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Synopsis: Artykul opisuje problem ageizmu — dyskryminacji ze wzgledu na wiek i konsekwencji
uprzedzen wynikajacych ze stereotypow zwigzanych z wiekiem i starzeniem si¢ — oraz wplyw tych
zjawisk na organizacje. W pracy opisane sg badania przeprowadzone na probie badawczej 300 pracow-
nikow w podziale na trzy grupy: osoby przed 35. rokiem zycia, osoby po 50. roku zycia oraz kadra
kierownicza. Badania pilotazowe pozwolily na przyjecie hipotez, ze obie grupy pracownicze we wza-
jemnych relacjach opieraja na stereotypach oraz uprzedzeniach dotyczacych m.in. kompetencji spo-
tecznych. W wyniku badan otrzymano obraz wzajemnego postrzegania si¢ grup pracownikow -35
i 50+, kadry menedzerskiej, a takze mechanizmu konfliktu pokolen. Na podstawie wnioskéw ptyna-
cych z badan powstata innowacyjna metoda warsztatowa, nazwana Intermentoringiem, uczaca oba
pokolenia przekraczaé niechg¢ i uprzedzenia poprzez glebsze poznanie wzajemnych motywacji i cech
wynikajacych z przynaleznosci do danej grupy wiekowej. Metoda ta daje mozliwo$¢ zamodelowania
podstaw do aktywnej wspolpracy oraz pozwala zarzadzajacym na efektywniejsze kierowanie zespota-
mi, co pozwala na modelowanie kultury organizacyjnej, a takze podniesienie efektywnosci zarzadzania
wiedza.

Wstep

Wigkszo$¢ rozwinigtych spoleczenstw zaczyna si¢ zmagac z problemem starzenia si¢
spoteczenstwa. Proces ten wydaje si¢ by¢ niemozliwy do zahamowania i ma powazne skutki
w wielu aspektach zycia spoteczno-gospodarczego, powodujac np. kryzys systemoéw emery-
talnych. Starzenie si¢ spoleczenstw ma roéwniez znaczacy wplyw na $wiat organizacji.
Z jednej strony istnieje bowiem nieche¢ do zatrudniania osob starszych, z drugiej za§ w obli-
czu niemoznos$ci pozyskania mtodszych pracownikéw niedlugo bedzie to konieczne. Osoby
starsze dysponujg ponadto znacznym doswiadczeniem, ktore obecnie jest w pewnym zakre-
sie marnowane. Istnieje zatem potrzeba wyksztatlcenia metod wspotpracy miedzy pokole-
niami w organizacjach. Celem artykutu jest empiryczne zdiagnozowanie wzajemnych postaw
grup wiekowych w organizacjach, a takze zaproponowanie modelu wspotpracy migdzy nimi.

Kontekst demograficzny i spoteczny — sytuacja demograficzna
Polski i jej konsekwencje dla rynku pracy i organizacji

Od 1986 r. obserwuje si¢ spadek wartosci przyrostu naturalnego w Polsce, ktory od 2000
r. byl ujemny. W kolejnych latach — wraz z postgpujacymi niekorzystnymi zmianami
w strukturze wieku ludnosci oraz zmniejszaniem si¢ liczebnos$ci kobiet w wieku rozrodczym
— przewidywane jest utrzymanie tej tendencji, ktora z kazdym kolejnym rokiem prognozy
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bedzie si¢ poglebia¢. W 2035 r. nadwyzka zgondéw nad urodzeniami zblizy si¢ do 180 tys.
Jest to konsekwencja z jednej strony malejacych i bardzo niskich urodzen obserwowanych
w dekadzie lat 90. i pierwszych latach nowego stulecia, za$ z drugiej — efekt korzystnych
zmian — wydluzenia trwania zycia. Przeci¢tna dlugo$¢ zycia bedzie nadal ulega¢ wydhuzeniu,
osiggajac w 2035 r. wartosci wicksze od obecnie notowanych o 6 lat dla mezczyzn i 3 dla
kobiet. Mezczyzni beda zyli przecigtnie 77,1 lat, za$ kobiety 82,9 lat [GUS, 2009]. Juz dzi-
siaj w niektorych krajach (jak Niemcy czy Japonia) liczba 0séb powyzej 65. roku zycia wy-
nosi 20% populacji [Kinsella, Wan He, 2009]. Spofeczenstwa innych krajéw europejskich
réwnie szybko si¢ starzeja, szacuje si¢, ze w latach 2005-2050 populacja os6b po 65. roku
zycia na terenie krajow nalezacych do Unii Europejskiej wzrosnie z 17 do 30%, liczba oséb
ponizej 24 lat spadnie za$ z 30 do 23%. Ta dysproporcja negatywnie ksztaltuje relacje mig-
dzy pokoleniami. Starzejace si¢ spoleczenstwo bedzie wymagalo wickszej opieki i wigk-
szych naktadow, problemem stanie si¢ brak rownowagi systemow socjalnych i emerytalnych.

