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1. Wstep

Artykul powstatl na podstawie doswiadczen ptynacych z uczestnictwa Oddziatu
Gdanskiego Towarzystwa Naukowego 1 Kierownictwa w projekcie realizowanym w
ramach PIW EQUAL ,Modelowy system dostosowania kadr przedsigbiorstw do
zmian strukturalnych w gospodarce”. Projekt ten byt prowadzony w latach 2004-
-2008 przez Partnerstwo Polskie F0576!, a jego czescia sktadowa byt tzw. System 3
»Wykorzystanie doswiadczonych pracownikow w procesie przekazywania wiedzy
na stanowiskach pracy i szkoleniach wewngtrznych w firmie”. Wraz z Systemem 1
»Analiza potrzeb kompetencji w firmie oparta na jej strategii” oraz Systemem 2
,Certyfikacja kompetencji nabytych w drodze szkolen nieformalnych w firmie”
stworzyty one ,,Modelowy system zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie”.

Badania przeprowadzone w ramach projektu w 19 przedsigbiorstwach przemyshu
chemicznego (159 os6b) oraz 38 przedsigbiorstwach przemystu lekkiego (247 osob)
wskazuja, ze 27% pracownikow zadeklarowato nieufno$¢ wobec swoich przetozo-
nych, a az 49% uznato, ze ich przetozony nie stanowi dla nich autorytetu pracy.
Zdaniem 53% badanych w ich przedsigbiorstwach inwestycje dotycza przede wszyst-
kim majatku trwatego, a zdaniem 42% inwestycje w kwalifikacje pracownikéw sa
pomijane. Az 64% uczestnikow badan wskazalo, ze rozwoj pracownikow spychany

!'W jego sktad wchodzity: TNOIK, Zwiazek Rzemiosta Polskiego, Federacja Niezaleznych Sa-
morzadnych Zwiazkow Zawodowych Przemystu Lekkiego i Forum Zwiazkow Zawodowych.
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jest na dalszy plan i nie pos§wigca mu si¢ nalezytej uwagi. Na niesprzyjajacq atmos-
ferg w pracy zwrocito uwage ponad 60% badanych a na brak integracji zatogi 52%.
[Golec i in. 2007, s. 10].

2. Przestanki tworzenia systemu wykorzystania doSwiadczonych
pracownikow w procesie dzielenia si¢ wiedza

Polska gospodarka wyczerpuje swoje mozliwosci konkurowania na globalnych
rynku dzigki niskim kosztom wytwarzania produktéw o charakterze standardowym.
Wraz z wyczerpywaniem si¢ wolnych zasobow pracy skonczyt si¢ okres w ktorym
przedmiotowe traktowanie pracownikéw nie odbijato si¢ negatywnie na ilosci i ja-
kosci wytwarzanych produktow. Indywidualizacja oczekiwan klientow wymaga nie
tylko nowych konstrukeji i technologii. Niezbedne jest takze tworcze zaangazowa-
nie pracownikdéw zdolnych do biezacego rozwiazywania problemow, dysponujacych
duzym doswiadczeniem i kwalifikacjami zawodowymi. Uksztaltowana w okresie
transformacji ustrojowej kultura organizacyjna preferuje pracownikow mlodych,
zdolnych do szybkiego uczenia si¢ i sprawnych fizycznie, a wigc zdolnych do efek-
tywnego opanowywania narzuconych procedur. Pracownicy w zaawansowanym
wieku ze wzgledu na mniejsza elastyczno$¢ intelektualna oraz sprawno$¢ fizyczna
nie stanowia atrakcyjnego zasobu ludzkiego. Obnizonej sprawno$ci wykonawczej
towarzyszy tez czgsto wyzsza absencja chorobowa. Pracodawcy wspomagani rzado-
wymi programami ulatwiajacymi przej$cie na wczesniejszg emeryturg lub uzyskanie
renty chetnie pozbywaja si¢ mniej efektywnych pracownikow w starszym wieku. W
badanych przedsigbiorstwach przedmiotowe traktowanie pracownikow spowodo-
wato, ze 56% respondentow zatrudnionych w przemysle lekkim oraz 44% zatrud-
nionych w przemysle chemicznym stwierdzito brak integracji zalogi. Na ograniczo-
ny zakres osobistych relacji migdzy wspolpracownikami zwrécito uwage 62%
pracownikow przedsigbiorstw przemystu chemicznego i 47% pracownikow przed-
sigbiorstw przemystu lekkiego. Bardzo waznym sygnatem wskazujacym na nie-
umiejetnos$¢ pracy w zespole jest to, ze 29% badanych pracownikow w obu sekto-
rach udzielito odpowiedzi potwierdzajacych niechg¢é¢ do pracy w zespole. Systemy
edukacji zawodowej tak formalnej ( w szkotach), jak i nieformalnej (np. w firmach)
winny tak wigcej uwagi poswigci¢ nabywaniu kompetencji niezbednych do pracy w
grupie. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest stwierdzona sktonno$¢ do zakonczenia
aktywnosci zawodowe;j tak szybko jak to jest tylko mozliwe. Odsetek osob deklaru-
jacych natychmiastowa gotowos$¢ skorzystania ze $§wiadczen przedemerytalnych
wynosit w badanych przedsigbiorstwach przemystu lekkiego 56%, w przedsigbior-
stwach przemyshu chemicznego 32% [Golec i in. 2007, s. 15-16].

