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Artykul dotyczy postaw pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego w zespolach
i organizacjach. W literaturze podkresla sie, ze czynnikiem warunkujacym efektywnosc
takich zespoléw s3 m.in. postawy pracownikéw wobec 0séb z innych grup wiekowych
oraz wobec pracy z nimi, a ocena postaw pracownikéw jest niezbedna do wykorzystania
wlasciwych metod zarzadzania takim zespolem. Celem artykulu jest przedstawienie
wynikéw badan dotyczacych postaw pracownikéw wobec zr6znicowania wiekowego,
przeprowadzonych w pierwszym etapie projektu Best Agers Lighthouses — Strategic Age
Management for SME in the Baltic Sea Region. Wyniki badan pozwolity na ocene potrzeb
igotowosci do wdrozenia dzialan zwigzanych z zarzadzaniem zréznicowaniem wiekowym
w badanych organizacjach.

Stowa kluczowe: zespoly zréznicowane wiekowo, zréznicowanie wiekowe, zarzadzanie wiekiem,
postawy pracownikow, zarzadzanie zmiang, projekt Best Agers Lighthouses

Wprowadzenie

Zarzadzanie r6znorodnoscia w organizacjach jest problematyka wazna i bar-
dzo aktualng. Pierwotne dzialania podejmowane w tym zakresie wynikaly
z antydyskryminacyjnych uregulowan prawnych zobowiazujacych do réwnego, ze
wzgledu na m.in. wiek, ple¢, pochodzenie, traktowania pracownikéw i kandyda-
toéw do pracy (Pitts 2009; Sheniin., 2009). Znaczenie zarzadzania r6znorodnoscia,
w tym zarzadzania zespolami zréznicowanymi wiekowo, wzrosto wraz z zacho-
dzacymi zmianami demograficznymi. Starzenie sie spoleczenistw i w konsekwen-
¢ji zmiany na rynku pracy wymuszaja otwarcie sie organizacji na tego typu zrdz-
nicowanie. Niewatpliwie dzialania takie s3 wazne i potrzebne, jednak wynikaja
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one bezposrednio z konieczno$ci wypelniania prawa lub zapobiegania ilo§ciowym
ikompetencyjnym deficytom kadrowym. W literaturze przedmiotu dzialania takie
okreslane sa mianem ,reaktywnych” (Suchar, 2005; Kotodziejczyk-Olczak, 2014)
lub ,stabych” praktyk zarzadzania réznorodnoscia (weak diversity management
practices) (Rabl, Triana, 2014). Pozostaja one w opozycji do praktyk ,proaktyw-
nych” lub ,silnych” (strong diversity management practices) opierajacych sie na zalo-
zeniu, ze zréznicowanie czlonkéw zespotu stanowi potencjal, ktérego wlasciwe
wykorzystanie prowadzi do zwiekszenia efektywnosci pracy zespotu (Lawthom,
2003; Kellough, Naff, 2004; Shen i in., 2009). Potencjat ten wynika z réznorod-
noéci posiadanej wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen, a skutkowaé moze uzupel-
nieniem i rozszerzeniem zasobéw kompetencyjnych zespolu powyzej poziomu
dostepnego jednostce (Katzenbach, Smith, 2001; Lawthom, 2003; Roberge, Dick,
2010). W tym aspekcie szczegdlnie podkresla sie elastycznosé i mozliwosé ada-
ptacji zespoléw do sytuacji zadaniowych (Kenrick, Neuberg, Cialdini; 2002), ktéra
w wypadku dluzszej perspektywy czasowej niezbednej do wykonywania zadania
jest wieksza nie tylko w poréwnaniu z mozliwo$ciami jednostki, ale takze zespotu
jednorodnego (Belbin, 2009; Wegge i Schmidt, 2009).

Oczywiscie obok potencjalnych korzysci wynikajacych z pracy zespoléw zréz-
nicowanych nietrudno wskaza¢ wyzwania i zagrozenia z tym zwigzane. Ta sama
r6znorodno$¢ przyczyniajaca sie do wzrostu kreatywnosci i efektywnosci moze
wplywac na niskg identyfikacje i sp6jnos¢ grupy, a w konsekwencji komplikowa¢
proces komunikowania sie, wymiany wiedzy czy wspélpracy (Kenrick, Neuberg,
Cialdini, 2002; Unsworth, West, 2003; Trinh, 2014). Podobne wyzwania dotycza
zespoléw zréznicowanych wiekowo, mimo ze wlasnie w tak zr6znicowanych gru-
pach mozliwo$¢ obopdlnego wykorzystywania wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czen zawodowych wydaje sie by¢ ogromnym potencjatem. Jednak badania majace
na celu weryfikacje takiej hipotezy czesto przynosily wyniki wskazujace na
obnizenie, ewentualnie brak zmian w efektywnosci zespoléw zréznicowanych
w poréwnaniu z zespolami jednolitymi pod wzgledem wieku (Wegge, Schmidt,
2009; Wegge i in., 2012; Ellwart, Bundgens, Rack, 2013; Trinh, 2014).

