wskazuje,
ze kulture organizacyjng sprzyjajaca transferowi wiedzy mozna budowac
poprzez: (1) tworzenie wewnetrznego rynku dla kreowania pomystow,

relacje w celu osiggniecia maksymalnej wydajnosci (Parise, Cross, Davenport, 2006).
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(2) inwestowanie w edukacje, (3) zaangazowanie pracownikéw w sprawy
organizacji, (4) wypracowanie wizji wspolnej dla wszystkich pracowni-
koéw, (5) wspolng diagnoze probleméw organizacji, (6) odpowiedni system
oceny pracownika, premiujacy dzielenie sie wiedza i doswiadczeniami
z innymi, (7) umacnianie stylu kierowania stawiajacego na ludzi (tak, aby
zapewni¢ pracownikom bezpieczenstwo oraz umacnia¢ w nich poczucie
wlasnej wartosci, mimo bledéw, ktére czasami si¢ im przydarzajg). Na
znaczenie wspolpracy, otwartosci, uczenia si¢ na bledach oraz perma-
nentnego uczenia si¢ wskazuje réwniez Barwacz (2005). Jednoczesnie
podkresla on, ze bariery tego procesu leza po stronie niecheci do dzielenia
sie wiedzg, mentalnosci ludzi (w naturze czlowieka jest tworzenie swojej
przewagi konkurencyjnej w oparciu o wiedzg, jaka posiada), ztych nawy-
kow i przyzwyczajen, ktore przejawiajg sie zamykaniem na wspolprace,
braku gotowosci do delegowania uprawnien, braku znajomosci jezykow
obcych i stabej umiejetnosci obstugi niektorych narzedzi informatycznych
(co ogranicza szybkos¢ reagowania na zmiany). Walczak (2011) podkresla
przy tym znaczenie takich elementéw kultury organizacyjnej, jak odpo-
wiedni system wynagradzania i motywowania, uwzgledniajacy zwtasz-
cza motywatory materialne, ale rowniez te niematerialne, niekaranie za
btedy (gdyz hamuje to kreatywnos¢), jak réwniez odpowiedni styl zarza-
dzania, ktorego nieodigcznym elementem musi by¢ lojalno$¢ i zaufanie.
Jesli w organizacji mamy do czynienia z tzw. ,,biuropatologia” (Hodgson,
1996), objawiajaca sig: brakiem wiedzy pracownikéow na temat tego, co,
jak i dlaczego majg robi¢, nieumiejetnoscig porozumiewania si¢ z wysoko
wykwalifilkowanym personelem, nieadekwatnymi wynagrodzeniami
dobrych pracownikéw, odcigganiem lideréw od prac wlasciwych do pracy
biurowej, wowczas miedzypokoleniowy transfer wiedzy bedzie mniej
skuteczny. Istotne jest zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczen-
stwa i pewnodci, ze dzielenie si¢ wiedza nie oslabi ich pozycji w firmie,
lecz bedzie zrédlem zawodowej satysfakcji. Pracownicy nie powinni
interpretowa¢ dzielenia si¢ wiedza w kategoriach zagrozenia, lecz postrze-
gac ten proces pozytywnie jako szans¢ wlasnego rozwoju skorelowanego
z rozwojem firmy, w ktdrej pracuja i z ktéra sg zwigzani. Procesy transferu
i dzielenia si¢ wiedza moga by¢ stymulowane nie tylko przez odpowiednia
kulture organizacji, lecz réwniez przez odpowiednie narzedzia wspiera-
jace prace zespolowa lub wdrozenie systemu pracy grupowe;j.
Podsumowujac, kultura organizacyjna sprzyjajaca transferowi wiedzy
cechuje si¢ wysokim kapitalem spotecznym, w tym zwlaszcza wysokim
poziomem zaufania miedzy cztonkami organizacji, zachecajac ich do niewy-
muszonej wspolpracy, promuje pozytywna orientacje na wiedze (przelozeni
powinni nie tylko sfowami, ale tez swoim przyktadem, zache¢ca¢ do rozwia-
zan oryginalnych, kreatywnych). Jest to system otwarty, o swobodnym
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przeplywie informacji zaréwno w obrebie organizacji, jak i z otoczeniem.
Powinna cechowac si¢ niskim poziomem potrzeby wladzy, a dla efektyw-
nego dzielenia si¢ wiedza powinna usuwac¢ wszelkie bariery wstrzymujace
przeplyw wiedzy (rys. 22). Kulture organizacyjng spelniajagca omawiane
warunki okresla si¢ jako ,kulture wiedzy” (Marek, 2010, s. 276; Glinska-
-Newes, 2007).

Rys. 22. Najwazniejsze cechy kultury organizacyjnej sprzyjajace transferowi wiedzy

orientacja
na wiedze

zaufanie

otwarty niski poziom
system potrzeby
komunikacji wiadzy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oprocz kultury organizacyjnej, istotne sa rowniez wlasciwo-
$ci miejsca pracy, w tym zwlaszcza struktura organizacyjna (Fuller,
Unwin, 2005; Goodman, Darr, 1998; Luiz, Bernando, 2009; Mosconi,
Roy, 2013; Tikkanen i in., 2002; Watson, Hewett, 2006). Hierarchiczny
tancuch komend, procedury dla kazdej funkcji, nieelastyczna struk-
tura organizacyjna, biurokratyzm, utrudniaja komunikacje, wymiane
informacji, a tym samym kazdy transfer wiedzy, réwniez miedzy poko-
leniami (Collison, Parcell, 2004). Znaczenie majg takze wiasciwo-
$ci stanowiska pracy (Gray, Meister, 2004; Jarvenpaa, Staples, 2000).
Z perspektywy organizacji istotne sg tez normy spoleczne (Quigley
iin.,, 2007) i pamie¢ transakcyjna (Jarvenpaa, Majchrzak, 2008) oraz
styl zarzadzania, w tym stopien zaangazowania przelozonego w prace
zespotu i wsparcie dla transferu wiedzy (im jest wyzsze, tym wigksza
szansa na skuteczny transfer wiedzy - Chen, Mykletun, 2014; Noethen,
2011, s. 152; Zarraga, Bonache, 2005).
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Metapoziom

Jesli chodzi o trzecig grupe - rodzaj wiedzy — uwage zwraca si¢ zwlaszcza
na réznice miedzy transferem wiedzy jawnej i ukrytej (Levin, Cross, 2004;
Reagans, McEvily, 2003), ale takze miedzy wiedzg analityczng (analytic),
racjonalng (rationale), procesowa (process) i proceduralng (procedural)
(Markus, 2001). Przykladowo, indywidualne sieci wspdtpracy moga by¢
uzyteczne przy kazdym typie wiedzy, wykorzystujac zwlaszcza grupy narra-
cyjne (storytelling), mentoring, czy dokumentacje, podczas gdy community
of practice przydaje si¢ w zasadzie tylko przy transferze wiedzy procesowej
(wowczas miedzypokoleniowy transfer wiedzy opiera si¢ na dokumentacji,
w tym repozytoriach, a takze communities of practice) (Sabri i in., 2014a).

Transfer wiedzy staje si¢ coraz trudniejszy, jako ze wiedza staje si¢
coraz bardziej zlozona, interdyscyplinarna, czgsto wymaga integra-
cji specjalistow z réznych dziedzin. Powoduje to, ze jest trudniejsza do
przenoszenia i replikacji (DeLong, 2004, s. 16). Dlatego nalezy skoncen-
trowac sie na zatrzymaniu kluczowych starszych pracownikéw w orga-
nizacji, niemniej jednak w obliczu kryzysu gospodarczego i wysokiego
bezrobocia wéréd mlodziezy staje sie to niezwykle trudne (Stam, 2009a).

Podobng do omoéwionej dotychczas klasyfikacje uwarunkowan
miedzypokoleniowego transferu wiedzy proponuje Lamari (2010).
W wyniku przegladu wynikéw ok. 70 badan w obszarze miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy grupuje on determinanty transferu wiedzy
ukrytej w trzy kategorie: czynniki lezace po stronie organizacji, czynniki
zwigzane z transferem wiedzy oraz czynniki dotyczace réznic miedzypo-
koleniowych. Wéréd najwazniejszych z nich znalazly sie: kultura orga-
nizacyjna, w tym zwlaszcza takie kwestie jak praca zespolowa, uznanie,
motywacja, mozliwos¢ przeptywu wiedzy (kultura organizacyjna niezhie-
rarchizowana ulatwia przeplyw wiedzy ukrytej), zyczliwos¢ (rozumiana
jako otwarto$¢ na réznorodnos¢), elastycznosc, sieci, kompetencje (ktore
muszg by¢ stale rozwijane, wzbogacane), wizja strategiczna (konieczne jest
planowanie strategiczne). Wsr6d uwarunkowan zwigzanych z zarzadza-
niem wiedza Lamari wymienia przede wszystkim: retencje wiedzy (w tym
dzialania stuzace utrzymaniu talentéw, zwlaszcza pracownikéw planujg-
cych przejscie na emeryture), zaufanie i szerzej kapital spoteczny, szybkos¢
i harmonogramy, atrybuty wiedzy ukrytej, zdolno$¢ do absorpcji wiedzy
(wymagajaca dojrzalosci poznawczej). Sposréd uwarunkowan miedzy-
pokoleniowych najwieksze znaczenie maja lojalnos¢, poczucie wyzwania,
»aczno$¢’; styl uczenia sig, czynniki migdzykulturowe, planowanie sukce-
sji, wzajemne postrzeganie.

Podobne wyniki uzyskata Virta (2011, s. 105) — najwazniejsze czynniki
miedzypokoleniowego transferu wiedzy to interakcja miedzy mtodszym
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i starszym pracownikiem, zewnetrzne oczekiwania, osobiste predyspo-
zycje pracownikéw, okolicznoéci transferu wiedzy. Réwniez Liebowitz
i Ivanov (2008) wykazali, zZe kluczowymi czynnikami miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy sg zaufanie, wzajemne zrozumienie i szacunek,
wzajemno$¢, wewnetrzna warto$¢ wiedzy, niwelowanie luki miedzypo-
koleniowej, mechanizmy wygodnego transferu wiedzy.

Model miedzypokoleniowego transferu wiedzy uwzgledniajacy
analogiczne czynniki wypracowano w projekcie ,,Tacitus: Enhancement
and Transfer of non formal learning”. Infinity model uwzglednia pie¢
czynmkow (The Guide..., 2005, s. 105-107):

socjo-kulturowe i demograﬁczne cechy nadawcy i odbiorcy wiedzy
oraz ich status w organizacji, relacja miedzy nimi, motywacja do
transferu wiedzy,

— polityka i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zwtasz-
cza system oceny, zwiekszajacy motywacje pracownikow do ucze-
nia sie i uczenia innych,

— klimat organizacyjny (zaufanie, konflikty, morale, otwarto$¢ na
zmiany) — przykladowo, niskie zaufanie, atmosfera niepokoju,
brak stabilizacji itp. ostabiajg transfer wiedzy,

— organizacja procesu rozwoju — praca zespotowa, odpowiednie
zarzadzanie i planowanie systemdéw, wykorzystanie wsparcia
informatycznego, sprzyjaja transferowi wiedzy,
zasoby poznawcze i do§wiadczenie.

Syed Ikhsan i Rowland (2004) wskazujg na nastepujace czynniki:
kultura organizacyjna, obejmujgca dwie zmienne — kultura dzielenia si¢
wiedzg i indywidualizm, struktura organizacji - status poufnoséci doku-
mentacji, przeplywy komunikacyjne, ludzie/zasoby ludzkie - zajmo-
wane stanowiska, szkolenia, rotacja pracownikéw, technologia (infra-
struktura ICT, narzedzia ICT, know-how w zakresie ICT) oraz dyrektywy
polityczne. Transferowi wiedzy sprzyja lepsze dzielenie wiedzy ukrytej
miedzy pracownikami przy pomocy formalnych i nieformalnych dysku-
sji/spotkan, kodyfikacja wiedzy w postaci dokumentacji papierowej
i elektronicznej, kultura dzielenia si¢ wiedzg, infrastruktura ICT oraz
know-how w tym zakresie, rotacja kadr, a takze dyrektywy opracowy-
wane przez politykow. Pozostale czynniki nie majg istotnego znacze-
nia dla zdolnosci do transferu wiedzy w organizacji (analiz¢ przepro-
wadzono z wykorzystaniem wspolczynnika korelacji rang Spearmana,
badajac korelacje parami). Opisany powyzej model zastosowany zostat
réwniez przez Hasama (2013), ale z wykorzystaniem analizy $ciezek
(PLS path modelling). Przeprowadzona analiza pozwolita na wskazanie,
ze spos$réd ww. czynnikéw istotny wplyw na transfer wiedzy wywieraja
kultura transferu wiedzy, ludzie i technologia — poprawa kazdego z tych
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czynnikéw przyczynia si¢ do usprawnienia transferu wiedzy w organi-
zacji (nieistotny okazal si¢ wplyw struktury organizacji i uwarunkowan
politycznych). Kombinacje analogicznych czynnikéw - normy i warto-
$ci, kultura organizacyjna, strategia przedsiebiorstwa, stosunek do pracy
- wymieniaja Award i Ghaziri (2004, s. 95).

Paliszkiewicz (2007b) sytuuje bariery transferu wiedzy w jednym
z trzech obszaréw: struktury organizacji (w tym zwlaszcza jej sztyw-
nos¢, rozdrobnienie organizacji, odseparowanie pionéw funkcjonal-
nych, nieumiejetno$¢ wdrozenia odpowiednich mechanizmoéw), ludzi
(opor wobec zmian, brak czasu, brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza,
rotacja personelu, niedostateczny nacisk na proces wdrazania nowych
pracownikéow) lub metod zarzadzania (strach przed oddaniem wiadzy,
trudnosci z delegowaniem uprawnien, opor przed zakwestionowaniem
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa).

Sposrod nielicznych polskich badan nad miedzypokoleniowym
transferem wiedzy przywola¢ w tym miejscu nalezy badania projektu
Senior Intergenerational Social Capital (SISC). Potwierdzaja one znacze-
nie dobrych relacji migdzy mlodszymi i starszymi pracownikami, jak
réwniez ich otwartosci i checi uczenia si¢ oraz wlasciwej organiza-
cji pracy. Duze znaczenie ma takze poczucie stabilnosci miejsca pracy
i stworzenie $ciezki rozwoju pracownika. Zasadniczym problemem jest
z kolei obawa starszych pracownikéw o utrate dotychczasowego stanowi-
ska, wskazano tez na male umiejetnosci starszych pracownikéw w zakre-
sie przekazywania wiedzy. Gléwna bariera wdrozenia mentoringu jest
brak czasu, ale tez brak motywacji i obawa przed utratg dotychczaso-
wej pozycji w firmie potencjalnych mentoréw. Najskuteczniejsze bytyby
w tej sytuacji zachety finansowe (dodatkowe wynagrodzenie, premia),
ale takze podniesienie prestizu starszego pracownika w firmie, np.
poprzez zaproponowanie oficjalnego stanowiska mentora, przekazanie
cze$ci dotychczasowych obowiazkdw innej osobie. Jesli tylko znajdzie sie
mentor, z pewnoscia mlodzi pracownicy chetnie podejma wspotprace
w takim zakresie. Potencjalni mentorzy oczekiwaliby jednak wsparcia
w formie szkolen wstepnych, wymiany doswiadczen, pomocy eksperta
i/lub dobrych praktyk, gdyz nie czujg si¢ wystarczajaco dobrze przygo-
towani do objecia roli mentora. Po stronie organizacji problemem moze
by¢ nieadekwatna kultura organizacyjna (IBnDiPP, 2009, s. 17-24).
Powody braku sktonnosci do transferu wiedzy miedzy generacjami to
przede wszystkim: trudnosci w komunikowaniu si¢ z osobami mtod-
szymi i przekazywaniu im pozadanej przez nich wiedzy, w tym brak woli
stuchania po stronie mlodszych pracownikéw, potrzeba uczenia si¢ na
wlasnych btedach, brak szacunku, jakiego doswiadczaja osoby starsze ze
strony mlodszych pracownikéw oraz brak umiejetnos$ci w zakresie prze-
kazywania wiedzy mlodszym (Richert-Kazmierska, 2012).
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Warto réwniez podkresli¢, ze implementacja i funkcjonowanie zarzg-
dzania wiedzg w organizacji jest tez pochodng jej potencjalu mierzonego
(Tabaszewska, 2009, s. 52):

wielko$cig zatrudnienia - im wieksze zatrudnienie, tym wiek-
sza potrzeba wykorzystania narzedzi zarzadzania wiedza, w tym
opartych na technologiach informacyjnych, umozliwiajacych
szybka komunikacje i dzielenie si¢ wiedzg, jak réwniez wyzsza
konieczno$¢ dzialan w zakresie integracji zespotu,

— mozliwoéciami finansowymi - organizacje o wigkszych mozliwos-
ciach moga lepiej wykorzysta¢ zaawansowane technologie infor-
matyczne, jak rdwniez zaangazowanie pracownikoéw,

— zasiegiem dzialania - w wigkszych organizacjach obowigzuja
zwykle wyzsze standardy zachowan, wyzsze wymagania wobec
pracownikoéw, co z kolei przeklada si¢ na strukture organizacyjna;
istnieje tez wieksza potrzeba wykorzystania technologii, zwlaszcza
z uwagi na cheé/potrzebe dzielenia si¢ wiedza miedzy pracowni-
kami oddzialéw zlokalizowanych w réznych regionach/krajach
itp.,

— umiejscowieniem w cyklu Zycia organizacji - w poczatkowym
okresie dziatalno$ci wigksze znaczenie maja konkretne cele ilos-
ciowe; dopiero wraz z rozwojem organizacji znaczenia nabie-
raja migkkie elementy zarzadzania, jak integracja pracownikéw,
poprawa kultury organizacyjnej, doskonalenie dziatalnosci, co
stwarza mozliwosci rozwoju zarzadzania wiedza,

— pracownicy (kapital ludzki) - zarzadzaniu wiedza sprzyja prze-
waga pracownikow wiedzy.

Zwraca si¢ rowniez uwage na to, ze wiedza ukryta jest istotnie, dodat-

nio powigzana ze zdolnoscig do innowacji.

Do ww. czynnikéw warto dodac te o charakterze makroekonomicz-
nym, w tym zwlaszcza system ksztalcenia, ktory odgrywa znaczacg role
dla kultury organizacyjnej, wplywa na stosowane praktyki zarzadzania,
a takze generuje wiedze, z ktoérg mtodzi pracownicy wchodza do orga-
nizacji. Przykladowo, niemiecki system ksztalcenia dualnego wywiera
silny wplyw na zarzadzanie, réwniez w wymiarze transmisji wiedzy
miedzy generacjami. Oddziatywanie takie jest znacznie stabsze w gospo-
darkach takich jak kanadyjska (ale tez polska), w ktorych wystepuje
stabsza integracja systemu ksztalcenia i praktyki, w ktorych dyplomy
majg wplyw na osiggniecie pozycji w hierarchii organizacji, a nie - jak to
ma miejsce w Niemczech - s waloryzowane przez know-how (Kuyken,
Ebrahimi, Saives, 2009). Przeklada si¢ to na odmienne praktyki zarza-
dzania wiedza, w tym w szczeg6lnosci na czestsze stosowanie miedzy-
generacyjnego transferu wiedzy, przynajmniej $redniookresowe jego
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planowanie, jak réwniez przykladanie wickszej wagi do transferu wiedzy
technologicznej migdzy pokoleniami i ich wzajemnej interakcji w takim
systemie, jaki obowigzuje w Niemczech. Jest to latwiejsze z uwagi na
to, ze mlode pokolenie juz na etapie edukacji ma mozliwo$¢ poznania
starszej generacji w naturalnych warunkach pracy, co - jak wielokrotnie
podkreslano - pozwala przelamywac stereotypy. Z drugiej strony, ponie-
waz starsi pracownicy sa zobligowani do przekazywania swojej wiedzy
uczacym si¢, mniejsze znaczenie maja w tym przypadku ich obawy
przed utratg pracy (gdy mlodsi poznajg tajniki ich pracy). Udany trans-
fer wiedzy wymaga zaangazowania po obu stronach - zaréwno nadawca,
jak i odbiorca musza by¢ zmotywowani do jej przekazania/odbioru.
Niemniej jednak w obu badanych przez autorki obszarach geograficz-
nych (Niemcy i Quebec, Kanada) miedzypokoleniowy transfer wiedzy
nie jest wystarczajaco usystematyzowany.

Wazne jest rowniez okreslenie kontekstu transferu wiedzy (na pozio-
mie kraju, organizacji, zespotu) (Szulanski, 1996). W ramach zespo-
téw pracownicy zwykle chetnie dzielg sie¢ wiedza (Kankanhalli, Tan,
Wie, 2005), jesli jednak ,kontekst” sprzyja transferowi wiedzy, ktory
jest wpisany w kulture organizacyjna, to nawet jesli pracownicy nie
robig tego samoistnie, to dzielg si¢ wiedzg, bo tak robig inni (Noethen,
2011, s. 46-47). Wiedza o kontekscie jest bardzo wazna - przyktadowo,
zamiast podejmowac¢ czasochtonne dzialania mentoringowe lub inne
kosztowne dzialania celem zwigkszenia wewnetrznej motywacji pracow-
nikéw, warto rozwazy¢ wypracowanie zachet dla tych pracownikow,
ktorzy nie s3 wewnetrznie zmotywowani do dzielenia si¢ wiedzg poprzez
polaczenie ich sil z innymi pracownikami, wlaczajac ich do zespotu
z osobami wykazujacymi znaczng sklonnos¢ w tym zakresie. Potwier-
dza to koniecznos$¢ wielowymiarowego analizowania transferu wiedzy
(réwniez w ujeciu miedzygeneracyjnym), aczkolwiek dotychczas bada-
nia takie sg bardzo rzadkie (do nielicznych wyjatkéw nalezg prace Cross,
Sproull (2004), Quigley i in. (2007), Noethen (2011)).

Podsumowanie

Dzialania pracodawcéw stuzace miedzypokoleniowemu transferowi
wiedzy powinny by¢ ukierunkowane na budowanie kultury dzielenia
sie wiedza, ustanawianie programéw mentoringowych i inicjowanie
pracy zespotowej (McNichols, 2010). DeLong i Mann (2003) wskazali,
ze pracownicy s3 bardziej skfonni do dzielenia si¢ wiedza, jesli czuja sie
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emocjonalnie zwigzani z wizja i misjg organizacji — zwigksza to ich zaan-
gazowanie. Von Krogh, Ichijo i Nonaka (2000) podkreslaja z kolei podej-
$cie wspierajace pracownikow, zapewnianie im opieki, ktora zwieksza
zaufanie, empatig, tolerancje, jak réwniez rozwoj osobisty. Chcac zwigk-
szy¢ zaangazowanie starszych pracownikéow w rozwoéj wilasnej kariery
i miedzypokoleniowe organizacyjne uczenie si¢ nalezy dazy¢ do stwo-
rzenia Srodowiska pracy stymulujacego uczenie si¢ i prace zespotowa.
Na istotne wnioski w tym zakresie wskazuje DeLong (2008). Wymie-
nia on pie¢ kluczowych decyzji w kontekscie starzenia si¢ zasobow
pracy. Po pierwsze, wiedza poszczegélnych pracownikéw nie ma takiej
samej wartosci — nalezy zidentyfikowa¢ pracownikéow o kluczowej
wiedzy i zacheca¢ ich do pozostania w zatrudnieniu oraz przekazania
wiedzy miodszym. Po drugie, emerytowani pracownicy moga wraz ze
swoim odejsciem zabra¢ konkretng wiedzg¢, ktéra ma rézne wlasciwo-
$ci i rozny wplyw na wydajnos¢ organizacji. Utracona wiedza moze
mie¢ charakter: nieoczekiwany lub oczekiwany (ten drugi pozwala na
przygotowanie sukcesoréw), materialny lub niematerialny (ten drugi
jest trudniejszy do utrzymania), o natychmiastowych lub opdznionych
w czasie skutkach. Po trzecie, istotne jest to, ze kultura kraju i organi-
zacji ma ogromny wplyw na postawy starszych pracownikéw odnosnie
do pozostania w zatrudnieniu oraz transferu wiedzy. Po czwarte, starsi
pracownicy nie majg nieograniczonych zasobdéw kluczowej dla organiza-
cji wiedzy - transfer wiedzy pracownikéw odchodzacych na emeryture
jest zwykle ignorowany przez organizacje. Pierwszym krokiem jest okre-
Slenie, czy utrata wiedzy konkretnej osoby bedzie miata wptyw na mozli-
wosci strategiczne organizacji. Poniewaz zwykle taka wiedza jest ukryta,
nalezy zadbac o jej przeniesienie na mniej do$§wiadczonego nastepce. Po
piate, utrzymanie wiedzy starszych pracownikéw w organizacji wymaga
holistycznego podejscia. Zredukowanie skutkéw przej$¢ na emeryture
- wymuszong czy nie — nie moze ograniczac si¢ do zarzadzania wiedzg.
Zminimalizowanie kosztéw utraty wiedzy wymaga: (a) odpowied-
niej polityki zasobéw ludzkich i stworzenia infrastruktury adekwatnej
do retencji wiedzy w organizacji; (b) praktyki dzielenia si¢ wiedza, jak
mentoring czy communities of practice, ktore sa osadzone w codziennej
praktyce; (c) zastosowania odpowiedniej technologii informatycznej,
ktéra wspiera przechwycenie, gromadzenie, dzielenie si¢ i dostep do
wiedzy (DeLong, 2008). Organizacje coraz czesciej ponownie zatrud-
niajg swoich emerytowanych pracownikéw jako ekspertéw lub konsul-
tantéw, niemniej jednak aby skutecznie utrzymac wiedzg, zanim zostanie
utracona wraz z przejSciem pracownika na emeryture, menedzerowie
muszg podejmowac stosowne kroki odpowiednio wczesnie. Jednoczes-
nie nalezy zda¢ sobie sprawe, ze zaden program mentoringu lub baza
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danych nie naprawi tego problemu samodzielnie. Jedynym sposobem,
aby skutecznie rozwiaza¢ problem utrzymania wiedzy w organizacji, jest
stworzenie strategii, ktora integruje rézne rozwigzania.

Z drugiej strony, przedstawiciele wielu organizacji twierdza, ze nie
dotyczy ich problem utraty cennej wiedzy wraz z odej$ciem pracowni-
kow na emeryture. Moze to wynikac¢ z dwoch powodéw. W niektorych
organizacjach niedobdr talentéw dotyczy mlodszych pracownikow i nie
ma zwigzku z procesami starzenia si¢ zasobow pracy, a jest wynikiem
dynamicznego rozwoju nowych obszaréw dziatalnosci (dotyczy to np.
tworzacych nowe aplikacje mobilne, inzynieréw sieciowych, menedze-
réw zréwnowazonego rozwoju itp.). Jeszcze przed dziesieciu laty takie
zawody nie istnialy, starsze pokolenie przewaznie nie wykonuje ich.
Zgodzi¢ si¢ nalezy réwniez z tym, co twierdzi DeLong (2014) — w niekto-
rych obszarach, o niskiej wiedzochlonnodci (jak np. handel), moze by¢
to prawda. Niemniej jednak dalszy rozwdj silver economy z pewnoscia
wymusi zmiany réwniez w tym sektorze. Wiele organizacji zdaje sobie
sprawe ze starzenia si¢ zasobow pracy, niemniej jednak nie ma $wia-
domosci, z jakimi umiejetnosciami wigze sie najwieksze ryzyko utraty
cennej wiedzy organizacyjnej, co skutkuje niepodejmowaniem dzia-
tan zaradczych. Z badan sektora przemystowego wynika, ze problem
ten nasili si¢ w ciggu kilku najblizszych lat (DeLong, 2014). Potrzeba
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, wynikajaca ze starzenia sig
znacznej czesci zasoboéw pracy, wymusita juz natomiast odpowiednie
dzialania dostosowawcze w takich obszarach, jak pielegniarstwo, inzy-
nieria naftowa, spawalnictwo itp.
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6.1.

Rozdziat 6

Miedzypokoleniowy transfer
wiedzy w Polsce i jego zwiagzki
z aktywnoscig zawodow3a
starszych osob - perspektywa
pracodawcy

Wstep

Dotychczasowe rozwazania potwierdzajg, ze w perspektywie starzenia
sie zasobow pracy miedzypokoleniowy transfer wiedzy moze i powinien
by¢ wykorzystywany przez organizacje. Przyczyni si¢ to do zatrzymania
kluczowej wiedzy, ale tez stanowi¢ bedzie istotny element realizowanej
polityki aktywnego starzenia si¢. W niniejszym rozdziale podjeta zosta-
nie préba oceny stopnia wdrazania miedzypokoleniowego transferu
wiedzy w organizacjach oraz jego zwiazku z aktywnoscig zawodowa Pola-
kow w analizowanej w pracy perspektywie zatrudnienia w pdznej fazie
dorostosci. Analiza empiryczna przeprowadzona zostala z perspektywy
pracodawcy, a nie starszego pracownika. Uzyskane wyniki pozwalaja
zatem na ocene skfonnosci pracodawcéw do utrzymania w zatrudnie-
niu i rekrutacji starszych pracownikéw w zwigzku z wdrazaniem instru-
mentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy. Pozwala to na oceng
skutecznos$ci prowadzonych dziatan w tym obszarze zgodnie z koncepcja
aktywnego starzenia sig, a wiec rozszerza dokonywang dotychczas ocene
uwarunkowan aktywnosci zawodowej starszych uczestnikéw rynku
pracy o perspektywe organizacyjna. Uzyskane wyniki beda mie¢ zatem
walory poznawcze, dostarczajac naukowych argumentéw potwierdza-
jacych znaczenie miedzypokoleniowego transferu wiedzy jako instru-
mentu stuzacego zwiekszeniu aktywnosci zawodowej starszych uczest-
nikéw rynku pracy, ale tez aplikacyjne, dostarczajac przestanek dla
prozatrudnieniowej polityki panistwa.
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Realizacja postawionego celu wymaga dokonania analizy w nastepu-
Ja(cych obszarach:

Stan zaawansowania procesu wdrazania miedzypokoleniowego

transferu wiedzy w Polsce

- Naile dzialania z tego obszaru realizowane sg w Polsce?

- Czy prowadzone dziatania sg kompleksowe czy fragmentaryczne?

- Ktére z instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
preferuja polscy pracodawcy? W jaki sposéb mozna je pogrupo-
wac? Ktdra z grup ma najistotniejsze znaczenie?

2. Organizacyjne uwarunkowania wdrazania miedzypokoleniowego
transferu wiedzy

- Jakie sa charakterystyczne cechy podmiotéw preferujacych okre-
slone metody transferu wiedzy miedzy pokoleniami?

- Czy, a jedli tak, to czym wyrdzniaja si¢ organizacje, w ktérych
procesy miedzypokoleniowego transferu wiedzy sa najbardziej
zaawansowane?

- Czy kultura organizacyjna wplywa na wdrazanie miedzypokole-
niowego transferu wiedzy w podmiotach gospodarczych funkcjo-
nujacych w Polsce?

- Jakie znaczenie ma w tym wzgledzie praca zespolowa?

3. Relacja miedzy wdrazaniem miedzypokoleniowego transferu wiedzy

a zatrudnianiem starszych pracownikéw

- Czy istnieje zwigzek miedzy utrzymywaniem starszych pracowni-
kéw w zatrudnieniu a wdrazaniem ww. instrumentow?

- Czy, a jedli tak, to w jaki sposéb migdzypokoleniowy transfer
wiedzy oddzialuje na decyzje pracodawcow dotyczace zatrudnia-
nia nowych pracownikéw z badanej grupy wieku, w trakcie aktu-
alnie prowadzonych rekrutacji?

4. Zatrudnianie starszych pracownikéow z perspektywy wdrazania
miedzypokoleniowego transferu wiedzy i zarzadzania wiekiem

- Jakie jest znaczenie miedzypokoleniowego transferu wiedzy dla
zatrudniania starszych pracownikéw w kontekscie wdrazania
zarzadzania wiekiem?

- Jakie cechy posiadaja organizacje charakteryzujace si¢ najwyzsza
sktonnoscia do zatrudniania starszych pracownikéw?

W polskiej literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele fragmen-
tarycznych prac dotyczacych réznych obszaréw zarzadzania wiedza,
w tym jej transferu, kompetencji pracownikéw przyczyniajacych sie
do sprawnego jego dzialania, jak i barier w tym obszarze, niemniej
jednak bardzo rzadko uwzgledniaja one perspektywe starzenia sie
zasobow pracy. Potwierdza to dokonany przeglad badan, ktérego
wyniki zaprezentowano w pierwszej czesci tego rozdziatu. W kolejnych
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podrozdziatach podjeto probe znalezienia odpowiedzi na postawione
pytania badawcze w oparciu o wyniki badan wlasnych. Analiza empi-
ryczna, dokonana w oparciu o dane indywidualne reprezentatywnego
w skali Polski badania pracodawcéw, przeprowadzonego w ramach
Diagnozy 50+, obejmuje: (1) ocen¢ stosowania przez organiza-
cje poszczegolnych instrumentéw miedzypokoleniowego transferu
wiedzy i cech podmiotéw rdéznicujacych organizacje z tego punktu
widzenia, (2) wypracowanie propozycji metody pomiaru poziomu
rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy, (3) syntetyczng ocene
poziomu rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy i okreslenie
cech organizacji z nim powiazanych, (4) ocene relacji miedzy pozio-
mem rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy a podejsciem
pracodawcéw do starszych pracownikéw. W analizie znajda si¢ rowniez
odwolania do wynikéw wlasnego badania jakos$ciowego, dotyczacego
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, jakie zrealizowane zostato
wsrdd pracodawcow na przetomie 2015 i 2016 r.! W analizie wyko-
rzystano podstawowe statystyki deskryptywne, testy istotnosci réznic
miedzy populacjami, jak réwniez wybrane metody wielowymiarowej
analizy danych.

6.2. Skala wdrozenia miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w Polsce - proba ilosciowej
oceny w Swietle wynikow desk research

Jak podkreslano, w polskich pracach naukowych zagadnienie miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy w kontekscie starzenia si¢ zasoboéw pracy
rzadko jest uwzgledniane. Dlatego ilosciowa ocena stopnia jego wdroze-
nia jest utrudniona. Zaprezentowane w niniejszym podrozdziale wyniki
desk research czgsciej odwolujg sie do efektow przegladu realizowanych
projektow, rzadziej — do prac stricte naukowych, niemniej jednak pozwa-
laja na wstepng ocene w tym zakresie.

1 Badanie to przeprowadzono technika IDI (indywidualnych wywiadéw pogtebionych). Préba
obejmowata celowo dobrane 30 organizacji, zatrudniajacych pracownikéw w wieku 50+.
Opracowany scenariusz wywiadu pozwalat nie tylko na ocene stosowanego instrumenta-
rium miedzypokoleniowego transferu wiedzy, ale tez na pogtebiong analize jego uwarun-
kowan, z odwotaniem do teorii, na ktére powotywano sie w poprzednich rozdziatach, jak
réwniez do koncepcji aktywnego starzenia sie. Respondentami byli przedstawiciele kadry
kierowniczej.
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Pierwsze inicjatywy w obszarze migdzypokoleniowego transferu
wiedzy z ekonomicznej perspektywy proponowane byly w ramach
Programu Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL. Mowa tu zwlaszcza
0 programie intermentoringu, opracowanym przez Zorska Izbe Gospo-
darcza w ramach projektu Dynamizm i doswiadczenie — wspélne zarzg-
dzanie zmiang, w ramach ktérego stworzono Model Intermentoringu
(Arvanitidis i in., 2006; Arvanitidis i in., 2007; Gojny-Zbierowska, 2014).

Jednym z wcze$niejszych byl réwniez miedzynarodowy projekt Senior
Intergenerational Social Capital (SISC), ktérego partnerem w Polsce
byl Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym.
Sposrdd szesnastu badanych firm w dziesieciu potwierdzono, ze tracg
wiele wraz z odejsciem starszych pracownikow na emeryture, zwlaszcza,
ze ich do$wiadczenie jest czesto nie do odtworzenia. Jedynie w dwdch
na 16 badanych podmiotéw wskazano na przekazywanie wiedzy miedzy
generacjami w sytuacji przej$cia pracownika na emeryture. Stosowane
formy transferu wiedzy to przede wszystkim szkolenia i tutoring (po
13 na 16 wskazan), bazy wiedzy (8 podmiotéw) i mentoring (7 wska-
zan). Marginalne znaczenie ma e-learning (1 odpowiedz), cho¢ kolejne
9 badanych firm uznalo te forme za interesujaca.

Znacznie bardziej optymistyczny obraz rozwoju miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy daje projekt Pracuje - rozwijam kompetencje.
Innowacyjny model wsparcia dla pracownikow 50+ - az 91% pracodaw-
cow z wojewddztwa pomorskiego deklarowalo funkcjonowanie jego
mechanizmoéw i praktyk, podobnego zdania jest znacznie mniej, bo 60%
pracownikéw 50+ (Perek-Biatas, Turek, Strzatkowska, 2011, s. 89-90)>.

Dwukierunkowe przeptywy wiedzy miedzy starszymi i mlodszymi
pracownikami uwzglednione zostaly réwniez w ramach projektu Intermen-
toring w malej firmie — zarzgdzanie kompetencjami’. W projekcie tym, zakla-
dajacym stworzenie Platformy Zarzadzania Kompetencjami, gléwny nacisk
polozony zostal na generacyjne zréznicowanie kompetencji pracownikéw.

Ciekawych rezultatéw dostarcza réwniez projekt Silver Team czyli
potega doswiadczenia®. Z punktu widzenia miedzypokoleniowego trans-

2 Badanie pracodawcéw obejmowato przedsiebiorstwa i instytucje zatrudniajace co najmniej
10 pracownikéw, przy czym % stanowity mate podmioty, ¥ - $rednie, a zaledwie 1% - duze
(n = 300; proba losowo-kwotowa). Przeprowadzono je technika CATI. Badaniem objeto
réwniez 600 pracujacych w wieku 50+, wsérdd ktorych przeprowadzono badanie kwestiona-
riuszowe technika PAPI (probe dobrano metoda random route) (Perek-Biatas, Turek, Strzat-
kowska, 2011, s. 11).

3 Projekt ten realizowany byt przez Collegium Civitas w ramach PO KL w okresie grudzien
2011-listopad 2013.

4 Projekt realizowany przez Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe (Wroctaw) propo-
nuje innowacyjne rozwigzania z obszaru aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50+, osadza-
jacje w pewnym stopniu w zarzadzaniu wiedza w organizacji. Produktem finalnym projektu
jest pakiet ,Doswiadczony pracownik”, obejmujacy nastepujace subprodukty (opraco-
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feru wiedzy szczegdlnie uzyteczny, zwlaszcza dla organizacji, jest porad-
nik Doswiadczony pracownik jako mentor, tutor, coach (Helmich-Zgoda,
Pilarczyk-Bal, Wrona, 2013).

Z kolei miedzynarodowy projekt Best Agers (2010-2012) ukierunko-
wany zostal na stworzenie miedzypokoleniowego srodowiska przedsigbior-
czosci, ktére umozliwitoby osobom w wieku 55+ wykorzystanie ich wiedzy
i zdolnosci we wspieraniu i rozwoju biznesu (Richert-Kazmierska, 2012;
Tubielewicz, 2013). W ramach projektu oceniano m.in. mozliwosci wdro-
zenia miedzypokoleniowego transferu wiedzy. W ostatnim miejscu pracy
wykorzystywano wiedze i doswiadczenie 62% badanych (stuchaczy Uniwer-
sytetu Trzeciego Wieku w Gdansku, a wiec specyficznej grupy — zwykle
dobrze wyksztalconych mieszkanicow duzego miasta, o ponadprzecigtnym
stanie zdrowia fizycznego i mentalnego; n = 172). Z drugiej strony, starsi
pracownicy niezbyt chetnie dzielg si¢ wiedzg (58% wskazan). W $wietle
wynikéw tego projektu, proponuje sie stworzenie miedzypokoleniowej
sieci wspotpracy zawodowej, ktéra umozliwitaby wsparcie wspoltczesnego
biznesu poprzez transfer wiedzy osob w wieku 55+. Sie¢ taka mialaby stuzy¢
efektywnemu wykorzystaniu potencjalu doswiadczenia, wiedzy i umiejet-
nosci mentoréw dla rozwoju przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, zwlaszcza
w odniesieniu do mtodych, podejmujacych dziatalnos¢ biznesows, a jedno-
cze$nie utrzymaniu aktywnosci zawodowej senioréw (Tubielewicz, 2013).

Z badan Acrotec dla wojewddztwa kujawsko-pomorskiego wynika,
ze 36% firm umozliwia prace w zespotach wielopokoleniowych, jako,
ze ,zréznicowany wiek pozwala szerzej spojrze¢ na zadanie do wyko-
nania, pracownik z do$wiadczeniem stuzy rada, pomocg, mlodszy
wnosi innowacyjnos¢, wlasciwie dobrany zespél laczy zapal mtod-
szych i doswiadczenie starszych”. Jednoczesnie 25% firm stosuje mento-
ring, 8% - intermentoring, 3% - job-sharing. Badanie to dostarcza tez
ciekawych wnioskéw jesli chodzi o mozliwosci nadawcéw i odbiorcow
— 3/4 pracownikéw w wieku 50+ jest zdania, ze mlodzi ludzie moga sie
od nich duzo nauczy¢, niemniej jednak 41% sadzi, ze mlodzi nie chca
z tego doswiadczenia korzysta¢ (30% jest przeciwnego zdania). Prawie
polowa starszych pracownikéw uwaza, ze oni réwniez muszg si¢ uczy¢
od mtodszych (Dojrzatos¢..., 2011, s. 22-23, 34-36).

Dialog migdzypokoleniowy, transfer wiedzy miedzy generacjami, jest tez
czesto wskazywany jako dobra praktyka zarzadzania wiekiem. Przyktadowo,

wania): (1) Pakiet programdw szkolen przygotowujgcych do wykonywania zawoddw ziden-
tyfikowanych jako niszowe i odpowiednie dla 0séb 50+, (2) Nisze rynkowe w zakresie ustug
szansq aktywizacji zawodowej 0sob 50+, (3) Kompendium innowacyjnych metod uczenia sie
bez bariery wieku, (4) Poradnik trenera osob starszych, (5) Poradnik Doswiadczony pracow-
nik jako mentor, tutor, coach, (6) Strategia efektywnego zarzgdzania zasobami ludzkimi
z elementami zarzqdzania wiedzg (Lichtarski, Wasowicz, Stanczyk-Hugiet, 2012).
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z jako$ciowych badan projektu Zatrudnienie Fair Play. Zostari Mentorem.
Wisparcie aktywnosci i rozwoju zawodowego pracownikéw 50+ w wojewddz-
twie mazowieckim (Szcze$niak, 2013, s. 73-74) wynika, ze w Polsce raczej
nie stosuje si¢ sformalizowanych systeméw przekazywania wiedzy (cho¢
i takie rzecz jasna wystepuja), niemniej jednak transfer wiedzy miedzy gene-
racjami ma miejsce. Szczegdlnie w sytuacji zatrudnienia nowych pracowni-
koéw, bardziej doswiadczona kadra wprowadza ich w zadania, czesto stuzy
temu praca zespolowa. W niektorych firmach przygotowuje si¢ sukcesorow
dla kluczowych stanowisk, tylko w jednej z 10 badanych firm mentoring
przyjal sformalizowang formute. Doda¢ nalezy, ze sprzyjata temu odpowied-
nia kultura organizacyjna, ale tez bylo to wynikiem prowadzenia racjonalnej
polityki personalnej z uwzglednieniem wieku pracownikow (w tym bieza-
cego monitorowania struktury wieku, przej$¢ na emeryture, luki pokolenio-
wej). Wypowiedzi uczestnikéw tego badania potwierdzajg dziatanie teorii
generatywnosci — mentorzy przekazuja wiedze w poczuciu, Ze pozostawiaja
nastepcow godnych zaufania, a to, co wypracowali do tej pory, nie pdjdzie
w zapomnienie. Jednocze$nie pracownicy ci podnosza swoje morale, czuja
si¢ docenieni i potrzebni firmie. Wywiady potwierdzaja réwniez, ze miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy przynosi korzysci dla pracodawcéw, ktorzy
korzystajac z bogatej wiedzy i doswiadczenia zawodowego, czesto bardzo
specjalistycznego, efektywniej (szybciej i taniej niz poprzez wysylanie na
szkolenia) wdrazajg nowych pracownikéw. Jednoczesnie obnizajg absencje
chorobowe starszych pracownikow, zwigkszaja lojalnos¢ wobec wartosci
firmy takze mlodych, przyczyniajac si¢ do mniejszej rotacji kadr. Dziatania
z obszaru miedzypokoleniowego transferu wiedzy w jednej z firm wrecz
zostaly wlaczone jako element szerszej strategii zarzadzania wiekiem, cho¢
firma nie wprowadzita formalnego mentoringu, niemniej jednak starsi
pracownicy prowadza wewnetrzne szkolenia dla mtodych kadr (Szczesniak,
2013, 5. 76).

Reasumujac, pomimo tego, ze w Polsce dopiero zaczyna si¢ budowa¢
klimat do zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach, w tym do uwzgled-
nienia miedzypokoleniowego transferu wiedzy jako jego istotnej sktado-
wej, rowniez w naszym kraju mozna znalez¢ przykiady dobrych praktyk
w tym obszarze. W cytowanym uprzednio opracowaniu Autorzy przywo-
tujg przyklad dzialan realizowanych przez Instytut Lotnictwa i ZEMAT
Technology Group Sp. z o.0., ktére wdrazaja kompleksowe programy
zarzadzania wiekiem, stawiajac jednoczesnie na potencjal pracownikow
50+, ich wiedze i do$wiadczenie, jako stymulatory innowacyjnosci, zaan-
gazowania, a stosowanie instrumentéw miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy jako zrédlo budowania swojej przewagi konkurencyjnej.
Przyktady dobrych praktyk w obszarze miedzypokoleniowego transferu
wiedzy jako elementu zarzadzania wiekiem prezentujg réwniez Liwinski
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i Sztanderska (2013, s. 31-32), podkreslajac znaczenie szkolen wewnetrz-
nych, prowadzonych przez starszych pracownikéw, jak réwniez role
mentoringu i coachingu, jako dobre praktyki wskazujac dzialania Vatten-
fall Heat Poland S.A., a takze anonimowo przywotywanych firm $rednich
lub duzych, o réznym profilu dziatalnosci. Co wazne, jako istotny element
niektoérych z przywolywanych dobrych praktyk proponuje sie szkolenia
z obszaru réznic migdzygeneracyjnych, w ktérych uczestnicza pelniacy
role coachéw lub mentordw, uczac sig, jak z réznic uczyni¢ zroédlo sukcesu
poprzez skuteczng komunikacje, motywowanie itp. Przytaczane przez
autoréw przyklady dobrych praktyk potwierdzaja tez znaczenie zespo-
téw multigeneracyjnych, ktére sprzyjaja migedzypokoleniowej wymianie
wiedzy. Podobne przyklady znalez¢ mozna w opracowaniu Schimanek,
Kotzian, Arczewska (2015, s. 54-68). Z punktu widzenia miedzypokole-
niowego transferu wiedzy na uwage zastuguja, w $wietle ich analiz, dziala-
nia z obszaru mentoringu (Centrum Techniki Okretowej, Zetam Techno-
logy Group Sp. z o.0., Filter Service Sp. z 0.0.) oraz job-sharing (Fundacja
Aktywizacja). Z pewnoscia warto w tym miejscu przywola¢ réwniez
programy realizowane przez IBM Polska z zakresu zarzadzania réznorod-
noscia i jej promowania (wérdd ktdérych znalazly sie réwniez programy
mentoringowe, wykorzystujace potencjal starszych pracownikéw).

Model transferu wiedzy ekspertow 50+ w zwigzku z ich rozwojem
zawodowym (wraz z odpowiednimi narzedziami do wykorzystania na
poszczegolnych etapach transferu) wypracowano réwniez w projekcie
miedzynarodowym Career Plan 50+ (2009-2011), w ktérym partnerem
po stronie Polski byta Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczoscii Zarzg-
dzania (Andersen, Dragovic, Ghosh, 2011). Dadajmy, ze wyniki badania
przeprowadzonego w ramach wstepnej diagnozy potrzeb, wskazuja na
znaczenie coachingu oraz szkolen wewnetrznych — dotyczy to zwlaszcza
najmniejszych organizacji (Kotodziejczyk-Olczak, 2010).

Metodyka wdrazania wybranych instrumentéw miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy, w tym zwlaszcza coachingu, mentoringu i inter-
mentoringu, jest bardzo przystepnie i trafnie opisana réwniez w Vade-
mecum z zakresu zarzgdzania wiekiem (Lesniewska i in., 2011). Ciekawy,
przejrzysty i praktyczny opis ww. zagadnien czyni t¢ pozycje bardzo
uzyteczng dla organizacji zainteresowanych wdrozeniem ww. metod do
praktyki wlasnej dzialalnosci.

Omowione dotychczas wyniki badan nad mig¢dzypokoleniowym
transferem wiedzy w Polsce, z uwagi na genezg ich powstania, tj. zapotrze-
bowanie podmiotéw gospodarczych na produkty stuzace uprawnieniu
przeplywu wiedzy i zarzadzania wiekiem, z zalozenia maja aplikacyjny
charakter, a przeprowadzona dla ich potrzeb diagnoza niekoniecznie
posiada walory badan naukowych.
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Zagadnienia zwigzane z przeplywami wiedzy miedzy generacjami
uwzgledniaty réwniez projekty PI DIALOG GENERAC]I - efektywne
zarzgdzanie generacjami w przedsigbiorstwie® oraz Uczgca sig organizacja
2.0 (ktéry wypracowal model Y-Box®). W swietle wynikéw badan diagno-
stycznych pierwszego z nich, w przyszlosci problem z transferem miedzy-
pokoleniowym moze si¢ nasila¢, jako ze im mlodsze pokolenie, tym
mniejsza skfonnos¢ do pracy w zespotach migdzypokoleniowych — praca
w zespolach zblizonych wiekowo zainteresowanych jest 30% pracownikéw
pokolenia C, 20% - Y (wobec 9% baby boomers i 16% X), za$ za praca
w zespolach zréznicowanych pod wzgledem wieku jest 61% baby boomers,
60% - X, 56% - Y, 53% — C. Wyniki te odbiegaja od wnioskéw prezento-
wanych w rozdziale pigtym, niemniej jednak wskazywane w tym badaniu
réznice miedzy generacjami w Polsce nie s zbyt duze. Obecnie wigkszo$¢
pracownikow dzieli si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem ze wspotpracow-
nikami, jednak ich odsetek maleje wraz z przechodzeniem do mlodszych
pokolen (od 82% dla baby boomers do 72% dla pokolenia C). Podobnych
wnioskow dostarcza badanie Y-box. Gotowo$¢ wspdtpracownikéw do
dzielenia si¢ wiedzg oceniana jest sceptycznie — trzeba ja wymusi¢ przez
nakazy, zakazy, egzekwowanie, przypominanie itp. Istotny jest réwniez
aspekt wymiany (,,robie co$, bo oczekuje wzajemnosci”). Dla niektérych
dzielenie si¢ wiedzg to efekt generativity, dla innych - troska o wlasne inte-
resy (unikanie powtarzajacych si¢ pytan, che¢ uniknigcia odpowiedzialno-
$ci za ewentualne bledy mlodszych wspotpracownikéw) (Pokolenie Y...).
Badania Y-box potwierdzajg rowniez zasadnos$¢ uwzgledniania perspek-
tywy miedzygeneracyjnej w transferze wiedzy, jako ze generacje rdznig si¢
pod wzgledem preferowanych zrodet i kanaléw informacyjnych - poko-
lenie Y niechetnie siega po fachowq literature (jest to Zrédto wiedzy dla
33% Y wobec 49% baby boomers), natomiast chetnie (znacznie bardziej
niz inne pokolenia) korzysta z wiedzy przekazywanej przez wspolpracow-
nikéw (65% Y wobec tylko 40% baby boomers) oraz przetozonych (odpo-
wiednio, 51% i 25%), a takze wewnetrznych systeméw przechowujacych
wiedze (23% wobec 16%).

5 Projekt Dialog Generacji realizowany byt w latach 2012-2015 przez HRP Group Sp. z o.0.
w ramach PO KL. Badanie przeprowadzono w ramach komponentu diagnostycznego
projektu z wykorzystaniem FGI (16 edycji, 129 uczestnikow, w tym 64 pracownikéw,
33 kierownikéw i 32 przedstawicieli HR) oraz CATI (préba n = 1000, w tym 700 pracownikéw,
200 kierownikow i 100 przedstawicieli HR).

6 Projekt Uczgca sie organizacja 2.0 realizowany byt wspoélnie przez Interia.pl oraz Wszech-
nice Uniwersytetu Jagiellonskiego w latach 2013-2015 (w ramach PO KL). Badanie obejmo-
wato komponent ilosciowy i jako$ciowy. W badaniu ilosciowym przeprowadzonym tech-
nika CAWI wzieto udziat 4.699 0s6b, przy czym analizy przeprowadzone zostaty w oparciu
o probe zatrudnionych (n =3.491). Struktura proby odzwierciedla populacje uzytkownikéw
Internetu pod wzgledem ptci, wieku, wyksztatcenia i wielkosci zamieszkania. Badania
jakosciowe obejmowaty 6 FGI i 6 IDI (tacznie 57 pracownikéw sektora IT).
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Prébe oceny miedzypokoleniowego transferu wiedzy z poznawczej,
a nie tylko aplikacyjnej perspektywy, podjeli Bieniek i Pliszka (2014),
przywolujac wyniki wlasnych badan przeprowadzonych wsréd studen-
tow studiéw niestacjonarnych Politechniki Slaskiej, bedacych pracow-
nikami przedsigbiorstw przemyslowych’. Jako najpopularniejsza forme
transferu wiedzy miedzy pokoleniami wskazano instruktaz na stano-
wisku (28%), a wigc instrument, ktoéry w zasadzie nie jest wymieniany
wéréd narzedzi migdzypokoleniowego transferu wiedzy. W dalszej
kolejnosci wymieniano coaching (19%), e-learning (16%) i nieformalne
sieci kontaktow (19%). Na mentoring wskazat tylko co dziesigty badany.
Ograniczone zastosowanie metod interaktywnych oznacza¢ moze, ze
najczesciej transferowana jest wiedza jawna, a wiec nie realizuje si¢
w pelni modelowych zalozen systemu transferu wiedzy. Brak tez rozwia-
zan systemowych w tym obszarze w przedsiebiorstwach przemystowych,
sam proces transferu moze by¢ inicjowany na réznych poziomach decy-
zyjnych. Jak twierdza Autorzy (i nalezy si¢ z nimi zgodzi¢), nie musi
to by¢ rozwigzanie zle, gdyz wskazuje na duza elastycznos$¢ i umiejet-
nos$¢ dostosowywania si¢ do biezacych potrzeb organizacji. Cytowane
badanie potwierdzilo duzg otwarto$¢ pracownikow na wlaczenie sie
w procesy miegdzypokoleniowego transferu wiedzy, a jednoczesnie
stabo$¢ obowiazujacych systemoéw zarzadzania, zwlaszcza z punktu
widzenia braku systemdéw motywacyjnych premiujacych transferowanie
wiedzy (92% wskazan) oraz brak zainteresowania kadry kierowniczej
miedzypokoleniowym transferem wiedzy (94%). Jak wskazuja Autorzy,
»jest to sygnal, ze zarzadzajacy przedsigbiorstwami nie maja pomystu na
wykorzystanie i zagospodarowanie zaréwno wiedzy, jak i checi wlasnych
pracownikow do transferu wiedzy”. Nie sprzyja temu réwniez kultura
organizacyjna, mocno zhierarchizowana i premiujaca indywidualizm,
dominujgca w jednostkach reprezentowanych przez respondentdw cyto-
wanego badania. Sposrdd strategii w tym obszarze za najwlasciwsza
uznano strategie wykorzystywania réznic pokoleniowych (56% wska-
zan), wedlug ktorej pracownicy stanowia wazny zaséb organizacji, ta za$
powinna czerpac z ich potencjatu, wykorzystujac zwlaszcza dynamizm
mlodego pokolenia i doswiadczenie starszych pracownikéw. Co trzeci
respondent wskazywal na strategi¢ ignorowania réznic pokoleniowych,
ktorej punktem wyjscia jest przekonanie, ze wiek pracownika nie ma
zwigzku z jego kompetencjami i podejsciem do pracy, co 6smy - stra-
tegie minimalizowania réznic, zgodnie z ktéra réznice migdzygenera-
cyjne stanowig istotne zrodto konfliktéw i zaktocen w realizacji zadan,

7  Liczebnos$¢ proby (n = 80) oraz jej nielosowy charakter determinuje potrzebe zachowania
daleko posunietej ostroznosci przy generalizowaniu wynikéw tego badania.
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w zwiazku z czym zespoly pracownikéw powinny by¢ jak najbardziej
homogeniczne pod wzgledem wieku.

Tematyka zarzadzania wiedza w szerokim ujeciu, a nie wylacznie
z perspektywy miedzypokoleniowej, poruszana jest przez licznych bada-
czy. Patrzac nieco szerzej na transfer wiedzy warto przywota¢ w tym miej-
scu wyniki badania zrealizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczodci pt. Inteligentne organizacje - zarzgdzanie wiedzg
i kompetencjami pracownikéw (Kordel i in., 2010), w ktérym skupiono sie
na stworzeniu profilu organizacji inteligentnej, a co za tym idzie — poru-
szano kwestie dotyczace réznych obszaréw zarzadzania wiedzg. Biorac pod
uwage, ktdre instrumenty sprawdzaja sie najlepiej w przypadku miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy podkresli¢ nalezy, ze w $wietle wynikow tego
badania w polskich przedsigbiorstwach duze znaczenie odgrywaja szkolenia
wewnetrzne. Dotyczy to zwlaszcza organizacji inteligentnych (84% wskazan,
cho¢ réwniez w pozostatych jest to drugie co do znaczenia zrédlo wiedzy).
Podkreslano takze role coachingu i mentoringu (29% organizacji inteli-
gentnych i 20% pozostalych) i Intranetu (59% wobec 23%). W obu typach
organizacji dos$¢ istotne s3 tez nieformalne informacje od pracownikow
(26-28%) (Kordel i in., 2010, s. 110). Organizacje inteligentne czesto korzy-
staja z ogdlnie dostgpnych baz ekspertéw wewnetrznych (61% wobec 17%
pozostalych) i zewnetrznych (odpowiednio 51% i 16%). Spo$rod narzedzi
stuzacych zatrzymaniu wiedzy w organizacji (niekoniecznie z perspektywy
starzenia zasobow pracy) wykorzystuje si¢ zwykle trzy z nich: dublowanie
kompetencji (31% organizacji inteligentnych i 44% pozostatych), zapobie-
ganie odejsciom poprzez system motywacyjny (odpowiednio, 44% i 26%,
zwlaszcza duze podmioty) oraz sporzadzanie dokumentacji z wypetnianych
zadan (35% i 32%, rowniez szczegdlnie duze podmioty). System sztafetowy
stosuje 22-25% organizacji (Kordel iin., 2010, s. 121). Istotne jest réwniez to,
ze na etapie wdrazania pracownikow system mentorski badz coaching stoso-
wany jest niezbyt czesto, przy czym nieco czesciej ma to miejsce w organi-
zacjach inteligentnych. W przypadku stanowisk strategicznych (z punktu
widzenia strategii rozwoju organizacji) $rednio 17% organizacji inteligen-
tnych (wobec 14% pozostatych) stosuje te rozwigzania, w przypadku pozo-
statych stanowisk analogiczne odsetki s na poziomie 26% i tylko 10%. Jesli
natomiast przedsiebiorstwa w ogole nie wyodrebniajg stanowisk strategicz-
nych, udzial wykorzystujacych system mentorski siega 37% dla organizacji
z pierwszej grupy i 18% z drugiej®. Podkresli¢ nalezy, ze system mentorski
jest szczegdlnie popularny w malych organizacjach, ale takze w duzych
organizacjach inteligentnych (Kordel i in., 2010, s. 129-130).

