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Streszczenie

Niniejszy artykut koncentruje sie na metodzie zarzadzania r6znorodnoscia wykorzystywa-
nej w przetamywaniu stereotypéw i uprzedzen dotyczacych pracownikéw w wieku okoto-
emerytalnym. Autorzy przedstawili mechanizmy powstawania stereotypéw dotyczacych
efektywnosci starszych pracownikoéw. Poréwnano tres¢ przyktadowych stereotypéw z rze-
czywistymi wynikami badan dotyczacymi efektywnosci pracownikow w réznym wieku.
Na podstawie psychologicznych mechanizméw umozliwiajacych modyfikacje stereotypéw
przeanalizowano mozliwe do wykorzystywania ,,dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem”.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie réznorodnoscia, stereotypy i uprze-
dzenia, pracownicy 55+

1. Stereotypy i uprzedzenia — perspektywa psychologiczna

Ogoélna definicja terminu ,,stereotyp” wyjasnia, ze jest to spotecznie podziela-
ne przekonanie o whasciwosciach jakiejs grupy oséb (Manstead, Hewstone, 2001).
Dokfadniejsze definicje wskazuja na sktonnos¢ do kategoryzowania ludzi przy uzy-
ciu prostych i szybko identyfikowalnych charakterystyk/kategorii, takich jak wiek,
pte¢, przynaleznos¢ etniczna, narodowos¢ itd., oraz na przypisywanie dodatko-
wych cech wszystkim osobom zaliczonym do danej kategorii (Rollinson, 2008).
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W literaturze czesto wskazywane sa wyzej wymienione kategorie, czyli wiek, ptec,
narodowos¢, w rzeczywistosci zas stereotyp moze tworzy¢ kazda inna dowolna
charakterystyka (np. blondynki, okularnicy, niebieskoocy) (Tajfel, 1982). W ten
sposob powstaja schematy oceniania, ktore, jak uwazaja Zimbardo i Ruch (1994),
utatwiaja postepowanie z ludzmi nalezacymi do danej kategorii, zgodnie z wyko-
rzystywanym stereotypem.
Podstawowymi wihasciwosciami stereotypow sa (Weigl, 2002; Kurcz, 1995):
— poznawcza wadliwos¢ wynikajaca z ich silnego, wrecz nadmiernego uprosz-
czenia i nieweryfikowalnosci,
— nasycenie wartosciowaniem o silnym zabarwieniu afektywnym,
— przekonanie o bezwyjatkowym podobienstwie reprezentantéw kategorii,
— niewielka podatnos¢ na zmiany, wynikajaca z aktywnej obrony stworzonego
schematu poznawczego.

Za przykiad ilustrujacy trzy pierwsze z przedstawionych wiasciwosci stereo-
typow moga postuzy¢ wyrazenia ,,starzy zabieraja prace mtodym” lub ,.starsi pra-
cownicy sa nieefektywni, mtodsi pracownicy sa efektywni”. Taki stereotyp jest
wigc obrazem nietrafnym i niezgodnym z rzeczywistoscia, bo zbyt uproszczone sa
pojecia ,,starzy”, ,,miodzi” ,efektywnos¢”. Nie wiadomo tez, na czym dokladnie
miataby polega¢ procedura ,,zabierania pracy”, cho¢ silne negatywne zabarwienie
afektywne tego terminu jest wyraznie widoczne.

Czwarta z wymienionych wilasciwosci, trwatos¢, wynika z aktywnej obrony
stworzonego schematu, ktory petni kilka waznych dla jednostki funkcji (Weigl,
2002), m.in.:

— funkcje poznawcze: jak juz wczesniej wspomniano, uproszczenie schema-
téw pozwala jednostce sprawnie, to jest szybko i zgodnie ze swoim prze-
swiadczeniem, dokonywac¢ oceny i podejmowaé decyzje. W takim przypad-
ku dodatkowa gratyfikacja dla jednostki moze by¢ zwigkszenie samooceny
wynikajace z poczucia sprawstwa i umiejetnosci podejmowania decyzji;

— funkcje egotystyczne: dodatkowo chroniace wasna samoocene, bo uspra-
wiedliwiaja ewentualne dziatania (lub ich brak), wynikajace z wykorzysty-
wanych schematéw poznawczych;

— funkcje tozsamosciowe: zaspokajajace potrzebe przynaleznosci spotecznej
do grupy uznajacej okreslony schemat poznawczy, ktora jednoczesnie daje
silne poczucie racji zwiazane z wykorzystaniem danego stereotypu.