Wymienione skutki indywidualizacji oczekiwan klienta wraz z niedoborami po-
dazy pracownikow na rynku oraz aktualnie realizowana polityka panstwa zmierzaja-
ca do wydluzenia okresu zatrudnienia obywateli zmuszaja pracodawcow do zmiany
polityki zatrudnienia w stosunku do pracownikow w wieku przedemerytalnym. Wy-
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maga to jednak uswiadomienia pracodawcom nastgpujacych cech pracownikow za-

liczanych do tej grupy wiekowe;j:

— sgto zazwyczaj osoby o mniejszej zdolnosci do szybkiego dostosowywania si¢
do zmian narzuconych z zewnatrz, a wigc elastycznego reagowania na zmiany
procedur; w zamian za to maja duze doswiadczenie zawodowe i Zyciowe pozwa-
lajace na krytyczna oceng zaobserwowanych zjawisk, a wielu z nich potrafi za-
proponowac trafne rozwiazanie problemu,

— sato zazwyczaj osoby o ograniczonej sprawnosci psychofizycznej niezdolne do
konkurencji pod wzgledem iloSciowej wydajnosci z pracownikami w mtodym
wieku; w zamian za to dzigki wprawie i doswiadczeniu potrafig osiaga¢ wysoka
jakos$¢ pracy, tworzy¢ produkty o unikatowych cechach oraz wysokiej nieza-
wodnosci 1 precyzji funkcjonowania,

— sazazwyczaj osobami o wyzszym poziomie lojalnosci w stosunku do pracodaw-
cy niz pracownicy mlodzi, sa wigc mniej sktonni do porzucenia miejsca zatrud-
nienia w okresie wysokiej koniunktury na rynku pracy oraz trudnej sytuacji eko-
nomicznej, w jakiej znalazt si¢ pracodaweca. ,,Ofiary”, jakie poniesie pracodawca
w okresie prosperity w zwiazku z zatrudnieniem osob starszych, moga by¢ wigc
zrekompensowane korzysciami w okresie trudnym dla firmy,

— sa to zazwyczaj osoby o wysokim poziomie odczuwania potrzeby bezpieczen-
stwa socjalnego (zatrudniania, ubezpieczenia zdrowotnego rentownego i emery-
talnego), gotowe do zrezygnowania z wywierania wysokiej presji na wzrost wy-
nagrodzen pieni¢znych, jesli potrzeby te beda zaspokojone na oczekiwanym
poziomie.

Wymienione cechy pracownikoéw nalezacych do zaawansowanej grupy wieko-
wej oraz zmiana strategii znaczacej czgsci polskich przedsigbiorstw ze strategii lide-
ra kosztowego budowanej w oparciu o niskie koszty pracy na strategi¢ konkurowa-
nia oryginalnym produktem sktaniaja do zaproponowania rozwiazania polegajacego
na powotywaniu w przedsigbiorstwach ,,instytucji pracownika-seniora”.