Odpowiedzig na zagrozenie moga by¢ dziatania ukierunkowane na zwigkszenie liczby
0s6b pracujacych poprzez poszukiwanie pracownikow wsrod biernych zawodowo. Jednym z
istotniejszych probleméw zgtaszanych przez pracownikoéw jest konflikt pokolen, ktory bar-
dzo czesto jest powodem zniechgcenia i frustracji starszych pracownikow, a w efekcie po-
gorszenia jako$ci wykonywanej przez nich pracy i dazenia do jak najszybszego odchodzenia
na emeryturg. W kontekscie olbrzymiego skoku technologicznego, jakiego dokonata nasza
cywilizacja w ostatnich dziesigcioleciach, i coraz szybszego rozwoju mysli informatycznej
przepas¢ migdzy pokoleniem Iudzi ponizej 35. roku zycia i pokoleniem 0séb powyzej 50.
roku zycia jest wicksza niz kiedykolwiek wcze$niej i tworzy dodatkowe bariery. Rownocze-
$nie pojawito si¢ zjawisko tzw. ageizmu, czyli dyskryminacji osob ze wzglgdu na wiek.

Osoby w starszym wieku moga by¢ aktywne zawodowo i mie¢ istotny udzial w ksztatto-
waniu rzeczywistosci spolecznej, gospodarczej czy politycznej, zwlaszcza przy dzisiejszym
postepie medycyny, ktory nie tylko przedtuza zycie, ale pomaga takze funkcjonowaé tatwiej
i sprawniej osobom, ktore ze wzgledu na dolegliwosci zwigzane z wiekiem jeszcze kilka-
dziesiat lat temu bylyby unieruchomione, skazane na bierno$¢ i wykluczenie z zycia spo-
tecznego 1 zawodowego. Johann von Goethe ukonczyt swe arcydzieto ,,Faust” w wieku 82
lat, Sofokles napisat , Kréla Edypa”, gdy miat 70 lat, a ,,Elektr¢”, gdy miat 90 lat, Giuseppe
Verdi skomponowal opere ,,0Otello”, majac 72 lata. Konrad Adenauer w wieku 73 lat zostat
kanclerzem i piastowat ten urzad przez 14 lat, Ronald Reagan w 69. roku zycia zostal wy-
brany prezydentem. W Polsce jednak osoby powyzej 50. roku zycia czesto sa spychane na
margines rynku pracy, odsuwane lub same odsuwaja si¢ poza nawias Zycia spotecznego.

Na s$wiecie zjawisko dyskryminacji ludzi starszych zostalo zauwazone juz w latach 60.
XX w. 1 nazwane mianem ageizmu. Pojecie to w 1968 r. stworzyt R. Butler, gerontolog
i psychiatra, zalozyciel oraz dyrektor National Institute on Aging (amerykanskiego Narodo-
wego Instytutu Starzenia si¢), ktory stanowit jeden z National Institutes of Health (Narodo-
wych Instytutow Zdrowia). Ageizm, w Polsce, czgsto wystepujacy w spolszczonej wersji —
wiekizm — oznacza dyskryminacje ze wzgledu na wiek. Najczesciej dotyczy 0sob po 45-50
roku zycia. Przejawia si¢ lekcewazeniem 0sob starszych oraz preferowaniem mtodszych.
Dyskryminacja ze wzgledu na wiek przejawia si¢ na roznych obszarach takich jak:

— zatrudnienie i praca,

— opieka zdrowotna,

— ustugi finansowe,

—  ubezpieczenia spoleczne,

— dostep do dobr,

—  poziom dochodow,

— edukacja,

— udzial w procesie decyzyjnym i dialogu spotecznym,

— podkreslanie negatywnych konsekwencji procesu starzenia si¢ spoteczenstw.
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Od momentu nazwania tego zjawiska spotecznego na $wiecie, gtdéwnie w USA, powstato
wiele inicjatyw naglasniajacych ageizm i przeciwdziatajacych mu. W Polsce dopiero od paru
lat zaczyna si¢ dostrzega¢ problem dyskryminacji osob starszych i coraz glos$niej o nim mo-
wi¢, zwlaszcza w kontekscie niepokojacych prognoz starzenia si¢ spoteczenstwa, w duzej
mierze dzigki ogélnoeuropejskiej polityce, ktora wymusza na nas wypracowanie mechani-
zmoéw niwelowania problemu.