Poszukujac czynnikéw warunkujacych efektywnos¢ pracy zespotéw zréznico-
wanych stwierdzono, Ze rzeczywiste zr6znicowanie wieku w zespole lub organiza-
cji jest przez jednostke subiektywnie postrzegane i interpretowane zgodnie z jej
przekonaniami czy postawami (Ellwart, Bundgens, Rack, 2013). W konsekwencji
pozytywne postawy wspélpracownikéw wobec zréznicowania wieku wplywaty
pozytywnie na proces wymiany informacji i wyniki pracy, a dodatkowo na poczu-
cie identyfikacji z zespotem (Van Dick i in., 2008). Jest to zgodne z ogélnym
mechanizmem psychologicznym, wedlug ktérego pozytywne postawy predyspo-
nuja jednostke do dziatan wspierajgcych i polepszajacych stan obiektu, wobec kté-
rego te postawy sa przejawiane, podczas gdy postawy negatywne — do zachowan
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nieprzychylnych (Manstead i in., 1996). Inne badania wykazaly, ze postawy
promujace znaczenie i warto$¢ zréznicowania wiekowego wptywaty zaréwno na
efektywnos¢, jak i satysfakcje z pracy (Wegge, Schmidt, 2009; Wegge i in., 2012;
Ries i in., 2013). Natomiast negatywne lub noszace cechy ageizmu powodowaty
obnizenie wynikéw i dodatkowy wzrost poczucia wypalenia zawodowego (Kunze,
Boehm, Bruch, 2011; Ries i in., 2013).

W odniesieniu do powyzszych wynikéw niezwykle wazny jest fakt, ze postawy
moga wynika¢ z doswiadczen i przekonan jednostki, ale takze moga by¢ przyjmo-
wane i modyfikowane pod wplywem otoczenia (Wojciszke, 2003), a wiec takze
organizacji. Szczegélne znaczenie w tym wzgledzie przypisuje sie wptywowi kul-
tury organizacyjnej, strategii zarzadzania i tworzeniu odpowiedniej atmosfery
pracy (Juchnowicz, 2014), ktére modyfikujac postawy pracownikéw, moga moty-
wowac ich do konkretnych zachowan. Zwraca sie réwniez uwage na mozliwos¢ sto-
sowania trening6w i interwencji, ktére opr6cz promowania i wzmacniania poza-
danych postaw wyposazaé moga pracownikéw w konkretne metody wspéipracy
umozliwiajagce wykorzystywanie potencjatu zespoléw zréznicowanych wiekowo
(Ries i in., 2013). Dzialania takie, wlaczajagc w nie ocene postaw pracownikdw,
moga, a nawet powinny by¢ stale wykorzystywane w organizacji, szczegélnie
jesli wynikajg z proaktywnego, silnego podejscia do zarzadzania réznorodnoscia.
Dodatkowo badanie i ocena postaw wydaja sie by¢ niezbedne w celu wtasciwego
przygotowania i efektywnego wdrozenia zmian w zarzadzaniu zréznicowaniem
wiekowym w organizacji. Z jednej strony pozwalajg na ocene potrzeb i gotowosci
do przeprowadzenia zmiany, a tym samym wykorzystania wlasciwych metod
i narzedzi. Z drugiej, nawet jesli obserwowana postawa ma charakter deklara-
tywny i jest wynikiem dostosowania jej do oczekiwan wynikajacych z kultury
organizacji, moze wplywa¢ na modyfikacje dzialan jednostki zgodnie z jej dekla-
racjg (Wojciszke, 2003).

Powyzsze zalozenia wykorzystane zostaly w trakcie projektowania i przepro-
wadzania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem i zespotami zréznicowa-
nymi wiekowo w ramach miedzynarodowego projektu Best Agers Lighthouses
Project — Strategic Age Management For SME in The Baltic Sea Region?.