8 Wtasneobliczenia w oparciu o dane indywidualne (autorka niniejszej publikacji nalezata do
zespotu odpowiedzialnego za analize danych w ww. badaniu).
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Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Katedre Teorii i Zarza-
dzania SGH (Mierzejewska, 2005), w polskich przedsiebiorstwach transfer
wiedzy dokonuje si¢ przede wszystkim dzieki wspdtpracy pracownikéw. Jak
wynika z cytowanego badania, 95% przedsigbiorstw wykorzystuje zespoty
robocze pracownikéw réznych szczebli i dzialéw firmy, 89% - szkolenia
wewnetrzne w oparciu o wiedze pracownikéw, 83% - biuletyny firmowe,
80% - promuje nieformalne spotkania pracownikow. Rzadziej stosowane
sa systemy mentoringowe (58%), system ksztalcenia kadry menedzerskiej
przez praktyki w r6znych dzialach/oddziatach firmy (50%) oraz system rota-
cji pracownikéw w ramach réznych stanowisk pracy (45%). Zdecydowanie
najlepiej oceniana jest jednak praca zespolowa i system ksztalcenia mene-
dzeréw (75% ocenia je dobrze). Umozliwienie ludziom rozmowy i wspot-
pracy moze stanowi¢ najlepszy sposob transferu wiedzy — réwniez w ujeciu
miedzygeneracyjnym.

Z badan przeprowadzonych w 2006 r. w wojewddztwie $laskim
(Paliszkiewicz, 2007a) wynika, zZe pracownicy sg skfonni do dzielenia si¢
wiedzg — 17% z nich twierdzi, ze dzieli sie wiedzg zawsze, 66% robi to
czesto. Co ich sklania do dzielenia si¢ wiedza? Przede wszystkim ,,dobra
wola” (58%), poczucie udzialu w rozwijaniu organizacji (45%), uzna-
nie przetozonych (39%), satysfakcja z posiadanej wiedzy wigkszej niz
u innych (28%). Korzysci finansowe znalazty sie na koncu listy, co nie
dziwi biorac pod uwage deklaracje, ze dzielenie si¢ wiedza przewaznie
nie jest wynagradzane (nigdy - 32%, rzadko — 44%).

Z kolei w $wietle badan zrealizowanych przez Bernard Bruhnes Polska
(Touiller, Tomczak, 2005), w polskich przedsiebiorstwach najpowazniejsze
bariery wymiany wiedzy stanowia: system wynagrodzen niemotywujacy
do dzielenia si¢ wiedza, brak motywowania przez przetozonych (obie te
sytuacje wymieniane byly przez trzech na czterech badanych), a takze brak
czasu na przekazywanie wiedzy innym (69%).

Interesujacych wynikéw dostarcza badanie przeprowadzone przez
Kowalczyka i Nogalskiego na probie firm konsultingowych®. W badaniach
tych analizowano poszczegdlne poziomy zarzadzania wiedza, w tym — na
poziomie megaprocesowym - transfer wiedzy (cho¢ bez uwzgledniania
kontekstu miedzygeneracyjnego — Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 184-185).
Zaznaczy¢ nalezy, ze transfer wiedzy w firmach konsultingowych (a wigc

9 Badaniem objeto prébe 19 firm konsultingowych, dobranych z uwzglednieniem dwdéch
kryteriow: liczba pracujacych w przedsiebiorstwie lub z przedsiebiorstwem przekracza 19,
a obroét za poprzedni rok obrachunkowy przekroczyt 500 tys. zt. Operatem byta lista firm
konsultingowych akredytowanych przez PARP do realizacji zadan objetych finansowaniem
ze $rodkéw Phare (taczna liczba podmiotdéw wynosita 843, przy czym wszystkie warunki
brzegowe spetniato tylko 30). Badanie przeprowadzono na przetomie 2004i2005r. W firmach
tych przeprowadzono Audit Zarzadzania Wiedza, zgodnie z metodyka opracowana przez
Autoréw.
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organizacjach wiedzochlonnych) nalezy do tych proceséw zarzadzania
wiedzag, ktore rozwinigte s3 stosunkowo najlepiej, niemniej jednak w przy-
padku az 90% badanych ocena jest co najwyzej przeci¢tna (maksymal-
nie 50 pkt na 100). Najczesciej identyfikowano i stymulowano w sposéb
kontrolowany przeptyw wiedzy jawnej, prowadzono tez dzialania zwigzane
z przeptywem wiedzy ukrytej (cho¢ w wigkszosci przypadkéw — nieswia-
domie). Spo$rdd instrumentdw transferu wiedzy wykorzystywano przede
wszystkim procedury zwigzane z dzieleniem si¢ wiedzg oraz tworzeniem
zespoléw zadaniowych do realizacji poszczegolnych projektow, a takze
obowiazkowe prelekcje, stuzace wdrozeniu kolejnych pracownikéw przez
tych, ktdérzy przeszli odpowiednie szkolenie zewnetrzne. Duze znacze-
nie przywigzywano takze do transferu wiedzy indywidualnej, miedzy
pracownikami (np. ,,Intelektualne poniedzialki” w jednej z organizacji).
W czterech na 19 badanych organizacji stosowano réwniez mentoring,
definiowany jako proces swiadomego i kontrolowanego faczenia starszych
i mlodszych konsultantéw w relacji mistrz—uczen. Nieformalnemu trans-
ferowi wiedzy sprzyjata kultura organizacyjna - aktywizacja przeptywu
wiedzy miala miejsce dzieki atmosferze sprzyjajacej prowadzeniu rozméw,
wymianie doswiadczen, wspolnej dyskusji.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Katedre Zachowan Orga-
nizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie" (Potocki, 2011,
s. 46-59), ok. 60% kierownikéw uznalo, Ze w ich firmie panuje atmosfera
sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza, 48% twierdzilo, Ze wszyscy zatrudnieni
chetnie si¢ nig dzielg. Dzielenie si¢ wiedzg ma miejsce zwlaszcza w trakcie
bezposrednich rozméw (dajacych szanse na sprzezenie zwrotne) — z kole-
gami w dowolnym, czgsto przypadkowym momencie oraz w trakcie
odpraw i zebran (po ok. 50% wskazan), a takze z kierownikiem - w usta-
lonym momencie lub spontanicznie (36-42%). Rzadziej byly to niefor-
malne spotkania z kolegami (29%), droga telefoniczna (13%) lub sie¢
komputerowa (12%). Sposrod zespotowych metod rozwigzywania prob-
leméw zarzadzania zwykle (cho¢ i tak rzadko — niespelna 20% wskazan
pracownikéw wykonawczych, 33% kierownikéw) doraznie powotuje sie
zespoly zadaniowe, tworzone s3 tez grupy wspolnych intereséw, zespoly
analizy warto$ci (ok. 10-20%), rzadziej — wspdlnoty praktykow, zespoly
wiedzy (ok. 5%). Wyniki te $wiadczg o generalnie niskim znaczeniu pracy
zespotowej. Najbardziej skfonni do przekazywania wiedzy sg pracownicy
wykonawczy i menedzerowie o roli ,,twoérca” (47%), a nastepnie ,,anali-
tycy” (31% menedzeréw i 18% pracownikéw wykonawczych), wyraznie

10 Badanie przeprowadzono na prébie 241 pracownikdéw sfery zarzadzania zajmujacych
stanowiska wykonawcze oraz 76 manageréw, w wiekszosci $redniego szczebla. Badanie
ograniczono do Matopolski.
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rzadziej natomiast - ,dokumentalisci” (odpowiednio, 6% i 14%) i ,,sedzio-
wie” (13% i 8%)'".

Przywola¢ w tym miejscu nalezy réwniez badania Polskiej Agen-
cji Rozwoju Przedsiebiorczosci dotyczace wdrazania mentoringu
w polskich przedsigbiorstwach (Mentoring..., 2014). Uzyskany obraz
nie jest optymistyczny - zaledwie 6% przedsigbiorstw stosuje jakas
forme mentoringu, a az w 80% matych i $rednich firm nawet o nim
nie slyszano (PARP, 2014)"%. Sposérdd réznych form zwykle stosowany
jest mentoring indywidualny (75% stosujacych go firm, zaledwie 4,5%
ogotu populacji), rzadziej — grupowy (64%, 4% ogoétu przedsigbiorstw).
Do gtéwnych zalet mentoringu zaliczono szybsze wdrozenie nowoza-
trudnionych pracownikéw lub kadry zmieniajacej charakter swojej
pracy, oraz — co szczegdlnie istotne z perspektywy wykorzystania tego
instrumentu jako narzedzia stuzacego wydluzeniu okresu aktywnosci
zawodowej — wyrazenie uznania wobec najbardziej doswiadczonych
pracownikéw. Na dalszym miejscu wymieniano réwniez latwiejsze
znalezienie nastepcoéw dla pracownikéw odchodzacych na emeryture.
Niska skala wdrozen dzialan mentoringowych w przedsigbiorstwach
wynika nie tylko z niewiedzy, ale tez z wigzacych si¢ z nim obcigzen
- czasowych (,pracownicy po$wigcaja mu czas, ktéry powinien by¢

11 ZaJ.P.Thomasem (2009, s. 50-52), Potocki (2011, s. 43-44) charakteryzuje poszczegélne role
- typy osobnicze w kontekscie proceséw komunikacji. Twérca (typ osobniczy w kontekscie
proceséw komunikacji) potrafi spojrze¢ na zagadnienie czy problem jako na catos¢ i rozpa-
truje mozliwe strategie jego rozwigzania, koncentruje sie raczej na koncepcjach niz deta-
lach i wnosi do zespotu wspétpracownikéw poczucie tozsamosci i wspélnego celu dziata-
nia, ma predyspozycje do zachecania innych do uczestnictwa w rozwiazywaniu probleméw
i wysokiej jakosci pracy. Dokumentalista preferuje wymiane szczegdtowych informacji.
Oczekuje systematycznych raportéw o postepach w realizowanych zadaniach, w rozwiazy-
waniu problemoéw. Ma tez sktonno$¢ do narzucania wspétpracownikom procedur prezenta-
¢jii rozwigzywania zadan. Mimo ze jest formalista, moze by¢ pomocny w tworzeniu bankéw
informacji dla rozwigzywanych problemoéw. Jest intensywnym ogniwem komunikacyjnym
zaréwno w zakresie pozyskiwania, jak i dzielenia sie wiedza. Analityk jest osobg o krytycz-
nym usposobieniu, w sposob detaliczny ocenia przebieg zadan, czesto cofa sie, aby okresli¢
rozwdj problemu, ewolucje zmiany organizacyjnej. Jest uwaznym obserwatorem, interwe-
niuje, gdy wystepuja przeszkody w realizacji zadan lub odchylenia od przyjetych wzorcéw.
Koncentruje sie nie tylko na detalach, ale i na argumentacji stanowisk. Dla niego najwaz-
niejsze jest to, czy przyszte dziatania, wykorzystane informacje sa zgodne z zatozeniami,
detalicznie roztrzasa przyszte skutki podejmowanych decyzji indywidualnych i zespoto-
wych, co moze obniza¢ entuzjazm innych i spowalniaé proces dzielenia sie wiedza. Sedzia
jest pracownikiem, ktory w kontaktach z innymi przekonuje ich, ze istnieje idealny, wzor-
cowy sposdb dziatania, opracowywania i wdrazania zmian organizacyjnych i w tym duchu
komunikuje sie i motywuje wspotpracownikéw. Jest dobrym duchem w zakresie tworzenia
porozumienia miedzy pracownikami zaangazowanymi we wspdlne dziatania i projekty.
Wazne jest takze, ze cechuje go entuzjazm i rozbudza go w innych. Jest nie tylko otwarty
w komunikowaniu ale takze ciepty w przekazywaniu swych emocji zawodowych.

12 Badanie przeprowadzono technika CATI na losowej prébie n =400 matych i $rednich przed-
siebiorstw w grudniu 2013 r.
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przeznaczony na wykonywanie innych obowigzkéw”) i finansowych,
jak réwniez ograniczenia samodzielno$ci i kreatywnosci pracownikéw
(»mentoring sprawia, ze pracownicy czujg si¢ kontrolowani”). Przed-
stawiciele firm uwazali, ze mentoring nie jest dopasowany do specyfiki
ich organizacji, wiaze sie ze zbyt duzg liczba obowiazkéw, jakie na co
dzien majg pracownicy oraz ogdlnie nie byli zainteresowani taka forma
rozwoju kadr.

Odmienna metodologia, jak i inny zakres podmiotowy i teryto-
rialny omawianych tu badan nad miedzypokoleniowym transferem
wiedzy uniemozliwia poréwnywanie ich wynikéw. Nalezy tez zwréci¢
uwage, ze pomimo niewatpliwego wkladu, jaki wniosly one w rozpo-
czecie dyskursu na temat miedzypokoleniowego transferu wiedzy,
stanowia dopiero przyczynek do dalszych prac w tym zakresie". Co
wiecej, zupelnie pominieto w nich kwesti¢ empirycznej oceny relacji
miedzy miedzypokoleniowym transferem wiedzy a aktywnoscia zawo-
dowg starszego pokolenia. Dlatego wyciaganie w oparciu o nie daleko
idacych wnioskdéw w obszarze bedacym przedmiotem niniejszej publi-
kacji byloby naduzyciem.

6.3. Wdrazanie instrumentow

miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w polskich organizacjach w swietle badan
wtasnych

Wieksze mozliwosci w zakresie oceny miedzypokoleniowego transferu
wiedzy w Polsce stwarza analiza wynikéw badania pracodawcow, zreali-
zowanego w ramach Diagnozy 50+'. Wykorzystanie danych indywidu-

13 Chodzizwtaszcza o bardzo mata liczebnos$¢ probyinielosowy jej dobér, badz koncentracje na
innych obszarach badan w przypadku pozostatych cytowanych badan (miedzypokoleniowy
transfer wiedzy podnoszony jest jako jeden z licznych watkéw analiz prowadzonych
w szerszym zakresie).

14 Badanie to przeprowadzono w 2012 r. na reprezentatywnej prébie pracodawcéw publicz-
nych i niepublicznych (n = 1011). Préba zostata dobrana w sposéb nieproporcjonalny
(nadreprezentowane byty podmioty publiczne i zatrudniajace przynajmniej 50 pracowni-
koéw), przy czym strukture proby wyréwnano do struktury populacji poprzez odpowiedni
system wag (Sredni btad estymacji na poziomie 3,1%). Zasady doboru proby zapewniaty
réwniez reprezentatywnos$é wynikéw w podpopulacjach wyréznionych w oparciu o wiel-
kos¢ zatrudnienia (mikro/mate/$rednie/duze), jak réowniez (z osobna) wedtug sektora
dziatalnosci (publiczny/niepubliczny). Operatem losowania pracodawcéw byta baza HBI
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alnych z tego badania pozwala na ocen¢ poziomu rozwoju miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy, a takze relacji miedzy nim a aktywnoscia
zawodowg starszych kohort pracownikéw, niemniej jednak wylacznie
z perspektywy organizacji.

W Diagnozie 50+ prég definiowania starszego pracownika ustalony
byt na nizszym niz zwykle przyjmowanym poziomie, tj. 45 lat. Powo-
duje to, ze w niektérych z badanych tu watkéw, gdy mowa o starszych
pracownikach analiza odnosi si¢ do 0s6b w wieku 45+, a nie jak dotad -
50+. Ma to miejsce odnosnie analizowanego dalej zatrudniania nowych
pracownikéw. W przypadku oceny stanu zatrudnienia (utrzymywania
w zatrudnieniu starszych pracownikéow), mozliwe jest wytaczenie praco-
dawcéw zatrudniajacych osoby w wieku 50+, co tez zostalo poczynione.

W badaniu uwzglednione zostaly m.in. pytania pozwalajace na ocene
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, w ktérych wprost odnoszono
sie do pracownikéw odchodzacych na emeryture”. Kluczowe w tym
wzgledzie pytanie brzmialo: ,Czy w Panstwa firmie/instytucji/urze-
dzie stosowane s3 nastepujace metody zatrzymywania wiedzy zwigzane
z odejsciem pracownikow na emeryture?”. Wsrod wariantéw uwzgled-
niono wybrane, spo$réd wymienianych w poprzednim rozdziale, instru-
menty miedzypokoleniowego transferu wiedzy:

X, - dublowanie kompetencji pracownikéw, czyli taki podzial
obowigzkow, ktory pozwala na wzajemne zastapienie si¢ pracownikéow,

X, - sporzagdzanie dokumentacji z wypetnionych zadan, ktéra pozwala
innym osobom zastgpi¢ w razie potrzeby odchodzacego pracownika,

X, - system sztafetowy - rekrutacja nowego pracownika przed zakon-
czeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture,

X, - przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk,

X, - utrzymywanie kontaktow z emerytami, posiadajgcymi wiedze
ekspercka,

X, - zatrudnianie w razie potrzeby 0séb sposrod grupy emerytowa-
nych pracownikéw.

Polska. Badanie to przeprowadzono technikg CATI, tj. telefonicznych wywiadéw wspiera-
nych komputerowo. Metodologia CATI byta adekwatna zaréwno na poziomie preferowa-
nego stylu komunikacji i kontaktu respondentéw badania, jak i ze wzgledu na cel kazdego
wywiadu, ktéry moégt by¢ spetniony w ramach kontaktu prowadzonego w odstepach czaso-
wych, jak i z roznymi osobami, ktére mogty mie¢ wiedze wycinkowa dotyczaca okreslonego
obszaru. Kwestionariusz wywiadu sktadat sie z metryczki i 5 blokéw pytan, dotyczacych:
stanu zatrudnienia, polityki personalnej, organizacji pracy i czasu pracy, ruchu zatrudnio-
nych, jak réwniez dotyczacych opinii na temat dziatan na rynku pracy na rzecz oséb 45+
i uregulowan formalno-prawnych dotyczacych polityki zatrudnienia wobec os6b 45+,
a takze propozycji pozadanych kierunkow i obszaréw wsparcia aktywnosci zawodowej star-
szych pracobiorcow (szerzej - Krzewinska, Wiktorowicz, 2013).

15 Pytania bezposrednio zwigzane z miedzypokoleniowym transferem wiedzy zostaty
wtaczone do badania pracodawcow Diagnozy 50+ z inicjatywy autorki niniejszej publikacji.
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Dodatkowo wykorzystano niektére z wariantéw odpowiedzi na pyta-
nie ,,Czy w Panstwa firmie/instytucji/urzedzie stosuje si¢ ... ”, w odnie-
sieniu do kwestii wpisujacych si¢ w zarzadzanie wiedza w kontekscie
miedzygeneracyjnym:

X, - metody szkolen zawierajgce wymiang do$wiadczen np. mento-
ring, coaching,

X, - zarzadzanie karierg pracownikéw uwzgledniajgce wymiang
doswiadczen oséb w réznym wieku,

X, - pracg w zespotach zréznicowanych wiekowo,

X, - zarzadzanie wiedzg.

Rozktad odpowiedzi na te pytania, a tym samym obraz stanu rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy przedstawia rys. 23. Uzyskane
wyniki pozwalaja na do$¢ optymistyczng ocene poziomu rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy w polskich organizacjach - jest
on calkiem wysoki, skoro dzialania wpisujace si¢ w ten obszar dekla-
ruje nawet 2/3 pracodawcéw. Dotyczy to zwlaszcza trzech instrumentéw
- zarzadzania karierg pracownikéw uwzgledniajacego wymiane doswiad-
czen 0sob w réznym wieku (66,5%), zarzadzania wiedzg (63,8%) i dublo-
wania kompetencji (63,3%), a wiec réwniez narzedzi pozwalajacych na
sprawny transfer wiedzy ukrytej. Relatywnie najmniej rozpowszechnione
jest przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk (37,5%)
i system sztafetowy (42,3%).

Rys. 23. Stosowanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy przez
pracodawcéw w Polsce (w %; n=1011)

Zarzadzanie karierg pracownikéw zawierajaca wymiane doswiadczen

pracownikéw w réznym wieku 66,5%

Zarzadzanie wiedzg 63,8%

Dublowanie kompetencji pracownikéw 63,3%

Praca w zespotach zréznicowanych wiekowo 60,0%

Sporzadzanie dokumentacji z wypetnionych zadan, ktéra pozwala
innym osobom zastgpi¢ w razie potrzeby odchodzgcego pracownika
Zatrudnianie w razie potrzeby os6b sposrod grupy emerytowanych

pracownikéw

56,3%

Utrzymywanie kontaktéw z emerytami, posiadajgcymi wiedze
ekspercka

Metody szkoler zawierajgce wymianeg doswiadczen np. mentoring,
coaching

System sztafetowy — rekrutacja nowego pracownika przed
zakornczeniem pracy osoby odchodzgcej na emeryture

Przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk 37,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrodto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcéw
Diagnozy 50+.
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Poréwnujac organizacje wedlug sektora wlasnosci i wielkosci zatrudnie-
nia, mozna zauwazy¢ pewne réznice miedzy podejsciem do miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy (tab. 19). Jesli zestawi sie podmioty publiczne
i niepubliczne (osobno dla mikro, matych, srednich i duzych organizacji)
zauwazy¢ mozna duze podobienstwo, zwlaszcza jesli chodzi o stosowanie
metod szkolen zawierajacych wymiane doswiadczen, zarzadzanie karierg
pracownikéw uwzgledniajace migdzypokoleniowa wymiane doswiadczen,
zarzadzanie wiedzg, przygotowanie sukcesoréw dla newralgicznych stano-
wisk, dublowanie kompetencji (réznice miedzy podmiotami publicznymi
i niepublicznymi nie sg statystycznie istotne). Mozna z kolei zauwazy¢, ze
w przypadku mikro- i malych podmiotéw sporzadzanie dokumentacji,
budowanie bankéw danych istotnie czesciej ma miejsce w sektorze publicz-
nym. Mniejsze przedsiebiorstwa charakteryzuje znacznie mniejszy stopien
sformalizowania, wyniki takie nie dziwig wiec. W przypadku $rednich
przedsiebiorstw zauwaza si¢ istotnie czgstsze stosowanie systemu sztafeto-
wego w przypadku firm prywatnych niz publicznych (tab. 19). Wynika to
z ograniczen w polityce kadrowej urzedéw i innych podmiotéw publicznych
(okre$lona liczba etatéw utrudnia réwnoczesne zatrudnienie dwdch os6b na
tym samym stanowisku). Natomiast multigeneracyjna praca zespolowa jest
czesciej obserwowana w $rednich podmiotach publicznych niz niepublicz-
nych. W duzych podmiotach wspotpraca z osobami bedgcymi juz na emery-
turze jest popularniejsza w organizacjach publicznych niz niepublicznych.

Analizujac wyniki wedlug sektora wlasnosci w subpopulacjach wyod-
rebnionych wedlug kryterium wielkosci zatrudnienia (tab. 19), wska-
za¢ nalezy na wieksza popularno$¢ wielopokoleniowej pracy zespolowej
w wigkszych podmiotach (zaréwno publicznych, jak i niepublicznych).
W firmach prywatnych wyrdzniaja si¢ w tym wzgledzie in minus mikro-
przedsigbiorstwa. Z kolei w odniesieniu do sporzadzania dokumentacji,
przygotowania sukcesorow, systemu sztafetowego, dublowania kompeten-
cji i realizowania szkolen pozwalajacych na wymiane doswiadczen, in plus
wyrdzniajg sie duze firmy prywatne. Dla podmiotéw publicznych zainte-
resowanie przygotowaniem sukcesoréw, systemem sztafetowym, multi-
generacyjnymi zespolami i zatrudnianiem emerytowanych pracownikéw
jest tym wigksze, im wieksza jest organizacja (w przypadku ostatniego
z instrumentéw zdecydowanie czeéciej siegaja po niego duze podmioty).

Oceniajgc migdzypokoleniowy transfer wiedzy nalezy réwniez zwrdcié
uwage na stosowane w tym obszarze strategie. Jak wynika z Diagnozy 50+,
wigkszo$¢ pracodawcow zatrudniajacych starszych pracownikéw (53%)
stosuje strategie ignorowania réznic pokoleniowych, kierujac si¢ rodza-
jem kwalifikacji, bez wzgledu na wiek. Tak wysoki odsetek wskazan moze
réwniez wynikac z obawy przez postrzeganiem organizacji jako dyskrymi-
nujacej pracownikéw (na kierowanie si¢ wiekiem pracownikéw wskazato
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kresu aktywno
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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtu
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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w Polsce i jego zwiazki...

zaledwie 5% pracodawcéw). W opinii pracodawcéw przyjeta strategia
pozostaje w zgodzie z preferencjami samych pracownikéw — 51% zatrud-
niajacych starszych pracownikéw uwaza, ze jest im obojetne, czy pracuja
w zespotach homo- czy heterogenicznych, aczkolwiek 34,5% uwaza, ze wola
pracowac w zespotach zréznicowanych pod wzgledem wieku (tylko 14,5%
jest zdania, ze pracownicy stawiajg na zespoly jednolite pod wzgledem
wieku). W praktyce 45,5% firm daje starszym pracownikom mozliwos¢
pracy w grupach heterogenicznych wiekowo, w 14% — s3 to zespoly homo-
nogeniczne, w 13% — wystepuja obie formuly. Prawe 28% firm raczej nie
stwarza mozliwosci pracy zespolowej. Praca zespolowa sprzyja transferowi
wiedzy ukrytej, a zatem w organizacjach, w ktoérych przewazaja zespoty
heterogeniczne pod wzgledem wieku, mozna si¢ spodziewaé szerszego
wykorzystania instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
stuzacych wlasnie przekazywaniu wiedzy cichej. Faktycznie ma to miejsce
w polskich organizacjach, zwlaszcza jesli praca zespolowa nie jest incyden-
talna, tylko stanowi istotng forme realizacji zadan. Oceniajac stosowanie
poszczegolnych instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
(pomijajac prace zespolowa), pod uwage wzieto dodatkowo preferencje
pracodawcow dotyczacych pracy zespotowej z uwzglednieniem kryterium
wieku czlonkéw grupy, traktujac je jako pewien (z pewnoscig nie najdo-
skonalszy) wyznacznik kultury organizacyjnej, analizowanej z punktu
widzenia jej otwarto$ci, umozliwienia wzajemnej wspotpracy itp. (tab. 20).

W przypadku organizacji, w ktérych dominuje praca w zespotach
zroznicowanych wiekowo, istotnie czesciej niz w bazujacych na zespo-
tach homogenicznych stosuje si¢ zwlaszcza kierowanie karierg pracow-
nikéw tak, aby umozliwi¢ wymiane doswiadczen oséb w réznym wieku
(78% wskazan wobec 47% dla drugiej z grup) i metody szkolen zawie-
rajagce wymiane do$wiadczen (41,1% wobec 31,7%) oraz zarzadzanie
wiedzg (odpowiednio, 66,9% i 41,7%). Czgsciej przygotowuje si¢ tez
sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk (43,8% wobec 36,5%) oraz
utrzymuje si¢ kontakty z emerytami posiadajacymi wiedz¢ eksper-
cka (47% wobec 31,7%), a w razie potrzeby zatrudnia emerytowanych
pracownikéw (55,3% wobec 41,7%). Potwierdza to, ze do utrzymania
wiedzy pracownikéw nie wystarczy wykorzystanie ,,twardej” dokumen-
tacji. Z kolei pracodawcy koncentrujacy pracownikéw raczej w zespo-
fach homogenicznych, majac ograniczone mozliwosci transferu wiedzy
ukrytej, zabezpieczajg si¢ przed utrata wiedzy przez transfer wiedzy
jawnej — dublowanie kompetencji, a wiec taki podzial obowiazkow, ktory
pozwala pracownikom na wzajemne zastgpowanie si¢ (74% firm z tej
grupy wobec 64,9% preferujacych heterogeniczno$¢ wiekowa zespotow)
oraz sporzadzanie dokumentacji z wypelnionych zadan (odpowiednio
68,3% i 57,2%).
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Tabela 20. Umozliwianie przez pracodawcéw pracy w zespotach miedzygeneracyjnych
a wykorzystywanie instrumentow miedzypokoleniowego transferu wiedzy (w %; n =1011)

Raczej Raczej
w zespotach/ w zespofach/ - Zwykle maja
. . Roznie - X
dziatach dziatach wystepuia obie samodzielne
Instrumenty ITK jednolitych zroéznicowanych y s etl:l ajcq'e stanowiska p
pod wzgledem pod wzgledem (Z _ 9;) pracy
wieku wieku - (n=201)
(n=103) (n=313)
Zarzadzanie kariera pracownikéw tak,
aby umozliwi¢ wymiane doswiadczen 471 78,3 66,3 56,0 <0,001*
pracownikow w réznym wieku
Metody szkoleri zawieraj i
el o‘ y sz olen zaW|eraJ§ce wym@ng 317 oy 451 284 0,006*
doswiadczeri np. mentoring, coaching
Zarzadzanie wiedza 41,7 66,9 66,3 58,0 <0,001*
Dublowanie kompetengji 74,0 64,9 60,9 60,2 0,098
Sporzadzanie dokumentagji
. , 68,3 57,2 66,3 56,2 0,083
zwypetnionych zadan
System sztafetowy 41,3 49,2 58,2 313 <0,001*
Przygot ie sukcesoréw dl
rzygo o.wywanle sul ce.sorow a 365 58 30 305 0016*
newralgicznych stanowisk
Utrzymywanie kontaktow z emerytami
. - 31,7 47,0 46,7 42,3 0,048*
posiadajacymi wiedze ekspercka
Zatrudnianie w razie potrzeby 0séb
sposrdd grupy emerytowanych 41,7 553 24 52,2 0,034*
pracownikow

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat; * - zalezno$c istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcéw
Diagnozy 50+.

W sytuacji, gdy starsi pracownicy zajmujg przede wszystkim samodzielne
stanowiska, racje bytu przestaje mie¢ system sztafetowy, czy system mentorin-
gowy, dziwi jednak niskie znaczenie, jakie przywiazuje sie¢ w takiej sytuacji do
przygotowania sukcesoréow dla newralgicznych stanowisk. Jest to szczegélnie
niebezpieczne w przypadku pracownikéw o unikatowych dla organizacji kompe-
tencjach. Zdanie si¢ w takiej sytuacji na zatrudnianie emerytowanych pracowni-
kow jest dziataniem krétkowzrocznym, a jednoczes$nie kosztownym dla organi-
zacji, a oparcie si¢ wylacznie na dokumentacji moze si¢ okaza¢ bezuzyteczne bez
osadzenia tak podanych informacji w kontekscie funkcjonowania danej organiza-
cji (por. np. Leonard, 2014).
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Jak podkreslano, skuteczny transfer wiedzy wymaga otwartej postawy
obu stron wymiany wiedzy - tak nadawcy, jak i odbiorcy. Pewnym
wyznacznikiem otwartosci zaréwno starszych, jak i mtodszych pracow-
nikéw, moga by¢ ich preferencje dotyczace pracy w zespotach multigere-
nacyjnych. Dane zestawione w tab. 21 potwierdzaja, ze wdrozenie wigk-
szo$ci instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy pozostaje
w zwiazku z preferencjami starszych pracownikéw dotyczacymi rézno-

rodnosci wiekowej zespolow, w ktdrych sa zaangazowani's.
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Tabela 21. Sktonnos¢ starszych pracownikéw do pracy w zespotach miedzygeneracyjnych
a wykorzystywanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy (w %; n=1011)

Pracownicy wola prac Pracownicy wola
y . N p' ¢ prace w zespotach | Pracownikom jest to
w zespofach jednolitych L. .
Instrumenty ITK R zréznicowanych pod obojetne p
pod wzgledem wieku .
(n=96) wzgledem wieku (n=342)
B (n=230)
Zarzadzanie kariera pracownikéw tak,
aby umozliwi¢ wymiane doswiadczen 58,8 83,5 60,2 <0,001*
pracownikéw w réznym wieku
Me’t0f1y szkorlen zaW|eran:1ce wym@ng 186 46,1 377 <0,00*
doswiadczen np. mentoring, coaching
Pr.aca w zespotach zréznicowanych 533 700 588 <0,00*
wiekowo
Zarzadzanie wiedza 62,9 71,6 60,8 0,027*
Dublowanie kompetengji 542 65,1 74,0 0,001*
Sporzqdz?nle dokumgntaql 639 69,1 567 0,010¢
z wypetnionych zadan
System sztafetowy 58,3 448 44,7 0,048*
Przygotquwanle su kcgsorow dla 158 409 358 0,156
newralgicznych stanowisk
Utrz'ym)'(wam? k(?ntaktowzemerytaml 354 565 30 <0,001*
posiadajacymi wiedze ekspercka
Zatrudnianie w razie potrzeby oséb
sposréd grupy emerytowanych 57,7 49,6 53,5 0,371
pracownikéw

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat; * - zalezno$¢ istotna statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.

16 Ocena preferencji pracownikéw w tym obszarze dokonywana byta przez pracodawcow.
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Skala wdrozen ITK jest najwigksza w sytuacji, gdy otwartos$¢
pracownikow na roéznorodnos¢ jest wigksza. Jest to szczegdlnie
wyrazne w odniesieniu do trzech z analizowanych obszaréw. Metody
szkolen uwzgledniajace wymiane doswiadczen sa 2,5-krotnie czedciej
stosowane, gdy starsi pracownicy preferuja réoznorodnos¢ wiekowg niz
wtedy, gdy wola prace w zespotach homogenicznych (46% vs 19%). Jest
to istotna konstatacja w perspektywie dzialan stymulujacych procesy
wymiany wiedzy miedzy generacjami - potrzebne jest przelamy-
wanie stereotypow dotyczacych mlodszych generacji wsréd starszej
kadry (aczkolwiek w przeciwnym kierunku z pewnoscia oczekiwania
sa analogiczne). Rowniez kierowanie kariera pracownikéw tak, aby
umozliwi¢ wymiane do$wiadczen pracownikéow w réznym wieku istot-
nie (1,5 razy) czesciej stosowane jest, gdy starsi pracownicy stawiaja
na roznorodnos¢. Podobne wnioski mozna odnie$¢ do pracy zespoto-
wej. Sktonnos¢ do pracy w zespotach zréznicowanych pod wzgledem
wieku pozytywnie ksztaltuje rowniez wdrozenie zarzadzania wiedza
poprzez stosowanie dublowania kompetencji, sporzadzania dokumen-
tacji z wypelnionych zadan i utrzymywania kontaktéow z ekspertami
bedacymi na emeryturze. Jedynie system sztafetowy, czyli rekrutacja
nowego pracownika przed zakonczeniem pracy pracownika odcho-
dzacego na emeryture, czedciej stosowany jest wowczas, gdy pracow-
nicy stawiaja na homogenicznos$¢ zespotéw. Ta forma jest szczegol-
nie istotna wlasnie w przypadku zespotéw jednolitych pod wzgledem
wieku, wiec jesli pracownicy unikajg pracy zespotowej, znaczenie tego
instrumentu jest wigksze. Wiedza, rowniez ukryta, zostaje wowczas
przekazana, niemniej jednak interakcja miedzy mlodszym i starszym
pracownikiem nie jest dlugotrwala, wigc preferencje w stosunku do
pracy zespolowej nie s3 w tym przypadku tak wazne.

Przytoczone wnioski moga stanowi¢ argument za tym, ze miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy jest warunkowany przez kulture organiza-
cyjng, w tym zwlaszcza przez podejscie do wymiany wiedzy w miejscu
pracy (o czym pisali np. Rulke, Zaheer, Anderson, 2000; Bieniek, Pliszka,
2014) i réznic miedzygeneracyjnych (por. réwniez IBnDiPP, 2009;
Richert-Kazmierska, 2012). Potwierdzaja tez spdjnos¢ miedzy organi-
zacyjng i indywidualng perspektywa podejscia do pracy zespolowej i jej
relacji wzgledem miedzypokoleniowego transferu wiedzy. Pracownicy
przyjmuja kulture organizacji, jej wartosci i normy réwniez w odnie-
sieniu do wymiany wiedzy w trakcie wykonywania zadan w zespo-
tach multigeneracyjnych, duza zatem rola pracodawcéw w generowa-
niu zachet do wymiany wiedzy miedzy pokoleniami. Jak podkreslano
w rozdziale pigtym, motywacja zewnetrzna stanowi jeden z najistotniej-
szych czynnikéow wdrazania miedzypokoleniowego transferu wiedzy



Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w Polsce i jego zwiazki... 241

z perspektywy indywidualnej. Odpowiedni system zache¢t powinien
zatem przyczynic sie do szerszego upowszechnienia omawianych instru-
mentéw. Wnioski w tym zakresie wymagaja dalszych, bardziej ukierun-
kowanych badan. Jak wynika z przywolywanego we wprowadzeniu do
tego rozdzialu badania jakosciowego wsrod pracodawcow, rzeczywiscie
w tych organizacjach, ktére premiuja dzielenie si¢ wiedzg i umiejetnos¢
pracy zespolowej zakres wdrozonego instrumentarium miedzypokole-
niowego transferu wiedzy jest znacznie wigkszy, a co wigcej, metody te
s3 stosowane czgsto, a nawet w sposob ciagly, jako standardowa prak-
tyka organizacji. Wskazane jest jednak spojrzenie na te kwesti¢ rowniez
z perspektywy pracownika.

6.4. Syntetyczna ocena poziomu rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy
w Polsce

W niniejszej pracy podjeto probe syntetycznej oceny poziomu rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, uwzgledniajac zaréwno instru-
menty transferu wiedzy jawnej, jak i ukrytej. W tym celu z wykorzysta-
niem zmiennych X, - X = skonstruowany zostal wskaznik miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy — zmienna ITK (indicator of transfer of
knowledge). Przyjeto, ze jedli dana organizacja stosuje konkretny instru-
ment miedzypokoleniowego transferu wiedzy, woéwczas zmienna X
(X, - X,,) przyjmuje warto$¢ 1, w pozostatych przypadkach - 0. Zmienna
ITK powstala w prosty sposob — jest to sumaryczna ocena wszystkich
dziesieciu instrumentéw, a zatem jej przedziat zmiennosci to [0; 10] i im
wyzsza warto$¢ zmiennej ITK, tym bardziej kompleksowe podejscie do
stosowania migdzypokoleniowego transferu wiedzy w organizacji (tym
wyzszy jego poziom rozwoju). ITK = 0 oznacza zupelny brak rozwigzan
z obszaru wymiany wiedzy miedzy pokoleniami, za$ 10 oznacza prowa-
dzenie kompleksowej polityki w tym obszarze. Rzetelnos¢ tak skonstru-
owanego wskaznika jest wysoka — wspoélczynnik alfa-Cronbacha ksztat-
tuje si¢ na poziomie 0,739.

Stosujac eksploracyjng analize czynnikowa sprawdzono, czy skon-
struowany wskaznik jest jednorodny'. Zaréwno wykres osypiska, jak

17 Warunki brzegowe EFA sg w tym przypadku spetnione. Po pierwsze, proba jest duza (dosko-
nata z punktu widzenia mozliwosci stosowania tej metody - Comrey, Lee, 1992), a wskaznik
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i wykres fadunkéw czynnikowych wskazujg na zasadno$¢ wyboru trzech
subwskaznikéw w ramach ITK (rys. 24). Rzetelno$¢ poszczegélnych
subwskaznikow nie jest zbyt wysoka (wspotczynnik alfa Cronbacha waha
sie 0d 0,565 dla W3 do 0,651 dla W1), niemniej jednak, zwtaszcza biorac
pod uwage niewielka liczbe zmiennych czastkowych, uzyskane wyniki
sa akceptowalne. Wszystkie trzy skladowe lacznie wyjasniajg ok. 54%
wariancji zmiennej latentnej (czyli miedzypokoleniowego transferu
wiedzy), przy czym pierwsza wyjasnia ja w nieco ponad 30%. Zauwazy¢
nalezy, ze wszystkie fadunki czynnikowe sa wysokie (wyzsze niz zalecane
0,5 — Walesiak, Gatnar, 2009, s. 336), najwyzsze w przypadku instrumen-
tow nalezacych do ostatniej grupy. Niemniej jednak jako calo$¢ ostatni
subwskaznik ma mniejsze znaczenie dla wyjasnienia ksztaltowania sie
zmiennej latentne;j.

Rys. 24. Wybor liczby i struktury sktadowych dla wskaznika ITK
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Pierwszy z subwskaznikéw ITK, tj. W1, mozna okresli¢ jako mier-
nik wykorzystania potencjalu zespolu miedzygeneracyjnego, W2
mozna zdefiniowa¢ jako miare wewnatrzorganizacyjnego miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy, za§ W3 mierzy zewnatrzorganizacyjny

STV (n : k) wynosi ok. 10 (a wiec jest na najczesciej przyjmowanym poziomie - por. Costello,
Osborne, 2005). KMO jest wysokie (0,792), test sferycznos$ci Bartlett’a - istotny (p < 0,001%)
(Field, 2000, s. 446). Takze wspotczynniki korelacji miedzy poszczegélnymi zmiennymi
potwierdzajg adekwatno$¢ danych dla potrzeb analizy czynnikowej - sa dodatnie i staty-
stycznie istotne. Zastosowana metoda gtownych sktadowych szczegélnie sprawdza sie
w tego typu analizach - gdy préba jest duza (Glynn, Woodside, 2009). Zastosowano ortogo-
nalna metode rotacji czynnikow Varimax.
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miedzypokoleniowy transfer wiedzy (tab. 22). Najwicksze znaczenie
odgrywaja metody uwzglednione w subwskazniku W1, tj. zarzadzanie
wiedza, praca w zespolach zréznicowanych pod wzgledem wieku, zarzg-
dzanie karierg pracownikéw uwzgledniajagce wymiane doswiadczen
0s6b w réznym wieku oraz stosowanie metod szkoleniowych zawieraja-
cych wymiane doswiadczen. Potwierdza to wyniki ustalen badawczych
prezentowane w poprzednim rozdziale — najwigksze mozliwosci stwa-
rzaja te metody transferu wiedzy miedzy pokoleniami, ktére umozli-
wiajg bezposrednia, najlepiej face-to-face, interakcje nadawcy i odbiorcy
transferowanej wiedzy. Przemawia za tym réwniez niewielkie znaczenie
sporzadzania dokumentacji stuzacej budowaniu bankéw wiedzy oraz
systemu sztafetowego, a wiec wskaznikow z grupy W2 (ich fadunki czyn-
nikowe s3 najnizsze, aczkolwiek przekraczaja poziom 0,5, niskie s3 tez
zasoby zmiennosci wspélnej dla tych zmiennych).
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Tabela 22. Subwskazniki miedzypokoleniowego transferu wiedzy (/TK) i ich gtéwne
charakterystyki (n =1011)

Subwskaznik ITK
Zmienna czastkowa C
w1 w2 w3

Zarzadzanie wiedza 0,761 0,092 0,226 0,639
Praca w zespotach zréznicowanych wiekowo 0,723 0,051 -0,007 | 0,525
éva:(z)a;:;?:l\;lti:erq pracownikow zawierajaca wymiane doswiadczeri pracownikow 0,681 0319 0,000 0,565
Metody szkoleri zawierajace wymiane doswiadczeri, np, mentoring, coaching 0,626 0,169 0,035 0,421
Dublowanie kompetencji pracownikow 0,051 0,782 -0,030 0,616
Przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk 0,288 0,607 0,158 0,476
System sztafetowy 0,107 0,568 0,156 0,358
;p:;;zd;z::i;lg;r:;:ggcl ezg\:\:);[::ir;iz:?;: zadan, ktdra pozwala innym osobom zastapic 0,151 0,563 0,160 0,366
Zatrudnianie w razie potrzeby 0séb sposrdd grupy emerytowanych pracownikow 0,071 0,094 0,850 0,737
Utrzymywanie kontaktow z emerytami, posiadajacymi wiedze ekspercka 0,066 0,221 0,784 0,686
9% catkowitej wariancji wyjasnionej przez czynnik 30,4 13,2 10,2 X
a-Cronbacha 0,651 0,568 0,565 X

KMO =0,792; w tescie sferycznosci Bartletta p < 0,001*; w tabeli zaprezentowano wartosci tadunkéw
czynnikowych; C - communalities.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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Poziom rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy w polskich orga-
nizacjach jest umiarkowanie wysoki — $rednia siega 5,27 pkt. (przy maksi-
mum 10 pkt.) z przecigtnym odchyleniem 2,67 pkt'. Polowa organizacji
osiaga ITK na poziomie przynajmniej 6 pkt., 25% — przynajmniej 3 pkt., a co
czwarty podmiot osigga ITK na poziomie co najmniej 7 pkt. Poziom rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy nie rozni sie istotnie z punktu widze-
nia wigkszosci cech ,,metryczkowych” organizacji (rys. 25).

Zakres stosowania instrumentéw miedzypokoleniowego transferu
wiedzy jest podobny w sektorze publicznym i niepublicznym, nie ma tez
istotnych réznic migdzy podmiotami niepublicznymi o wytacznie polskim
kapitale, a tymi z udziatem kapitalu zagranicznego. Znaczenia nie ma tez
ogolnie oceniane otoczenie — ,,klimat” wobec starszych pracownikéw na
lokalnym rynku pracy, mierzony przez typ powiatu, cho¢ zaznaczy¢ nalezy,
ze ITK jest relatywnie najwyzszy w powiatach typu C, w sktad ktérych
wchodza przede wszystkim miasta na prawach powiatu”. Wiekszego
znaczenia nie ma w tym wzgledzie sytuacja na rynku pracy. Znaczaca role
odgrywa natomiast struktura wiekowa lokalnych spofecznosci — stosowa-
nie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy niejako wymu-
sza ,staro$¢ demograficzna” powiatu. Znaczenie odgrywa tez wielko$¢
zatrudnienia - skala wdrozen miedzypokoleniowego transferu wiedzy jest
tym wieksza, im podmiot jest wigkszy (w rozumieniu wielkosci zatrudnie-
nia). Poniewaz jednak wzrost ITK wraz z wielko$cig organizacji dotyczy
tak publicznych, jak i niepublicznych, réznica migedzy mikro- i duzymi
organizacjami siega prawie 2 pkt. w przypadku pierwszej grupy i prawie
1,5 pkt. dla drugiej, efekt interakeji nie jest istotny statystycznie (w tescie E,
p=0,599) (rys. 25). Nieco stabsze r6znice miedzy podmiotami publicznymi
i niepublicznymi obserwuje si¢ dla mniejszych (zatrudniajacych ponizej
50 o0s6b) niz wiekszych ($rednich i duzych). Analogiczne réznice maja
miejsce odnosnie do subwskaznika W2. Natomiast wskaznik W1, najistot-
niejszy dla rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy w organizacji,
w $rednich firmach niepublicznych jest na poziomie zblizonym do odno-
towywanego w mikroprzedsiebiorstwach. Niemalze nie ma réznic miedzy
sektorem publicznym i niepublicznym z punktu widzenia W1 i W3 dla

18 Zaréwno sko$nosc (A, =-0,207), jak i sptaszczenie rozktadu (K = -0,844) wzgledem odpowied-
niego rozktadu normalnego, s3 niewielkie. Srednia arytmetyczna jest na poziomie zblizonym
do $redniej obcietej, M-estymatoréw i mediany. Rozktad /ITK mozna uznaé za zbiezny do
rozktadu normalnego (potwierdza to réwniez analiza wykresow normalnosci K-K oraz histo-
gramoéw).

19 Powiaty typu A obejmuja mniej zurbanizowane, mtodsze demograficznie, o trudniejszej
ogolnej sytuacji na rynku pracy jednostki terytorialne. Wsréd powiatéw typu C wystepuja
gtéwnie miasta na prawach powiatu, stare demograficznie, o lepszej ogdlnej sytuacji na
rynku pracy, za$ powiaty typu B plasuja sie pomiedzy A i B pod wzgledem omawianych
cech.
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Rys. 25. Wskaznik (/TK) i subwskazniki (W1 - W3) miedzypokoleniowego transferu wiedzy
wedtug wielkosci zatrudnienia i sektora wtasnosci

ITK w1

7.5 Sektor 3,0

— publiczny —
- niepubliczny

7,0
287

6,57

267

247

5,0

T T T T T T T T
mikro male Srednie duze mikro male srednie duze
w2 w3

304 Sektor
— publiczny
""" niepubliczny

261 147

264

247

201 -

T T T T T T T
mikro male $rednie duze mikro mate $rednie duze

Sektor

publiczny
niepubliczny

Sektor

publiczny
niepubliczny

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.

malych organizacji. Generalnie rzecz biorac, wartosci subwskaznikow W1
i W2 rosng z wielkoscig organizacji publicznych i niepublicznych. Inaczej
jest z W3 — wskaznikiem zewnetrzorganizacyjnego miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy. Organizacje niepubliczne, niezaleznie od wiel-
kosci zatrudnienia, w podobnym stopniu korzystajg z zasobéw emery-
towanych pracownikéw, a w duzych podmiotach zainteresowanie tymi
rozwigzaniami jest analogiczne jak w matych. W publicznych organiza-
cjach réwniez i w przypadku W3 obserwuje si¢ wzrost wskaznika z wiel-
koscig zatrudnienia. Co ciekawe, w przypadku mikropodmiotéw jest
to jedyny wymiar miedzypokoleniowego transferu wiedzy, dla ktérego
obserwuje si¢ wyzszy poziom w przypadku niepublicznych niz publicz-
nych organizacji, cho¢ réznice te pozostajg niewielkie. Z pewnoscig jest
to pochodna mniejszego stopnia sformalizowania réznych procesow,
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w tym zwigzanych z polityka kadrows, jak i zarzadzaniem wiedza
- latwiej jest zaangazowa¢ do konkretnego zadania ,,swojego” pracow-
nika, ktéry odszed! na emeryture, niz przeprowadzi¢ otwarta rekrutacje.

Miedzypokoleniowemu transferowi wiedzy sprzyja otwarto$¢ star-
szych pracownikéw na uczenie si¢. Wskaznik miedzypokoleniowego
transferu wiedzy, jak i jego subwskazniki osiagaja zdecydowanie najwyz-
szy poziom wowczas, gdy pracownicy ci uczestnicza w szkoleniach
nawet bardziej chetnie niz miodzi, za$ najnizszy - jesli w ogdle nie chca
uczestniczy¢ w szkoleniach. Wartosci wskaznikéw miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy ksztaltujg si¢ na poziomie: ITK = 7,30, W1 = 3,10,
W2 =3,08, W3 = 1,12 dla pierwszej z wymienionych grup, za$ dla ostatniej
ITK =4,84, W1=2,10, W2=2,01, W3 =0,74. Znaczenie ma réwniez podej-
$cie pracownikéw do réznorodnosci (tab. 23). Sredni poziom ITK jest istot-
nie wyzszy, gdy starsi pracownicy preferuja prace w zespolach hetero- niz
homogenicznych pod wzgledem wieku (jest on istotnie wyzszy réwniez
gdy pracownicy przyjmuja w tej kwestii ambiwalentng postawe, niemniej
jednak roznica jest mniejsza). Podobnie, wykorzystanie potencjatu zespotu
miedzygeneracyjnego (mierzone przez W1) jest najwicksze w przypadku
preferowania zespotéw niejednorodnych. Podejscie starszych pracownikow
do pracy w zespole nie ma natomiast znaczenia dla wewnatrz- i zewnatrz-
organizacyjnego miedzypokoleniowego transferu wiedzy. Ewentualne
bariery tego typu tkwig tez w podejsciu pracodawcéw — w organizacjach,
w ktorych nie organizuje si¢ szkolen (poza obowigzkowymi) poziom ITK

Tabela 23. Sktonnos$¢ pracownikéw do pracy w zespotach zréznicowanych pod wzgledem
wieku a syntetyczna ocena miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Pracownicy wola prac Pracownicy wolg
y . 2 p. ¢ prace w zespotfach Pracownikom jest to
- w zespotach jednolitych P . .
Wskaznik . zréznicowanych pod obojetne ] Uwagi
pod wzgledem wieku R
(ar.1,n=96) wzgledem wieku (gr.3,n=342)
gr. 1= (gr.2,n=230)
ITK 4,99 597 5,25 <0,001* 2>1i3
w1 1,84 2,71 2,18 <0,001* 2>1i3
w2 2,22 2,20 21N 0,575 X
w3 0,93 1,06 0,97 0,318 X

2W tabeli podano $rednie wartosci wskaznikow; p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji;
* rdznice istotne statystycznie (o = 0,05); w ostatniej kolumnie wskazano, ktére grupy réznia sie istotnie
(na podstawie wynikow wtasciwych testéw post hoc - Bonferroniego lub Gamesa-Howella.

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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i jego subwskaznikow jest zdecydowanie najnizszy (ITK = 4,20, W1 = 2,00,
W2 =1,50, W3 =0,70).

Réwniez tworzenie mozliwoéci pracy zespolowej ma istotne znaczenie
dla skali wdrozenia migdzypokoleniowego transferu wiedzy, zwlaszcza jesli

chodzi o wykorzystanie potencjatu zespotu miedzygeneracyjnego (tab. 24).

Z kolei jesli pracodawcy nie umozliwiajg pracy w zespotach multipo-
koleniowych, zaréwno ITK, jak i jego subwskazniki sg istotnie nizsze niz
w pozostalych grupach (inaczej jest tylko w odniesieniu do wewnatrz-
organizacyjnych przeplywéw wiedzy). Podejscie pracodawcow jest wiec
réwnie wazne dla procesdw wymiany wiedzy miedzy pokoleniami, jak
podejscie starszych pracownikéw. Potwierdza to ponownie znaczenie
kultury organizacyjnej w tym obszarze.
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Tabela 24. Umozliwianie przez pracodawcow pracy w zespotach zréznicowanych pod
wzgledem wieku a syntetyczna ocena miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Raczej w zespotach Raczej Réznie - Zwykle maja
X N w zespotach L .
- jednolitych pod L. wystepuja obie samodzielne .
Wskaznik . zréznicowanych . . p Uwagi
wzgledem wieku . sytuacje stanowiska pracy
(gr1,n=103) | Pedwzgwieku | 50 02 | (gr.4,n=201)
gr- L (gr.2,n=313) ' g
1<2i3,
ITK 443 597 5,60 4,60 <0,001* 2>1i4
3>1i4
1<2i3,
w1 1,48 2,70 2,42 1,87 <0,001* 2>1i4
3>1i4
W2 221 2,3 2,3 1,76 <0,001* 4<1,2i3
W3 0,74 1,04 0,95 0,97 0,011% 1<2i4

2W tabeli podano $rednie wartosci wskaznikdw; p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji;
* réznice istotne statystycznie (a = 0,05); w ostatniej kolumnie wskazano, ktére grupy réznia sie istotnie
(na podstawie wynikow wtasciwych testow post hoc - Bonferroniego lub Gamesa-Howella).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow

Wskaznik miedzypokoleniowego transferu wiedzy jest istotnie skore-
lowany z wystepowaniem negatywnych aspektow zatrudniania starszych
pracownikow - im czesciej pracodawcy majg do czynienia z réznymi
niekorzystnymi sytuacjami zwigzanymi z ich zatrudnianiem, tym
chetniej stosujg instrumenty miedzypokoleniowego transferu wiedzy.
Dotyczy to zwlaszcza tych organizacji, w ktérych czesciej wystepuja

Diagnozy 50+
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ograniczone mozliwosci przesuniecia pracownikéw do innych prac,
wprowadzania innej organizacji pracy, niedopasowanie do kultury orga-
nizacyjnej, wypalenie zawodowe, jak réwniez nieche¢ pracownikéw
w wieku 45+ do udzialu w szkoleniach, obnizanie efektow ich pracy, brak
odpowiednich kwalifikacji, niech¢¢ do wspdtpracy migdzypokolenio-
wej. Moze to oznaczaé, ze stosowanie miedzypokoleniowego transferu
wiedzy jest wymuszane przez obawy o dalsze funkcjonowanie starszych
pracownikéw w miejscu pracy (i opuszczenie przez nich organizacji bez
odpowiedniego przygotowania nastepcow), a nie efektem checi wyko-
rzystania ich potencjatu. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze generalnie rzecz
bioragc omawiane sytuacje (problemy zwiazane z zatrudnianiem star-
szych pracownikow) nie sg notoryczne, aczkolwiek wystepuja w mniej
wigcej polowie organizacji, w tym w co piatej zdarza si¢ to czesto (Kryn-
ska i in., 2013, s. 137). Co istotne, przynajmniej jedna z tych sytuacji
zdarzyla si¢ w kazdej organizacji, w 3/4 - przynajmniej jedna z nich
zdarza sie czgsto (w 1/3 — dotyczy to przynajmniej pigciu z analizowa-
nych aspektéw), a 15% zawsze ma do czynienia z przynajmniej jedna
tego typu sytuacjg. Srednia wartoé¢ ITK dla pracodawcéw majacych
czesto do czynienia z negatywnymi sytuacjami zwigzanymi z zatrudnia-
niem starszych pracownikéw wynosi zaledwie 4,28 pkt., podczas gdy
dla pozostatych - 5,63 pkt. Rdéznice te dotycza dwdch subwymiaréw
- wewnatrzorganizacyjnego miedzypokoleniowego transferu wiedzy
(W2) i wykorzystania potencjalu zespotu miedzygeneracyjnego (W1).
Whioski te rzucajg nieco wigcej $wiatla na omawiane wczesniej relacje.

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy
a zatrudnienie starszych pracownikow

Zgodnie z koncepcja aktywnego starzenia si¢ oczekiwal nalezy, ze
miedzypokoleniowy transfer wiedzy przyczynia si¢ do zwigkszenia
aktywnosci zawodowej starszego pokolenia poprzez stworzenie bodz-
cow do kontynuowania przez nich zatrudnienia. Nie dotyczy to jednak
ogotu pracownikow 50+, a jedynie tej ich subpopulacji, w ktorej zasobach
pozostaje cenna dla organizacji wiedza i do§wiadczenie, a wigc gldwnie
zajmujacych stanowiska specjalistyczne, kierownicze, czy wykwalifiko-
wanych robotnikéw. Pracownicy ci, z uwagi na posiadang unikalng dla
organizacji wiedz¢, majg dla niej kluczowe znaczenie.