Przeciwko ageizmowi powstaja organizacje spoteczne, w ktorych dzialania angazuja si¢
wybitne i popularne osoby, gwiazdy przemystu muzycznego i Swiata nauki. Réwniez w na-
szym kraju na rzecz osob starszych dziata kilka organizacji skupionych pod nazwa Forum
50. W 2000 r. przyjeta zostala dyrektywa o réwnosci zatrudnienia (2000/78/WE), zobowig-
zujaca panstwa cztonkowskie do opracowania i wdrozenia krajowych regulacji prawnych
zakazujgcych dyskryminacji z réznych przyczyn, w tym ze wzgledu na wiek, w odniesieniu
do obszaru zatrudnienia i wykonywania zawodu. Zakaz dyskryminacji dotyczy m.in.: rekru-
tacji, posrednictwa pracy, dostepu do szkolen zawodowych, awansu, warunkéw zatrudniania,
zwalniania, wynagradzania. Ochrona przed dyskryminacja zapisana jest bezposrednio
w Konstytucji RP (art. 32), w prawie karnym, cywilnym i w prawie pracy. W odniesieniu do
dyskryminacji ze wzgledu na wiek najbardziej kompleksowe rozwigzania, dajace mozliwos¢
skutecznego dochodzenia swoich praw, dotycza przede wszystkim sfery zatrudnienia. Pol-
ska, podobnie jak inne kraje czlonkowskie UE, dostosowata prawo krajowe do zalecen dy-
rektywy o rownosci zatrudnienia. Od 1 stycznia 2004 r. kodeks pracy zawiera szereg nowych
przepisow zakazujacych dyskryminacji, w tym takze dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
W polityce spotecznej Unii Europejskiej priorytetem jest przeciwdziatanie dyskryminacji
réznych grup spotecznych. Zintegrowana strategia zwalczania dyskryminacji obejmuje
wzglad na ple¢, rase, pochodzenie etniczne, religi¢, przekonania, niepetnosprawnosé, wiek,
orientacj¢ seksualng. Do skutecznej realizacji tego zadania utworzono Europejski Fundusz
Spoteczny, w ktorym zostata wyodrgbniona Inicjatywa Equal, koncentrujgca si¢ na rynku
pracy i organizacjach. Jako odpowiedz na rosngca generacyjng destabilizacj¢ rynku pracy
oraz negatywne zjawiska spoteczne zwigzane ze starzeniem si¢ kadry pracowniczej jak age-
izm, w ramach funduszu Equal powstat model Intermentoringu.

Ageizm w organizacji

Badania po$wigcone ageizmowi w organizacjach pokazuja, jak ksztaltuje si¢ zjawisko
dyskryminacji w zaleznosci od grupy wiekowej oraz ptci. Wyniki ankiety przeprowadzonej
w Wielkiej Brytanii wérdéd pracownikéw instytucji finansowych [Duncan, Loretto, 2004]
ujawnity, ze najwiekszy procent osob, ktore doswiadczyly dyskryminacji ze wzgledu na
wiek, znajduje si¢ w grupie osob najmtodszych oraz najstarszych. Na 1128 badanych w gru-
pie 0sob w wieku 16-24 lata doswiadczyto dyskryminacji ze wzgledu na wiek 23% kobiet
1 26% mezczyzn, natomiast w przedziale wiekowym 45+ 22% kobiet i 35% mezczyzn. Ob-
szary, w ktorych przejawia si¢ ageizm, zostaly zidentyfikowane przez obie grupy wiekowe
jako: negatywne traktowanie ze wzgledu na wiek, ,,za stary”, ,,za mtody” na awans, oraz
(grupa 45+) zwolnienia i zmniejszenie mozliwosci udziatu w szkoleniach, a takze (grupa 16—
24) gorsze wynagrodzenie.

Perspektywa specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi pokazuje z kolei wa-
lory 1 wady zatrudniania pracownikow nalezacych do obu grup wiekowych, wplywajace na
efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstwa i kulture organizacyjna. Badania przeprowadzone
przez SHRM (Society for Human Resource Management) mialy na celu ocen¢ unikatowe;j
warto$ci wnoszonej do organizacji przez pracownikow mlodszych i starszych. Sposrod 308
respondentow jako walor pracownikow starszych 71% wskazato do§wiadczenie, 64% mento-
ring dla pracownikow mtodszych, 61% zgod¢ na prace sezonowa lub na czgs¢ etatu, 60%
zaufanie, 59% etycznos¢. Wady tej grupy to gtdéwnie nienadazanie za wspotczesng technolo-
gia (49%) oraz koszty opieki zdrowotnej (38%).
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Czgsto stycha¢ glosy ze strony praktykdéw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz naukow-
cow, ze zatrudnianie starszych pracownikow podnosi efektywnos¢ przedsigbiorstw [Ng,
Feldman, 2008; Waldman, Avolio, 1986] ze wzgledu na wiedze, do§wiadczenie, zdolnosSci
i umiejetnosci przewodzenia pracownikow starszych [Sturman, Trevor, Boudreau, Gerhart,
2003]. Pomimo tego wielu pracownikdéw i menedzeréw postuguje si¢ schematami poznaw-
czymi dotyczacymi wieku i uprzedzeniami w stosunku do osob starszych lub z grupy 35-.
Wigkszos¢ stereotypow dotyczy pracownikow starszych. Sg to m.in. przekonania o mniejszej
zdolnosci i stabszej efektywnosci niz u pracownikéw mlodych [Weiss, Maurer, 2004], a tak-
ze mniejszych mozliwo$ciach uczenia si¢ nowych rzeczy i rozwoju [Brooke, Taylor, 2005].
Z powyzszych rozwazan wylaniajg si¢ hipotezy badawcze:

HI1: Pracownicy otrzymuja wyzsze wsparcie od osoéb podobnych wiekiem niz od czton-

kow przeciwnej grupy wickowe;.

Zachowania dyskryminacyjne ze wzglgdu na ptec sa wyzsze wobec 0sob wyrozniajacych

si¢ wiekiem wzgledem grupy [Fiske, Taylor, 1991].