Badania wlasne
Celem miedzynarodowego projektu Best Agers Lighthouses Project — Strategic

Age Management For SME in The Baltic Sea Region bylo promowanie, wypra-
cowanie i wdrazanie dzialan zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem i zespotami

1 http://www.best-agers-lighthouses.eu/
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zréznicowanymi wiekowo w wybranych przedsiebiorstwach sektora MSP oraz

organizacjach publicznych zlokalizowanych w rejonie Morza Baltyckiego. Model

badawczy zakladal w pierwszym etapie przeprowadzenie badan ilosciowych

(kwestionariusz ankiety) wsréd pracownikéw oraz badan jakosciowych (wywiady

poglebione) wsréd menedzeréw wybranych przedsiebiorstw i organizacji na tere-

nie Finlandii, Litwy, Lotwy, Niemiec i Szwecji.

Prezentowane opracowanie koncentruje si¢ na analizie wynikéw uzyskanych
w badaniu kwestionariuszem ankiety, przeprowadzonej wsrdéd pracownikéw
nizszego szczebla. Caly kwestionariusz, opracowany w ramach projektu przez
jego partneréw naukowych, sktadat sie z 68 pytan dotyczacych m.in. zaangazo-
wania i satysfakeji z wykonywanej pracy, oceny wlasnego zdrowia w kontekscie
zdolnosci do pracy, charakterystyki dzialan zawodowych, a takze postaw wobec
przechodzenia na emeryture oraz zarzadzania wiekiem i zespolami zréznicowa-
nymi wiekowo. W prezentowanym opracowaniu, ktérego celem bylo zbadanie
postaw pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego, oceny wlasnego dziatania
w zakresie wspélpracy z osobami z réznych grup wiekowych oraz zweryfikowanie
wykorzystywania konkretnych dziatan w tym zakresie w badanych przedsiebior-
stwach, analizie poddano odpowiedzi uzyskane od respondentéw pytanych, czy
prawdziwe s3 nastepujace stwierdzenia:

+ zréznicowanie pracownikéw pod wzgledem wieku jest cennym atrybutem
naszej organizacji,

«  dobrze wspélpracuje z pracownikami z réznych grup wiekowych,

« W naszej organizacji zapewniany jest miedzygeneracyjny transfer wiedzy
i kompetencji poprzez zarzadzanie wiedza, np. w zespolach zréznicowanych
wiekowo lub poprzez mentoring.

Badaniem kwestionariuszowym objeto 864 pracownikéw wybranych przed-
siebiorstw MSP. Po weryfikacji kompletnoéci i poprawnosci uzyskanych odpowie-
dzi do dalszej analizy zakwalifikowano 814 kwestionariuszy, z czego 424 zostaty
wypelnione przez kobiety (52%), a 390 przez mezczyzn (48%). Wiek badanych
miecil sie w przedziale od 21 do 70 lat ($rednia 45,16 lat, mediana 45,00 lat). 299
respondentéw (37%) zatrudnionych byto w przedsiebiorstwach na terenie Lotwy,
283 (35%) Litwy, 54 (7%) Niemiec, 65 (8%) Szwecji oraz 113 (13%) na terenie
Finlandii. Réznice w liczbie respondentéw wynikaja z zainteresowania kierownic-
twa przedsiebiorstw aktywnym uczestnictwem w projekcie i wyrazeniem przez
nich zgody na przeprowadzenie badan. Biorac to pod uwage, w analizie staty-
stycznej wykorzystano narzedzia odporne na zréznicowanie liczby respondentéw
w poréwnywanych grupach.

Pierwsze poddane analizie stwierdzenie: ,Zréznicowanie pracownikéw pod
wzgledem wieku jest cennym atrybutem naszej organizacji” mialo na celu
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bezposrednia ocene postaw respondentéw wobec zréznicowania wiekowego.
Respondenci opowiadali sie wobec niego, wskazujac odpowiedzi na skali ,nie”,
,<trudno powiedzie¢”, ,tak”, a takze ze wzgledu na wymagania prawne w niekté-
rych panstwach bioracych udzial w badaniu, mozliwe byto wskazanie: ,nie chce
odpowiada¢”. Ogélne wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,, Zréznicowanie pracownikéw pod
wzgledem wieku jest cennym atrybutem naszej organizacji”

Liczba/odsetek Nie Trl,ldn(,) , Tak Nie cbce; | Ogolem
powiedzie¢ odpowiadaé
N 70 200 514 30 814
% 8,5 24,5 63 4 100

