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W artykt]'e przedstawiono trzy koncepcje psychologii spotecznej, na podstawie ktorych mozna
rmutowac oczekiwania co do efektywnosci zespotow pracowniczych zréznicowanych wiekowo.
~Dokonano przegladu cykIu badafi niemieckich, ktére pozwolity wytoni¢ czynniki majace wptyw na
2wigzek pomiedzy zroznicowaniem zespotu w zakresie wieku a jego efektywnoscig. Czynniki te
kolejno oméwione. Byty to: wyrazistos¢ wieku, stereotypy zwigzane z wiekiem, ztozonos¢
, dyskryminacja ze wzgledu na wiek, postrzegana warto3¢ réznorodnosci wiekowej, klimat
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u, ergonomiczne warunki pracy. Sformutowano wnioski praktyczne ptynace z opisanych badan.

: Stowa kluiczowe: zespoty zréznicowane wiekowo, efektywnos¢ zespotu, klimat zespotu, dyskrymi-
} nagja wiekowa, warunki pracy

Factors influencing effectiveness of age diverse teams

In this article three social psychology theories that allow to predict effectiveness of age diverse teams were
“presented shortly. Then a cycle of German studies that have identified factors influencing the relationship
between age diversity and teams effectiveness were reviewed. The above factors were respectively discussed.
They were: age saliance, age stereotypes, task complexity, age discrimination, appreciation of age diversity,

Wstep

Starzenie sie spoteczefistw krajow rozwinie-
tych, a takze coraz lepsza kondycja zdrowotna
ich mieszkancoéw sprawiajg, ze wzrasta odsetek
starszych os6b aktywnych na rynku pracy. Trend
ten ilustrujg statystyki Eurostatu dotyczace
dynamiki zatrudnienia os6b starszych (55 - 64
lata) w latach 2004 - 2014 w Polsce i innych,
wybranych krajach UE [1].

Celem artykutu jest prezentacja oraz oméwie-
nie wynikéw badan niemieckich na temat zespo-
tow pracowniczych zréznicowanych wiekowo.
Wybér ten wynikat z paru wzgledéw. Po pierwsze,
Niemcy byty pierwszym krajem europejskim, ktéry
rozpoczat na duzg skale badania nad efektyw-
nodcia takich zespotéw. Po drugie, zrealizowany
w tym kraju cykl badan doprowadzit do istotnych
ustalen, ktore moga by¢ wykorzystane praktycz-

ergonomic working conditions. Practical implications of the cycle of studies were presented.
Keyqords: age diverse teams, team effectiveness, team climate, age discrimination, working conditions

nie. Po trzecie, badania niemieckie byty waznym
punktem odniesienia, przy podejmowaniu naszego
projektu badawczego, poswieconego efektyw-
nosci zespotow pracowniczych zréznicowanych
pod wzgledem wieku i wartosci (realizowanego
w ramach |l etapu programu wieloletniego, ko-
ordynowanego przez CIOP-PIB).

Przed oméwieniem wynikéw badanh przed-
stawiono krotko trzy koncepcje psychologii
spotecznej, na podstawie ktorych mozna formu-
towac oczekiwania co do efektywnosci zespotow
zrdznicowanych wiekowo.

Demografia pracownikéw starszych w UE

We wszystkich krajach Wspdlnoty, jak widac
na przyktadach pokazanych w tabeli, wzrasta za-
trudnienie osob starszych. W catej Unii osiggnieto

juz jeden z celéw Strategii Lizbonskiej, ktory
zakfadat, ze do 2010 r. zatrudnienie 0séb z grupy
wiekowej 55 — 64 lata wyniesie przynajmniej
50% [2].W niektorych krajach, takich jak Szwecja
czy Niemcy, poziom ten zostat nawet znacznie
przekroczony (Szwecja—74%, Niemcy -65,6%).