W niniejszym rozdziale ocena relacji pomiedzy miedzypokolenio-
wym transferem wiedzy a aktywnoscig zawodows starszego pokolenia
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dokonana zostanie w sposob posredni, z pominigciem szczegétowych
analiz dotyczacych wykorzystania potencjalu pracownikéw, w tym
zwlaszcza ich wybranych grup. Niestety zasoby danych ilo$ciowych,
jakimi dysponowano w momencie badania, nie pozwalaja na tak pogtle-
biong analize. Biorac pod uwage powyzsze ograniczenia, jako cel badania
przyjeto ocene relacji miedzy stosowaniem miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy a sklonnoscig pracodawcéw do utrzymania w zatrudnieniu
starszych pracownikéw oraz zatrudniania nowych oséb z tej grupy wieku.
W badaniu wykorzystano opracowany i oméwiony w poprzednim punk-
cie wskaznik ITK i jego subwskazniki (W1 — W3), ponownie jako zrédlo
danych wykorzystujac wyniki badania pracodawcéw Diagnozy 50+.
Analiza danych zaprezentowanych w tab. 25 pozwala, po pierwsze, na
poréwnanie poziomu miedzypokoleniowego transferu wiedzy w organi-
zacjach zatrudniajacych w momencie badania pracownikéw w wieku 50+
wzgledem tych, ktérych pracownicy maja nie wiecej niz 49 lat. Uzyskane
wyniki potwierdzaja istnienie statystycznie istotnego zwigzku miedzy
poziomem rozwoju migdzypokoleniowego transferu wiedzy a zatrudnia-
niem pracownikéw w wieku 50+, niemniej jednak jego charakter nie jest
zgodny z oczekiwaniami. Organizacje, ktére zatrudniaja takie osoby maja,
$rednio rzecz biorac, stabiej rozwiniete procesy wymiany wiedzy miedzy
generacjami niz bazujacy na mlodszej kadrze - §redni poziom ITK wynosi,
odpowiednio, 5,13 i 5,48 pkt (przy analogicznym stopniu zréznicowania).
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Tabela 25. Poréwnanie poziomu miedzypokoleniowego transferu wiedzy wedtug podejécia
pracodawcéw do zatrudniania starszych pracownikéw

Starsi pracownicy w zasobach pracy Starsi pracownicy wsréd nowozatrudnionych
Wyszczegélnienie
tak nie p tak nie ]
M 513 548 5,87 519
ITK 0,042* 0,008*
STD 2,65 2,70 2,63 2,67
M 2,15 2,63 2,67 2,29
w1 <0,001% 0,005*
STD 1,44 1,29 1,28 141
M 2,05 191 1,93 2,00
w2 0,090 0,569
sTD 1,25 137 1,20 132
M 0,93 0,95 1,26 0,90
w3 0,770 <0,001*
STD 0,83 0,87 0,85 0,83

M - Srednia arytmetyczna, STD - odchylenie standardowe
p - prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta; * roznice istotne statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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Istotnie nizszy jest poziom wskaznika wykorzystania potencjalu
zespolu miedzygeneracyjnego (WI). Organizacje, ktére bazuja na
mlodszej kadrze, czesciej wdrazajg zarzadzanie wiedza, umozliwiaja
i stymuluja prace w zespotach miedzypokoleniowych, zarzadzaja kariera
pracownikoéw tak, aby umozliwi¢ wymiane wiedzy miedzy generacjami,
jak réwniez realizuja mentoring, coaching i inne metody transferu
wiedzy, umozliwiajagce wymiang¢ miedzypokoleniows. Pozostale subwy-
miary miedzypokoleniowego transferu wiedzy nie réznig si¢ istotnie
w obu grupach, tj. w obu grupach podmiotéw przywiazuje si¢ podobna
wage do wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy miedzy
generacjami, aczkolwiek w przypadku pierwszego z nich nieco wyzszy
poziom odnotowuje si¢ w podmiotach zatrudniajacych osoby w wieku
50+ (rdznice te sg istotne przy a = 0,10) (tab. 25). Wyniki te nie sg opty-
mistyczne, wskazuja bowiem, Ze organizacje, ktére moga mie¢ najwigk-
sze problemy z zatrzymaniem wiedzy odchodzacych na emeryture
pracownikow nie sg do tego zbyt dobrze przygotowane.

Jak wczesniej podkreslano, pracodawcy sa otwarci na utrzymanie
w zatrudnieniu swoich starszych pracownikéw, cenigc ich za lojalnos¢,
samodzielnos¢, zdyscyplinowanie, a przede wszystkim za posiadane
do$wiadczenie. Niemniej jednak wiedza oséb z tej grupy czesto jest na tyle
specyficzna, ze w sytuacji utraty pracy trudno im podja¢ nowg. Oprocz
tych obiektywnych powoddéw, stosunek pracodawcéw wobec starszych
osob, funkcjonujacych na zewnetrznym wzgledem organizacji rynku
pracy, pelny jest uprzedzen i stereotypdw, o czym mogg $wiadczy¢ dane
zaprezentowane w tab. 26. Pracodawcy zatrudniajacy osoby w wieku 50+
nie postrzegaja tak krytycznie pracownikow w wieku przedemerytalnym
(tj. bedacych w 4-letnim okresie ochronnym, zabezpieczajacym ich przed
zwolnieniem tuz przed osiggnieciem uprawnien do emerytury), jak ma
to miejsce w przypadku pracodawcédw bazujacych wylacznie na mlodszej
kadrze, przy czym znacznie silniej stereotypy te zaznaczajg si¢ w odnie-
sieniu do kobiet niz mezczyzn. Opinia na temat pogarszania wynikow
wlasnej pracy przez kobiety w wieku przedemerytalnym jest ponad trzy-
krotnie rzadsza w przypadku pracodawcéw majacych w swoich zasobach
kadrowych pracownikéw 50+. Odno$nie do mezczyzn opinie przedsta-
wicieli obu typéw organizacji s3 podobne. Co warto podkresli¢, praco-
dawcy zatrudniajacy osoby w wieku 50+ czgsciej wskazuja na obnizanie
produktywnosci mezczyzn niz kobiet, niemniej jednak prawie 60% praco-
dawcow z tej grupy jest zdania, ze pracownicy pracujg rownie wydajnie
jak wezedniej. Znaczna czg$¢ pracodawcdw uwaza przy tym, ze pracow-
nicy w wieku przedemerytalnym (zwlaszcza kobiety) szykuja sig, aby jak
najszybciej zakonczy¢ swoja kariere zawodowa (takiego zdania sg zwlasz-
cza niezatrudniajacy oséb 50+). Stereotypy dotycza réwniez naduzywania
zwolnien lekarskich, w szczegélnosci przez kobiety.
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Tabela 26. Stereotypowe podejscie pracodawcéw do pracownikéw bedacych w okresie
przedemerytalnym? (w %; n=1011)

Ocena kobiet Ocena mezczyzn
Wyszczegélnienie Zatrud.n I?’ acy Zatrud.n I,aj Ay

pracownikéw 50+ p pracownikéw 50+ p

tak nie tak nie
Szykuja sie, aby jak najszybciej zakoriczy¢ okres 49,9 67,1 <0,001* 38,8 21 0,313
swojej pracy zawodowej
Naduzywaja zwolnieri chorobowych 8,0 13,9 0,005* 7.2 88 0,352
Pogarszaja swoje wyniki pracy, bo i tak nie mozna 54 14,6 <0,001* 9,6 123 0,205
ich zwolni¢
Pracuja tak samo wydajnie, jak do tej pory 87,5 80,7 0,005% 88,8 78,2 <0,001*

? Pod uwage wzieto osoby, ktore obejmuje 4-letni okres ochronny wynikajacy z Kodeksu Pracy.
p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat; * r6znice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zr6dto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.

Wszystko to powoduje, ze pracodawcy niezbyt chetnie zatrudniaja
nowych pracownikéw po ukonczeniu przez nich 50., a nawet 45. roku
zycia. Z perspektywy wydtuzania okresu aktywnosci zawodowej i wyko-
rzystania w tym celu instrumentéw zwigzanych z miedzygeneracyjng
wymiang wiedzy istotna jest zatem ocena relacji miedzy zatrudnianiem
nowych starszych pracownikéw a stopniem rozwoju miedzypokole-
niowego transferu wiedzy. Dane w tym zakresie mozna znalez¢ m.in.
w tab. 25. Zauwazmy, po pierwsze, ze sam fakt zatrudniania nowych
pracownikow swiadczy o tym, ze potencjal rozwojowy tych organizacji
jest wickszy®. W tej grupie organizacje, ktore sg otwarte na zatrudnianie
nowych pracownikéw réwniez sposrod starszych wiekiem, maja istotnie
wyzej rozwinigte procesy migedzypokoleniowego transferu wiedzy niz te
bazujace wylacznie na mlodszej kadrze - srednia warto$¢ wskaznika ITK
siega, odpowiednio, 5,87 i 5,19 pkt. Warto doda¢, ze ocena ta nie zmie-
nia sie, jesli wyeliminuje si¢ wspotoddziatywanie wielkosci zatrudnienia
i sektora wlasnosci*'. Istotnie wyzszy jest rowniez wskaznik W1, a wiec

20 Niestety brak jest danych na temat innych prorozwojowych charakterystyk przedsiebiorstw
(jak wzrost obrotéw, zysku, poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowej), stad pogtebiona
analiza w tym zakresie nie jest mozliwa.

21 Efekt interakcji miedzy zatrudnianiem nowych starszych pracownikow, wielkoscia zatrud-
nienia i sektorem wtasnosci nie jest istotny statystycznie (w tescie F, p = 0,468), a po wyeli-
minowaniu wspoétoddziatywania wielkosci zatrudnienia i sektora wtasnosci, organizacje
zatrudniajace nowych starszych pracownikdéw maja istotnie wyzszy ITK niz pozostate (odpo-
wiednio, 6,21 vs 5,89 pkt).
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lepiej rozwiniete s procesy zwiagzane z wykorzystaniem potencjalu
réznych generacji, jak réwniez wskaznik W3, a wigc zewnatrzorganiza-
cyjny transfer migdzypokoleniowy (tab. 25). Brak natomiast istotnych
roznic w odniesieniu do wskaznika W2.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna wnioskowac, ze przedsiebior-
stwa i instytucje publiczne, ktore zrekrutowaly starszych pracownikéow,
stawiajg zwlaszcza na te metody transferu wiedzy, ktérym towarzyszy
fizyczna bliskos¢ nadawcy i odbiorcy (proximity), gwarantujace interak-
cje miedzy przedstawicielami réznych generacji. Wyniki te potwierdzaja
ustalenia innych badan - jak wczesniej podkreslano, polscy pracodawcy
jako najlepsze narzedzie transferu wiedzy miedzy pokoleniami postrze-
gaja mentoring, istotna jest rowniez praca w zespotach miedzypokole-
niowych, czyli instrumenty ITK z pierwszej grupy. Dzialania te stuza
wzmocnieniu wewnetrznego systemu komunikacji, poprawie relacji
miedzy pracownikami i ich integracji, przyczyniajac si¢ do szybszego
wdrozenia nowych pracownikéw do przejecia obowigzkéw i kompe-
tencji. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze jest to szczegélnie istotne dla
pracodawcéw, u ktorych miedzypokoleniowa wymiana wiedzy dotyczy
najstarszych i najmlodszych generacji (mniejsze znaczenie odgrywa, gdy
transfer wiedzy obejmuje mniej odlegte chronologicznie pokolenia, np.
X iY). Wyzsza ocena wskaznika W3, przy jednoczes$nie nieco nizszej
(cho¢ nieistotnie w sensie statystycznym) ocenie W2, moze wskazywac
na zainteresowanie zaangazowaniem w roli mentora, coacha, konsul-
tanta, doradcy itp. réwniez tych osob, ktdre przeszly juz na emeryture.

Omawiane wyniki nie dowodzg przy tym zwigzku przyczynowo-skut-
kowego, tj. bezposredniego przelozenia stosowania instrumentéw miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy na poprawe sytuacji starszych uczestnikoéw
rynku pracy poprzez zwigkszenie skfonnosci pracodawcéw do ich zatrud-
niania. Kwesti¢ te pozwalaja lepiej wyjasni¢ wyniki estymacji modeli regresji,
w ktorych jako zmienng objasniang przyjeto zmienng binarng wyrazajaca
zatrudnienie starszych pracownikéw (ich zasoby i naptyw do organizacji).
We wszystkich tych modelach jako zmienne objasniajace przyjeto wskazniki
miedzypokoleniowego transferu wiedzy — ogdlny (ITK) lub jego subwskaz-
niki (W1 - W3). Dodatkowo do modeli wlaczono zmienne kontrolne — wiel-
ko$¢ zatrudnienia, sektor wlasnosci i typ powiatu. Dodatkowo, w modelach
17-18 (tab. 28), stuzacych oszacowaniu prawdopodobienstwa zatrudnia-
nia nowych pracownikéw w wieku 45+, uwzgledniono fakt zatrudniania
w momencie badania 0s6b w wieku 50+.

Wyniki zaprezentowane w tab. 27 potwierdzaja dotychczasowe
ustalenia. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy jest istotnie powigzany
z utrzymaniem w zasobach pracownikéw w wieku 50+, niemniej jednak
jego dzialanie jest destymulujace (OR = 0,952) - wzrost ITK o 1 pkt
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skutkuje zmniejszeniem prawdopodobienstwa zatrudniania pracow-
nikéw w wieku 50+ $rednio 0,95-krotnie (a wiec o ok. 5%). Wlacze-
nie zmiennych kontrolnych nie zmienia tego wniosku, a jednoczesnie
pokazuje znaczenie wielkoéci zatrudnienia - prawdopodobienstwo
zatrudniania oséb w wieku 50+ rosnie z wielkoscig organizacji (inne
uwzgledniane zmienne kontrolne nie sg istotne — model 15b). Réwniez
poszczegolne komponenty miedzypokoleniowego transferu wiedzy sa
istotnie powigzane z utrzymaniem w zatrudnieniu oséb w wieku 50+,
niemniej jednak na tle pozostatych jedynie W2 (transfer wewnatrzorga-
nizacyjny) ma dzialanie korzystne. Przy zalozeniu ceteris paribus, wraz ze
wzrostem wskaznika W2 o 1 pkt, szansa na utrzymanie w zasobach pracy
0sob w wieku 50+ ro$nie $rednio 1,3-krotnie, wraz wzrostem W1 maleje

Tabela 27. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a utrzymywanie w zatrudnieniu starszych
pracownikow - wyniki estymacji modeli regres;ji logistycznej

Zmienne model 15a model 15b model 16a model 16b
objasniajace oR p OR p oR p oR p
ITK 0,952 0,042* 0,947 <0,001*
w1 0,699 <0,001* 0,694 <0,001*
w2 1,288 <0,001* 1,281 <0,001*
Wielkos¢ 0,001* 0,001*
zatrudnienia’
mate 6,743 < 0,001 6,885 < 0,001
Srednie 39,825 0,168 38,300 0,173
duze 58,815 0,603 56,129 0,607
Stata 1,938 <0,001* 1,859 <0,001* 2,131 <0,001* 2,036 <0,001*
Test Hosmera 0,002* 0,002* 0,016* <0,001*
i Lemeshowa
R*Nagelkerkego 0,006 0,044 0,064 0,100
Jakos¢ 51,7% 36,1% 83,7% 78,5%
klasyfikacji
n 10M 101 101 10M

y =1dla organizacji, ktére zatrudniajg osoby w wieku 50+, y = 0 dla pozostatych. Grupa referencyjna:
! zatrudniajacy ponizej 10 pracownikéw. OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda;
* zalezno$¢ istotna statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow

Diagnozy 50+.
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$rednio 0,7-razy, za§ wptyw W3 nie jest istotny. Wlaczenie zmiennych
kontrolnych w zasadzie nie zmienia tej oceny, wskazujac ponownie na
znaczenie wielko$ci zatrudnienia.

Istotny zwigzek miedzypokoleniowego transferu wiedzy z zatrud-
nianiem starszych pracownikéw z wolnego rynku potwierdzaja wyniki
zaprezentowane w tab. 28. Zwiekszenie ITK o 1 pkt zwigksza szanse na
rekrutacje starszych pracownikow srednio 1,1-krotnie. Istotne znacze-
nie majg réwniez, ceteris paribus, skala dziatalnosci mierzona wielko$cig
zatrudnienia (ponownie, im wigksze zatrudnienie, tym wigksza szansa na

Tabela 28. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a zatrudnianie nowych starszych pracownikow
- wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Zmienne model 17a model 17b model 18a model 18b
objasniajace
OR ] OR p OR ] OR p

ITK 1,103 0,009* 1,092 <0,001*

w1 1,285 0,002* 1,295 0,002*
w2 0,748 0,001* 0,730 0,001*
W3 1,811 <0,001* 1,825 <0,001*
Wielkos¢ <0,001* <0,001*
zatrudnienia’

mate 3,039 0,003 3,024 0,004

Srednie 10,675 0,002 12,134 0,001

duze 16,448 0,157 21,956 0,125
Typ powiatu? 0,021*

B 1,698 0,110

C 2,251 0,007
Stafa 0,081 <0,001* 0,069 <0,001* 0,064 <0,001*
Test Hosmera <0,001* <0,001* 0,007* 0,003*
i Lemeshowa
R*Nagelkerkego 0,013 0,061 0,065 0,099
Jakos¢ klasyfikacji 38,6% 34,2% 51,4% 53,9%
n 1011 1011 1011 1011

y=1dla organizacji, ktére zatrudnity nowych pracownikéw w wieku 45+, y = 0 dla pozostatych. Grupa
referencyjna: * zatrudniajacy ponizej 10 pracownikow, 2typ A. OR - iloraz szans; p - prawdopodobienstwo
w tesScie Walda; * zalezno$¢ istotna statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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zatrudnienie starszego pracownika) oraz lokalne uwarunkowania rynku
pracy — w poréwnaniu z powiatami typu A w powiatach typu C szansa ta
jest $rednio ponad dwukrotnie wyzsza, a dla powiatéw typu B - szansa ta
jest $rednio 1,7-krotnie wigksza. Zauwazmy, Ze nieistotny okazal si¢ wplyw
pozostalych czynnikow - sektora wlasnosci, jak i zatrudniania pracowni-
kéow w wieku 50+. Na tle pozostatych czynnikéw (przy zalozeniu ich statego
poziomu) dotychczasowe doswiadczenia z pracownikami w wieku 50+ nie
maja istotnego przetozenia na sklonnoé¢ do rekrutacji starszej kadry. Silnie
zarysowuje sie tez oddzialywanie poszczegélnych wymiaréw miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy. Szansa na zrekrutowanie starszego pracow-
nika jest tym wieksza, im wyzszy wskaznik W1 (szansa rosnie 1,3-krotnie
z kazdym punktem W1I) i W3 (wzrost prawdopodobienstwa 1,8-krotny)
oraz im nizszy wskaznik W2 (OR = 0,73). Uwzglednienie zmiennych
kontrolnych ujawnito efekt wielkosci zatrudnienia (badane prawdopodo-
bienstwo ro$nie z wielkoscig jednostki) (tab. 28).

W modelach 17-18 (tab. 28) jako 100% przyjeto cala populacje
pracodawcow, a zatem szacowane jest ,,globalne” prawdopodobienstwo
zatrudniania starszych pracownikéw (ktére zawiera w sobie ogdlnie
ujmowang szans¢ na zatrudnienie nowych pracownikéw, w jakimkol-
wiek wieku). Przyjmujac wezsze ujecie, tj. szacujac prawdopodobien-
stwo tego, ze wéréd nowozatrudnionych znajduja si¢ osoby starsze,
znaczenie miedzypokoleniowego transferu wiedzy zaznacza si¢ tylko
wtedy, gdy w roli zmiennych objasniajacych przyjmie si¢ subwskazniki
ITK (W1 - W3) (tab. 29). Istotny wplyw wywieraja transfery wewnatrz-
i zewnatrzorganizacyjne — wraz ze wzrostem W2 o 1 pkt szansa tego, ze
wsérdéd nowozatrudnionych pracownikéw znajda sie starsze osoby maleje
$rednio 0,7-razy (o ok. 30%), za§ wzrost W3 o 1 pkt skutkuje (ceteris
paribus) $rednio dwukrotnym wzrostem szacowanego prawdopodo-
bienstwa. Moze to oznacza¢, ze w przypadku podmiotéw prowadzacych
rekrutacje zainteresowanie zatrudnianiem réwniez starszych pracowni-
koéw jest podyktowane checig wykorzystania ich wiedzy i do§wiadczenia
— wskaznik W3 mierzy wszakze angazowanie emerytéw jako metody na
zatrzymanie wiedzy w organizacji. Zatrudnianie wéréd nowych pracow-
nikéw starszej kadry bedacej jeszcze w wieku produkcyjnym ma wiec
miejsce czesciej, gdy pracodawcy dostrzegaja potencjal starszych uczest-
nikéw rynku pracy. Wykorzystanie wewnetrznych proceséw wymiany
wiedzy miedzy pokoleniami, co naturalne, zmniejsza potrzebe, a tym
samym prawdopodobienstwo, zatrudniania nowych starszych pracow-
nikéw. Wiaczenie zmiennych kontrolnych do modelu 19 nie zmienia
tych wnioskow (zadna ze zmiennych kontrolnych nie jest istotna staty-
stycznie). Nieistotny okazal si¢ rowniez wplyw ogélnie mierzonego
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miedzypokoleniowego transferu wiedzy (wskaznik ITK nie jest istotny
statystycznie, rowniez po uwzglednieniu zmiennych kontrolnych).

Tabela 29. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a szansa na zatrudnianie wéréd nowych
pracownikow osob starszych - wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

n

model 19
Zmienne objasniajace
OR p
w2 0,735 0,001*
w3 2,055 <0,001*
Stata 0,418 <0,001*
Test Hosmera i Lemeshowa <0,001*
R* Nagelkerkego 0,098
Jakos¢ klasyfikacji 67,1%

379

y = 1dla organizacji, ktére zatrudnity nowych pracownikéw w wieku 45+, y = 0 dla pozostatych. OR - iloraz
szans; p - prawdopodobienstwo w tescie Walda; * zaleznos¢ istotna statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcéw
Diagnozy 50+.

Idac krok dalej w analizie relacji pomiedzy migdzypokoleniowym
transferem wiedzy a zatrudnianiem starszych pracownikéw z wolnego
rynku, skonstruowane zostaly drzewa klasyfikacyjne*. Zaznaczy¢ nalezy,
ze drzewa klasyfikacyjne i regresyjne s popularnym narzedziem analiz
wielowymiarowych w badaniach marketingowych, natomiast w tema-
tyce niniejszej pracy nie znajduja zbyt czesto zastosowania. W anali-
zach proceséw starzenia si¢ ludnosci drzewa regresyjne stosowali Wilk
(2014) oraz Nincevi¢, Cukusi¢ i Garaca (2010). Z kolei w ocenie decyzji
emerytalnych wykorzystywali je np. Jajko-Siwek (2013) i Olejnik (2013).
W obszarze zarzadzania osobami dojrzalymi po drzewa klasyfikacyjne
siegneta Kolodziejczyk-Olczak (2014a), w ocenie wykorzystania oferowa-
nego przez pracodawcow doradztwa dotyczacego emerytury - Joo, Grable
i Choe (2007). W niniejszym badaniu drzewa klasyfikacyjne zastosowane
zostaly do oceny proceséw decyzyjnych pracodawcéw, odnoszacych sie
do zatrudniania w$réd nowych pracownikéw réwniez starszych osob.

W badaniu skonstruowano drzewa klasyfikacyjne, a nie regresyjne,
z uwagi na binarny charakter zmiennej zaleznej. Jako deskryptory

22 Najwazniejsze zagadnienia zwigzane z drzewami klasyfikacyjnymi scharakteryzowane
zostaty w pkt 3.4 Aneksu.
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przyjeto czastkowe wskazniki miedzypokoleniowego transferu wiedzy
(W1 - W3). Dodatkowo, wlaczono analogiczne jak w modelach regresji
logistycznej zmienne kontrolne (wielko$¢ zatrudnienia, sektor wlasno-
$ci, uwarunkowania lokalnych rynkéw pracy - typ powiatu, jak réwniez
fakt zatrudniania pracownikéw w wieku 50+). Zastosowano algorytm
CHAID z uwagi na to, ze wlaczenie kilku zmiennych ilosciowych powo-
dowato nadmierny rozrost drzewa CERT - wyniki uzyskane metoda
CHAID mialy tez lepsze wtasnosci klasyfikacyjne (ryzyko blednej klasy-
fikacji bylo niskie). Badanie, ponownie, przeprowadzono dwuetapowo
- po pierwsze, zbadano w szerokim ujeciu (,,globalnie”) zatrudnianie
nowych starszych pracownikéw, a po drugie, ograniczono populacje do
pracodawcéw, ktdrzy zrealizowali nabér pracownikéw w roku poprze-
dzajacym badanie. Wyniki analiz w szerszym ujeciu zaprezentowano
na rys. 26. Podzial rekurencyjny wyréznit w tym przypadku 10 weztow,
a ryzyko blednej klasyfikacji jest relatywnie niskie - 11,2%.
Najwazniejszym predyktorem zatrudniania pracownikow w wieku 45+
jest miedzypokoleniowy trasfer wiedzy mierzony subwskaznikiem W3
(rys. 26). Jesli jego warto$¢ jest niska (nie przekracza 1 pkt., przy max =
2 pkt.) sklonnos¢ ta jest nizsza — siega 7,5%, podczas gdy przy wyzszym
zewnatrzorganizacyjnym miedzypokoleniowym transferze wiedzy rosnie
ona do 19%. W obu podgrupach organizacji (o niskim i wysokim W3)
kolejnym co do znaczenia predyktorem jest W2 — wskaznik wewnatrz-
organizacyjnego miedzypokoleniowego transferu wiedzy. Organizacje
o intensywnym wykorzystaniu zewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy
miedzy pokoleniami, w ktérych wykorzystanie transferéw wewnatrzor-
ganizacyjnych jest do$¢ niskie (W2 < 3), s3 najbardziej zainteresowane
zatrudnianiem starszych pracownikéw - prawie co czwarta organizacja
prowadzi takie dziatania. Jesli za$ przy wysokim W3 maja réwniez wyso-
kie W2, skfonnos¢ do rekrutowania pracownikow w wieku 45+ maleje do
niespelna 8%. Nizszy poziom W2 zwieksza sklonnos¢ do rekrutowania
pracownikow w wieku 45+ réwniez wowczas, gdy zainteresowanie wspar-
ciem proceséw transferu wiedzy ze strony emerytowanych pracownikéw
jest nizsze — siega 13%, podczas gdy przy bardziej rozwinietych transfe-
rach wewnatrzorganizacyjnych - zaledwie 3%. Najmniejsza sklonno$¢ do
zatrudniania nowych pracownikéw 45+ ma miejsce wowczas, gdy przy
niskim W3 i wysokim W2 wykorzystanie potencjalu miedzygeneracyj-
nego organizacji jest niskie (W1 < 2) (starszych pracownikéw nie zatrud-
nia zadna ze spelniajacych te warunki brzegowe organizacji). Przy niewiel-
kiej skali zewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy szansa na rekrutacje
starszych pracownikow jest najwieksza, jesli transfery wiedzy wewnatrz
organizacji s3 na niskim poziomie, a organizacja ma juz w swoich zaso-
bach pracownikéw w wieku 50+ (17,2%). Potwierdza to w pewnym
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stopniu wczesniej artykutowane znaczenie stereotypowego postrzegania starszych
pracownikéw jako bariery ich zatrudniania.

Rys. 26. Drzewo klasyfikacyjne wedtug zatrudniania nowych starszych pracownikow
(w szerszym ujeciu)
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.

Skoro dotychczasowe doswiadczenia ze wspdlpracg ze starszymi pracowni-
kami maja znaczenie dla ich kolejnych rekrutacji, sprawdzmy, jakie znaczenie
miedzypokoleniowy transfer wiedzy ma w przypadku organizacji utrzymuja-
cych w zatrudnieniu pracownikdéw w wieku 50+ (rys. 27). W tej grupie najwaz-
niejszym predyktorem naboru nowych starszych pracownikow jest wykorzy-
stywanie potencjalu migdzygeneracyjnego organizacji (W1). Organizacje, ktdre
zatrudniajg starszych pracownikéw, ale nie wykorzystuja takich instrumentéw
ITK jak praca w zespolach multigeneracyjnych, mentoring itp., nie sg zaintere-
sowane zatrudnianiem nowych pracownikéw sposréd subpopulacji starszych
0s0b. Wsrod pracodawcéw majacych w swoich zasobach pracownikéow w wieku
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50+ najwiekszg sklonnos¢ do rekrutacji kadry sposrdéd starszej gene-
racji odnotowuje si¢ u tych, ktérzy wykorzystuja potencjal zespotow
miedzygeneracyjnych, a jednocze$nie w niskim stopniu wykorzystuja
tradycyjne instrumenty wdrazania pracownikéw (W2 < 1) - 28,6%,
badz tez gdy stosuja je w umiarkowanym zakresie, a jednoczesnie
chetnie siegaja po wsparcie emerytowanych wlasnych pracownikow
lub zewnetrznych ekspertéw - 27,8%. Zmienne kontrolne nie maja
w tym wzgledzie znaczenia (oceny tej nie zmienia wielkos$¢ zatrudnie-
nia, sektor wlasnosci czy charakter lokalnego rynku pracy). Uzyskane

Rys. 27. Drzewo klasyfikacyjne wedtug zatrudniania nowych starszych pracownikéw przez
pracodawcéw, ktorych kadra obejmuje aktualnie osoby starsze (w szerszym ujeciu)
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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wyniki potwierdzajg znaczenie pracy zespolowej i innych metod
uwzgledniajacych interakcje pracownikéw reprezentujacych rézne
pokolenia dla zwigkszenia otwartos$ci pracodawcow na rekrutacje
starszych pracownikéw, a tym samym na zwigkszenie szans tej grupy
uczestnikow rynku pracy na zatrudnienie.

Biorac pod uwage te organizacje, ktére prowadzily rekrutacje w roku
poprzedzajacym badanie, mozna potwierdzi¢ skutecznos$¢ zewnatrzor-
ganizacyjnego transferu wiedzy — wskaznik W3 jest w tym przypadku
najwazniejszym predyktorem (rys. 28). W tej grupie co trzecia organiza-
cja zatrudnia starszych (a wlasciwie dojrzatych) pracownikéw, niemniej

Rys. 28. Drzewo klasyfikacyjne wedtug zatrudniania nowych starszych pracownikow
(w wezszym ujeciu)
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Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow

Diagnozy 50+.
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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w Polsce i jego zwiazki...

jednak stosowanie instrumentéw zewnatrzorganizacyjnego transferu
wiedzy zwigksza to prawdopodobienstwo do ok. 40%, a w przypadku
powiatéw typu A i B — nawet do ok. 55%. Najmniejsze prawdopodo-
bienstwo rekrutacji starszych oséb (7%) maja organizacje, ktére nie
korzystajg ze wsparcia emerytowanych pracownikow i sg zlokalizowane
w powiatach typu A i B. W powiatach typu C, a wiec w duzych miastach,
udzial starszych osob wsréd nowozatrudnionych pracownikéw siega
31-35%, a wiec jest zblizony dla firm korzystajacych i niekorzystajacych
z wiedzy zewnatrzorganizacyjnej.

Reasumujac, uzyskane wyniki potwierdzaja znaczenie miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy dla zwigkszenia aktywnosci zawodowej star-
szych pracownikow. Jego wplyw jest przy tym zréznicowany w réznych
organizacjach. Z pewnoscia do jego lepszego wykorzystania przyczy-
niaja sie dotychczasowe doswiadczenia z zatrudnianiem oséb z tej grupy.

Znaczenie zarzadzania wiekiem z perspektywy
miedzypokoleniowego transferu wiedzy

i sktonnosci do zatrudniania starszych
pracownikow

Odwolujac si¢ do koncepcji aktywnego starzenia si¢, nalezy ocze-
kiwa¢é, ze wdrazanie migdzypokoleniowego transferu wiedzy jest
dodatnio skorelowane ze stosowaniem rozwigzan z obszaru zarzadza-
nia wiekiem. Jak wskazuja Bledowski i Szuwarzynski (2009), Gurria
(2008), Kotodziejczyk-Olczak (2014a), Walker (2005), Wallin i Hussi
(2011), instrumenty miedzypokoleniowego transferu wiedzy wpisuja
si¢ wprost w zarzadzanie wiekiem, niemniej jednak zwykle uwzgled-
nia sie je jako jedna z metod rozwoju i szkolen pracownikéw. Jak
wczesniej podkreslano, ,nauka miedzypokoleniowa” stanowi jeden
z elementéw proaktywnego zarzadzania wiekiem. Przeprowadzona
analiza (tab. 30) potwierdza istotny zwigzek miedzy poszczegdlnymi
obszarami zarzadzania wiekiem a miedzypokoleniowym transferem
wiedzy - dla kazdego obszaru réznice miedzy poziomem ITK podmio-
tow stosujacych zarzadzanie wiekiem wzgledem niestosujacych go
sa statystycznie istotne (na korzy$¢ pierwszej grupy). Najwigksze
roznice odnotowano odnosnie dwoch typow dziatan — doboru zadan
z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych pracownikéw oraz
planowania zatrudnienia z uwzglednieniem wieku.

261



262 Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

Tabela 30. Stosowanie wybranych instrumentéw zarzadzania wiekiem a miedzypokoleniowy
transfer wiedzy?

ITK w1 w2 w3

Wyszczegolnienie
tak | nie p tak | nie ] tak | nie p tak | nie p

Planowanie
zatrudnienia
zuwzglednieniem
wieku

690 | 504 | <0,001* | 3,19 | 2,22 | <0,001* | 293 | 1,86 | <0,001*| 0,79 |09 | 0,047*

Dodatki stazowe do

, 575 | 510 | 0,001 | 255|226 | 0003* | 2,14 | 1,94 | 0026* | 1,06 |090 | 0,007*
wynagrodzen

Awanse oparte na

. 6,57 | 505 | <0,001* | 2,73 | 2,27 | <0,001* | 2,72 | 1,87 | <0,001*| 1,12 | 091 | 0,005*
starszenstwie

Wynagradzanie za
indywidualne efekty | 561 | 434 | <0,001% | 2,59 | 1,66 | <0,001* | 2,05 | 1,83 | 0,020 | 097 [085| 0,027%
pracy

Wynagradzanie za

) 562 | 443 | <0,001* | 2,54 | 1,86 | <0,001% | 2,09 | 1,76 | <0,001*| 0,99 |081 | 0,002*
kompetencje

Organizacja

czasu pracy
zuwzglednieniem
wieku

587 | 518 | 0,004* | 2,81 | 2,26 | <0,001* [ 2,20 | 1,96 | 0036* | 086 [095| 0,228

Dobor form
zatrudnienia
zuwzglednieniem
wieku

6,26 | 508 | <0,001* | 292 | 2,23 | <0,001* | 247 | 190 | <0,001*| 088 |095| 0,303*

Dobér zadan

zuwzglednieniem
zdolnosci 594 | 4,04 | <0,001* | 2,73 | 1,62 | <0,001* | 2,25 | 1,53 | <0007 | 09 [0,90 | 0,307
psychofizycznych
pracownikow

Darmowe bonusy

6,67 | 505 | <0,001* | 2,92 | 2,25 | <0,001* | 2,48 | 191 | <0,001* | 1,27 |0,89| <0,001*
prozdrowotne

2W tabeli podano $rednie wartosci wskaznika dla organizacji, ktére wdrazaty (odpowiedz ,tak”) lub nie
poszczegblne instrumenty zarzadzania wiekiem (w pkt.), p - prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta;
* rdznice istotne statystycznie (o = 0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcéw
Diagnozy 50+.
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Wskaznik W1, mierzacy wykorzystanie potencjalu multigeneracyj-
nego organizacji, rowniez jest istotnie wyzszy w przypadku organizacji
stosujacych zarzadzanie wiekiem, najsilniej odmienno$¢ ta zarysowuje
sie w przypadku wskazywanych wczesniej obszaréw oraz wynagradzania
za indywidualne efekty pracy, relatywnie najmniejsze w przypadku stoso-
wania dodatkéw stazowych. Analogiczne wnioski dotycza wykorzystania
tradycyjnych instrumentéw wewnatrzorganizacyjnej wymiany wiedzy
(W2), przy czym znaczne réznice maja miejsce takze w odniesieniu do
awansow opartych na starszenstwie. Inne wnioski dotycza natomiast
wskaznika wykorzystania zewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy
poprzez kontakty zawodowe z osobami bedacymi na emeryturze (W3).
Planowanie zatrudnienia, organizacja czasu pracy oraz dobdr zadan
z uwzglednieniem wieku nie sprzyja wykorzystaniu miedzypokolenio-
wych przeplywéw wiedzy z uzyciem kanatéw zewnetrznych, intensyfikuje
je natomiast szczeg6lnie stosowanie rozwigzan prozdrowotnych. Zastoso-
wanie zwlaszcza elastycznych rozwigzan w organizacji pracy sprzyja wyko-
rzystaniu wewnetrznych zasobow doswiadczonych kadr, a tym samym
obniza zainteresowanie pozyskiwaniem wiedzy z zewnatrz. To interesu-
jaca konstatacja, potwierdzajaca znaczenie elastycznosci zatrudnienia dla
intensyfikacji wewnetrznych proceséw wymiany wiedzy w organizacji.

Jak potwierdzaja wyniki analiz zaprezentowane w tab. 31, miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy intensyfikuje proaktywne podejscie
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Tabela 31. Realizowanie szkolen w wybranej tematyce a miedzypokoleniowy transfer wiedzy?

1K w1 w2 w3
Tematyka szkolen

tak | nie ] tak | nie ] tak | nie p tak | nie p
Larzadzanie 619 | 513 | <0001 | 267 | 229 | 0002% | 240 | 193 | <0001 | 1,02 | 091 | 0,007
réznorodnoscia
Larzadzanie 800 | 520 | <0001 | 340 | 231 | <0001* | 3719 | 1.9 | <0001 | 1,41 | 093 | 0003*
wiekiem
Spoteczna
odpowiedzialnos¢ | 7,73 | 509 | <0,001% | 334 | 227 | <0001% | 286 | 1,93 | <0001% | 153 | 0,90 | <0,001*
biznesu (CSR)
Rownowagapraca=| ¢ oo | 516 | <0001 | 286 | 2,29 | <0001 | 2,57 | 1,94 | <0001 | 106 | 0,93 | 0,150
zycie (WLB)

2W tabeli podano $rednie wartosci wskaznika dla organizacji, ktore realizowaty (odpowiedz ,tak”) lub nie
szkolenia we wskazanej tematyce (w pkt.), p - prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta; * roznice istotne
statystycznie (& =0,05).

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie danych indywidualnych badania pracodawcow
Diagnozy 50+.
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pracodawcéw do rozwoju tych obszaréw zarzadzania, ktére moga przy-
czyni¢ si¢ do utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikéw.

Organizacje, ktore realizuja szkolenia w obszarze zarzadzania rézno-
rodnoscia, wiekiem, WLB i spofecznej odpowiedzialnosci biznesu sa
réwniez bardziej sktonne do wdrazania miedzypokoleniowego transferu
wiedzy (zwigzek ten nie jest istotny statystycznie jedynie w przypadku
szkolen z zakresu WLB wzgledem wskaznika W3). Najsilniej zazna-
cza si¢ wplyw szkolen z obszaru zarzadzania wiekiem i CSR. Uzyskane
wyniki nie dowodzg jeszcze istnienia zwigzkéw przyczynowo-skutko-
wych miedzy rozwojem CSR a utrzymaniem starszych pracownikow
w zatrudnieniu czy rozwojem miedzypokoleniowego transferu wiedzy,
aczkolwiek potwierdzaja w wezszym zakresie omawiane w poprzednim
rozdziale relacje miedzy tymi obszarami dzialalnosci przedsigbiorstw.

Podkresli¢ nalezy, ze w opinii czesci przedstawicieli przedsigbiorstw
(uczestnikéw zrealizowanego dla potrzeb pracy badania jako$ciowego),
zaangazowanie starszych pracownikéw w dzialania zwigzane z miedzypo-
koleniowym transferem wiedzy, w powigzaniu z instrumentami zarzadzania
wiekiem, przyczynily si¢ do kontynuowania pracy przez osoby planujace
przejscie na emeryture. Czesciej wskazywano przy tym na kluczowe znacze-
nie szerzej rozumianych narzedzi zarzadzania wiekiem (WLB, wynagradza-
nie za kompetencje, dodatki stazowe) niz miedzypokoleniowego transferu
wiedzy, niemniej jednak wymieniano réwniez oddelegowanie pracownika
do ksztalcenia zawodowego mlodych w systemie dualnym, badz ,,premie
za wiedz¢”. Respondenci przewaznie nie potrafili jednak powigza¢ decyzji
o wydluzeniu aktywnosci zawodowej z dziataniami z obu tych obszaréw.

Dzialania zwigzane z utrzymaniem starszych pracownikéw w zatrud-
nieniu stosowane s gtéwnie w stosunku do kluczowych pracownikéw.
Patrzac globalnie na organizacje, pracodawcy zwykle przyjmujg neutralng
postawe wobec pracownikow planujacych przejscie na emeryture, zosta-
wiajgc im wybor tego momentu, starajgc sie utrzymac w zatrudnieniu jedy-
nie pracownikow kluczowych. Jest to zgodne z przywolywanymi wczesniej
ustaleniami Leonard i Swap (2005), czy Martins i Martins (2011). Podkre-
sli¢ nalezy réwniez, ze réwnie czesto transferowana jest wiedza jawna, jak
i ukryta. Zwykle jest to specjalistyczna wiedza techniczna, sieci kontaktow,
umiejetnosci zarzadcze, a przeplywy sa raczej jednokierunkowe - starszy
pracownik przekazuje swojg wiedze mlodszemu, a nie na odwrot.

Pojawia si¢ w tym kontekscie pytanie o szanse i bariery wdrazania miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy po stronie nadawcy i odbiorcy. W badaniu
jakosciowym pracodawcdw zapytano o potencjalne powody niecheci star-
szych pracownikéw do dzielenia sie wiedzg, jak réwniez o wzajemne relacje
miedzy pracownikami w wieku 50+ oraz przed 30. rokiem zycia. Generalnie
rzecz biorgc pracodawcy zatrudniajacy osoby w wieku 50+ dobrze oceniajg
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umiejetnosci wspdtpracy obu grup wieku. Uwazaja réwniez, ze wzajemnie
chetnie wymieniajg si¢ one ze sobg doswiadczeniem zwigzanym z wykony-
wang pracg. Pomimo tego, Ze raczej inaczej postrzegaja motywy dziatania
innego pokolenia oraz odmiennie interpretuja wydarzenia i do$§wiadczenia,
z jakimi majg do czynienia w pracy, przewaznie respektuja nawzajem swoje
kompetencje i darza si¢ wzajemnym zaufaniem. Kontakty nieformalne
niekoniecznie sg preferowane przez obie grupy wieku, a bariery leza po stro-
nie obu pokolen. Pracodawcy, ktérzy sa innego zdania w rownym stopniu
wskazujg na mlodych pracownikow jako wykazujacych sie mniejsza skton-
noscia w tym zakresie, jak i starszych. W swietle wynikéw przywolywanego
badania pracownicy — zwlaszcza starsi, niezbyt chetnie dzielg si¢ wiedza.
Wynika to przede wszystkim z obawy przed utratg swojej pozycji w orga-
nizacji. Posiadana wiedza daje im bowiem wigksza gwarancje zatrudnienia,
czujg sie bardziej pewni utrzymania swojego miejsca pracy. Ta bariera byta
zdecydowanie najwyzej oceniana na tle pozostatych. Druga co do wazno-
$ci miala podobny charakter - starsi pracownicy obawiajg si¢ konkuren-
¢ji ze strony mlodszych pracownikow. Najrzadziej natomiast jako powdd
podawano niewystarczajagce kompetencje starszych pracownikéw (,,nie
potrafig tego robi¢, wigc wolg unika¢ negatywnych komentarzy ze strony
odbiorcdw”) czy brak takiej checi z ich strony. Na przecietnym poziomie
oceniano natomiast fakt, Ze starsi pracownicy uwazajg, ze mlodzi nie chca
lub nie potrafig ,,odebra¢” przekazywanej wiedzy, nie maja czasu na dziele-
nie si¢ wiedza z mlodszymi, jak réwniez to, ze zachety ze strony pracodaw-
cow sg niewystarczajace. Zaledwie jedna osoba uznata, ze takie bariery nie
maja miejsca. Wyniki w tym zakresie sg silnie zwigzane z wiekiem respon-
denta. Osoby w wieku 50+ lepiej oceniaja podejscie starszych pracownikow
wzgledem mlodszych i na odwrét. Szczegdlne réznice mozna zauwazyé
odnosnie do przekonania, ze starszym pracownikom po prostu nie chce
si¢ przekazywa¢ wiedzy mlodym - znacznie bardziej krytycznie podcho-
dza do tego mlodsi pracownicy niz 50+. Starsi przedstawiciele pracodaw-
cOw nie postrzegaja az tak silnie znaczenia obaw pracownikéw 50+ o swoja
pozycje w miejscu pracy niz ma to miejsce w przypadku oceny miodych,
a z drugiej strony - jako powdd stabej wymiany wiedzy wskazuja na niedo-
bory po stronie mlodych, ktérzy nie potrafig odebrac przekazywanej wiedzy.
Starsi reprezentanci pracodawcow sa przekonani, ze pracownicy 50+ chetnie
dzielg si¢ z mlodymi swojg wiedzg, ale tez réwnie wysoko oceniajg postawy
miodych wspoélpracownikéw w tym zakresie. Mlodsi respondenci nato-
miast krytyczniej oceniaja w tym wzgledzie starsze pokolenie niz mlodsze.
Z perspektywy efektywnych przeplywow wiedzy istotne znaczenie ma kapi-
tal spoleczny, w tym zwlaszcza zaufanie. Wzajemna ocena starszych i mtod-
szych pracownikéw jest w tym wzgledzie analogiczna. Szczegdlne rdznice
mozna zauwazy¢ w ocenie znaczenia generativity — zapytano, czy dzielenie
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si¢ wiedzg pozwala starszym pracownikom zaspokoi¢ potrzebe stworzenia
czegos, co przetrwa ich samych. Okazuje sie, Ze mlodsi pracownicy nie majg
poczucia, Ze starsza kadra ma taka potrzebe, natomiast starsi kierownicy jak
najbardziej wskazywali na istotne znaczenie tego czynnika dla miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy. Oczywiscie charakter badania nie pozwala
na wysnuwanie daleko idgcych wnioskéw, niemniej jednak konstatacja ta
jest istotna. Wyniki badania potwierdzaja rowniez znaczenie bliskoéci dla
transferu wiedzy. Pracodawcy dysponuja specjalnymi pomieszczeniami do
nieformalnych spotkan, ale tez planujg przestrzen do pracy w taki sposéb,
aby umozliwiala swobodng bezposrednia komunikacje pracownikéw
i budowanie kapitatu spolecznego organizacji poprzez rozszerzanie i zacies-
nianie sieci. Zaufanie budowa¢ mozna poprzez bardziej bezposrednie relacje
— face to face, ale takze przy pomocy urzadzen mobilnych (kanat ten staje si¢
coraz wazniejszy w warunkach globalizujacych si¢ miejsc pracy).

Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale analizy pozwolily na zrealizo-
wanie dwoch postawionych przed publikacja celow szczegdtowych. Po
pierwsze, umozliwity ocene poziomu rozwoju miedzypokoleniowego
transferu wiedzy w polskich organizacjach i jego uwarunkowan tego
rozwoju w oparciu o wlasng propozycje pomiaru, po drugie - ocene
znaczenia migdzypokoleniowego transferu wiedzy dla aktywnosci zawo-
dowej starszych Polakéw. Rozwazania bazujace zardwno na przegladzie
dotychczasowych badan, jak i — przede wszystkim - wlasnych badaniach
empirycznych pozwolily tym samym na rozstrzygniecie drugiej z wyar-
tykulowanych na poczatku pracy kwestii, tj. sprawdzenie, czy stosowa-
nie przez organizacje instrumentarium miedzypokoleniowego transferu
wiedzy przyczynia si¢ do utrzymania starszych pracownikéow w zatrud-
nieniu, jak i zwigkszenia ich szans na znalezienie nowej pracy.
Przeprowadzony w pierwszym etapie prac desk research (podroz-
dzial 6.2) potwierdzil, ze w obszarze migdzypoleniowego transferu wiedzy
istnieje istotna luka poznawcza — prace w tym zakresie sg nieliczne i zwykle
uwzgledniaja podjete w opracowaniu kwestie wéréd wielu innych zwia-
zanych z uczeniem si¢, zarzadzaniem wiedza, zarzadzaniem wiekiem.
Utrudnia to ocen¢ stopnia zaawansowania wdrozenia instrumentéw
miedzygeneracyjnej wymiany wiedzy w Polsce w oparciu o zroédia wtérne.
Co wiecej, brak poréwnywalnosci wynikow, ich najczeéciej niereprezen-
tatywny charakter, pozwala jedynie na wyciagniecie wstepnych wnioskow
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dotyczacych poziomu rozwoju migdzypokoleniowego transferu wiedzy
w Polsce. Uzyskane ta droga wyniki wskazuja, Ze najwazniejsze s obecnie
dziatania zwigzane z bezposrednim, ,,parowanym” uczeniem si¢ miodych
od starszych. Potwierdzajg to réwniez wyniki badan wlasnych — najczes-
ciej stosowanym instrumentem migdzypokoleniowego transferu wiedzy
w polskich organizacjach jest zarzadzanie karierg pracownikéow uwzgled-
niajace wymiane do$wiadczen oséb w réznym wieku. Istotne jest rowniez
zarzadzanie wiedza, dublowanie kompetencji, praca w zespotach wielopo-
koleniowych. Wiekszos¢ sposrdd najczesciej stosowanych metod umoz-
liwiajacych wymiane wiedzy miedzy pokoleniami nalezy wigc do grupy
czynnikéw, ktére mozna okresli¢ jako wykorzystanie multigeneracyjnego
potencjalu organizacji. W $wietle analizy czynnikowej instrumenty z tej
grupy stanowig gléwng skladowa miedzypokoleniowego transferu wiedzy.
Pozostale grupy — wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjny miedzypokoleniowy
transfer wiedzy — maja mniejsze znaczenie. Metody szkolen typu mento-
ring czy coaching s3 mniej popularne, aczkolwiek stosuje je prawie co druga
organizacja. Prowadzone dzialania nie s3 jednak kompleksowe. Wartos¢
wskaznika ITK, wskazujacego na poziom rozwoju miedzypokoleniowego
transferu wiedzy, bedacego sumaryczng oceng zakresu stosowania metod
stuzacych wewnatrzorganizacyjnej wymianie wiedzy, umiejetnosci i postaw,
ksztaltuje si¢ na umiarkowanym poziomie. Jako kompleksowe mozna uzna¢
dzialania jedynie mniej wiecej co dziesigtej organizacji. Poziom rozwoju
miedzypokoleniowego transferu wiedzy ros$nie z wielkoscig organiza-
cji, jest nieco wyzszy dla podmiotéw publicznych niz niepublicznych. Co
istotne, badanie potwierdza znaczenie kultury organizacyjnej, stawiajacej na
wspolprace — omawiane procesy sg najbardziej rozwinigte w organizacjach,
w ktdrych zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy sa otwarci na wspotprace
z innymi generacjami i w ktérych umozliwia si¢ prace zespolowa.
Analizujac relacje miedzy transferem wiedzy miedzy pokoleniami
a podejsciem pracodawcéw do zatrudniania starszych pracownikéw, nie
znajdujemy potwierdzenia stymulujacej roli omawianych instrumentéw
dla utrzymania w zasobach ludzkich oséb w wieku 50+. Wrecz przeciwnie,
zwigzek jest istotny, jednak jego kierunek jest przeciwny do oczekiwanego
- wyzszy poziom rozwoju omawianych proceséw wystepuje w organi-
zacjach niezatrudniajacych pracownikéw z pokolenia 50+. Wiaze si¢ to
z tym, ze ogdlnie rzecz biorgc do wymiany wiedzy wigksze znaczenie przy-
wigzuje si¢ w organizacjach wiedzy niz w tradycyjnych, a w tych ostatnich
czesciej znajduja zatrudnienie starsi pracownicy. Uzyskane wyniki poka-
zujg zatem na ogodlng stabos¢ tradycyjnych sektoréw z punktu widzenia
wdrazania rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedza, czego wypadkowa
jest rowniez slabszy poziom rozwoju miedzypokoleniowego transferu
wiedzy. Pracodawcy owszem wykorzystuja miedzypokoleniowy transfer
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wiedzy, ale czesto jedynie w stosunku do mlodszych generacji - C, Y i X.
Biorac pod uwage, ze pokolenie X wchodzi obecnie w wiek 50+, moze
to oznacza¢, ze bedzie nastegpowac bardziej naturalny rozwdj miedzypo-
koleniowego transferu wiedzy jako metody na zatrzymanie w organizacji
starszych pracownikéw i pozostajacej w ich zasobach kluczowej wiedzy.
Po drugie, zaznaczy¢ nalezy, ze stymulantg utrzymania w zatrudnieniu
starszych pracownikéow okazuje si¢ jedynie stosowanie wewnatrzorga-
nizacyjnych kanaléw transferu wiedzy poprzez wykorzystanie bardziej
tradycyjnych instrumentéw - dublowania kompetencji, systemu sztafe-
towego itp. Swiadczy¢ moze to o tym, ze metody te pracodawcy stosuja
doraznie, chcac zabezpieczy¢ sie przed utratg wiedzy wraz z odejsciem
na emeryture pojedynczych kluczowych pracownikéw. Patrzac szerzej na
funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w Polsce mozna wnioskowac,
ze miedzypokoleniowy transfer wiedzy nie jest, wykorzystywany $§wiado-
mie jako wazny obszar zarzadzania réznorodnoscia, wiekiem, genera-
cjami, wiedzg. Stuzy nie tyle wykorzystaniu potencjatu réznych generacji,
w tym zwlaszcza pokolenia 50+, co rozwiazywaniu doraznych probleméw
towarzyszacych dezaktywizacji kluczowych pracownikéw, badz nie jest
w ogole zwigzany z utrzymaniem ich wiedzy.

Korzystne dla aktywnosci zawodowej starszych pracownikéw znaczenie
miedzypokoleniowego transferu wiedzy zaznacza si¢ wyrazniej z perspek-
tywy rekrutacji nowych pracownikéw z tej grupy wieku. Instrumenty
z omawianego wczesSniej obszaru wewnatrzorganizacyjnego transferu
wiedzy miedzy generacjami wigzg si¢ ze stabsza sklonnoscia pracodawcow
do zatrudniania starszych pracownikéw. Sklonnos¢ te zwiekszajg natomiast
praktyki ukierunkowane na wykorzystanie potencjalu réznych pokolen,
jak réwniez zwigzane z zatrudnianiem ekspertéw (w swojej dziedzinie,
a wiec rowniez majacych kluczowa wiedze robotnikéw), ktdrzy korzystaja
juz z uprawnien emerytalnych. Znaczaca role odgrywa w tym wzgledzie
wielkos¢ zatrudnienia, nie bez znaczenia sg tez dotychczasowe doswiadcze-
nia z pracownikami 50+. Potwierdza to tym samym role stereotypowego
postrzegania starszych pracownikéw jako bariery wydtuzania aktywnosci
zawodowej po stronie pracodawcow. Wyniki analiz dowiodly réwniez istot-
nego znaczenia zarzadzania wiekiem. Co wazne, w zestawieniu z tym tak
znaczacym czynnikiem organizacyjnym aktywnos$ci zawodowej starszej
generacji, wptyw miedzypokoleniowego transferu wiedzy pozostaje istotny.

Odpowiedzmy na koniec na ostatnie z postawionych we wprowadze-
niu pytan badaczych - jakie cechy posiadaja organizacje charakteryzu-
jace sie najwyzsza skfonnoscig do zatrudniania starszych pracownikéw?
Przede wszystkim sa to organizacje o do$¢ zaawansowanych dziala-
niach z obszaru zarzadzania wiekiem, o otwartej na wspolprace kultu-
rze organizacyjnej. Sg to zwlaszcza podmioty rozwijajace instrumenty



Miedzypokoleniowy transfer wiedzy w Polsce i jego zwiazki...

miedzypokoleniowego transferu wiedzy nastawione na wykorzystanie
potencjatu starszych pracownikéw, a jednocze$nie nie stawiajace na
instrumenty reaktywne. Nie s3 to organizacje ukierunkowane jedynie
na rozwigzanie doraznych probleméw zwigzanych z ryzykiem utraty
wiedzy w obliczu starzenia si¢ zasobow pracy, a bardziej perspektywicz-
nie postrzegajace miedzypokoleniowy transfer wiedzy.

Reasumujac, polscy pracodawcy zatrudniajacy starszych pracownikow
koncentrowali si¢ dotychczas i nadal koncentrujg na tagodzeniu skutkéow
i przeciwdziataniu biezagcym problemom zwigzanym z odejsciem starszych
pracownikéw na emeryture. Nie postrzegaja tym samym miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy jako znaczacego instrumentu zarzadzania zasobami
ludzkimi i wiedza. Przelamywanie stereotypow, szersze wykorzystanie pracy
zespotowej, w zespotach multigeneracyjnych, jak réwniez biezace aktuali-
zowanie kompetencji menedzeréw w zakresie zarzadzania réznorodnoscia,
wiedza, réwnowagi praca-zycie, czy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
przyczyniaja si¢ do wigkszej otwartosci pracodawcow wobec zatrudniania
starszych pracownikéw. Powinno to stanowi¢ istotny przyczynek do szer-
szego wykorzystania miedzypokoleniowego transferu wiedzy jako instru-
mentu aktywnego starzenia sie, sprzyjajacego wydtuzaniu okresu aktywno-

$ci zawodowej.
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Rozdziat 7

Miedzypokoleniowy transfer
wiedzy z perspektywy starzenia
sie zasobow pracy

- ujecie syntetyczne

Postepujace starzenie sie populacji, w tym potencjalnych zasobow pracy,
powoduje, ze uwage ekonomistow coraz bardziej przykuwaja bedace na
~pograniczu” dalszej aktywnosci zawodowej i emerytury osoby w wieku
50 i wiecej lat. Istotne jest w tym kontekcie prowadzenie dalszych badan,
ktére wyjasnilyby mechanizmy podejmowanych przez nich decyzji
o wydtuzeniu kariery zawodowej. Z uwagi na duze znaczenie czynni-
kéw indywidualnych, nie nalezy si¢ przy tym odwotywa¢ wylacznie do
zalozen ekonomii gtéwnego nurtu, ale tez korzysta¢ z dorobku ekono-
mii behawioralnej, uwzgledniajac pozaekonomiczne czynniki ksztaltu-
jace decyzje emerytalne. Niewatpliwie ogromne znaczenie dla wyjas-
nienia mechanizméw aktywnosci zawodowej starszego pokolenia ma
»klasyczna” teoria kapitatu ludzkiego. Oceniajac w jej kontekscie poten-
cjal starszych pracownikéw (z punktu widzenia ich aktywnosci zawo-
dowej), podkresli¢ nalezy ich ogoélnie nizsza ocene¢ kapitalu ludzkiego
w poréwnaniu z mlodszymi generacjami. Starszych pracownikéw
charakteryzuje, srednio rzecz biorgc, gorszy stan zdrowia, nizszy poziom
wyksztalcenia, jak rowniez nizsza ocena wiekszosci kompetencji niz ma
to miejsce w przypadku mlodszych pokolen - X, Y i C. Szczegélnie duzg
dysproporcje obserwuje si¢ w przypadku kompetencji informatycznych
i zwigzanej ze stabszg kondycja zdrowotna, oceny sprawnosci fizyczne;j.
Czy w takim razie potencjal pokolenia baby boomers predestynuje
je do kontynuowania zatrudnienia, jak rowniez wlaczenia w procesy
miedzypokoleniowego transferu wiedzy? Odpowiedz na tak postawione
pytanie nie jest jednoznaczna, tak jak niejednorodna jest omawiana
generacja. Z jednej strony, znaczna cze¢s¢ baby boomers wykonuje proste
prace, czesto tez pracuje w rolnictwie, co powoduje, ze slabsza kondycja
zdrowotna odgrywa kluczowe znaczenie, obnizajac skfonnos¢ do wydtu-
zania okresu aktywnos$ci zawodowej. Niski poziom wyksztalcenia tej
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subpopulacji, jak réwniez stabsza ocena wigkszosci kompetencji powo-
duje, ze baby boomers z tej grupy znajduja si¢ w trudniejszej od mtod-
szych sytuacji na rynku pracy i chetnie wykorzystuja mozliwos¢ przejscia
na emeryture. Zabezpieczajg sobie w ten sposéb stabilne zrédlo docho-
dow. Osoby z tej grupy nie maja tez zwykle wystarczajacych kompetencji
do tego, by uczy¢ mlodsze pokolenia, tym samym ich potencjal w obsza-
rze miedzypokoleniowego transferu wiedzy tez nie jest wysoki. Inaczej
jest w przypadku lepiej wyksztalconej czesci pokolenia baby boomers.
Z uwagi na posiadane do$wiadczenie i kumulowang w trakcie calej
kariery zawodowej wiedzg, jak rowniez wyzszy kapital spoleczny, osoby
te zajmujg czesto stanowiska kierownicze i specjalistyczne. Ich kondy-
cja zdrowotna, generalnie rzecz biorgc lepsza niz w przypadku pracujg-
cych fizycznie, nie ma tak duzego przelozenia na jednostkowa produk-
tywnos¢. Co wiecej, stabszy stan zdrowia jest kompensowany przez
wyzszy poziom pozostalych skladnikéw kapitatu ludzkiego oraz kapi-
tal spofeczny, co powoduje, ze produktywnos¢ lepiej wyksztalconych
0sob w wieku 50+ jest porownywalna, a niekiedy wyzsza niz mlod-
szych pracownikow. Oznacza to duzy potencjal z perspektywy dalszej
aktywnosci zawodowej, jak rowniez miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy tej czgsci pokolenia wyzu demograficznego. Dodatkowo,
kompetencje migkkie sg w przypadku baby boomers rdwnie wysokie, jak
w przypadku mlodszych generacji. Bioragc pod uwage, ze utatwiaja one
adaptacyjno$¢ pracownikow niezaleznie od ich wieku, przyczynic si¢ to
powinno do wigkszej skutecznosci dziatan z obszaru multigeneracyjnej
wymiany wiedzy, umiejetnosci i postaw zwigzanych z praca.
Dotychczasowe wnioski sg uzyteczne z punktu widzenia oceny
perspektyw rozwoju miedzypokoleniowego transferu wiedzy w orga-
nizacjach. Jak wczesniej podkreslano, z punktu widzenia pracodawcow
szczegolne znaczenie ma wiedza i doswiadczenie pozostajace w zaso-
bach pracownikow zajmujacych stanowiska specjalistyczne i kierow-
nicze. Nie oznacza to braku potrzeby transferu kompetencji technicz-
nych, bedacych w zasobach pracownikéw pracujacych na stanowiskach
robotniczych, zwlaszcza robotnikéw wykwalifikowanych, niemniej
jednak w tym przypadku wiedza jest latwiejsza do odtworzenia, tym
samym pracodawcy nie postrzegaja jej utraty w kategorii tak powaz-
nych strat, jak to ma miejsce np. w przypadku personelu medycznego,
inzynieréw czy kadry zarzadzajacej. Ma to tez swojg geneze we wzroscie
popytu na specjalistow na rynku pracy - jak podkresla Grabia (2014,
s. 207), biorac pod uwage wielkie grupy zawoddéw, specjalisci wyrdzniaja
sie najwiekszym zatrudnieniem w gospodarce, jak réwniez najwieksza
jego dynamika. Oznacza to, ze w dluzszej perspektywie omawiana luka
moze si¢ poglebia¢, jednak przy tego typu stanowiskach pracy znaczenie
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miedzypokoleniowego transferu wiedzy bedzie rosto. Istotne jest zatem,
ze potencjal zaréwno mlodszej, jak i najstarszej generacji do wdrozenia
tego typu dzialan jest réwnie duzy. Znaczne mozliwosci najmiodszych
generacji jako odbiorcow wiedzy przekladaja sie na wysoki poziom kapi-
tatu ludzkiego pokolenia Millenium. Z perspektywy miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy bardzo wazna jest ich wysoka ocena kompetencji
uczenia sie nowych rzeczy i pozostatych kompetencji kognitywnych, jak
réwniez usprawniajacych procesy wymiany wiedzy kompetencji inter-
personalnych, w tym zwlaszcza wspoltpracy w grupie, latwego nawiazy-
wania kontaktow ze wspotpracownikami i komunikatywnosci.