Przyktadem sytuacji, w ktorej wida¢ uznawany stereotyp spetnia opisane
powyzej funkcje, moze by¢ podejmowanie decyzji 0 wyborze osoby do zwolnienia
(starszy pracownik X lub mtodszy pracownik YY), w sytuacji gdy konieczna jest re-
dukcja zatrudnienia (por. tab. 1).
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Tabela 1. Przyktady wykorzystania funkcji stereotypu

Funkcja Przyktad Korzysci dla jednostki
stereotypu dziatania wykorzystujacej stereotyp
Poznawcza zwolnimy X, bo jest duzo starszy szybko podjeta decyzja

odY

miodsi sa efektywniejsi od star-
szych, a w dobie kryzysu ta cecha
jest dla przedsiebiorstwa niezwy-
kle wazna

Egotystyczna usprawiedliwienie swojej decyzji

Tozsamosciowa kazdy odpowiedzialny kierownik |zaliczenie siebie do grupy innej

postapitby tak samo [lepszej

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie (Weigl, 2002).

We wszystkich trzech przypadkach korzysci wynikajace z wykorzystywania
stereotypu obejmuja obrong, a nawet wzrost samooceny. Nic wiec dziwnego, ze
w takich sytuacjach mamy do czynienia z mechanizmami podtrzymywania stereo-
typu, ktdre z jednej strony powoduja interpretowanie naptywajacych danych jako
zgodnych ze schematem, a z drugiej aktywne poszukiwanie informacji, ktére ten
schemat potwierdzaja (Manstead, Hewstone, 2001).

Opisana prawidtowos¢ oraz fakt, ze stereotypy moga powstawaé w bardzo
wczesnych okresach zycia, na bazie zardbwno wiasnych doswiadczen, jak i kultu-
rowych wzorcow postepowania naptywajacych z otoczenia jednostki, powoduja, ze
ich trwatos¢ i odpornos¢ na zmiany jest wysoka.

Kulturowy aspekt tworzenia stereotypu dotyczy takze uprzedzen, czyli pre-
dyspozycji do negatywnej oceny, emocjonalnego stosunku do innych os6b, tylko
dlatego, ze naleza do jakiejs wyodrebnionej grupy spotecznej. Warto zauwazy¢, ze
stereotypy sa uwazane za poznawczy sktadnik uprzedzen (Weigl, 2002). Szczegol-
nie podkresla sie geneze uprzedzen w kulturowej transmisji wartosci za posrednic-
twem czynnikow socjalizacji, w tym np. srodkéw masowego przekazu (Manstead,
Hewstone, 2001).

Stereotypy i uprzedzenia moga ulega¢ pewnej modyfikacji przez dodanie is-
totnych z punktu widzenia uzytkownika cech lub wyodrebnienie podtypu schematu
poznawczego np., ,,nie wszyscy starsi sa mniej efektywni, ale ci bez wyksztatcenia
albo/i majacy ponad 49 lat i 99 dni”.

Poza wyodrebnieniem stereotypu innymi metodami modyfikacji uprzedzen
sa (Weigl, 2002):

— metoda kumulatywna, ktdra mozna okresli¢ metoda ,,kropli drazacej skate”
lub ,,metoda matych kroczkow”, w ktdrej zmiany jednorazowe sa niewielkie,
ale kumuluja sie w czasie;

— metoda rozcienczenia, bedaca wersja metody kumulatywnej, nazywana cza-
sami ,,koniem trojanskim” lub ,,wirusem”. Polega na wprowadzaniu z pozo-
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ru drobnych, niewaznych i nic nieznaczacych informacji ,,rozcienczajacych”
stereotyp i ostabiajacych uprzedzenie;

— metoda zmiany radykalnej, gdy pod wptywem bardzo silnego doswiadcze-
nia, znacznie odbiegajacego od dotychczasowego nastawienia, dokonuje si¢
gwattowna zmiana.

Oczywiscie w kontekscie szerszego tematu poruszanego w tej pracy warto
zauwazy¢, ze stereotypy moga takze dosc¢ szybko zmieniac sie w sytuacji, w ktorej
nie sa juz potrzebne. Na przyktad stereotyp ,,starzy zabieraja prace mtodym” prze-
stanie by¢ uzywany, jesli miejsc pracy bedzie dostatecznie duzo.

Jedna z najczesciej cytowanych hipotez majacych wyjasni¢ mozliwosci
zmiany stereotypOw jest tzw. hipoteza kontaktu (Allport, 1954) wedtug ktérej pod-
stawowym warunkiem jakichkolwiek zmian w schematach poznawczych jest do-
browolny kontakt z przedstawicielami grupy, jakiej stereotyp dotyczy. Kontakt ten
powinien by¢ czesty i powszechny. Jak jednak wskazuja wyniki badan (Tajfel,
1982; Zimbardo, Ruch, 1994), nie jest to warunek wystarczajacy, wrecz przeciw-
nie, moze nasila¢ antagonizmy. Warunkami dodatkowymi zwigkszajacym szanse
na modyfikacje stereotypdw sa dobrowolnos¢ kontaktu oraz dostep w jego czasie
do pozytywnych bodzcéw. Szczegdlnie podkresla sie tu sytuacje, ktore wymuszaja
wspdlne dziatanie przedstawicieli zantagonizowanych grup w celu osiagniecia nad-
rzednego, atrakcyjnego dla kazdego z uczestnikéw celu, jaki nie mogiby zostac
wypracowany bez wspétpracy.

