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ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI Z GRUPY 55+
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA WIEKIEM
— WYBRANE ASPEKTY

Wprowadzenie

Obserwujac wspotczesny rynek pracy i prognozy
dotyczace jego rozwoju nalezy przyjaé, ze jed-
nym z najwickszych wyzwan, z ktorymi beda
musieli zmierzy¢ si¢ menedzerowie w najbliz-
szych dekadach jest starzenie si¢ spoleczenstwa,
a co za tym idzie, znaczacy wzrost Sredniej wieku
pracownikow. Wydtuzanie sie Sredniej dtugosci
zycia ludzi to zjawisko Swiadczace o wzroScie
poziomu i jakosci zycia. Niestety, spadek przyro-
stu naturalnego powoduje, ze szybko zmieniaja
sie¢ proporcje przedstawicieli roznych grup wie-
kowych w spoleczefnstwie. Lawinowo wzrasta
udzial w strukturze ludnoSci przedstawicieli
starszej populacji, co musi budzi¢ niepokdj wo-
bec wymogu efektywnej polityki spotecznej pan-
stwa, a takze w kontekscie proceséw zachodza-
cych wewnatrz organizacji. Aspirujacy do miana
profesjonalistow menedzerowie juz teraz musza
przygotowac sie do sytuacji, w ktorej w zasobach
kadrowych zarzadzanych przez nich organizacji
znaczaca czeS¢ stanowi€ beda pracownicy z gru-
py wiekowej 55+. Stad niezbedne jest szukanie
odpowiedzi na pytania o efektywny dobor kadr
z grupy 55+, narzedzia motywowania tych pra-
cownikoéw i budowania ich zaangazowania, ich
doskonalenia zawodowego, oceniania czy two-
rzenia elastycznej Sciezki kariery. To oznacza
potrzebe glebokiej refleksji nad specyfika tej
grupy pracownikOw: atrybutami jej potencjatu
zawodowego, ale takze strukturag potrzeb, kto-
rych zaspokajanie warunkuje satysfakcje z pra-
cy i w konsekwencji postawy oczekiwane przez
pracodawce.

Rozdziat ten ma charakter teoriopoznawczy.
Jego celem jest systematyzacja wiedzy rozwija-
nej w ramach koncepcji zarzadzania wiekiem
oraz wypracowanie na tej podstawie rekomen-
dacji dla praktykow zarzadzania stajacych przed
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koniecznoScia ~ zarzadzania  organizacjami,
w ktorych systematycznie i znaczaco zwigksza
sie udziat pracownikow z grupy wiekowej 55+.

Zmiany demograficzne jako przestanka
zarzadzania wiekiem

Postepujacy proces starzenia sie spoleczenstw
jest szczegllnie widoczny w krajach rozwinie-
tych, ale jego konsekwencje odczuwa gospodar-
ka w skali globalnej. Analizowane problemy nie
omijaja takze Polski. W kilku aspektach sa one
wrecz powazniejsze, a ich skala, zgodnie z pro-
gnozami, moze si¢ dodatkowo znaczaco nasili¢
w ciagu najblizszych dekad.

Od kilkudziesigciu lat w ogdle ludnosSci wie-
lu panstw europejskich zwigksza si¢ udziat osob
dojrzatych i starszych. Od 1995 roku co miesiac
przybywa na Swiecie milion osob, ktore ukonczy-
ty minimum 60. rok zycia. Wedtug szacunkéw
Swiatowej Organizacji Zdrowia w 2025 roku licz-
ba os6b w wieku 60+ bedzie wynosita na Swie-
cie 1,2 mld, a w 2050 roku osiaggnie poziom 2
mld. Przewiduje sie rowniez, ze juz w 2030 roku
co trzecia osoba w krajach europejskich bedzie
miata ponad 60 lat, za$ co dziesiaty mieszkaniec
Unii Europejskiej bedzie w wieku co najmniej 80
lat [Schimanek 2010 (b), s. 42]. Z powyzszymi zja-
wiskami koreluje takze zwickszajaca si¢ dtugosc
ludzkiego zycia: dla Europejczykow z rocznika
2004 wynosi ona juz blisko 76 lat wsr6d mezczyzn
1 prawie 82 lata wsrdd kobiet. Wzrost gospodar-
czy, poprawa warunkéw zdrowotnych, postep
w medycynie i1 technologii medyczne]j sprawily,
ze w ostatnim 50-leciu przeci¢tna dtugos$¢ ludz-
kiego zycia wzrosta o 20 lat. Im mniejszy przyrost
naturalny, tym bardziej kurczy sie z kolei liczba
pracownikow, ktorzy utrzymuja coraz liczniej-
szych emerytow. Wyraznie wida¢ to w progno-
zach demograficznych (por.: tabela 1).

