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Аннотация
Статья посвящена анализу влияния эйджизма на сохранение и передачу знаний работниками старших возрастов в условиях устойчивого 
старения рабочей силы и кадрового дефицита. В работе отражено, что возрастная дискриминация нарушает механизмы функционирования 
человеческого капитала, формируя барьеры для участия возрастных сотрудников в обучении, профессиональном развитии и межпоколенческом 
обмене знаниями. В статье раскрыто, каким образом негативные стереотипы работодателей и снижение организационной идентичности 
работников старших возрастов затрудняют накопление и воспроизводство знаний внутри коллектива. Представлены данные, подтвержда-
ющие рост доли работников старших возрастов в структуре занятости и необходимость адаптации кадровой политики к новым демогра-
фическим условиям. Автор выявляет факторы, препятствующие передаче знаний между поколениями, и предлагает меры по развитию 
эйдж-инклюзивной среды. Полученные результаты подчеркивают, что преодоление эйджизма является обязательным условием сохранения 
человеческого капитала и обеспечения устойчивого развития организации.
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Abstract
The article examines the impact of ageism on the retention and transfer of knowledge by older workers in the context of persistent workforce aging and grow-
ing labor shortages. The study demonstrates that age-based discrimination disrupts the functioning of human capital by creating barriers to the participation 
of older employees in learning, professional development, and intergenerational knowledge exchange. The article reveals how negative employer stereotypes 
and the decline of organizational identification among older workers hinder the accumulation and reproduction of knowledge within the organization. The 
paper presents data confirming the increasing share of older employees in the employment structure and emphasizes the need to adapt HR policies to new 
demographic conditions. The author identifies key factors that impede intergenerational knowledge transfer and proposes measures to promote an age-inclu-
sive work environment. The findings highlight that overcoming ageism is essential for preserving human capital and ensuring the sustainable development of 
organizations.
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ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях дефицита кадров растет заин-
тересованность работодателей в сохранении опыта возраст-
ных сотрудников и ускоренном обучении молодых работ-
ников. Это формирует потребность в эффективном исполь-
зовании человеческого капитала всех возрастных групп, 
что стимулирует компании к инвестициям в развитие 
персонала. Дефицит кадров на рынке труда все больше 
привлекает внимание научного сообщества к изучению 
человеческого капитала и межпоколенческого обмена зна-
ниями. Ключевым изменением на современном рынке 
труда является старение рабочей силы. Увеличение сред-
него возраста работников обусловило необходимость пе-
ресмотра кадровых стратегий, направленных на управление 
персоналом старших возрастов. Несмотря на накопленный 
опыт работниками старших возрастов, в большинстве ор-
ганизаций сохраняются устойчивые стереотипные убежде-
ние, препятствующие созданию и существованию эйдж-
инклюзивной среды. Возрастная дискриминация является 

препятствием для межпоколенческой передачи знаний, 
приводя к растрате ценного человеческого капитала, ко-
торый формировался десятилетиями. Игнорирование по-
тенциала работников старших возрастов не только ведет к 
растрате человеческого капитала и усиливает социальное 
неравенство внутри коллектива, но и создает риски кадро-
вого дефицита для организации в перспективе. Несмотря 
на очевидную ценность человеческого капитала работни-
ков старших возрастов, в организациях часто наблюдается 
проявление возрастной дискриминации. Проблема эйд-
жизма особую остроту приобретает в условиях перехода к 
экономике знаний, где межпоколенческая передача знаний 
становится важным элементом развития и существования 
организаций. Увеличение среднего возраста работника на 
рынке труда подчеркивает актуальность проблемы пере-
дачи знаний от работников старших возрастов их коллегам, 
которые еще совсем не успели накопить знания и опыт 
работы в организации. Это подчерчивает важность участия 
работников старшего трудоспособного возраста в трудовой 
деятельности. 
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МОЛОДОЙ УЧЕНЫЙ

В условиях устойчивой тенденции к увеличению среднего 
возраста работников на рынке труда остро встает проблема 
использования человеческого капитала работников старших 
возрастов. В условиях проявления возрастной дискримина-
ции их профессиональный потенциал недооценивается, 
сокращается доступ к передаче и получению знаний.