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Zdecydowanie najwiecej, bo 63% badanych zgodzilo sie, ze zréznicowanie
wiekowe pracownikéw jest dla ich organizacji cennym atrybutem, podczas gdy
8,5% nie zgodzilo sie z takim stwierdzeniem. Na uwage zastuguje fakt, ze prawie
25% badanych wskazalo odpowiedz ,trudno powiedzie¢”. Dalsza doktadna analiza
otrzymanych wynikéw, uwzgledniajgca ple¢ i wiek respondentéw, nie wykazata
istotnych statystycznie réznic w odpowiedziach wobec powyzszego stwierdzenia.
Natomiast zréznicowanie takie wystapilo przy uwzglednieniu kraju, w ktérym
badanie zostalo przeprowadzone. Szczegélowe wyniki zawierajace te zmienng
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,, Zréznicowanie pracownikéw
pod wzgledem wieku jest cennym atrybutem naszej organizacji”
z uwzglednieniem kraju, w ktérym przeprowadzono badanie

. Liczba/ . Trudno )
Kraj odsetek Nie powiedzie¢ Tak Ogotem
N 36 42 29 107
Finlandia
% 33,6 39,3 27,1 100
N 17 98 158 273
Litwa
% 6,3 35,9 57,8 100
N 12 46 229 287
Lotwa
% 4,2 16 79,8 100
N 0 4 49 53
Niemcy
% 0 7,5 92,5 100
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Kraj ililcszet;"eilé Nie pc;rvfrlile%ir:i)ec’ Tak Ogdtem
Sewedia N 5 10 49 64
% 7,8 15,5 76,7 100
Wszyscy N 70 200 514
badani % 8,9 25,5 65,6

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza wynikéw przedstawionych w tabeli 2 wskazuje, ze wobec stwierdzenia
»Zréznicowanie pracownikéw pod wzgledem wieku jest cennym atrybutem naszej
organizacji” zdecydowanie i najbardziej jednoznacznie pozytywnie odpowiadali
respondenci z przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie Niemiec. Ponad 92%
badanych z tej grupy wskazalo odpowiedz ,tak”, a jednoczesnie w tej wlasnie
grupie nie zanotowano zadnych odpowiedzi ,nie”. Wysoki odsetek odpowiedzi
stak” zanotowano takze w grupie respondentéw z Lotwy (79,8%) oraz Szwecji
(76,7%). Odpowiedz taky wybrata takze ponad potowa (57,8%) respondentéw
z Litwy. Na szczegdlng uwage zastuguja odpowiedzi respondentéw z przedsie-
biorstw zlokalizowanych na terenie Finlandii. Odpowiedzi uzyskane w tej grupie,
w poréwnaniu z odpowiedziami z innych grup, s3 w ujeciu procentowym naj-
bardziej zréznicowane (33,6% ,nie”, 39,3% ,trudno powiedzie¢” i 27,1% ,tak”),
a jednoczesnie zawieraja znaczaco najwiekszy odsetek odpowiedzi ,nie” oraz
najmniejszy ,tak”. Aby stwierdzi¢, czy wskazane réznice wynikéw sa istotne
statystycznie, przeprowadzono analize statystyczng, wykorzystujac test ANOVA
rang Kruskala-Wallisa bedacy nieparametryczng alternatywa jednoczynnikowej
analizy wariancji w uktadzie miedzygrupowym. Wyniki testu (H = 137,30; df = 4;
p = 0,0001) jednoznacznie wskazuja na istnienie statystycznie istotnych réznic
w opisanym sposobie odpowiadania respondentéw z réznych krajéw. Najczesciej
pozytywna postawe wobec wiekowego zréznicowania pracownikéw w przedsie-
biorstwie deklarowali badani pracownicy z Niemiec. Najrzadziej taka decyzje
deklarowali badani pracownicy z Finlandii.

Kolejne stwierdzenie dotyczylo oceny wlasnego dziatania w zakresie wspol-
pracy z osobami z réznych grup wiekowych i brzmiato: ,Dobrze wspétpracuje
z kolegami z réznych grup wiekowych”. Respondenci wskazywali odpowiedzi na
skali: ,nie zgadzam sie”, ,raczej sie nie zgadzam”, ,raczej sie zgadzam”, , zgadzam
sie” lub ewentualnie ,nie chce odpowiada¢”. Ogélne wyniki uzyskanych odpowie-
dzi przedstawiono w tabeli 3.

Zdecydowana wiekszos$¢ (72,8%) respondentéw zgadzata sie z tak sformu-
lowanym stwierdzeniem, a dodatkowo 23,5% wskazalo odpowiedZ ,raczej sie
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zgadzam”. Negatywnie do tego stwierdzenia odnioslo sie tylko nieco ponad 2%
respondentéw (zagregowane odpowiedzi ,nie zgadzam si¢” i ,raczej sie nie zga-
dzam”).