2. Efektywnos$é pracownikow w r6znym wieku

Czestym stereotypem migdzypokoleniowym, przywotanym wczesniej w tre-
Sci tej pracy, jest: ,,starzy pracownicy nie sa efektywni, mtodzi pracownicy sa efek-
tywni”. Stwierdzenie to jest bardzo og6lne, nasycone ocena negatywnie wartosciu-
jaca jedna ze stron, a dodatkowo wyrazone w spos6b wrecz aksjomatyczny. Co
ciekawe, samo stwierdzenie ,,stary” czy ,,mtody” moze by¢ bardzo réznie rozumia-
ne. Wyniki badan przeprowadzonych w 22 krajach europejskich (Sweet, 2009)
wskazuja, ze srednia wieku wskazywanego jako granica ,,starosci” rozni si¢ w za-
leznosci od kraju, w ktérym badano respondentéw, az o 10 lat. Dodatkowo nalezy
podkresli¢ fakt, ze srednia wynikoéw odpowiedzi uzyskanych w Polsce wynosita
61,7 roku dla kobiet i 63,3 roku dla mezczyzn i byta, obok wyniku odpowiedzi
uzyskanych od respondentéw wegierskich (K 60,9; M 63,1), najnizsza wsrdd
wszystkich badanych panstw. Najwyzsza srednia odpowiedzi uzyskano od respon-
dentéw dunskich (K 70,8; M 71,2). W innym pytaniu respondentéw poproszono
0 wskazanie najwlasciwszego wieku na przejscie kobiety/mezczyzny na emeryture.
Polacy uwazaja, ze najlepszy wiek na przejscie na emeryture dla kobiet to 54,2 ro-
ku, a dla mezczyzn 59,8 roku. Podczas gdy Dunczycy wskazuja odpowiednio dla
kobiet 61,7 roku, a dla mezczyzn 63,2 roku. Nalezy doda¢, ze wiek w ktorym ko-
bieta lub mezczyzna z Polski lub Danii osiaga tzw. wiek dorosty, zbytnio sie nie
rozni (Polka: 18,9 — Dunka: 19,8; Polak: 20,6 — Dunczyk: 21,2).
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W kontekscie powyzszych wynikow nie powinien dziwi¢ fakt zaliczania do
grupy tzw. starszych pracownikéw kobiet w wieku 40+, a w przypadku mezczyzn
50+.

Jesli powyzej zacytowany stereotyp zmodyfikowaé w stwierdzenie pozwala-
jace na jego ewentualna weryfikacje, mogtby on brzmieé: ,,efektywnos¢ pracy pra-
cownikdw starszych rézni sie od efektywnosci pracy pracownikoéw miodszych”.
Istnieje wiele przyktadow badan starajacych si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, ,,czy”
i ,,w jakim stopniu” takie stwierdzenie jest zasadne.

Warr (2003), analizujac wyniki badan dostarczonych z wielu zrodet, stwier-
dzit: ,,W niektdrych przypadkach starsi sa mniej wydajni od mtodszych, a czasami
sa od nich zdecydowanie lepsi”. Ten sam autor wskazuje, ze istnieja takze badania,
z ktorych wynika brak takich réznic w konkretnych srodowiskach pracy.

Najczesciej wskazywane pozytywne cechy starszych pracownikdw to: wiek-
sza lojalnos¢ i zaangazowanie organizacyjne, wigksza starannos¢ i skrupulatnosé
w wykonywaniu obowiazkéw oraz wyzsze umiejetnosci interpersonalne i spotecz-
ne, rzadsze natomiast niz w przypadku miodszych pracownikéw odchodzenie
z pracy na wasna prosbe. Z drugiej strony wskazuje si¢ na nizsza elastycznosé¢ wy-
razona chocby brakiem gotowosci do zmian, mniejszymi umiejetnosciami w wyko-
rzystywaniu nowych technologii, zmniejszajaca sie sprawnoscia fizyczna, a w kon-
sekwencji absencja w pracy ze wzgledéw zdrowotnych. Cho¢ w przypadku tego
ostatniego, jesli wzia¢ pod uwage absencje ,,umysinag” wobec ,,zdrowotnej”, to albo
nie ma roznic w ilosci absencji w ogole albo tzw. absencja umyslna czesciej wy-
stepuje u pracownikéw miodszych (Warr, 2003, van Dalen, Henkens, Schippers,
2009).