Мотивация к проведению исследования обусловлена не-
обходимостью проведения анализа для выявления барьеров 
в сохранении и передаче знаний работниками старших воз-
растов. В условиях демографических изменений, связанных 
с увеличением среднего возраста работников, игнорирова-
ние потенциала работников старших возрастов становится 
экономически нецелесообразным. Цифровизация общества 
требует обновления знаний работников, но возрастная ди-
скриминация является препятствием для получения и пе-
редачи знаний работниками старших возрастов. Работники 
старших возрастов проявляют меньшую вовлеченность в 
рабочий процесс, когда замечают проявление дискримина-
ции по отношению к себе [15]. Наиболее остро данная проб-
лема проявилась в период пандемии COVID-19, когда боль-
шое количество сотрудников были переведены на удален-
ный метод работы. Это потребовало определенное 
количество цифровых навыков, которыми обладали неболь-
шое количество работников старших возрастов. Доля по-
жилых работников, которые обладают навыками пользова-
ния современными технологиями, ниже, чем в других воз-
растных группах. Это способствует развитию возрастной 
дискриминации и подчеркивает актуальность препятствия 
эйджизма сохранению человеческого капитала, заставляя 
руководителей организаций уделять большее внимание ана-
лизу особенностей сотрудников [22].

Исследование проводится в условиях, когда на кадровую 
составляющую организаций оказывает влияние изменение 
структуры занятости и повышение пенсионного возраста. 
Лица старшего возраста сталкиваются с трудностями в тру-
доустройстве, ограничениями в карьерном росте и ограни-
чениями в возможностях обучения, что связано со стерео-
типными представлениями об их низком уровне обучаемо-
сти и адаптивности к изменяющимся условиям. На ос- 
новании представлений эйджизма происходит снижение 
ценности работников старшего возраста для организации.

Целью данного исследования является определение вли-
яния эйджизма на сохранение, получение и передачу знаний 
работниками старших возрастов. Для достижения постав-
ленной цели были определены следующие задачи:
	• проанализировать теоретические подходы к понятию че-

ловеческого капитала;
	• исследовать проявление эйджизма к работникам старших 

возрастов;
	• определить факторы, оказывающие негативное влияние 

на получение и передачу знаний работниками старших 
возрастов;

	• разработать меры по обеспечению условий для получения 
и передаче знаний работниками старших возрастов.
Распространенные стереотипы о работниках старших воз-

растов снижают их роль и статус внутри организации. Фор-
мирование эйдж-инклюзивной рабочей среды, при которой 
будут созданы равные возможности для работников разных 
возрастов, будет способствовать повышению уровня про-
фессиональной реализации и передачи накопленных знаний 
между сотрудниками.

Статья выстроена по логике раскрытия темы. В начале 
статьи рассматриваются основные теоретические подходы 
к определению человеческого капитала, определяя теоре-
тическую основу работы. После этого проводится анализ 
проявления эйджизма, проявляющийся к работникам стар-

ших возрастов, определяющий влияние возрастной дискри-
минации на сохранение человеческого капитала. На осно-
вании этого были выделены основные барьеры, препятст-
вующие получению знаний, а также выделены факторы, 
влияющие на передачу знаний работниками старших воз-
растов. В завершении были сформированы предложения по 
созданию условий, способствующих сохранению и передаче 
человеческого капитала.