Tabela 3. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,,Dobrze wspétpracuje z kolegami
z ré6znych grup wiekowych”

Nie Raczej . .
Liczba/odsetek | zgadzam sie nie Raczej sig Zgac?zam Nie cbcq , | Ogodtem
. zgadzam sie odpowiada¢
sie zgadzam
N 2 16 192 592 12 814
% 0,2 2 23,5 72,8 1,5 100

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Dalsza dokladna analiza wynikéw brata pod uwage pte¢, wiek i kraj przepro-
wadzenia badania. W trakcie tej analizy nie stwierdzono istotnych statystycznie
réznic pomiedzy odpowiedziami uzyskanymi od kobiet i mezczyzn. Obie grupy
pozytywnie ocenialy swoje dzialania w zakresie wspélpracy z osobami z réznych
grup wiekowych. Jednoczesnie jednak stwierdzono takie réznice przy uwzglednie-
niu pozostatych zmiennych. Doktadne wyniki odpowiedzi uzyskanych od respon-
dentéw z ré6znych grup wiekowych przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,,Dobrze wspélpracuje z kolegami
z r6znych grup wiekowych” z uwzglednieniem wieku badanych

Wiek Liczba/ Nie R.acz.e] Raczej sie | Zgadzam | Nie chce B
zgadzam sienie . . .| Ogoétem
wlatach | odsetek . zgadzam sie odpowiadaé
sie zgadzam

N 0 4 58 122 2 184
20-34

% 0 2,1 31,5 65,5 1 100

N 0 2 68 143 3 216
35-44

% 0 1 31,5 66,2 1,3 100

N 1 4 30 146 4 181
45-54

% 0,5 2,2 16,2 79 2 100

N 1 6 35 180 3 225
55-70

% 0,4 2,6 15,5 80 1,3 100
Wszyscy N 2 16 191 591 12
badani % 0,3 2 23,7 73,3 0,7

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Analiza wynikéw zaprezentowanych w tabeli 4 potwierdza pozytywne odpo-
wiedzi badanych pracownikéw na tak sformulowane stwierdzenie. Jednoczesnie
jednak zauwazalna jest réznica w sposobie odpowiadania respondentéw ze
starszych grup wiekowych w poréwnaniu z mlodszymi. W najstarszych grupach
— 55-701lat 145-54 lata zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (okoto 80%) wska-
zywala jednoznaczna ocene ,zgadzam sie”, podczas gdy w mlodszych grupach
wiekowych 20-34 lata oraz 35-44 lat odpowiedz taka wskazywalo mniej, bo ok.
66% respondentéw. Pracownicy z mlodszych grup wiekowych czesciej niz starsi
sktonni byli wybiera¢ odpowiedz ,raczej zgadzam sie”. Przeprowadzona analiza
statystyczna testem ANOVA rang Kruskala-Wallisa wykazala istnienie statystycz-
nie istotnych réznic w sposobie odpowiadania starszych i mtodszych responden-
téow (H = 15, 55; df = 3; p = 0,001). A dodatkowo przeprowadzone badanie kore-
lacji R Spermana wykazalo staba (R = 0,2), ale istotng statystycznie (p < 0,0001)
zalezno$¢ liniowa pomiedzy wiekiem respondentéw a sposobem odpowiedzi na
tak zadane pytanie. Starsi pracownicy czeéciej niz mlodsi deklarowali pozytywna
ocene wlasnego wspéldziatania z pracownikami z réznych grup wiekowych.

Kolejna zmienna, ktéra wzieto pod uwage przy analizie odpowiedzi wobec
stwierdzenia ,,Dobrze wspélpracuje z pracownikami z réznych grup wiekowych”,
byt kraj przeprowadzenia badania.

Doktadne wyniki odpowiedzi z uwzglednieniem tej zmiennej przedstawiono
w tabeli 5.

Tabela 5. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia , Dobrze wspélpracuje z kolegami
z ré6znych grup wiekowych” z uwzglednieniem kraju, w ktérym
przeprowadzono badanie

. Raczei
. Liczba/ Nie ACZE) Raczej sie | Zgadzam Nie chce ,
Kraj zgadzam sie nie . .+, | Ogétem
odsetek . zgadzam sie odpowiadac
sie zgadzam

N 0 1 21 89 1 112
Finlandia

% 0 1 18,7 80 1 100

N 2 9 82 184 6 283
Litwa

% 0,7 3,2 29 65 2,1 100

N 0 5 70 219 4 298
totwa

% 0 16 23,5 73,5 1,3 100

N 0 1 11 41 1 54
Niemcy

% 0 18 20,3 76 1,8 100

N 0 0 7 58 0 65
Szwecja

% 0 0 10,7 89 0 100
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. Liczba/ Nie R.acz?] Raczej sie | Zgadzam Nie chce )
Kraj zgadzam sie nie . .., | Ogétem
odsetek . zgadzam sie odpowiada¢
sie zgadzam
Wszyscy N 2 16 191 591
badani % 0,3 2 23,7 73,3 07