Konsekwencja tej sytuacji jest coraz wieksze
zréznicowanie wiekowe kadry pracowniczej.
Obok siebie pracuja przedstawiciele przynajmniej
3 pokolen: wyzu demograficznego oraz pokoler
X iY. W artykule, opublikowanym w 2015 r.
w ,Bezpieczenstwie Pracy” pisalismy o réznicach
miedzypokoleniowych w systemach wartosci,
umiejetnosciach i wiedzy [3]. Niewatpliwie rézni-
ce te rzutujg na wspotprace miedzy pokoleniami.
Jest to o tyle wazne, ze czesto przedstawiciele
roznych pokolef wchodza w sktad jednego
zespotu realizujgcego okreslone zadanie. Po-
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Tabela. Stopa zatrudnienia osob starszych (55 - 64 lata) w okresie 2004-2014 (%) w Polsce iinnych, wybranych krajach UE
Table. Employment rates for age groups 55-64, 2004-2014 (%), in Poland and selected EU countries

| 2004 | 2009 | 2014
UE-28 40,6 45,9 51,8
Polska 26,2 32,3 42,5
Stowacja 26,8 39,5 44,8
Niemcy 41,8 56,1 65,6
Szwecja 69,1 70,0 74,0
Zrédto: [1]
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% Objasnienia: liczby oznaczaja wspétczynniki regresji B. Oznaczono tylko te Sciezki, ktére byty istotne statystycznie
~

Rys. 1. Wyrazistos¢ wieku i konflikty jako mediatory zwigzku: zréznicowanie wiekowe — efektywno3¢ zespotu
Fig. 1. Age saliance and confilicts as mediators in the relationship between age diversity and team effectiveness
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Rys. 2. Zréznicowanie wieku w zespole i wyrazisto3¢ wieku a konflikty w grupie. Mediacyjna rola stereotypdw zwiazanych

z wiekiem

Fig. 2. Age diversity and age saliance and their relationship with team confflicts. Role of age stereotypes as mediators

wstaje wiec pytanie: jak zapewni¢ efektywnosc
zespotdw zréznicowanych wiekowo? Co sprzyja
tej efektywnosci, a co jej przeszkadza?

Co sugeruja
koncepcje psychologii spoteczne;j?

Na pytanie, czy zespoty pracownicze zrézni-
cowane wiekowo sg bardziej efektywne od mniej
zrdznicowanych, psychologia spoteczna nie daje
jednoznacznej odpowiedzi. Kwestii tej dotycza
trzy koncepcje: teoria kategoryzacji spotecznej
Tajfela i Turnera [4], teoria atrakcyjnosci spo-
tecznej Byrne'a [5] oraz teoria przetwarzania
informacji poznawczych [6].

Punktem wyjcia teorii kategoryzagji spofecz-
nej jest zatozenie, ze ludzie daza do utrzymania

pozytywnej oceny na swoéj temat i uzyskuja
to poprzez poréwnywanie sie z innymi. Bazg
tych poréwnan jest proces kategoryzacji Swiata
spotecznego. Wtasciwos¢ istotna w danym
kontekscie, na przyktad wyksztatcenie, uroda,
czy sita fizyczna, moze stac sie kryterium po-
dziatu ludzi na kategorie. Dokonywana jest tez
samokategoryzacja, czyli zaklasyfikowanie siebie
do okreslonej grupy. Na podstawie tej teorii
mozna oczekiwac, ze wiek stanie sie kryterium
kategoryzowania pracownikdw na mtodszych
istarszych.Tendencja do faworyzowania wiasnej
grupy wiekowej, a deprecjonowania pozostatych,
moze przejawiac sie w podtrzymywaniu nega-
tywnych stereotypédw o ,innych” i dziataniach
dyskryminacyjnych. Wszystko to rodzi konflikty

w zespole, a w ten sposdb obniza jego efek-
tywnos¢. Na podstawie koncepcji kategoryzadji
spotecznej mozna zatem oczekiwac, ze duze
zréznicowanie wiekowe grupy pracownikéw
prowadzi do jej mniejszej efektywnosci.

Do podobnych wnioskéw prowadzi teoria

atrakcyjnosci [5]. Zaktada sie w nigj, ze ludzie
sg dla siebie atrakcyjni, gdy s3 podobni. Podobief-
stwo to moze dotyczy¢ Swiatopogladu, wygladu
zewnetrznego, czy wiasnie wieku. W konsekwen-
qji grupy ztozone z oséb podobnych do siebie
sg dla swych cztonkéw bardziej atrakcyjne;
cechuije je lepsza komunikacja, spojnosé i wyzsza
wydajnos¢. Innymi stowy — réwniez na podsta-
wie koncepgji atrakcyjnosci Byrne'a — mozna
oczekiwa, ze zréznicowanie wiekowe w zespole
pracowniczym bedzie utrudnia¢ prace grupowa
i skutkowac nizszg efektywnoscig.