ОБЗОР ПРЕДШЕСТВУЮЩИХ РАБОТ

Исследование Фасбендер и Герпотт [13] отражает факт 
того, что дискриминация способствует снижению самоо-
ценки работников старших возрастов, тем самым снижая 
мотивацию делиться опытом. Цахер и Рудольф [34] подчер-
кивают тот факт, что высокая возрастная разнородность 
способствует снижению участия работников старших воз-
растов в обучении и передаче опыта. В особенности это 
проявляется в условиях низкого уровня психологической 
безопасности в коллективе, а именно при эйджизме. 
М. Лагас описывает модель влияния межпоколенческого 
взаимодействия на желание и готовность к обмену и пере-
даче знаний молодым работникам. На обмен знаниями 
оказывает влияние качество взаимодействия между разными 
поколениями на рабочем месте. Снижение эйджизма и по-
зитивное представление о компетентности работников стар-
ших возрастов способствует повышению готовности к пе-
редаче знаний и сохранению человеческого капитала внутри 
компании [21]. Д. Пфромбек при анализе человеческого 
капитала в контексте межпоколенческого взаимодействия 
выявил, что работники старших возрастов могут и стремятся 
к получению знаний, но успешность данного процесса за-
висит от степени распространения эйджизма в корпоратив-
ной культуре компании [28].

Несмотря на растущий интерес к проблемам старения 
рабочей силы, в исследованиях современных авторов оста-
ются неосвещенными вопросы эмпирической проработки, 
а именно, выявления барьеров и факторов, препятствующих 
получению и передаче знаний работниками старших возра-
стов. Также в этих работах не описаны механизмы по по-
вышению вовлеченности работников старших возрастов в 
эти процессы.

МЕТОДЫ И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Дискуссии по вопросам возрастной дискриминации стали 
ярко проявляться совсем недавно, в 50–60-х гг. прошлого 
столетия. Возрастная дискриминация — это явление, пред-
ставляющее собой ограничение прав или неравное отноше-
ние к определенной группе, оказывающее негативное 
влияние на развитие человеческого капитала. Г. Беккер 
говорит о том, что возрастная дискриминация приводит к 
потерям и работников, которые подверглись дискримина-
ции, и самих работодателей, со стороны которых осуще-
ствляется ущемление определенной возрастной группы 
работников [11].

В 1969 г. американский социолог Р.Н. Батлер предложил 
использовать понятие «эйджизм» для отражения возрастной 
дискриминации по аналогии с такими понятиями как «рас-
изм» и «сексизм» [12]. Идея негативного отражения дис-
криминации сохранилась спустя долгое время. К. Гёбель и 
Т. Цвик считают, что работа разновозрастных команд явля-
ется положительным атрибутом компании, но необходима 
адаптация под нужны работников старших возрастов [16].

Проблема эйджизма по отношению к работникам старших 
возрастов и межпоколенческой передаче знаний привлекает 
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большое внимание исследователей. В исследованиях отра-
жают негативное влияние эйджизма на мотивацию работ-
ников старших возрастов к передаче знаний и участию в 
наставничестве.

Знания признаются важной составляющей человеческого 
капитала такими авторами, как У. Фасбендер и Ф.Х. Герпотт 
[13; 14], И. Нонака [24], Г. Сзулански [31], П.М. Райт [33], 
Х. Цахер и К.В. Рудольф [34] и др. Это также подчеркивает 
важность обеспечения организациями условий для созда-
ния, защиты и передачи знаний. В своих трудах Н. Херманн 
выделял несколько направлений, на которые необходимо 
обращать внимание руководителям организаций для разви-
тия потенциала работников старших возрастов, среди ко-
торых было и обучение [18]. Необходимо уделять внимание 
условиям, при которых работники старших возрастов будут 
готовы делиться своими знаниями и опытом с более моло-
дыми коллегами. С этой целью необходимо обеспечивать 
процесс обучения и работников старшей возрастной группы. 
В своих трудах М.В. Ермолаева констатирует факт того, что 
увеличение среднего возраста работников и дефицит кадров 
требует повышения социально-экономической активности 
работников старших возрастов [2].

Развитие медицины, повышение качества жизни и соци-
альной сферы способствовали увеличению средней продол-
жительности жизни, что придало особую значимость изуче-
нию вопроса человеческого капитала работников старших 
возрастов. Рабочая сила стареет вместе со стареющим на-
селением. На рис. 1 отразим динамику среднего возраста 
работников в период с 2020 по 2024 г.