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Analiza wynikéw przedstawionych w tabeli 5 potwierdza, ze we wszystkich
krajach odpowiedz wobec stwierdzenia ,Dobrze wspétpracuje z pracownikami
z réznych grup wiekowych” byla pozytywna. Jednoczesnie jednak widoczne
s3 pewne r6znice pomiedzy odpowiedziami respondentéw z réznych krajow.
Najczesciej ,,zgadzam sie” wskazywali pracownicy zatrudnieni w przedsiebior-
stwach na terenie Szwecji (89% respondentéw z tego kraju) oraz Finlandii (80%).
Wyniki z tych krajéw charakteryzowaly sie takze najnizszym odsetkiem wskazan
yhie zgadzam sie” i ,raczej sie nie zgadzam”. Nieco rzadziej odpowiedzi , zgadzam
sie” wskazywano w Niemczech (76%,) i na Lotwie (73,5%), a stosunkowo najrza-
dziej na Litwie (65%). Przeprowadzona analiza statystyczna testem ANOVA rang
Kruskala-Wallisa wykazala istnienie statystycznie istotnych réznic w sposobie
odpowiadania respondentéw z réznych krajéw (H = 15,1; df = 4; p = 0,01).

Kolejne stwierdzenie miato na celu zweryfikowanie podejmowania konkret-
nych dziatan umozliwiajacych wykorzystanie potencjatu zespotéw zréznicowa-
nych wiekowo w badanych przedsiebiorstwach oraz organizacjach i brzmialo:
»W naszej organizacji zapewniany jest miedzygeneracyjny transfer wiedzy i kom-
petencji poprzez zarzadzanie wiedza, np. w zespolach zréznicowanych wiekowo
lub poprzez mentoring”. Respondenci wskazywali odpowiedzi na skali ,nie”,
,<trudno powiedziec”, ,tak” oraz ,nie chce odpowiada¢”. Ogélne wyniki uzyskanych
odpowiedzi przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,,W naszej organizacji zapewniany
jest miedzygeneracyjny transfer wiedzy i kompetencji poprzez zarzadzanie

wiedza, np. w zespotach zr6znicowanych wiekowo lub poprzez mentoring”

Liczba/odsetek Nie Trl.ldn(.) , Tak Nie C.hCQ , Ogétem
powiedzie¢ odpowiadac
N 196 329 226 63 814
% 24 40,5 27,8 7,7 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Uzyskane wyniki wskazuja, ze tylko okoto 27% badanych potwierdza podej-
mowanie w ich przedsiebiorstwach i organizacjach rzeczywistych dziatan zwia-
zanych z miedzypokoleniowym transferem wiedzy, np. poprzez budowanie
zespoléw zréznicowanych wiekowo lub mentoring prowadzony przez starszych
pracownikéw. 24% respondentéw jednoznacznie zaprzecza, aby takie dziatania
byly podejmowane, a ponad 40% wskazuje odpowiedz ,trudno powiedzie¢”. Warto
w tym miejscu zauwazy¢, ze wyrazony w odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” brak
$wiadomosci pracownikéw o podejmowaniu takich dziatan wich organizacji moze
by¢ posrednio interpretowany albo jako rzeczywisty brak takich dziatan, albo jako
staba ich efektywnos$¢, choéby w wymiarze promocji.

Dalsza doktadna analiza otrzymanych wynikéw, uwzgledniajaca wiek respon-
dentéw, nie wykazala istotnych statystycznie réznic w odpowiedziach wobec
powyzszego stwierdzenia. Natomiast zréznicowanie takie stwierdzono przy
uwzglednieniu kraju, w ktérym badanie zostalo przeprowadzone.

Szczegbétowe wyniki uwzgledniajace te zmienng przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Wyniki odpowiedzi wobec stwierdzenia ,,W naszej organizacji zapewniany
jest miedzygeneracyjny transfer wiedzy i kompetencji poprzez zarzadzanie
wiedza, np. w zespotach zr6znicowanych wiekowo lub poprzez mentoring”
z uwzglednieniem kraju, w ktérym przeprowadzono badanie

. Liczba/ . Trudno Nie chce ,
Kraj odsetek Nie powiedzie¢ Tak odpowiadac Ogotem
N 47 35 25 6 116
Finlandia
% 42 31,2 22,3 4,5 100
N 52 116 86 29 283
Litwa
% 18,4 35,2 38 46,8 100
N 56 132 84 28 299
Lotwa
% 18,8 44 28,1 9 100
N 24 17 12 1 54
Niemcy
% 444 31,5 22,2 1,85 100
N 16 30 19 0 65
Szwecja
% 24,6 46,1 29,2 0 100
Wszyscy N 196 329 226 63
badani % 24 40,5 27,8 4,6