Inne wnioski ptyna z teorii przetwarzania

informagji poznawczych. W tym ujeciu zréznico-
wanie grupy jest korzystne, bowiem daje jej (jako
cafosci) mozliwosé korzystania z szerszego zaso-
bu wiedzy, dysponowania bardziej réznorodnymi
umiejetnosciami i doswiadczeniami. W konse-
kwendji, przetwarzanie informacji koniecznych
do rozwiazania zadania jest petniejsze, stad
wieksza efektywnos¢ grupy.

Badania niemieckie
na temat r6znicowania wieku
w grupach pracowniczych

Opisany w artykule cykl badar niemieckich
[7-9] jest proba pogodzenia przeciwstawnych
podejs¢ teoretycznych. W kolejnych badaniach
zmierzano do ustalenia, ktére czynniki sytuacyjne
decyduja o tym, ze czasem wieksze znaczenie
ma proces kategoryzacji spotecznej prowadzacy
do nizszej efektywnosci zespotdw zréznicowa-
nych wiekowo, a czasem gtéwna rola nalezy
do procesu przetwarzania informacji, ktéry
skutkuje wieksza efektywnoscia tych zespotow.

Co wynika z badan?

Szedcioletni program badawczy objat zespoty
z roznych grup zawodowych. W sumie byto to:

- 56 zespotdw pracownikow linii montazowej
w fabryce samochodéw (623 osoby)

- 157 zespotéw pracownikéw biur podat-
kowych: w 2007 r. 722 osoby, w 2008 r. - 397;
ponadto dokonano powtérnej analizy wczesniej-
szych badan tej grupy, ktdrg objeto 222 zespoty
(4538 os6b)

- 66 zespotow pracownikdw biur rozpa-
trujacych wnioski o zasitki: w 2006 r. 410 os6b,
w 2007 r.— 281 0s6b z 51 zespotéw

- 230 zespotdow doradcéw finansowych
z firmy konsultingowej, rozproszonych w r6znych
miejscowosciach

- 2000 pracownikdw stanowigcych prébe
reprezentatywna sity roboczej w Niemczech.

W wiekszosci badan miarg zréznicowania
wiekowego zespotu byto odchylenie standardo-
we Sredniego wieku w tym zespole.

Miary efektywnosci grupy réznity sie zalez-
nie od badania. Czasami byty to obiektywne




miary poziomu wykonania zadaf zawodowych
(u doradcéw finansowych m.in. liczba nowo
pozyskanych klientéw w ciggu ostatniego roku),
a kiedy indziej miary bfedéw ludzkich przy pracy
(u pracownikéw montazu samochodéw byta
toliczba btedéw popetnionych przy montazu aut
iwykrytych przez kontrole jakosci). Czasami sto-
sowano subiektywne oceny pracy uczestnikéw
badan, co objawiato sie m.in. oceng przetozonego
zespotu lub innych jego cztonkdw. Brano tez pod
uwage inne wskazniki efektywnosci zespotu,
takie jak innowacyjnos¢, a takze identyfikacja
jego cztonkdw z miejscem pracy, zadowolenie
z nigj i wypalenie zawodowe.

A oto jakie czynniki, majgce wptyw na efek-
tywnos¢ zespotéw zréznicowanych wiekowo,
udato sie ustali¢: 1 - wyrazistos¢ wieku, 2 -
stereotypy zwigzane z wiekiem, 3 — ztozono$¢
zadan, 4 - dyskryminacja ze wzgledu na wiek, 5
— postrzegana wartos¢ réznorodnosci wiekowej,
6 - klimat grupy, 7— ergonomiczne warunki pracy.
Oméwimy je kolejno.