 
Рис. 1. Динамика среднего возраста работников в России в 2020–2024 гг.,  

по данным Росстата, лет

Согласно рис. 1 средний возраст работников в России в 
период с 2020 по 2024 г. увеличился на 0,9 лет. Увеличение 
среднего возраста работников РФ привело к необходимости 
уделения большего внимания к работникам старших возра-
стов. Старение населения наблюдается и в других странах, 
что подталкивает научное сообщество заниматься изучением 
и поиском путей обеспечения работников старших возра-
стов оптимальными условиями для продолжения их трудо-

вой деятельности, учитывая их особенности и потребности. 
Согласно исследованию компании Bain&Company, к 2030 г. 
доля пожилых работников составит более 25% рабочей силы 
в странах с высоким уровнем дохода [29].

В частности, особые усилия прикладываются со стороны 
работодателей на формирование условий, способствующих 
обеспечению удержания их на своих рабочих местах.

Для того чтобы нагляднее показать динамику участия ра-
ботников старших возрастов в структуре рабочей силы,  
в табл. 1 отразим занятость работников на рынке труда в 
разрезе возрастных групп [5]. 

Данные табл. 1 демонстрируют устойчивую тенденцию 
увеличения удельного веса занятых людей старшего возра-
ста и динамику увеличения среднего возраста работников 
в период с 2020 по 2023 г. 

В структуре занятости населения заметен существенный 
прирост доли работников в возрасте от 60 до 64 лет, который 
составил 1%. Это отражает факт того, что люди старших 
возрастов остаются на своих рабочих местах. Одной из при-
чин положительной динамики работников старших возра-
стов на рынке труда является увеличение пенсионного воз-
раста. Доля работников возрастных групп 55–59 и 65–69 
лет снизилась несущественно, 0,3% и 0,1% соответственно, 
а работников в возрасте 70 лет и старше не изменялась за 
весь анализируемый период. Такая динамика подтверждает 
факт наличия тенденции к увеличению количества работ-
ников старших возрастов и требует от работодателей пере-
смотра подходов к управлению сотрудниками, их удержа-
нию и сохранению компетенций в условиях нехватки ка-
дров, которые обладают развитыми компонентами 
человеческого капитала.

Работники старших возрастов способны приносить пользу, 
способствуя снижению текучести кадров, сохранению и 
передаче знаний и опыта, тем самым оказать влияние на 
производительность труда своих коллег. Это говорит о том, 
что возрастные работники являются ценным активом для 
организаций [25].

Для достижения организацией своих целей важна вовле-
ченность сотрудников в рабочие процессы. Труды зарубеж-
ных авторов характеризуют возрастных работников как 
особо преданных и вовлеченных в рабочий процесс [10; 
20].

Они выполняют работу эффективно, как и более моло-
дые коллеги, в случае, если у них отсутствуют физические 
и когнитивные отклонения, они имеют большой опыт и 
знания, имеют высокую мотивацию и поддержку коллег, 
а также проходят обучение [17]. Но в современном мире 
возраст работника является одним из направлений дис-
криминации, и не каждый работник старших возрастов 
имеет поддержку от более молодых коллег и руководства. 
Данное проявление характеризует неравенство между груп-
пами людей разных возрастов, а также способствует заро-
ждению критики и стереотипов относительно опреде-
ленной возрастной группы. Данные стереотипы отразим 
на рис. 2 [27].

Таблица 1

Структура занятых в общей системе занятости по возрастным группам, %

              Группа 
Год 15–19 20–24 25–29 30–34 35–39 40–44 45–49 50–54 55–59 60–64 65–69 70+ Всего, 

млн чел.