29



JOANNA M. MOCZYDLOWSKA

Tabela 1. Prognoza zmian demograficznych w wybranych krajach europejskich

. Udziat 0s6b w wieku powyzej 65 roku zycia w %
Kraj/rok 2010 2030 2050
Polska 13,5 21,4 28,0
USA 13,0 18,6 19,8
Rosja 12,9 18,9 22,7
Niemcy 20,5 27,1 29,7
Wielka Brytania 16,6 21,24 22,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Gotebiowska 2014, s. 35].

Wedhug  prognoz  Gloéwnego  Urzedu
Statystycznego w 2035 r. liczba oséb w wieku
poprodukcyjnym osiggnie w Polsce prawie 9,6
mln, podczas gdy w 2008 r. wynosita 6,2 mln.
Do 2020 roku osob w wieku produkcyjnym be-
dzie juz o okoto 2 mln mniej niz obecnie, za$
do 2035 roku ubytek wyniesie ponad 3,8 mln,
co stanowi rownowarto$¢ 28% 0s0b pracujacych
poza rolnictwem w 2010 roku. O pracownikow
bedzie wigc coraz trudniej, a w szczegdlnosci
o pracownikow stosunkowo mtodych [Liwifski,
Sztanderska 2010, s. 15]. Wedtug kryteriow
opracowanych przez E. Rosseta [1959, s. 20-34]
wskaznik Swiadczacy o przekroczeniu progu
demograficznej staroSci jest 12% udziat ludzi
powyzej 60. roku zycia w ogodlnej liczbie ludno-
Sci. Z danych zawartych w tabeli nr 1 wynika,

ze Polska juz nalezy do panstw o zaawansowa-
nym procesie senioralizacji, ktory z uptywem
czasu bedzie sie¢ poglebial. Jest to jeszcze bar-
dziej widoczne w prognozach opublikowanych
przez T. Szimanek [2010 (b)] (por. wykres 1).

Na proces starzenia si¢ spoleczenstwa pol-
skiego wskazuje rowniez mediana wieku.
W roku 2000 wynosita ona 35,4 lat, podczas gdy
w 2013 Srednia wieku osiagneta wartos¢ 38,7 lat
[Brdulak 2014, s. 161]. Sytuacje na rynku pracy,
tym samym stan zasobow kadrowych polskich
organizacji, moga dodatkowo pogorszy¢ mi-
gracje zagraniczne. Ich wynik po akcesji Polski
do Unii Europejskiej jest ujemny, co daje powo-
dy by przypuszczaé, ze spadek ludnosci w wieku
produkcyjnym bedzie si¢ pogtebiat. Biorac pod
uwage fakt, ze emigruja gtéwnie osoby mtode,

Wykres 1. Prognoza stosunku liczby osob 65+ do liczby 0s6b w wieku 15-64 lata w Polsce
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Schimanek 2010 (b), s. 8].
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proces zmniejszania si¢ liczby mtodych pracow-
nikow moze okazac si¢ z czasem jeszcze powaz-
niejszy, niz wynika to z zaprezentowanych pro-
gnoz demograficznych.