Wyrazistos¢ wieku

Wyrazistos¢ wieku (ang. age salience) ozna-
cza postrzeganie go jako istotnej wtasciwosci
charakteryzujacej ludzi i wptywajacej na ich za-
chowania. Whasciwo3¢ te mierzy sie zwykle przy
uzyciu skal zawierajacych takie stwierdzenia,
jak: ,Czasami mysle o réznicach wiekowych
w naszym zespole” (zgoda z tym stwierdzeniem
0znacza, ze wiek kolegbw z zespotu jest wyrazisty
dla respondenta).

Badania wykazaty, ze im wigksze zréznico-
wanie wieku w zespole, tym wieksza jego wyra-
Zisto3¢ (rys. 1.). Wyrazisto3¢ ta sprawia, ze wiek
staje sie — zgodnie z koncepcja kategoryzacji
spotecznej - kryterium podziatu cztonk 6w zespo-
tu na mtodszych i starszych. W konsekwencji, jak
wykazaty badania, wyrazistos¢ wieku prowadzi
do konfliktow w zespole (rys. 1.). Moga by¢
to konflikty poznawcze (spory o sposdb wykona-
nia zadania) lub emocjonalne (odzwierciedlajace
starcia interpersonalne w zespole). Oba rodzaje
konfliktéw obnizajg efektywnos¢ zespotu, choé
- jak pokazuje rysunek — kazdy rodzaj konfliktu
wptywa nainne elementy efektywnosci. Konflikty
poznawcze wptywaja na mniejszg innowacyjnos¢
zespotu i stabszg identyfikacje jego cztonkdw,
zas$ konflikty emocjonalne obnizaja satysfakcje
z pracy, a zwiekszajg wypalenie zawodowe.

Krétko moéwigc, wyrazistod¢ wiekowa jest —
obok konfliktéw grupowych —waznym ogniwem,
taczacym zréznicowanie wiekowe i efektywnosé
zespotu.

Stereotypy zwigzane z wiekiem

Stereotypy zwigzane z wiekiem w omawia-
nym cyklu badan byty rozumiane jako negatywne
opinie na temat starszych pracownikéw. Mierzo-
no je 6-pozycyjng skalg, np. ,starsi pracownicy
gorzej wspbtpracujg w poréwnaniu z mtodymi.”

W badaniu przeprowadzonym wsréd ze-
spotéw z biur podatkowych blizej analizowano
zwigzek pomiedzy wyrazistosciag wiekowa
akonfliktami w zespole. Wykazano, ze stereotypy
zwigzane z wiekiem sg ogniwem posredniczacym
w tym zwiazku (czyli mediatorem). Innymi stowy,

Zrédto: Oprac. wiasne na podstawie [9]
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Rys. 3. Graficzne podsumowanie wynikéw badai niemieckich nad moderatorami relacji: zrznicowanie wiekowe — efek-
tywno3¢ zespotu oraz moderatorami posrednich ogniw tej relacji

Fig. 3. Graphic summary of results of the German studies on moderators in the relationship between age diversity and
team effectiveness, and moderators of the indirect links in this relationship

okazato sie, ze wyrazisto$¢ wieku przyczynia
sie do aktywowania negatywnych stereoty-
p6w dotyczacych wieku, a te z kolei prowadza
do konfliktdw grupowych (ktére sa bezposrednia
przyczyna obnizenia efektywnodci zespotu).

W odniesieniu do tego badania warto od-
notowad, ze nie stwierdzono bezposrednich
zwigzkdw pomiedzy zréznicowaniem wieku
w zespole a konfliktami (rys. 2.). Natomiast
stwierdzono taki zwigzek pomiedzy wyrazisto-
Scig wieku a konfliktami w zespole (cho¢ - jak
juz wspomniano — byt on w petni mediowany
przez stereotypy dotyczace wieku).

Wyrazisto$¢ wieku ma wiec bardzo duze zna-
czenie w kontekscie efektywnosci zespotu. Samo
zrdznicowanie wiekowe nie prowadzi do skutkow
w postaci konfliktow, jesli nie towarzyszy temu
wyrazistos¢ wieku. Ma to wazne implikacje prak-
tyczne, do ktorych przejdziemy pozniej.