H2: Osoby z grupy -35 lepiej oceniajg cechy mlodszych pracownikow, a pracownicy

starsi pozytywniej opisujg osoby 50+ niz 35-.

Subiektywna ocena wad i zalet typowych dla 0s6b z obu grup wickowych jest uzaleznio-

na od przynaleznosci do danego przedzialu wiekowego [Finkelstein, Burke, 1998; Garst-

ka, Schmitt, Branscombe, Hummert, 2004].

H3: Osoby z grupy 35- otrzymuja duzo wigcej wsparcia od grupy 50+ niz pracownicy

starsi od mtodszych.

H4: Bardziej otwartg na zmiany grupa sa pracownicy mtodsi.

Doswiadczenie osdb powyzej 50. roku zycia i dynamizm ludzi ponizej
35. roku zycia — badania w polskich organizacjach

W oparciu o badania przeprowadzone w 2007 r. w 30 organizacjach wojewddztwa $la-
skiego powstat projekt ,,Dynamizm i do$wiadczenie. Wspolne sterowanie zmiang”. Celem
projektu byto opracowanie metody umozliwiajgcej lepsza wspotprace migedzypokoleniowa
i wymian¢ wiedzy oraz wartosci wnoszonych do organizacji przez pracownikéw mtodych
i starszych. Gtownymi beneficjentami byli pracownicy 50+, jako osoby narazone na dyskry-
minacje¢ i frustracj¢ z powodu zagrozenia na rynku pracy, jednak zatozono rownoczesnie, ze
metoda powinna przynosi¢ korzysci takze grupie pracownikéw mtodych (35-), poprawiajac
ich wzajemne relacje i tworzac mozliwosci uzyskiwania wsparcia starszego pokolenia
w sytuacjach dla nich nowych i trudnych. W efekcie korzysci z projektu w postaci przygo-
towania calej organizacji do aktywnego inicjowania i wdrazania zmian niezb¢dnych dla roz-
woju przedsigbiorstwa czerpia firmy i przedsigbiorcy.

Badaniem objeto 30 organizacji, po 10 z 3 sektorow: handel i ustugi, przemyst i admini-
stracja publiczna. Ankieta w badaniach ilosciowych przebadano 300 respondentow, nato-
miast jakosciowym szkoleniom psychologicznym poddano 16 grup pracownikow w tym po
6 grup w wieku 35- 1 50+ oraz 4 grupy menadzerow — tacznie 145 oséb. W zatozeniach wy-
kluczone zostaty z badan przedsigbiorstwa mikro — do 10 0sob (ze wzgledu na niska repre-
zentatywno$¢ struktury pracownikow, tj. duze prawdopodobienstwo braku odpowiedniej
liczby 0s6b z grup 50+ i 35-) oraz przedsigbiorstwa, w ktorych charakter pracy nie wymagat
znajomosci i obstugi nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz
obstugi komputera. Badania socjologiczne prowadzit zespot socjologow z Katedry Stosowa-
nych Nauk Spotecznych Wydzialu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej pod kie-
runkiem prof. dr. hab. J. Misztala i prof. dr. hab. J. Roga, a badania psychologiczne — zesp6t
psychologow Polskiego Stowarzyszenia Psychologéw Praktykoéw pod opieka naukowa prof.
dr hab. K. Popiotek.

Badania zostaly przygotowane na podstawie dwuetapowego pilotazu. Badanie w I etapie
pilotazu przeprowadzono w dwdch organizacjach. Oba etapy badan pilotazowych potwier-
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dzity wystepowanie silnych barier i uprzedzen mi¢dzypokoleniowych. Bariery te nie sg bez-
posrednio powiazane z jawnymi konfliktami, raczej z izolacja pokoleniowa. Konflikt poko-
len ma gtéwnie charakter psychologiczny. Stanowi to niewatpliwie trudno$¢ w zaakceptowa-
niu przez osoby z grupy 50+ roli ucznia swojego mtodszego kolegi, a rOwnoczesnie utrudnia
podjecie roli nauczyciela przez pracownikow w wicku 35-. W wyniku badan pilotazowych
ustalono nastepujaca procedure badawcza:

1. Etap przygotowawczy — ustalenie wielkosci prob badawczych istotnych statystycz-
nie dla badanej populacji.

2. Badania socjologiczne skupione na spotecznych i miedzygrupowych przyczynach
wystepowania deficytoéw i probleméw porozumienia si¢ pomiedzy grupami pra-
cownikow starszych (50+) oraz mtodszych (35-).

Zasadniczym aspektem badan byto zidentyfikowanie i zaklasyfikowanie najczgsciej wyste-
pujacych czynnikdw mogacych zaktdcac procedury wspotpracy migdzy badanymi osobami.
Badania przeprowadzono za pomocg zestawu ankiet obejmujacych nastgpujace zagadnienia:
wykorzystanie i zastosowanie nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych
(IT) w $rodowisku pracy oraz umiej¢tnos¢ obstugi komputera; zaufanie i wspotpraca w ze-
spole; przywodztwo i zadowolenie z pracy; komunikacja i przeptyw informacji w organiza-
cji; mapowanie wiedzy w firmie; opér przed zmianami organizacyjnymi [Zorska Izba Go-
spodarcza, 2006].