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analiza wynikéw przedstawionych w tabeli pozwala zauwazy¢ réz-
nice w sposobie odpowiadania wobec stwierdzenia dotyczacego zapewniania



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(39) 2016 |
| KATARZYNA STANKIEWICZ | Postawy pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego w zespotach
i organizacjach | 141-155

Postawy pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego w zespolach 1 organizacjach 151

miedzypokoleniowego transferu wiedzy i umiejetnosci poprzez budowanie zespo-
téw zréznicowanych wiekowo lub prowadzenie mentoringu w zaleznosci od kraju,
w ktérym badanie bylo przeprowadzane.

Odpowiedzi jednoznacznie zaprzeczajace takim dziataniom najczesciej wska-
zywane byly przez pracownikéw przedsiebiorstw zlokalizowanych w Niemczech
(44,4% respondentéw) oraz Finlandii (42%). Natomiast najrzadziej takg odpo-
wiedz wskazywali badani z Litwy i Lotwy (18,4 % i 18,8%). Respondenci pracu-
jacy w przedsiebiorstwach litewskich najczesciej, w poréwnaniu z respondentami
z innych panstw, deklarowali podejmowanie takich dzialan w ich przedsiebior-
stwach. Przy czym nalezy podkresli¢, ze odsetek takich odpowiedzi nadal byt niski
iwynosil ok. 38%. Co ciekawe, takze respondenci z tego kraju zdecydowanie najcze-
$ciej wykorzystywali mozliwo$¢ rezygnacji z odpowiedzi (46,8%). Przeprowadzona
analiza statystyczna testem ANOVA rang Kruskala-Wallisa wykazala istnienie
statystycznie istotnych réznic w sposobie odpowiadania respondentéw z tych
krajow (H = 28,2; df = 4; p = 0,00001).

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan pozwolily sformutowaé nastepujgce wnioski.
Deklarowana postawa wiekszosci badanych pracownikéw wobec zréznicowania
wiekowego w organizacji byla pozytywna. Ocena wlasnego dziatania w zakresie
wspolpracy z osobami z réznych grup wiekowych byta wysoka. Natomiast rzadko
wykorzystywano w badanych organizacjach mozliwo$¢ transferu wiedzy i kompe-
tencji miedzy pracownikami w r6znym wieku.

Oczywiscie na podstawie wycinkowych wynikéw kwestionariusza trudno jest
oceni¢, w jakim stopniu prezentowane postawy i oceny s rzeczywiste, a w jakim
deklaratywne. Proby weryfikacji tej kwestii dokonywane byly w badaniach projek-
towych na podstawie catosciowych wynikéw uzyskanych od pracownikéw i mene-
dzeréw konkretnych organizacji. Mozna jednak pokusi¢ sie o nastepujaca inter-
pretacje: poniewaz organizacje w projekcie Best Agers uczestniczyly dobrowolnie,
a czasem nawet z wlasnej inicjatywy, mozliwe jest, ze postawy i atmosfera panu-
jaca w tych organizacjach byly juz wczesniej zblizone do idei projektu. W takim
wypadku prezentowane wyniki badania bylyby odzwierciedleniem rzeczywistych
postaw. Jesli jednak prezentowane postawy pracownikéw sa deklaracjami, to jak
wspomniano wczesniej, moze $wiadczy¢ to o checi dostosowania ich do oczekiwan
zewnetrznych. W konsekwencji stan ten moze utatwia¢ modyfikowanie zachowan
jednostek zgodnie z deklarowana postawa (Wojciszke, 2003), a wiec latwiejsze
wdrazanie zmian w zarzadzaniu réznorodnoscia wiekowa. Do takich zmian



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (39) 2016 |
| KATARZYNA STANKIEWICZ | Postawy pracownikéw wobec zréznicowania wiekowego w zespotach
i organizacjach | 141-155

152 Katarzyna Stankiewicz

przyczyniaé moze sie takze, zadeklarowana w badaniu, wysoka ocena wlasnych
dzialan w zakresie wspétpracy z osobami z r6znych grup wiekowych. Warto w tym
miejscu nadmienié, ze w wypadku wynikéw dotyczacych wspélpracy mozliwe jest
zobiektywizowanie oceny poprzez dalsze badania i obserwacje oraz dostosowanie
na ich podstawie planu rozwoju posiadanych umiejetnosci wspétpracy.