Odnoszac si¢ do celu szczegdétowego nr 1 nalezy zatem stwierdzié, ze
na tle mlodszych generacji potencjal starszych pracownikow z punktu
widzenia ich aktywnos$ci zawodowej i mi¢edzypokoleniowego trans-
feru wiedzy jest zréznicowany. Gléwna determinante stanowi w tym
zakresie kapital ludzki, ktorego poszczegolne elementy sa dodatnio
skorelowane ze soba nawzajem, ale takze z kapitalem spolecznym.
Potencjal starszych pracownikow w obu analizowanych obszarach
jest wysoki dla subpopulacji o wysokim kapitale ludzkim i spolecz-
nym i ta grupa wyroznia si¢ na tle mlodszych pokolen. W sytuacji, gdy
oba te niematerialne kapitaly s niskie, baby boomers charakteryzuja si¢
nizsza produktywnoscia, a tym samym stabsza pozycja konkurencyjna
na rynku pracy niz mlodsze pokolenia, co obniza ich szanse na wydlu-
zanie okresu aktywnosci zawodowej. Najmlodsze generacje cechuja sie
przy tym wysokim potencjatem z perspektywy wiaczenia si¢ w procesy
wewnatrzorganizacyjnej wymiany wiedzy.

Omowiony zwigzek migdzy kapitalem ludzkim i spofecznym a produk-
tywnoscig odgrywa kluczowa role z punktu widzenia wydtuzania okresu
kariery zawodowej — zaréwno z perspektywy indywidualnej, jak i organi-
zacyjnej (poprzez rozne dzialania z obszaru lifelong learning). Realizacja
koncepcji aktywnego starzenia si¢ uwzglednia obie te perspektywy, spina
wiec model, ktéry zaproponowano dla wyjasnienia mechanizméw wydtuza-
nia okresu aktywnosci zawodowej (rys. 29). Z uwagi na fakt, ze prowadzone
tu rozwazania zawezone zostaty do pracownikéw, a wiec do tej czesci aktyw-
nych zawodowo, ktérzy nalezg do kategorii pracujacych (lub w wezszym
yjeciu, do zatrudnionych), skonstruowany model teoretyczny pomija
kwestie aktywizowania bezrobotnych. Ma on charakter utylitarny, jednak
w stosunku do populacji starszych pracownikow, a nie szeroko definiowane;j
populacji 0sob starszych.

Zgodnie z przedstawionym na rys. 29 modelem, wydluzanie okresu
aktywnosci zawodowej wymaga zarowno dzialan na poziomie orga-
nizacji, jak i indywidualnych, ktére prowadzilyby do podwyzszenia
produktywnosci jednostkowej starszych pracownikéw. Po stronie
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organizacji sg to przede wszystkim réznorodne dziatania wpisujace si¢
wzarzadzanie wiekiem, ale tez zarzadzanie uwzgledniajace szerszy kontekst
generacyjny. Jak potwierdzily przeprowadzone badania, istotnym ich
elementem powinien by¢ miedzypokoleniowy transfer wiedzy. Z uwagi na
znaczenie kapitatu ludzkiego - istotng role odgrywaja dziatania z obszaru
lifellong learning, realizowane zaréwno z inicjatywy organizacji (jako
element zarzadzania zasobami ludzkimi), ale tez inicjowane indywidu-
alnie przez starszego pracownika. Podkresli¢ nalezy, ze mig¢dzypokole-
niowy transfer wiedzy jako element organizacyjnego uczenia si¢ réwniez
moze by¢ traktowany jako jedna z metod LLL. Zaréwno z perspektywy
jednostkowej, jak i organizacyjnej, istotng role odgrywa kapital spoteczny,
dodatnio skorelowany z kapitatem ludzkim. O ile na poziomie indywidu-
alnym to raczej kapitat ludzki ,,buduje” kapital spoteczny, o tyle na pozio-
mie organizacji to kapital spoteczny wespdt z kapitatem ludzkim kreuje
rozwoj kapitatu intelektualnego. Jak wynika z analiz przeprowadzonych
w rozdziale pigtym, w obu perspektywach zwigzek omawianych niema-
terialnych typow kapitalu z miedzypokoleniowym transferem wiedzy jest
pozytywny — organizacje o wyzszym kapitale spolecznym i ludzkim
to miejsca pracy sprzyjajace rozwojowi procesow transferu wiedzy
miedzy generacjami, jak rowniez zwiekszajace predyspozycje i sklon-
no$¢ pracownikow do wlaczania sie w tego typu dzialania. W efekcie
pracownicy chetniej podejmuja decyzje o kontynuowaniu aktywnosci
zawodowej, zas pracodawcy sa bardziej otwarci na zatrudnianie star-
szych pracownikow. Jak podkreslano, prognozy demograficzne wyraznie
wskazuja, ze juz wkrétce kurczenie i starzenie si¢ potencjalnych zaso-
boéw pracy wymusi na pracodawcach owa wieksza otwarto$¢ na starszych
pracownikéw, niemniej jednak obecnie jesteSmy na tyle mlodym spote-
czenstwem, z na tyle trudna sytuacja oséb mtodych na rynku pracy, ze
$ciezki decyzyjne wigkszosci pracodawcow sg zgota odmienne.

Odnoszac sie do przyjetego w pracy celu szczegétowego nr 2 podkre-
8li¢ nalezy, ze w $wietle wynikéw badan empirycznych mozna potwierdzi¢
stymulujace znaczenie lepszej kondycji zdrowotnej, poziomu wyksztat-
cenia i kompetencji dla kontynuowania aktywnosci zawodowej po prze-
kroczeniu 50. roku zycia. Znaczenie kapitatu ludzkiego jest istotne na tle
pozostalych cech spoteczno-ekonomicznych pracownikéw, jak réwniez
ocenianych subiektywnie warunkéw pracy i lokalnej sytuacji na rynku
pracy. Przeprowadzona analiza empiryczna potwierdzita takze wage kapi-
talu spolecznego, w tym zwlaszcza sieciowego, dla kontynuowania pracy
zawodowej w poznej fazie dorostosci. Istotna role odgrywaja w tym wzgle-
dzie réwniez takie wlasciwosci pracownikéw w wieku 50+, jak plec, sytua-
cja rodzinna, przedsiebiorczos¢ (postawy i dzialania przedsigbiorcze), jak
réwniez wiek. Wspotwystepowanie tych cech, tj. wyzszy kapitat ludzki,
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spoteczny i przedsigbiorczo$¢, emerytura wspotmalzonka, wiek dalszy
od granicy powszechnego wieku emerytalnego skutkuja wyzsza skton-
noscig do kontynuowania aktywnosci zawodowej. W przypadku pracu-
jacych znaczenie ma réwniez ple¢ — omawiana skfonnos¢ jest wyzsza dla
mezczyzn niz kobiet, w przypadku zatrudnionych (niezaleznie od formy
prawnej umowy regulujacej stosunek pracy) ple¢ nie ma istotnego znacze-
nia. Potwierdza to, Ze potencjal starszych pracownikow przyczynia sie,
z perspektywy jednostkowej, do wydluzenia okresu ich aktywnosci
zawodowej. Szczegolne znaczenie odgrywaja przy tym kapital ludzki
i kapital spoteczny.

Wazine jest tez zaangazowanie starszych pracownikéw, o wysokim
dla organizacji potencjale, w dzialania w obszarze miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy. Podkreslane znaczenie teorii generatywnosci,
wyrazajacej sklonnos¢ oséb w koncowej fazie karier zawodowych do
»Zapisania si¢ w historii’, do pozostawienia po sobie czego$, co przetrwa
ich samych, przekiada si¢ na zaangazowanie w przekazywanie wartosci
i wspieranie rozwoju mlodszych pokolen. Jak wynika z przeprowadzo-
nego desk research (ktérego wyniki zaprezentowano w rozdziale pigtym),
z punktu widzenia intensyfikacji proceséw wymiany wiedzy migdzy gene-
racjami istotna jest zaréwno motywacja wewnetrzna, jak i zewnetrzna.
Powierzenie starszym pracownikom roli mentora, coacha, konsultanta,
a tym samym podkreslenie ich eksperckiej roli w organizacji, sprzyja
miedzypokoleniowemu transferowi wiedzy, a im wieksza jest rdznica
wieku miedzy nadawcg i odbiorcg, tym te efekty s silniejsze. Jak podkre-
$lano, dotyczy to jednak przede starszych pracownikéw dysponujacych
duzymi zasobami kapitatu ludzkiego i spolecznego, ktdére decyduja o ich
stabilnym usytuowaniu w organizacji. W pewnym stopniu racje maja
Davenport i Prusak (1998), ktérzy kwestionuja generatywnos$¢ w miejscu
pracy. Ludzie niechetnie dziela si¢ swoja wiedza, niemniej jednak dzieje
sie tak przede wszystkim w sytuacji zagrozenia wlasnej pozycji zawo-
dowej. W warunkach ryzyka utraty pracy starsi pracownicy nie chcg
dzieli¢ sie wiedzg obawiajac si¢ konkurencji ze strony mtodszych, na tle
ktorych czujg sie jako zajmujacy stabsza pozycje. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze mlodzi lepiej radza sobie z nowoczesnymi technologiami, majg wiek-
sza witalnos¢, s bardziej kreatywni, ale tez s3 sktonni zaakceptowac
nizsze wynagrodzenie. Niejednokrotnie posiadane unikatowe dla orga-
nizacji kompetencje s3 w oczach pracownika jedynym gwarantem jego
zatrudnienia. Trudno w takich warunkach oczekiwa¢ checi do oddania
owej ,karty przetargowe;j”. Skutecznos¢ wdrazania miedzypokoleniowego
transferu wiedzy, z perspektywy jednostkowej, wymaga wiec zapewnienia
stabilno$ci zatrudnienia dla starszych pracownikéw — emitentéw wiedzy.
Z punktu widzenia szerszego wdrozenia koncepcji aktywnego starzenia
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sie w tym wlasnie obszarze jest to bardzo istotny watek. Niniejsza publi-
kacja z pewnoécia nie wyczerpuje tej problematyki. Potrzebne sa dalsze,
poglebione badania pracownikéw i kontekstu organizacyjnego.

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania, mozna sformutowac naste-
pujacy wniosek:

d Whiosek koncowy nr 1. R
Przeprowadzona analiza pozwala wnioskowa¢ o stusznosci pierwszej
z postawionych hipotez szczegdtowych. Potencjat starszych pracow-
nikéw przyczynia sie, z perspektywy jednostkowej, do wydluzenia
okresu ich aktywnosci zawodowej. Szczegdlne znaczenie odgry-
waja przy tym kapitat ludzki i kapital spoleczny. Niemniej jednak,
zaréwno z punktu widzenia ich aktywnosci zawodowej, jak i miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy, potencjal starszych pracownikow
jest zréznicowany. Poniewaz miedzypokoleniowy transfer wiedzy
to instrument aktywnego starzenia sie, ktory siega do potencjalu
pracownikéw w poéznej fazie ich karier zawodowych, moze sie
on przyczyni¢ do wydluzenia okresu aktywnosci zawodowej oraz
zatrzymania istotnej wiedzy organizacyjnej, niemniej jednak doty-
czy to przede wszystkim pracownikéw o wysokim kapitale ludzkim
i spolecznym (w tym zwlaszcza sieciowym). Potwierdza to stusz-
nos¢ przyjetej hipotezy gléwnej, zawezajac przy tym populacje oséb

\W wieku 50+, w stosunku do ktérej moze mie¢ to miejsce. )

W zaprezentowanym modelu wydtuzania okresu aktywnosci zawo-
dowej réwnie istotna jest perspektywa organizacyjna. Szczegoélna role
przypisano przy tym miedzypokoleniowemu transferowi wiedzy. Prze-
prowadzone w rozdziale pigtym rozwazania pozwolily na usystematy-
zowanie dorobku naukowego w tym obszarze (co przewidziano w celu
szczegdtowym nr 5), jak réwniez dostarczyly przestanek dotyczacych
sposobu jego pomiaru (w oparciu o ktéry zrealizowano cele szcze-
gétowe nr 3 i 4). Zaproponowany wskaznik miedzypokoleniowego
transferu wiedzy (ITK) posiada dobre wlasnosci, co pozwala na jego
wykorzystanie w ocenie poziomu rozwoju procesdw wymiany wiedzy
w organizacji, a w dalszej kolejnosci — do oceny ich znaczenia dla
aktywnosci zawodowej starszych uczestnikéw rynku pracy. W swietle
zaprezentowanych wynikéw badan empirycznych, znaczenie miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy dla zwiekszenia aktywnosci zawo-
dowej 0s6b w wieku 50+ w Polsce nie jest jednoznaczne. Odgrywa on
istotng role z punktu widzenia sklonnosci do zatrudniania nowych
starszych pracownikow, wbrew oczekiwaniom nieistotny jest jednak
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dla utrzymania starszych pracownikéw w zatrudnieniu. Organiza-
cje, ktore zatrudniajg starszych pracownikéw, maja bowiem, $rednio
rzecz biorac, nizszy poziom rozwoju miedzypokoleniowego transferu
wiedzy. To zaskakujaca konstatacja, oczekiwa¢ nalezaloby tego, ze
stosuja go zwlaszcza organizacje zatrudniajace starszych pracownikow.
Tymczasem stosowanie takich narzedzi, jak metody szkolen i kiero-
wanie karierg pracownikéw przewidujace wymiane doswiadczen,
praca w zespolach zréznicowanych wiekowo, jak réwniez zarzadza-
nie wiedza, jest czestsze w organizacjach, ktére zatrudniaja wyltacznie
pracownikow ponizej 50. roku zycia, a zatem multigeneracyjno$¢ ozna-
cza w tym przypadku wspoétprace trzech mlodszych pokolen. Reten-
cji starszych pracownikow sprzyja jedynie drugi z subwymiarow
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, okreslony jako wewnatrz-
organizacyjny transfer wiedzy (W2). Bazuje on na tradycyjnych
instrumentach przeplywu wiedzy miedzy starszym a mlodszym
pokoleniem - dublowaniu kompetencji, przygotowaniu sukcesoréw
dla kluczowych stanowisk, systemie sztafetowym, dokumentowaniu
wypelnionych zadan. Zainteresowanie nim jest podobne w organiza-
cjach o kulturze organizacyjnej otwartej na wspdtprace miedzy gene-
racjami i w takich, w ktorych stawia si¢ na zespoty homogeniczne pod
wzgledem wieku (in minus wyrézniaja sie tylko te organizacje, ktore
unikajg jakiejkolwiek pracy zespolowej). Organizacje te nie stawiaja
na réznorodnos¢ pracownikoéow jako zrédlo przewagi konkurencyjnej,
a raczej — stosujac wybrane instrumenty miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy - starajg sie zaradzi¢ doraznym problemom zwigzanym
z ryzykiem utraty wiedzy organizacyjnej wraz z przejSciem pracow-
nikéw na emeryture, najczesciej decydujac si¢ na rozwigzania, ktdre
wymagaja zaangazowania przede wszystkim od pracownika, a nie od
organizacji (sporzadzanie dokumentacji, dublowanie kompetencji).
Mozna zatem mowic¢ o dzialaniach reaktywnych, jakie podejmuja
organizacje zatrudniajace pracownikow w wieku 50+. Takie postrze-
ganie starszych pracownikow - w kryteriach zagrozen, a nie poten-
cjalu - nie sprzyja utrzymaniu starszych pracownikéw w zatrudnie-
niu. Potwierdza to przywolywane w pracy wnioski innych badaczy,
zwlaszcza z obszaru zarzadzania wiekiem, wskazujacych na slaby
stopien jego rozwoju w polskich organizacjach, a tym samym stabe
wykorzystanie miedzygeneracyjnej wymiany wiedzy jako instrumentu
aktywnego starzenia si¢. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy plasuje
sie wszakze jako jeden z obszaréw zarzadzania wiekiem (z perspek-
tywy starszych pracownikow), ale tez zarzadzania multigeneracyjnego,
uwzgledniajacego specyfike réznych generacji. Dotychczasowe bada-
nia wskazuja wyraznie na potrzebe intensyfikacji dziatan w kazdym
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z tych obszaréow. Wymaga to stworzenia systemu bardziej wymiernych
zachet dla pracodawcéw z jednej strony, oraz stymulowania budowy
ich potencjalu w obszarze zarzadzania wiekiem, zarzadzania gene-
racjami, a w ich obregbie - miedzypokoleniowego transferu wiedzy
z drugiej. Jak wielokrotnie podkreslano, kluczowg role odgrywa w tym
zakresie otwarta kultura organizacyjna, jak réwniez budowanie kapi-
talu spotecznego organizacji. Tymczasem stopien rozwoju tych proce-
séw w polskich organizacjach dominujacego liczebnie sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP) jest niski. Wyniki badan empirycz-
nych zaprezentowane w rozdziale szdstym, jak i przywolywane wnio-
ski z desk research (rozdzial piaty), wskazuja na wyrazng odmienno$¢
w tym wzgledzie duzych podmiotéw, niezaleznie od tego, czy dzialajg
w sektorze publicznym, czy niepublicznym. Duze organizacje, zatrud-
niajace przynajmniej 250 pracownikéw, réwniez w innych obszarach
wykazuja wyzszy poziom zaawansowania i bardziej systemowe podej-
$cie do zarzadzania, prowadza bardziej usystematyzowane dzialania
ukierunkowane na rozwdj pracownikéw, uwzgledniajace w znacznie
szerszym zakresie niz w MSP (w tym zwlaszcza niz w mikro i matych
przedsiebiorstwach) szkolenia pracownikéw. Coraz cze$ciej zaintere-
sowane s3 rowniez szkoleniami z zakresu zarzgdzania wiekiem i zarzg-
dzania multigeneracyjnego, a jak potwierdzajg przeprowadzone analizy
empiryczne, stopien rozwoju migdzypokoleniowego transferu wiedzy,
we wszystkich badanych wymiarach, jest istotnie wyzszy w przypadku
organizacji inwestujacych w szkolenia z zarzadzania réznorodnoscia,
zarzadzania wiekiem, CSR, dla wigkszos$ci wymiaréw ITK istotna relacja
ma miejsce réwniez dla szkolen z obszaru WLB. Dzialania upowszech-
niajgce zarzadzanie wiekiem, w tym narzedzia wpisujace si¢ w miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy, powinny by¢ zatem intensyfikowane
zwlaszcza w odniesieniu do MSP, a w szczeg6lnosci wobec prywatnych
mikro- i matych przedsigbiorstw. Powinny one uwzglednia¢ rowniez
wsparcie rozwoju kompetencji starszych pracownikéw pozwalajgcych
na pelnienie roli mentora, coacha, nauczyciela. Wymaga to przygoto-
wania dydaktycznego starszych pracownikoéw, ale tez u§wiadomienia
im réznic miedzygeneracyjnych oraz wskazania mozliwosci czerpania
z nich korzysci dla organizacji.

Wyniki przeprowadzonego desk research, jak rdwniez wlasne bada-
nia, wskazujg, ze istotna bariera rozwoju mie¢dzypokoleniowego
transferu wiedzy, podobnie jak w przypadku zatrudniania starszych
pracownikow, sa stereotypy na temat ich niskiej produktywnosci,
naduzywania zwolnien lekarskich, niskiego zaangazowania z uwagi na
to, ze ,,szykuja si¢ juz na emeryture”. Pracodawcy zatrudniajacy pracow-
nikow w wieku 50+, wolni od takich stereotypdw, sa bardziej otwarci na

279



280

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci...

rekrutacje nowych pracownikow z tej grupy wieku (por. rozdziat szdsty).
Potwierdza to rowniez stymulujace dla rekrutacji starszych pracowni-
kow znaczenie zewnatrzorganizacyjnego miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy, jak réwniez charakter relacji uzyskanych dla subpopulacji
organizacji majacych w swoich zasobach pracownikéw w wieku 50+.
Najwiekszg sklonno$¢ do rekrutacji kadry sposrdd starszej generacji
odnotowuje si¢ dla tej subpopulacji wéréd tych pracodawcow, ktérzy
wykorzystujg potencjal zespoléw mig¢dzygeneracyjnych, a jednoczes-
nie w niskim stopniu wykorzystuja tradycyjne instrumenty wdraza-
nia pracownikoéw (a wiec nie traktuja miedzypokoleniowego transferu
wiedzy jako zrdédla rozwigzania doraznych problemoéw), badz tez gdy
stosuja je w umiarkowanym zakresie, a jednoczes$nie chetnie siegaja
po wsparcie emerytowanych wlasnych pracownikéw lub zewnetrznych
ekspertow. Uzyskane wyniki potwierdzajg znaczenie pracy zespolowej
i innych metod uwzgledniajacych interakcje pracownikéw reprezen-
tujacych rozne pokolenia dla zwiekszenia otwartosci pracodawcow na
zatrudnianie z wolnego rynku oséb w wieku 45+, a tym samym na
zwiekszenie szans tej grupy uczestnikow rynku pracy na zatrudnie-
nie. Z drugiej strony trzeba wzia¢ pod uwagg, ze braki kompetencyjne
potencjalnych uczestnikéw transferu wiedzy - zaréwno po stronie
starszych emitentéw wiedzy, jak i mlodszych jej odbiorcow - utrud-
niaja jednak jej przekazanie i zatrzymanie w organizacji. Jak podkre-
$lano, brak takich umiejetnosci stanowi jedna z najwazniejszych barier
efektywnego transferu wiedzy. Dodatkowo, w przypadku pracowni-
kéw o mniejszym kapitale ludzkim i spotecznym znacznie silniejsze
sa obawy o utrate pracy, co, jak wyraznie wynika z przeprowadzonych
badan, stwarza silng bariere dzielenia si¢ wiedza. W tym przypadku
rozwigzaniem moze by¢ oddelegowanie starszego pracownika do
pelnienia roli opiekuna praktyk czy instruktora mlodych pracowni-
koéw, a wiec narzucenie mu roli emitenta wiedzy, przy jednoczesnym
zagwarantowaniu dotychczasowej pewnosci zatrudnienia (uczacy sig
adepci zawodu nie s3 w takich warunkach odbierani jako potencjalna
konkurencja, co zwigksza sklonnos¢ do dzielenia sie wiedza). W przy-
padku omawianych grup nie nalezy natomiast oczekiwac istotnych
rezultatéw takiej organizacji pracy, ktéra umozliwialaby dzielenie sie
wiedzg (np. pracy w zespotach wielopokoleniowych), czy tez innych
metod transferu wiedzy, jak chociazby sporzadzanie dokumentacji, czy
system sztafetowy. Ze wzgledu na relatywnie slabszy w poréwnaniu
z innymi grupami stan zdrowia oséb wykonujacych prace robotnicze,
trudniej tez w ich przypadku o zatrudnianie emerytowanych pracow-
nikow. Zastosowanie mechanizméw miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy ma zatem wieksza szans¢ powodzenia, a tym samym
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moze stanowi¢ skuteczny instrument wydluzania okresu aktyw-
nosci zawodowej raczej w przypadku stanowisk specjalistycznych
i kierowniczych niz robotniczych.

Badanie potwierdza istotne znaczenie stopnia zaawansowania wdro-
zenia miedzypokoleniowego transferu wiedzy, jak i zarzadzania wiekiem
dla zatrudniania starszych pracownikéw z otwartego rynku pracy. Wyko-
rzystanie potencjalu starszych pracownikow, przy jednoczesnym
umozliwieniu elastycznego doboru zadan i czasu pracy, a takze kiero-
waniu si¢ struktura wieku zasobow pracy, przyczynia si¢ do intensyfi-
kacji procesow miedzypokoleniowej wymiany wiedzy i umiejetnosci,
generujac jednoczesnie zachety do pozostania w zatrudnieniu przez
kluczowych dla organizacji pracownikow. Jak wczesniej podkreslano,
jest to rozwigzanie bardziej efektywne niz korzystanie na dtuzsza mete
ze wsparcia emerytowanych pracownikow i ekspertéw zewnetrznych.
Intensyfikacja dzialan z obszaru wykorzystania wewnatrzorganizacyj-
nego potencjalu organizacji przy stabym zainteresowaniu (badz ograni-
czonych mozliwosciach stosowania) wewnetrznymi procesami wymiany
wiedzy, skutkuje potrzebg pozyskania odpowiedniej wiedzy i umie-
jetnosci, pozostajacej poza organizacja, a wiedza i doswiadczenie star-
szych pracownikéw zwieksza ich szans¢ na zatrudnienie na otwartym
rynku pracy. Potwierdza to wprost cz¢s¢ pracodawcow biorgcych udziat
w wywiadach indywidualnych - zaangazowanie starszych pracowni-
kow w dziatania zwigzane z miedzypokoleniowym transferem wiedzy,
w powigzaniu z instrumentami zarzadzania wiekiem, przyczynily sie
w ich przypadku do kontynuowania pracy przez osoby planujace przej-
$cie na emeryture.

Miedzypokoleniowego transferu wiedzy nie mozna traktowac jako
uniwersalnego instrumentu aktywnego starzenia sie w obszarze wydlu-
zania okresu aktywnosci zawodowej, niemniej jednak z pewnoscia jest
on uzyteczny. Co istotne, rozwigzania w tym obszarze mogg by¢ wyko-
rzystane na etapie wdrozenia nie tylko najmtodszych, ale takze starszych
nowozatrudnianych pracownikéw. Biorac pod uwage wysoka skuteczno$é
uczenia starszych przez osoby w zblizonym wieku, wykorzystanie kompe-
tencji i doswiadczen starszych pracownikéw jako mentoréw, coachéw,
konsultantéw, moze zapewnic fatwiejsze, szybsze, a tym samym bardziej
efektywne wdrozenie os6b w wieku 50+ w nowe obowigzki. Pracodawcy
beda tym samym chetniej zatrudnia¢ nowych pracownikéw z tej subpopu-
lacji, obecnie postrzeganej jako stabiej adaptujacej sie do nowych warun-
kéw pracy niz osoby mlode, co powinno przyczyni¢ sie do zwigkszenia
aktywnosci zawodowej starszej generacji.

Rozwazania dotyczace miedzypokoleniowego transferu wiedzy
z perspektywy organizacji prowadza do nastepujacego wniosku:
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4 Whiosek koncowy nr 2. )
Stosowanie przez organizacje instrumentéw miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy przyczynia si¢ do zwigkszenia aktyw-
nosci zawodowej pokolenia 50+, aczkolwiek jego rola nie jest
jednoznaczna. Wyzszy poziom rozwoju mig¢dzypokoleniowego
transferu wiedzy zwigksza szanse starszych pracownikéw na
zatrudnienie, jako ze podnosi sklonnos¢ pracodawcow do
rekrutowania pracownikow z tej grupy wieku, co potwierdza
stusznos¢ zalozen hipotezy szczegétowej H3. Niemniej jednak
nie stymuluje, a wrecz przeciwnie, ostabia prawdopodobien-
stwo zatrudniania (w rozumieniu posiadania w swoich zaso-
bach) przez organizacje starszych pracownikéw - hipoteza
H2 nie znajduje wigc potwierdzenia. Retencji pracownikéw
sprzyja jedynie stosowanie instrumentdéw z grupy wewnatrz-
organizacyjnego transferu wiedzy, majacych raczej reaktywny
niz proaktywny charakter. Zaznaczy¢ nalezy réwnoczesnie
stymulujacg w tym zakresie role zarzadzania wiekiem. Doko-
nany przeglad literatury wskazuje réwniez na istotne znacze-
nie miedzypokoleniowego transferu wiedzy z perspektywy
zatrzymania w organizacji cennej dla niej wiedzy, bedacej
w zasobach starszych pracownikow, planujacych przejscie na
emeryture. Ponownie zatem mozna wnioskowaé, ze miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy moze si¢ przyczyni¢ do wydlu-
zenia okresu aktywnosci zawodowej oraz zatrzymania istotnej
wiedzy organizacyjnej, niemniej jednak w polskich warunkach,
pomimo catkiem wysokiego poziomu jego rozwoju, znaczenie
tego instrumentu aktywnego starzenia si¢ pozostaje niewielkie,
zwlaszcza z punktu widzenia utrzymania starszych pracowni-
kéw w zatrudnieniu. Potwierdza to ponownie stuszno$¢ przyje-
tej hipotezy gléwnej, zawezajac przy tym populacje organizacji,

\ W przypadku ktérych mechanizmy te mogg zadziatac. Y,

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, nalezy zwroci¢ uwage
na ich pewne ograniczenia, zwlaszcza z perspektywy jednostko-
wej. Zakres prowadzonych analiz nie pozwala na bezposrednig ocene
zwigzkéw miedzy potencjalem starszych pracownikéw a rozwojem
miedzypokoleniowego transferu wiedzy i jego znaczeniem dla wydtu-
zania okresu aktywnosci zawodowej. Niemniej jednak uzyskane wyniki
dostarczajg istotnych przestanek dla uznania korzystnego oddziatywa-
nia kompetencji ciagglego uczenia si¢ czy organizowania pracy innych,
ktore przyczyniaja si¢ rowniez do wydtuzenia aktywnos$ci zawodowe;j.
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Istotne jest rowniez przywigzywanie przez zatrudnionych w wieku 50+
wagi do mozliwosci rozwoju, jakie oferuje pracodawca, jak réwniez
znaczenie kapitalu spotecznego. Nieistotny okazal si¢ wprawdzie zwig-
zek dla zaufania spolecznego, niekoniecznie musi si¢ to jednak przeto-
zy¢ na brak takich zaleznosci na poziomie diad czy wigkszych zespolow
pracownikow. W przyszlosci potrzebne s3 jednak dalsze, pogtebione
badania pracownikéw celem oceny efektéw faktycznego wykorzystania
ich wiedzy i do$wiadczenia poprzez zaangazowanie w dzialania zwig-
zane z transferem wiedzy i umiejetnosci w miejscu pracy a ich decy-
zjami dotyczacymi przejécia na emeryture. Najbardziej wiarygodne
bytyby w takiej sytuacji badania longitudinalne, niemniej jednak wiacze-
nie pytan dotyczacych tych zagadnien do obecnie realizowanych badan
panelowych Diagnozy Spotecznej czy SHARE z pewnoscia bedzie trudne,
chociazby z uwagi na i tak mocno juz rozbudowane narzedzia badawcze
i zwigzane z tym koszty. Odpowiednio ukierunkowane badania sonda-
zowe o statycznym charakterze réwniez mogg jednak przynies¢ ciekawe
wyniki w tym zakresie. Interesujace poznawczo mogtyby by¢ rowniez
pogtebione badania jako$ciowe, realizowane na poziomie celowo dobra-
nych organizacji, w ktérych uwzglednione zostalyby stosowane praktyki
miedzypokoleniowego transferu wiedzy, zarzadzania wiekiem, genera-
cjami, jak réwniez kwestia kapitatu intelektualnego organizacji, w tym
zwlaszcza kapitalu spotecznego i ludzkiego, a takze tak istotna z punktu
widzenia wewnatrzorganizacyjnych przeptywow wiedzy kultura orga-
nizacyjna. Z pewnoscig jest to istotny kierunek badan naukowych nad
zwigkszeniem aktywnosci zawodowej zwlaszcza, ze jak podkreslano
w pracy, podstawowym problemem w tym zakresie jest w Polsce niska
aktywnos¢ zawodowa starszej czesci spoteczenstwa, majaca swoja geneze
w przedwczesnym opuszczaniu rynku pracy. Jednym z istotnych kierun-
kow wsparcia powinna by¢ réwniez przedsigbiorczos¢ starszego pokole-
nia. Prace w tym obszarze powoli zaczynaja si¢ pojawiac, warto ten trend
kontynuowa¢ w przysztosci. Badania dotyczace wilaczenia i udziatu
0sob starszych w zyciu spolecznym i rynku pracy uwzglednione zostaty
w Mapie Drogowej europejskich badan dotyczgcych starzenia (A Road...,
2011, s. 5), a zatem mozna mie¢ nadzieje na finansowe wsparcie badan
podstawowych w tym obszarze.

Badania w tym zakresie powinny by¢ prowadzone takze z perspek-
tywy pracodawcow. Analizy empiryczne uwzgledniajace czesciowo te
postulaty zostaty przeprowadzone dla potrzeb prezentowanych tu rozwa-
zan. Pozwolily one na ocen¢ poziomu rozwoju mi¢dzypokoleniowego
transferu wiedzy w Polsce i jego zwigzku z utrzymaniem w zatrudnieniu
oraz rekrutacja nowych pracownikéw z badanej subpopulacji. Z pewnos-
cig interesujace poznawczo byloby rozszerzenie katalogu stosowanych
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instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy réwniez o te,
ktore zwigzane sg z ksztalceniem mlodziezy (w ramach edukacji dualnej
i praktyk zawodowych). Na etapie realizacji ilosciowych badan empi-
rycznych wdrazanie ksztalcenia dualnego byto w zasadzie w fazie pilo-
tazowej, wiec uwzglednienie tego aspektu nie byto mozliwe. Ciekawe
byloby réowniez rozpoznanie, na ile w praktyce dziatania polskich orga-
nizacji wdrazane sg bardziej innowacyjne metody mig¢dzypokolenio-
wego transferu wiedzy, w szerszym zakresie uwzgledniajace ICT (blogi,
czaty, sieci praktykow on-line itp.).

Prace w tym obszarze majg tez walory aplikacyjne, jako ze poru-
szana problematyka wpisuje sig, jak podkreslano, w silver economy.
Obecne doswiadczenia potwierdzajg zainteresowanie gltéwnie duzych
organizacji szkoleniami z zakresu zarzadzania wiedza, zarzadzania
multigeneracyjnego, zarzadzania wiekiem. Zapewnienie bazy mery-
torycznej, majacej umocowanie naukowe dla tych zagadnien, trakto-
wanych komplementarnie, jest istotne. Z pewnoscia badania w tym
zakresie wymagaja kontynuacji, przy rozszerzeniu katalogu porusza-
nej problematyki o wymieniane wcze$niej zagadnienia. Pozwoli to na
empiryczng weryfikacje prawidtowosci wynikajacych z przegladu litera-
tury, dotyczacych czynnikéw sukcesu wdrazania miedzypokoleniowego
transferu wiedzy jako instrumentu sluzacego utrzymaniu starszych
pracownikéw i organizacyjnej wiedzy. Dla wypracowania uzytecznych
i trafnych rekomendacji z pewnoscig potrzebne sg dalsze badania, obej-
mujace pracodawcow, ale silniej zakorzenione w zarzadzaniu - wiedza,
wiekiem, generacjami. Wymaga to szerszej wspolpracy interdyscypli-
narnych zespoléw ekonomistéw i specjalistow ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi i wiedza, ale tez psychologéw, informatykéw itp. Dopiero tak
poglebiona diagnoza pozwoli na szersze wlaczenie miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy jako instrumentu aktywnego starzenia si¢ do
mainstreamingu. Jak podkreslano, w obecnej wersji Programu Solidar-
nos$¢ Pokolen (2013) miedzypokoleniowa wymiana wiedzy i umiejetno-
$ci pojawia sie wéréd rekomendowanych dziatan stuzacych umocnieniu
pozycji os6b w wieku 50+ na rynku pracy, niemniej jednak potrzebne
sg dalsze propozycje konkretnych rozwigzan systemowych usprawniaja-
cych wdrozenia w tym zakresie. Zaprezentowane w pracy wyniki analiz
dostarczajg przestanek dla polityki spotecznej w tym obszarze.
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Starzenie si¢ spoleczenstw to nie tylko zrédlo zagrozen dla gospodarki.
Przewodnia dla pracy koncepcja aktywnego starzenia si¢ wyraznie
wskazuje, ze nalezy je postrzega¢ réwniez w kategoriach szans. Z tej
perspektywy szczegdlnie istotne jest wypracowanie rozwigzan, ktore
pomimo naturalnego z wiekiem spadku sprawnosci fizycznej, oslabia-
nia mozliwosci kognitywnych, a w efekcie obnizania wydajnosci pracy,
beda przeciwdziala¢ redukcji produktywnosci starszych pracownikow.
W niniejszej pracy podjeto probe wykazania, ze wdrazanie przez organi-
zacje instrumentarium miedzypokoleniowego transferu wiedzy wpisuje
sie w te zalozenia. Podejscie to jest spojne z zalozeniami polityki aktyw-
nego starzenia si¢ przyjetymi w Unii Europejskiej, niemniej jednak jak
dotychczas pozostaje na marginesie polityki ekonomicznej i spotecz-
nej. Jak podkreslano w niniejszej monografii, zagadnienia zwigzane
z migdzypokoleniowym transferem wiedzy nie ciesza si¢ tez zbyt duzym
zainteresowaniem ekonomistéw. Z drugiej strony, zmiany, jakie zaszly na
rynku pracy, w tym zwlaszcza kurczenie sie, a jednoczesnie starzenie sie
zasobdw pracy, rownolegle funkcjonowanie w miejscu pracy nie dwoch,
ale czterech, a czasem nawet pieciu, pokolen, determinujg coraz wiek-
sze zainteresowanie tg problematyka ze strony organizacji. Przypuszcza¢
mozna, ze bedzie to skutkowac intensyfikacjg prac badawczych w tym
stabo dotychczas eksplorowanym obszarze. Jednoczesnie podkresli¢
nalezy, ze nie jest to zadanie fatwe. Wymaga bowiem interdyscyplinar-
nego podejscia, odwotania do réznych teorii i koncepcji, wiedzy lezacej
na pograniczu ekonomii i innych nauk, w tym zwlaszcza zarzadzania,
polityki spotecznej, andragogiki, psychologii, prawa pracy. W pracy
dolozono staran, aby pomimo tak znacznej réznorodnosci podejmowa-
nych zagadnien, sposob prezentacji wynikéow analiz umozliwil zrozu-
mienie uwarunkowan wydtuzania okresu aktywnosci zawodowej, w tym
zwlaszcza znaczenia migdzypokoleniowego transferu wiedzy w tym
zakresie.

Niniejsza publikacja, inicjujac dyskusje na temat roli miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy dla aktywnos$ci zawodowej w pdznej fazie
dorostosci, moze okaza¢ si¢ inspiracja do stawiania kolejnych tez i podej-
mowania prob ich weryfikacji. Wydltuzanie okresu aktywnosci zawodo-
wej stanowi bowiem jeden z najwazniejszych kierunkéw polityki ekono-
micznej, w tym zwlaszcza polityki rynku pracy i polityki zatrudnienia,
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w kontekscie starzenia si¢ zasoboéw pracy. Miedzypokoleniowy transfer
wiedzy to z kolei jedno z wielu dzialan, ktére powinny si¢ przyczynic
sie do wzrostu produktywnosci zaréwno starszych, jak i mlodszych
pracownikéw. Przyspiesza on wewnatrzorganizacyjny proces uczenia
sie, pozwala zatrzyma¢ w organizacji cenng dla niej wiedze, a jedno-
cze$nie stwarza zachety dla starszych pracownikéw do kontynuowania
przez nich zatrudnienia. W multigeneracyjnych miejscach pracy przy-
czynia si¢ rowniez do przetamywania stereotypoéw — zaréwno po stronie
mlodszych, jak i starszych pracownikéw, a takze kadry zarzadzajacej.
Jak podkreslano, z pewnoscia nie jest to instrument uniwersalny — nie
kazdy pracownik ma unikalng wiedze, nie kazdy posiada kompetencje
pozwalajace na skuteczne jej przekazywanie, nie kazdy chce dzieli¢ si¢
swoja wiedzg. Zatem dopiero solidna diagnoza w tym zakresie i znale-
zienie odpowiednich $ciezek postepowania pozwola organizacjom na
czerpanie korzysci z roznorodnosci wiekowej pracownikow. Jak wyka-
zano w pracy, potencjal 0oséb w wieku 50+ jest zréznicowany. Ich kapitat
ludzki jest nizszy niz w przypadku mlodszych generacji, aczkolwiek nie
dotyczy to 0sdb lepiej wyksztalconych, w przypadku ktérych zaréwno
pozostate komponenty kapitalu ludzkiego, jak i kapital spoteczny ksztal-
tujg sie na poziomie analogicznym, a nawet wyzszym niz dla generacji X,
Y i C. Biorac dodatkowo pod uwage doswiadczenie starszych pracowni-
kow, zwlaszcza zajmujacych stanowiska specjalistyczne i menedzerskie,
pracodawcom coraz bardziej zaleze¢ bedzie na ich zatrzymaniu w orga-
nizacji. Zgodnie z teorig generatywnosci, wlaczenie starszych pracow-
nikéw w dzialania zwigzane z migdzypokoleniowym transferem wiedzy
stanowi¢ powinno istotny bodziec do op6znienia jednostkowych decyzji
o przejsciu na emeryture. Szersze, niz ma to miejsce obecnie, wykorzy-
stanie omdéwionych mechanizméw wymagaé jednak bedzie od praco-
dawcéw zintensyfikowania dziatan zwigzanych z wdrazaniem zarzadza-
nia wiekiem, zarzadzania multigeneracyjnego, zarzadzania wiedza, od
panstwa za$§ — wsparcia tego typu dzialan, zwlaszcza w mikro-, matych
i rednich przedsigbiorstwach. Niezbedne jest w tym kontekscie prowa-
dzenie dalszych badan naukowych, réwniez ekonomicznych, dajacych
solidne podstawy decyzji podejmowanych na poziomie mikro-, mezo-
i makroekonomicznym. Niniejsza publikacja, rozszerzajac perspektywe
badan nad aktywnoscig zawodowa w pdznej fazie dorostosci o zagad-
nienia zwigzane z miedzypokoleniowym transferem wiedzy, pozwala na
czesciowe wyjasnienie tych stabo eksplorowanych dotychczas mechani-
zmo6w. Pole do dalszych badan pozostaje otwarte.



Aneks

1. Metodyka pomiaru kapitatu spotecznego

W niniejszej pracy pomiar kapitalu spolecznego oparto na koncepcji
zaproponowanej przez van Oorschota, Arsta i Gelissena (2006), zwery-
fikowanej i zaadaptowanej przez Weziak-Bialowolska (2010) do formuly
przyjetej w Diagnozie Spotecznej. Van Oorschot, Arts i Gellisen przyjeli,
ze kapital spoleczny ma trzy wymiary: sieci, zaufanie i spoteczenstwo
obywatelskie. W ramach sieci wyrdzniali cztonkowstwo w organizacjach
(»mosty”, bringing social capital) oraz kontakty z innymi ludzmi (socia-
bility) — przyjaciétmi, rodzing. Pierwszy z wymiaréw badali zliczajac
organizacje, do ktérych nalezy badany. Do pomiaru kontaktéw zapro-
ponowali dwie trzypunktowe skale, dotyczace kontaktow z przyjaciotmi
i z rodzing. W ramach wymiaru zaufanie rozwazali zaufanie w stosunku
do ludzi (zaufanie spoleczne, generalized trust, social trust) oraz zaufanie
do instytucji (badali je w odniesieniu do policji, systemu ubezpieczen
spolecznych, systemu opieki zdrowotnej, parlamentu, stuzby cywilnej,
systemu prawnego — wskaznik zaufania do instytucji zostal utworzony
poprzez proste sumowanie oceny zaufania wobec kazdej z instytucji).
Zaufanie do ludzi mierzono pojedynczym pytaniem: ,,Czy uwazasz, ze
— ogodlnie rzecz ujmujgc - ludziom mozna ufaé, czy tez w kontaktach
z innymi ludZmi nie mozna by¢ zbyt ostroznym?”. Trzeci wymiar - spole-
czenstwo obywatelskie — powiazali z zachowaniami (zainteresowanie
polityka) i postawami (solidnos¢, trustworthiness, obejmujacy postawy
obywatelskie i zachowania etyczne). Swéj model oparli na badaniu Euro-
pean Value Survey (EVS 1999/2000).

Weziak-Bialowolska (2010), odwolujac sie do przywotanej koncepcji,
zaproponowata zaadaptowang do zakresu Diagnozy Spolecznej formule
pomiaru kapitalu spolecznego. Kapital spoleczny zdefiniowano jako sieci
spoleczne regulowane normami moralnymi lub zwyczajem (a nie tylko
formalnymi zasadami prawa), ktore wiaza jednostke ze spoteczenstwem
w sposob umozliwiajacy jej wspotdziatanie z innymi dla dobra wspol-
nego (Czapinski, 2006). Definicja ta blizsza jest wiec podej$ciu Putnama
czy Fykuyamy niz Bourdieu. Weziak-Bialowolska postuzyla si¢ przy tym
wynikami Diagnozy Spotecznej z lat 2005-2009. Potrzeba uwzglednie-
nia wynikow kilku edycji badan ograniczata mozliwosci wykorzystania
niektorych ze zmiennych. Autorka zaproponowala ostatecznie nastepu-
jaca koncepcje pomiaru kapitatu spotecznego:
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— na kapital spoleczny skladaja si¢ trzy wymiary: zaufanie (do
instytucji i w stosunku do ludzi), sieci (aktywnos$¢ obywatelska
i kontakty towarzyskie) i normy (z ograniczeniem do oceny solid-
nosci);

— zaufanie do instytucji mierzono w odniesieniu do bankéw, fundu-
szy inwestycyjnych i funduszy emerytalnych;

— zaufanie do ludzi mierzono jedynie jako uogdlnione (poprzez
jedno pytanie: ,,Og(’)lnie rzecz biorqc, czy uwaza Pan/Pani, ze
mozna ufa¢ wiekszosci ludzi, czy tez sadzi Pan, ze w postepowa-
niu z ludzmi ostroznosci nigdy za wiele?”);

— aktywno$¢ obywatelska mierzona byla poprzez czlonkostwo
w organizacjach, stowarzyszeniach itp. oraz dzialania na rzecz
spolecznosci lokalnej;

— kontakty towarzyskie mierzono przy pomocy trzech pytan: (1) ,Ile
0s0b zalicza Pan/i do grona swoich przyjaciét?”, (2) ,W jakim stopniu
jest Pan/i zadowolony/a z kontaktow z przyjaciétmi?”, (3) ,W jakim
stopniu jest Pan/i zadowolony/a z kontaktéw z rodzing?”;

— normy mierzono poprzez odpowiedzi na pytanie ,Jak bardzo
Pana/Panig obchodzi, czy: (1) kto$ placi podatki mniejsze niz
powinien, (2) kto$ unika placenia za korzystanie z transportu
publicznego, (3) komus udaje si¢ nie placi¢ za $wiatlo, (4) ktos
pobiera niestusznie zasilek dla bezrobotnych, (5) kto$ nie placi
(cho¢ moze) czynszu za mieszkanie, (6) kto§ sprowadza towary
z zagranicy i nie placi cla”

Analogiczne zasady pomiaru kapitalu spotecznego wykorzystano

w raportach z Diagnozy Spolecznej. Realizujac swoje badanie réwniez
w oparciu o dane Diagnozy Spotecznej, Kwiecinski i Czerwinski (2010)
operacjonalizujg pojecie kapitalu spolecznego znacznie weziej, mierzac
go w oparciu o pytania dotyczace aktywnosci na rzecz spoleczenstwa
lokalnego, brania udzialu w wyborach, udzialu w dobrowolnych zebra-
niach, pozytywnego stosunku do demokracji oraz przekonania, ze wigk-
szoéci ludzi mozna zaufa¢. Autorzy zwracaja stusznie uwage, ze zope-
racjonalizowany w ten sposob indeks kapitatu spolecznego podkresla
bardziej aspekt aktywnosci jednostek w ramach lokalnej sieci spolecz-
nej, kapital spoleczny postrzegany jest raczej z perspektywy zaangazo-
wania obywatelskiego niz aktywnosci spotecznej (Kwiecinski, Czerwin-
ski, 2010, s. 5). Podobne uwagi mozna zglosi¢ w stosunku do sposobu
pomiaru zaproponowanego przez Weziak-Biatowolska (2010).
Omawiany sposéb pomiaru kapitalu spotecznego jest, jak podkre-
slano, determinowany formula przyjeta w Diagnozie Spotecznej do
rundy z 2009 r. wlacznie. Inny format odpowiedzi na poszczegdlne
pytania utrudnia syntetyczng oceng kapitalu spolecznego ogodtem,
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ale tez wewnatrz poszczegdlnych jego wymiaréw. Trudnosci poja-
wiajg si¢ np. przy syntetycznej ocenie komponentu kontakty w ramach
sieci - w jaki sposdb sprowadzi¢ do poréwnywalnosci pomiar liczby
przyjaciot i zadowolenie z kontaktéw z nimi i z rodzing? Mozna mie¢
réwniez watpliwosci co do celowosci wlaczania pytan o zadowolenie
z kontaktow, ktére zwyczajowo stanowig element pomiaru jakosci zycia
(well-being) (Czapinski, Panek, 2009; Mularska-Kucharek, 2012). Poja-
wiajace si¢ trudnosci metodologiczne moga prowadzi¢ do rozbieznosci
oceny kapitalu spotecznego przez roznych autoréw. Kolejnym proble-
mem jest sposob tworzenia wskaznika syntetycznego czy indeksu kapi-
talu spotecznego. Przy tym samym zestawie zmiennych czastkowych
mozna zastosowal rozne procedury matematyczne prowadzace do
wyznaczenia wartoéci wskaznika. Zwykle stosuje si¢ skale sumaryczna,
sumujgc wartosci zmiennych lub wyznaczajac z nich $rednig arytme-
tyczna (pod warunkiem, ze zakres zmiennych czastkowych jest taki sam
dla wszystkich iteméw). Inng proponowang procedurg jest wyznaczenie
wartosci czynnikowych metoda regresji lub metoda Andersona-Rubina
(w oparciu o analiz¢ czynnikowg).

Interesujacy alternatywa, w stosunku do metodologii dostosowa-
nej do zakresu badan Diagnozy Spolecznej czy Europejskiego Sondazu
Spotecznego, jest metodologia zaproponowana przez Mularska-Kucharek
(2012, 2014), ktéra proponuje pomiar itemow sktadowych wigkszosci
z wymiaréw kapitatu spolecznego (tj. zaufania, sieci i norm) na tej samej
siedmiostopniowej skali Likerta. Przykladowo, oceniajac normy Autorka
daje do wyboru siedem odpowiedzi, od 1 - zdecydowanie si¢ zgadzam
do 7 - zdecydowanie sie nie zgadzam. Oceniajac zaufanie do instytucji
(wertykalne) oraz zaufanie do ludzi (horyzontalne) umozliwia wybdr
sposréd 7 wariantow, przy czym 1 - zdecydowanie mam zaufanie, zas
7 — zdecydowanie nie mam zaufania. Réwniez i w przypadku tej propo-
zycji metodologii pomiaru kapitalu spolecznego pojawiajg si¢ pewne
problemy z unifikacja pomiaru sieci. Dodatkowo, liczba iteméw dla
poszczegolnych wymiardw kapitalu spotecznego jest zwykle inna, proste
sumowanie wartoéci zmiennych prowadzi wigc do uzyskania wskazni-
kéw o réznym obszarze zmiennosci, co utrudnia sumaryczng ogélna
oceng kapitatu spolecznego. Zmienna mierzaca zaufanie spoleczne moze
przyjmowac wartosci z przedzialu -3 do +3, mierzaca normy: -6 do +6,
za$ sieci -7 do +7. Autorka zaproponowata w zwigzku z tym przeksztal-
cenie wszystkich trzech zmiennych czastkowych w ten sposéb, ze okre-
Slita ich poziom jako niski (-1), przecigtny (0) lub wysoki (+1) (w oparciu
o wartos¢ $redniej i odchylenia standardowego dla kazdej ze zmiennych
z osobna). Tym samym kazdy z wymiaréw kapitatu spotecznego osiagat
ten sam obszar zmiennosci [-1; +1], co umozliwilo proste sumowanie
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ich przy obliczaniu wartosci ogolnego wskaznika kapitalu spotecznego
(Mularska-Kucharek, 2012). Wykorzystujac zaproponowang metodolo-
gie, Autorka dokonata oceny kapitalu spotecznego mieszkancow Lodzi.
Podobna metodyka przyjeta zostala w badaniach realizowanych przez
zespol Starosty (Uniwersytet Lodzki) w ramach badan nad kapitatem
spolecznym mieszkancéw wojewddztwa 16dzkiego (2010). Podejscia te
odwolujg sie do metodologii Banku Swiatowego.

W niniejszym opracowaniu ocena relacji miedzy aktywnoscig zawo-
dowa 0s6b w wieku 50+ a kapitalem spolecznym jest realizowana przy
wykorzystaniu danych pochodzacych z Diagnozy Spotecznej 2013, tym
samym jako punkt wyjscia przyjeto sposéb pomiaru kapitatu spotecz-
nego zaproponowany przez Weziak-Bialowolska (2010), niemniej
jednak dokonano jego drobnych modyfikacji. Wynikaja one, po pierw-
sze, z faktu realizacji badania w oparciu o dane pozyskane przy nieco
rozszerzonym kwestionariuszu, w ktérym uwzgledniono pytania pozwa-
lajace na dokladniejsza operacjonalizacje poszczegdlnych komponentow
kapitalu spofecznego (pozwolifo to na rozszerzenie wskaznika sieci,
jak réwniez zaufania i norm). Co wigcej, analiza statyczna (dla jednego
roku, a nie jak w badaniu Weziak-Bialowolskiej w odniesieniu do kilku
lat) niwelowata trudnosci z poréwnywalnoscia danych z rund wczes-
niejszych. Inng kwestig jest uwzglednienie obywatelskosci w pomiarze
kapitalu spotecznego. Zagadnienia te, ale réznie rozumiane, wpisuja si¢
zardwno w sieci (jak to przyjeta Weziak-Bialowolska), jak i w ostatni
wymiar, okreslony tu jako normy wspoétdzialania spotecznego. Zgodnie
z wytycznymi van Oorschota, Arsta i Gelissena (2006), komponent ten
uwzglednia normy oraz obywatelskos¢. Odwotujac sie do najnowszych
badan (por. np. Starosta, 2010a), spoleczenstwo obywatelskie nie stanowi
komponentu kapitalu spotecznego, cho¢ oczywiscie jest z nim powia-
zane. Jest to zawezone ujecie oceny normatywnego aspektu kapitalu
spolecznego. Jak bowiem wskazuje Fukuyama (1997) tworzenie kapi-
talu spolecznego jest uwarunkowane normatywnie i zalezy od zaufania,
przestrzegania norm wzajemnosci, lojalnosci, uczciwosci, rzetelnosci,
czyli od przyjetych w danej spolecznosci norm spofecznych. Wsrod
norm stanowigcych podstawe kapitalu spolecznego wymienia si¢ te
zwigzane ze wspolpracg, dobrem wspdlnym, demokracja, wzajemnoscia
i podmiotowoscig jednostek. Przyjeta formuta badan Diagnozy Spolecz-
nej nie umozliwia kompleksowej oceny tak rozumianego normatywnego
ujecia kapitatu spolecznego, niemniej jednak pozwala na rozszerzenie
propozycji Weziak-Bialowolskiej o normy z drugiej grupy, ktére okre-
§li¢ mozna wspdlnie jako normy wspoldziatania. Ostatecznie, trzeci,
normatywny komponent kapitalu spolecznego okreslony zostat jako
normy wspoldziatania spotecznego (Khoma, 2014). Zaproponowana
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metodyka pomiaru kapitatu spotecznego moze wydawac sie dyskusyjna,
jednak w $wietle braku jednoznacznej definicji tego zjawiska trudno
o jednoznaczng jego operacjonalizacje. Przyjmujac pewien stopien arbi-
tralnosci w zastosowanym podejsciu, podjeto probe weryfikacji empi-
rycznej zaproponowanego sposobu pomiaru kapitalu spotecznego i jego
poszczegolnych komponentow.