Istota zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem jest stosunkowo nowa
koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim wy-
wodzacy si¢ z idei zarzadzania r6znorodnoscia.
Za twoOrcow podstaw teoretycznych koncepcji
zarzadzania wiekiem uwaza si¢ Finow, ktorzy
tez jako pierwsi zaczeli wdraza¢ rozwiazania
praktyczne z tego zakresu [Schimanek 2010
(b), s. 44]. Termin zarzadzanie wiekiem moz-
na analizowa¢ w dwoch gtéwnych wymiarach:
szerszym (z perspektywy gospodarki) i wezszym
(z perspektywy konkretnej organizacji, a nawet
pojedynczego pracownika), dlatego tez trudno
o jedna, uniwersalna definicje tego pojecia. Za
stosunkowo popularna nalezy uznac¢ definicje A.
Walkera [2005, s. 685] stwierdzajaca, ze zarza-
dzanie wiekiem odnosi si¢ do: ,,(...) r6znych ob-
szarOw, w ramach ktOrych zarzadza si¢ zasoba-
mi ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym
naciskiem na ich starzenie sie, a takze, bardziej
ogolnie — do ogoélnego zarzadzania procesem
starzenia si¢ pracownikOw poprzez polityke
panstwa lub negocjacje zbiorowe”.

W ujeciu szerokim zarzadzanie wiekiem
jest postrzegane jako zarzadzanie globalnym
procesem starzenia si¢ pracownikow, w kto-
rym dominujaca role przypisuje sie polityce
panstwa. Obejmuje ono réznorodne dziatania,
skierowane gléwnie do starszych pracownikow,
majace na celu poprawe ich Srodowiska pracy
oraz zdolnos$¢ do jej wykonywania, ktore moga
(i powinny) by¢ podejmowane przez wiele pod-
miotOw, takich jak: rzad, partnerzy spoteczni,
pracodawcy, jak i przez samych pracownikow.
W tej perspektywie akcentuje si¢ koniecznoS¢
integrowania dzialan w zakresie zarzadzania
wiekiem, ktore realizowane sa na roznych po-
ziomach oraz wspierania rozwigzan wdrazanych
w organizacjach przez odpowiednie programy
1 projekty obejmujace skale catego kraju, a na-
wet Swiata [Moczydiowska, Kowalewski 2014, s.
131-138]. W ujeciu waskim zarzadzanie wiekiem
to takie zarzadzanie pracownikami, w ktorym
w sposob szczegolny uwzglednia sie naturalny
problem ich starzenia sie. Jest zatem réwno-
znaczne z podejmowaniem okreSlonych dzia-
fan, ktére umozliwia racjonalne oraz efektyw-

ne zarzadzanie kapitatem ludzkim dostepnym
W organizacji, w tym pracownikami starszymi.
Innymi stowy, jest to proces zarzadzania bez-
posrednio skorelowany z proba uzyskiwania
korzySci wynikajacych z zatrudniania perso-
nelu cechujacego sie zréznicowanym wiekiem.
Wskazana r6znorodnos¢ to cenny zasob organi-
zacji, ktory moze stanowic element jego przewa-
gi konkurencyjnej, korzysci biznesowych i wiek-
szych zyskow. Zarzadzanie wiekiem mozna
zatem rozumie¢ jako zbiér metod inwestowania
1 pielegnowania kapitatu ludzkiego organizacji
tak, aby praca jednostki (niezaleznie od wieku)
przyniosta korzySci organizacji i satysfakcje
pracownikom. Zarzadzanie wiekiem powinno
by¢ zatem kompleksowym i systemowym spoj-
rzeniem na Sciezki kariery pracownikéw i ich
rozw0j. Powinno dotyczy¢ wszystkich istotnych
elementow procesu kadrowego: od planowania
zatrudnienia i doboru pracownikoéw, przez za-
rzadzanie rozwojem i kariera zawodowa (ksztat-
cenie, treningi, system motywacyjny, polityka
wynagrodzen i awansOw), organizacje miejsca
pracy (promocja zdrowia, ergonomia stanowisk
pracy, elastyczne formy zatrudnienia), az po pla-
ny emerytalne i przygotowanie przej$cia na eme-
ryture [Schimanek 2010 (a), s. 42]. Zarzadzanie
wiekiem powinno uwzglednia¢ indywidualne
podejscie do pracownikdéw z wszystkich grup
wiekowych, a zatem powinno by¢ dalekie od ste-
reotypowego myslenia o zarzadzaniu ich rozwo-
jem i kariera.