2020 0,5 4,9 11,6 15,2 14,5 13,3 12,1 10,9 10,2 4,9 1,6 0,4 71,1

2021 0,5 4,8 10,6 15,3 14,8 13,6 12,4 10,8 10,2 5,2 1,5 0,4 72,3

2022 0,4 4,5 9,8 15,1 15,1 14,0 12,6 11,1 10,0 5,5 1,5 0,4 72,6

2023 0,6 4,6 9,3 14,3 15,6 14,0 12,8 11,1 9,9 5,9 1,5 0,4 73,6
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Рис. 2. Позитивные и негативные стереотипы относительно работников 
старших возрастов

*Составлено автором на основании Posthuma R. A., Campion M. A. Age 
stereotypes in the workplace: Common stereotypes, moderators, and future 
research directions

Развитие современных технологий приводит к возникно-
вению возрастной дискриминации на рынке труда по отно-
шению к работникам, которые не обладают навыками, по-
зволяющими идти в ногу с развивающимися технологиями. 
Это, в свою очередь, является фактором, способствующим 
развитию безработицы, в том числе среди людей старших 
возрастов [7]. 

В подтверждение наличия возрастной дискриминации со 
стороны работодателей обратимся к результатам опроса, 
проведенного Институтом Адизеса, который зафиксировал 
факт предвзятости руководителей крупных компаний. 
Среди опрошенных были собственники и генеральные ди-
ректора компаний. Согласно опросу, треть опрошенных 
совсем не готовы принимать в организацию работников 
старших возрастов. Полученные результаты отражают пред-
взятость работодателей при приеме на работу работников 
старших возрастов [8].

Для обеспечения работников старших возрастов знаниями, 
которые будут актуальны в современных условиях рынка, а 
также для снижения рисков возникновения возрастной ди-
скриминации необходимо бороться с барьерами обучения 
работников старших возрастов, отраженных в таб. 2.

Таблица 2

Барьеры обучения работников старших возрастов 
в условиях эйджизма

Барьер Описание Последствия

Стереотипы о не-
способности к об-
учению

Распространены стерео-
типы, позиционирую-
щие работников стар-
ших возрастов не спо-
собных к обучению

Отказ работодателей 
способствовать об-
учению и переподго-
товке работников 
старших возрастов

Низкий уровень 
ориентированно-
сти обучающих 
программ на стар-
ших работников

Отмечается недостаточ-
ное количество обучаю-
щих программ, ориен-
тированных на катего-
рию работников 
старших возрастов

Ограничение доступа 
и возможности к об-
учению работников 
старших возрастов, 
снижение гибкости к 
изменениям требова-
ний рынка

Нежелание инвес-
тирования работо-
дателей в обучение 
работников стар-
ших возрастов

Преобладает мнение 
работодателей о неэф-
фективности инвести-
ций в обучение работ-
ников старших возра-
стов ввиду их скорого 
выхода на пенсию и 
возможностью заменить 
их более молодыми со-
трудниками

Сокращение инвести-
ций в обучение ра-
ботников и снижение 
производственных 
показателей

*Составлено автором.

Эти барьеры возникают из-за субъективных взглядов ра-
ботодателей относительно работников старших возрастов. 
Социологические исследования отражают исключение ра-
ботников старших возрастов из образовательных программ 
по причине эйджизма, а не низких показателей усвоения 
новых знаний [4; 25].

Сотрудники, которые инвестируют в обучение и образо-
вание, способны получать более высокие доходы от инвес-
тиций в человеческий капитал. М.А. Зыскина говорит о том, 
что обучение работников старших возрастов важно, ведь оно 
способствует повышению их статуса и развития их потен-
циала [3]. 

Одна из отличительных особенностей человека от других 
существ заключается в способности к передаче и сохране-
нию знаний. Сократ учил Платона, а Платон учил Аристо-
теля, родители всегда обучали своих детей. 

Кадровые резервы у компаний сокращаются, именно 
поэтому более важным становится вопрос передачи зна-
ний работников старших возрастов более молодому поко-
лению. Это поможет не допустить истощения кадрового 
резерва, но такие действия являются довольно альтруи-
стическими, и не каждый согласится на такое [6]. Помимо 
возрастной дискриминации, на намерение к передаче 
знаний может оказать влияние организационная идентич-
ность, которая представляет собой воспринимаемое един-
ство с организацией [23]. Наглядно отразим данное 
влияние на рис. 3.

   

Рис. 3. Влияние факторов на намерение передачи знаний между поколениями

*Составлено автором.