Warto$¢ wskaznika kapitalu spolecznego (KS) wyznaczono jako $red-
nig ze wskaznikéw wyznaczonych dla jego trzech komponentéw - zaufa-
nia (Z), sieci (S) i norm wspdldzialania spotecznego (N). Zakres zmien-
nosci obliczonego wskaznika kapitatu spolecznego to przedziat [0; 1].
Jego komponenty wyznaczono w nastepujacy sposob:

— wskaznik zaufania spotecznego (Z), o zakresie zmiennosci [0; 1],
wyznaczony na podstawie usrednionych wartosci zaufania uogoél-
nionego (ZU), zaufania wertykalnego (ZW) i zaufania horyzontal-
nego (ZH), przy czym:

* ZU - zaufanie uogolnione, zmienna o zakresie zmiennosci [0; 3],
wyznaczona na podstawie pytania P55. ,,Ogolnie rzecz biorac, czy
uwaza Pan/i, ze mozna ufa¢ wigkszosciludzi, czy tez sadzi Pan/i, ze
w postepowaniu z ludzmi ostroznosci nigdy nie za wiele?” (odpo-
wiedzi: 3 — wiekszosci ludzi mozna zaufaé, 2 — trudno powiedzie¢,
1 - ostroznosci nigdy za wiele),

* ZW - zaufanie wertykalne, zmienna o zakresie zmiennosci
[0; 3], wyznaczona na podstawie usrednionej oceny zaufania do
13 instytucji, na podstawie pytania P104. ,,Czy ma Pan/i zaufa-
nie do (104.1-104.13): bankéw komercyjnych, NBP, Sejmu,
Prezydenta, Parlamentu Europejskiego, policji, rzadu, ZUS-u,
gieldy, OFE, sad6w, towarzystw ubezpieczen zyciowych, towa-
rzystw ubezpieczen majatkowych?” (odpowiedzi: 3 - tak, duze,
2 - tak, umiarkowane, 1 — nie mam zdania, 0 — nie),

* ZH - zaufanie horyzontalne, zmienna o zakresie [0; 3], wyzna-
czona na podstawie usrednionej oceny zaufania do czltonkéw
wlasnej rodziny i sasiadéw, na podstawie pytania P104 (104.14
- 104.15) (odpowiedzi: jw.);

— wskaznik sieci (S), o zakresie zmiennosci [0; 1], wyznaczony na
podstawie usrednionych wartosci zmiennych wyrazajacych czlon-
kostwo w organizacjach (CO) i kontaktéw (K), przy czym:

* CO - cztonkostwo w organizacjach, zmienna o zakresie [0; 3],
mierzona na podstawie odpowiedzi na pytanie P48. ,Czy jest
Pan/i czlonkiem jakich$ organizacji, stowarzyszen, partii,
komitetéw, rad, grup religijnych, zwigzkow lub koé1?” (odpo-
wiedzi: 0 - nie, 1 - tak, jednej, 2 - tak, dwoch, 3 - tak, trzech
lub wiecej),
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K - kontakty z innymi ludZmi, zmienna o zakresie [0; 5],
wyznaczona jako $rednia z trzech zmiennych czastkowych
- LP,ZKiLK:

LP - zmienna przyjmujgca warto$¢ z przedziatu [0; 5], liczona
w oparciu o odpowiedzi na pytanie P39. ,Ile osob zalicza
Pan/i do grona swoich przyjaciot?” (odpowiedzi pogrupo-
wano w 6 przedzialéw — 0: 0 oséb, 1: 1-5 0sdb, 2: 6-10 osdb,
3:11-20 0s6b, 4: 21-30 0s6b, 5: powyzej 30 0s6b),

ZK - zmienna przyjmujgca warto$¢ z przedziatu [0; 5], liczona
jako $rednia z dwdch iteméw pytania dotyczacego zadowo-
lenia ze stosunkéw z rodzing i przyjaciolmi: P62. ,Chcieli-
bys$my, aby Pan ocenit poszczegdlne dziedziny swojego Zycia
i powiedzial, w jakim stopniu jest Pan z kazdej z nich zado-
wolony: 62.1. ze stosunkéw z najblizszymi w rodzinie, 62.3.
ze stosunkow z kolezankami (grupa przyjaciol)” (odpowie-
dzi: 0 - bardzo niezadowolony, 1 - niezadowolony, 2 - dosy¢
niezadowolony, 3 - dosy¢ zadowolony, 4 - zadowolony,
5 - bardzo zadowolony),

LK - zmienna przyjmujaca warto$¢ z przedziatlu [0; 5],
liczona jako $rednia wyznaczona w oparciu o trzy itemy
pytania P67. ,Chcielibysmy dowiedzie¢ sie, z iloma osobami
kontaktuje sie¢ Pan/i w celach towarzyskich i osobisty regu-
larnie (przynajmniej kilka razy w roku). Prosze podac
przyblizong liczbe takich oséb: 67.1. z najblizszej rodziny,
67.2 sposrdd przyjaciol, 67.3. sposrdd znajomych (z pracy/
szkoly, sasiedzi i inni)” (odpowiedzi pogrupowano w 5 prze-
dzialow - 0: 0 0sOb, 1: 1-5 0sdb, 2: 6-10 0sOb, 3: 11-20 0sdb,
4:21-30 oséb, 5: powyzej 30 0sob);

— wskaznik norm wspoétdzialania spotecznego (N), o zakresie
zmiennosci [0; 1], wyznaczony na podstawie usrednionych
wartosci zmiennych wyrazajacych normy moralne (NM) i normy
wspoldziatania (NW), przy czym:

* NM - normy moralne, zmienna o zakresie [0; 5] na podsta-

wie pytania P66. ,Ponizej wymienione sg rézne zachowania.
Jedne z nich mogg dotyczy¢ bezposrednio Pana/i samego/ej,
a inne tylko innych ludzi. Prosz¢ powiedzie¢, ktére z poniz-
szych zachowan osobiscie Pana/ig obchodza, a ktore nie? Jak
bardzo Pana/ig obchodzi, czy: 66.1 kto$ ptaci podatki mniejsze
niz powinien, 66.2. ktos unika placenia za korzystanie z trans-
portu publicznego, 66.3. kto$ pobiera niestusznie zasilek dla
bezrobotnych, 66.4. kto$ otrzymuje niestusznie rente inwa-
lidzka, 66.5. kto§ wyludza odszkodowanie z ubezpieczenia”
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(odpowiedzi: 1 — w ogdle mnie nie obchodzi, 2 - malo mnie
obchodzi, 3 - trudno powiedzie¢, 4 — troche mnie obchodzi,
5 - bardzo mnie obchodzi),

* NW - norma wspoldzialania, zmienna o zakresie zmiennosci
[0; 1], wyznaczona jako $rednia ze wskaznikow NWI1 i NW2
- zmiennych binarnych, przyjmujacych warto$¢ 1, gdy we
wskazanych pytaniach padia odpowiedz ,tak”:

~ NWI: P56. ,,Czy w ostatnim roku wykonywala Pani nieod-
platnie jakas$ prace lub $wiadczyla jakie$ ustugi dla oséb spoza
rodziny badz na rzecz organizacji spotecznej?” (odpowiedzi:
1 - tak, czesto lub rzadko, 0 - nie),

~ NW2: P53. ,Czy w ostatnim roku byl/a Pan/i na jakims zebra-
niu publicznym?” (odpowiedzi: 1- tak, 0 - nie).

2. Pomiar kompetencji - wybrane aspekty
metodologiczne

W niniejszej publikacji, odwolujac si¢ do badan Bilansu Kapitatu Ludzkiego,
przyjeto podejscie analogiczne do stosowanego w tym badaniu. Pomiaru
kompetencji dokonano na 5-stopniowej skali Likerta. Autorzy raportéw
koncowych z BKL, prezentujac wyniki oceny kompetencji, postuzyli si¢
$rednig arytmetyczng dla poszczegélnych umiejetnosci, uzyskujac tym
samym $redni obraz kompetencji Polakéw - ogdtem i w wybranych subpo-
pulacjach. Analogiczne podejscie przyjeto w niniejszej pracy, majac przy
tym $wiadomo$¢ pewnych watpliwosci natury metodologicznej. W literatu-
rze przedmiotu toczy si¢ bowiem dyskusja na temat tego, czy mozna stoso-
wac tak mierzone zmienne, siegajac po metody wymagajace zmiennych
cigglych. Rozwazania te prowadzone s zwlaszcza w odniesieniu do analizy
czynnikowej, ale tez (cho¢ rzadziej) w stosunku do modeli analizy wariancji.
Matematycznie podchodzac do tego problemu, w analizach wymagajacych
wyznaczenia macierzy kowariancji czy odchylenia standardowego, bazuja-
cych na $redniej arytmetycznej, zmienna porzadkowa (a taka jest zmienna
mierzona na skali Likerta) nie powinna by¢ stosowana, gdyz uzyskane
estymatory sg obcigzone. W opozycji do tego podejscia przywota¢ nalezy
wyniki badan Baker, Hardyck i Petrinovich (1966) oraz Borgatta i Bohrn-
stedt (1980), ktorzy w oparciu o centralne twierdzenie graniczne i symula-
cje Monte Carlo, wykazali, ze dla typowych danych, rozréznienie na skale
porzadkows i interwalowg praktycznie nie ma znaczenia, niemniej jednak,
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ogolnie zgadzajac si¢ z ww. autorami, Velleman i Wilkinson (1993) zalecaja
pewna ostrozno$¢ przy zawierzaniu testom parametrycznym dla zmien-
nych porzadkowych.

Liczne symulacje Monte Carlo wykazaly jednak, ze w okreslonych
warunkach zmienna mierzona na przynamniej 5-stopniowej skali
Likerta moze by¢ traktowana jako zmienna przedzialowa, a tym samym
uprawnia do zastosowania metod statystycznych tradycyjnie wymagaja-
cych spelnienia zalozenia o normalnosci rozkladu. Dopuszcza si¢ takie
podejscie wowczas, gdy asymetria rozktadow poszczegolnych stwierdzen
nie jest wysoka, a skala jest wystarczajaco dluga (minimum 5-stopniowa
wlasnie), cho¢ im skala jest dluzsza, tym lepiej (Labovitz, 1967; Lubke,
Muthén, 2004; Olsson, 1979). Traktowanie skali porzadkowej jako prze-
dzialowej wigze si¢ z przyjeciem zalozenia o istnieniu ukrytej zmiennej
ciaglej. Poszczegdlne kategorie skali porzadkowej sa wowczas trakto-
wane jako $rodki przedziatéw. Wykorzystujac do obliczen liczby odpo-
wiadajace poszczegdlnym stopniom skali zaktada sie, ze wyzsza pozycja
skali odpowiada wigkszemu natezeniu badanej cechy oraz ze odlegto-
$ci miedzy kolejnymi kategoriami skali sg réwne. Dalsza procedura jest
analogiczna jak w przypadku zmiennych ciagtych (Plesniak, 2009). Jak
wynika z badan autorstwa Baggaley i Hull (1983), Carifio (1978), Cari-
fio i Perla (2004), Glass, Peckham i Sander (1972) czy Vickers (1999),
pod sygnalizowanymi wczesniej warunkami réowniez test F w analizie
wariancji moze dawa¢ odpowiednie p-value. Autorzy podkreslaja przy
tym, ze test F moze by¢ stosowany nie tylko ogdlnie do skali Likerta, ale
takze do kazdego jej itemu z osobna.

Podejscie to ma tez swoich przeciwnikéw (por. np. Jamieson, 2004;
Joreskog, 2002), ktorzy jako kontrargument podaja przede wszystkim
to, ze zalozenie o rownych odleglosciach migdzy poszczegélnymi kate-
goriami skali moze nie by¢ spelnione w praktyce. Co wiecej, czgsto nie
jest spelniony warunek stabej asymetrii, co w polaczeniu z malg liczbg
kategorii i niewielkg liczebnoscig proby prowadzi do znieksztalcenia
oceny dokonywanej przy pomocy metod parametrycznych. W przy-
padku tego typu watpliwosci zaleca si¢ czgsto réwnolegle do modeli
analizy wariancji zastosowanie metod nieparametrycznych - zgodnos¢
ich wynikéw traktuje si¢ jako potwierdzenie, ze ewentualne odstep-
stwa od warunkow stosowania metody parametrycznej nie znieksztal-
caja wynikéw. W przypadku badan BKL (kazdej edycji) proba ludnosci
byta na tyle duza (n = 17600), ze odporno$¢ na odstepstwa od zalozen,
w tym zwlaszcza normalno$ci rozkladu, jest wysoka réwniez w obrebie
podpopulacji wyodrebnionych np. wedlug plci, poziomu wyksztalcenia,
wieku (w tym generacji). Analiza kompetencji przeprowadzona zostala
w zwigzku z powyzszym z wykorzystaniem m.in. modeli analizy warian-
cji i eksploracyjnej analizy czynnikowej.
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Aneks

Ogolna charakterystyka zastosowanych
metod wielowymiarowej analizy danych

Modele analizy wariancji

Modele analizy wariancji naleza do podstawowych metod wykorzysty-
wanych w analizach zmiennych ilosciowych, realizowanych w oparciu
o dane pochodzace z reprezentatywnych badan kwestionariuszowych.
Nalezy ona do metod parametrycznych (Domanskiiin., 2014, s. 37),a co
za tym idzie jej stosowanie wymaga ciaglej zmiennej zaleznej, natomiast
czynnik jest dyskretny (tj. wyrazony na skali nominalnej lub porzad-
kowej). Dla populacji niezaleznych pod uwage brany jest tylko czynnik
miedzyobiektowy, dla zaleznych - wewnatrzobiektowy i ewentualnie
miedzyobiektowy. Najprostszy model - jednoczynnikowy (ANOVA), nie
nalezy oczywiscie do metod wielowymiarowej analizy danych, a z uwagi
na fakt, ze stanowi punkt wyjscia dla bardziej zaawansowanych modeli
analizy wariancji, zostanie w tym miejscu pokrdtce omdéwiony. Model
ANOVA ma nastepujacg posta¢ (Wiktorowicz, 2014a):

ViUt ate, (1)
gdzie:
p - $rednia og6lna, a, - efekt czynnika, ¢, - blad eksperymentalny.
Hipoteza zerowa ma posta¢: H: 4, =y, = ... =y, wobec H: ~ H .

Sprawdzianem testu jest statystyka F postaci:

MS
MS

miedzygrupowa — MSefektu
MSbh;du

)

wewnatrzgrupowa

gdzie: MS . . on — Wariancja miedzygrupowa, czyli ta cze$¢ zmien-
nosci zjawiska, ktéra wynika z dzialania czynnika (pochodzi od réznic
miedzy poréwnywanymi populacjami), wyznaczana wedtug formuty:

MS _ 2],(':1 ()_(1' _)?)2 & ,

miedzygrupowa k-1

ewngtregrupona wariancja wewnatrzgrupowa, czyli ta czes¢ zmienno-
$ci zjawiska, ktéra wynika z réznic indywidualnych miedzy poszcze-
gélnymi jednostkami z kazdej grup, wyznaczana wedlug formuly:

Y3 (x,x)
_ A j=1 =1 X, 7

wewngqtrzgrupowa ~— n-k

MS

, przy czym X - $rednia
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arytmetyczna zmiennej zaleznej dla j-tej grupy, X - $rednia ogdlna
zmiennej zaleznej, k - liczba pozioméw czynnika.

Statystyka F ma rozklad Fishera-Snedecorao df, =k - 1idf,=n -k
stopniach swobody. Jesli prawdopodobienstwo w tescie F jest mniejsze od
poziomu istotnosci, uznaje sie, ze przynajmniej jedna z populacji rézni
sie od pozostalych (a konkretnie, przynajmniej jedna z wartosci oczeki-
wanych zmiennej zaleznej rdzni si¢ w stopniu statystycznie istotnym od
innych). W takiej sytuacji w kolejnym kroku nalezy zastosowa¢ odpo-
wiedni test post-hoc (np. test Bonferroniego, Sidaka, Tamhane’a), ktory
pozwoli na wskazanie, ktéra populacja istotnie rézni si¢ od pozostatych.
Testow post-hoc jest wiele, a zasady ich wyboru sa elastycznie okreslone
(wyrdznikiem jest jednorodnos$¢ wariancji — inne testy stosuje sie, gdy
wariancje zmiennej zaleznej uzna sie za jednorodne (np. test Bonfer-
roniego), inne - gdy beda niejednorodne (np. test Games-Howella)
- por. np. Malarska, 2005; Toothaker, 1993; Walesiak, Gatnar, 2009).

Stosowanie modeli analizy wariancji wymaga, aby rozktad zmiennej
zaleznej w obrebie podpopulacji wyodrebnionych w oparciu o poziomy
czynnika byl normalny, a wariancja zmiennej zaleznej w tak okreslo-
nych podpopulacjach - jednorodna. Co istotne, statystyka F jest dos¢
odporna na odstgpstwa od normalnosci rozktadu (Domanski, Parys,
2007) pod warunkiem, Ze asymetria rozktadu zmiennej nie jest skrajnie
wysoka (Watala, 2002, s. 67-68). Przytaczane s przy tym nastepujace
argumenty:

* Dopoki probki nie sg zbyt male, a liczebnosci podpréb nie rézniag
sie zbytnio (schemat badania jest zrdwnowazony), a odchylenia
standardowe z préby nie roznig si¢ ponad dwukrotnie, analiza
wariangji jest odporna na odstepstwa od zalozen (Drummond,
Vowler, 2012).

¢ Odstepstwa od normalnosci rozkladu przy wysokich wartosciach
wspolczynnika sko$nosci majg bardzo maly wplyw na nomi-
nalny poziom istotnosci i to zardwno przy réwnolicznych, jak
i nieréwnolicznych komoérkach wyznaczonych przez poziomy
czynnika. Wiekszy wplyw na odporno$¢ testu F ma wspotczyn-
nik splaszczenia. Dla rozkladéw leptykurtycznych (kurtoza > 3,
eksces > 0) rzeczywisty poziom istotnosci jest mniejszy niz nomi-
nalny, a dla rozkladéow platykurtycznych (kurtoza < 3, eksces
< 0) rzeczywisty poziom istotnosci jest wiekszy niz nominalny. Co
istotne, efekty te sg nieznaczne (Glass, Peckham, Sanders, 1972).

W przypadku silnej prawostronnej asymetrii zaleca si¢ zwykle trans-
formacje logarytmiczna zmiennych. Transformacja logarytmiczna jest
przeksztalceniem réznowartosciowym, wiec wszelkie relacje miedzy
grupami, jakie obserwowalismy dla danych surowych przenoszone
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sa na dane po zlogarytmowaniu (Szymczak, 2010). W przypadku niejednorod-
nych wariancji zaleca si¢ przeksztalcenie pierwiastkowe — gdy $rednie i wariancje
grupowe s3 proporcjonalne, lub logarytmiczne - gdy proporcjonalne sa kwadraty
$rednich i wariancji grupowych (Részkiewicz, 2011). W przypadku stwierdzenia
istotnych odstepstw od normalnosci rozkladu zaleca si¢ stosowac test Manna-
-Whitneya (Domanski, Pruska, Wagner, 1998, s. 235-240).

Model dwuczynnikowy analizy wariancji pozwala na uwzglednienie jedno-
czesnie dwdch dyskretnych czynnikéw potencjalnie ksztaltujacych zmiennos¢
ciagglej zmiennej zaleznej. Ogdlna posta¢ modelu jest nastepujaca (Szymczak,
2010, s. 241):

V= U+ By, ey (3)

gdzie: a, - efekt gléwny pierwszego czynnika (dla ktérego hipotezy majg naste-
pujacg posta¢ - H: a, = a, = ... = a, wobec H: ~ H ), B. - efekt gtéwny drugiego
czynnika (Hy: B, = §,= ... = , wobec H: ~ H ), y, - efekt interakcji czynnikow,
rozumiany jako faczny nierozerwalny wptyw obu czynnikéw na zmienna zalezng
(Hyi pyy = ¥y = - = yywobec H: ~ H)), ¢, — blad eksperymentalny.

W tab. 32 zamieszczono formuly stuzace ocenie istotnoéci poszczegélnych
efektow.

Tabela 32. Spos6b wyznaczenia statystyki F w dwuczynnikowej analizie wariancji

Jrédlo zmiennosci Liczba stopni swobody | Suma kwadratéw Warianga E
(df) odchyler (MS)
ss, Ms,
i - = F, =
Czynnik A a-1 ss, MS, T "= s,
SS, MS,
i - = F, =
Czynnik B b-1 S5, MS, b1 5= us,
Interakcja czynnikow Ms. = SS s Fo= MS
AxB a=1-6-1 S ® = a-1)-(b-1) " Ms,
SS
(n- MS, = £ _
Btad (£) ab-(n-1) SSE FT b (n-1)
0Ogdtem abn -1 SST - -

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Walesiak, Gatnar (2009), s. 112; Watata (2002),

S. 65-67.
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Eksploracyjna analiza czynnikowa

Eksploracyjna analiza czynnikowa (exploratory factor analysis, EFA) coraz
chetniej stosowana jest w naukach spofecznych, aczkolwiek jej poczatki
zwigzane sg z psychologia i pedagogika. Koncepcyjne i teoretyczne podwa-
liny pod rozwdj tej metody wniesli Pearson (1901) i Spearman (1904), jej
upowszechnieniu stuzyly zwlaszcza badania Thurtona (1945) i Lawleya
(1940) (por. Panek, Zwierzchowski, 2013).

Przeprowadzajac eksploracyjng analize czynnikowg nalezy: (1) okresli¢
liste zmiennych, a takze wielko$¢ i charakter proby, w oparciu o ktorg zosta-
nie przeprowadzone badanie, (2) zbada¢, czy EFA jest odpowiednia do
realizacji zatozonych celéw badania, w tym sprawdzic¢ zatozenia jej stoso-
walnosci, (3) wybra¢ odpowiednia procedure wyodrebniania (ekstrakcji)
czynnikow, (4) zdecydowag, ile czynnikéw nalezy wyodrebni¢, (5) wybra¢
metode rotacji czynnikow, ktéra umozliwi fatwy interpretacje uzyskanych
wynikéw (por. np. MacCallum i in., 1999).

Liczebno$¢ préby nie powinna by¢ zbyt matla, niemniej jednak
opinie dotyczace minimalnego progu sa zrdéznicowane. Tabachnick
(Tabachnick, Fidell, 2007) sugeruje, ze proba powinna liczy¢ co najmniej
300 elementow, Cattell (1978) — wskazuje na 250, Hair i in. (1998) pisza
o n = 100, Sapnas i Zeller (2002) — nawet o n = 50. Wiekszo$¢ autordw
przywoluje w tym wzgledzie prace Comreya i Lee (1992), w ktorej auto-
rzy przyjmuja, ze proba obejmujaca 100 lub mniej przypadkow jest staba,
200 jest akceptowalna, 300 — dobra, 500 - bardzo dobra, zas 1000 lub
wigcej — doskonala. Alternatywna propozycja przewiduje uwzglednie-
nie — oprdcz n — réwniez liczby zmiennych (p), najbardziej restrykcyjna
propozycja relacji n : p (ST'V, STV ratio) wynosi 20 : 1, niemniej czgsciej
przyjmuje sie STV na poziomie 5: 1 lub 10 : 1 (Costello, Osborne, 2005).

Odnoszac si¢ do drugiej kwestii, nie ma zgody co do tego, czy
model gtéwnych sktadowych (principle component analysis, PCA), jest
lepszy od klasycznej EFA, czy tez jest na odwrét. Niektorzy z autorow
(por. np. Snook, Gorsuch, 1989; Costello, Osborne, 2005) wskazujac
na powazne ograniczenia stosowania analizy gtéwnych skfadowych,
opowiadajg sie za ,klasyczng” analiza czynnikowa. Inni wskazuja, Ze nie
ma prawie zadnej réznicy miedzy obiema metodami, lub ze PCA jest
lepsza niz EFA (por. np. Schoenmann, 1990; Steiger, 1990; Velicer, Jack-
son, 1990). Nalezy pamieta¢, ze chociaz obie metody realizujg podobne
cele, ich metodologia jest odmienna. Obie wymagaja, aby zmienne czast-
kowe byly mierzone na skali metrycznej i w obu przypadkach nastepuje
dekompozycja macierzy korelacji lub kowariancji (aczkolwiek w przy-
padku PCA zasoby zmiennosci wspolnej szacuje si¢ w oparciu pelna,
a dla EFA - zredukowang macierz kowariancji lub korelacji). W obu
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metodach konstruowane s3 modele matematyczne (w postaci uktadow
réwnan liniowych), opisujace strukture rozkladéw wielowymiarowych,
niemniej jednak s3 to odmienne modele — w przypadku PCA sktadowe
sa funkcjg wskaznikéw (zmiennych czastkowych), w EFA z kolei wskaz-
niki sg funkcja czynnikéw wspdlnych (Sztemberg-Lewandowska, 2002).
Wybor miedzy PCA i EFA zalezy od liczby zmiennych i wielkosci tadun-
kéw czynnikowych (Rietveld, van Hout, 1993). Atutem PCA jest to, ze
nie zaklada si¢ w jej przypadku wystepowania hipotetycznych czynni-
kow (Lewis-Beck, 1994; Zelias, 1980). Inaczej jest w przypadku EFA,
w ktorej ukryty konstrukt jest jednoczesnie odwzorowaniem rzeczywi-
stego, ,,realnego” zjawiska. W ramach metod analizy czynnikowej najpo-
pularniejsze s3 metoda najwigkszej wiarygodnosci (maximum likelihood
factor analysis, MLFA) oraz metoda osi gtéwnych (principal axis facto-
ring, PAF) (Walesiak, Gatnar 2009; de Winter, Dodou, 2012). Do grupy
tej naleza réwniez metoda niewazonych najmniejszych kwadratow
(unweighted least squares), metoda uogdlnionych najmniejszych kwadra-
tow (generalized least squares), metoda czynnikow alfa (alpha factoring)
czy metoda obrazu czynnikow (image factoring) (Malarska, 2005, s. 209).
Czopek (2013) wskazuje, ze metoda gléwnych skltadowych stanowi
metode estymacji modelu analizy czynnikowej, ktéra znalazta najwiek-
sze uznanie matematykow. Jak podkreslaja Walesiak i Bak (1997), termin
»metoda gtéwnych skladowych” jest w takiej sytuacji uzyty w znaczeniu
wezszym, w celu okreslenia jednej z technik rachunkowych prowadza-
cych do wyznaczenia warto$ci fadunkow czynnikowych. Jest ona adap-
tacja klasycznej metody gtéwnych skladowych Hotellinga na potrzeby
analizy czynnikowej i jest w praktyce najczesciej stosowana. Analogiczne
wnioski wynikajg z analizy poréwnawczej przeprowadzonej przez Malar-
ska (2005, s. 249-259).

Jakos¢ danych (w sensie ich adekwatnosci do analizy czynnikowej)
zwykle ocenia si¢ wykorzystujac miare Kaisera-Meyera-Olkina (KMO)
oraz test sferycznosci Bartletta. KMO przyjmuje wartosci z przedziatu od
0 do 1, przy czym jesli KMO > 0,50, przyjety zestaw zmiennych uznaje
sie za adekwatny do przeprowadzenia analizy czynnikowej. Kaiser
zasugerowal, ze jesli KMO > 0,90, zbiér zmiennych jest doskonaly,
gdy KMO > 0,80 - odpowiedni, gdy KMO > 0,70 - niezty, KMO > 0,60
— przecietny, KMO > 0,50 - staby i ponizej 0,5 - niedopuszczalny. Test
sferycznosci Bartletta powinien by¢ istotny (p < 0,05). Ponadto, wszel-
kie elementy na przekatnej macierzy antyobrazu kowariancji i korelacji
powinny by¢ wieksze niz 0,5 (Field, 2000).

Kolejny etap analizy czynnikowej to ustalenie liczby czynnikow.
Najpopularniejsze kryteria sa nastepujace: (1) reguta Kaisera - wyodreb-
nione zostajg czynniki o wartosci wlasnej wigkszej niz 1, (2) kryterium
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Cattella, opierajace si¢ na wykresie osypiska; zachowane sg wszystkie
czynniki przed ,punktem krytycznym” (gdy ,osypisko” jest wystar-
czajaco strome), oraz (3) wprowadzenie czynnikow, ktére w sumie
wyjasniaja okolo 70-80% wariancji, pod warunkiem jednak, ze Zaden
nastepny czynnik nie tlumaczy wiecej niz 5% wariancji (Panek, 2009).
Wykorzystujac najczesciej stosowane kryterium Kaisera nalezy dodat-
kowo sprawdzi¢ zasoby zmiennosci wspdlnej. Jesli sa one niskie, wyod-
rebnione czynniki wyjasniaja tylko niewielka czes¢ wariancji zmiennej,
a tym samym wiele czynnikéw moze by¢ utrzymywanych w celu zapew-
nienia lepszego wyjasnienia wariancji. Dodatkowo, jesli struktura czyn-
nikowa nie jest ,,najczystsza” (fadunki czynnikowe maja wartosci ponizej
0,30, lub zmienne majg réwnie wysokie fadunki czynnikowe dla kilku
czynnikéw), badz tez istniejg czynniki sktadajace si¢ z mniej niz trzech
iteméw, kryterium Kaisera nie jest rozstrzygajace (Costello, Osborne,
2005). Proponuje si¢ rowniez kryterium Joliffea — wyodrebnione zostaja
czynniki o warto$ci wlasnej wiekszej niz 0,7 (korekta wynika stad, ze
gltowne skltadowe, dla ktérych w populacji wartos¢ wlasna jest wieksza
od 1, ze wzgledu na blad losowy moga mie¢ w probie wartos¢ wlasna
mniejszg od 1) (Plonsky, 2015, s. 194). Istotne s3 réwniez kryteria mery-
toryczne.

W kolejnym etapie analizy dokonywany jest wybor metody rotacji,
ktdra stuzy uproszczeniu i doprecyzowaniu struktury danych. Rotowa-
nie (obrot) osi czynnikéw ukladu wspolrzednych z wartosciami tadun-
kéow czynnikowych polega na zmianie dotychczasowej konfiguracji
wektoréw w uktadzie wspoétrzednych (Malarska, 2005, s. 225). Najbar-
dziej popularng metoda rotacji jest Varimax, ktéra — podobnie jak Quar-
timax, Biquartimax i EQuamax - nalezy do metod ortogonalnych. Druga
grupe metod rotacji tworza metody ukosne, do ktérych naleza Oblimin,
Quartimin i Promax, Geomin czy hierarchiczna analiza czynnikow ukos-
nych, zalecane w przypadku skorelowania czynnikéw (por. np. Panek,
2009; Walesiak, Gatnar, 2009; Hair i in., 1998). Jesli czynniki sg nieskore-
lowane, obie grupy metod rotacji prowadza do niemalze takich samych
wynikéw. Zaznaczy¢ nalezy, ze w przypadku metody gtéwnych skia-
dowych rotacja jest wylacznie ortogonalna, w EFA - ortogonalna lub
ukosna. Dzigki rotacji niejednoznaczne poczatkowo rozwigzanie uzyski-
wane po zastosowaniu EFA staje si¢ jednoznaczne. Jesli chodzi o wybor
konkretnej metody rotacji w danej grupie, nie ma wyraznych wskazan
- wszystkie dajg podobne rezultaty. Zaleca sie przy tym stosowanie delta
na poziomie 0 i kappa = 4, a wiec domyslnych wartosci zaaplikowanych
w pakietach statystycznych (Fabrigar i in., 1999). Jak podkresla Gorsuch
(1983), jesli prosta struktura czynnikowa jest do$¢ oczywista, powinno
sie stosowa¢ Varimax lub Promax.
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Na podstawie uzyskanych wartosci tadunkéw czynnikowych mozna
wskaza¢ zmienne uzyteczne z praktycznego punktu widzenia - za takie
mozna uzna¢ te, dla ktorych tadunki czynnikowe sg wyzsze niz + 0,5.
Proponuje si¢ tez prog 0,7, niemniej jednak jest on uwazany za zbyt
wysoki (mato realistyczny w warunkach praktyki badawczej). Jesli cele
badania sg jedynie eksploracyjne, proponuje sie raczej prog 0,4 dla czyn-
nika gléwnego i 0,25 dla pozostatych. Kwadraty fadunkéw czynnikowych
okreslajg stopien dyskryminacji zmiennej przez czynnik. Interpretacja
tego typu wymaga jednak, aby proba liczyta minimum 100 elementow
(Walesiak, Gatnar, 2009).

Zastosowane procedury moga konczy¢ sie merytoryczng interpre-
tacja utworzonych czynnikéw. W wyniku rotacji uzyskuje si¢ bowiem
prosta strukture danych - wysokie tadunki dla jednych czynnikéw (lub
skladowych) i niskie dla innych w przekroju zmiennych. Tym samym
uzyskuje si¢ czytelne rozwigzanie, przypisujace okreslong zmienng do
konkretnego czynnika (tego, dla ktérego dana zmienna ma najwyzszy
tadunek czynnikowy). Pozwala to na wyodrebnienie w oparciu o kryte-
ria statystyczne, merytorycznie interpretowalnych grup zmiennych
(podskal, wskaznikéw czastkowych) w ramach analizowanego zbioru
zmiennych. Jednocze$nie mozliwe jest okreslenie znaczenia poszczegol-
nych cech dla ksztaltowania si¢ zmiennej latentnej — poniewaz fadunki
czynnikowe mierzg korelacje miedzy czynnikiem a dang zmienna, ich
wyzsza warto$¢ wskazuje na to, ze dana zmienna stanowi element danego
czynnika (badz skladowej).

Jesli analiza ma na celu nie tylko wykrycie wewnetrznej struktury
zmiennych, ale réwniez dalszg analiz¢ na zredukowanej ilosci danych,
potrzebujemy oszacowan warto$ci nieobserwowalnych zmiennych F,
okreslanych jako wartosci czynnikowe. Wartosci czynnikowe moga
stanowi¢ podstawe do budowy wskaznikow syntetycznych (Gorsuch,
1983). Wykorzystuje si¢ do tego celu zwykle jedng z trzech metod:
regresje, metode Bartletta lub metod¢ Andersona-Rubina. W pierw-
szym przypadku stosowana jest regresja wieloraka. Wartosci czynni-
kowe majg $rednia réwng zero i wariancje rowna kwadratowi wspol-
czynnika korelacji miedzy estymowanymi i prawdziwymi warto$ciami
czynnikowymi (Malarska, 2005, s. 219). Metoda Bartletta daje oszaco-
wania blizsze rzeczywistym. Cechuje je $rednia réwna zero, a warian-
cja jest wynikiem minimalnej sumy kwadratéw wariancji czynnika
swoistego wszystkich zmiennych (ibidem). W przypadku obu metod
wyniki moga by¢ skorelowane, nawet jesli czynniki sg ortogonalne.
Metoda zaproponowana przez Andersona i Rubina (1956) to mody-
fikacja metody Bartletta, w ktorej formula najmniejszych kwadratow
jest dostosowana w ten sposdb, ze warto$ci czynnikowe nie tylko nie s
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skorelowane z innymi czynnikami, ale takze s3 nieskorelowane ze soba
nawzajem. Warto$ci czynnikowe charakteryzujg si¢ $rednig réwna zero
i wariancja réwna jeden.

Regresja logistyczna

Regresja logistyczna (logistic regression) to jedna z najpopularniej-
szych metod mikroekonometrii — dziedziny ekonometrii opierajacej
sie na mikrodanych (zbiorach danych liczbowych o pojedynczych
jednostkach) (Gruszczynski, 2012, s. 15). Rozwdj badan w oparciu
o dane indywidualne, jaki obserwujemy w ostatnich latach, w tym
réwniez o charakterze panelowym, sprawia, Ze ranga mikroekonome-
trii, poczatkowo nie postrzegana zbyt wysoko, rosnie. Wsréd mikro-
modeli zmiennych jako$ciowych, obejmujacych modele dwumianowe
(np. model logitowy), modele zmiennych ograniczonych (np. regresja
ucieta), modele wielomianowe (np. wielomianowy model logitowy
czy model czasu trwania), do najczesciej stosowanych nalezg jednak
modele z pierwszej grupy. W modelu logistycznym (logitowym)
zmienna Y, okredlana jako zmienna wynikowa, jest zmienng dycho-
tomiczng (binarng, zero-jedynkows, dwumianows), przyjmujaca
wartos$¢ 1, gdy zjawisko wystepuje, zas warto$¢ 0, gdy zjawisko nie
wystepuje. W regresji logistycznej modeluje si¢ prawdopodobienstwo
tego, ze Y = 1, jako zmienne objasniajace przyjmujac zmienne ilos-
ciowe lub jakosciowe (Holmes, Rinaman, 2014, s. 397-417). Wprowa-
dzajac zmienne jakosciowe nalezy je przy tym przeksztalci¢ podobnie
jak w modelach regresji liniowej — zwykle dokonuje si¢ zero-jedyn-
kowego przeksztalcenia zmiennej, tj. jesli zmienna X, ma m warian-
tow, tworzy si¢ m-1 zmiennych zerojedynkowych (dummy variables).
Badacz arbitralnie ustala grupe referencyjna, w relacji do ktérej doko-
nuje si¢ interpretacji oszacowan parametréw modelu - zwykle jest to
grupa najliczniejsza, badz tez najwigkszego lub najmniejszego ryzyka
(Jackowska, 2011).

Posta¢ funkcji logistycznej jest nastepujaca (Rdszkiewicz, 2011,
s. 193):

1
+ o ot PX A ABXD (4)

P(Y =1)=-

Logit to logarytm ilorazu prawdopodobienstwa (szansy) przyjecia
lub nieprzyjecia wartosci 1 przez zmienng Y. Logitowa transformacja
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prawdopodobienstwa pozwala zastapi¢ wartos¢ P(Y) przez liczbe z prze-
dzialu (—eo; +00), co stanowi gléwna korzys¢ z postugiwania sie tego typu
modelem. Parametry tego modelu estymuje sie¢ metoda najwickszej wiary-
godnosci (MNW), poszukujgc takich ocen parametréw strukturalnych f8,
ktore maksymalizujg wiarygodnos¢ proby (tj. wartosci parametréw, beda-
cych wspdltczynnikami kombinacji liniowej wykladnika réwnania logi-
stycznego, dla ktérych funkcja wiarygodnosci osigga maksimum) (Rdsz-
kiewicz, 2011, s. 193-194; Rusnak, 2011). Dla modelu doskonatego funkcja
wiarygodnosci L = 1, zachodzi wiec -2In L = 0. Poprawno$¢ rozwigzania
oceniana jest za pomocg ilorazu wiarygodnos$ci miedzy funkcja wiarygod-
nosci dla modelu zawierajacego tylko stala (L(0)) i dla modelu zawieraja-
cego k zmiennych objasniajacych (L(k)): y° = - 2(In L(0) - In L(k)) (McCul-
lagh, Nelder, 1989). Dla duzych préb kazdy ze sktadnikéw tej réznicy, jak
i sama roznica wartosci funkcji wiarygodnosci, ma rozkiad zblizony do
rozkladu chi-kwadrat o v = k — 1 stopniach swobody, co umozliwia oceng
istotno$ci uzyskanego rozwigzania (Részkiewicz, 2011, s. 194). Test zbio-
rowy wspolczynnikéw modelu (ommnibus test of model coefficients), ktorego
sprawdzianem jest statystyka x*>, pozwala na zweryfikowanie hipotez
Hia =a,=...=q=0,H:~H. W hipotezie zerowej zaklada sig, ze
wszystkie wspotczynniki regresji sa rowne zero, co oznacza, ze zadna ze
zmiennych nie jest powigzana z prawdopodobienstwem badanego zjawi-
ska. Hipoteza alternatywna zawiera przypuszczenie, ze w przyjetym zesta-
wie k zmiennych objasniajacych istnieje przynajmniej jeden czynnik
powigzany z szacowanym prawdopodobienstwem wystgpienia zjawiska
(Szymczak, 2010, s. 172; Menard, 2002, s. 22).

W ocenie dopasowania modelu zaleca si¢ czasem wykorzystywac
wspotczynniki pseudo R’ Coxa i Snella (okredlany przez Maddale jako
R? najwiekszej wiarygodnosci) oraz pseudo R’ Nagelkerkego, okreslany
réwniez jako pseudo R’ Cragga i Uhlera (Gruszczynski, 2012, s. 90).
Mierniki te wyznaczane s wedlug nastepujacych formul (Maddala,
1983, 5. 40):

pseudo R? Coxa i Snella: ,

InL(k) |»
R =1-|——2|,
‘s LnL(O)} ®)
pseudo R? Nagelkerkego:
RS
Ry= ©)

max

2

gdzie: RZs - pseudo R? Coxa i Snella, R2, =1- [L(O)];.

max
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Inng propozycja jest pseudo R* McFaddena (Gruszczynski, 2012,
s. 89-90) postaci:
, InL(k)

Ryer =1- InL(0) > (7)

réwniez przyjmujacy warto$¢ z przedziatu [0; 1].

R me osigga wartosci 1, jego normalizacje do przedziatu [0; 1]
stanowi R%. Wspolczynniki te wskazuja na dopasowanie modelu — im ich
wartos¢ jest blizsza 1, tym to dopasowanie jest lepsze, niemniej jednak
nie powinny by¢ interpretowane tak samo jak R* w regresji liniowej,
a wiec w kategoriach stopnia wyjasnienia wariancji zmiennej objasnianej
- mozliwa jest jedynie interpretacja przy uzyciu funkcji wiarygodnosci
(Hu, Shao, Palta, 2006).

Sprawdzianem testu stuzacego ocenie zbiezno$ci oszacowanego
modelu do danych empirycznych, tj. testu Hosmera-Lemeshowa, jest
statystyka chi-kwadrat postaci (Részkiewicz, 2011, s. 195):

Y
12 = Zil {%} , (8)

gdzie: n,— obserwowana liczba przypadkéow w i-tej grupie decylowej,
odp0w1edn10 sukceséw, a nastepnie porazek; N, =n;p; — teoretyczna
liczba przypadkéw (odpowiednio sukceséw i poraiek) w i-tej grupie
decylowej, g - liczba grup decylowych (standardowo g = 10, ale jesli
liczebnosci teoretyczne w grupach decylowych nie przekraczajg 8, to
dokonuje sie¢ ich agregacji i wowczas g < 10).

Statystyka ta ma rozktad chi-kwadrat o v = g — 2 stopniach swobody.
Stuzy ona weryfikacji hipotez H : model jest dopasowany, wobec H : model
nie jest dopasowany (Hosmer, Lemeshow, Sturdivant, 2013, s. 158).

Ocena modelu regresji logistycznej obejmuje réwniez oceng wlasci-
wosci klasyfikacyjnych, tj. trafnosci prognostycznej. Stuzy temu tabela
klasyfikacji (okreslana tez jako tablica trafnoéci) (Szymczak, 2010,
s. 174). Prognoza opiera si¢ na oszacowanym prawdopodobienstwie p;,
ktore jest funkcja zmiennych objasniajacych. Zazwyczaj przyjmuje sie,
ze jesli prawdopodobienstwo to wynosi przynajmniej 0,5, to prognoza
réwna sie . = 1, jesli za$ jest mniejsze od 0,5, to prognoza réwna sie

¥ = 0. Na tej podstawie generowana jest tabela klasyfikacji, w ktorej
zestawia sie prognozy modelu z faktycznymi obserwacjami (tab. 33).

Na podstawie tabeli klasyfikacji mozna wskaza¢, ze model popraw-
nie klasyfikuje n | jednostek, dla ktérych szacowane jest prawdopodo-
bienstwo oraz n,, jednostek o przeciwnym stanie badanego zjawiska.
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Procent trafnych prognoz wynosi zatem % (*100). Miara ta okre-

$lana jest rowniez jako tzw. zliczeniowy R? (Gruszczynski, 2012, s. 91).
Jak zaznaczono wczesniej, tabela klasyfikacji generowana jest na
podstawie domyslnego progu prawdopodobienstwa 0,5. Mozna go
zmieni¢ na inng warto$¢ ¢ (cut-off point) — jest to zalecane zwlaszcza
wowczas, gdy proba jest ,,niezbilansowana’, tzn. udzial jednostek, dla
ktérych Y =1 jest znacznie wyzszy lub znacznie nizszy niz 0,5. Poziom ¢
mozna ustali¢ adekwatnie do faktycznego odsetka obserwacji w probie,
dla ktérych Y =1 (tzw. optymalna wartos$¢ graniczna Cramera). Mozna
réwniez ustali¢ takie ¢, ktore minimalizuje liczbe bledéw klasyfikacji
- stosuje si¢ do tego celu krzywa ROC (ROC curve). Mozna réwniez
poréwnac jakos¢ klasyfikacji modeli wyestymowanych przy réznym c,
korzystajac z kryterium informacyjnego Akaike’a (AIC) (Gruszczynski,
2012, 5. 91-92).

Tabela 33. Tabela klasyfikacji w regresji logistycznej

Obserwowane
Przewidywane Ogdtem
1 0
1 n, n, n,
0 n, n, 2
Ogdtem n, n, n

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotnym etapem oceny modelu regresji logistycznej jest ocena istot-
no$ci statystycznej oszacowanych parametréow strukturalnych oraz
merytoryczna interpretacja uzyskanych oszacowan. W literaturze przed-
miotu wymienia si¢ przy tym dwa gléwne podejscia do interpretowa-
nia modelu regresji logistycznej (podobnie jak innych modeli zmien-
nych jako$ciowych), tj. interpretacje sklonnosciowa i uzytecznosciows.
Wedlug interpretacji sktonno$ciowej przedmiotem modelowania jest
zmienna ukryta Y*, ktorej wartosci nie sa obserwowane, a ktora repre-
zentuje swego rodzaju sklonnos¢ jednostki do podejmowania decyzji
lub przyjmowania stanu odpowiadajacego wartosci Y = 1. Interpreta-
cja uzyteczno$ciowa z kolei opiera sie na zalozeniu, ze kazda jednostka
ekonomiczna dokonujaca wyboru czyni to w sposob racjonalny, maksy-
malizujac uzytecznos¢ swojej decyzji. A zatem szacowane jest prawdo-
podobienstwo zdarzenia, ze uzyteczno$¢ wyboru mozliwosci Y = 1 jest
wyzsza dla i-tej jednostki od uzytecznosci wyboru mozliwosci przeciw-
nej (Gruszczynski, 2012, s. 74-75).
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Oceny parametréw strukturalnych modelu f8; interpretuje si¢ analo-
gicznie, jak w regresji liniowej, ale tylko co do znaku. Wartosci parame-
trow nie mogg zosta¢ wykorzystane do oceny zakresu zmian szacowa-
nego prawdopodobienstwa — wykorzystuje si¢ do tego celu ilorazy szans
(Sweet, Grace-Martin, 2003, s. 161). Iloraz szans (odds ratio, oznaczany
przez OR lub exp(B)) okresla relatywng szanse (ryzyko) wystgpienia
zdarzenia — wskazuje, ilokrotnie zmieni si¢ prawdopodobienstwo wraz
ze wzrostem X, o jednostke (dla cigglych zmiennych objasniajgcych),
badz ilokrotnie jest wyzsze lub nizsze w grupie badanej w stosunku
do grupy referencyjnej (dla jakosciowych zmiennych objasniajacych).
Iloraz szans OR = 1 odpowiada ﬁj = 0 i oznacza brak zwigzku miedzy
zmienng objasniajacg a szacowanym prawdopodobienistwem (wybrana
zmienna nie jest czynnikiem szans/ryzyka). OR > 1 odpowiada f8; > 0
ioznacza, ze czynnik opisywany przez dana zmienng objasniajaca dziata
stymulujaco na mozliwo$¢ wystapienia zjawiska — prawdopodobienstwo
to roénie $rednio OR-krotnie wraz ze wzrostem X, o jednostke lub dla
grupy badanej jest srednio OR-krotnie wyzsze niz dla grupy referencyj-
nej. 0 < OR < 1 odpowiada f, < 0 i oznacza, ze czynnik opisywany przez
dang zmienng objasniajaca dziala destymulujaco na mozliwo$¢ wysta-
pienia zjawiska — prawdopodobienstwo to maleje srednio OR-krotnie
wraz ze wzrostem X, o jednostke lub dla grupy badanej jest Srednio
OR-krotnie nizsze niz dla grupy referencyjne;.

Oceny istotno$ci statystycznej parametréw dokonuje si¢ testem
Walda. Pozwala on na weryfikacje hipotez postaci H: ;= 0 wobec
H,: §,# 0 (lub, alternatywnie, H: OR;= 1 wobec H : OR # 1) W ocenie
istotnodci parametrow wykorzystu;e sie zwykle kwadrat statystyki
Walda postaci (Hosmer, Lemeshow, Sturdivant, 2013, s. 14):

- 2
| =t | ©)
SE(B;)

gdzie: B ; - estymator parametru f3, SE([% ) — blad szacunku parametru
B Statystyka Walda ma rozklad chi-kwadrat z v = 1 stopniem swobody.
Nalezy pamietal, ze oceny parametrow regresji logistycznej nie
pozwalajg na poréwnanie znaczenia poszczegdlnych zmiennych objas-
niajacych (jak to ma miejsce z wykorzystaniem standaryzowanych
wspolczynnikéw regresji liniowej). Oceniajgc tak rozumiang waznos¢
zmiennych objasniajacych mozna natomiast wykorzysta¢ krzywa ROC

(szerzej na ten temat - por. np. Sagan, 2011).
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3.4. Drzewa klasyfikacyjne

Drzewa klasyfikacyjne (podobnie jak drzewa regresyjne) naleza do
nieparametrycznych metod estymacji, ktore wykorzystuje sie najczesciej
w celu oszacowania funkcji gestosci lub dystrybuanty rozkladu zmien-
nych. Najprostsza z nich wykorzystuje histogram, inna - estymatory
jadrowe (kernel estimators). Rekurencyjny model podzialu ma adap-
tacyjny charakter, tzn. dobdr zmiennych do modelu odbywa sie przez
optymalizacje pewnego kryterium. Zamiast budowy jednego modelu
globalnego tworzy si¢ K modeli lokalnych - podzial przestrzeni cech
na rozlaczne obszary pozwala na zbudowanie w kazdym z nich modelu
lokalnego, bedacego elementem modelu globalnego (Gatnar, 2001, s. 17).
Modele nieparametryczne pozwalaja zatem przezwyciezy¢ ograniczenia
klasycznych metod statystycznych i skonstruowa¢ model bez znajomo-
$ci postaci rozkladéw cech oraz zwigzkéw miedzy nimi, na konstrukeje
modeli réwniez w sytuacji, gdy w zbiorze predyktoréw sa zmienne jakos-
ciowe, wystepuja braki danych, obserwacje odstajace lub gdy ich rozklady
nie spelniaja zalozen (Gatnar, 2001, s. 16-18). Dobér zmiennych prowa-
dzi sie jednoczes$nie z budowa modelu, nie jest zatem konieczne wczes-
niejsze dokonywanie ich specyfikacji (nie weryfikuje sie, jak to ma miej-
sce w przypadku ,,klasycznych” modeli, modelu teoretycznego) (Gatnar,
2001, s. 29). Zmienne objasniajace (predyktory) moga by¢ zaréwno ilos-
ciowe, jak i jako$ciowe, a ich liczba nie powinna by¢ zbyt duza. Nie jest
wymagana liniowos$¢ zwiazku miedzy zmiennymi (Lapczynski, 2005).
Modele te nie sa wrazliwe na monotoniczne transformacje zmiennych
niezaleznych (logarytmowanie zmiennych i inne tego typu przeksztal-
cenia maja znaczenie jedynie gdy podzial dokonywany jest w oparciu
o kombinacje liniowe zmiennych) (Gatnar, 2001, s. 30).

Drzewa klasyfikacyjne i regresyjne nalezg do metod data mining
(Lapczynski, 2005; Larose, 2006, s. 111-112). Pozwalajg na hierarchiczny
podzial wielowymiarowej przestrzeni cech na maksymalnie jedno-
rodne, z punktu widzenia zmiennej zaleznej, podzbiory (Gajowniczek,
Zabkowski, Gostkowski, 2014; Misztal, 2000; Poczta-Wajda, 2011; Rojek,
2015). Stuza do budowy modeli deskryptywnych, opisujacych wzorce
w badanej zbiorowosci oraz modeli predykcyjnych, ktorych celem jest
predykcja ilosciowa i jakosciowa badanego zjawiska (Lapczynski, 2005;
Aniola, Gotas, 2012, s. 85). Umozliwiaja jednocze$nie wyodrebnienie
segmentow i ich profilowanie wedlug zadanych deskryptoréw (Roszkie-
wicz, 2011, s. 107). W zaleznosci od typu zmiennej objasnianej, konstru-
uje sie drzewa klasyfikacyjne (classification tree), reprezentujace model
dyskryminacyjny - jesli zmienna objasniana jest jakosciowa, lub drzewa
regresyjne (regression tree), reprezentujace model regresji — jesli zmienna
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objasniana jest ilosciowa (Lapczynski, 2003). Jak podkresla Lapczynski
(2005), w przypadku wystepowania zwiazkow liniowych migdzy zmien-
nymi ilosciowymi drzewa regresyjne daja gorsze wyniki, niz modele
regresji wielorakiej, jesli wiec spelnione s3 wymogi regresji, zaleca sie¢ jej
zastosowanie.

Konstruowanie drzew klasyfikacyjnych i regresyjnych polega na
sekwencyjnym podziale przestrzeni m-wymiarowej zmiennych na
podprzestrzenie R, (segmenty) az do chwili, gdy zmienna zalezna
osiaggnie minimalny poziom zréznicowania (mierzony za pomoca
odpowiedniej funkgji straty). Przebieg procedury reprezentuje drzewo
klasyfikacyjne lub drzewo regresyjne. Drzewo klasyfikacyjne jest
graficznym modelem powstalym w wyniku podziatu zbioru obserwa-
cji A na n roztacznych podzbioréw A,ALA,...,A Drzewo sktada sie
z korzenia oraz galezi prowadzacych z korzenia do kolejnych weziow.
Drzewo ,,ro$nie” od gory do dolu (od korzenia do lisci). W korzeniu
skupiona jest cata proba. Elementy tej proby sa przesuwane w doét
drzewa poprzez galezie do weztéw. W kazdym wezle podejmowana
jest decyzja o wyborze galtezi (tj. kierunku, w ktérym przesung si¢
elementy). W ten sposob proba zostaje podzielona na podgrupy. Osta-
tecznym etapem budowy sg liscie drzewa, ktérym przypisane zostaja
etykiety (okreslona zostaje przynaleznos¢ klasowa). Dla kazdego liscia
istnieje dokladnie jedna droga laczaca go z korzeniem (Kornacki,
Cwik, 2005).

Procedura tworzenia drzew obejmuje zatem (Rdszkiewicz, 2011,
5. 108):

1) oceng¢ stopnia heterogenicznoéci zbioru pod wzgledem wyrdz-
nionego kryterium segmentacji; znaczna jednorodnos¢ podwaza
zasadnos¢ prowadzenia klasyfikacji,

2) rozwazenie wszystkich mozliwych podzialéw zbioru ze wzgledu
na kolejne proponowane deskryptory,

3) ocen¢ jakosci kazdego z proponowanych podzialow wedlug
wybranego kryterium oceny homogenicznosci tworzonych grup,

4) wybodr jednego z deskryptoréw wedlug ustalonego kryterium
jakosci i dopasowanie podzialu zbioru na podgrupy,

5) powrot do etapu 1. w ramach kazdej z utworzonych w etapie 4.
podgrup.

Petle 1-5 powtarzane sg tak diugo, az dezagregacja jednostek dopro-
wadzi do wydzielenia grup o catkowitej homogenicznosci ze wzgledu na
zmienng zalezng lub wyczerpie sie¢ liczba zadanych iteracji (petli), badz
wyodrebniane w kolejnych podziatach grupy osiagaja liczebnosci niewy-
starczajace do kontynuowania podzialéw. Poniewaz kryteria te moga
prowadzi¢ do bardzo rozbudowanych schematéw podzialu (bardzo
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rozbudowanych drzew), stosuje si¢ zwykle tzw. kryterium stopu (zatrzy-
mania procedury, przycinania drzewa), ktoére gwarantuje osiaggniecie
jedynie satysfakcjonujacej homogenicznosci segmentow (popelniany jest
tzw. blad klasyfikacji, mierzony wskaznikiem ryzyka blednej klasyfikacji
- w). Jego poziom opisywany jest przez frakcje jednostek, ktére w wyod-
rebnionych segmentach nie posiadaja oczekiwanej wartosci zmiennej
zaleznej (Roszkiewicz, 2011, s. 108). W przeciwienstwie do drzew klasy-
fikacyjnych, w przypadku drzew regresyjnych chodzi nie tylko o mini-
malizacje bledu klasyfikacji, ale takze o to, aby na danym etapie podziatu
rozdzieli¢ wysokie i niskie warto$ci zmiennej zaleznej (w poprawnie
zbudowanym modelu do jednego wezla trafiajg wartosci wyzsze, a do
drugiego nizsze) od wartosci w wezle macierzystym (Laszkiewicz, 2005).
Ocena podziatu, tj. homogeniczno$ci poszczegolnych podprzestrzeni, na
ktore dzielona jest przestrzen zmiennych, dokonywana jest za pomoca
funkcji kwadratowej (Walesiak, Gatnar, 2009 s. 238-242):

L

NGO Y i-a), (10)

X;ER,

Q(Rk) =

gdzie: «, jest wyznaczana za pomocy formuly a, = L 2 Vi,
N(k) - liczba obserwacji nalezgcych do segmentu R,. N(k)
Wirod najczesciej stosowanych algorytmow podzialu wymienia sie:
— CERT (C&RT) (Classification and Regression Trees) — klasyczny
algorytm, zaproponowany przez Breimana i in. (1984). Tworzy on
zawsze drzewa binarne (tzn. takie, w ktérych z wezléw wychodza
tylko dwie galezie). Reguly podziatu drzewa uzywane w tej meto-
dzie to indeks Giniego, miara entropii i regufa podzialu na dwie
czesci (twoing rule) (Lapczynski, 2002). Algorytm ten zestawia
jednocze$nie koszty redystrybucji (wspotczynnika bledu obliczo-
nego dla zbioru uczacego) ze wspoélczynnikiem btedu obliczonym
na zbiorze testowym (bedacej wynikiem prostej walidacji, walida-
cji krzyzowej, wielokrotnej walidacji krzyzowej, czy metod boot-
strapowych) - przycinanie drzewa dokonywane jest z uwzgled-
nieniem obu wspoéiczynnikéw. Mankamentem jest nadmierny
rozrost drzewa i przycinanie (pruning) poszczegélnych galezi
w celu redukcji opisu lisci, co powoduje, Ze opracowane drzewa
nie zawsze pozwalaja w przejrzysty sposob oceni¢ badane relacje;
— CHAID (Chi-squared Automatic Interaction Detector) — jeden
z najstarszych modeli, zaproponowany przez Kassa (1980). Nalezy
do klasy algorytmow AID (Automatic Interaction Detection), ktére
powstaly w latach 60. tych XX w. jako sposéb analizy danych

X,ER,
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alternatywny dla regresji. Jej modyfikacje MAID i XAID stuza
do budowy drzew regresyjnych, za§ THAID i omawiany CHAID
- drzew klasyfikacyjnych (Lapczynski, 2003). CHAID buduje
drzewa, w ktorych z wezléw moga wychodzi¢ wigcej niz dwie
galezie; nadaje si¢ zwlaszcza do duzych zbioréw danych (Trzgsiok,
2015, s. 185). Wykorzystuje on test niezaleznosci chi-kwadrat
i mnoznik Bonferroniego, tworzac na kazdym etapie tabele
kontyngencji, w ktére zestawia si¢ zmienng zalezng i predyk-
tor (jesli zmienna zalezna ma d > 2 kategorii, a predyktor ¢ > 2
kategorii, to dazy sie do redukgji tabeli kontyngencji o wymia-
rach d x ¢ do bardziej istotnej z punktu widzenia testu niezalez-
nosci chi-kwadrat o wymiarach d x j, przez laczenie w dowolny
sposob kategorii predyktora). Inna modyfikacja — XAID (Exhau-
sive CHAID, wyczerpujacy CHAID) pozwala na tworzenie drzew
klasyfikacyjnych (w oparciu o algorytm Kassa) i regresyjnych
(w oparciu o statystyke F). Algorytmy tej klasy nie daja mozliwosci
przycinania drzewa — w przeciwienstwie do CERT, algorytm prze-
staje dzieli¢ zbior obserwacji, gdy kryterium stopu nie pozwala na
dalszy rozrost drzewa (Lapczynski, 2003);

— CLS (Concept Learning System) — powstal w latach 60. tych XX w,,
stuzy do podzialu binarnego zbioru obiektéw na klas¢ pozytywna
(K*) i klase negatywna (K'); na algorytmie tym oparte s3 metody ID3
(Interactive Dichotomizer), ASSISTANT, C4.5 (Lapczynski, 2003);

— QUEST (Quick, Unbiased, Efficient Statistical Trees), opracowany
przez Loh i Shih (1997), wykorzystuje modyfikacje rekursywnej
kwadratowej analizy dyskryminacyjnej. Jego algorytmy maja do$¢
techniczny charakter, niemniej jednak, gdy predyktory maja wiele
poziomow (zwlaszcza, gdy sa ilosciowe), algorytm ten jest znacz-
nie lepszy niz wymienione wcze$niej, a zwlaszcza CERT.