3. Pracownik senior — trener, ekspert, coach

Kierownik jako przetozony grupy pracownikow realizuje zadania opisane przez
funkcje kierownicze. Postrzegany jest jako osoba, ktora planuje, organizuje, moty-
wuje 1 kontroluje dziatania podlegtych mu osob. Struktura dziatan sktadajacych sig
na te funkcje oraz poziom ich natezenia sa uzaleznione od charakteru roli, jaka od-
grywa kierownik w organizacji. W rolg kierownika jest wpisane prawo do oceny
pracownika i do decydowania lub wspotdecydowania o jego pozycji w organizacji.

Wplywanie kierownika na podlegle mu osoby nie polega wytacznie na bezpo-
$rednim uczestnictwie w procesie planowania, organizowania, motywowania i kon-
trolowania pracy podwtadnych. Kierownik jest czgsto wspomagany przez wyspecja-
lizowane komorki lub stanowiska powiazane wigzami funkcjonalnymi, ktore z racji
kwalifikacji ich pracownikow wspotuczestnicza w procesach preparacji i realizacji
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funkcji kierowniczych. Wspotczesny kierownik powinien takze wykorzysta¢ wiedzg
i umiejetnoscei podlegtych mu 0s6b w celu scedowania na nie zadan zwiazanych z
organizacja dziatania zespotowego. Uruchomienie lub wzmocnienie procesu auto-
preparacji, automotywacji i autokontroli przez podlegly zespot pozwala na zwigk-
szenie efektywnos$ci pracy kierownika oraz splaszczenie struktur organizacyjnych.

Koncepcja pracownika-seniora opiera si¢ na zatozeniu, ze bgdzie on wspol-
uczestniczyl w procesie kierowania zespolem przez podniesienie zdolnosci czton-
kow zespotu do samodzielnego rozwiazywania probleméw zwiazanych z realizacja
przydzielonych im zadan.

Senior jako trener. Pracownik powolany na stanowisko seniora jest osoba po-
siadajaca duze umiejgtnosci samodzielnego realizowania zadan. Dzigki dlugiemu
stazowi pracy, ponadprzecigtnej znajomosci technicznego, kadrowego 1 kulturowe-
go $rodowiska organizacji, wiedzy specjalistycznej oraz kompetencjom zawodo-
wym moze wspomagacé, a niekiedy wyrecza¢ kierownika w wypetnianiu funkcji na-
uczyciela i instruktora. Aby te zadania mogt wykonywac nalezycie, powinien
cechowac si¢ takze stosownymi umiejetnosciami dydaktycznymi.

Senior jako ekspert. Rola eksperta moze by¢ skutecznie realizowana tylko
wowczas, gdy senior bedzie miat wystarczajacy autorytet osobisty. Ekspert, gorujac
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Rys. 1. Rola pracownika-seniora w organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne inspirowane przez: [Czubasiewicz, Rutka 2008, s. 519].
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wiedza 1 doswiadczeniem, rozwiazuje problem, nadzoruje dziatania wykonawcze,
ponosi wspotodpowiedzialnos¢ za jakos¢ rozwiazania. Udziat eksperta ma na celu
zwigkszanie pewnosci, ze problem zostanie rozwiazany w sposob poprawny.

Senior jako coach. Jego rola jest w tym przypadku wspomaganie pracownika w
poszukiwaniu przez niego rozwigzan, nabywaniu do$wiadczenia i poszukiwaniu
sposobodw wykorzystania wiedzy pracownika w rozwiazywaniu problemoéw prak-
tycznych. Senior w tej roli ma by¢ bardziej doswiadczonym kolega, ktoremu zalezy
na wsparciu podopiecznego nabywajacego doswiadczenia w wykorzystaniu wiedzy
i posiadanych umiejetnosci. Dysponujac duzym doswiadczeniem, wspiera partnera
w procesie poszukiwania rozwiazan, zadaje pytania, watpi, lecz nie narzuca rozwia-
zan i nie ocenia ich. Waznymi cechami coacha powinny by¢ dostepnosc¢ i dyspozy-
cyjnos¢ czasowa dla podopiecznego. Moznos$¢ wyartykutowania swoich problemow
i watpliwosci zyczliwemu stuchaczowi, do ktérego pracownik ma zaufanie i uznaje
jego autorytet, a ktory nie jest jego bezposrednim zwierzchnikiem, jest istotnym
warunkiem rozwoju i pelnego wykorzystania przez pracownika jego wiedzy i umie-
jetnosci. Coach uczestniczy takze w procesie u§wiadamiania sobie przez podopiecz-
nego mozliwosci korzystania ze zdobytej wiedzy w dziataniu praktycznym. Poprzez
wsparcie podopiecznego swoim autorytetem podnosi komfort rozwiazywania pro-
blemow, zwigksza poczucie pewnosci siebie u podopiecznego i inspiruje go do sa-
modzielnosci [Czubasiewicz, Rutka 2008, s. 518-519].