Отрицательное влияние на данный процесс оказывает 
возрастная дискриминация, которая проявляется на работ-
никах старших возрастов, снижая их организационную 
идентичность [19]. Ощущение единства возрастных работ-
ников с организацией способствует более воодушевленному 
желанию обучать, передавать опыт более молодым коллегам. 
Имея высокий уровень организационной идентичности, 
работники более склонны вносить вклад в организацию, 
делясь знаниями и опытом с молодыми коллегами.

Для того чтобы делиться своими знаниями и опытом с 
молодыми коллегами, работникам старших возрастов не-
обходимо вкладывать в этот процесс время, энергию [9]. 
Высокая вовлеченность способствует повышению эффек-
тивности труда сотрудников. Отсутствие удовлетворенности 
трудом и мотивации является одним из факторов текучести 
кадров. Инвестиции в работников старших возрастов спо-
собны принести пользу организациям.

Трудно оспорить положительное влияние развития чело-
веческого капитала на эффективность деятельности орга-
низации. Проведение найма и удержание новых лучших 
сотрудников не позволит полностью решать кадровые во-
просы в современных демографических условиях. Исполь-
зование навыков и способностей уже имеющихся в штате 
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сотрудников позволит создать благоприятную среду для 
передачи знаний работниками старших возрастов молодым 
коллегам.

Решение проблемы стереотипного мнения относительно 
старших работников возможно при формировании в ком-
паниях культуры, при которой работникам данной катего-
рии будут предоставляться карьерные возможности, такие 
же, как и более молодым сотрудникам, а также демон-
страция со стороны руководства ценности работников стар-
ших возрастов в организации.

Немаловажным фактором повышения данной культуры 
будет поддержание руководителями компаний программ 
передачи опыта молодым сотрудникам. Это позволит со-
трудникам с меньшим опытом работы получить знания 
относительно своей работы и придаст значимость более 
опытным сотрудникам. Помимо этого, необходима под-
держка обучения возрастных сотрудников. Но ввиду того, 
что работодатели не видят экономических выгод в обучении 
работников старших возрастов, это создает серьезные пре-
пятствия развитию человеческого капитала работников 
старших возрастов. Для сохранения и развития человече-
ского капитала работников старших возрастов необходимо 
проводить анализ личностных и управленческих компетен-
ций работников и осуществлять управление ими. Осуще-
ствление управления компетенциями работников старших 
возрастов позволит подобрать правильный подход к сохра-
нению и развитию человеческого капитала работников стар-
ших возрастов [1]. Руководители организаций могут учиты-
вать предпочтения и состояние работников старших возра-
стов для возможности предоставления им других, наиболее 
подходящих ролей в команде. В течение жизни у людей 
протекают психофизиологические изменения, которые от-
ражают снижение продуктивности. Но для сохранения пси-
хологического и физического долголетия необходимо обес-
печение механизмов адаптивного поведения внутри обще-
ства, а также ведение здорового образа жизни и обеспечение 
социальной гармонии. Для этого может подойти предостав-
ление альтернативных рабочих условий, среди которых 
можно выделить, например, работу на дому. Эйджизм не-
гативно сказывается на самооценке работников старших 
возрастов [13]. Решение проблемы эйджизма позволит из-
бавиться от психологического давления со стороны молодых 
работников.

Также работникам старших возрастов необходим отзыв-
чивый руководитель, способный поддержать в случае 
возможных рабочих проблем, а также обеспечить их не-
обходимость в разграничении работы и личной жизни. 
Такой руководитель должен быть гибким к потребностям 
работников старших возрастов и уважать их сильные сто-
роны.

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ

В проведенном исследовании подтверждается тенденция 
увеличения среднего возраста рабочей силы, в которой уве-
личивается доля работников старших возрастов. Модель 
организации, в которой преобладает возрастная дискрими-
нация показывает ослабленность желания работников стар-
ших возрастов делиться опытом. Такой результат имеет 
отражение в исследовании У. Фасбендер и Ф.Х. Герпот,  
в котором авторы выделяют эйджизм как фактор, снижаю-
щий мотивацию работников старших возрастов к настав-
ничеству и передаче знаний [14].