W odniesieniu do mtodych pracownikdw czesto wskazuje sie cechy, ktore sa
odwrotnoscia cech pracownikéw starszych, np.: aktywnosé¢, dynamicznosé, ela-
stycznosé, kreatywnosé, ale jednoczesnie brak lojalnosci w stosunku do pracodaw-
cy, zbytnia asertywnos$¢ i wygorowane oczekiwania, roszczeniowosé, brak szacun-
ku dla autorytetow, nieakceptowanie zastanych procedur, wprowadzanie chaosu
(Przetacka, 2009).

Istnieje takze obszar takich cech pracowniczych, w ktérym bardzo wyraznie
widoczna jest korelacja pomigdzy wiekiem a poziomem ich wystepowania. Jest to
poziom wiedzy eksperckiej oraz doswiadczenia zawodowego. Z jednej strony po-
ziom tych dwdch cech wzrasta z wiekiem, z drugiej jest bezposrednio zwiazany
z jakoscia wykonywanego zadania. Nalezy jednak zwr6ci¢ uwage na fakt, ze
wzrost wiedzy eksperckiej najczesciej zachodzi w obrebie scisle okreslonej dzie-
dziny, co moze powodowa¢ nizsze oceny cechy elastycznosci, odpowiadajacej za
tatwos¢ zmiany obszaréw zadaniowych. Ta cecha moze by¢ wiasnie zwiazana
z miodszym wiekiem.

Polskie badania potwierdzaja wigkszos¢ powyzszych wynikow (Misztal,
Rég, Boruta-Gojny, 2006). Dodatkowo grupe pracownikoéw starszych, definio-
wanych jako 50+, nazywa sie ,,szczegdlna grupa w miejscu pracy, ktéra mozna
okresli¢ jako bufor pomiedzy kadra kierownicza a miodymi pracownikami”,
wskazujac migdzy innymi na ich umiejgtnosci spoteczne i nastawienie altru-
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istyczne, pozwalajace wspiera¢ szefow w ich dziataniach lepiej niz pracownicy
miodsi. Miodsi pracownicy wskazuja z kolei, ze starsi stanowia lepsze niz inni
miodsi pracownicy oraz kadra kierownicza zrédto wsparcia w pracy i przydat-
nych informacji zawodowych.

Reasumujac, na podstawie przedstawionych badan, mozna stwierdzi¢, ze ist-
nieja réznice w wykonywaniu zadan przez pracownikéw starszych i miodszych,
przy czym w zaleznosci od rodzaju zadania oraz sytuacji zadaniowej, w ktorej od-
bywa sie praca, jej wyniki réznia sie raz na korzy$¢ starszych, raz mtodszych,
a czasami wydaja sie niezalezne od wieku pracownikéw. Wobec powyzszego, za-
cytowany stereotyp ,,starzy pracownicy nie sa efektywni, mtodzi pracownicy sa
efektywni” powinien zosta¢ zmieniony na stwierdzenie ,,miedzy sposobem pracy
starszych i mtodszych pracownikdw istnieja roznice”.

3. Zarzadzanie roznorodnosciag jako metoda przetamywania
wzajemnych uprzedzen i stereotypow

Jesli istnieja roznice, to istnieje takze réznorodnos¢, ktora pozostawiona sa-
ma sobie, szczegblnie w sytuacji kryzysu gospodarczego, tworzacego mozliwosé
konfliktu wynikajacego cho¢by z matej liczby miejsc, pracy, moze by¢ zrodtem
powstawania i umacniania stereotypow miedzypokoleniowych. Warto zastanowic
si¢ nad tym, w jaki sposob nalezy wiec dziata¢, aby zwieksza¢ szanse na wykorzy-
stywanie réznorodnosci i minimalizowanie ryzyka budowania lub umacniania ste-
reotypow.

Taka szanse daje zarzadzanie réznorodnoscia, definiowane jako koncepcja
opierajaca si¢ na zatozeniu, ze swiadome dziatanie majace na celu wykorzystanie
réznorodnosci zatrudnionych pozwoli stworzy¢ takie srodowisko pracy, w ktérym
talenty wszystkich pracownikdéw beda angazowane do osiagniecia celéw organiza-
cji (Kandola, Fullerton, 1994). Nalezy podkresli¢, ze u podstaw zarzadzania r6zno-
rodnoscia lezy zatozenie, ze wszyscy rdznia sie od siebie, nie ma jednego dobrego
wzorca, od ktdrego inni odbiegaja, lub tez nie promuje sie idei rownosci umiejet-
nosci i wiedzy wszystkich. Jest to zatozenie, zasadniczo odrézniajace zarzadzanie
réznorodnoscia od koncepcji rownych szans, czesto wykorzystywanej jako dziata-
nie majace chroni¢ przed wptywem stereotypéw (Lawthom, 2003). Jak wykazano
wczesniej, istniejacych juz stereotypow nie zmodyfikuje si¢ poprzez zaprzeczanie
istnieniu réznic, natomiast mozna je zmodyfikowa¢ poprzez wskazanie réznorod-
nosci jako sity organizacji.