4. Pozadane cechy pracownika-seniora

Na pracowniku seniorze spoczywaé bedzie obowiazek petienia trzech funkcji:
trenera, eksperta-doradcy i coacha. Pracodawca powinien w procesie szkolenia, do-
skonalenia i certyfikowania kompetencji kadr wykorzystywa¢ osoby o duzym do-
$wiadczeniu zawodowym oraz zyciowym i duzym stazu pracy. Osoby te powinny
cieszy¢ sig¢ uznaniem i zaufaniem przetozonych oraz autentycznym autorytetem
wsrod pracownikow, majacym swoje zrodta w osiagnieciach zawodowych i posta-
wie moralnej. Odpowiednich kandydatow nalezy szukac¢ przede wszystkim wsrdd
0sOb w wieku zblizajacym si¢ do emerytalnego.

Ze wzgledu na zréznicowany charakter oczekiwan wobec pracownikow-senio-
row nie jest mozliwe zdefiniowanie jednolitego profilu ich kwalifikacji merytorycz-
nych. Mozna jednak zdefiniowaé pewne uniwersalne cechy i predyspozycje, ktore sa
niezbedne kazdemu pracownikowi-seniorowi realizujacemu funkcje trenera, dorad-
cy 1 coacha.

Opierajac si¢ na tworcach systemu ,,Wykorzystywanie starszych, doswiadczo-
nych pracownikéw do przekazywania wiedzy w organizacji” — opracowanego w
ramach projektu PIW EQUAL [Terenzani i in. (red.) 2008, s. 35-36], nalezy wymie-
ni¢ nastgpujace kluczowe cechy pracownika seniora:

— obiektywizm jako zdolno$¢ do zrownowazonego podejscia do racji wszystkich
stron;
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— cierpliwg i wyrozumiatq postawe wobec popetnianych btedow jako zdolnos¢ do
akceptacji mozliwosci wystapienia btedow w dziataniu, zidentyfikowania ich
przyczyn i wytrwalego dziatania z podopiecznym w celu ich usunigcia;

— zdolnosci analityczne umozliwiajqce rozpoznawanie zrodet problemow;

— wysoko rozwiniete zdolnosci komunikowania sie polegajace przede wszystkim
na umiejgtnosci precyzyjnego formutowania mysli oraz przekazywania informa-
cji w sposob jasny i zrozumialy;

—  umiejetnos¢ aktywnego stuchania polegajaca nie tylko na zdolno$ci przyjecia
argumentow interlokutora, ale takze na dazeniu do doprecyzowania — w razie
konieczno$ci — jego wypowiedzi;

— opiekunczosc i gotowos¢ do pomocy wynikajace z empatii, postawy opiekunczej
i zdolnosci do brania odpowiedzialnosci za drugiego czlowieka;

— umiejetnos¢ stawiania celow i formutowania drogi do ich osiqgniecia;

— umiejetnos¢ budowania autorytetu osobistego i skutecznego motywowania in-
nych poprzez konsekwentne postgpowanie wedtug ustalonych i gloszonych za-
sad;

— zdolnos¢ do samooceny postaw, umiejgtnosci i dziatan ze wzgledu na dziatanie
w sferze charakteryzujacej si¢ niskim poziomem standaryzacji zachowan i wy-
nikow pracy;

—  gotowos¢ przekazywania wiedzy, zwtaszcza o charakterze unikatowym.
Wymienione cechy powinny wystepowac na optymalnym poziomie zdetermino-

wanym sytuacja, w jakiej dziala podopieczny, oraz zadaniami, ktore realizuje. Cecha
opiekunczosci wystepujaca na zbyt niskim poziomie moze wywota¢ poczucie osa-
motnienia podopiecznego, wystgpujaca w nadmiarze moze uniemozliwi¢ podopiecz-
nemu samodzielne wykonanie zadan i negatywnie wptywaé na proces nabywania
kompetencji.