Odpowiedzi uzyskane na trzecie pytanie, odnoszace sie do wykorzystania kon-
kretnych dzialan umozliwiajacych transfer wiedzy i kompetencji miedzy pracow-
nikami w réznym wieku, pozostaja w duzym kontrascie z wyzej opisanymi wyni-
kami. Mniej niz 30% badanych pracownikéw potwierdza, ze w ich organizacjach
podejmowane s3 takie dziatania. Wskazuje to bezposrednio na koniecznos$¢ ich
zaplanowania i wdrozenia. Jednoczesnie duza grupa respondentéw nie potrafita
jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie. Nie wiadomo wiec, czy dzialania takie
nie s3 w ich organizacjach podejmowane, czy moze badani nie s3 tego $wiadomi.
Co wazne, brak $wiadomosci podejmowania takich dziatan w organizacji ostabia
mozliwo$¢ ich efektywnego wykorzystania. Sytuacja taka wymagataby podjecia
dzialan promujacych i edukujacych w zakresie ich istnienia, celu i mozliwosci
wykorzystywania.

Szczegélowe wyniki otrzymane w badaniu pozwolily zauwazy¢ réznice
w odpowiedziach otrzymywanych od respondentéw pracujacych w réznych kra-
jach. W literaturze zajmujacej sie prezentowana tematyka rozwigzania stosowane
w Niemczech oraz krajach Europy Pélnocnej czesto wykorzystywane sa jako
przyklady dobrych praktyk w zarzadzaniu zréznicowaniem wiekowym. W tym
kontekscie dziwig nieco wyniki respondentéw zatrudnionych w Finlandii, sposréd
ktérych tylko nieco ponad 27% deklarowalo pozytywna postawe wobec zréz-
nicowania wiekowego. Co wiecej, mimo takiej postawy az 80% sposréd respon-
dentéw finskich jednoznacznie pozytywnie ocenialo swoje dziatania w zakresie
wspdlpracy z osobami z réznych grup wiekowych. Nalezy jednak w tym miejscu
podkresli¢, ze wszelkie dzialania podejmowane w ramach projektu Best Agers
w poszczegdlnych organizacjach planowane i wdrazane byty po doktadnej diagno-
zie i identyfikacji potrzeb konkretnej organizacji lub przedsiebiorstwa, z uwzgled-
nieniem zaréwno uwarunkowan wewnetrznych, jak i zwigzanych z jej otocze-
niem?. W prezentowanym opracowaniu postuzono sie wynikami pochodzacymi
z organizacji zlokalizowanych w r6znych krajach dla zilustrowania stwierdzonych
r6znic, ale bez ich dalszego uogdlniania.

2 Doktadna sekwencje dziata podejmowanych w ramach projektu Best Agers w celu wypracowa-
nia i wdrozenia dziatan zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnosciag wiekowa w konkretnej organizacji
przedstawiono w artykule K. Stankiewicz (2015, s. 181-194).
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Podsumowujac powyzsze wyniki mozna stwierdzi¢, Zze w badanej grupie
respondentéw istnieje potrzeba wdrozenia konkretnych rozwigzan z zakresu
zarzadzania zréznicowaniem wiekowym, pozwalajacych na zwiekszenie szans
wykorzystania potencjalu takich zespotéw. W tym kontekscie postawy badanych
respondentéw moga by¢ wykorzystane w trakcie implementacji takich rozwigzan.
Natomiast prezentowany sposéb badan pracownikéw, przygotowujacy do wdraza-
nia rozwigzan z zakresu zarzadzania zréznicowaniem wiekowym, moze sie stac
inspiracja i przykltadem dobrej praktyki dla menedzeréw planujacych wykorzy-
stanie proaktywnych metod zarzadzania réznorodnosciag w swoich organizacjach.
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Summary

Employees’” Attitudes Towards Age Diversity in Teams and
Organizations

The issue of employees’ attitudes towards age diversity in teams and
organizations is discussed in the article. The literature emphasizes that the factor
determining the effectiveness of such teams is employees’ attitudes towards
people from different age groups and towards collaboration with them. The
assessment of employees’ attitudes is essential to employ appropriate methods to
manage such teams. The aim of the paper is to present the results of research on
employees’ attitudes toward Age Diversity conducted in the first phase of the Best
Agers Lighthouses Project — Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea
Region. The results of the research allowed to assess the needs and readiness to
implement Age Diversity Management in the Organizations surveyed.

Keywords: Age Diverse Teams, Age Diversity, Age Management, employee
attitudes, change management, Best Agers Lighthouses Project
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