Osoby z grupy wiekowej 55+ jako
pracownicy

Przedstawione w pierwszej czeSci rozdziatu
dane wskazujace na wzrost liczby pracownikow
z grupy 55+ sktaniaja do pytania o to, czy gru-
pa ta w istotny sposéb rézni sie od pracownikow
mtodszych, a jesli tak, na czym te réznice po-
legaja? Analiza aktualnego stanu badan na ten
temat prowadzi do ostroznego wniosku, iz w li-
teraturze naukowej konkurujg ze sobg dwa prze-
ciwstawne stanowiska: w pierwszym podkresla
sie negatywne cechy pracownikéw starszych,
w drugim ich cechy pozytywne wynikajace
gléwnie z doswiadczenia zyciowego. Pierwsze
podejscie eksponuje to, ze z wiekiem u kazdego
czlowieka nastepuja naturalne zmiany fizyczne
i psychiczne zwiazane z procesem starzenia sig,
stad za oczywiste nalezy uznac, ze negatywnie
wplywaja one na zachowania ludzi w Srodowisku
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pracy. Do najwazniejszych zmian naleza: wiek-
sza meczliwos$é, nasilajacy sie lek przed zmiana-
mi, nieche¢ do uczenia si¢, konserwatyzm, tzw.
,starcza nieomylno$¢”, czyli przekonanie ludzi
starszych, ze wszystko wiedza i robig najlepiej,
bo maja wicksze doswiadczenie. Taki zbior cech
jest fundamentem stereotypu ,starszego wie-
kiem pracownika” widocznego w Swiadomosci
pracodawcow. Z badan wynika (por.: [Richert-
KaZmierska, Stankiewicz 2013]), ze w obra-
zie pracownika 55+ dominuja: niskim poziom
wyksztatcenia i umiejetnosci technicznych, ni-
ska wydajno$¢ pracy, niesatysfakcjonujaca kre-
atywnoS¢ 1 brak innowacyjnoSci czy wreszcie
brak zdolnoSci przystosowawczych do zmienia-
jacych si¢ wymagan rynku. W badaniach R.A.
Posthuma i M.A. Campion [2009, s. 58-188] ten
nieprzychylny wizerunek dodatkowo wzmacnia-
ja takie cechy, jak: nizszy poziom aspiracji oraz
mniejsza niz u mtodszych pracownikéw odpor-
no$¢ na oddzialywanie czynnikéw stresujacych.
W polskich warunkach w obrazie pracownika
z grupy wiekowej 55+ eksponuje sie atrybu-
ty charakterystyczne dla tzw. homo sovieticus:
roszczeniowego, niesamodzielnego spadkobier-
ce najgorszych cech systemu socjalistycznego
nieprzystosowanego do pracy w warunkach wol-
nego rynku [Krzyzanowska 2013, s. 85].

Trzeba przy tym podkresli¢, ze tak nieprzy-
chylny stereotyp pracownikéw z grupy 55+
czesto powoduje dziatania dyskryminacyjne.
Co wigcej, wptywa na samooceng starszych pra-
cownikow, ktorzy odbierajac sygnatly Swiadczace
0 negatywnej ocenie ich kompetencji, internali-
zuja takie przekonania i zaczynajg postepowaé
zgodnie z ich trescig [O’Brien, Hummert 2006,
s. 338-358].