5. Potencjalne korzysci plynace z powolania
instytucji pracownika-seniora

Wprowadzajac program wykorzystania pracownikow w wieku przedemerytal-
nym jako sktadowa procesu dzielenia si¢ wiedza mozna spodziewac si¢ nast¢puja-
cych korzysci.

a) Korzysci dla pracownika seniora

Kluczowym argumentem przemawiajacym za objeciem funkcji pracownika-se-
niora jest zwigkszenie bezpieczenstwa zatrudnienia pracownika w zaawansowanym
wieku. Status pracownika szczegolnie przydatnego dla firmy ze wzgledu na posiada-
ne kompetencje i pelniona funkcje sprzyja poczuciu bezpieczenstwa socjalnego.
Swiadomo$¢ wysokiej przydatnosci pracownika-seniora musi jednak wystapi¢ takze
po stronie pracodawcy. Powinien on zaproponowac¢ pracownikowi-seniorowi takie

rozwigzania formalnoprawne, ktore beda realnie zwigkszaty jego poczucie bezpie-
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czenstwa socjalnego. W przypadku braku takich rozwiazan jedynym skutecznym
zabezpieczeniem pracownika w zaawansowanym wieku przed zwolnieniem jest jego
unikatowa wiedza cicha, ktorej upowszechnienia bedzie si¢ stara¢ unikac¢. R. Dubin
twierdzi, ze ,,przy danym poziomie wazno$ci okreslonej funkcji wtadza funkcjona-
riusza jest odwrotnie proporcjonalna do liczby funkcjonariuszy danej organizacji
bedacych w stanie petni¢ te¢ funkcje” [za: Scott, Cumings 1983, s. 185]. Unikatowa
wiedza przektada si¢ wigc na znaczenie osobnika dla danej organizacji. Im mniejsza
substytucyjno$¢ dziatan danej jednostki, tym wigksza pewnos¢ jej miejsca i roli w
organizacji. Brak tej pewno$ci oznacza natomiast mniejsza zdolnos¢ zachowania
lojalnosci wobec organizacji, sklonno$¢ do zmiany zatrudnienia oraz tendencj¢ do
wczesniejszej rezygnacji z aktywnosci zawodowej chocby przez przejscie na przy-
spieszona emeryture lub rentg.

Wzmocnienie rangi i prestizu wsrod pozostatych cztonkéow zatogi. Uzyskanie
statusu pracownika uznanego przez pracodawcg za osobg szczeg6lnie cenna dla or-
ganizacji sprzyja wzrostowi prestizu. Aby ten prestiz mial wymiar rzeczywisty, a nie
formalny, wraz z mianowaniem na t¢ funkcj¢ zmianie musi ulec zakres zadan senio-
ra, struktura sktadnikow wynagrodzenia oraz poziom bezpieczenstwa zatrudnienia.

Otwarcie mozliwosci zwigkszenia dochodow lub co najmniej zmniejszenie za-
grozenia ich ograniczenia. Powolanie na stanowisko pracownika-seniora jest rowno-
znaczne z przydzieleniem nowych obowiazkéw stuzbowych wynikajacych z omo-
wionych wyzej zadan trenera, doradcy i coacha. Powotany na to stanowisko powinien
zosta¢ odcigzony od czg$ci dotychczasowych zajg¢. Nie jest jednak zalecane catko-
wite odsunigcie seniora od dotychczas wykonywanej pracy, gdyz stanowi ona cenne
zrodto obserwacji i informacji oraz pozwala mu na doskonalenie swoich kompeten-
cji 1 pozostawanie w bliskich kontaktach ze wspotpracownikami, a takze nowymi
rozwiazaniami technicznymi i organizacyjnymi [Terenzani i in. (red.) 2008, s. 41].
Ze wzgledu na przyjecie nowych zadan oraz obnizenie sprawnosci psychofizycznej
pracownika w zaawansowanym wieku niezbgdne jest dostosowanie systemu wyna-
grodzenia do nowej sytuacji. W przypadku pracy wynagradzanej w systemie akordo-
wym wskazane jest uzaleznienie wynagrodzenia seniora od $redniej wydajnosci
podopiecznych, natomiast w przypadku formy czasowo-premiowej przyznanie od-
powiedniej stawki zaszeregowania oraz uzaleznienie premii od wynikéw grupy
znajdujacej si¢ pod jego opieka.

b) Korzysci dla pozostalych pracownikow

Mozliwos¢ korzystania z unikatowej wiedzy doswiadczonych pracownikow
przedsigbiorstwa. Dzigki powotaniu funkcji pracownika-seniora pracownicy uzy-
skuja zinstytucjonalizowany dostep do wiedzy cichej, ktora dotychczas byta swiado-
mie lub podswiadomie ukrywana przed osobami trzecimi.