Réznice miedzy konkretnymi algorytmami dotycza przede wszyst-
kim sposobu wyboru testu dla wezta zwigzanego z oceng jakosci podziatu
w wezle, zasad podejmowania decyzji o utworzeniu liscia lub wezta oraz
technik uwzgledniania réznego rodzaju zaburzen (Bozek, 2006). Pod
wzgledem trafnosci predykcji trudno poleca¢ w sposéb szczegélny okre-
slona metode. Jest to nadal przedmiot badan. Z praktycznego punktu
widzenia, najlepiej zastosowaé rdézne algorytmy, po czym poréwnac
je i nastepnie wybra¢ model najlepszy pod wzgledem bledu predyk-
cji (Trzesiok, 2015, s. 185). Nalezy mie¢ na uwadze, ze zastosowanie
drzew regresyjnych i klasyfikacyjnych wymaga stosunkowo duzej proby
(Gatnar, 2001, s. 17) - zaleca sie, aby zbiér danych obejmowal przynaj-
mniej 1000 jednostek (Rdszkiewicz, 2011, s. 108), o co trudno w wielu
badaniach. Niewatpliwg zaletg tych modeli jest natomiast ich prostota
interpretacyjna.



Bibliografia

A Road Map for European Ageing Research (2011),
Futurage, October.

Abramowska-Kmon A. (2011), O nowych miarach
zaawansowania procesu starzenia si¢ ludnosci,
»Studia Demograficzne’, 1(159), s. 3-22.

Adamiec J. (2012), Polityka przedtuzania aktyw-
nosci zawodowej 0sob starszych, ,,Studia BAS’,
2(30), s. 151-168.

Adecco (2007), Managing today’s multigenerational
workforce, http://www.adecco.ca/EN/
knowledge-centre/employers/Documents/
whitepapers/managing-multigenerational-
workforce.pdf (dostep 25.06.2014).

Adler PS., Kwon S.-W. (2002), Social Capital:
Prospects for a New Concept, ,The Academy
of Management Review”, 27(1), s. 17-40.

Ahuja A., Paserman R. (2009), An Ageing Europe
at Work: Are the Incentives to Work Sufficient
to Provide Adequate and Sustainable
Pensions in the Future? Lessons from the
Open Method of Coordination, [w:] Pension
Reform,  Fiscal ~Policy and Economic
Performance, Workshops and Conferences,
Banca d’Italia, Roma, s. 69-101.

Aiman-Smith L., Bergey P, Cantwell AR,
Doran M. (2006), The coming knowledge and
capability shortage, ,Research Technology
Management’, 49(4), s. 15-23.

Akerlof G.A., Shiller R.J. (2009), Animal Spirits,
Princeton University Press, Princeton.

Akram K., Mehmood N., Khan I (2015),
A conceptual linkage between knowledge
management, competitive advantage and
competitive manoeuverings of organizations,
»International Journal of Scientific and
Research Publications”, 5(2).

Amabile T. M., Conti R, Coon H., Lazenby
J., Herron M. (1996), Assessing the work
environment for creativity, ,,Academy of
Management Journal’, 39, s. 1154-1184.

Andersen K.K., Dragovic T., Ghosh S. (2011),
Zestaw narzedzi projektu Plan Kariery 50+,
Ljubljana.

Anderson R.D., Rubin H. (1956), Statistical
inference in factor analysis, Proceedings of the
Third Berkeley Symposium of Mathematical
Statistics and Probability, 5, s. 111-150.

Andrews D., Criscuolo Ch. (2013), Knowledge-
based Capital, Innovation and Resource
Allocation, ,,Economic Department Working
Paper”, 1046, OECD, Paris.

Aniota P, Golas Z. (2012), Zastosowanie wie-
lowymiarowych ~ metod  statystycznych
w  typologii strategii oszczednosciowych
gospodarstw domowych, ,,Materialy i Studia
NBP”, 282, https://www.nbp.pl/publika-
cje/materialy_i_studia/ms282.pdf (dostep
28.11.2014).

Appelbaum S.H., Ritchie S., Shapiro B.T. (1994),
Mentoring  Revisited: An  Organizational
Behaviour Construct, ,,Journal of Management
Development’, 13(4), s. 62-72.

Arendt L. (2012), Badanie wplywu elastycz-
nych form zatrudnienia i organizacji pracy
na aktywnos¢ zawodowq zasobow pracy
w wieku 45+. Raport czgstkowy z badania
os6b biernych zawodowo, Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa.

Argote L., Ingram P. (2000), Knowledge Transfer:
A Basis for Competitive Advantage in Firms,
Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 82(1), s. 150-169.



312 Bibliografia

Argote L., Ingram P, Levine J.M., Moreland R.L.
(2000), Knowledge transfer in organizations:
Learning from the experience of others,
sOrganizational Behavior and Human
Decision Processes”, 82, s. 1-8.

Arrow K.J. (1985), The economics of agency,
[w:] Principals and agents: The structure of
business, red. Pratt J.W., Zeckhauser R.J.,
Harvard Business School Press, Boston,
s. 37-51.

Arvanitidis H., Boruta-Gojny B., Broda J., Hilaro-
wicz A., Jakowska-Suwalska K., Korzeniew-
ska H., Kurzej E., Leks-Bujak E., Maczka M.,
Misztal J., Osika G., Pitat M., Polewczyk A.,
Popiolek K., Rdg J., Smolka-Franke B., Rosa-
-Chlobowska R., Rozalowska B., Zabierow-
ski P. (2006), Uwarunkowania organizacyjne
i psychologiczne Intermentoringu dla utrzy-
mania 0s6b w wieku 50+ na rynku pracy,
http://www.zysk50plus.pl/storage/fck/file/
raport_uwarunkowania_organizacyjne_i_
psychologiczne.pdf (dostep 23.09.2014).

Arvanitidis H., Boruta-Gojny B., Koczar-
-Sikora S., Kurzej E., Rosa-Chlobowska R.,
(2007), Model Intermentoring. Podrecznik
dla organizacji, Zorska Izba Gospodarcza,
Zory,  http://www.zysk50plus.pl/storage/
fck/file/model_intermentoringu_podrecz-
nik_dla_organizacji_do_internetu.pdf
(dostep 23.09.2014).

Ashworth M.J. (2006), Preserving knowledge
legacies: workforce aging, turnover and
human resource issues in the US electric power
industry, ,International Journal of Human
Resource Management’, 17(9), s. 1659-1688.

Auksztol J. (red.) (2014), Kapital ludzki w Polsce
w 2012, Studia i Analizy Statystyczne, Urzad
Statystyczny w Gdansku, Gdansk.

AustinR.(2013), TheimpactofBehavioral Economics
on Retirement Plans, Benefits Quarterly, 3
Quarter,  http://www.aon.com/attachments/
human-capital-consulting/Article_
BQRetirementBehavioralEconQ32013.pdf
(dostep 30.10.2015).

Award M.E, Ghaziri HM. (2004), Knowledge
Management, Pearson Education International,
New Jersey.

Aydogan N, Lyon T. (2004), Spatial Proximity
and Complementarities in the Trading of

Tacit Knowledge, ,International Journal
of Industrial Organization’, 22(8-9),
s. 1115-1135.

Baggaley A., Hull A. (1983), The effect of
nonlinear transformations on a Likert scale,
»Evaluation & the Health Professions”, 6,
s. 483-491.

Baily C. (2009), Reverse intergenerational learning:
a missed opportunity?, ,Al & Society”, 23(1),
s. 111-115.

Baker B.O., Hardyck C.D., Petrinovich L.F.
(1966), Weak measurements vs. strong
statistics:  An  empirical  critique  of
S. S. Stevens’ proscriptions on statistics,
»Educational and Psychological
Measurement”, 26, s. 291-309.

Baker W. (2000), Achieving Success Through Social
Capital: Tapping the Hidden Resources in Your
Personal and Business Networks, Jossey-Bass,
San Francisco.

Balcerzak-Paradowska B. (2008), Ocena kie-
runkéw zmian w polityce rodzinnej w Pol-
sce w aspekcie godzenia zycia zawodowego
z rodzinnym, [w:] Rownowaga praca-zycie-
rodzina, red. Sadowska-Snarska C., Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Bialymstoku, Biatystok.

Baldwin T., Ford J.K. (1988), Transfer of training:
A review and direction for future research,
»Personnel Psychology”, 41, s. 63-105.

Bandura A. (1986), Social foundations of thought
and action: A social cognitive theory, Prentice-
Hall, Englewood Cliffs, New York.

Banks J., Casanova M. (2003), Work and
retirement, [w:] Marmot M., Banks ],
Blundell R., Lessof C., Nazroo J., Health,
Wealth and Lifestyles of the Older Population
in England: The 2002 English Longitudinal
Study of Ageing, The Institute for Fiscal
Studies, London, s. 127-166.

Barachini E. (2009), Cultural and social issues for
knowledge sharing, ,Journal of Knowledge
Management’, 13(1), s. 98-110.

Baran M., Klos M. (2014), Pokolenie Y - prawdy
i mity w kontekscie zarzgdzania pokoleniami,
»Marketing i Rynek’, 5, s. 923-929.

Barrell R., Hurst I, Kirby S. (2009), Macroeconomic
implications of pension reform or how to pay
for the crisis, [w:] Pension Reform, Fiscal Policy



and Economic Performance, Workshops and
Conferences, Banca d’Italia, Roma, s. 503-514.

Bartkowski J. (2007), Kapitat spoleczny i jego oddzia-
lywanie na rozwdj w ujeciu socjologicznym,
[w:] Kapital ludzki i kapital spoleczny a roz-
woj regionalny, red. Herbst M., Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa, s. 54-97.

Barwacz K. (2005), Diagnozowanie kultury orga-
nizacyjnej w procesie zarzgdzania wiedzg,
»Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospo-
darczy”, 7, s. 421-433.

Bator P, Majewska-Bator M. (2009), Proces dzie-
lenia sig wiedzq w przedsigbiorstwie — wyniki
badan empirycznych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” Nr 544, ,,Eko-
nomiczne Problemy Ustug” Nr 35, s. 9-23.

Batorski D. (2011), Problem wykluczenia
cyfrowego, [w:] Diagnoza spoleczna 2011.
Warunki i jako$¢ zycia Polakéw, red. Cza-
pinski J., Panek T., www.diagnoza.com
(dostep 15.10.2014).

Bauknecht ., Styczynska I. (2015), Country Report.
Poland, [w:] National Policy Report. MoPAct,
red. Naegele G., Bauknecht J., Work Package 3,
Task 2, MoPAct, University of Sheffield, Shef-
field, s. 98-106.

Bayer K. (2013), Wybrane metody pomiaru kapi-
tatu intelektualnego, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uni-
wersytetu Szczecinskiego’, Nr 34, s. 9-22.

Becker G.S. (1964), Human capital: a theoretical
and empirical analysis, with special reference
to education, University of Chicago Press,
Chicago.

Becker G.S., Murphy K., Tamura R. (1990), Human
Capital, Fertility and Economic Growth, ,,Jour-
nal of Political Economy?, 98, s. S12-S37.

Bell DN.F, Rutherford A.C. (2013), Older
workers and working time, ,The Journal of the
Economics of Ageing’, 1-2, s. 28-34.

Bencsik A., Machova R., Toth Z. (2013), Cultural
Background of Intergenerational and Knowledge
Management, ,International Journal of
Scientific Research’, 2(9), s. 230-235.

Bengtson V.L., Roberts R. (1991), Intergenera-
tional solidarity in aging families, ,Journal of
Marriage and the Family”, 53(4), s. 856-870.

Bergmann M., Chamier-Cieminski R., Micha-
fek J. (2012), Mentoring 50+. Podrecznik

Bibliografia 313

wdrozeniowy, Fundacja Gospodarcza Pro
Europa, Torun.

Bieniek I., Pliszka B. (2014), Identyfikacja naj-
lepszych praktyk w zakresie migdzypokolenio-
wego transferu wiedzy w przedsigbiorstwach
przemystowych, ,,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie’, 72,
s. 9-30.

Bien B. (red). (2006), Family Caregiving for the
Elderly in Poland, Wydawnictwo Uniwersy-
teckie TRANS HUMANA, Bialystok.

Biggs S., Lowenstein A. (2011), Generational
Intelligence. A critical Approach to Age
Relations, Routledge, London, New York.

Bjornivold J., P. Tissot P. (2000), Glossary on
Identification, Assessment and Validation

of  Qualifications  and  Competences;
Transparency — and  Transferability — of
Qualifications, Working Document,

CEDEFOP, Thessaloniki, European Training
Foundation. Glossary of labour market terms
and standard and curriculum development
terms, Turin, www.etf.it/etfweb.nsf/ pages/
downloadgen (dostep 23.09.2009).

Blanchet D., Debrand T. (2009), The sooner,
the better? Analyzing preferences for early
retirement in European countries, IRDES
Working Paper DT13, IRDES Institute for
Research and Information in Health Eco-
nomics, Paris.

Bledowski P. (2002), Lokalna polityka spoleczna
wobec ludzi starych, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa.

Bledowski P. (2013), Aktywnos¢ zawodowa 0s6b
w starszym wieku, [w:] Rynek pracy wobec
zmian demograficznych, red. Kietkowska M.,
»Zeszyty Demograficzne’, Instytut Obywatel-
ski, s. 52-63.

Bledowski P, Szuwarzynski A. (2009), Aktywi-
zacja zawodowa os6b w wieku 50+ - szanse
i ograniczenia, PBS DGA, Sopot.

Bock G.W, Zmud RW, Kim Y.G., Lee J.N.
(2005), Behavioral intention formation in
knowledge sharing: Examining the roles of
extrinsic  motivators,  social-psychological
forces, and organizational climate, ,MIS
Quarterly”, 29, s. 87-111.

Bohacek R., Myck M. (2008), Czech Republic
and Poland - the 50+ on Labour Markets



314 Bibliografia

in Transition, [w:] First Results from the
Survey of Health, Ageing and Retirement
in Europe (2004-2007) - Starting the
Longitudinal Dimension, red. Borsch-
-Supan A., Mannheim Research Institute
for the Economics of Aging (MEA).

Bohlinger S., van Loo J. (2010), Lifelong learning
for ageing workers to sustain employability and
develop personality, [w:] Working and ageing.
Emerging theories and empirical perspectives,
Cedefop, Luksemburg, s. 28-57.

Bond S., Hollywood E. (2009), Integration in the
workplace: emerging employment practice
on age, sexual orientation and religion and
belief, Research Report No. 36, Equality and
Human Rights Commission, London.

Borgatta E.E, Bohrnstedt G.W. (1980), Level of
measurement — Once over again, ,Sociological
Methods and Research”, 9, s. 147-160.

Borges N.J., Manuel S., Elam CL., Jones B.J.
(2010), Differences in motives between
Millennials and Generation X medical
students, ,Medical Education”, 44, s. 570-576.

Borkowska S. (red.) (2007), Inwestowanie
w kapitat ludzki, ,Biblioteka Wiadomo$ci
Statystycznych’, T. 55, GUS, PTE, War-
szawa.

Borowiec A. (2015), Analiza zmian demogra-
ficznych na rynku pracy w kontekscie poko-
lenia 50+, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk

Ekonomicznych i Zarzadzania’, 39(3),
s. 11-23.
Borsch-Supan  A. (2013), Myths, scientific

evidence and economic policy in an aging
world, ,The Journal of the Economic of
Ageing’, 1-2, s. 3-15.

Borsch-Supan A.H. (2008), The impact of
Global Aging on Labor, Product and
Capital Markets, [w:] Population Aging,
Human Capital and Productivity Growth,
red. Prskawetz A., Bloom D.E., Lutz W,
»Population and Development Review”, 34,
Supplement, s. 52-77.

Bortkiewicz A., Makowiec-Dgbrowska T. (2008),
Wiek a zdolnos¢ do pracy, [w:] Konsekwen-
cje ekonomiczne i spoleczne starzenia sig spo-
teczenistwa, red. Kleer J., Polska Akademia
Nauk, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus’,
‘Warszawa, s. 138-167.

Boschma R.A. (2005), Proximity and innovation:
a critical assessment, ,Regional Studies’,
39(1),s. 61-74.

Boudiny T. (2013), ‘Active ageing from empty
rhetoric to effective policy tool, ,,Ageing and
Society”, 33(6), s. 1077-1098.

Bourdieu P (1990), Structures, habitus,
practices, [w:] The Logic of Practice, Polity,
red. Bourdieu P,, Cambridge, s. 52-65.

Boyatzis R. (1982), The Competent Manager:
A Model for Effective Performance, Wiley,
New York, [za:] Filipowicz G., Zarzgdzanie
kompetencjami: Perspektywa firmowa i osobi-
sta, Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

Boyce G.H. (2001), Co-operative structures in
global business - Communicating, transferring
knowledge and learning across the corporate
frontier, Routledge, Taylor and Francis
Group, London.

Bozek A. (2006), Prognozowanie kondycji ekono-
miczno-finansowej przedsiebiorstw z wyko-
rzystaniem drzew decyzyjnych, ,Barometr
Regionalny’, 6, s. 76-81.

Brétianu C. (2010), A critical analysis of Nonaka’s
model of knowledge dynamics, ,Electronic
Journal of Knowledge Management”, 8(2),
s. 193-200.

Bratnicki M. (2001), Dylematy i pulapki wspot-
czesnego zarzgdzania, Polska Akademia
Nauk Oddziat w Katowicach, Wydawnictwo
Gnome, Katowice.

Bratnicki M., Struzyna J. (2001), Przedsigbior-
czo$¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice.

Breiman L., Friedman JH., Stone C.J.,
Olshen R.A. (1984), Classification and
regression trees, Wadsworth, Belmont (CA).

Brook K. (2005), Labour market participation:
the influence of social capital, Office for
National Statistics, Labour Market Trends,
March.

Brown J.S., Duguid P. (2001), Knowledge and
Organization: A Social-Practice Perspective,
»Organization Science’, 12(2), s. 198-213.

Brzyska M., Tobiasz-Adamczyk B., Ocet-
kiewicz T. (2013), Rekomendacje: Srodo-
wiskowe formy opieki dla oséb starszych
mieszkajgcych w  gospodarstwach domo-
wych, ,Polityka Spoteczna’, 1, s. 16-20.



Buck H., Dworchak B. (red.) (2003), Ageing
and work in Europe. Strategies at company
level and public policies in selected European
countries, Booklet series: Demography
and Employment, Offentlichkeits- und
Marketingstrategie demographischer Wandel,
Stuttgart.

Biisch V., Dittrich D., Lieberum U. (2010),
Determinants of Work Motivation and
Work Ability among Older Workers and
Implications for the Desire for Continued
Employment, ,Comparative Population
Studies”, 35(4), s. 931-968.

Bukowski M. (red.) (2010), Zatrudnienie w Polsce
2008. Praca w cyklu zycia, CRZL, Warszawa.

Burke R.J., Cooper C.L., Antoniou A.-S.G.
(red.) (2015), The Multi-generational
and Aging Workforce. Challenges and
Opportunities, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham-Northampton.

Bursch D, Kelly K. (2014), Managing the
Multigenerational Workplace, UNC Kenen-
Flagler Business School, UNC Executive
Development, http://www.kenan-flagler.
unc.edu/~/media/Files/documents/
executive-development/managing-the-
multigenerational-workplace-white-paper.pdf
(dostep 26.06.2014).

Burt RS. (1996), The Social Capital of
Entrepreneurial Managers, ,Financial Times’,
5.10.1996.

Burt R.S. (2000), Structural Holes versus Network
Closure and Social Capital, [w:] Social Capital:
Theory and Research, red. Lin N., Cook K.S.,
Burt R.S., Aldine de Gruyter, New York.

Burtless G. (2013), The impact of population
aging and delayed retirement on workforce
productivity, CRR Working Paper, 2013-11,
Center for Retirement Research at Boston
College, Chestnut Hill, MA.

Burzynska M., Klos M. (2015), Zastosowanie
koncepcji dzielenia si¢ wiedzg w zarzgdzaniu
réznorodnoscig, ,Organizacja i Zarzadzanie”,
60, s. 23-33.

Cabrera A., Collins W.C., Salgado J.E. (2005),
Determinants of individual engagement in
knowledge sharing, ,International Journal
of Human Resource Management’, 17,
S. 245-264.

Bibliografia 315

Cahill K.E., Giandrea M.D., Quinn J.E (2008),
A micro-level analysis of recent increases in
labor force participation among older workers,
CRR WP 2008-8, Center for Retirement
Research at Boston College.

Capelli P, Novelli B. (2010), Managing the
Older Workers. How to Prepare for the New
Organizational Order, Harvard Business
Review Press, Boston MA.

Carayannis E.G. (2004), Measuring intangibles:
managing intangibles for tangible outcomes
in research and innovation, ,International
Journal of Nuclear Knowledge Management,
1(1/2), s. 49-67.

Carifio]. (1978), Measuring vocational preferences:
ranking versus categorical rating procedures,
~Career Education Quarterly”, 3(1), s. 34-66.

Carifio J, Perla RJ. (2007), Ten Common
Misunderstandings, Misconceptions, Persistent
Myths and Urban Legends about Likert
Scales and Likert Response Formats and their
Antidotes, ,Journal of Social Sciences”, 3 (3),
s. 106-116.

Carlile PR. (2004), Transferring, Translating, and
Transforming: An Integrative Framework for
Managing Knowledge across Boundaries,
~Organization Science”, 15(5), s. 555-568.

Carone G., Costello D., Guardia N.D., Mourre
G., Przywara B., Salomaki A. (2005), The
economic impact of ageing populations
in the UE25 Member States, European
Commission,  Directorate-General  for
Economic and Financial Affairs, Economic
Papers, 236, December.

Carter C. (2004), When your gurus walk out the
door, ,Knowledge Management Review”,
7(3), 5. 16-19.

Casher A., Lesser E. (2004), Gray matter matters:
preserving critical knowledge in the 21
century, 1BM, http://www-935.ibm.com/
services/us/gbs/bus/pdf/g510-3314-gray-
matter-matters.pdf (dostep 12.01.2016).

Cattell R.B. (1978), The scientific use of factor
analysis in behavioral and life sciences,
Plenum, New York.

Cavalli-Sforza L.L., Feldman M.W. (1981), Cultural
Transmission and Evolution: A Quantitative
Approach, Princeton University Press, New
York.



316 Bibliografia

CBOS (2012), Korzystanie z Internetu, Warszawa.

Chang K. M. (2005), The Performance of Edge
Organizations in a Collaborative Task,
Master’s thesis, Naval Postgraduate School,
Monterey, CA.

Chen S.P, Mykletun R.J. (2014), Ageing Workforce
Knowledge Management and Transactional
& Transformational Leadership: A  Socio-
technical Systems Framework and a Norwegian
Case Study, ,International Journal of Business
and Social Science”, 5(1), s. 11-21.

Chlon-Dominczak A. (2009), Retirement
Behaviour in Poland and the Potential
Impact of Pension System Changes,
~ENEPRI Research Report No. 63, Work
Package 107, European Network of
Economic Policy Research Institutes.

Chton-Dominczak A. (2010), Ekonomiczne
skutki i uwarunkowania niskiej aktywnosci
zawodowej 0s6b 50+ w Polsce, [w:] Akty-
wizacja zawodowa 0sob 50+ i zarzgdzanie
wiekiem, Informacje uzyteczne dla instytucji
rynku pracy, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa, s. 16-21.

Chton-Dominczak A. (red.) (2014), Portret gene-
racji 50+ w Polsce i w Europie. Wyniki bada-
nia zdrowia, starzenia si¢ i przechodzenia
na emeryture w Europie (SHARE), Instytut
Badan Edukacyjnych, Warszawa.

Choi S.-Y,, Lee H., Yoo Y. (2010), The impact
of information technology and transactive
memory systems on knowledge sharing,
application, and team performance - A field
study, MIS Quarterly, 34(4), s. 855-870.

Chomgtowska B., Smolbik-Jeczmienn A. (2013),
Zespoly wielopokoleniowe wyzwaniem dla
wspolczesnego organizatora pracy w warun-
kach nowej gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” nr 763, ,,Ekono-
miczne Problemy Ustug” nr 105, s. 193-202.

Chong S.C., Choi Y.S. (2005), Critical factors in
the successful implementation of knowledge
management, ,Journal of Knowledge
Management Practice’, 5.

Chung B.J. (2006), Perspectives of international
activities on nuclear knowledge management
and proposals  for further refinements,
»International Journal of Nuclear Knowledge
Management’, 2(2), s. 105-113.

Cichy K. (2008), Kapitat ludzki i postep techniczny
jako determinant wzrostu gospodarczego,
Wydawnictwo Instytut Wiedzy i Innowacji,
Warszawa.

Cichy K., Malaga K. (2007), Kapitat Iudzki
w modelach i teorii wzrostu gospodar-
czego, [w:] Kapitatl ludzki i kapital spo-
teczny a rozwdj regionalny, red. Herbst M.,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa, s. 18-53.

Cieslak M. (2004), Pomiar procesu starzenia sig
Iudnosci, ,Studia Demograficzne’, 2(146),
s. 3-16.

Cohen WM., Levinthal D.A. (1990), Absorptive
Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation, , Administrative Science
Quarterly”, 35(1), s. 128-152.

Coile C.C. (2004), Retirement Incentives and
Couples’ Retirement Decisions, ,Topics in
Economic Analysis & Policy”, 4 (1), article 17.

Cole J. I, Suman M., Schremm Ph., Zhou L.,
Tang Salvador A. (2012), World Internet
Project - International Report - Forth
Edition, USC Annenberg School Center for
the Digital Future, University of Southern
California, Los Angeles.

Coleman J.S. (1988), Social Capital In the Crea-
tion of Human Capital, ,,American Journal of
Sociology”, 94 (supplement), s. 95-120.

Coleman J.S. (1990), The Foundations of Social
Theory, Harvard University Press, Cambridge.

Collins J., Hitt M. (2006), Leveraging Tacit
Knowledge in Alliances: The Importance of
Using Relational Capabilities to Build and
Leverage Relational Capital, ,Journal of
Engineering and Technology Management,
23(3), s. 147-167.

Collison C., Parcell G. (2004), Learning to
Fly:  Practical Knowledge Management
from Leading and Learning Organisations,
Capstone Publishing, Chichester.

Comrey A.L, Lee H.B. (1992), A first course in
factor analysis, Erlbaum, Hillsdale, NJ.

Conen W, van Dalen H., Henkens K., Schippers
J. (2011), Activating Senior Potential in Ageing
Europe: an Employers’ Perspective, NIDI, The
Hague.

Conen W.S., van Dalen H.P,, Henkens K. (2012),
Ageing and Employers’ Perceptions of Labour



Costs and Productivity. A Survey Among
European Employers, Netspar Discussion
Paper, DP 02/2012-013.

Constant D., Sproull L., Kiesler S. (1996), The
kindness of strangers: The usefulness of
electronic weak ties for technical advice,
,Organization Science’, 7, s. 119-135.

Contreras N., Martellucci E., Thum A.-E. (2013),
Extending Working Life in Belgium, CEPS
Working Document No. 386, MoPAct,
University of Sheffield, Sheffield.

Costello A.B., Osborne JW. (2005), Best
practices in exploratory factor analysis: four
recommendations for getting the most from
your analysis, ,Practical Assessment, Research
& Evaluation’, 10(7), http://pareonline.net/
getvn.asp ?v=10&n=7 (dostep 25.03.2015).

Cowgill D.O., Holmes L.D. (1972), Aging and
Modernization,  Appleton-Century-Crofts,
New York, [za:] Goldstein M.C., Beall C.M.
(1981), Modernization and Aging in the Third
and Fourth World: Views from the Rural
Hinterland in Nepal, ,Human Organization’,
40(1), s. 48-55.

Cross R., Sproull L. (2004), More than an answer:
Information  relationships  for actionable
knowledge, ,Organization Science’, 15(4),
S. 446-462.

Crowne K.A., Cochran J., Carpenter C.E. (2014),
Older-Worker-Friendly Policies and Affective
Organizational Commitment, ,Organizational
Management Journal’, 11, s. 62-73.

Cuaresma J.C., Labaj M., Pruzinsky P. (2014),
Prospective ageing and economic growth in
Europe, ,The Journal of the Economics of
Ageing’, 3, 5. 50-57.

Cumming E., William H.E. (1961), Growing Old:
The Process of Disengagement, Basic Books,
New York.

Cummings J.N. (2004), Work groups, structural
diversity, and knowledge sharing in a global
organization, ,Management Science’, 50,
s. 352-364.

Cunningham J.B., Sweet B. (2009), Individual
competencies that older workers use in
career satisfaction: the mediating effect of
career competency, »International Journal
of Hospitality Management”, 31(1),
s. 76-85.

Bibliografia 317

Czapinski J. (2006), Polska - paristwo bez spole-
czenistwa, ,Nauka’, 1, s. 7-26.

Czapinski J. (2012a), Mtodzi Polacy na progu
dorostosci - czy dadzg sobie rade?, Materiaty
konferencyjne, Generacja Y - szansa czy
konflikt, GM Solutions, Warszawa.

Czapinski J. (2012b), Zderzenie pokole#i, ,,Poli-
tyka’, nr 19.

Czapinski J., Bledowski P. (2014), Aktywnos¢ spo-
teczna o0s6b starszych w kontekscie percepcji
Polakéw. Diagnoza Spoleczna 2013. Raport
Tematyczny, MPiPS, CRZL, Warszawa.

Czapinski J., Panek T. (red.) (2009), Diagnoza spo-
teczna 2009. Warunki i jakos¢ Zycia Polakow,
www.diagnoza.com (dostep 15.10.2014).

Czopek A. (2013), Analiza poréwnawcza efek-
tywnosci metod redukcji zmiennych - analiza
sktadowych glownych i analiza czynnikowa,
»Studia Ekonomiczne”, 132, s. 7-23.

d’Albis H., Collard E. (2013), Age groups and the
measure of population aging, ,Demographic
Research”, 29, s. 617-640.

DAmato A., Herzfeldt R. (2008), Learning
orientation, organizational commitment and
talent retention across generations: A study of
European managers, »Journal of Managerial
Psychology’, 23, s. 929-953.

Dasgupta P, Serageldin I. (2000), Social Capital.
A Multifaceted Perspective, World Bank,
Washington.

Datta P. (2007), An Agent Mediated Knowledge
in Motion (KiM) Model, ,Journal of the
Association of Information Systems”, 8(5),
s. 1-26.

Davenport T.H., Prusak L. (1998), Working
Knowledge - How Organisations Manage
What They Know, Harvard Business School
Press, Boston.

Davis E.P, Hu Y-W. (2006), Funding, Saving, and
Economic Growth, [w:] The Oxford Handbook
of Pensions and Retirement Income,
red. Clark G.L., Munnell A.H., Orszag J.M.,,
Oxford University Press, s. 201-218.

Davis R.B,, Elias P, Penn R. (1992), Relationship
between a husband’s unemployment and his
wifes participation in the labour force, ,,Bulletin
of Economics and Statistics”, 54(2), s. 145-171.

Dawes S.S., Cresswell, A.M., Pardo T.A. (2009),
From “need to know” to “need to share”.



318 Bibliografia

Tangled problems, information boundaries,
and the building of public sector knowledge
networks, ,Public Administration Review’,
69(3), s. 392-402.

De Angelis K.L. (2013), Reverse mentoring at
the Hartford: cross-generational transfer
of knowledge about social media, Sloan
Center on Aging & Work, Boston College,
Innovative Practice Brief, Boston College,
Chestnut Hill, MA.

De Freitas N.E-M., Martins J.O. (2009),
Consumption  Structure, Welfare Goods
and Retirement Income: Linking the Ageing
Puzzles, [w:] Pension Reform, Fiscal Policy
and Economic Performance, Workshops and
Conferences, Banca d’Italia, Roma, s. 29-50.

De Preter H., Van Looy D., Mortelmans D.
(2013), Individual and institutional push and
pull factors as predictors of retirement timing
in Europe: A multilevel analysis, ,Journal of
Aging Studies’, 27, 5. 299-307.

De Winter J.C.E, Dodou D. (2012), Factor recovery
by principal axis factoring and maximum
likelihood factor analysis as a function of factor
pattern and sample size, ,Journal of Applied
Statistics”, 39(4), s. 695-710.

Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady
nr 940/2011/UE z dnia 14 wrzeénia 2011
w sprawie Europejskiego Roku Aktywnosci
Osob Starszych i Solidarnosci Migdzypoko-
leniowej (2012), COD 2010/0242.

Delcampo R.G., Haggerty L.A., Haney M.],
Knippel L.A. (2011), Managing the
Multigenerational ~Workforce. From the
GI Generation to the Millennials, Gower
Publishing.

DeLong D. (2004), Lost Knowledge: Confronting
the Threat of an Aging Workforce, Oxford
University Press, Oxford.

DeLong D. (2008), Knowledge Loss Prevention:
Five keys to decisions vis-a-vis an ageing
workforce, ,Inside Knowledge”, 11, s. 15-19.

DeLong D. (2014), Is the Aging Workforce Really
Creating Your Skill Shortages?, ,Harvard Business
Review’, January 14, https://hbr.org/2014/01/
is-the-aging-workforce-really-creating-your-
skill-shortages/ (dostep 15.01.2016).

DeLong D.W,, Mann T.O. (2003), Knowledge
Management:  Stemming  the  Brain

Drain, ,Outlook Journal’, 1, s. 39-43,
[za:] McNichols D. (2010), Optimal knowledge
transfer methods: a generation perspective,
»Journal of Knowledge Management’, 14(1),
s.24-37.

Determinanty dezaktywizacji zawodowej 0sob po
45 roku zycia. Raport z bada# (2010), Projekt
»Indywidualne $ciezki zatrudnienia’, Elbla-
ska Rada Konsultacyjna Oséb Niepelno-
sprawnych, Elblag.

Dezaktywizacja osob w wieku okotoemerytalnym
(2008), MPiPS, Warszawa.

Dojrzalos¢ to ich atut. Promocja zatrudnienia 0séb
50+ (2011), Agrotec Polska Sp. z 0.0., Caritas
Polska, Grudzigdz — Warszawa.

Domarnski Cz., Parys D. (2007), Statystyczne metody
wnioskowania wielokrotnego, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz.

Domanski Cz., Pekasiewicz D., Baszczynska A.,
Witaszczyk A. (2014), Testy statystyczne
w procesie podejmowania decyzji, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz.

Domanski Cz., Pruska K., Wagner W. (1998),
Wnioskowanie statystyczne przy nieklasycz-
nych zalozeniach, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, L.odz.

Drummond G.B., Vowler S.L. (2012), Analysis
of variance: variably complex, ,Journal of
Physiology”, 590, s. 1303-1306.

Dubas E. (2005), Dorostos¢ w edukacyjnym para-
dygmacie, czyli dorostos¢ jako edukacyjny okres
zycia czlowieka, [w:] Czlowiek na edukacyjnej
fali. Wspélczesne konteksty edukacji dorostych,
red. Podgérny M., OW ,,Impuls’, Krakow.

Dubas E., Pyzalski J., Muszyniski M., Pavel J.R.
(red.) (2008), Wspieranie rozwoju bezrobot-
nych 50+. Doswiadczenia z projektu Adults
Mentoring, L.odz.

Duval R. (2003), The retirement effects of old-
age pension and early retirement schemes
in OECD countries, OECD Economics
Department, 47.

Dworak E. (2012), Gospodarka oparta na wiedzy.
Ocena, uwarunkowania, perspektywy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz.

Dworak E., Grabia T., Kasperkiewicz W., Kwiat-
kowska W. (2014), Gospodarka oparta na
wiedzy, innowacyjnosc i rynek pracy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz.



Dychtwald K., Erickson T.J., Morison B. (2004),
Its time to retire retirement, ,Harvard
Business Review”, 82(3), s. 48-57.

Dychtwald K., Erickson T.J., Morison B. (2006),
The needs and Capabilities of Mature Workers:
Why Older Employees Are Your Biggest
Untapped Resource, [w:] Workforce crisis:
how to beat the coming shortage of skills and
talent, Harvard Business Publishing, Oxford,
s. 35-45.

Dyduch W. (2004), Skfadniki i wymiary kapitatu
spotecznego organizacji, ,Organizacja i Kiero-
wanie’, nr 1.

Dyduch W, Bratnicka K. (2014), Ponowne spojrze-
nie na kapitat spoleczny organizacji, ,Organi-
zacja i Kierowanie’, nr 1A(159), s. 65-74.

Drziatek J. (2011), Kapitat spoteczny - ujecia teo-
retyczne i praktyka badawcza, ,,Studia Regio-
nalne i Lokalne”, 3(45), s. 100-118.

Ebrahimi M., Saives A.L., Holford W.D. (2008),
Qualified ageing workers in the knowledge
management process of high-tech businesses,
»Journal of Knowledge Management’, 12(2),
s. 124-140.

EC (1999), Towards a Europe for All Ages.
Promoting Prosperity and Intergenerational
Solidarity, COM(1999) 221, European
Commission, Brussels.

EC (2006), The demographic future of Europe
— from challenge to opportunity, Commission
Communication, COM(2006) 571.

EC (2007), Promoting Solidarity Between the
Generations, Commission Communication,
COM(2007) 244.

EC (2009a), Dealing with the impact of an
ageing population in the EU (2009 Ageing
Report), Commission Communication,
COM(2009) 180.

EC (2009b), Draft Joint Employment Report
(JER) 2009/2010: Draft report from the
Commission to the Council, COM(2009)
674, 15.12.2009.

EC (2010a), Europe 2020 - A strategy for smart,
sustainable and inclusive growth, Commission
Communication, COM(2010) 639.

EC (2010b), Flagship initiative, European
Platform against Poverty and social exclusion:
A European framework for social and
territorial cohesion, COM(2010) 546.

Bibliografia 319

EC (2011), Commission Recommendation
of 11 July 2011 on the research joint
programming initiative, More years, better
lives - the potential and challenges of
demographic change, 2011/413/EU.

EC (2012a), Learning for Active Ageing and
Intergenerational Learning: Final Report,
European Commission, DG Education and
Culture, 7.12.2012.

EC (2012b), Taking forward the Strategic
Implementation Plan of the European
Innovation Partnership on Active and Healthy
Ageing, Commission Communication,
COM(2012) 83.

EC (2012c), WHITE PAPER. An Agenda

for Adequate, Safe and Sustainable

Pensions, Commission Communication,
COM(2012) 55.
EC (2014), Population ageing in Europe.

Facts, implications and policies, European
Commission,  Directorate-General  for
Research and Innovation, Brussel.

EC, EPC (2012), The 2012 Ageing Report: Economic
and budgetary projections for the EU27 Member
States (2010-2060), European Commission
— Directorate-General for Economic and
Financial Affairs, Economic Policy Committee
- Ageing Working Group, European Economy,
2, European Union, Brussels.

Edvinsson L., Malone M. (2001), Kapitat intelek-
tualny, PWN, Warszawa.

Ekerdt D.J., DeViney S., Kosloski K. (1996),
Profiling Plans for Retirement, ,Journal
of Gerontology: Social Sciences”, 51B(3),
s. 140-149.

Elder G.H. Jr. (1985), Life course dynamics:
Trajectories and transitions, 1968-1980,
Cornell University Press, Ithaca, New York,
s. 23-49.

Erikson E. (1980), Identity and the life cycle,
'W. W. Norton & Co, New York.

Erikson E., Erikson J., Kivnick H. (1986), Vital
involvement in old age, W. W. Norton & Co,
New York.

ESF Age Network (2012), Longer, Healthy and
Productive Lives, Guide to Good Practice
in Age Management, Agentschap SZW,
Ministry of Social Affairs and Employment,
Hague.



320 Bibliografia

Esser 1. (2006), Continued Work or Retirement?
Preferred Exit-age in Western European
countries, [w:] Ageing and the Labour
Market: Issues and Solutions. Or Are There?,
red. Han E., ,FISS Series of International
Studies on Social Security”, 12, s. 43-80.

Ester P, Braun M., Mohler P. (red.) (2006),
Globalization, Value Change, and Generations:
A Cross-National and Intergenerational
Perspective, Brill Publishers, Leiden.

European Council (2007), The opportunities and
challenges of demographic change in Europe:
the contribution of older people to economic
and social development, Council Resolution,
6216/1/07.

European Council (2009), Equal opportunities for
women and men: active and dignified ageing,
Council Conclusions, 8.06.2009.

European Council (2009), Healthy and dignified
ageing, Council Conclusions, 30.11.2009.
European Council (2010), Active Ageing, Council

Conclusions, 7.06.2010.

Europejski Rok Aktywnosci Osob Starszych i Soli-
darnosci Miedzypokoleniowej 2012 w Polsce.
Raport ewaluacyjny (2013), Ministerstwo
Pracy i Polityki Spofecznej, Warszawa.

Fabrigar L.R., Wegener D.T., MacCallum R.C,,
Strahan E.J. (1999), Evaluating the use of
exploratory factor analysis in psychological
research, ,Psychological Methods”, 3,
s. 272-299.

Faraj S., Sproull L. (2000), Coordinating expertise
in software development teams, ,Management
Science”, 46, s. 1554-1568.

Fazlagi¢ A. (2005), Jakosciowe i ilosciowe metody
pomiaru kapitatu intelektualnego, ,,Problemy
Jakosci”, 9, s. 4-10.

Feyrer J. (2008), Aggregate Evidence on
the Link Between Age Structure and
Productivity, [w:] Prskawetz A., Bloom D.E.,
Lutz W. (red.), Population Aging, Human
Capital and Productivity Growth, ,,Population
and Development Review”, 34, Supplement,
s. 78-99.

Field A. (2000), Discovering Statistics using SPSS
for Windows, Sage Publications, London-
Thousand Oaks—New Delhi.

Filipowicz G. (2004), Zarzgdzanie kompeten-
cjami zawodowymi, PWE, Warszawa.

Fine B., Milonakis D. (2009), From Economics
Imperialism to Freakonomics. The Shifting
Boundaries Between Economics and Other
Social Sciences, Routledge, London.

Finogenow M. (2011), Starzenie si¢ spoleczeristw
i starzenie sig kompetencji, [w:] Monografia
Podstawy ksztalcenia ustawicznego od A do
Z. Kompetencje pracownikéw a wspotczesne
potrzeby rynku pracy, red. Znajmiecka-
-Sikora M., Kedzierska B., Roszko E.,
SATORI, L6dz.

Fletcher ~ S.K.  (2007), Intergenerational
Dialogue to Reduce Prejudice, ,Journal
of Intergenerational Relationships”, 5(1)
s. 6-19.

Florczak W. (2009), Modelowanie kapitatu ludz-
kiego i struktura ludnosci, [w:] Makroekono-
miczny model gospodarki opartej na wiedzy,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeco-
nomica’, 229, s. 241-279.

Forma P, Tuominen E., Vaindnen-Tomppo
1. (2005), Who wants to continue at work?
Finnish pension reform and the future plans
of older workers, ,,European Journal of Social
Security”, 7, s. 227-250.

Foster L. (2005), Confronting the global brain
drain, ,Knowledge Management Review”,
8(5), s. 28-31.

Foster L., Walker A. (2015), Active and Successful
Aging: W European Policy Perspective, ,The
Gerontologist”, 55(1), s. 83-90.

Franco A.M., Filson D. (2006), Spin-outs:
Knowledge Diffusion Through Employee
Mobility, ,The Rand Journal of Economics’,
37(4), 5. 841-860.

Fratczak E. (1984), Proces starzenia sig ludnosci
Polski a proces urbanizacji, Szkota Gtéwna
Planowania i Statystyki, Warszawa.

Fratczak E. (1999), Modelowanie cyklu zycia jed-
nostki i rodziny. Teoria i praktyka, ,,Monogra-
fie i Opracowania’, 466, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa.

Fuertes V., Egdell V., McQuaid R. (2013), Extending
working lives: age management in SME;,
»~Employee Relations”, 35(3), s. 272-293.

Fukuyama E (1997), Social capital and the
modern capitalist economy: Creating a high
trust workplace, ,Stern Business Magazine’,
4(1), 5. 4-17.



Fukuyama F.  (2003), Kapital spoleczny,
[w:] Kultura ma znaczenie, red. Harrison
L.E., Huntington S.P,, Zysk i S-ka, Poznan.

Fullbrook E. (red.) (2008), Pluralist Economics,
Zed Books, London.

Fuller A., Unwin L. (2005), Older and wiser?:
workplace learning from the perspective of
experienced employees, ,International Journal
of Lifelong Education’, 24(1), s. 21-39.

Funk L. (2004), Employment Opportunities for
Older Workers: A Comparison of Selected
OECD Countries, DICE Research Report.

Gajda J.B., Wiktorowicz J. (2014), Labour
market in Poland for women and men at
50+, ,,Quantitative Methods in Economics”,
XV (1), s. 29-36.

Gajowniczek K., Zabkowski T., Gostkow-
ski M. (2014), Zastosowanie drzew klasyfi-
kacyjnych do badania kondycji finansowej
przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego,
»Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Eko-
nomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu”, XV1, 6,
s. 120-125.

Gatnar E. (2001), Nieparametryczna metoda dys-
kryminacji i regresji, PWN, Warszawa.

Giddens A. (2012), Socjologia, PWN, Warszawa.

Glass G.V, Peckham PD., Sanders J.R. (1972),
Consequences of failure to meet the assumptions
underlying the fixed effects analysis of variance
and covariance, ,Review of Educational
Research’, 42, s. 237-288.

Glinska-Newes A. (2007), Kulturowe uwarunko-
wania zarzgdzania wiedzg w przedsigbior-
stwie, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa. Stowarzyszenie Wyzszej Uzy-
tecznosci DOM ORGANIZATORA, Torun.

Glynn M.S., Woodside A.G. (2009), Business-
to-business Brand Management: Theory,
Research and Executive Case Study Exercises,
Emerald Group Publishing, Bingley.

GNB Knowledge Transfer Guide for Managers
(2010), New Nouveau Brunswick, Version 1.1,
grudzien.

Gobel C., Zwick T. (2009), Age and productivity
- evidence from linked employer employee
data, Discussion Paper, 09-020, Centre for
European Economic Research.

Gobel C., Zwick T. (2010), Which Personnel
Measures are  Effective in  Increasing

Bibliografia 321

Productivity of Old  Workers?, ZEW
Discussion Papers, No 10-069.

Gobel C., Zwick T. (2012), Age and Productivity:
Sector Differences, ,De Economist’, 160(1),
s. 35-57.

Godlow-Legiedz J (2010), Wspélczesna ekono-
mia. Ku nowemu paradygmatowi?, C.H.Beck,
Warszawa.

Gojny-Zbierowska M. (2014), Intermentoring
miedzypokoleniowy jako metoda zarzgdzania
zespolami zréznicowanymi wiekowo, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica’,
4(304), 5. 23-32.

Golata E., Kuropka 1. (2015), Zmiany demogra-
ficzne i ich nastepstwa dla wybranych obszaréw
polityki spolecznej w duzych miastach w Polsce,
»Studia Ekonomiczne’, 223, 5. 162-173.

Goodman PS., Darr ED. (1998), Computer-
aided systems and communities: Mechanisms
for organizational learning in distributed
environments, ,MIS Quarterly’, 22, s. 417-440.

Gorlewski B. (2010), Podejscie behawioralne
w naukach ekonomicznych. Przyklad eko-
nomiki transportu, [w:] Nauki ekonomiczne
w Swietle nowych wyzwan gospodarczych,
red. Bartkowiak R., Ostaszewski J., Wydaw-
nictwo SGH, Warszawa.

Gorsuch R. (1983), Factor analysis, Lawrence
Erlbaum Associates, Hillsdale, New York.
Gorniak J., Czarnik S., Dobrzynska M., Jelonek
M., Keler K., Kocér M., Strzebonska A.,
Szczucka A., Turek K. and Worek B. (2011),
Study of Human Capital in Poland, Polish
Agency for Enterprise Development, Warsaw.

Grabia T. (2014), Zmiany poziomu i struktury
zatrudnienia w Polsce w latach 2000-2011 na
tle innych krajow Unii Europejskiej, [w:] Gospo-
darka oparta na wiedzy, innowacyjnos¢ i rynek
pracy, red. Dworak E., Grabia T., Kasperkie-
wicz W., Kwiatkowska W., Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz, s. 175-2008.

Grabowska I. (2014), Development of employment
by broad age-groups in Poland in the years
1998-2008. Do their determinants differ?,
»Studia Demograficzne’, 1(165), s. 55-81.

Graham F, Isaac A.G. (2002), The behavioural
life-cycle theory consumer behavior: survey
evidence, ,Journal of Economic Behavior and
Organization’, 48, s. 391-401.



322 Bibliografia

Granovetter M. S. (1973), The Strength of Weak
Ties, ,American Journal of Sociology”, 78(6),
s. 1360-1380.

Grant R. M. (1996), Toward a knowledge-based
theory of the firm, ,Strategic Management
Journal’, 17, s. 109-122.

Gray PH., Meister D.B. (2004), Knowledge
sourcing effectiveness, ,Management Science’,
50, s. 821-834.

Griese H.M. (1996), Socjologiczne teorie mlodziezy,
Oficyna Wydawnicza IMPLUS, Krakéw.

Griffiths A. (2000), Designing and managing
healthy work for older workers, ,Occupational
Medicine”, 50(7), s. 473-477.

Grootaert Ch. (1998), Social Capital: the Missing
Link? Social Capital Initiative, Working Paper
No 3, World Bank.

Grudzewski WM., Hejduk LK. (2004), Zarzg-
dzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Difin,
Warszawa.

Gruszezynski M. (red.) (2012), Mikroekonome-
tria. Modele i metody analizy danych indy-
widualnych, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa.

Gupta A.K., Govindarajan V. (2000), Knowledge
flows within multinational corporations,
»Strategic  Management Journal’, 21,
s. 473-496.

Gupta ].D., Sharma S.K., HsuJ. (2004), An overview
of knowledge management: Creating knowledge
based organisations, Hershey, Idea Group.

Gupta V., Mathur A. (2011), A Baby Boomers: an
Age less Concern, ,International Journal of
Contemporary Practices’, 1(2), s. 52-58.

Gurria A. (2008), Living longer, working longer, The
Journal AARP International, Washington.

GUS (2014), Sytuacja demograficzna 0s6b starszych
i konsekwencje starzenia si¢ ludnosci Polski
w Swietle prognozy na lata 2014-2050, Gléwny
Urzad Statystyczny, Warszawa, listopad.

GUS (2015), Monitoring rynku pracy. Kwartalna
informacja o rynku pracy, Gléwny Urzad Sta-
tystyczny, Warszawa, 25.11.2015.

Guzikowski M. (2011), Reformujgcy Holen-
der, czyli jak wydatki na renty zmniejszyé
o poltowe, na zasitki dla bezrobotnych - prawie
czterokrotnie i pracowac o trzy lata dluzej?,
Analiza FOR, 14, Forum Obywatelskiego
Rozwoju, 21.11.2011.

Hagestad G.O., Uhlengerg P. (2005), The social
separation of old and young: A root of ageism,
»Journal of Social Issues”, 61(2), s. 343-360.

Hair J., Anderson R.E., Tatham R.L., Black W.C.
(1998), Multivariate data analysis, Prentice-
Hall Inc., Englewood Cliffs.

Halicki J. (2006), Spoleczne teorie starzenia sie,
[w:] Zastawi¢ slad na ziemi, red. Halicka M.,
Halicki J., UWB, Bialystok.

Halpern D. (2005), Social capital, Polity Press,
Cambridge.

Hannam S., Yordi B. (2011), Engaging a multi-
generational workforce: practical advice for
government managers, IBM Center for The
Business of Government, Washington, DC.

Hansen M.T. (1999), The search-transfer problem:
The role of weak ties in sharing knowledge
across organization subunits, ,,Administrative
Science Quarterly’, 44, s. 82-111.

Harasim W. (2012), Wykorzystanie kapitatu inte-
lektualnego w zarzgdzaniu organizacjg inteli-
gentng dla tworzenia przewagi konkurencyjnej,
[w:] Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym
w organizacji inteligentnej, red. Harasim W,
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa, s. 8-25.

Hardey M. (2011), Generation C content, creation,
connections and choice, ,,International Journal
of Market Research’”, 53(6), s. 749-770.

Haron H., Sabri S.M., Jamil N. (2014),
Exploring Technology Use in Reminiscence
for Elderly Knowledge Recall, ,,Australian
Journal of Basic & Applied Sciences’, 8(5),
s. 469-477.

Harvey J.-H. (2012), Managing organizational
memory with intergenerational knowledge
transfer, »Journal of  Knowledge
Management’, 16(3), s. 400-417.

Hasan N.A. (2013), Exploring the relationship
between organisational elements and the
performance of knowledge transfer in Malaysian
government link companies (GLC), Conference
Paper, Proceedings of the 4" International
Conference on Business and Economic
Research, 4-5.03.2013, Bandung, Indonesia.

Hatalska N. (2011), Generacja L, http://hatalska.
com/2011/12/09/generacja-l-infografika/,
9.12.2011 (dostep 18.07.2014).

Hatalska N. (2014), Lanserzy alternatywni,
Beauty Queens i in. — “Pokolenie Show Off,



http://hatalska.com/2014/01/08/pokolenie-
show-off/, 8.01.2014 (dostep 18.07.2014).

Hatton-Yeo A., Ohsako T. (2000), Intergenerational
programmes:  public  policy and research
implications. an international perspective, The
UNESCO Institute for Education, The Beth
Johnson Foundation.

Havighurst R.J. (1961), Successful
»Gerontologist’, 1(1), s. 8-13.

Helmich-Zgoda A., Pilarczyk-Bal K., Wrona S.
(2013), Poradnik Doswiadczony Pracownik
jako mentor, tutor, coach. Poradnik dla pra-
codawcow. Czes¢ V' Pakietu ,,Doswiadczony
pracownik”, Wroclaw.

Hennekam S. (2015), Competencies of older
workers and its influence on career success and
job satisfaction, ,Employee Relations’, 38(2),
s. 130-146.

Hinterlong J., Morrow-Howell N., Sherraden M.
(2001), Productive ageing - principles and
perspectives, [w:] Productive ageing. Concepts
and challenges, red. Hinterlong J., Morrow-
-Howell N., Sherraden M. John Hopkins
University Press, Baltimore, s. 5-19.

Hirsch D. (2005), Sustaining Working Lives:
A Framework for Policy and Practice, Joseph
Rowntree Foundation, York.

Hochman O., Lewin-Epstein N. (2013),
Determinants of early retirement preferences
in Europe: The role of grandparenthood,
»International Journal of Comparative
Sociology”, 54(1), s. 29-47.

Hodgson G. (1996), Corporate culture and the
nature of the firm, [w:] Transaction cost
economics and beyond, red. Groenewegen J.,
Kluwer Academic Press, Boston.

Hofécker D. (2012), In line or at odds with public
policies? Individual retirement preferences
in a changing pension landscape, Paper for
the ESPAnet Anniversary Conference 2012
Edinburgh, 6-8 wrze$nia 2012.

Hofdcker D. (2015), In line or at odds with
active ageing policies? Exploring patterns of
retirement preferences in Europe, ,Ageing and
Society”, 35(7), s. 1529-1556.

Hoficker D., Frommert D. & Heien T.
(2010), Perceptions of pension systems
and  expectations of own  retirement
- A PanEuropean comparison, Paper for the

aging,

Bibliografia 323

2010 Social Policy Association Conference,
University of Lincoln, UK, July 5-7, 2010.
Hofer H., Url T. (2008), Growth Effects of Age-
Related Productivity Differentials in an Aging
Society: A Simulation Study for Austria,
[w:] Population Aging, Human Capital and
Productivity Growth, red. Prskawetz A.,
Bloom D.E., Lutz W, ,Population and
Development Review”, 34, Supplement,

s. 275-297.

Holden N.J., von Kortzfleisch H.EO. (2004),
Why cross-cultural knowledge transfer is
a form of translation in more ways than
you think, ,Knowledge and Process
Management’, 11(2), s. 127-136.

Holmes W.H., Rinaman W.C. (2014), Statistical
Literacy for Clinical Practitioners, Springer
International Publishing Switzerland.

Holzmann R,, Stiglitz R. (red.) (2001), New Ideas
about Old-Age Security: Towards Sustainable
Pension Systems in the 21 Century, World
Bank, Washington, D.C.

Hosmer D.W. Jr., Lemeshow S., Sturdivant R.X.
(2013), Applied Logistic Regression, John
Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey.

Howe N., Strauss W. (1991), Generations: The
History of Americas Future, 1584 to 2069,
William Morrow & Company, New York.

Howe N., Strauss W. (2007), The Next Twenty
Years: How Customer and Workforce
Attitudes Will Evolve, ,Harvard Business
Review”, July-August Issue, s. 41-52,
https://hbr.org/ 2007/07/the-next-20-years-
how-customer-and-workforce-attitudes-
will-evolve (dostep 15.01.2016).

Hu B., Shao J., Palta M. (2006), Pseudo-R’? in
logistic regression model, ,Statistica Sinica’,
16, s. 847-860.

Humphrey A., Costigan P, Pickering K,
Stratford N., Barnes M. (2003), Factors
affecting the labour market participation
of older workers, Department for Work
and Pensions, Research Report No 200,
Department for Work and Pensions, Leeds.

Hurd M.D., Rohwedder S. (2013), Heterogeneity
in spending change at retirement, ,The Journal
of Economics of Ageing’, 1-2, s. 60-71.

IBnDiPP (2009), Miedzypokoleniowy trans-
fer wiedzy w polskich firmach - mentoring



324 Bibliografia

i e-learning, Instytut Badan nad Demo-
kracjg i Przedsigbiorstwem Prywatnym,
Warszawa, 29.01.2009, http://www.iped.
pl/pliki/publikacje/raport e-learning .pdf
(dostep 28.07.2015).

IFA (2012), Current and Emerging Issue Facing
Older Canadians, International Federation of
Ageing, Ontario.

Iglicka K. (2013), Demograficzne wyzwania dla
rynkéw pracy, polityk spolecznych i bezpie-
czeristwa Europy Srodkowej, ,,Polityka Spo-
teczna’, 1, s. 1-5.

ILC (2013), Extending working lives: a provocation,
The International Longevity Centre — UK,
London, May.

Ilmarinen J. (1997), Aging and Work - coping
with strengths and weaknesses, ,Scandinavian
Journal of Work, Environment and Health’,
23, Supplement 1, s. 3-5.

Ilmarinen J. (2005), Towards a longer worklife!
Ageing and the quality of worklife in the
European  Union, Finnish Institute of
Occupational Health, Helsinki.

Ilmarinen J., Lihteenméki S., Huuhtanen P. (2003),
Kyvyistikiinnilkdjohtaminen Yritysstrategiana,
Talentum, s. 7, [za:] Muukka H. (2012), An age
management challenge: a study on company
knowledge transfer from senior employees’ to
the company’s utilization, Turku University of
Applied Sciences, Turku.