Badaniem psychologicznym objeto 16 grup pracowniczych, tacznie 145 osoéb, w tym
6 grup pracownikow w wieku do 35 lat, 6 grup pracownikow w wieku 50+, 4 grupy kadry
kierowniczej.

Badania psychologiczne sktadaty si¢ z dwoch etapow.

1. Pierwszy, nazwany meta-planem, polegat na pracy z kazdg z trzech docelowych grup
w 10-osobowych zespotach metoda warsztatowa (wywiady kierowane, burza mo-
zgow), zostal przeprowadzony wedtug tej samej struktury pytan i miat na celu opra-
cowanie nastepujacych zagadnien:

— mocne i stabe strony w procesie pracy grup pracownikow 35-1 50+,

—  kategorie problemow i barier psychologicznych miedzypokoleniowych w rela-
cjach pracowniczych,

—  kompetencje psychospoteczne stuzace wspotpracy i wymianie wiedzy pomi¢-
dzy osobami z grup (35-) 1 (50+).

2. W drugim etapie uczestnicy badania wypelniali szereg testow psychologicznych
mierzacych kompetencje psychospoteczne takie jak: inteligencja emocjonalna, kom-
petencje spoteczne, poziom dyrektywnosci, role spoteczne, sposoby radzenia sobie
ze stresem, formy wsparcia spotecznego (udzielanego i otrzymywanego).

Wyniki metaplanu oraz badan ilosciowych

Problemy migdzypokoleniowe dostrzegane przez grupy 35- to przede wszystkim dys-
kryminowanie pracownikow mtodych przez 50+, na drugim miejscu znalazty si¢ cechy cha-
rakteryzujace 50+ jako grupe, w tym glownie opor przed zmianami, niski poziom wiedzy
(gtownie jezyki i IT, poniewaz pozostala wiedza, jak i doswiadczenie i znajomo$¢ firmy sa
oceniane wysoko ).

Problemy migdzypokoleniowe dostrzegane przez 50+ to w pierwszej kolejnosci proble-
my wynikajace, zdaniem przedstawicieli tej grupy, z wad 35- takich jak powierzchownos$é
w pracy czy brak odpowiedzialno$ci. Grupa 35- rdwniez gorzej ocenia cechy pracownikéw
grupy przeciwnej. Ta zalezno$¢ potwierdza druga z postawionych hipotez, cho¢ ze wzgledu
na jakosciowy charakter badan niemozliwe jest przytoczenie w tym zakresie wyniku liczbo-
wego. Badani nadaja duza wage tym problemom, ale wyrazaja takze przekonanie, ze sg to
sprawy rozwigzywalne. Rowniez grupy 35- wysoko oceniaja mozliwo$¢ rozwigzania i wyra-
7aja gotowos$¢ zajecia si¢ najbardziej dolegliwym dla nich problemem. Problemy mi¢dzypo-
koleniowe dostrzegane przez menedzerow uzupetniaja spis o kategori¢ problemow, ktorych



164 M. Gojny, P. Zbierowski, Intermentoring pokoleniowy jako metoda...

M. Gojny, P. Zbierowski, Generational Intermentoring as a method...

nie pokazywaly grupy pokoleniowe — okreslang ogdlnie jako rywalizacja. Najwicksza liczbe
wskazan otrzymaty problemy wynikajace z zarzadzania i organizacji firmy, czyli czynnikow
zaleznych wtasnie od menedzerow. Wysoko ocenili oni mozliwo$ci rozwigzania, swoj wptyw
oraz gotowo$¢ zajmowania si¢ tymi problemami. Jest to kolejny dobry prognostyk dla meto-
dy Intermentoringu.

Uzyskane kategorie mozna przydzieli¢ do trzech grup:

— problemy kwalifikujace si¢ do zmiany w drodze treningu, szkolenia, pomocy: dys-
kryminowanie ze wzgledu na wiek, wady 50+, wady 35-, komunikacja, leki 50+, ba-
riery i izolacja wewnatrzpokoleniowa,

—  problemy, na ktére mogg wplywaé pracodawcy — organizacja pracy,

—  problemy obiektywne — roznica pokolen rozumiana jako odmienno$¢ sytuacji zycio-
wej i rodzinnej, poczatek i stabilizacja kariery zawodowej [Zorska Izba Gospodar-
cza, 2006].

Zakres problemow pierwszej grupy byl przedmiotem opracowania technik warsztato-
wych wchodzacych w sktad metody Intermentoringu. Zakres grupy drugiej zostat przekaza-
ny menedzerom w formie kompendium wiedzy podczas specjalnie opracowanego programu
szkoleniowego.