Samo zarzadzanie réznorodnoscia przechodzito pewne zmiany odpowiadajace
kolejnym paradygmatom (Lawthon, 2003, Thomas, Ely, 1996, Durska, 2009).
Wspomniane wczesniej rowne szanse odpowiadaty najwczesniejszemu paradygma-
towi asymilacji, ktérego dominujacymi zatozeniami byty neutralnos¢ i ujednolicenie
prowadzace do stworzenia jednego, dobrego wzorca dziatania. W tym paradygmacie
zatem liczebnie wspiera si¢ roznorodnos¢, a jednoczesnie unifikuje jakos¢. Sytuacja
taka z jednej strony wydaje sie pozwala¢ na wykorzystanie podstawowego zatozenia
metod przetamywania stereotypdw, a mianowicie kontaktu miedzy stronami. Do roz-
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strzygnigcia pozostaje jednak kwestia, czy zachowana zostaje dobrowolnosé¢ kontak-
tu wraz z odbieraniem pozytywnych bodzcéw i informacji wskazanych jako jeden
z warunkow efektywnosci opisywanych metod. Bez zapewnienia tych warunkow
samo liczebne wspieranie r6znorodnosci moze doprowadzi¢ do pogikebiania sig ste-
reotypowego nastawienia. Z drugiej strony nalezy pamigtaé¢, ze unifikacja jakosci
zwieksza ryzyko pomijania potencjalnych talentéw i ich niewykorzystania. Dziatania
zwiazane z takim paradygmatem wystepuja najczesciej na samym poczatku prob za-
rzadzania r6znorodnoscia, np. poprzez zastosowanie okreslonych parytetéw przyjeé¢
pracownikow nalezacych do réznych grup.

W kolejnym paradygmacie r6znorodnosci podejscie jest zawgzone do ,,cele-
browania réznorodnosci” poprzez dopasowanie specyfiki réznych pracownikéw do
konkretnych wiasciwosci wykonywanych przez nich zadan, np. starsi pracownicy
obstuguja starszych klientow. Jako zarzut w stosunku do tego paradygmatu najczg-
$ciej podaje sie zbyt Scista specjalizacje, ktéra moze mie¢ swdj rezultat w obnize-
niu elastycznosci. Takie dziatanie w dtuzszej perspektywie czasu moze co prawda
modyfikowac¢ istniejace stereotypy, ale kierunek tej modyfikacji nie zawsze musi
odpowiada¢ zamierzonemu. Przyktadem moze by¢ stwierdzenie: ,,starsi nadaja si¢
tylko do wykonywania okreslonych dziatan”.

Trzeci paradygmat to paradygmat integracji, majacy pozwala¢ na petne wy-
korzystanie roznorodnosci z jednoczesna integracja réznorodnych wartosci. W po-
dejsciu tym najwazniejsza rolg przypisuje si¢ wykorzystaniu réznorodnych warto-
sci do rozwoju firmy i uzyskania konkurencyjnosci na rynku. Nalezy podkresli¢, ze
w perspektywie psychologicznej wiasnie sytuacje wymuszajace wspdlne dziatanie
i zwigkszajace tym samym szanse osiagniecia atrakcyjnego celu sa okreslane jako
najbardziej efektywne w przezwyciezaniu wzajemnych uprzedzen i stereotypow
(Weigl, 2002). Przyktadem takiego podejscia moze by¢ stwierdzenie ,,potrzebuje-
my waszych umiejgtnosci, w zamian oferujemy swoje”.