Implikacje praktyczne ma tez wynik pokazu-
jacy, Ze stereotypy zwigzane z wiekiem w petni
mediujg zwigzek pomiedzy jego wyrazistoscia
a konfliktami. Oznacza to bowiem, ze wyelimi-
nowanie stereotypdw powinno wykluczyé mozli-
wos¢ pojawienia sie konfliktow, a w konsekwendji
- nie dopuszcza¢ do obnizenia sie efektywnosci
zespotu. Dziatoby sie tak nawet wowczas, gdy
wyrazistos¢ wieku w zespole jest znaczaca.

ZfoZzonos¢ zadan

Zadania ztozone to takie, ktére wymagaja
podjecia wielu réznorodnych decyzji. Stad tez
efektywneich wykonanie Scisle zwigzane jest zin-
tensywnym przetwarzaniem informacji. W gru-
pach zréznicowanych wiekowo s3 wieksze szanse
nato, ze proces ten bedzie wielostronny, bowiem
zrdznicowany zespét dysponuje zréznicowanymi
zasobami wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia.
Stad tez, zgodnie z koncepcja przetwarzania
informacji poznawczych, mozna byto oczekiwa¢,
ze przy wykonywaniu zadar ztozonych zespoty
zroznicowane wiekowo s3 bardziej efektywne,
niz mniej zroznicowane. Z kolei przy pracach
rutynowych, przy ktérych intensywne przetwa-
rzanie informagji nie jest tak wazne, do gtosu
dochodzi przede wszystkim proces kategoryzadji
spofecznej. Prowadzi on ostatecznie do mniejszej
efektywnosci zespotow zréznicowanych.

Badania potwierdzity te przypuszczenia.
Ich wyniki udowodnity, ze zespoty pracownikéw
podatkowych wykonujacych ztozone zadania
osiagaty wyzszy poziom wykonania (mierzony
liczba dni potrzebnych zespotowi na dokonanie
obliczef podatkowych) wéwczas, gdy zesp6t
byt bardziej zréznicowany wiekowo (korelacja
pomiedzy zrdznicowaniem wiekowym a liczba
dni potrzebnych zespotowi na wykonanie obli-
czeh podatkowych wynosita w pierwszym roku
pomiaru r=-.23, p<.05,a w drugim roku r=- .22,
p<.05). Przy pracach rutynowych odpowiednie
korelacje byty nieistotne statystycznie.

W tych samych badaniach stosowano tezinna
miare efektywno3ci zespotu, a mianowicie — su-
biektywnie odczuwany stan zdrowia. Okazato sie,
ze w odniesieniu do prac ztozonych nie odnoto-
wano istotnej korelacji pomiedzy zréznicowaniem
wiekowym zespotu a subiektywnie odczuwanym
zdrowiem, natomiast w przypadku prac rutyno-
wych: im wieksze zréznicowanie wiekowe, tym
gorsza ocena wiasnego zdrowia (r=.21, p<.01).

Dyskryminagja ze wzgledu na wiek

W badaniu na reprezentatywnej prébie
niemieckiej dyskryminacje ze wzgledu na wiek
mierzono za pomoca skali NDS (Nordic Discri-
mination Scale), ktéra uwzglednia dyskryminacje
w miejscu pracy w takich obszarach, jak awanse,
szkolenia, ptace, rozwdjitp. [10]. Wykazano, ze im
wigksze natezenie dyskryminacji w organizagji,
tym gorsza samoocena zdrowia pracownikéw
(r=-0.08, p<0.01). Ponadto okazato sig, ze przy
duzym nasileniu dyskryminacji, wyrazistos¢
wieku jest silniej zwigzana z gorszym zdrowiem
pracownika (rys. 3.). Ta ostatnia prawidtowo$¢
dotyczyta jednak tylko starszych pracownikow,
w wieku powyzej 45 lat.

Postrzegana warto$¢ réznorodnosci wiekowey

Interesujacg zmienng, ktéra réwniez oka-
zata sie mie¢ wptyw na efektywnos¢ zespotow
zroznicowanych wiekowo, byta postrzegana
wartos¢ réznorodnosci wiekowej. Mierzono
ja 6-pozycyjna skala, ktorej przyktadowe stwier-
dzenie brzmiato: ,Zespét jest bardziej efektywny,
gdy sktada sie z cztonkéw w réznym wieku.”
Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna



byto stwierdzi¢, ze zespoty sktadajace sie z 0séb
dostrzegajacych pozytywng wartos¢ w roz-
norodnosci wiekowej sg jednoczednie bardziej
innowacyjne, doswiadczajg mniej konfliktow
i cechuje je nizsze wypalenie zawodowe.