Stanowisko drugie opiera si¢ na przekona-
niu, ze kazda proba oceny wartosSci cztowieka
przez pryzmat jego plci, wieku, wyksztatcenia
czy zamoznoSci nosi znamiona jakiej$ dyskry-
minacji. Jak podkresla M. Szyszkowska [2014,
s. 29-30], wartos¢ cztowieka (takze te jako pra-
cownika) wyznacza gtownie poziom jego roz-
woju duchowego, ktéry wymaga czasu, i dlate-
go czesSciej jest domena ludzi starszych. Rozwoj
duchowy nie moze by¢ jednak utozsamiany
z rozwojem religijnym, ale oznacza odpornos¢
na propagandg, niezaleznoS¢ mysSlenia, rozbu-
dowany Swiatopoglad, tolerancje, poglebiona
wiedze oparta na doswiadczeniu zyciowym.
Wskazuje sie¢ rowniez [Krzyzanowska 2013, s.
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84-85] na bogaty wachlarz pozytywnych cech
i zachowan starszych pracownikéw stanowia-
cych wrecz o ich przewadze nad pracownikami
mtodymi. Sg to: doSwiadczenie zawodowe wy-
nikajace z dtugoletniej praktyki, doSwiadcze-
nie zyciowe, dyspozycyjno$¢ zwiazana z tym,
ze ich zycie rodzinne jest bardziej ustabilizo-
wane (najczeSciej maja juz odchowane dzieci,
wiec moga wiecej czasu poswieciC pracy zawo-
dowej), lojalno§¢ wobec pracodawcy, wigkszy
szacunek wobec pracy i traktowanie jej jako
wartosci samej w sobie, przywigzanie emo-
cjonalne do miejsca pracy, w ktorym niekiedy
przepracowali wigkszoS¢ swojego zycia, wigk-
sza solidno$¢, staranno$é, odpowiedzialno§é
1 stabilnoS¢ emocjonalna.

W ocenie autorki uzasadnione jest polacze-
nie obu opisanych punktow widzenia. Faktem
jest, ze wraz z wiekiem cztowiek zmienia si¢ i na-
wet osoby, ktéra bardzo dbaja o swoja kondycje
psychiczng i fizyczna nie sa w stanie zatrzymac
tzw. ,,zegara biologicznego”. Naturalne zmiany
psychofizyczne zwigzane z procesem starzenia
sie powoduja, ze wraz z wiekiem spada wydaj-
nos¢ pracownika, zwlaszcza w zakresie pracy
umystowej wymagajacej percepcji sensorycznej,
pamigci operacyjnej i szybkiego przetwarzania
informacji WHO [Aging and Working 1993, s.
14-15]. Z drugiej jednak strony trzeba pamietac,
ze zachowania ludzi w §rodowisku pracy stano-
wig wynik bardzo wielu zmiennych, a wiek jest
tylko jedng z nich. Cechy najwazniejsze w kon-
tekScie aktywnoSci zawodowej ludzi: ich inteli-
gencja, otwarto$S¢ na zmiang, poziom zyciowej
energii, motywacja do uczenia si¢, zdolnos¢
do wspolpracy i zaangazowania sa w wiekszym
stopniu wynikiem indywidualnych cech osobo-
wosci, niz pochodng wieku.

Jednym z elementéw budzacych obecnie
duze kontrowersje w ocenie warto$ci kompe-
tencji zawodowych pracownikéw z grupy 55+
jest poziom ich akcepcji dla nowych technologii
i Scisle z nim powiazany poziom ich umiejetno-
Sci technicznych. Badania na ten temat sa nie-
jednoznaczne. Starsze badania [Turner, Turner,
Van de Walle 2007, s. 287-296] wskazuja na to,
ze w postawach pracownikéw 55+ wobec no-
wych technologii dominuja niechec i silny lek.
Pokolenie 55+ bywa wrecz okreSlane mianem
,wykluczonego cyfrowo”, przy czym nie cho-
dzi tu o utrudniony dostep do komputera czy
internetu, ale o brak motywacji do korzystania
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z tych narzedzi i umiejetnoSci postugiwania sie
nimi [van Dijk 2005, s. 71-90]. Nowsze badania
[Rizutto 2011, s. 1612-1620] pozwalaja na wnio-
sek, ze ro$nie gotowos¢ starszych pracownikow
do rozwijania swoich umiejetnosci IT i1 Swiado-
mos¢, ze jest to wazny element ich kompetencji
zawodowych.