Mozliwos$¢ uczestniczenia w procesie doskonalenia zawodowego we wlasnym
przedsigbiorstwie, przez co uzyskuja dostgp do wiedzy dostosowanej do specyficz-
nych warunkow funkcjonowania danego przedsigbiorstwa i udostgpnianej przez
osoby dobrze znane, co ogranicza stres i utatwia komunikacje.
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Zwigkszenie skutecznosci proceséOw edukacyjnych dzigki mozliwosci statych
i bezposrednich kontaktéw z osobami pracujacymi na identycznych lub podobnych
stanowiskach pracy.

¢) Korzysci dla pracodawcy

Utworzenie instytucji pracownika-seniora daje szans¢ na efektywne wykorzy-
stanie pracownikow o potencjalnie mniejszej wydajnosci pracy powtarzalnej, wyko-
nywanej w warunkach standardowych, lecz dysponujacych duzym do$wiadczeniem
zawodowym 1 unikatowa, niesformalizowana wiedza o procesach, maszynach i lu-
dziach tak niezbedna przy rozwiazywaniu problemoéw o specyficznym charakterze.

Zmniejszenie kosztow doskonalenia zawodowego oraz zwigkszenie jego efek-
tywnosci dzigki jego prowadzeniu wewnatrz przedsigbiorstwa przy pomocy 0sob
tam zatrudnionych.

Uporzadkowanie i nadanie permanentnego charakteru procesowi doskonalenia
kadr w przedsigbiorstwie.

Uksztattowanie si¢ kultury zespolowego rozwiazywania problemow, dzigki ak-
tywnosci pracownika-seniora realizujacego zadania nauczyciela, eksperta i coacha
w stosunku nie tylko do poszczeg6élnych osob, lecz takze do grup zawodowych lub
zadaniowych.

Zwigkszanie bezpieczenstwa wiedzy ze wzgledu na podniesienie poziomu lojal-
nosci pracownikéw o wysokich kwalifikacjach wobec pracodawcy oraz obnizenie
poziomu rotacji w tej grupie. Bedzie to skutkiem zwigkszenia poziomu zaufania
migdzy pracodawca a pracownikami oraz dzigki polityce uczciwego korzystania z
potencjatu pracownikdw w roznych fazach ich rozwoju zawodowego.

Poprawa dostepu do wiedzy i uporzadkowanie jej obiegu dzigki lepszemu iden-
tyfikowaniu jej rozmieszczenia, zinstytucjonalizowaniu procesu dzielenia si¢ wie-
dza oraz uruchomieniu systemu motywujacego do dzielenia si¢ nia.

Powotywanie pracownikow-seniorow jest szczegdlnie pozadane w przypadku
przedsigbiorstw matych i §rednich. Operuja one przede wszystkim w sektorze ushug,
budownictwie oraz przemysle wytwarzajacym produkty na skalg jednostkowa i ma-
loseryjna. Sa to organizacje o stosunkowo niskim poziomie sformalizowania, gdzie
systemy tworzenia, przetwarzania i dzielenia si¢ wiedza sa mato ustrukturyzowane.
Tam wtasciciel lub zarzadzajacy firma jest czgsto pochtonigty biezacym rozwiazy-
waniem problemdéw i nie ma czasu na zarzadzanie wiedza. Tymczasem pracownicy
pozyskuja z biegiem czasu wiedzg o istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Jest
to wiedza cicha, ktora zabieraja ze soba, odchodzac z przedsigbiorstwa.
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HOW TO INCLUDE SENIOR WORKERS IN KNOWLEDGE SHARING
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

This paper presents the basis of the concept of including senior workers in knowledge sharing.
It starts with creating the special posts of “senior workers”. The authors present the tasks and responsi-

bilities of these posts. They describe the competences of such workers and show the advantages of
formalizing these posts.
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