Poza tymi bezposrednimi zwigzkami odno-
towano tez, ze dostrzeganie wartosci w r6zno-
rodnosci wiekowej zmniejsza negatywny wptyw
wyrazistoSci wieku na konflikty grupowe,
a takze zmniejsza negatywny wptyw konfliktow
grupowych na innowacyjnos¢ zespotu (rys. 3.).
Mozna powiedzie¢, ze wtasciwos¢ ta przerywa—
w dwdch miejscach — niekorzystny ciag zdarzen,
ktéry prowadzi od wyrazistosci wieku poprzez
konflikty do mniejszej efektywnosci zespotu. Wy-
nika stad, ze dziatania zmierzajace do zwiekszenia
postrzeganej wartosci roznorodnosci wiekowej
majg szanse zwieksza efektywnos¢ zespotow
pracowniczych zréznicowanych wiekowo.

Klimat zespotu

Kolejnym czynnikiem zidentyfikowanym
w tym obszarze bytklimat zespotu. Pod t3 0géing
nazwa badacze rozumieli wzajemne zaufanie
cztonkdw zespotu i ich wspdlng orientacje
zadaniowa (przyktadowe stwierdzenie skali
pomiarowej: W naszym zespole kazdy czuje sie
akceptowany i rozumiany”). W wyniku badania
66 zespotéw pracownikéw administracyjnych
rozpatrujacych wnioski o zasitki okazato sie,
ze klimat zespotu byt bezposrednio zwigzany
z efektywnoscia: im lepszy, tym wieksza inno-
wacyjnos¢ zespotu, a mniejsze wypalenie. Po-
nadto klimat zespotu byt moderatorem zwigzku
pomiedzy zréznicowaniem wiekowym a dwoma
powyzszymi wskaZnikami efektywnosci (rys. 3.).
I tak, gdy klimat zespotu byt dobry, to im wieksze
zroznicowanie wiekowe, tym wieksza innowa-
cyjnos¢ zespotu i tym mniejsze wypalenie. Gdy
zas klimat byt zty, to im wieksze zréznicowanie
wiekowe, tym mniej korzystny poziom obu
tych wskaznikéw efektywnosci. Wynika stad,
ze oddziatujac na klimat zespotu zréznicowanego
wiekowo mozna wptywac na jego efektywnos¢.

Ergonomiczne warunki pracy

W badaniu 56 zespotow pracujacych przy linii
montazowej samochodéw odnotowano intere-
sujaca zaleznos¢: zespoty zrdznicowane wiekowo
byty bardziej efektywne niz homogeniczne. Pra-
widtowos¢ ta ujawnita sie jednak tylko wtedy, gdy
w obliczeniach kontrolowano wysitek fizyczny
respondenta. Dalsze analizy pokazaty, ze wysitek
fizyczny byt Scisle zwigzany z ergonomicznym
zaprojektowaniem stanowiska pracy.

Plynie stad wniosek, ze ergonomiczne miej-
sce pracy, eliminujgce wysitek fizyczny, moze
przyczyni¢ do tego, ze réwniez w przypadku
prac fizycznych bedzie zauwazalny pozytywny
wptyw zréznicowania wiekowego zespotu
na jego efektywnosc.

Podsumowanie,
czyli co z badar wynika dla praktyki?
Zasygnalizowany w artykule cykl badan

podpowiada, jakie dziatania warto podejmowac
w przedsiebiorstwie, by zwiekszy¢ efektywnosé
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zespotéw pracowniczych zréznicowanych
wiekowo.

Nawiazujac do czynnikéw, ktére zostaty
zidentyfikowane jako mediatory - czyli ogniwa
posredniczace — pomiedzy zréznicowaniem
wiekowym zespotu a jego efektywnoscia, mozna
uznat za pozadane nastepujace dziatania.