Zarzadzanie pracownikami z grupy 55+
— rekomendowane praktyki
menedzerskie

7Z badan autorki nad mentoringiem
[Moczydlowska 2014, s. 181-190] jako narze-
dziem zarzadzania wiekiem wynika, ze w oce-
nie menedzerow polskie przedsigbiorstwa nie
sg przygotowane do podejmowania wyzwan
zwigzanych ze zmiang Sredniej wieku pracowni-
kéw. Problem ten nie jest dyskutowany na pozio-
mie zarzadu. Brak takze inicjatyw zwigzanych
z zarzadzaniem wiekiem ze strony dziatu perso-
nalnego. Problematyka ta wydaje si¢ badanym
odlegta w czasie, cho¢ wazna i nieuchronna.

Trudno o wypracowanie uniwersalnych dzia-
fan, czy tym bardziej strategii zarzadzania star-
szymi wiekiem pracownikami, jest bowiem oczy-
wiste, ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
(a takze kapitatem ludzkim) musi by¢ skorelowa-
na ze strategia biznesowa organizacji i podpo-
rzadkowana osigganiu jej celow strategicznych.
Dziatania podejmowane w ramach funkcji perso-
nalnej adresowane do pracownikdw z grupy 55+
musza zatem uwzglednia¢ specyfike organizacji
wynikajaca z bardzo wielu zmiennych, na przy-
ktad: branzy, wielkosSci firmy, przedmiotu dzia-
fania, misji, stanu i struktury zasobow ludzkich,
kondycji ekonomicznej, pozycji na rynku, kultury
organizacyjnej i wielu innych.

Mimo tych naturalnych ograniczeh moz-
na zaryzykowac twierdzenie, ze istnieja pewne
dziatania, ktore maja walor uniwersalnosci, czyli
moga przyczynic si¢ do budowania, doskonale-
nia i lepszego wykorzystania potencjatu kompe-
tencyjnego starszych wiekiem pracownikow.

Do dziatan o szczeg6lnym znaczeniu nalezy
zaliczy¢ tu promocj¢ i ochrone zdrowia, przy
czym nie chodzi tu tylko o zapewnienie ergo-
nomicznych warunkoéw pracy wynikajacych
z przepisow BHP. To dziatania wykraczajace
daleko poza obowiazki wynikajace z regula-
cji prawnych. Szeroko rozumiana profilaktyka
oraz zagwarantowanie pracownikom doste-
pu do profesjonalnej opieki medycznej, w tym