Ingram P, Simons T. (2002), The transfer of
experience in groups of organizations.
Implications for performance and competition,
»Management Science’, 48(12), s. 1517-1533.

Inkpen A.C., Tsang E.W.K. (2005), Social capital,
networks, and knowledge transfer, ,The
Academy of Management Review”, 30(1),
s. 146-165.

Inma C., Drury V. (2007), Managing the greys:
The changing focus of human resource
management in contemporary organizations
within  regional ~ Western  Australia,
»International Journal of Knowledge, Culture
and Change Management’, 7(10), s. 1-8.

Jackowska B. (2011), Efekty interakcji migdzy
zmiennymi objasniajgcymi w modelu logito-
wym w analizie zroznicowania ryzyka zgonu,
~Przeglad Statystyczny’, R. LVIIL, Z. 1-2,
s.24-41.

Jackowska B. (2013), Modele dalszego trwa-
nia zycia oraz ich stosowania w przypadku
0s0b starszych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk.

Jajko-Siwek A. (2013), Zastosowanie drzew kla-
syfikacyjnych do oceny poziomu Swiadczer
emerytalnych z roznych typéw systeméw,
»Studia Oeconomica Posnaniensia’, 1(10),
s. 46-60.

Jamieson S. (2004), Likert scales: how to (ab)use
them, ,,Medical Education”, 38, s. 1212-1218.

Januszkiewicz K. (2014), Work-Life Balance in the
perception of Generation Y, ,Mediterranean
Journal of Social Sciences”, 5(27), s. 264-268.

Jaros R., Krajewski P, Mackiewicz M. (red.),
Tomczak M. (2010), Osoby po 45. roku zycia
na rynku pracy Lubelszczyzny. Poradnik dla
kadry zarzgdzajgcej przedsigbiorstwami,
CBOS, Instytut Nauk Spoleczno-Ekono-
micznych.

Jarvenpaa S.L., Majchrzak A. (2008), Knowledge
collaboration among professionals protecting
national security: Role of transactive memories
in  ego-centered  knowledge  networks,
»Organization Science’, 19, s. 260-276.

Jarvenpaa S.L., Staples D.S. (2000), The use of
collaborative electronic media for information
sharing: An exploratory study of determinant,
»Journal of Strategic Information Systems”,
9,s.129-154.

Joo S.H., Grable J.E., Choe H. (2007), Who is
and who is not willing to use online employer-
provided retirement investment advice,
»Journal of Employment Counselling’,
44(2), s. 73-85.

Joreskog K.G. (2002), Structural Equation
Modeling with Ordinal Variables Using
LISREL,  http//www.ssicentral.com/lisrel/
techdocs/ordinal.pdf (dostep 09.09.2010).

Joshi A., Dencker J., Franz G. (2011), Generations
in organizations, »Research in Organizational
Behaviour”, 31, s. 177-205.

Joshi A., Dencker J.C., Franz G., Martocchio J.J.
(2010), Unpacking generational identities in
organizations, ,Academy of Management
Review”, 35(3), s. 392-414.

Juchnowicz M. (2009), Kulturowe uwarunkowa-
nia zarzgdzania kapitatem ludzkim, Oficyna
a Wolters Kluwer busines, Krakow.



Jurek L. (2012a), Ekonomia starzejgcego sig spole-
czetistwa, Difin, Warszawa.

Jurek L. (2012b), ,,Aktywne starzenie si¢” jako
paradygmat w polityce spolecznej, ,Polityka
Spoteczna’, 3, s. 8-12.

Kallestrup-Lamb M. (2011), The Role of the
Spouse in Early Retirement Decisions for
Older Workers, CREATES Research Paper
2011-38, Aarhus University, Aarhus.

Kalwij A., Kapteyn A., de Vos K. (2010), Retirement
of older workers and employment of the young,
»De Economist”, 158(4), s. 341-359.

Kankanhalli A., Tan B.CY,, Wie K. (2005),
Contributing knowledge to electronic knowledge
repositories: An empirical investigation, ,,MIS
Quarterly’, 29, s. 113-143.

Karpowicz E. (2010), Zarzgdzanie pracownikami
w wieku 50+ - perspektywa pracodawcy, Aka-
demia Leona Kozminskiego, Warszawa.

Karwala S. (2009), Mentoring jako strategia wspie-
rajgca wszechstronny rozwoj osobisty, Wyzsza
Szkota Biznesu, Nowy Sacz.

Kasperkiewicz W. (2012), Czy mozliwy jest roz-
woj innowacyjnosci polskiej gospodarki?,
»Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeco-
nomica’, 268.

Kasprzycki-Rosikon J., PigtkowskiJ. (red.) (2013),
Crowdsourcing. Jak angazowa¢ konsumentow
w Swiat marek, ONE PRESS, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2013.

Kass G.V. (1980), An exploratory technique for
investigating large quantities of categorical
data, ,, Applied Statistics’, 29, s. 119-127.

Kautonen T., Hytti U., Bogenhold D., Heinonen
J. (2012), Job satisfaction and retirement age
intentions in Finland: self-employed versus
salary earners, International Journal of
Manpower”, 33(4), s. 424-440.

KE (2012), Wktad UE w propagowanie aktyw-
nego starzenia sig i solidarnosci miedzy
pokoleniami, Komisja Europejska, Dyrek-
cja Generalna ds. Zatrudnienia, Spraw
Spotecznych i Wlaczenia Spotecznego,
Urzad Publikacji Unii Europejskiej, Luk-
semburg.

Key Competences for Lifelong Learning, Euro-
pean, Recommendation 2006/962/EC of the
European Parliament and of the Council
of 18 December 2006 on key competences

Bibliografia 325

for lifelong learning, Official Journal L 394,
30.12.2006.

Khan Hafiz T.A. (2012), The cultivation of
intergenerational know-how. Keeping up
(with) the Dutch knowledge society in
business  organizations, http://www.awt.
nl/upload/documents/tinymce/Khan.pdf
(dostep 15.12.2014).

Khoma N. (2014), Zaufanie jako sktadowa
i uwarunkowanie kapitatu spolecznego:
ukrainiskie doswiadczenia  ksztattowania,
»Historia i Polityka’, 11(18), s. 67-73.

Kijak R., Szarota Z. (2013), Staros¢. Miedzy diag-
nozq a dziataniem, Centrum Rozwoju Zaso-
béw Ludzkich, Warszawa.

Kipley D., Lewis A., Helm R. (2008), Achieving
Strategic Advantage and Organizational
Legitimacy for Small and Medium Sized NFPs
Through the Implementation of Knowledge
Management, ,The Business Renaissance
Quarterly”, 3(3), s. 21-42.

Klimczuk A. (2011), Aktywnos¢ ekonomiczna
ludzi starych w kontekscie badat nad kapita-
tem spolecznym na przyktadzie mieszkancow
Bialegostoku, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Innowacji w Lublinie’,
Seria: Ekonomia, 1(3), s. 289-311.

Klimczuk A. (2012), Supporting the development
of gerontechnology as part of silver economy
building, ,Journal of Interdisciplinary
Research”, 2(2), s. 52-56.

Knack S., Keefer Ph. (1997), Does Social Capital
Have an Economic Payoff? A Crosscountry
Investigation, ,Quarterly Journal of Econo-
mics’ 4, s. 1251-1288.

Knoll M.A.Z. (2011), Behavioral and Psychological
Aspects of the Retirement Decision, ,Social
Security Bulletin’, 71(4), s. 15-32.

Kobylko G., Morawski M. (red.) (2006), Przed-
sigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin,
Warszawa.

Koch M., Thimann C. (1997), From Generosity
to Sustainability: The Austrian Pension
System and Options for its Reform, IMF
Working Paper, WP/97/10.

Kolodziejczyk-Olczak I. (2010), Career Plan 50+.
Survey Report, SWSPiZ, Lodz.

Kolodziejczyk-Olczak 1. (2014a), Zarzgdzanie
pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwa-



326 Bibliografia

nia i problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, Lodz.

Kolodziejczyk-Olczak 1. (2014b), Zarzgdzanie wie-
kiem a polityka wspierania starszych pracowni-
kéw: doswiadczenia polskie na tle innych krajow,
»Studia Demograficzne’, 2(166), s. 37-56.

Konkluzje Rady Zdrowe starzenie si¢ w ciggu
catego cyklu zycia, 2012/C 396/02,12.12.2012.

Kooij D.TA.,, de Lange AH., Jansen PG.W,
Kanfer R., Dikkers J.S.E. (2011), Age and
work-related motives: Results of a meta-
analysis, ~ ,Journal of  Organizational
Behaviour”, 32, s. 197-225.

Koopman-Boyden P.G., MacDonald L. (2003),
Ageing, Work Performance and Managing
Ageing  Academics, ,Journal of Higher
Education Policy and Management’, 25(1),
s. 29-40.

Kope¢ E. (2013), Warunki zycia a potrzeby oséb
w podeszlym wieku, ,,SiR’, 3(36), s. 69-85.
Kordel P, KorneckiJ., Kowalczyk A., Krawczyk K.,
Pylak K., Wiktorowicz J. (2010), Inteligentne
organizacje - zarzgdzanie wiedzq i kompeten-

cjami pracownikoéw, PARP, Warszawa.

Kornacki J., Cwik J. (2005), Statystyczne systemy
uczgce sig, Wydawnictwo Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa.

Kostera M. (1996), Postmodernizm w zarzgdza-
niu, PWE, Warszawa.

Koscielniak H., Brendzel-Skowera K. (2014),
Crowdsourcing w zarzgdzaniu organizacjami,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humani-
tas’, ,,Zarzadzanie’, Nr 2, s. 145-154.

Kot S.M., Kurkiewicz J. (2004), The new measures
of the population ageing, Studia Demogra-
ficzne, 2(146), s. 17-29.

Kotowska E.I., Matysiak A., Styrc M., Paillhe A.,
Solaz A., Vignoli D., Vermeylen G., Anderson
R. (2010a), Second European Quality of
Life Survey: Family life and work, Office
for Official Publications of the European
Communities, Luxembourg, s. 1-96.

Kotowska LE., Grabowska I. (2007), Ogdlna cha-
rakterystyka ludnosci w wieku 45 lat i wigcej
na rynku pracy, [w:] Przejscie z pracy na eme-
ryture. Informacje i opracowania statystyczne,
Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa.

Kotowska LE., Grabowska I, Pogorzelski K.,
Stoczynski T., Strzelecki P. (2010b), Mfo-

do$¢ i doswiadczenie - rywale czy sojusz-
nicy?, [w:] Zatrudnienie w Polsce 2008. Praca
w cyklu zZycia, red. Bukowski M., Centrum
Rozwoju Zasobow Ludzkich, Warszawa,
s. 64-104.

Kotowska LE., Saczuk K., Strzelecki PA. (2014),
Rynek pracy, [w:] Rynek pracy i wyklucze-
nie spoteczne w kontekscie percepcji Polakow,
Diagnoza Spoteczna 2013. Raport tematyczny,
red. Kotowska LE., MPiPS, CRZL, Warszawa.

Kotowska LE., Wéycicka L. (red.) (2008), Sprawo-
wanie opieki oraz inne uwarunkowania pod-
noszenia aktywnosci zawodowej 0séb w star-
szym wieku produkcyjnym. Raport z badati.
Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej,
Warszawa.

Kowalczyk A., Nogalski B. (2007), Zarzgdzanie
wiedzg. Koncepcja i narzedzia, Difin, War-
szawa.

Kowalczyk-Aniot J., Szafranska E., Wlodarczyk
B. (2014), Dialog migdzypokoleniowy w tury-
styce, [w:] Miedzypokoleniowe aspekty tury-
styki, red. Sledziniska J., Wilodarczyk B., Pol-
skie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,
Warszawa.

Kowaleski J.T., Majdzinska A. (2012), Miary
i skale zaawansowania starosci demograficz-
nej, [w:] Wprowadzenie do gerontometrii,
red. Rossa A., Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L6dz, s. 7-34.

Kozminski A. (2001), Jak tworzyé gospodarke
opartg na wiedzy?, [w:] Strategia rozwoju Pol-
ski u progu XXI wieku, Kancelaria Prezydenta
RP i Komitet Prognoz Polska 2000 Plus,
PAN, Warszawa.

KPMG (2011), Turn silver grey into gold.
Emprowing companies and organisations to
tackle the ageing workforce challenge, KPMG
Advisory, Belgium.

Krajewski M. (2012), Generacje rzeczy, »Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny’,
3(74),s.91-103.

Krajewski P. (red.) (2010), Osoby po 45. roku zycia
na rynku pracy Lubelszczyzny. Rekomendacje
opracowane w ramach projektu, Fundacja
CBOS, Warszawa.

Krél H., Ludwiczynski A. (red.) (2006), Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, PWN, War-
szawa.



Krynska E. (2006a), Wydtuzanie zycia zawodo-
wego na polskim rynku pracy, ,,Polityka Spo-
feczna’, 9, s. 1-6.

Krynska E. (2006b), Zasoby pracy w Polsce - stan
obecny i perspektywy. Starzenie si¢ ludnosci
i zasobow pracy. Konsekwencje i sposoby ich
ograniczania, Instytut Pracy i Spraw Socjal-
nych, Warszawa.

Krynska E. (2012), W kierunku srebrnej gospo-
darki, czyli o potrzebie akceptacji nieunik-
nionych zmian demograficznych, [w:] Praca
dla 0s6b starszych, ,Biuletyn Forum Debaty
Publicznej’, nr 12, Kancelaria Prezydenta RP,
‘Warszawa, s. 12-18.

Krynska E. (2013), Rekomendacje dla Pol-
ski wynikajgce z rozwigzan systemowych
stosowanych w krajach Unii Europejskiej,
[w:] Rozwigzania sprzyjajgce aktywnemu
starzeniu si¢ w wybranych krajach Unii Euro-
pejskiej. Raport koricowy, red. Krynska E.,
Szukalski P, Uniwersytet Lodzki, Lodz,
s. 263-281.

Krynska E. (red.) (2009), Flexicurity w Polsce.
Diagnoza i rekomendacje. Raport koticowy
z badan, MPiPS, Warszawa.

Krynska E., Krzyszkowski J., Urbaniak B., Wik-
torowicz J. (red.) (2013), Diagnoza obecnej
sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku
pracy w Polsce. Raport koricowy, Uniwersytet
Lédzki, £6dz.

Krynska E., Szukalski P. (red.) (2013), Roz-
wiqgzania sprzyjajgce aktywnemu starzeniu
sie w wybranych krajach Unii Europejskiej.
Raport  koticowy, Uniwersytet Lodzki,
Lodz.

Krzewinska A., Wiktorowicz J. (2013), Aneks
metodologiczny Diagnozy obecnej sytuacii
kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Pol-
sce, Uniwersytet Lodzki.

Krzyzowski L. (2011), Strategie przechodzenia na
emeryture w Polsce po 1989 roku. Oczekiwa-
nia spoleczne i praktyki kulturowe, ,Studia
Socjologiczne’, 2(201), s. 165-189.

Kubicki P. (2013), Przedsigbiorczos¢ osob w wieku
50+ - perspektywy i bariery, ,Polityka Spo-
feczna’, 1, s. 21-25.

Kuhn M., Hetze P. (2007), Team Composition
and Knowledge Transfer within an Ageing
Workforce, Rostock Center Discussion Paper,

Bibliografia 327

No. 14, Rostock Center for the Study of
Demographic Change, luty 2007.

Kuijpers M.A.C.T., Scheerens J. (2006), Career
competencies for the modern career, ,,Journal
of Career Development’, 32(4), s. 303-319.

Kunasz M. (2004), Teoria kapitatu Iudzkiego na
tle dorobku mysli ekonomicznej, [w:] Unifika-
cja gospodarek europejskich: szanse i zagroze-
nia, red. Manikowski A., Psyk A., Uniwersy-
tet Warszawski, Warszawa.

Kunasz M. (2015), Wyksztalcenie jako czyn-
nik determinujgcy dtugos¢ zycia, ,Eduka-
cja Ekonomistéw i Menedzerow”, 3(37),
s. 93-110.

Kunz T. (2011), Pokolenie jako kategoria nowo-
czesna (o pragmatyce narracji pokoleniowej),
[w:] Formacja 1910. Swiadkowie nowoczes-
nosci, red. Kozicka D., Cieslak-Sokolowski T.,
Towarzystwo Autoréw i Wydawcéw Prac
Naukowych UNIVERSITAS, Krakow.

Kuyken K., Ebrahimi M., Saives A.-L. (2009),
Intergenerational knowledge transfer in high-
technological companies: a comparative study
between Germany and Quebec, Conference
Paper, The Administrative Sciences
Association of Canada (ASAC), Niagara
Falls, Ontario, 7 June, http://ojs.acadiau.ca/
index.php/ASAC/article/viewFile/493/402
(dostep 18.08.2013).

Kwiatkiewicz A. (2010), Analiza dobrych prak-
tyk dotyczgcych zarzgdzania wiekiem w pol-
skich przedsigbiorstwach - studium przy-
padku, PARP, Warszawa.

Kwiatkiewicz A. (2011), Zarzgdzanie wiekiem
a efektywnos¢ ZZL w organizacji, [w:] Efek-
tywnos¢  zarzgdzania zasobami ludzkimi,
red. Urbaniak B., Wydawnictwo Uniwersy-
tetu L.odzkiego, £.6dz, s. 115-135.

Kwiecinski M., Czerwinski M. (2010), Korzysta-
nie z Internetu a Kapitat Spoteczny, Uniwer-
sytet Warszawski, Wydziat Nauk Ekonomicz-
nych, Warszawa.

Labovitz S. (1967), Some Observations on
Measurement and Statistics, ,,Social Forces’,
46(2), s. 151-160.

Lahaie D. (2005), The impact of corporate memory
loss, What happens when a senior executive
leaves?, ,Leadership in Health Services”,
18(3), 5. 35-48.



328 Bibliografia

Lamari M. (2010), Le transfert intergénérationnel
des connaissances tacites: les concepts utilisés
et les évidences empiriques démontrée,
»Lélescope’, 16(1), p. 39-65.

Landry R., Lamari M., Amara N. (2003),
Extent and Determinants of Utilization
of University Research in Government
Agencies, ,Public Administration Review”,
63(2), s. 192-206.

Lange M., Rossa A. (2012), Tablice trwania Zycia.
Analiza wplywu zmian umieralnosci na $red-
nig dlugos¢ zycia, [w:] Wprowadzenie do
gerontometrii, red. Rossa A., Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, s. 35-64.

Larose D.T. (2006), Odkrywanie wiedzy z danych.
Wprowadzenie do eksploracji danych, PWN,
Warszawa.

Lee R. (2008), Social capital and business and
management: setting a research agenda,
»International Journal of Management
Review”, 11(3), s. 247-73.

Lefter V., Bratianu C., Agapie A., et al. (2011),
The Knowledge-Based Economy: Implication
for Higher Education in Economics and
Business, ,Amfiteatru Economic”, 13(30),
s. 392-403.

Legros E (2006), Life-Cycle Options and
Preferences, [w:] The Oxford Handbook of
Pensions and Retirement Income, red. Clark
G.L., Munnell A.H., Orszag J.M., Oxford
University Press, s. 183-200.

Leibold M., Voelpel S. (2006), Managing the ageing
workforce. Challenges and Solutions, Publicis
Corporate Publishing, Viley, Erlangen.

Leonard D. (2014), How to Prevent Experts from
Hoarding Knowledge, ,Harvard Business
Review”, 18.12.2014.

Leonard D., Swap W.C. (2005), Deep Smarts:
How to Cultivate and Transfer Enduring
Business Wisdom, Harvard Business School
Press, Boston.

Leonard D., Swap W.C., Barton G. (2014a),
Critical Knowledge Transfer: Tools for
Managing Your Companys Deep Smart
Hardcover, Harvard Business Review Press,
Boston MA.

Leonard D., Swap W.C., Barton G. (2014b),
What's Lost When Experts Retire?, ,,Harvard
Business Review”, 2.12.2014.

Leonard-Barton D. (1995), Wellsprings of
Knowledge: Building and Sustaining the
Sources of Innovation, Harvard Business
School Press, Boston.

Lesser E., Rivera R. (2006), Closing the genera-
tional divide: Shifting workforce demographics
and the learning function, International Busi-
ness Machines (IBM) & American Society of
Training and Development (ASTD), IBM,
Somers NY.

Le$niewska A., Romanowicz K., Kozlowski P,
Lesniewski R., Romanowicz M. (red.) (2011),
Vademecum z zakresu zarzgdzania wiekiem,
PARP, Warszawa.

Levin D.Z., Cross R. (2004), The strength of weak
ties you can trust: The mediating role of trust
in effective knowledge transfer, ,,Management
Science’, 50(11), s. 1477-1490.

Levin D.Z., Cross R., Abrams L.C. (2002),
Why should I trust you? Predictors of
interpersonal trust in a knowledge transfer
context, Paper presented at Academy
of Management meeting, Denver, CO,
http://www.providersedge.com/docs/km_
articles/Why_Should_I_Trust_You.pdf
(dostep 17.12.2014).

Levin L. (1998), The assets fungible? Testing the
behavioural theory of life-cycle, ,Journal of
Economic Behavior and Organization’, 36,
s. 59-83.

Levy M. (2011), Knowledge retention: minimizing
organizational business loss, ,Journal of
Knowledge Management”, 15(4), s. 582-600.

Lewis-Beck M.S. (red.) (1994), Factor analy-
sis and related techniques, Sage Publishing,
London.

Libertowska A. (2014), Kapitat spoleczny w zarzg-
dzaniu wartoscig przedsigbiorstwa. Wybrane
aspekty, ,Economics and Management, 2,
s. 85-96.

Lichtarski J.M., Wasowicz M., Staficzyk-Hugiet W.
(2012), Raport nt. mozliwosci wykorzystania
nowoczesnych metod zarzgdzania, w tym zarzg-
dzania wiedzg w obszarze aktywizacji 0séb
starszych, Dobre Kadry. Centrum badawczo-
-szkoleniowe Sp. z 0.0., http://www.silverteam.
dobrekadry.pl/dokumenty/Raport_nt_moz-
liwosci_wykorzystania_metod_zarzadzania_
(2).pdf (dostep 30.10.2014)



Lichtenthaler U, Lichtenthaler E. (2009),
A Capability-Based Framework for Open
Innovation: Completing Absorptive Capacity,
»Journal of Management Studies, 46(8),
s. 1315-1338.

Liebowitz J., Ayyavoo N., Nguyen H., Carran D,
Simien].(2007), Cross-generational knowledge
flows in edge organizations, ,Industrial
Management and Data Systems’, 107(8),
s. 1123-1153.

Liebowitz J., Ivanov J. (2008), Extending Cross-
Generational Knowledge Flow Research in Edge
Organizations, Proceedings International
Command & Control Research & Technology
Symposium, Bellevue, WA, http://www.nps.
edu/Academics/Centers/CEP/docs/2008/
LiebowitzIvanovICCRTS2008.pdf  (dostep
20.08.2015).

Lin N. (2001), Building a Network Theory of
Social Capital, [w:] Social Capital: Theory
and Research (Sociology and Economics),
red. Lin N., Cook K.S., Burt R.S., Aldine de
Gruyter, Berlin-Hawthorne.

Lis M., Magda I. (2014), Dynamika plac w cyklu
Zycia a indywidualny stan zdrowia, ,,Gospo-
darka Narodowa”, 4(272), s. 121-142.

Lisenkova K., Mérette M., Wright R. (2012),
The Impact of Population Ageing on the
Labour Market: Evidence from Overlapping
Generations Computable General Equilibrium
(OLG-CGE) Model of Scotland, Discussion
Papers in Economics, 12-13, Department
of Economics, University of Strathclyde,
Glasgow.

Liwinski J. (2010), Opis dobrych praktyk doty-
czgcych zarzgdzania wiekiem w przedsigbior-
stwach polskich oraz innych krajéw UE, PARP,
Warszawa.

Liwinski J., Sztanderska U. (2010), Zarzgdzanie
wiekiem w przedsigbiorstwach, Uniwersytet
Warszawski, Warszawa.

Liwinski J., Sztanderska U. (2013), Standardy

zarzgdzania  wiekiem w  organizacjach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa.

Lord R.L., Farrington P. (2006), Age-related
differences in the motivation of knowledge
workers, ,Engineering Management Journal’,
3,5.20-26.

Bibliografia 329

Lubke G.H., Muthen B.O. (2004), Applying
Multigroup  Confirmatory Factor Models
for Continuous Outcomes to Likert Scale
Data  Complicates ~ Meaningful — Group
Comparisons, ,STRUCTURAL EQUATION
MODELING”, 11, s. 514-534.

Lucas R. (1988), On the Mechanics of Economic
Development,  ,Journal of  Monetary
Economics’, 22, s. 3-42.

Liischer K. (2011), Ambivalence: A “Sensitizing
construct” for the study and practice of
intergenerational  relationships,  ,Journal
of Intergenerational Relationships”, 9(2),
s. 91-206.

Luger B., Mulder R. (2010), A Iiterature
review basis for considering a theoretical
framework on older workers’ learning,
[w:] Working and ageing. Emerging theories
and  empirical  perspectives, Cedefop,
Luksemburg, s. 58-73.

Luiz A.J., Bernando L. (2009), Relevant factors for
tacit knowledge transfer within organisations,
»Journal of Knowledge Management”, 14(3),
s. 410-427.

Lyons S., Kuron L. (2013), Generational differences
in the workplace: A review of the evidence
and directions for future research, ,Journal of
Organizational Behaviour”, 35, s. 139-157.

Lyons S., Urick M., Kuron L., Schweitzer L.
(2015), Generational Differences in the
Workplace: There Is Complexity Beyond the
Stereotypes, ,Industrial and Organizational
Psychology’, 8, s. 346-356.

Lyons S.T., Ng E., Schweitzer L. (2014), Launching
a Career: Inter-generational differences in
the early career stage based on retrospective
accounts, [w:] Generational Diversity at Work:
New Research Perspectives, red. Parry E,
Routledge, London, s. 148-163.

Lapczynski M. (2002), Badania segmentéw rynku
motoryzacyjnego z zastosowaniem drzew
klasyfikacyjnych (CART), Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 586,
s. 87-102.

Lapczynski M. (2003), Drzewa klasyfikacyjne
w badaniach satysfakcji i lojalnosci klientéw,
StatSoft Polska, Warszawa-Krakow.

Lapczynski M. (2005), Podejscie regresyjne
w budowie drzew klasyfikacyjnych CART,



330 Bibliografia

»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie”, 586, s. 135-151.

Lopaciuk-Gonczaryk B. (2012), Mierzenie kapi-
tatu spolecznego, ,Gospodarka Narodowa,
1-2(245-246), 5. 1-24.

Lotocki L. (2012), Barwy jesieni. O spoleczno-kul-
turowym obrazie starosci, ,Problemy Polityki
Spolecznej. Studia i Dyskusje’, 17.

Lukaszewicz G. (2009), Kapitatl ludzki orga-
nizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN,
Warszawa.

MacCallum R.C., Widaman K.F, Zhang S., Hong
S. (1999), Sample size in factor analysis,
»Psychological Methods”, 4(1), s. 84-99.

Macrae C. N,, Stangor Ch., Hewstone M. (1999),
Stereotypy i uprzedzenia. Najnowsze ujecie,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk.

Maddala G. S. (1983), Limited-Dependent and
Qualitative  Variables in  Econometrics,
Cambridge University Press, Cambridge.

Mahlberg B., Freund I, Cuaresma J.C,
Prskawetz A. (2013), The age-productivity
pattern: Do location and sector affiliation
matter?, ,The Journal of the Economics of
Ageing’, 1-2,s. 72-82.

Mabhlberg B., Freund I, Prskawetz A. (2009), Firm
Productivity, Workforce Age and Vocational
Training in Austria, [w:] Labour Markets and
Demographic Change, red. Kuhn M., Ochsen
C., VS Verlag, s. 58-84.

Maitland A. (2010), Working Better. The over 50s,
the new work generation, Equality and Human
Rights Commission, Glasgow.

Maksim M. (2009), Ekonometryczna analiza czyn-
nikow wplywajgcych na aktywnos¢ zawodowg
0s0b starszych, [w:] Determinanty aktywnosci
zawodowej ludzi starszych, red. Wisniewski Z.,
Dom Organizatora, Torun, s. 185-212.

Malarska A. (2005), Statystyczna analiza
danych wspomagana programem SPSS,
SPSS, Krakow.

Malmberg B., Lindh T, Halvarsson M. (2008),
Productivity Consequences of Workforce Aging:
Stagnation or Horndal Effect?, [w:] Population
Aging, Human Capital and Productivity
Growth, red. Prskawetz A., Bloom D.E.,
Lutz W,, Population and Development Review,
34, Supplement, s. 238-256.

Maltby T. (2011), Extending Working Lives?
Employability, Work Ability and Better Quality
Working Lives, ,Social Policy & Society’,
Cambridge University Press, 10(3), s. 299-308.

Mankiw N.G., Romer D., Weil D. (1992),
A Contribution to the Empirics of Economic
Growth, ,Quarterly Journal of Economics,
107, s. 407-437.

Mannheim K. (1952), The problem of generations,
[w:] Essays on the Sociology of Knowledge,
red. Mannheim K., RKP, London, s. 276-320.

Mannheim K. (1992/1993), Problem pokolet,
»Colloquia Communia’, 1-12, s. 136-169.

Manpower (2008), Nowe spojrzenie na pracowni-
kéw 50+, Manpower Inc., Warszawa,

Marciniak K. (red.) (2014), Migdzypokoleniowy
transfer wiedzy i doswiadczer w projektach
aktywizujgcych, Wydawnictwo Przestrzen
Wyobrazona, Poznan.

Marek A. (2010), Rola kultury organizacyjnej
w tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy
w organizacji, [w:] Wiedza. Migdzy stowem
a obrazem, red. Zemlo M., Jablonski A.,
Szymczyk J., Wydawnictwo KUL, Lublin,
s. 269-282.

Markus M.L. (2001), Toward A Theory of
Knowledge Reuse: Types of Knowledge Reuse
Situations and Factors in Reuse Success,
»Journal of Management Information
System’, 18(1), s. 57-93.

Marszalek A. (2011), Doskonalenie kluczowych
kompetencji jako wymdg wspolczesnego
rynku pracy, e-mentor, 3(40), http://www.e-
-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/
id/841 (dostep 26.04.2015).

Martens P, Russell S., Steinke I. (2011),
Silver markets and business customers:
Opportunities  for industrial markets?,
[w:] The Silver Market Phenomenon.
Marketing and Innovation in the Aging
Society, red. Kohlbacher E, Herstatt C.,
Springer, Berlin-Heidelberg.

Martins E. C., Martins N. (2011), The role of
organisational factors in combating tacit
knowledge loss in organisations, ,Southern
African Business Review”, 15(1), s. 49-69.

Mason A., Lee R. (2013), Labor and consumption
across the lifecycle, ,The Journal of the
Economics of Ageing’, 1-2, s. 16-27.



Matuszewska A. (2014), Mentoring w przedsie-
biorstwach na przykladzie tédzkiej insty-
tucji finansowej, [w:] Miedzypokoleniowe
uczenie sig, red. Muszynski M., Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ldédzkiego, Lodz,
s. 167-175.

Matzler K., Renzl B., Mooradianc T., Krogh von G.,
Mueller J. (2011), Personality traits, affective
commitment, documentation of knowledge,
and knowledge sharing, ,The International
Journal of Human Resource Management’,
22(2), s. 296-310.

Mazurek-Kucharska B. (2011), Idea nowej solidar-
nosci miedzypokoleniowej, ,,Edukacja Ekono-
mistéw i Menedzeréw”, 2(20), s. 31-46.

Mazurek-Kucharska B., Block A. (2013), Zarzg-
dzanie ponad podziatami. Idea nowej soli-
darnosci  migdzypokoleniowej, ,,Przedsie-
biorczo$¢ i Zarzadzanie’, T. XIV, Z. 8, cz. II,
s. 251-262.

McAdams D.P. (2001), Generativity in midlife,
[w:] Handbook of midlife development.
Wiley series on adulthood and aging,
red. Lachman M.E., Wiley, New York,
S. 395-443.

McConnell M. (2013), Behavioral economics and
ageing, ,The Journal of the Economics of
Ageing”, 1-2, s. 83-89.

McCullagh P, Nelder J.A. (1989), Generalized
Linear Models, ,,Monographs on Statistics
and Applied Probability”, 37, Chapman and
Hall, London.

McDonald S., Mair Ch.A. (2010), Social
Capital Across the Life Course: Age and
Gendered Patterns of Network Resources,
»Sociological Forum”, 25(2), s. 335-359.

McEvoy G.M., Cascio W.E (1989), Cumulative
evidence of the relationship between employee
age and job performance, ,Journal of Applied
Psychology’, 74, s. 11-17.

McNair S. (2011), Older people and skills in
a changing economy, Briefing Paper Series,
UK Commission for Employment and Skills,
London.

McNair S., Flynn M., Owen L., Humphreys C,,
Woodfield S. (2004), Changing Work in Later
Life: A Study of Job Transitions, University of
Surrey, Centre for Research into the Older
Workforce, Surrey.

Bibliografia 331

McNichols D. (2010), Optimal knowledge transfer
methods: a generation perspective, ,,Journal of
Knowledge Management”, 14(1), s. 24-37.

McQuadeE,, Sjoer E., Fabian P, Nascimento J.C.,
Schroeder, S. (2007), Will You Miss me
When I'm Gone?: A Study of Potential Loss
of Company Knowledge and Expertise as
Employees Retire, ,Journal of European
Industrial Training”, 31(9), s. 758-768.

Megginson D., Clutterbuck D., Garvey B,
Stokers P, Garett-Harris R. (2008), Mentoring
w dzialaniu. Przewodnik praktyczny, Poznan.

Menard S. (2002), Applied logistic regression
analysis, Sage Papers Series on Quantitative
Applications in the Social Sciences, series
no 07-106, Sage Publications, Thousand
Oaks.

Mentoring w praktyce polskich przedsigbiorstw
(2014), Zespot Sterujacy Procesem Ewaluacji
Polityki Spdjnosci, Grupa Sterujaca Ewalua-
cja PO KL, PARP, Poznan, 28 marca.

Mentoring w  praktyce polskich przedsigbiorstw.
Analiza danych i dokumentéw zastanych (desk-
-research) (2013), ,Ewaluacja tematyczna:
Mentoring — popularno$¢ i skala wykorzysta-
nia mentoringu w polskich przedsiebiorstwach,
ocena skutecznosci tego narzedzia przez przed-
sigbiorstwa, $ciezki wyboru i edukacji mento-
r6w’, na zlecenie PARP, Polskie Stowarzyszenie
Mentoringu, Warszawa, grudzien.

Mierzejewska B. (2005), Mechanizmy wspie-
rajgce zarzgdzanie wiedzg w organizacji,
»e-mentor’, 3(10), http://www.e-mentor.edu.
pl/artykul/index/numer/10/id/171  (dostep
14.08.2015).

Migdal-Najman K., Szreder M. (2013), Nowe
trendy demograficzne a zmiany konsump-
cji w Polsce, ,Marketing i Rynek’, 20(11),
s.2-8.

Mikula B. (2011a), Istota zarzgdzania wiedzg
w organizacji, [w:] Komunikacja w procesach
zarzgdzania wiedzg, red. Potocki A., Funda-
cja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, Krakdw, s. 11-32.

Mikuta B. (2011b), Transfer wiedzy w organi-
zacji, [w:] Komunikacja w procesach zarzg-
dzania wiedzg, red. Potocki A., Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow, s. 59-76.



332 Bibliografia

Mincer].(1974), Schooling, Experience, and Earnings,
Columbia University Press, [za:] Population
Aging, Human Capital and Productivity Growth,
red. Prskawetz A., Bloom D.E, Lutz W,
»Population and Development Review’, 34,
Supplement, s. 78-99.

Misztal M. (2000), Wykorzystanie drzew klasyfi-
kacyjnych do wspomagania proceséw podej-
mowania decyzji, StatSoft Polska, Krakdow.

Mi§ A. (2011), Generational identity in
organizations. Challenges for Human Resources
Management, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu’, 224, s. 82-90.

Modigliani F, Brumberg RH. (1954),
Utility  analysis and the consumption
function: an interpretation of cross-section
data, [w:] PostKeynesian  Economics,
red. Kurihara KK, New Brunswick,
NJ. Rutgers University Press, s. 388-436.

Mosconi E., Roy M-Ch. (2013), Linking
Knowledge Management and Organizational
Performance, International Business
Research”, 6(9), s. 68-76.

Mroczek DK, Spiro A.I (2005), Change in
life satisfaction during adulthood: Findings
from the veterans affairs normative aging
study, ,Journal of Personality and Social
Psychology’, 88, s. 189-202.

Mréz A. (2010), Idea wielopoziomowosci rozwoju
osobowego a narracje autobiograficzne, ,,Psy-
chologia Rozwojowa’, 15(3), s. 11-17.

Mueller J. (2012), Knowledge sharing between
project teams and its cultural antecedents,
»Journal of Knowledge Management’, 16(3),
s.435-447.

Mularska-Kucharek M. (2012), Kapitat spoteczny
a postawy i dziatania przedsigbiorcze miesz-
kancow Lodzi, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz.

Mularska-Kucharek M., Wiktorowicz J. (2015),
Entrepreneurship of Rural Residents, ,,Acta
Scientiarum Polonorum Oeconomia’, 14(3),
s. 83-93.

Munnell A.H., Sass S. (2008), Working Longer. The
Solution to the Retirement Income Challenge,
Brookings Institution Press, Washington.

Munnell A H., Wu AY. (2012), Will delayed
retirement by the baby boomers lead to higher
unemployment among younger workers?,

Center for Retirement Research Working
Paper 2012-22, Boston College, Boston.

Murhpy C. (2012), Transferring Knowledge
and Life Experience Between Generations:
the  Potential of Community Based
Intergenerational ~ Projects, Ph.D. Thesis,
Dublin Institute of Technology, http://arrow.
dit.ie/appamas/37/ (dostep 15.05.2015).

Murphy S.A. (2007), Leading a Multigenerational
Workforce, AARP, Washington.

Murzyn M., Nogie¢ J. (2015), Deklarowane
wartosci w opinii przedstawicieli wybranych
pokoler, ,The Wroclaw School of Banking
Research Journal’, 15(3), s. 373-380.

Muszynski M. (red.) (2014), Miedzypokoleniowe
uczenie sig, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, Lodz.

Muukka H. (2012), An age management
challenge: a study on company knowledge
transfer from senior employees’ to the
company’s utilization, Turku University of
Applied Sciences, Turku.

Myck M., Czapinski J., Dorabialski W., Gilis-Janu-
szewska A., Kalbarczyk M., Kula G., Nicifiska
A., Top6r-Madry R., Wisniewski M. (2009),
Zdrowie, praca i styl zycia populacji 50+
w Polsce na tle innych krajéw Europy, CenEA
Reseach Note Series, RNO02pl/09, http://
zdrowiepol.nazwa.pl/share/files/publikacje/
cenea_rn02_09.pdf (dostep 23.04.2015).

Myck M., Najsztub M., Oczkowska M. (2014),
Dynamika rynku pracy i zmiany w sytuacji
materialnej osob w wieku 50+, [w:] Portret
generacji 50+ w Polsce i w Europie. Wyniki
badania zdrowia, starzenia si¢ i przecho-
dzenia na emeryture w Europie (SHARE),
red. Chlon-Dominczak A., Instytut Badan
Edukacyjnych, Warszawa, s. 19-29.

Naegele G., Bauknecht J. (2013), Extending
Working Lives. National Report Germany,
FFG  Working  Document, — MoPAct,
University of Sheffield, Sheffield.

Nahapiet J., Ghoshal S. (1998), Social capital,
intellectual capital, and the organizational
advantage, ,The Academy of Management
Review”, 23(2), s. 242-266.

Nawrat D. (2014), Uczenie si¢ miedzypokole-
niowe w Srodowisku pracy — wybrane strategie
i metody, [w:] Migdzypokoleniowe uczenie sig,



red. Muszynski M., Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £6dz, s. 147-166.

Nelson R., Phelps E. (1966), Investment in
Humans,  Technological ~ Diffusion, and
Economic Growth, ,,American Economic
Review’, 56, s. 69-75.

Nelson T. (2003), Psychologia uprzedzen,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk.

Ng E.S.W.,, Schweitzer L., Lyons S.T. (2010), New
Generation, Great Expectations: A Field Study
of the Millennial Generation, ,Journal of
Business Psychology”, 25, s. 281-292.

Ng TWH. Feldman D.C. (2008), The
relationship of age to ten dimensions of
job performance, ,Journal of Applied
Psychology”, 93, s. 392-423.

Ng TWH., Feldman D.C. (2013), Age and
innovation-related ~ behaviour: The  joint
moderating effects of supervisor undermining
and proactive personality, ,Journal of
Organizational Behavior”, 34, s. 583-606.

Niewiadomska A. (2013), The Use of Age
Management to Professional Activation of the
Elderly, ,Management’, 17(1), s. 305-318.

Niklewicz-Pijaczyfiska M., Wachowska M.
(2012), Wiedza - Kapitat ludzki — Innowacje,
Uniwersytet Wroctawski, Wroclaw, http://
www.bibliotekacyfrowa.pl/Content/38633/
Wiedza_kapital_ludzki_innowacje.pdf
(dostep 16.08.2014).

Nilsson K., Hydborn A.R., Rylander L. (2011),
Factors influencing the decision to extend
working life or retire, Scandinavian Journal
of Work, ,,Environment and Health”, 37(6),
s. 473-480.

Nincevi¢ 1, Cuku$i¢ M., Garata Z. (2010),
Mining demographic data with decision
trees, [w:] MIPRO, Proceedings of the 33
International Convention, IEE, Opatija,
Croatia, s. 1288-1293.

Noethen D. (2011), Knowledge Transfer in Teams
anfd Its Role for the Prevention of Knowledge
Loss, Ph.D. Thesis, Jacobs Center on Lifelong
Learning and Institutional Development,
Jacobs University, 6.05.2011.

Noethen D., Biemann T., Voelpel S. (2010),
Intergenerational knowledge transfer in work
teams: A social network perspective, Workshop

Bibliografia 333

on Social Network Perspectives in HRM,
Copenhagen Business School, Frede-riksberg.

Nogalski B. (red.) (1999), Kultura organiza-
cyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydaw-
nicza O$rodka Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz.

Nogalski B., Szpitter A. (2010), Zarzgdza-
nie wiedzqg - wyzwania i realia badawcze,
[w:] Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzg-
dzaniu, red. Lachiewicz S., Nogalski B., Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
s. 292-310.

Nonaka 1. (2009), The Knowledge-Creating
Company. Harvard Business Review on
Knowledge Management, Harvard Business
School Press, Boston MA.

Nonaka I, Takeuchi H. (1995), The knowledge-
Creating company. How Japanese Companies
Create the Dynamic of Innovation, Oxford
University Press, New York.

Nonaka I., von Krogh G. (2009), Tacit knowledge
and knowledge conversion: controversy and
advancement in organizational knowledge
creation theory, Organization Science, 20,
s. 635-652.

Oczkowska M. (2014), Charakterystyka badania
SHARE, [w:] Portret generacji 50+ w Polsce
i w Europie. Wyniki badania zdrowia, starze-
nia si¢ i przechodzenia na emeryture w Euro-
pie (SHARE), red. Chlon-Dominczak A,
Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa,
s. 14-18.

OECD (1992), Technology and the economy. The
key relationship, The Technology/Economy
Program, Paris.

OECD (1998), Maintaining Prosperity in an
Ageing Society, OECD Publishing, Paris.

OECD (2000), Zarzgdzanie wiedzg w spoleczeri-
stwie uczgcym sig, Ministerstwo Gospo-
darki, Departament Strategii Gospodarczej,
2000.

OECD (2006), Live Longer.
A Synthesis Report, Paris.

OECD (2013), Przemiany demograficzne i sta-
rzenie sig spoleczenstwa: konsekwencje dla
lokalnych rynkéw pracy w Polsce, Dokument
Roboczy, Program na rzecz Lokalnego Roz-
woju Gospodarczego i Tworzenia Miejsc
Pracy (LEED).

Work  Longer:



334 Bibliografia

OECD, EC (2012), Policy Brief on Senior
Entrepreneurship. Entrepreneurial Activities
in Europe, OECD, European Commission.

Ojha A K. (2005), Impact of team demography on
knowledge sharing in software project teams,
»South Asian Journal of Management’,
12(3), s. 67-78.

Olejnik I. (2013), Retirement Savings - Determinants
of Households’ Behaviour, ,International
Journal of Social Sciences”, 11(3), s. 105-116.

Olsson U. (1979), On the Robustness of Factor
Analysis against Crude Classification of the
Observations,  ,Multivariate ~ Behavioral
Research’, 14(4), s. 485-500.

Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spolecznego w sprawie: ,,Przysztos¢ rynku
pracy w Europie - w poszukiwaniu skutecznej
odpowiedzi na tendencje demograficzne” (opi-
nia rozpoznawcza), 2011/C 318/01.

Orczyk J. (2007), Sens pracy a jakos¢ kapitatu
ludzkiego, [w:] W kierunku jakosci kapitatu
ludzkiego, red. Pocztowski A., Instytut Pracy
i Spraw Spolecznych, Warszawa, s. 28-36.

Orr RJ, Nissen M.E. (2006), Hypothesis
Testing of Edge Organizations: Simulating
Performance under Industrial Era and 21
Century Conditions, Conference paper,
11" International Command and Control
Research and Technology Symposium,
Cambridge, UK, 26-28.09.2006.

Orzea I, Bratianu C. (2012), Intergenerational
Learning in Ageing Societies, [w:] Proceedings
of the 9" International Conference on
Intellectual Capital, Knowledge Management
& Organisational Learning, red. Chaparro E,
The Universidad Del Rosario and the
Universidad Jorge Tadeo Lozano, Bogota,
Colombia, 18-19.10.2012, s. 193-199.

Osterloh M., Frey B.S. (2000), Motivation,
knowledge transfer and organisational forms,
~Organizational Science’, 11(5), s. 538-551.

Paliszkiewicz J.O. (2007a), Dzielenie si¢ wiedzg
oraz zaufanie w matych i Srednich przedsie-
biorstwach, Zeszyty Naukowe SGGW, ,,Eko-
nomika i Organizacja Gospodarki Zywnos-
ciowej’, 62, s. 143-152.

Paliszkiewicz J.O. (2007b), Transfer wiedzy
a organizacyjna kreatywnosé, ,Przeglad
Organizacji’, nr 2, s. 15-18.

Paliszkiewicz J.O. (2012), Zaufanie a zarzqdza-
nie wiedzq - przeglgd literatury, [w:] Inno-
wacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji,
red. Knosala R., Oficyna Wydawnicza Pol-
skiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja,
Opole, s. 548-561.

Palmore E.B., Branch L., Harris D.K. (red.)
(2005), Encyclopedia of ageism, The Haworth
Pastoral Press, New York.

Paloniemi S. (2006), Experience, competence and
workplace learning, Journal of Workplace
Learning, 18(7), s. 439-450.

Panek T. (2009), Statystyczne metody wielowy-
miarowej analizy porownawczej, SGH - Ofi-
cyna Wydawnicza, Warszawa.

Panek T., Zwierzchowski J. (2013), Statystyczne
metody wielowymiarowej analizy poréwnaw-
czej. Teoria i zastosowania, Oficyna Wydaw-
nicza, Szkota Gléwna Handlowa w Warsza-
wie, Warszawa.

Parise S., Cross R., Davenport T.H. (2006),
Strategies for preventing a knowledge-loss
crisis, MIT Sloan Management Review, 47(4),
s.31-38.

PARP (2014), Ewaluacja tematyczna: ,, Mentoring
w praktyce polskich przedsigbiorstw”, Realiza-
cja Sp. z 0.0., Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Warszawa.

Parry E., Urwin P. (2011), Generational
differences in work values: A review of theory
and evidence, ,International Journal of
Management Reviews’, 13, s. 79-96.

Pawlina A. (2013), Aktywne starzenie si¢ w Kra-
kowie - postulat czy rzeczywistos¢ ? Osoby
starsze jako beneficjenci dzialati podejmowa-
nych w przestrzeni miasta Krakowa, [w:] Sta-
rzenie sie. Problemat  spoleczno-socjalny
i praktyka dziatar, red. Nozka M., Smagacz-
-Poziemska M., ,,Zeszyty Pracy Socjalnej’, 18,
Uniwersytet Jagiellonski, s. 93-110.

Paxton P. (1999), Is social capital declining in
the United States? A multiple indicator
assessment, ,, American Journal of Sociology”,
105 (1), s. 88-127

Pearson K. (1901), On lines and planes of closest
fit to systems of points in space, ,,Philosophical
Magazine’, 2(6), s. 559-575.

Penc J. (2002), Nowe koncepcje zarzgdzania, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsigbiorstwa’, 7.



Penc J. (2007), Nowoczesne kierowanie ludzmi,
Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Penick J.M., Fallshore M., Spencer A.M. (2014),
Using Intergenerational Service Learning to
Promote Positive Perceptions about Older
Adults and Community Service in College
Students, ,Journal of Intergenerational
Relationships’, 12(1), s. 25-39.

Perek-Bialas J., Mysinska E. (2013), Indeks aktyw-
nego starzenia w ujeciu regionalnym, eksper-
tyza wykonana na zlecenie Departamentu
Polityki Senioralnej, Ministerstwo Pracy
i Polityki Spolecznej, Warszawa.

Perek-Biatas J., Strzatkowska H., Turek K.
(2010), Analiza desk research w ramach
bada# dot. stworzenia modelu Swiadczenia
ustug doradztwa i rozwoju kariery pracow-
nikéow 50+, Krakow.

Perek-Biatas J., Turek K. (2012), Organisation-
level policy towards older workers in Poland,
wInternational Journal of Social Welfare”, 21,
s. 101-116.

Perek-Biatas J., Turek K., Strzatkowska H. (2011),
Analiza desk research, [w:] Zbiorczy raport
z badan, Projekt ,,Pracuje — rozwijam kom-
petencje. Innowacyjny model wsparcia dla
pracownikéw 50+ PBS DGA Sp. z o.0,
Sopot, s. 13-75.

Perek-Bialas J., Worek B. (2005), Aktywne
starzenie sig. Aktywna staros¢ - okreslenie
pojeé, [w:] Aktywne starzenie. Aktywna sta-
ros¢, red. Perek-Biatas J., Wyd. AUREUS,
Krakow.

Perek-Biatas J., Zwierzchowski J.K. (2014),
Wskaznik aktywnego starzenia w  ujeciu
regionalnym - edycja 2014, Opracowanie dla
Departamentu Polityki Senioralnej, Mini-
sterstwo Pracy i Polityki Spotecznej, War-
szawa, grudzien.

Perspektywa uczenia sig przez cale Zycie z 10 wrzes-
nia 2013, Zalacznik do Uchwaly Nr 160 Rady
Ministréw z dnia 10 wrze$nia 2013.

Peterson B.E. (2002), Longitudinal analysis of
midlife generativity, intergenerational roles,
and caregiving, ,,Psychology and Aging’, 17,
s. 161-168.

Peterson B.E., Steward A.J. (1990), Using personal
and fictional documents to assess psychosocial
development: A case study of Vera Brittain’s

Bibliografia 335

generativity, ,Psychology and Aging’, 5,
s. 400-411.

Phillips D.R., Addicks L.K. (2010), Engaging
a Multi-generational Workforce — A Strategic
Framework for Success, ,,International Journal
of Facility Management’, 1(1), s. 1-10.

Phillipson Ch., Smith A. (2005), Extending
working life: A review of the research literature,
Department for Work and Pensions,
Research Report No 299.

Piktialis D., Greenes K.A. (2008), Bridging
the Gaps. How to Transfer Knowledge in
Today’s Multigenerational Workplace, The
Conference Board, Research Report, R-1428-
08-RR, USA.

Plesniak A. (2009), Wybér metody estymacji
w budowie skali czynnikowej, ,Wiadomosci
Statystyczne”, 11(582), s. 1-16.

Plonsky L. (red.) (2015), Advancing Quantitative
Methods in Second Language Research,
Routledge, Taylor & Francis Group, Nowy
York-Londyn.

Poczta-Wajda A. (2011), Nowoczesne techniki
analityczne w ksztalceniu na studiach ekono-
micznych. Cze$¢ 1111, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Pocztowski A. (2003), Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
Warszawa.

Pocztowski A. (red.) (2004), Zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, Ofi-
cyna Wydawnicza, Krakéw.

Pokolenie Y: potrzeby i nawyki wplywajgce na
dzielenie si¢ wiedzg. Raport podsumo-
wujacy badania prowadzone w ramach
projektu ,,Uczaca si¢ organizacja 2.0”, rea-
lizowanego przez portal Interia.pl oraz
Wszechnice Uniwersytetu Jagiellonskiego,
http://y-box.pl/download/download/id/2
(dostep 5.11.2014).

Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci. Diugo-
okresowa Strategia Rozwoju Kraju z 11 stycz-
nia 2013; Uchwala Nr 16 Rady Ministréw
z dnia 5 lutego 2013 w sprawie przyjecia
Dtugookresowej Strategii Rozwoju Kraju. Pol-
ska 2030. 'Trzecia Fala Nowoczesnosci,
M.P. 22013, poz. 121.

Posthuma R.A., Campion M.A. (2009), Age stere-
otypes in the workplace: Common stereotypes,



336 Bibliografia

moderators, and future research directions,
»Journal of Management’, 35, s. 158-188.

Potocki A. (2011), Komunikacja jako proces
zarzgdzania wiedzg, [w:] Komunikacja
w procesach zarzgdzania wiedzg, red. Poto-
cki A., Fundacja Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Krakow, s. 33-58.

Powell WW., Koput KW, Smith-Doerr L.
(1996), Interorganizational collaboration and
the locus of innovation: Networks of learning
in biotechnology, ,Administrative Science
Quarterly”, 41, s. 116-145.

Probst G., Raub S., Romhardt K. (2002), Zarzg-
dzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow.

Program Rzgdowy ,,Solidarnos¢ Pokoleri. Dzia-
tania dla zwiekszenia aktywnosci zawodo-
wej 0s6b w wieku 50+7, przyjety przez Rade
Ministréw w dniu 17 pazdziernika 2008,
‘Warszawa, paz’dziernik 2008, s. 4.

Prskawetz A., Bloom D.E., Lutz W. (red.)
(2008), Population Aging, Human Capital
and Productivity Growth, ,Population and
Development Review”, 34, Supplement.

Prskawetz A., Fent T., Guest R. (2008),
Workforce Aging and Labor Productivity:
The Role of Supply and Demand for Labor
in the G7 Countries, [w:] Population Aging,
Human Capital and Productivity Growth,
red. Prskawetz A., Bloom D.E., Lutz W,
»Population and Development Review’, 34,
Supplement, s. 298-323.

Przejscie z pracy na emeryturg w 2012 r. (2013),
GUS, Warszawa.

Przywddca, lider, mentor. Audyt semiotyczny
(2013), Semiotic Solutions, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa.

Ptaszyniska B. (2012), Dezaktywizacja zawodowa
spotecznym skutkiem transformacji, ;Wiado-
mosci Statystyczne’, 6, s. 29-40.

Putnam R.D. (1995), Bowling Alone: America’s
Declining  Social ~ Capital, ,Journal of
Democracy’, 5.

Putnam R.D. (2000), Bowling alone: The Collapse
and the Revival of American Community,
Simon & Schuster, New York.

Quigley NR. Tesluk PE, Locke E.A,
Bartol K.M. (2007), A multilevel investigation
of the motivational mechanisms underlying

knowledge  sharing  and  performance,
»Organization Science’, 18, s. 71-88.

Raport merytoryczny po konferencji ,Mentoring
i Coaching w stuzbie przedsigbiorczosci”
(2011), Warszawa, 28.06.2011

Ratajczyk M. (2014), Ekonomia w dobie finan-
syzacji gospodarki, ,Ruch Prawny, Ekono-
miczny i Socjologiczny’, 2, s. 259-270.

Reagans R., McEvily B. (2003), Network structure
and knowledge transfer: the effects of
cohesion and range, ,Administrative Science
Quarterly”, 48(2), s. 240-267.

Reisenwitz T.H., Iyer R. (2009), Differences in
generation x and generation y: Implications
for the organization and marketers,
»Marketing Management Journal’, 19(2),
s.91-103.

Richert-Kazmierska A. (2012), Miedzypoko-
leniowy transfer wiedzy w przedsiebior-
stwach, [w:] Uwarunkowania rynkowe
rozwoju mikro, matych i Srednich przed-
siebiorstw.  Mikrofirma 2012, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug”, 695(80),
s. 69-88.

Richert-Kazmierska A., Forkiewicz M. (2013),
Ksztalcenie o0sob  starszych w  koncepcji
aktywnego starzenia sie, ,,Studia Ekono-
miczne”, 131, s. 127-139.

Richert-Kazmierska A., Forkiewicz M., Gru-
dzinska M. (2011), Identifying the Needs of
Best Ager activities in participating regions,
Raport czastkowy, Gdansk, [za:] Richert-
-Kazmierska A. (2012), Miedzypokoleniowy
transfer wiedzy w  przedsiebiorstwach,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Ekonomiczne Problemy Ushug”,
695(80), s. 69-88.

Richert-Kazmierska A., Stankiewicz K. (red.)
(2014), Zarzqdzanie wiekiem w przedsie-
biorstwach sektora MSP — wybrane zagad-
nienia, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii,
Politechnika Gdanska, Gdansk.

Richert-Kazmierska A., Wasilczuk J. (2014),
Zatrudnienie czy samozatrudnienie — dyle-
maty wspierania aktywnosci zawodowej
0sob starszych, ,,Studia Ekonomiczne. Poli-
tyka spoteczna wobec przemian demogra-
ficznych”, 167, s. 148—155.



Rietveld T., van Hout R. (1993), Statistical
Techniques for the Study of Language and
Language Behaviour, Mouton de Gruyter,
Berlin — New York.

Riley M.W., Riley JW. Jr. (1994), Age
integration and the lives of older people,
,»Gerontologist”, 34, s. 110-115.

Ringberg T., Reihlen M. (2008), Towards
a socio-cognitive approach to knowledge
transfer, ,,Journal of Management Studies”,
45(5), s. 912-935.

Rintala N., Kuronen T. (2006), How to share tacit
nuclear knowledge?, ,International Journal
of Nuclear Knowledge Management”, 2(2),
s. 121-133.

Robrok S., Schuring M., Crézen S., Stattin
M., Burdorf A. (2013), Poor health,
unhealthy behaviors, and unfavorable
work characteristics influence pathways
of exit from paid employment among
older workers in Europe: a four year
follow-up study, ,,Scandinavian Journal of
Work, Environmental and Health”, 39(2),
s. 125-133.

Roger M., Wasmer M. (2011), Heterogeneity
matters: labour productivity differentiated
by age and skills, Series des documents
de travail de la Direction des Ftudes es
Synthéses Economiques, G 2011/04, Institut
National de la Statistique et des Etudes
Economiques.

Rogozinska-Pawetczyk A. (red.) (2014), Pokole-
nia w miejscu pracy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz.

Rojek 1. (2015), Wspomaganie projektowa-
nia procesu technologicznego przy uzyciu
drzew klasyfikacyjnych, [w:] Innowacje
w Zarzqdzaniu i Inzynierii Produkcji, Tom
I, Cz. VI, Zarzqdzanie wiedzq, transfer
wiedzy, systemy wspomagania podejmo-
wania decyzji, Oficyna Wydawnicza Pol-
skiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja,
s. 182-191.

Romer PM. (1986), Increasing Returns and
Long-Run Growth, ,Journal of Political
Economy”, 94(5), s. 1002-1037.