4. Przykiady dobrych praktyk

Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem rozumiane sa jako dziatania ktore
przetamuja bariery wiekowe i/lub promuja r6znorodnos¢ wiekowa (Walker, 1998).
Dziatania te moga sie skupia¢ na konkretnych obszarach zarzadzania wiekiem lub
dotyczy¢ catosciowej polityki zatrudnienia i zarzadzania personelem w przedsie-
biorstwie. Przy tym gtownym celem zarzadzania wiekiem nie jest tylko oferowanie
miejsc pracy starszym pracownikom czy wykorzystywanie ich umiejgtnosci, lecz
takze wiasciwe zbilansowanie struktury wiekowej w organizacji, co umozliwia bu-
dowanie zespotow o wysokim stopniu zroznicowania wiedzy, umiejgtnosci i do-
$wiadczenia przy jednoczesnym wprowadzaniu mtodszych pracownikéw do kultu-
ry organizacji i umozliwieniu miedzypokoleniowego transferu know-how.
W konsekwencji dziatanie takie pozwala na minimalizowanie ryzyka zarébwno ma-
sowych odejs¢ na emeryture doswiadczonych pracownikdéw, jak i koniecznosci
przygotowywania duzej liczby pracownikéw nowo rekrutowanych do petnienia
dojrzatych funkcji w organizacji (Walker, 2005).
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Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem obejmuja najczesciej takie obszary
jak (Walker, 1998):
— rekrutacja,
— szkolenia i rozwdj,
— elastyczne formy pracy,
— ergonomia i organizacja pracy,
— zmiana postaw w organizacji wobec starszych pracownikéw.

Zaliczaja sie do nich jednak takze (Naegele, Walker 2006):
— przesuniecia (redeployment),
— ochrona i promocja zdrowia,
— polityka zakonczenia zatrudnienia (etapy przejscia na emeryturg).

Ponizej zostaty omdwione podstawowe obszary wdrazania dobrych praktyk,
wymienione przez Walkera (1998), oraz oceniona mozliwos¢ ich oddziatywania na
minimalizowanie stereotypdéw migdzypokoleniowych.

Rekrutacja

Najczesciej wymienianym dziataniem nalezacym do dobrych praktyk w ob-
szarze rekrutacji jest nieokreslanie preferowanego wieku oséb, do ktérych kiero-
wane jest ogtoszenie. Oczywiscie nie jest to narzedzie, ktérego zastosowanie gwa-
rantuje zmiane nastawienia do 0s6b starszych. Wrecz przeciwnie, moze by¢ przy-
ktadem zachowania firmy chcacej tylko zewnetrznie dostosowac sie do panujacego
nurtu, mody budowania wizerunku firmy zarzadzajacej wiekiem. Z drugiej strony
wykorzystywanie tylko takiego narzedzia w zarzadzaniu wiekiem moze sie raczej
wpisywaé we wspieranie ilosciowej r6znorodnosci, wyréwnujacej szanse na za-
trudnienie, ale bez pewnosci co do wptywu na migdzypokoleniowe stereotypy.
Przyktadem wiasciwego dziatania w obszarze rekrutacji jest, wymagajace zdecy-
dowanie wickszego nakladu pracy, stworzenie obiektywnego profilu wymagan
kompetencyjnych (Naegele, Walker 2006). Profil taki nie opiera si¢ na kompeten-
cjach posiadanych przez dotychczas zatrudnionych pracownikach, lecz na rzeczy-
wistych i niezbednych do wykonania zadan przewidzianych na stanowisku. Okazu-
je sie, ze w wielu przypadkach wiek lub stan zdrowia nie sa kompetencja kluczowa,
a wiele innych jest okreslonych i wymienianych na zasadzie wczesniej przyjgtego
wzorca hiedostosowanego ani do rzeczywistych wymagan stanowiska, ani tym bar-
dziej do idei zarzadzania wiekiem (np. ,,mtody, energiczny, dyspozycyjny”).

Korzys¢ dla pracodawcy ze swiadomego tworzenia obiektywnych profili
kompetencji jest oczywista: wybor pracownikéw najlepszych pod wzgledem dopa-
sowania do zadan.

Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze zakorzenione w spoteczenstwie ste-
reotypy wplywaja nie tylko na grupy, ktore sie nimi postuguja, lecz takze na grupy,
ktorych dotycza. W takim przypadku dziatania rekrutacyjne powinny dotyczy¢ tez
zachowan, ktdre zachecajacych do zgtaszania si¢ osoby z szerszego, kregu poten-
cjalnych kandydatow, w tym ze starszych grup wiekowych. Takie dziatania moga
zosta¢ osiagniete chocby przez zamieszczanie ogtoszen w zrddach, ktérymi cze-
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sciej postuguja si¢ przedstawiciele grupy docelowej, oraz stosowanie takich bodz-
codw wizualnych (np. postaci dojrzatych pracownikdw), ktére jasno podkreslaja ce-
chy adresatow informacji. Warto zauwazy¢, ze ten ostatni sposob jest juz dawno
wykorzystywany w dziataniach promocyjnych i reklamach, co dodatkowo $wiad-
czy 0 jego skutecznosci.