Результаты исследования подтверждают также выводы 
исследования Л. Валигора о том, что адаптация формата 
обучения и межпоколенческого взаимодействия снижает 

барьеры в области обмена знаниями и опытом между раз-
новозрастными работниками [32].

Исследование позволяет раскрыть взаимосвязь между 
проявлением возрастной дискриминации по отношению к 
работникам старших возрастов и сохранением эффектив-
ности межпоколенческого обмена знаниями. Вклад иссле-
дования в уже существующие работы заключается в опре-
делении барьеров обучения работников старших возрастов 
в условиях эйджизма, а также выявлению факторов на на-
мерение передачи знаний между поколениями. Кроме того, 
исследование дополняет уже существующие работы тем, что 
оно интегрирует вопросы эйдж-инклюзии и развитие орга-
низаций, позволяя создавать подходы к сохранению и пе-
редаче человеческого капитала.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенный анализ подтвердил, что устойчивая тенден-
ция к старению рабочей силы делает неэффективными тра-
диционные кадровые модели, игнорирующие потенциал 
работников старших возрастов. Следствием таких демогра-
фических изменений является потребность в создании 
условий для преодоления эйджизма и организация межпо-
коленческого обмена знаниями.

В табл. 2 автором были систематизированы ключевые 
барьеры обучения, которые напрямую ограничивают воз-
можности работников старших возрастов участвовать в про-
цессе обучения. 

Разработанная автором модель влияния факторов на на-
мерение передачи знаний между поколениями раскрывает 
роль организационной идентичности. Представленная мо-
дель показывает, что снижение организационной идентич-
ности ослабляет склонность к межпоколенческой передаче 
знаний.

Дальнейшее развитие человеческого капитала работников 
старших возрастов способствует снижению затрат на найм, 
обучение и адаптацию новых сотрудников. Сотрудники, 
которые инвестируют в обучение и образование, способны 
получать более высокие доходы от инвестиции в человече-
ский капитал.

Возрастная дискриминация, которой подвержены работ-
ники старших возрастов, создает барьеры для их карьерного 
роста, доступа к обучению и трудоустройству. С точки зре-
ния развития человеческого капитала работников старших 
возрастов можно отметить тот факт, что эйджизм препят-
ствует его развитию во всех его составляющих. 

Последствия возрастной дискриминации ощущают на 
себе и работодатели, потому что ее влияние отражается  
в первую очередь на производительности и оплате труда,  
а также укомплектованности штата работников. Это под-
тверждает важность для организаций содействию справед-
ливому отношению ко всем возрастным группам. Проявле-
ние эйджизма по отношению к работникам старших возра-
стов снижает их желание делиться знаниями и опытом  
с более молодыми коллегами, что, в свою очередь, препят-
ствует сохранению капитала знаний внутри компании. Дан-
ное явление оказывает негативное влияние на укомплекто-
ванность штата работников в условиях кадрового голода и 
увеличения среднего возраста работников на рынке труда. 
Недостаточно набрать штат исключительно талантливых 
людей. Необходимо также обеспечивать комфортную среду 
для получения и обмена знаниями сотрудниками органи-
заций. Для этого необходимо обеспечивать условия, спо-
собствующие повышению организационной идентичности 
работников коллектива для поддержания намерений пере-
дачи знаний между поколениями. Это позволит эффективно 
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использовать человеческий капитал, передавая знания не-
опытным работникам от людей, которые уже накопили 
богатый багаж знаний и опыта. Наибольшее влияние для 
обеспечения данного процесса может оказать организация 
комфортных условий, обеспечивающих благополучие на 
рабочем месте, а также воспрепятствование проявлению 
возрастной дискриминации внутри коллектива. 

Таким образом, результаты исследования подтверждают 
факт того, что без устранения дискриминационных практик 
невозможно обеспечить сохранение и развитие человече-
ского капитала работников старших возрастов.
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