« Zmnigjszanie wyrazistosci wieku w zespo-
le. Okazuje sie, ze gdy r6zne grupy wiekowe
sg reprezentowane w podobnych proporcjach,
to wyrazisto$¢ wieku w zespole jest mniejsza, niz
w sytuacji, gdy jedna z nich stanowi zdecydowang
mniejszos¢. Ptynie stad wniosek, ze nalezy dazy¢
do takiej struktury zespotu, by proporcje grup
wiekowych byty zréwnowazone.

* Przeciwdziatanie rozpowszechnianiu sie
negatywnych stereotypow. Najczesciej spoty-
kane negatywne stereotypy dotycza starszych
pracownikéw, cho¢ zdarzajg sie tez dotyczace
miodszych. Jednym ze sposobdw przeciwdzia-
fania im moga by¢ szkolenia dla kierownikéw,
a takze pracownikéw, podczas ktorych uczy sie
rozpoznawania stereotypdw i przedstawia infor-
macje (np. pochodzace z badan), ktére wykazuja
ich fatszywos¢ [11].

« Zapobieganie konfliktom wynikajgcym
Z réznic wiekowych. Jednym ze sposobdw jest —
obok wspomnianego zwalczania stereotypow
zwigzanych z wiekiem - inicjowanie sytuacj,
zwiekszajacych liczbe kontaktéw miedzypoko-
leniowych. Badania wykazujg, ze intensyfikacja
kontaktéw, nawet jesli nie wigza sie one bez-
posrednio z pracg, zmniejsza napiecia miedzy
grupami wiekowymi [12].

Jezeli nawiazujemy z kolei do czynnikdw, ktére
zostaty zidentyfikowane jako moderatory zwigz-
ku pomiedzy zréznicowaniem wiekowym zespotu
a jego efektywnoscia (czyli wptywaja na ksztatt
zwigzku: czy jest pozytywny, negatywny czy nie-
istotny), to warte uwagi s nastepujace dziatania.

* Przydzielanie ztoZzonych zadar zespofom
zréznicowanym wiekowo. Przewaga takich ze-
spotdw — jak byta mowa — widoczna jest przede
wszystkim przy wykonywaniu zadar ztozonych.
Przy zadaniach rutynowych rezultaty moga by¢
odwrotne (gorsza efektywnos¢ zespotow zroz-
nicowanych). Ptynie stad wniosek, ze zespotom
zréznicowanym wiekowo nalezy przydzielac za-
dania dostatecznie ztozone i trwajgce na tyle dtu-
g0, by w zespole mogto dojs¢ do wszechstronnej
wymiany punktéw widzenia, wszechstronnego
Lprzetwarzania informacji’, a w konsekwencji
lepszego poziomu wykonania.

+ Dbanie o klimat zespofu. W opisywanych
badaniach klimat rozumiany byt jako wzajemne
zaufanie cztonkéw zespotu i wspdlna koncen-
tracja na celach zadania. Szczegélnie istotnym
elementem budowania takiego klimatu jest wia-
Sciwy styl kierowania zespotem, okreslany jako
przywodztwo transformacyjne [13]. Przywddca
transformacyjny scala zespét wokét wspélnego
celu, motywuje do jego osiagniecia, dba o rozwoj
kazdego z cztonkdw z osobna. W ten sposéb
przyczynia sie do budowania dobrego klimatu.
Ksztatcenie kierownikéw w zakresie przywodz-
twa transformacyjnego posrednio prowadzi wiec
do dobrego klimatu zespotu.

* PrzeciwaZziatanie dyskryminagji ze wzgledu
na wiek w organizagji. By nie dopuszczac do dys-

kryminacji, organizacja powinna realizowac
polityke zarzadzania wiekiem we wszystkich ob-
szarach: przy rekrutacji pracownikdw, ksztatceniu
i rozwoju, awansach, itp. [14,15].

* Upowszechnianie informacji o warto-
Sciach tkwigcych w réznorodnosci, w tym
réznorodnosci wiekowej. Warsztaty z zakresu
réznorodnosci, adresowane do pracownikdw
i kierownikéw to jedna z mozliwych form tego
upowszechniania.
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