Szkolenia i rozwoj

Dobre praktyki w tym zakresie oznaczaja przede wszystkim zapewnienie
mozliwosci kontynuowania rozwoju, zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci
w ramach szkolen dostepnych niezaleznie od wieku, a dopasowanych do posiada-
nych kompetencji (Walker, 1998). Jednoczesnie same metody szkolen pracowni-
kéw powinny by¢ dobierane do ich mozliwosci i doswiadczenia zawodowego.
Woprowadzenie takich rozwiazan moze sie znaczaco przyczynic nie tylko do trans-
feru, ale takze do wymiany wiedzy i wsp6lnego wypracowywania rozwiazan wy-
korzystujacych réznorodne doswiadczenia pracownikow. Rozwiazanie takie wpi-
suje sie w paradygmat integracji zarzadzania réznorodnoscia, umozliwiajacy w dal-
szej perspektywie ostabienie i przynajmniej czesciowe zaprzestanie wykorzysty-
wania stereotypéw dotyczacych wieku pracownikéw. Dodatkowym dziataniem,
zwigzanym z obszarem szkolen, a przede wszystkim rozwojem indywidualnym
pracownikow, jest intermentoring, czyli forma mentoringu, w ktérym nowych,
miodych pracownikow wprowadza w zagadnienia organizacji pracownik starszy
i doswiadczony.

Elastyczne formy pracy

Szczegolnie interesujacym obszarem zarzadzania wiekiem sa tzw. elastyczne
formy pracy. Jest to obszar, ktdry wydaje si¢ szczegdlnie korzystny dla podkresle-
nia ré6znorodnosci potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku oraz ich za-
spokajania przez pracodawcow, co moze skutkowa¢ wzrostem efektywnosci pracy.
Dodatkowo wydaje si¢ najbardziej zblizony do integracyjnego paradygmatu rdzno-
rodnosci, majacego pozwala¢ na petne wykorzystanie réznorodnosci z jednoczesna
integracja ré6znorodnych wartosci.

Elastycznos¢ form pracy polega na ustaleniu godzin pracy zapewniajacych
wigksza efektywnos¢ pracownikéw przy jednoczesnym pogodzeniu zycia zawodo-
wego z zyciem osobistym (Naegele, Walker, 2000). Dotyczy to kazdego okresu zy-
cia, a wigc zarowno oséb mtodych, w tym pracownikow uczacych sie, opiekujacych
si¢ dzie¢mi czy tez z innych wzgleddw preferujacych okreslone godziny pracy.

Kwestia elastycznosci form pracy dotyczy takze wyboru miejsca pracy, np.
mozliwosci czesciowej pracy w domu, oczywiscie w zaleznosci od wykonywanych
zadan. Najwieksze znaczenie we wiasciwym wykorzystaniu tego narzedzia ma sto-
sowanie go nie ze wzgledu na wiek pracownika, lecz ze wzgledu na potrzeby jego
i przedsiebiorstwa. W korzysciach wymienianych dla organizacji, wynikajacych
z wdrozenia tego narzgdzia zarzadzania, wymienia Si¢ najczgsciej pozytywny
wplyw na motywacje pracownikéw, wzrost produktywnosci personelu, a takze
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zmniejszenie absencji usprawiedliwianych zwolnieniami chorobowymi (Naegele
Walker, 2006).

Ergonomia i organizacja pracy

Wykorzystanie dobrych praktyk w zakresie ergonomii i organizacji pracy
przyjmuje najczesciej formy prewencji lub kompensacji dziatan zwiazanych z ob-
nizaniem sie wydolnosci fizycznej i psychofizycznej (Walker, 1998). Prewencja
w tym zakresie moze dotyczy¢ monitorowania stanu zdrowia pracownikow ze star-
szych grup wiekowych oraz zagrozen wystepujacych na stanowisku pracy. Co
prawda badania wskazuja, ze pracownicy starsi rzadziej ulegaja wypadkom, ale
jednoczesnie jesli im ulegaja, to pociagaja one za soba wigksze konsekwencje wy-
nikajace zarobwno z charakteru wypadku jak i dtugosci czasu zwiazanego z rehabi-
litacja (Warr, 2003). Nalezy jednak podkresli¢, ze jednym z wazniejszych dziatan
w tym zakresie jest podejmowanie decyzji o dopuszczeniu do wykonywania okre-
§lonego zadania na podstawie rzeczywistego stanu zdrowia, a nie wieku pracowni-
ka (Naegele, Walker 2006). Wydaje si¢, ze ten obszar dobrych praktyk jest najbar-
dziej sposréd wymienionych dotychczas zwiazany z wyréwnywaniem szans pra-
cownikoéw zaliczanych do grupy starszych. W niektorych przypadkach moze jed-
nak wptywaé na podtrzymywanie stereotypu miedzypokoleniowego, w ktérym
osoby starsze oceniane sa jako niedostatecznie sprawne, by wykonywaé zadania
zawodowe. Co prawda dziatania w zakresie wiasciwego planowania ergonomii
stanowisk z uwzglednieniem mozliwosci pracownika stuza zwigkszeniu efektyw-
nosci pracy i wyréwnaniu szans zawodowych, ale jak wspomniano wczesniej, takie
podejscie moze by¢ powodem poczucia nieréwnego traktowania wsérod miodych
pracownikow. W takim przypadku niezbedne sa dziatania edukacyjne oraz cato-
sciowe wprowadzanie zarzadzania réznorodnoscia we wszystkich wymienionych
obszarach stosowania dobrych praktyk.