W analizie iloSciowej materiatu empirycznego pochodzacego z testow psychologicznych
wykorzystane zostaly réznorodne metody statystyczne: analiza statystyk opisowych, analiza
korelacji, analiza czynnikowa, analiza regresji, analiza obwodowa danych. Badania pokazu-
ja, ze osoby w grupie 35- charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem kompetencji spotecznych.
Osoby w grupie 50+ charakteryzuja si¢ najnizszym $rednim poziomem kompetencji spotecz-
nych. Najwyzszy $redni wynik dyrektywnos$ci uzyskuja menedzerowie (6,30, zaden z nich
nie uzyskal wyniku nizszego niz 3), osoby w wieku do 35 lat $rednio uzyskuja 5,79, nato-
miast osoby powyzej 50. roku zycia $rednio tylko 4,90. Osoby do 35. roku zycia charaktery-
zuje si¢ najnizszg inteligencja emocjonalng (srednio 5,93) w poréwnaniu z osobami powyzej
50 lat (6,12) i menedzerami (6,10) (tab. 1). Kompetencje spoteczne, dyrektywnos¢ i inteli-
gencje emocjonalng mierzono na skali 1-7.

Tab. 1. Srednie pozioméw kompetencji spotecznych, dyrektywnosci i inteligencji emocjo-
nalnej trzech badanych grup (4Avarage level of social competences, dirctiveness and emotio-
nal inteligence)

Kategoria 35- 50+ Menedzerowie
(category) (managers)
kompetencje spoteczne
(social competences) 3,84 3,25 4,05
Dyrektywnos¢ 5,79 4,90 6,30
(dirctiveness) ’ i ’
inteligencja emocjonalna 503 6.12 6.10

(emotional inteligence)

Zrodto: opracowanie whasne.

Osoby w wieku do 35 lat otrzymuja nizsze wsparcie od kierownikdéw ($rednio 49,16
wobec 53,12 wsparcia dla os6b 50+). Moze by¢ to spowodowane tym, ze kierownicy sg
przewaznie osobami starszymi, w zwiazku z tym blizej im wiekiem do 0séb z grupy 50+ niz
do 0so6b z grupy 35- (wynika to z analizy $redniej do§wiadczenia ogdlnego, ktora dla osob
z grupy 35- wynosi 5,81 lat, dla 0sob z grupy 50+ 30,67 lat, a dla 0sob z grupy kierownikow
22,36 lat). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze obie grupy deklaruja, iz otrzymuja wyzsze wsparcie
od 0s6b podobnych wiekiem niz od cztonkéow przeciwnej grupy wiekowej (Srednio 67,09
wobec 56,37 dla 35-, 61,35 wobec 53,08 dla 50+) (tab. 2), co potwierdza pierwsza hipotezg.
Wsparcie otrzymane i udzielane zostato mierzone na skali stupunktowe;j.
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Kierownicy najczgséciej wystepuja w roli grupowej praktycznego organizatora, naturalne-
go lidera i cztowieka akcji, osoby do 35. roku zycia w roli siewcy i cztowieka kontaktow,
natomiast osoby w wieku powyzej 50 lat najczeSciej przybierajg role s¢dziego, czlowicka
grupy oraz perfekcjonisty. Szczegodlnie silne zwigzki zachodza migdzy wsparciem otrzymy-
wanym i udzielanym tym samym grupom. Miedzy wsparciem udzielanym przedstawiciclom
tej samej grupy a wsparciem otrzymywanym od nich zachodzi korelacja na poziomie 0,861,
miedzy wsparciem udzielanym grupie przeciwnej i otrzymywanym od niej 0,72, wreszcie
miedzy wsparciem udzielanym kierownictwu i otrzymywanym od niego 0,803. Wyniki po-
wyzszych korelacji nalezy uzna¢ za bardzo wysokie nie tylko dla nauk spotecznych, ale dla
badan naukowych w ogoéle. Nizsze, ale wcigz bardzo wysokie, sg wspotczynniki korelacji
mi¢dzy wsparciem otrzymywanym od innych grup oraz wsparciem udzielanym innym gru-
pom.

Tab. 2. Srednie poziomy wsparcia otrzymywanego i udzielanego przez pracownikow 35-
1 50+ (Avarage level of support gained and given by employees 35- and 50+)

Kategoria

(category) 35- S0+
wsparcie otrzymane od swojej grupy 67.09 6135
(support from own group) ’ ’
wsparcie otrzymane od grupy przeciwnej 56.37 53.08
(support from other group) ’ ’
wsparcie otrzymane od menedzerow
(support from managers) 49,16 33,13
wsparcie udzielone swojej grupie 70.00 65.90
(support to own group) ’ ’
wsparcie udzielone grupie przeciwnej 61.88 64.77
(support to other group) ’ ’
wsparcie udzielone menedzerom (support
to managers) 32,75 779

Zrodto: opracowanie whasne.

Silne korelacje zachodza migdzy inteligencjg emocjonalng a wsparciem otrzymywanym
od cztonkow swojej grupy (0,318, p < 0,01), wsparciem udzielanym cztonkom swojej grupy
(0,330, p < 0,01) oraz wsparciem udzielanym cztonkom grupy przeciwnej (0,301, p < 0,01).
Nieco stabsze zaleznosci zachodza migdzy inteligencjag emocjonalng a wsparciem udziela-
nym kierownikom (0,229, p < 0,05), kompetencjami potrzebnymi w sytuacjach wymagaja-
cych asertywnos$ci a wsparciem otrzymywanym od kierownikow (0,243, p < 0,05) i wspar-
ciem udzielanym kierownikom (0,214, p < 0,05). Zaznaczy¢ nalezy, ze wszystkie korelacje
sa dodatnie.