Ropes D. (2010), Organizing Professional
Communities of Practice, University of
Amsterdam, Amsterdam.

Bibliografia 337

Ropes D. (2011), Intergenerational learning:
A research framework, [w:] Supporting
longer working lives: Guidance and
counselling for ageing workers, Cedefop,
Luxembourg, s. 105-123.

Ropes D. (2013), Intergenerational learning in
organizations, ,,European Journal of Training
and Development”, 37(8), s. 713-727.

Ropes D., Ypsilanti A. (2012), Factors
influencing  intergenerational  learning:
towards a framework for organizations
to ensure successful learning in older
employees, [w:] Learning later in life
— uncovering the potential of investing in an
ageing workforce, Cedefop, Luxembourg,
s. 280-308.

Rosset E. (1959), Proces starzenia sie ludnosci.
Studium demograficzne, Polskie Wydawni-
ctwa Gospodarcze, Warszawa.

Roszkowska S. (2013), Wphw kapitatu ludz-
kiego na wzrost w gospodarce polskiej
— oszacowanie wieloczynnikowej  funkcji
produkcji, ,,Acta Universitatis Lodziensis
Folia Oeconomica”, 281, s. 239-255.

Rothwell W. J. (2002). The Workplace Learner:
How to Align Training Initiatives with
Individual Learning Competencies,
AMCOM, New York.

Rothwell, W.J., Poduch S. (2004), Introducing
Technical (Not Managerial) Succession
Planning, ,,Public Personnel Management”,
33(4), s. 405-419.

Rowe J.W., Kahn R.L. (1987), Human aging: Usual
and successfill, ,,Science”, 237, s. 143-149.
Roészkiewicz M. (2011), Analiza klienta, SPSS,

Krakow.

Rulke D.L., Zaheer S., Anderson M. (2000),
Sources of managers’ knowledge of
organizational capabilities, ,,Organizational
Behavior and Human Decision Processes”,
82(1), s. 134-149.

Rusnak Z. (2011), Regresja logistyczna a ana-
liza oszczednosci i zobowiqzan finansowych
gospodarstw domowych, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu”,
25,s. 169-188.

Ruzik-Sierdzinska A., Perek-Biatas J., Turek K.
(2013), Did the transition to a market
economy and the EU membership have an



338 Bibliografia

impact on active ageing policy in Poland?,
[w:] The Making of Aging Policy: Theory
and Practice in Europe, red. Ervik R.,
Linden T., Edward Elgar Press.

Rzechowska E. (red.) (2010), Dojrzaly pra-
cownik na rynku pracy: Perspektywa roz-
wojowa i perspektywa pracownikow stuzb
spotecznych (raport z badan), Lubelska
Szkota Biznesu, Lublin.

Sabri S., Haron H., Jamil N., Ibrahim E. N. M.
(2014a),  Intergenerational ~ Knowledge
Transfer Strategy Framework for Family
Firm,  Conference  Paper, = Regional
Conference on Science, Technology & Social
Sciences (RCSTSS2014), Pahang, Malaysia,
November 2014, http://www.researchgate.net/
publication/276293028 Intergenerational
Knowledge Transfer Strategy Framework
For Family Firm (dostgp 18.12.2014).

Sabri S., Haron H., Jamil N., Ibrahim E.N.M.
(2014b), A  Conceptual  Review on
Technological Intergenerational Knowledge
Transfer, ,Journal of Computers”, 9(3),
s. 654-667.

Sadowska-Snarska C. (red.) (2011), Uwarunko-
wania utrzymania aktywnosci zawodowej
0sob pracujqcych po 50. roku zycia, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej
w Biatymstoku, Biatystok.

Sagan A. (2011), Krzywe operacyjno-charakte-
rystyczne w ewaluacyjnych badaniach mar-
ketingowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 864,
s. 5-17.

Samolinski B., Raciborski F. (red.) (2013), Zdrowe
starzenie sie: BIALA KSIEGA, Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa.

Sapnas K.G., Zeller R.A. (2002), Minimizing
sample size when using exploratory factor
analysis  for measurement, ,Journal of
Nursing Measurement”, 10(2), s. 135-153.

Savulea D., Constantinescu N. (2012), Statistical
Analysis  of the Demographic Ageing
Process in the EU Member States, Former
Communist Countries, ,International
Journal of Advanced Computer Science and
Application”, 3(12), s. 13-24.

Schalk R. (2010), Matching individual and
organisation needs to enable longer working

lives, [w:] Working and ageing. Emerging
theories and  empirical  perspectives,
Cedefop, Luksemburg, s. 114-131.

Schimanek T. (2010), Spoleczne uwarunko-
wania i konsekwencje niskiej aktywnosci
zawodowej 0sob 50+ oraz rozwiqzania
stuzqce jej zwigkszaniu, [w:] Aktywizacja
zawodowa osob 50+ i zarzqdzanie wiekiem,
Informacje uzyteczne dla instytucji rynku
pracy, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa, s. 8—15.

Schimanek T., Kotzian J., Arczewska M. (2015),
Zarzqdzaniem wiekiem skierowane na osoby
50+. Poradnik dla matych i srednich przed-
siebiorcow i nie tylko, Akademia Rozwoju
Filantropii w Polsce, Warszawa.

Schimanek T., Trzos K., Zatorska M. (2011),
Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsie-
biorcow. Miniprzewodnik zarzqdzania wie-
kiem, Akademia Rozwoju Filantropii w Pol-
sce, Warszawa.

Schlagwein D., Bjern-Andersen N. (2014),
Organizational Learningwith Crowdsourcing:
The Revelatory Case of LEGO, ,Journal of
the Association for Information System”, 15,
Special Issue, s. 754-778.

Schmidt B. (2010), Perception of age, expectation
of retirement and continuing education of older
workers, [w:] Working and ageing. Emerging
theories and empirical perspectives, Cedefop,
Luksemburg, s. 210-226.

Schonemann P.H. (1990), Facts, Fictions,
and Common-Sense About Factors and
Components,  ,Multivariate  Behavioral
Research”, 25(1), s. 47-51.

Schultz T.W. (1961), Investment in Human
Capital, ,,The American Economic Review”,
51(1), s. 1-17.

Schulz R. (2006), The Encyclopedia of
Ageing, Springer Publishing Company,
New York.

Schwarz-Woelzl M., Kotodziejczyk-Olczak 1.,
Wiktorowicz J., Costa C. (2014). Literature
Review, Cameo Project, Deliverable 2.1,
material wewngtrzny.

Sefton J., van de Ven J., Weale M. (2008), Means-
testing Retirement Benefits: Fostering Equity
or Discouraging Savings, ,,Economic

Journal”, s. 556-590.



Senge P.M. (2003), Pigta dyscyplina. Teoria
i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow.

Shultz K.S., Morton K.R., Weckerle J.R. (1998),
The influence of push and pull factors on

voluntary and involuntary early retirees’

retirement decision and adjustment, ,,Journal
of Vocational Behavior”, 53(1), s. 45-57.

Siergiejuk M., Gejderowicz T., Sztanderska U.
(2010), Prawne i finansowe uwarunkowania
zarzqdzania wiekiem w Polsce i innych kra-
Jjach Unii Europejskiej, PARP, Warszawa.

Silcock D. (2012), Extending working lives,
,Pension”, 17(4), s. 229-235.

Simon H. (1955), A behavioral model of rational
choice, ,,Quarterly Journal of Economics”,
69, s. 99-188.

Simonova Z. (2010), To work or not work:
motivation for work after reaching retirement
age, [w:] Working and ageing. Emerging
theories and  empirical — perspectives,
Cedefop, Luksemburg, s. 169-189.

Simonovits A. (2003), Modeling Pension
Systems, Palgrave Macmillan, New York.

Sinclair D., Watson J., Beach B. (2013),
Working longer: An EU perspective,
ILC-UK, London, Attp://www.ilcuk.org.uk/
files/Working longer _an EU perspective.
pdf (dostep 23.09.2014).

Skirbekk V. (2005), Population Ageing
Negatively Affects Productivity, Vienna
Yearbook of Population Research, s. 5-6.

Skirbekk V. (2008), Age and Productivity
Potential: A New Approach Based on Ability
Levels and Industry-Wide Task Demand,
[w:] Population Aging, Human Capital
and Productivity Growth, red. Prskawetz
A., Bloom D.E., Lutz W., ,,Population and
Development Review”, 34, Supplement,
s. 191-207.

Skrzypek E. (2002), Zarzqdzanie wiedzq
i kapitatem intelektualnym w warunkach
globalizacji, [w:] Ksztalcenie ustawiczne
w warunkach globalizacji i rozwoju spote-
czenstwa informacyjnego, Instytut Wiedzy,
Warszawa.

Skrzypek E. (2008), Miejsce i znaczenie wie-
dzy w zréownowazonym rozwoju, [w:] Filo-
zofia TOM w zréwnowazonym rozwoju,

Bibliografia 339

red. Zuchowski J., Wydawnictwo Politech-
nika Radomska, Radom, s. 158-165.

Skrzypek E. (2011), Gospodarka oparta na
wiedzy i jej wyznaczniki, ,,Nierownosci spo-
leczne a wzrost gospodarczy. Spoleczen-
stwo informacyjne — regionalne aspekty
rozwoju”, Nr 23, s. 270-285.

Skrzypek E. (2014a), Pomiar kapitatu inte-
lektualnego w przedsiebiorstwie — aspekty
metodyczne, ,,Studia Metodologiczne”, 32,
s. 95-116.

Skrzypek E. (2014b), Uwarunkowania i kon-
sekwencje transferu wiedzy do przedsie-
biorstw, IX Kongres Ekonomistow Pol-
skich, 28-29.11.2013, http://www.pte.
pl/kongres/referaty/Skrzypek%20Elze-
bieta/Skrzypek%20Elzbieta%20-%20
UWARUNKOWANIA%201%20KON-
SEKWENCJE%20TRANSFERU%20
WIEDZY %20DO%20PRZEDSIE-
BIORSTW.pdf (dostgp 12.08.2015).

Slagter F. (2007), Knowledge Management
Among the Older Workforce, ,Journal of
Knowledge Management”, 11(4), s. 82-96.

Stawecki B. (2011), Zatrudnianie po znajomosci.
Kapitat spoteczny na rynku pracy, Wydawni-
ctwo C.H. Beck, Warszawa.

Smeaton D., McKay S. (2003), Working after
State Pension Age: Quantitative Analysis,
Department for Work and Pensions, Research
Report 182, London.

Smeaton D., Vegeris S., Sahin-Dikmen M. (2009),
Older Workers: Employment Preferences,
Barriers and Solutions, Equality and Human
Rights Commission, Policy Studies Institute,
Research Report 43.

Smolbik-Jeczmien A. (2013a), Podejscie do
pracy i kariery zawodowej wsrod przedsta-
wicieli generacji X i Y — podobienstwa i roz-
nice, ,,Nauki o Zarzadzaniu” [Managament
Sciences], 1(14), s. 89-97.

Smolbik-Jeczmien A. (2013b), Rozwdj kariery
zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia X
i Y — nowe wyzwania, ,Modern Management
Review”, XVIIL, 20(4), s. 191-202.

Snook S.C., Gorsuch R.L. (1989), Component
Analysis Versus Common Factor-Analysis
— a Monte—Carlo Study, ,,Psychological
Bulletin”, 106(1), s. 148—154.



340 Bibliografia

Sobocka-Szczapa H., Poliwczak 1. (red.) (2011),
Diagnoza sytuacji 0osob w wieku 45+ na
rynku pracy w Polsce i wybranych krajach
Unii  Europejskiej. Aspekt ekonomiczny,
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, £.6dz.

SOC(594) (2012), Reagowanie na wyzwania
demograficzne przez zwigkszenie uczestni-
ctwa wszystkich obywateli w rynku pracy
i w zyciu spotecznym, Konkluzje Rady,
11639/12, Bruksela, 22.06.2012

Sokotowicz ML.E. (2014), Wphw korporacji
transnarodowych na wzmacnianie kapitatu
ludzkiego w regionie. Studium przypadku
Lodzkiego  Obszaru  Metropolitalnego,
[w:] Kapitat ludzki w regionie todzkim z per-
spektywy przedsiebiorstw i rynku pracy,
red. Przygodzki Z., Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, L.6dz, s. 13—40.

Sokotowska A. (2005), Zarzqdzanie kapita-
tem intelektualnym w matym przedsiebior-
stwie, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Warszawa.

Solek A. (2010), Ekonomia behawioralna
a ekonomia neoklasyczna, ,Zeszyty
Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekono-
micznego”, 8, s. 21-34.

Solem P.E., Syse A., Furunes T., Mykletun R.J.,
de Lange A., Schaufeli W., Ilmarinen J.
(2016), To leave or not to leave: retirement
intentions and retirement behaviour, Ageing
and Society, 36(2), s. 259-281.

Spencer C., Tribe K., Sokolovskaja J. (2004),
Mentoring. Made easy — a practical guide,
Employment Equity and Diversity, Public
Employment  Office, NSW  Premier’s
Department, Sydney.

Stam Ch. (2009a), Knowledge and the ageing
employee: a research agenda, Conference
Paper, European Conference on Intellectual
Capital, Haarlem, Netherlands, http://www.
scienceguide.nl/pdf/Stam200906.pdf (dostep

15.12.2012).

Stam Ch. (2009b), Ageing and Talent
Management, ,Creelman  Research”,
Vol. 2.7.

Stam Ch. (2010), Retaining knowledge from
ageing employees: a structured comparison
of six KM interventions, Conference Paper,
11" European Conference on Knowledge

Management, Famalicao,
2-3.09.2010.

Stanley D. (2010), Multigenerational workforce
issues and their implications for leadership in
nursing, ,,Journal of Nursing Management”,
18, s. 846-852.

Staples D.S., Webster J. (2008), Exploring
the effects of trust, task interdependence
and virtualness on knowledge sharing in
teams, ,,Information Systems Journal”, 18,
s. 617-640.

Starks A. (2011), Linking multigenerational
workplace dynamics to knowledge transfer
utility in the federal govermment sector,
Ph.D. Thesis, Capella University, ProQuest
LLC., https://www.academia.edu/1637856/
Linking multigenerational workplace
dynamics_to_knowledge transfer utility
in_the federal government sector (dostep
26.07.2015).

Starks A. (2013), The Forthcoming Generational
Workforce  Transition —and  Rethinking
Organizational ~ Knowledge Transfer,
,,Journal of Intergenerational Relationships”,
11(3), s. 2233-237.

Starosta P. (red.) (2010a), Kapitat ludzki i spo-
teczny regionu todzkiego — Raport z badan
ankietowych na reprezentatywnej probie
mieszkancow — wojewodztwa  lodzkiego.
Raport czqstkowy opracowany w ramach
projektu ,,Kapital ludzki i spoleczny jako
czynniki rozwoju regionu todzkiego ", http://
www.kls.uni.lodz.pl/ (dostep 26.07.2015).

Starosta P. (2010b), Kapital spoleczny i jego
wyznaczniki, [w:] Kapital ludzki i spo-
teczny wojewddztwa {todzkiego — stan
obecny. Raport czgstkowy opracowany
w ramach projektu ,, Kapital ludzki i spo-
teczny jako czynniki rozwoju regionu todz-
kiego”, red. Starosta P., http://www.kls.
uni.lodz.pl/.

Starosta P. (2012a), Kapital ludzki i kapital
spoleczny a sytuacja materialna badanych
i pozycja ekonomiczna powiatow w woje-
wodztwie todzkim, [w:] Zroznicowanie zaso-
bow kapitatu ludzkiego i kapitatu spolecz-
nego w regionie todzkim, red. Starosta P.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, s. 275-298.

Portugal,



Starosta P. (2012b), Sieciowy komponent kapi-
tatu spotecznego, [w:] Zroznicowanie zaso-
bow kapitatu ludzkiego i kapitatu spotecz-
nego w regionie {odzkim, red. Starosta P.,
Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego,
Lodz, s. 183-220.

Starosta P., Frykowski M. (2008), Typy kapi-
tatu spotecznego i wzory partycypacji oby-
watelskiej w wiejskich gminach centralnej
Polski, [w:] Kapitaly ludzkie i spoleczne
a konkurencyjnos¢ regionow, red. Bierwia-
czonka K., Nawrocki T., Szczepanski M.S.,
Wydawnictwo Uniwersytetu  Slaskiego,
Katowice.

Stefaniak-Hrycko A. (2011), Miedzypokoleniowy
transfer wiedzy, [w:] Spoleczne wymiary
starzenia sie, red. A. Fabis, M. Muszynski,
Wyzsza Szkota Administracji, Bielsko-
-Biala, s. 33-47.

Steiger J.H. (1990), Some Additional Thoughts
on Components, Factors, and Factor-
Indeterminacy, ,Multivariate Behavioral
Research”, 25(1), s. 41-45.

Stern Y. (2002), What is cognitive reserve?
Theory and research application of the
reserve concept, ,Journal of the Interna-
tional Neuropsychological Society”, 8,
s. 448-460.

Stevens R.H. (2010a), Knowledge management
in a multigenerational workforce: challenges
and opportunities  presented by older
workers, ,,Indian Journal of Economics and
Business”, 9(1), s. 219-232.

Stevens R.H. (2010b), Waves of Knowledge
Management: The Flow between Explicit
and Tacit Knowledge, ,,American Journal of
Economics and Business Administration”,
2(1), s. 129-135.

Stiglitz J.E. (2010), Freefall. America, Free
Markets, and the Sinking of the World
Economy, Norton, New York.

Stone W., Gray M., Hughes J. (2003), Social
Capital at Work: How family, friends and
civic ties relate to labour market outcomes,
Australian Institute of Family Studies, Rese-
arch Paper, 31.

Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020,
Uchwata Nr 104 Rady Ministrow z dnia
18 czerwca 2013, M.P. 2013, poz. 640.

Bibliografia 341

Strategia Rozwoju Kapitalu Spolecznego 2020,
Uchwala Nr 61 Rady Ministrow z dnia
26 marca 2013, M.P. z 2013, poz. 378.

Strategia Rozwoju Kraju 2020 z 25 wrzesnia
2012, Uchwata Nr 157 Rady Ministrow
z dnia 25 wrze$nia 2012, M.P. z 2012,
poz. 882.

Strzelecki P., Kotowska LE. (2009), Rynek
pracy, [w:] Diagnoza Spoteczna 2009.
Warunki i jakos¢ zycia Polakow, red. Cza-
pinski J., Panek T., MPiPS, CRZL, War-
szawa, s. 111-121.

Strzelecki P., Saczuk K., Grabowska I., Kotowska
LE. (2014), Rynek pracy, [w:] Diagnoza Spo-
teczna 2013. Warunki i Jakos¢ Zycia Pola-
koéw — Raport, red. Czapinski J., Panek T.,
MPiPS, CRZL, Warszawa, s. 139—-170.

Sweet S.A., Grace-Martin K. (2003), Data
Analysis with SPSS. A First Course in
Applied Statistics, Allyn and Bacon, Boston.

Syddanmaanlakka P. (2002), An Intelligent
Organization:  Integrating  Performance,
Competence and Knowledge Managament,
Capstone Publishing Limited, Oxford.

Syed-Ikhsan S.O.S., Rowland F. (2004),
Knowledge management in a public
organization: a study on the relationship
between organizational elements and the
performance of knowledge transfer, ,,Journal
of Knowledge Management”, 8(2), s. 95-111.

Szaban J.M. (2013), Praktyki i dobre praktyki
zarzqdzania wiekiem w matych i Srednich
przedsigbiorstwach, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 3/4(92/93), s. 149-160.

Szabo L., Csepregi A. (2011), Competences
found important for knowledge sharing.
Investigation of middle managers working
at medium- and large-sized enterprises,
,Journal of Knowledge Management”, 9(3),
s. 41-58.

Szarota Z. (2010), Starzenie sie i staros¢
w  wymiarze instytucjonalnego wsparcia,
Wydawnictwo Naukowe UP, Krakow.

Szatur-Jaworska B. (2000), Ludzie starzy i sta-
ros¢ w polityce spotecznej, Oficyna Wydaw-
nicza ASPRA, Warszawa.

Szatur-Jaworska B. (2016), Analiza polityki
spolecznej wobec starzenia sie ludnosci
— przyktad Polski, Ogdlnopolskie Semi-



342 Bibliografia

narium Naukowe Instytucjonalne i poza-
instytucjonalne wsparcie 0s0b starszych
wymagajacych opieki, Uniwersytet £.odzki,
27.01.2016.

Szatur-Jaworska B., Bledowski P., Dziggie-
lewska M. (2006), Podstawy gerontologii
spolecznej, Oficyna Wydawnicza Aspra-Jr,
Warszawa.

Szatur-Jaworska B., Rysz-Kowalczyk B. (red.)
(2007), Rynek pracy a osoby bezrobotne
50+. Bariery i szanse, Akademia Rozwoju
Filantropii w Polsce, Warszawa.

Szczesniak A. (red.) (2013), Raport. Dobre
Praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zaso-
bami ludzkimi ze szczegolnym uwzglednie-
niem pracownikow 50+, Instytut Badan nad
Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywat-
nym, ERIFO, Warszawa.

Szmidt C. (red.) (2012), Kompleksowy program
aktywizacji 0sob  starszych 50+. Raport
koncowy, Akademia Leona Kozminskiego,
Millward Brown SMG/KRC, Warszawa.

Sztangret 1. (2013), Koncepcje wiedzy i zarzq-
dzania wiedzq w organizacji — dyfuzja wie-
dzy w Microsofi, ,,Zarzadzanie i Finanse”,
11(1), cz. 4, s. 509-526.

Sztaudynger J.J. (2009), Rodzinny kapitat spo-
teczny a wzrost gospodarczy w Polsce, ,,Eko-
nomista”, 2, 189-210.

Sztemberg-Lewandowska M. (2002), Metody
wyodrebniania czynnikow wspolnych w eks-
ploracyjnej analizie czynnikowej, ,,Ekono-
metria”, 9(935), s. 111-127.

Sztompka P. (2007), Zaufanie. Fundament spote-
czenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow.
Szukalski P. (2004), Dyskryminacja ze wzgledu na
wiek (ageism) — przyczyny, przejawy, konse-

kwencje, ,,Polityka Spoteczna”, 2, s. 11-15.

Szukalski P. (2010), Czym jest solidarnosé¢
miedzypokoleniowa? [w:] Katuza D., Szu-
kalski P., Jakos¢ zycia w XXI wieku z per-
spektywy polityki spolecznej, Uniwersytet
Lodzki, £.odz, s. 74-91.

Szukalski P. (2012), Solidarnos¢ pokolen.
Dylematy relacji miedzypokoleniowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz.

Szukalski P.  (2013), £Zddzkie Region:
Demographic challenges within an ideal

location, OECD LEED Working Paper
Series, http://www.oecd.org/cte/leed/
LODZKIE%20REGION_ V7.pdf (dostgp
2.01.2016).

Szukalski P. (red.) (2008), 7o idzie staros¢ — poli-
tyka spoteczna a przygotowanie do starzenia
sie ludnosci Polski, Wydawnictwo Instytutu
Spraw Publicznych, Warszawa.

Szukalski S.M. (2011), Wspolczesne trendy
rozwoju a wiedza i gospodarka oparta na
wiedzy, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy,
red. Poskrobko B., Wyzsza Szkota Ekono-
miczna Biatystok

Szulanski  G. (1996), Exploring
stickiness: Impediments to the transfer of
best practice within the firm, ,Strategic
Management Journal”, 17, s. 27-43.

Szulanski G. (2000), The process of knowledge
transfer: A diachronic analysis of stickiness,
,-Organizational Behavior and Human Deci-
sion Processes”, 82(1), s. 9-27.

Szweda-Lewandowska Z. (2014), Pokole-
nie powojennego wyzu demograficznego
i echa wyzu demograficznego (baby boo-
mers i pokolenie Y) — perspektywa starosci,
,Polityka Spoteczna”, 5-6, s. 18-21.

Szymczak W. (2010), Podstawy statystyki dla
psychologow, Difin, Warszawa.

Tabachnick B.G., Fidell L.S. (2007), Using
Multivariate Statistics, Pearson Education
Inc., Boston.

Tabaszewska E. (2007), System zarzqdzania
wiedzq — uwarunkowania, implementacja
i unkcjonowanie, [w:] Zarzqdzanie wiedzq.
Wybrane problemy, red. Leja K., Szuwarzyn-
ski A., Politechnika Gdanska, Gdansk 2007,
s. 49-66.

Tempest S. (2003), Intergenerational Learning,
~Management Learning”, 34(2), s. 181-200.

Thaler R., Shefrin H.M. (1981), An Economic
Theory of Self-Control, ,,Journal of Political
Economy”, 89, s. 392-406.

Thaler R.H., Benartzi S. (2004), Save More
Tomorrow: Using Behavioral Economics
to Increase Employee Saving, ,Journal of
Political Economy”, 112, s. 164—187.

The Guide to intergenerational co-operation
within enterprises (2005), project Tacitus:
Enhancement and Transfer of non formal

internal



learning (Leonardo da Vinci, 2003-2005)
http://88.42.224.19/tacitus/docs/TheGuide.
pdf (dostep 23.09.2014).

Thomas-Hunt M.C., Ogden T.Y., Neale M.A.
(2003), Who's really sharing? Effects of
social and expert status on knowledge
exchange within groups, ,Management
Science”, 49, s. 464-477.

Tikkanen T., Lahn L.Ch., Withnall A., Ward P.,
Lyng K. (2002), Working life changes and
training of older workers, Norwegian Insti-
tute for Adult Education — VOX, Oslo.

TNS (2012), Active ageing. Report, Special
Eurobarometer 378, Directorate-General
Communication for Employment, Social
Affairs and Inclusion, European Commission.

Tokarski T. (2007), Efekty skali a wzrost gospo-
darczy, ,,Gospodarka Narodowa”, 1-2,
s. 9-31.

Tokarz-Kaminska B. (2013), Jak ksztattowac
partnerskie relacje miedzy pokoleniami?,
[w:] Dialog miedzypokoleniowy. Miedzy
ideq a praktykq. Inspiracje, red. Rosocha-
cka-Gmitrzak M., Chabiera A., ,Biuletyn
Rzecznika Praw Obywatelskich”, Nr 8§,
,~Zasada rownego traktowania. Prawo i Prak-
tyka”, Nr 10, Warszawa, s. 43—46.

Tomer JE (2007), What is behavioural
economics?, ,,The Journal of Socio-
Economics”, 36, s. 463—479.

Toothaker L.E. (1993), Multiple comparison
procedures, SAGE University Paper nr 89,
Sage Publications, Newbury Park.

Touiller J.P., Tomczak P. (2005), Dlaczego pol-
skie firmy Zle zarzqdzajq wiedzq, ,,Harvard
Business Review Polska”, kwiecien.

Trzgsiok J. (2015), Wykorzystanie regresji niepara-
metrycznej do modelowania wielkosci oszczed-
nosci gospodarstw domowych, [w:] Zasto-
sowanie metod matematycznych w ekonomii
i zarzqdzaniu, red. Mika J., Zeug-Zebro K.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice, s. 99-108.

Trzpiot G. (2013), Zmiany struktury demograficz-
nej panstw UE — wyzwanie dla logistyki spo-
tecznej, ,,Studia Ekonomiczne”, 175, s. 50-69.

Trzpiot G. (2015), Wybrane determinanty ryzyka
diugowiecznosci, ,,Studia Ekonomiczne”,
223,5.225-237.

Bibliografia 343

Tubielewicz K. (2013), Miedzypokoleniowa sie¢
wspolpracy zawodowej jako baza do trans-
feru wiedzy, [w:] Innowacje w zarzqdzaniu
i inzynierii produkcji, red. Knosala R., Ofi-
cyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja, Opole, s. 398-406.

Tuomi K., Ilmarinen J., Jahkola A., Kataja-
rinne L., Tulkki A. (1998), Work Ability
Index, 2nd revised ed., Finnish Institute of
Occupational Health, Helsinki.

Turek K. (2015a), Znaczenie wieku na rynku
pracy — model relacji pomiedzy pracowni-
kiem i pracodawcq, Studia Socjologiczne,
2(217),s. 167-194.

Turek K. (2015b), Co starzenie si¢ ludnosci
oznacza dla firm?, Konferencja Bilansu
Kapitalu Ludzkiego, Warszawa, 28.04.2015.

Turek K., Perek-Biatas J. (2013), The role
of employers opinions about skills and
productivity of older workers: ex ample
of Poland, ,Employee Relations”, 35(6),
s. 648—664.

Tversky A., Kahmenan D. (1979), Prospect
Theory: An Analysis of Decision under Risk,
,Econometrica”, 47(2), s. 263-291.

Twenge J.M. (2010), A review of the empirical
evidence on generational differences in
work attitudes, ,,JJournal of Business and
Psychology”, 25, s. 201-210.

Twenge J.M., Campbell S.M., Hoffman B.J,,
Lance C.E. (2010), Generational differences
in work values: Leisure and extrinsic values
increasing, social and intrinsic values
decreasing, ,Journal of Management”, 36,
s. 117-1142.

Uchwata nr 137 Rady Ministrow z dnia 24 sierp-
nia 2012 w sprawie ustanowienia Rzqdo-
wego Programu na rzecz Aktywnosci Spo-
tecznej Osob Starszych na lata 20122013,
Dz.U. z 2012, poz. 642.

Uchwata nr 237 Rady Ministrow z dnia 24 grud-
nia 2013 w sprawie ustanowienia Rzqdo-
wego Programu na rzecz Aktywnosci Spo-
tecznej Osob Starszych na lata 2014-2020,
Dz.U. z 2014, poz. 52.

Uchwala Nr 238 Rady Ministrow Zalozenia
Dtugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce
na lata 2014-2020 (2014), Dz.U. z 2014,
poz. 118.



344 Bibliografia

Uchwatla Nr 239 Rady Ministrow z dnia 24 grud-
nia 2013 w sprawie ustanowienia Programu
Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiek-
szenia aktywnosci zawodowej 0sob w wieku
50+, Dz.U. z dn. 4 lutego 2014, poz. 115.

Ujwary-Gil A. (2009), Kapitat intelektualny
a wartoS¢  rynkowa  przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Unwin L., Davey G., Fuller A., Leonard P.
(2015), Supporting an Ageing Workforce:
Implications for Working Life, Training
and Skills Policy in England — a Literature
Review, LLAKES Research Paper 51,
Centre for Learning and Life Chances in
Knowledge Economies and Societies.

Urbaniak B. (2009), Zarzqdzanie starzejqcymi
sie zasobami w organizacji — w poszuki-
waniu rozwiqzan, [w:] Czlowiek i praca
w zmieniajqcej organizacji, red. Piestron-
-Pyszczek M., Gableta M., Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw.

Urbaniak B. (2013), Potencjal zasobow ludz-
kich w wieku 45/50+, [w:] Diagnoza obec-
nej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku
pracy w Polsce, red. Krynska E., Krzysz-
kowski J., Urbaniak B., Wiktorowicz J.,
Uniwersytet Lodzki, £.6dz, s. 63—-108.

Urbaniak B. (2015), Miedzypokoleniowy trans-
fer wiedzy i umiejetnosci, Konferencja
Naukowo-Metodyczna ,Innowacje w akty-
wizacji kobiet 50+ — wyréwnywanie szans na
rynku pracy”, 30.06.2015, http://www.aki.
edu.pl/unnamed-333 (dostep 25.07.2015).

Urbaniak B. (red.) (2007), Pracownicy 45+
w naszej firmie, UNDP, Warszawa.

Urbaniak B., Wiktorowicz J. (2015), Older
Employees — How to Keep Them in
Employment? The case of Poland,
,»Global Ageing: Issues and Action
Journal”, Vol. 9.2 Adult Vaccinations and
the Health of Older Workers. International
Federation on Ageing.

Ustawa z dnia 11 maja 2012 o zmianie ustawy
o emeryturach i rentach z Funduszu Ubez-
pleczen Spotecznych oraz niektorych innych
ustaw, Dz.U. 2012, nr 0, poz. 637.

Ustawa z dnia 17 grudnia 1998 o emeryturach
i rentach z Funduszu Ubezpieczen Spolecz-
nych, Dz.U. 1998, nr 162 poz. 1118.

Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 o emerytu-
rach pomostowych, Dz.U. 2008, nr 237
poz. 1656.

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
Dz.U. 2004, nr 99, poz. 1001 z pdzn. zm.

Uscinska G. (2011), Diagnoza sytuacji osob
w wieku 45+ na rynku pracy w Polsce
i w wybranych krajach UE na podstawie
danych zastanych. Aspekt prawny, IPiSS,
Warszawa.

Van Droogenbroeck F., Spruyt B. (2014), 7o Stop
Or Not to Stop: An Empirical Assessment
of the Determinants of Early Retirement
Among Active and Retired Senior Teachers,
~Research on Aging”, 36(6), s. 753-777.

van Oorschot W., Arts W., Gelissen J. (2006),
Social Capital in Europe. Measurement
and Social and Regional Distribution
of a Multifaceted Phenomenon, ,Acta
Sociologica”, 49(2), s. 149-167.

van Oorschot W., Jensen P.H. (2009), Early
retirement differences between Denmark
and The Netherlands. A cross-national
comparison of push and pull factors in two
small European welfare states, ,Journal of
Aging Studies”, 23(4), s. 267-278.

van Ours J.C., Stoeldraijer L. (2011), Age, Wage
and Productivity in Dutch Manufacturing,
,,De Economist”, 159, s. 113-137.

Van Werder M., Thum A.-E. (2013), Extending
Working Life in Finland, CEPS Working
Document No. 387, MoPAct, University of
Sheffield, Sheffield.

van Wijk R., Jansen J., Lyles M. (2008), Inter-
and intra-organizational knowledge transfer:
A meta-analytic review and assessment of its
antecedents and consequences, ,Journal of
Management Studies”, 45(4), s. 830-853.

Vandenberghe C. (2013), Mentoring: A Review
of the Literature, Alberta Centre for Child,
Family & Community Research for Alberta’s
Promise, Calgary.

Vandenberghe V., Waltenberg F., Rigo M.
(2013), Ageing and employability. Evidence
from Belgian firm-level data, ,Journal of
Productivity Analysis”, 40(1), s. 111-136.

VanderVen K. (2011), The Road to
Intergenerational ~ Theory is  Under



Construction: A Continuing Story, ,,Journal
of Intergenerational Relationships”, 9(1),
s. 22-36, http://dx.doi.org/10.1080/15350
770.2011.544206 (dostep 16.12.2014).

Velicer W.F., Jackson D.N. (1990), Component
Analysis Versus Common Factor-Analysis
— Some Further Observations, ,Multivariate
Behavioral Research”, 25(1), s. 97-114.

Velleman P.F., Wilkinson L. (1993), Nominal,
Ordinal, Interval, and Ratio Typologies are
Misleading, ,,The American Statistician”,
47(1), s. 65-72.

Vickers A. (1999), Comparison of an ordinal and
a continuous outcome measure of muscle
soreness, ,,International Journal of Technology
Assessment in Health Care”, 15, s. 709-716.

Villar F., Serrat R. (2014), A Field in Search of
Concepts: The Relevance of Generativity
to Understanding Intergenerational
Relationships, ,,JJournal of Intergenerational
Relationships”, 12(4), s. 381-397.

Virta M. (2011), Knowledge sharing between
generations in an organisation — retention of
the old or building the new?, Ph.D. Thesis,
Lappeenranta University of Technology,
Finland.

Vogel E., Ludwig A., Borsch-Supan A. (2013),
Aging and Pension Reform: Extending
the Retirement Age and Human Capital
Formation, Working Paper 18856, National
Bureau of Economic Research.

von Hippel E. (1994), ‘Sticky information’ and
the locus of problem solving: Implications
for innovation, ,Management Science”,
40(4), s. 429-439.

von Krogh G., Ichijo K., Nonaka I. (2000),
Enabling Knowledge Creation. How to
Unlock the Mystery of Tacit Knowledge and
Release the Power of Innovation, Oxford
University Press, New York.

Wagner C. (2009), When mentors and mentees
switch roles, ,,The Futurist”, 43(1), s. 6-7.

Walczak W. (2011), Zarzadzanie réznorodnos-
ciq jako podstawa budowania potencjatu
kapitatu ludzkiego organizacji, ,,e-mentor”,
3(40), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/40/id/840 (dostep 10.07.2015).

Walczak W. (2012), Wplyw kultury organiza-
cyjnej na sktonnosé do dzielenia sie wiedzq,

Bibliografia 345

e-mentor”, 1(43), http://www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/43/id/899
(dostep 10.07.2015).

Waldman D.A., Avolio B.J. (1986), 4 meta-
analysis of age differences in job performance,
,,Journal of Applied Psychology”, 71, s. 33-38.

Walesiak M., Bak A. (1997), Wykorzystanie analizy
czynnikowej w  badaniach marketingowych,
,,Badania Operacyjne i Decyzje”, 1, s. 75-87.

Walesiak M., Gatnar E. (2009), Statystyczna ana-
liza danych z wykorzystaniem programu R,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Walker A. (2002), A Strategy for Active Ageing,
,International Social Security Review”,
55(1),s. 121-139.

Walker A. (2005), The Emergence of Age Mana-
gement in Europe, International Jour-
nal of Organisational Behaviour”, 10 (1),
s. 85-697.

Walker A., Maltby T. (2012), Active ageing:
A strategic policy solution to demographic
ageing in the European Union, ,,International
Journal of Social Welfare”, 21, s. 117-130.

Walkowiak R. (2008), Problemy metodolo-
giczne pomiaru i raportowania kompeten-
¢ji, [w:] Kompetencje a sukces zarzqdzania
organizacjq, red. Witkowski S., Listwan T.,
Difin, Warszawa.

Wallin M., Hussi T. (2011), Best practices in Age
management — evaluation of organisation
cases, Finnish Work Environment Fund,
Helsinki.

Wang M, Zhan Y., Liu S., Shultz K.S. (2008),
Antecedents of bridge employment. A
longitudinal  Investigation, ,Journal of
Applied Psychology”, 93(4), s. 818-830.

Wang M., Shultz K.S. (2010), Employee
retirement: A review and recommendations

for  future investigation, ,Journal of
Management”, 36, s. 172-206.

Wang S., Noe R.A. (2010), Knowledge sharing:
A review and directions for future research,
,Human Resource Management Review”,
20(2), s. 115-131.

Wasko M., Faraj S. (2000), “It is what one
does”: Why people participate and help
others in electronic communities of practice,
,Journal of Strategic Information Systems”,
9,s. 155-173.



346 Bibliografia

Wasko M., Faraj S. (2005), Why should
1 share? Examining social capital and
knowledge contribution in electronic
networks of practice, ,MIS Quarterly”,
29, s. 35-57.

Watata C. (2002), Biostatystyka — wykorzysta-
nie metod statystycznych w pracy badaw-
czej w naukach medycznych, o-medica
press, Bielsko-Biata.

Watson S., Hewett K. (2006), 4 multi-
theoretical model of knowledge transfer in
organizations: determinants of knowledge
contribution and knowledge reuse, ,,JJournal
of Management Studies”, 43, s. 141-173.

Welfe W. (2012), Modelowanie inwestycji
a gospodarka oparta na wiedzy, ,,Acta
Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica”,
268, s. 9-38.

Welfe W. (red.) (2007), Gospodarka oparta
na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Welfe W., Florczak W., Sabanty L. (2002), Kapi-
tal ludzki i jego endogenizacja, ,Przeglad
Statystyczny”, 49(2), s. 7-36.

Weyman A., Meadows P., Buckigham A. (2013),
Extending Working Life. Audit of research
relating to impacts on NHS Employees,
NHS Working Longer Review, University
of Bath, London.

Weziak-Bialowolska D. (2010), Kapital spo-
teczny w Polsce — propozycja pomiaru
i wyniki, ,,Zeszyty Naukowe Instytutu Staty-
styki i Demografii SGH”, Nr 4.

Whiting E. (2005), The labour market
participation of older people, ,Labour
Market Trends”, 113, s. 285-296.

WHO (2002), Active Ageing: A Policy Framework,
World Health Organization, Geneva.

Wiktorowicz J. (2010), Obraz ksztatcenia usta-
wicznego w Polsce na tle pozostalych krajow
Unii Europejskiej, [w:] Podstawy ksztalcenia
ustawicznego od A do Z, red. Znajmiecka-
-Sikora M., Roszko E., Ego Centrum Eduka-
¢ji i Doradztwa, £.0dz, s. 44-63.

Wiktorowicz J. (2012a), Mozliwosci wydtu-
zenia aktywnosci zawodowej Polakow,
L6dz (niepublikowane materiaty projektu
»Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla
0s0b 50+7).

Wiktorowicz J. (2012b), Dezaktywizacja zawo-
dowa osob w wieku 45+, £.6dz (niepubliko-
wane materialy projektu ,,Wyrownywanie
szans na rynku pracy dla osob 50+7).

Wiktorowicz J. (2013), Starzenie sie ludnosci Unii
Europejskiej jako wyzwanie dla rynku pracy,
[w:] Rozwiqzania sprzyjajace aktywnemu sta-
rzeniu sie w wybranych krajach Unii Europej-
skiej. Raport koncowy, red. Krynska E., Szu-
kalski P., Uniwersytet £.odzki, s. 19-44.

Wiktorowicz J. (2014a), Modele analizy warian-
¢ji w ocenie sytuacji zawodowej 0sob
w wieku 45+, ,,Acta Universitatis Lodziensis
Folia Oeconomica”, 298, s. 63-75.

Wiktorowicz J. (2014b), Wydtuzenie aktywnosci
zawodowej czy przejscie na emeryture — uje-
cie mikroekonomiczne, ,Studia Demogra-
ficzne”, 2(166), s. 7-36.

Wiktorowicz J. (2015a), Dezaktywizacja zawo-
dowa Polakow, ,,Wiadomosci Statystyczne”,
4,s.28-41.

Wiktorowicz J. (2015b), Wykluczenie cyfrowe
pokolenia 50+ w wojewodztwie todzkim,
,,Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeco-
nomica”, 4(315), s. 185-202.

Wiktorowicz J. (2016a), Postawy wobec aktyw-
nosci zawodowej 0sob 50+ — ujecie indywi-
dualne, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedze-
réw”, 1(39), w druku.

Wiktorowicz J. (2016c), Instytucjonalne uwa-
runkowania wydluzania okresu aktywnosci
zawodowej, w druku.

Wiktorowicz J., Kotodziejczyk-Olczak 1., Wie-
czorek 1. (2010), Pracownicy 45+ na rynku
pracy wojewodztwa todzkiego, Wydawni-
ctwo Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczosci i Zarzadzania, 1.odz.

Wiktorowicz J., Kornecki J. (2012), The
importance of knowledge in the organization,
[w:] Statistical methods in regional and social
analyses under integration and globalization,
red. Jaeschke A., Starzynska W., Urzad
Statystyczny w Lodzi, s. 253-270.

Wiktorowicz J., Mularska-Kucharek M. (2015),
Postawy przedsigbiorcze Polakow w wieku
50+, ,Polityka Spoteczna”, wrzesien, nr 9,
Rocznik XLII(498), s. 30-35.

Wildes V. (2008), Cooking with Kids: A Case Study
that Combines Intergenerational Transfer



of Knowledge with Service Responsibility,
[w:] Proceedings of the 5th International
Conference  on  Intellectual  Capital,
Knowledge Management & Organisational
Learning, red. O’ Sullivan K., Academic
Publishing, Reading, s. 513-520.

Wilk J. (2014), Application of Classification
Trees in the Analysis of the Population
Ageing Process, Archive of Data Science,
KIT Scientific Publishing, 1(1), on-line
first, http://www.archivesofdatascience.org/
journals/series_a/article/51473/download
(dostgp 18.11.2014).

Wilk J., Pietrzak M.B. (2014), 4An analysis of
the population aging phenomena in Poland
from a spatial perspective, ,Statistics in
Transitions”, 15(1), s. 153-170.

Willem A., Scarbrough H. (2006), Social capital
and political bias in knowledge sharing:
an exploratory study, ,,Human Relations”,
59(10), s. 1343-1370.

Wisniewski Z. (2009a), Zarzqdzanie wiekiem
w organizacjach wobec procesow starzenia
sie ludnosci, Dom Organizatora, Torun.

Wisniewski Z. (2009b), Determinanty aktywno-
Sci zawodowej ludzi starszych, Dom Organi-
zatora, Torun.

Wiodarczyk M., Paluszkiewicz M. (2011),
Formy prawne wyrownywania szans osob
w wieku 50+/45+ na rynku pracy w Polsce,
[w:] Raport z analizy programow skierowa-
nych do osob w wieku 50+ na rynku pracy
w Polsce w latach 2004—2009, red. Urba-
niak B., Wiktorowicz J., Uniwersytet
Lodzki, L.odz.

Wojtyna A. (1995), Polityka ekonomiczna
a wzrost gospodarczy, ,,Gospodarka Naro-
dowa”, 6, s. 1-10.

Wojtyna A. (2008), Wspolczesna ekonomia
— kontynuacja czy poszukiwanie paradyg-
matu?, ,,Ekonomista”, 1, s. 9-30.

Wojtyna A. (2009), Wspolczesna ekonomia
— kontynuacja czy poszukiwanie nowego
paradygmatu, [w:] Nauki ekonomiczne
wobec wyzwan wspolczesnosci, red. Fie-
dor B., Hockuba Z. VIII Kongres Ekonomi-
stow Polskich, tom II, PTE, Warszawa.

Wojtyna A. (2011), Czy w wyniku kryzysu finan-
sowego ekonomia otworzy si¢ bardziej na

Bibliografia 347

psychologie, [w:] Wezel polski. Bariery
rozwoju z perspektywy ekonomicznej i psy-
chologicznej, red. Koztowski P., Instytut
Nauk Ekonomicznych PAN, Warszawa,
s. 169-184.

Wojtyna A. (2014), Czy kryzys w teorii ekonomii
Jjest glebszy niz w gospodarce?, ,,Ekonomi-
sta”, 2,'s. 193-205.

Woolcock M. (1998), Social Capital and Economic
Development: Toward a Theoretical Synthesis
and Policy Framework, ,Theory and
Society”, 27(2), s. 151-208.

Woolcock M. (2001), The Place of Social Capital
in Understanding Social and Economic
Outcomes, ,JSUMA Canadian Journal of
Policy Research”, 2(1), s. 11-17.

Woszezyk P. (red.) (2011), Zarzqdzanie pracow-
nikami 50+. Teoria i praktyka, HRP, L.6dZ.

Wrzesien W. (2007), Czy pokoleniowos¢ nam sie
nie przydarzy? Kilka uwag o wspotczesnej
polskiej mtodziezy, ,Nauka”, 3,s. 131-151.

Zahra S.A., George G. (2002), Absorptive
capacity: reconceptualization,
and extension, ,,Academy of Management
Review”, 27(2), s. 185-203.

Zaidi A., Gasior K., Hofmarcher M.M., Lel-
kes O., Marin B. (2013), Active Ageing Index
2012: Concept, Methodology and Final
Results, Project: Active Ageing Index (AAI),
UNECE Grant No: ECE/GC/2012/003,
European Centre Vienna, Vienna.

Zak P.J., Knack S. (2001), Trust and Growth, ,,The
Economic Journal”, 111(470), s. 295-321.
Zander U., Kogut B. (1995), Knowledge and
the speed of the transfer and imitation of
organizational capabilities: An empirical

test, ,,Organization Science”, 6, s. 76-92.

Zarraga C., Bonache J. (2005), The impact of
team atmosphere on knowledge outcomes in
self-managed teams, ,,Organization Studies”,
26, s. 661-681.

Zelenev S. (2008), Towards a ,,society for all
ages”: meeting the challenge or missing the
boat, UNESCO, Blackwell Publishing Ltd.,
Oxford, Maiden, s. 601-616, http://www.
globalaging.org/agingwatch/docs/mipaare-
view.pdf (dostep 28.08.2014).

Zelias A. (1980), Analiza czynnikowa jako
metoda doboru zmiennych w modelach

a review,



348 Bibliografia

ekonometrycznych, ,,Zeszyty Naukowe AE
w Krakowie”, 131, s. 7-27.

Zemke R., Raines C., Filipczak B. (2013),
Generations at Work. Managing the CLASH
of Boomers, GenXers, and GEN Yers in
the Workplace, American Management
Association, New York.

Zgrzywa-Ziemniak A., Kaminski R. (2009),
Rozwdj zdolnosci uczenia sie przedsiebior-
stwa, Difin, Warszawa.

ZhenL.,JiangaZ., Song H.-T. (2011), Distributed
knowledge sharing for collaborative product
development, ,International Journal of
Production Research”, 49(10), s. 2959-2976.

Ziotkowski P. (2014a), Mistrz—uczen, czyli
o zastosowaniu mentoringu w edukacji doro-
stych, ,Biblioteka Edukacji Dorostych”,
45 (Teoria i praktyka edukacji dorostych
w procesie zmian — materiaty z Il zjazdu
andragogicznego).

Ziotkowski P. (2014b), Rozwigzania stosowane
w biznesie oparte na coachingu i mento-
ringu, [w:] Model ksztalcenia przez cate

zycie — koncepcja dzielenia si¢ wiedzq,
oparta na zalozeniach coachingu i mento-
ringu — na przyktadzie projektu innowacyj-
nego w uczelni wyzszej, red. Burzynska M.,
Klos M., Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Biznesu, Pita.

Zwick T. (2012), Consequences of seniority
wages on the employment structure,
,Industrial & Labor Relations Review”,
65(1), s. 108-125.

Zygan M. (2013), Ekonomia behawioralna
— wprowadzenie do problematyki, ,,Studia
i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecin-
skiego”, 32, s. 9-22.

Zygouritsa N. (2008), Intergenerational
Practices in Europe, FIM_NewLearning,
Erlangen.

Zarczynska-Dobiesz A., Chomatowska B.
(2014), Pokolenie ,,Z” na rynku pracy
— wyzwania dla zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, 350, s. 405-415.



Spis tabel

Tabela 1. Podstawowe mierniki starzenia sie populacji — Polska na tle innych krajow
UE-28

Tabela 2. Podstawowe charakterystyki aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50-64
lata w Polsce na tle UE-28 w 2014 r.

Tabela 3. Gléwne réznice miedzy pokoleniami

Tabela 4. Struktura pracujacych wedlug grup zawodowych i pokoled w Polsce
w2013 1. (w %)

Tabela 5. Srednia ocena ogdlnych kompetencji pracujacych Polakéw w wieku pro-
dukcyjnym wedtug pokolen w 2010 i 2013 r. (w pkt)

Tabela 6. Srednia ocena wybranych kompetencji pracujacych Polakéw w wieku
produkcyjnym wedlug pokolen w 2010 i 2013 r. (w pkt)

Tabela 7. Najwazniejsze wyniki analizy czynnikowej w ocenie kompetencji pra-
cownikéw wedlug pokolen (2013 r.)

Tabela 8. Warto$ci fadunkéw czynnikowych i communalities (C) w pomiarze kom-
petencji wedlug pokolen

Tabela 9. Wykaz zmiennych objasniajacych uwzglednionych w modelu sktonnosci
do kontynuowania aktywno$ci zawodowej przez pracujacych w wieku 50+

Tabela 10. Wyniki estymacji modelu sklonnoéci do kontynuowania aktywnosci za-
wodowej przez osoby wykonujace obecnie prace zawodowa w wieku 50 i wie-
cej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej (ujecie prospektywne)

Tabela 11. Wyniki estymacji modelu szans kontynuowania aktywnosci zawodowej
0sob w wieku 50 i wigcej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Tabela 12. Rola kapitatu spolecznego dla aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50
i wigcej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Tabela 13. Rola poszczegdlnych komponentéw kapitatu spotecznego dla aktywnosci
zawodowej osob w wieku 50 i wiecej lat — wyniki estymacji modeli regresji lo-
gistycznej

Tabela 14. Rola poszczegélnych komponentéw kapitatu spotecznego dla aktywnosci
zawodowej os6b w wieku 50 i wiecej lat — wyniki estymacji modeli regresji
logistycznej (model pelny)

Tabela 15. Rola poszczegolnych komponentdw kapitatu spolecznego dla kontynu-
owania aktywnoéci zawodowej 0s6b w wieku 50 i wiecej lat — wyniki estymacji
modeli regresji logistycznej (ujecie retrospektywne)

Tabela 16. Czynniki kontynuowania aktywnosci zawodowej przez osoby w wieku
50 i wiecej lat — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej (ujecie retro-
spektywne)

Tabela 17. Proces transferu wiedzy w kontekscie decyzji emerytalnych pracownikéw

Tabela 18. Poréwnanie mentoringu, coachingu i tutoringu

Tabela 19. Stosowanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy
(ITK) przez pracodawcow wedlug sektora wilasnosci i wielkosci zatrudnienia
(w %; n=1011)

Tabela 20. Umozliwianie przez pracodawcéw pracy w zespotach miedzygeneracyj-
nych a wykorzystywanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wie-
dzy (w %; n=1011)

26

39
77

81

89

91

94

95

133

134

138

141

143

145

146

148
175
196

236

238



350

Spis tabel

Tabela 21. Sklonno$¢ starszych pracownikéw do pracy w zespotach miedzygene-
racyjnych a wykorzystywanie instrumentéw mig¢dzypokoleniowego transferu
wiedzy (w %; n =1011)

Tabela 22. Subwskazniki miedzypokoleniowego transferu wiedzy (ITK) i ich gtow-
ne charakterystyki (n = 1011)

Tabela 23. Sklonno$¢ pracownikéw do pracy w zespotach zréznicowanych pod
wzgledem wieku a syntetyczna ocena miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Tabela 24. Umozliwianie przez pracodawcow pracy w zespolach zréznicowanych pod
wzgledem wieku a syntetyczna ocena miedzypokoleniowego transferu wiedzy

Tabela 25. Poréwnanie poziomu miedzypokoleniowego transferu wiedzy wedtug
podejscia pracodawcéw do zatrudniania starszych pracownikow

Tabela 26. Stereotypowe podejscie pracodawcéow do pracownikéw bedacych
w okresie przedemerytalnym (w %; n = 1011)

Tabela 27. Mig¢dzypokoleniowy transfer wiedzy a utrzymywanie w zatrudnieniu
starszych pracownikéw — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Tabela 28. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a zatrudnianie nowych starszych
pracownikéw — wyniki estymacji modeli regresji logistycznej

Tabela 29. Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a szansa na zatrudnianie wsrod
nowych pracownikéw oséb starszych — wyniki estymacji modeli regresji lo-
gistycznej

Tabela 30. Stosowanie wybranych instrumentéw zarzadzania wiekiem a miedzypo-
koleniowy transfer wiedzy

Tabela 31. Realizowanie szkolent w wybranej tematyce a miedzypokoleniowy trans-
fer wiedzy

Tabela 32. Sposdb wyznaczenia statystyki F w dwuczynnikowej analizie wariancji

297
Tabela 33. Tabela klasyfikacji w regresji logistycznej

239

243

246

246

249

251

253

254

256

282

283

305



Spis rysunkow

Rys. 1. Perspektywa teoretyczna badan wlasnych nad miedzypokoleniowym trans-
ferem wiedzy w kontekscie starzenia si¢ zasoboéw pracy

Rys. 2. Schemat zastosowanego w pracy postepowania badawczego w analizie
czynnikow aktywnosci zawodowej osob starszych

Rys. 3. Schemat podejécia analitycznego przyjetego na etapie realizowanych dla
potrzeb monografii prac badawczych

Rys. 4. Zmiana produktywnosci jednostki w cyklu zycia z perspektywy organizacji

Rys. 5. Model relacji miedzy pracodawcy i pracownikiem z perspektywy produk-
tywnoéci w cyklu zycia

Rys. 6. Model zdolnosci do pracy

Rys. 7. Ramy czasowe pokolen funkcjonujacych na rynku pracy w Polsce

Rys. 8. Pokolenia w populacji Polakéw w wieku 15+ w 2013 r. (w %)

Rys. 9. Struktura aktywnych zawodowo, pracujacych i zatrudnionych wedtug po-
kolen w Polsce w 2013 1. (w %)

Rys. 10. Struktura pokolen wedlug formy aktywno$ci zawodowej w Polsce
w2013 . (w %)

Rys. 11. Struktura pracujacych w ramach pokolen wedlug poziomu wyksztalcenia
w Polsce w2013 1. (w %)

Rys. 12. Samoocena stanu zdrowia pracujacych w Polsce w 2013 r. wedtug pokolen
(w %)

Rys. 13. Samoocena kompetencji wedlug pokolen i poziomu wyksztalcenia
(w pkt)

Rys. 14. Samoocena wybranych subkompetencji wedlug pokolen i poziomu wy-
ksztatcenia (w pkt)

Rys. 15. Samoocena wybranych subkompetencji zatrudnionych wedtug grup zawo-
dowych i pokolen (w pkt)

Rys. 16. Kapitat spoteczny pracujacych i jego komponenty wedlug pokolen

Rys. 17. Poréwnanie kapitatu ludzkiego i spotecznego pracujacych Polakéow wedlug
pokolen

Rys. 18. Determinanty dezaktywizacji zawodowej starszych uczestnikéw rynku
pracy

Rys. 19. Powody przejécia na wcze$niejsza emeryture osob w wieku 45-69 lat we-
dhug plci i grup wieku

Rys. 20. Metody miedzypokoleniowego transferu wiedzy a krzywa uczenia si¢
201

Rys. 21. Uwarunkowania migdzypokoleniowego transferu wiedzy w organizacji

Rys. 22. Najwazniejsze cechy kultury organizacyjnej sprzyjajace transferowi wiedzy

Rys. 23. Stosowanie instrumentéw mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy przez
pracodawcow w Polsce (w %; n = 1011)

Rys. 24. Wybor liczby i struktury sktadowych dla wskaznika ITK

Rys. 25. Wskaznik (ITK) i subwskazniki (W1 - W3) miedzypokoleniowego trans-
feru wiedzy wedlug wielkosci zatrudnienia i sektora wlasnosci

14
18
19
32
32
33
35
68
79
79
80
84
85
98
101

143
107

145
119
131
201
203
210

234
242

245



352

Spis rysunkow

Rys. 26. Drzewo klasyfikacyjne wedlug zatrudniania nowych starszych pracownikow
(w szerszym ujeciu)

Rys. 27. Drzewo klasyfikacyjne wedtug zatrudniania nowych starszych pracow-
nikow przez pracodawcow, ktorych kadra obejmuje aktualnie osoby starsze
(w szerszym ujeciu)

Rys. 28. Drzewo klasyfikacyjne wedlug zatrudniania nowych starszych pracowni-
kow (w wezszym ujeciu)

Rys. 29. Model wydluzania okresu aktywnosci zawodowej z uwzglednieniem per-
spektywy miedzypokoleniowego transferu wiedzy

258

259

260

274



Od Redakgji

Doktor Justyna Wiktorowicz jest absolwentka Wydzialu Ekonomiczno-
-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego. Studia magisterskie ukon-
czyta w 1998 r. na kierunku informatyka i ekonometria, specjalnos¢
— statystyka i demografia. W kolejnych latach w macierzystej uczelni
kontynuowala nauke na studiach doktoranckich Ekonomia. W 2004 r.
uzyskata tytul doktora nauk ekonomicznych. Rozprawa doktorska pt.
Ekonomiczne implikacje dostosowania systemu podatkéw posrednich do
wymogow Unii Europejskiej na przyktadzie podatku VAT w rolnictwie,
przygotowana zostala pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Wac-
tawy Starzynskiej. W 2007 r. ukonczyla studia podyplomowe pt. Ewa-
luacja programoéw finansowanych ze srodkow UE w Wyzszej Szkole
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego w Warszawie. Od
pazdziernika 2003 r. jest zatrudniona w Katedrze Statystyki Ekonomicz-
nej i Spotecznej na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersy-
tetu Lodzkiego, poczatkowo na stanowisku asystenta, od maja 2004 r.
- na stanowisku adiunkta.
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