Zmiana postaw w organizacji wobec starszych pracownikéw

Mimo ze powyzsze obszary wykorzystywania dobrych praktyk zostaty wy-
mienione i omdwione oddzielnie, jest kwestig oczywista, ze tylko taczne ich stoso-
wanie przez diuzszy czas moze da¢ poczatek zmianie nastawien do réznorodnosci
wiekowej. Jest to tak zwane podejscie kompleksowe wplywajace na mozliwos¢ mo-
dyfikacji stereotypu (Walker, 1998, Naegele, Walker, 2006). Podkresla sie tu przede
wszystkim jednoczesne objecie dziataniami zwiazanymi z dobrymi praktykami pra-
cownikéw w réznym wieku oraz na réznych stanowiskach, a nie tylko starszych.
W pierwszym przypadku, co juz podkreslano, w obliczu istniejacych uprzedzen do-
tyczacych starszych pracownikdéw podejmowanie dziatan dajacych poczucie specjal-
nego ich traktowania moze wptywaé¢ dodatkowo antagonizujaco i pogtebiaé istnieja-
ce juz stereotypy. Natomiast w przypadku braku zaangazowania wszystkich pozio-
mow struktury organizacji moze si¢ okaza¢, ze pomimo przyjecia odpowiednich za-
tozen wihasciwe dziatania blokowane sa jako konsekwencja braku ich wczesniejszego
wdrozenia na wszystkich stanowiskach.
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5. Podsumowanie

Woprowadzenie zarzadzania wiekiem w organizacji w obliczu obecnej sytu-
acji demograficznej oraz perspektyw stojacych przed rynkiem pracy jest niezbedne
i jednoczesnie bardzo trudne, gdyz wymaga zmiany dotychczasowych przyzwycza-
jen samych pracownikow oraz kadry kierowniczej. Autorzy artykutu naszkicowali
zagadnienie w odniesieniu do wiedzy psychologicznej dotyczacej powstawania
i ewentualnych mozliwosci modyfikowania stereotypdw i uprzedzen, przedstawia-
jac jednoczesnie najwazniejsze warunki umozliwiajace zmiane nastawienia, tj.:
czesty kontakt, najlepiej dobrowolny lub uwarunkowany koniecznoscia osiagniccia
atrakcyjnego celu przez wszystkich uczestnikow takiego dziatania. W takim wy-
padku najstosowniejszym paradygmatem zarzadzania wiekiem jest ten, co opiera
sie na petnym wykorzystaniu istniejacej r6znorodnosci z jednoczesna integracja
wynikajacych z tego roznych wartosci. Podejscie to mozna zobrazowa¢é stwierdze-
niem: ,,Pracujemy efektywniej, poniewaz ja potrafi¢ cos, czego nie potrafisz ty,
a ty potrafisz to, czego nie potrafie ja.”

Przedstawione w niniejszym artykule przyktady zastosowania dobrych prak-
tyk (w zakresie rekrutacji, szkolenia i rozwoju, elastycznosci form pracy i innych)
Sa oczywista i racjonalna konsekwencja przyjecia takiego podejscia. Poniewaz jed-
nak kazda planowana zmiana pociaga za soba opOr przynajmniej czesci jej uczest-
nikow (Stoner, 2011), do jej efektywnego przeprowadzenia niezbedne wydaje sie¢
potaczenie wiedzy dotyczacej mechanizméw psychologicznych, zarzadzania roz-
norodnoscia oraz zarzadzania zmiana, ze szczeg6lnym uwzglednieniem etapu
aktywnego wikaczania pracownikdw w proces zmian.
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DIVERSITY MANAGEMENT AS A METHOD OF OVERCOMING
THE STEREOTYPES AND PREJUDICES OF OLDER WORKERS
— EXAMPLES OF GOOD PRACTICE

The article focuses on the issue of diversity management used to overcome the stereo-
types and prejudices concerning workers in the pre-retirement age. The authors present
mechanisms underlying the creation of stereotypes about older workers’ efficiency.
The content of stereotypes was compared with results of research concerning the effec-
tiveness of employees of different ages. Based on the psychological mechanisms that
enable the modification of stereotypes, the analysis of “good practices in age manage-
ment” was carried out.
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