Osoby z grupy 35- otrzymuja duzo wigcej wsparcia od grupy 50+ niz pracownicy starsi
od miodszych, co potwierdza trzecig hipotezg. Istnieje prawidlowos¢ dotyczaca udzielanego
wsparcia 1 wyksztalcenia osoby. Wérod osob udzielajacych wysokiego poziomu wsparcia
cztonkom grupy przeciwnej przewazaja osoby dobrze wyksztalcone. Wérdd 10 osob udziela-
jacych najwiecej wsparcia az 9 posiada wyzsze wyksztalcenie, 1 wyksztatcenie $rednie.
Prawdziwa moze zatem by¢ teza, ze osoby wyksztatcone udzielajg wickszego wsparcia gru-
pie przeciwnej. Zgodnie z czwartg hipoteza grupa bardziej otwartg na zmiany byli pracowni-
cy mtodsi [Zorska Izba Gospodarcza, 2006].

Uwagi koncowe

Badania dowodza, ze kadra kierownicza jest grupg cieszaca si¢ najwickszym zaufaniem,
zardwno wsrod pracownikow starszych, jak i mtodszych. Poziom tego zaufania w grupie +50
jest jednak znacznie wyzszy niz w grupie 35-. Menedzerowie zostali takze wskazani jako
najistotniejszy czynnik posredniczacy miedzy mlodszymi i starszymi pracownikami. Pra-
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cownicy obu grup wiekowych upatruja w tej grupie szansy na nawigzanie lub poprawe
wspotpracy miedzypokoleniowej. Za najwazniejsze umiej¢tnosci przetozonego uznano wia-
$nie zdolnosci spoteczne, czyli nawigzywanie kontaktow, komunikowanie, rozwigzywanie
konfliktow 1 motywowanie. Pokazuje to, jak wazna rol¢ moga odegra¢ menedzerowie
w dialogu migdzypokoleniowym.

Zgodnie z przewidywaniami umiej¢tno$¢é obstugi komputera posiada znacznie wigcej
pracownikow miodych (ponizej 35. roku zycia) niz pracownikow starszych, a gtéwnym po-
wodem podnoszenia wiedzy z zakresu IT w obu grupach jest przekonanie, ze wiedza ta jest
niezbedna we wspotczesnym $wiecie. Pracownicy starsi sa druga grupa po menedzerach
obdarzang najwigkszym zaufaniem przez kadre¢ kierownicza, pracownikow mtodszych i star-
szych. Ugruntowana pozycja w pracy starszych pracownikéw wpltywa u nich na wyzszy
poziom optymizmu oraz zadowolenia z pracy. Najmniejszym zaufaniem cieszg si¢ pracowni-
cy mlodsi, moze by¢ to efekt przypisywania im nizszych kompetencji wynikajacych z mniej-
szego do$wiadczenia zawodowego. Z kolei osoby w wieku 50+ stanowia szczegblng grupe
w miejscu pracy, ktorej role mozna by okresli¢ jako buforowsa pomi¢dzy kadrg menadzerska
a pracownikami mtodymi.

Grupy pracownikow starszych odgrywaja pozyteczng role w spotecznosci firmy,
a w szczegdlnosci wobec 0sdb zarzadzajacych. Pomimo diugiego stazu pracy i dosSwiadcze-
nia zawodowego osoby z grupy 50+ pozwalaja sobg tatwiej kierowac. Cechuje je najnizszy
wskaznik dyrektywnosci, co oznacza, ze s mniej stanowcze, mniej asertywne, nie narzucaja
swojej woli, s3 otwarte na argumenty innych, rzadziej przejawiaja sktonnos¢ do irytacji, sa
mniej drapiezne. Dysponuja najmniejszym zasobem kompetencji spotecznych, w przeci-
wienstwie do kierownikow i 0sob mtodszych, nie eksponuja siebie publicznie. Grupa 35-
dysponuje wysokim czynnikiem ekspozycji spotecznej i jest najbardziej asertywna sposrod
wszystkich trzech grup.

Grupa 50+ jest bardziej jednorodna, o podobnych parametrach psychospotecznych, po-
stawach i ocenach. Dlatego sg grupa przewidywalng w kontaktach, nie zmusza to szefa do
poszukiwania zroznicowanego, indywidualnego podej$cia. Osoby mtodsze — przeciwnie, sg
grupg zroéznicowana, w kazdym parametrze psychologicznym wystepuje duzy rozrzut wyni-
kéw rozproszonych na catej rozciagtosci mozliwych wariantow zachowania i przezywania.
Jako grupa sa mniej przewidywalni, bardziej wyizolowani, skoncentrowani na relacjach
gldwnie we wlasnej grupie pokoleniowej. Na linii zycia mtodzi sa w trakcie procesu rozwo-
jowego, ksztatltowania poprzez dos§wiadczanie swoich postaw i sposobOw reagowania.