ukierunkowanej na problemy zdrowotne ludzi
w wieku 55+, moga znaczaco obnizy¢ straty wy-
nikajace z absencji chorobowej pracownikow
i poprawic ich satysfakcje z pracy. Coraz czeSciej
profesjonalnie zarzadzane organizacje finan-
suja swoim pracownikom szczepienia przeciw
grypie, masaze lecznicze kregostupa, dopla-
caja do karnetu na basen czy sitfownie, ustala-
ja specjalne nagrody za zerwanie z nalogiem
tytoniowym i podejmuja wiele innych dziatan,
ktérych wspolnym mianownikiem jest dbato$¢
o kondycje i zdrowie pracownikéw. To dziatania
obejmujace nie tylko sfere fizyczna, ale takze,
a moze nawet przede wszystkim psychiczng: bu-
dowanie przyjaznego Srodowiska spotecznego,
sprzyjajacego nawiazywaniu i podtrzymywaniu
wiezi miedzyludzkich, dobra atmosfera w miej-
scu pracy wolna od niezdrowej rywalizacji i pre-
sji psychologicznej wynikajacej z nastawienia
na nienaturalnie wySrubowane normy efektyw-
nosci, to najlepsza profilaktyka stresu organi-
zacyjnego i wypalenia zawodowego. Inwestycja
w zdrowie, w zdrowy styl zycia zatrudnionych
to dowdd na rosnaca Swiadomos¢ menedzerow
o istnieniu konkretnych, bardzo wymiernych
korzySci, ktére czerpia obie strony: pracodaw-
cy 1 pracownicy, a ktorych zrodto tkwi w dobre;j
formie psychofizycznej pracownika.
Przyktadem dzialan prozdrowotnych jest
rOwniez rozwijanie wielokompetencyjnosci pra-
cownika. Polega ono na tym, ze kazda z oséb
w danym dziale jest systematycznie przydziela-
na do innych obowiazkow. Wielozadaniowos¢
jest waznym aspektem zarzadzania wiekiem
z uwagi na to, ze przyczynia si¢ do znacznego
obnizenia ryzyka nabycia chorob zawodowych,
czy zwigzanych z monotonia jednego rodzaju
prac. Przyktadem tego typu praktyk jest fran-
cuskie przedsiebiorstwo z branzy samocho-
dowej Oxford Automotive. W tej branzy, we
Francji, przecietny wiek pracownika wynosi 45
lat, a jest to praca mocno obcigzajaca fizycznie.
Rozwijanie szerokiego wachlarza umiejetnosci
jest wigc sposobem na rozwigzanie niektorych
probleméw zwiazanych ze starzejaca sie zatoga.
Wielozadaniowo$¢ nie tylko zmniejsza ryzyko
chorob wynikajacych z obcigzenia praca w wa-
runkach ryzyka, ale ulatwia rowniez znalezienie
pracy pracownikowi, dla ktorego dotychczas wy-
konywane zajecia staja si¢ zbyt ucigzliwe lub nie-
mozliwe do wykonania w sposOb wystarczajaco
efektywny z punktu widzenia pracodawcy.
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Jednym z najwazniejszych i prawdopodob-
nie najtrudniejszych elementéw zarzadzania
starszymi pracownikami jest motywowanie ich
do dzielenia sie wiedza z osobami miodszymi.
Badania wskazuja [Moczydtowska 2014, s. 181-
192], ze w polskich organizacjach stosunkowo
powszechna jest nieche¢ do dzielenia sie wiedzg.
Wynika ona z wielu przyczyn, w tym z uwarun-
kowanego kulturowo indywidualizmu oraz silnej
wewnetrzne] konkurencji. Pracownicy z grupy
wiekowej 55+ czesto odczuwajg lek przed margi-
nalizacja, stad swoja specjalistyczng, zdobywana
latami wiedze traktuja jako swoista ,,polisg ubez-
pieczeniowa” bedaca zrodlem bezpieczenstwa,
a nawet uprzywilejowanej pozycji tego, ktory ja
posiada. Sytuacje pogarsza fakt, ze w systemach
motywacyjnych wiekszoSci przedsiebiorstw brak
bodzcow zachecajacych pracownikow do nawig-
zywania spontanicznych relacji mistrz-uczen.
Miedzypokoleniowemu transferowi wiedzy nie
sprzyjaja réwniez glebokie roéznice miedzy po-
koleniami (roznice w sferze wartoSci, prefero-
wanego stylu pracy oraz postaw wobec pracy
i zawodu) utrudniajagce lub wrecz uniemozli-
wiajace budowanie relacji, na ktorych powinien
opiera¢ sie¢ wewnatrzorganizacyjny proces prze-
ptywu wiedzy. Zbudowanie Srodowiska oparte-
go na poczuciu bezpieczenstwa, sprzyjajacego
dobrym relacjom miedzyludzkim to dzi$ naj-
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tych, ktorzy dostrzegaja warto$¢ spontanicznej,
niewymuszonej wymiany wiedzy miedzy przed-
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