Na podstawie wynikéw badan zostal opracowany model Intermentoringu, ktéry za po-
moca metody warsztatowej uczy obie grupy wiekowe, jak wzajemnie korzysta¢ ze swojej
wiedzy i doswiadczenia, a kadr¢ kierownicza, jak zarzadza¢ ludzmi, uwzgledniajac konflikt
pokolen. Metoda Intermentoringu polega na przeprowadzaniu serii trzech spotkan warszta-
towych, w ktorych udziat biorg pracownicy trzech grup: 35-, 50+ oraz menedzerowie, ktorzy
uczestniczg tylko w pierwszej sesji. W trakcie warsztatow pracownicy identyfikujg z pomoca
prowadzacego bariery miedzy grupami wiekowymi, a nastepnie wypracowujg wspolnie spo-
soby ich przezwyci¢zania.

Model Intermentoringu idealnie wpisat si¢ w rodzaca si¢ $wiadomo$¢ problemu ageizmu
w Polsce. Jego solidne naukowe podwaliny i innowatorskie rozwigzania stanowia odpowiedz
na negatywne konsekwencje dyskryminacji i konfliktu pokoleniowego w organizacjach.
Obecne czasy wymagaja od menedzeréw odpowiedniej strategii zarzadzania wiekiem, w tym
utrzymania zatrudnienia pracownikow w wieku 50+ oraz zadbania o proporcjonalnos¢ roz-
ktadu wiekowego pracownikow tak, aby zespoty pracownicze byly efektywne mimo barier
wiekowych, a nawet dzigki tym réznicom. Dlatego Intermentoring stanowi doskonate narzg-
dzie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zalozenia Intermentoringu mozna wykorzysta¢ poza strukturami organizacyjnymi w ja-
kiejkolwiek grupie spolecznej czy wpisa¢ w ramy projektow. W wielu konkurach oglasza-
nych w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki spetnianie wytycznych Intermentoringu jest
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kryterium warunkujagcym przyznanie dotacji na projekt. Wnioski projektowe musza wigc
uwzglednia¢ dziatania prowadzace do wymiany wiedzy pomigdzy pokoleniem 35- i 50+,
a takze tagodzace wzajemne uprzedzenia. Projekt, ktorego owocem jest Intermentoring, jest
znaczacym krokiem w walce z ageizmem oraz prekursorem licznych projektow propagu;ja-
cych rowny dostep do wszystkich dziedzin zycia spotecznego i zawodowego bez wzgledu na
wiek czy nawet wyrdwnujacych deficyty wystepujace w grupie wiekowej 50+.

Wyniki przedstawionych badan oraz przygotowany na ich podstawie model Intermento-
ringu jest rowniez narzedziem gotowym do zastosowania w praktyce biznesu. Model ten
zostal przetestowany na probie wybranych przedsigbiorstw i najczesciej wptywat na poprawe
komunikacji miedzy grupami wiekowym wsrdd pracownikow, czego posrednim efektem
byly pozytywne zmiany w klimacie organizacyjnym i w efektywnosci organizacji.

Ageizm oraz zjawiska mu towarzyszace caly czas ewoluujg i wpltywaja na zycie publicz-
ne oraz obraz spoteczenstwa, zyskujac na wadze wraz ze starzeniem si¢ ludno$ci i nieko-
rzystnymi zmianami demograficznymi. Seniorzy, stajac si¢ coraz liczniejsza grupa, stali si¢
réwniez grupa docelowa specjalistow od marketingu, politykow czy dziennikarzy, stad coraz
czgsciej oferty ustugodawcow sg skierowane do grup pieédziesigciu- i szes¢dziesigciolatkow.
Odrgbna galaz nauki, gerontologia, zajmujaca si¢ procesem starzenia si¢ cztowieka, obejmu-
je swoim zasiggiem coraz wicksza ilo$¢ zagadnien, a nauki takie jak medycyna (geriatria)
czy psychologia (psychogeriatria) coraz wigcej badan poswigcaja wlasnie seniorom.
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Generational Intermentoring as a method of dealing
with the consequences of an ageing society in organizations

Summary

The paper presents the problem of ageing and its consequences for organizational life
along with the results of the research conducted on the sample of 300 employees from three
groups: below 35 years old, above 50 years old and managers. Aging already has an impact
and will have an even stronger impact in the future both in a societal life and an organiza-
tional one. For the societal impact brings demographic decline and rising costs in pension
and healthcare systems, for organizations it brings challenges for human resource manage-
ment connected with the lower availability of young employees and their necessity on one
hand and the opportunity on the other for utilizing skills and experience of older employees.
Therefore it is interesting from both a scientific and practical point of view to investigate the
relationships between age groups in organizations and mutual expectations and opinions. The
presented research results allow us to conclude that both age groups and the relations be-
tween them base their approach on stereotypes and prejudices concerning for instance social
competencies. Research results draw a view on how those age groups perceive each other
and the mechanisms of inter-generational conflict. Based on research results, an innovative
workshop method — Intermentoring — has been developed. The purpose of the method is to
facilitate and improve work in age diversified teams despite intergenerational differences.



