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'Y ZESPOLY ZROZNICOWANE
WIEKOWO - SKALA ZJAWISKA

Gdy $ledzi sie statystyki ilustrujgce wiek 0sdb pracujacych w Pol-
sce (rys. 1), to wida¢ z jak duzym zréznicowaniem wiekowym mamy do
czynienia w miejscach pracy. Na rysunku 1 pokazano, ze na rynku pracy
najliczniej reprezentowana jest grupa wiekowa 35—-44 lata (obejmujaca ok.
4,39 min pracujacych). Towarzyszy jej niemal réwnie liczna grupa pracow-
nikow miodszych (4,35 min — jesli grupy od 20 do 34 lat traktowaé tacznie),
grupa pracownikéw $rednio starszych (3,54 min to pracownicy od 45 do
54 |at) oraz starszych (tacznie grupy od 55 lat wzwyz obejmujg 2,64 min
pracownikow).

4,39

15-19 20-24 25-29 30-34 35-44 45-54 55-59 60-64 65Ilat
lat i wigcej

Rysunek 1. Pracujacy w podziale wedtug wieku w IV kwartale 2014 r.
— w milionach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Rocznika Statystycznego Pracy 2015 [21].



Czy jednak zréinicowanie wiekowe oséb pracuja-
cych w Polsce przektada sie bezposrednio na liczbe
zespotow zrdznicowanych wiekowo?

Tu powstajg watpliwosci. Nie mozna bowiem wykluczy¢, ze osoby
w réznym wieku pracuja w danej organizacji niejako réwnolegle, w odreb-
nych zespotach, natomiast zespoty miedzygeneracyjne nalezg do rzadko-
§ci. Jak to wyglada w Polsce? Badania na ten temat nie udzielajg jedno-
znacznej odpowiedzi. Kotodziejczyk-Olczak [10], ktéra badata 1011
pracodawcdw, podaje ze 60% z nich moéwito o pracy w zrdéznicowanych
wiekowo zespotach. Z kolei Stankiewicz [23] stwierdzita, ze 34% specjali-
stow HR pracujacych na pdtnocy kraju uznato, Ze ich organizacje wyko-
rzystujq prace takich zespotow. Jeszcze inng liczbe podaje Lubranska
[15]: 47% badanych przez nig pracownikéw mowito o tworzeniu w ich or-
ganizacjach zespotéw zréznicowanych wiekowo.

Cho¢ trudno ustali¢ doktadng liczbe czynnych zespotéw zrdznico-
wanych wiekowo, to jednak na podstawie przytoczonych zrdédet mozna
szacowat, ze jest to liczba na tyle duza (od 30 do 60% zatrudnionych
pracuje w takiej formie), ze warto zastanawiac si¢ nad specyfikg zarza-
dzania takimi zespotami.



CZY ZESPOLY ZROZNICOWANE
WIEKOWO SA EFEKTYWNE?

Na poczatku warto odpowiedzie¢ na pytanie, czy zespoty wielopo-
koleniowe sg efektywniejsze niz zespoty homogeniczne wiekowo
i czy z tego powodu majg wigksza warto$¢ dla organizacji.

Interesujgce, a zarazem zaskakujace jest to, ze dwa pokrewne
Srodowiska profesjonalistow, tj. specjalisci zwigzani z zarzadzaniem -
zZ jednej strony oraz badacze z zakresu spotecznej psychologii pracy —
z drugiej, udzielajg nieco odmiennych odpowiedzi na to pytanie. Wsréd
specjalistow z zakresu zarzadzania przewaza pozytywna ocena zespotow
wielopokoleniowych. Stankiewicz [23] badajac grupe 64 specjalistow HR
z pétnocnej Polski, zadata im miedzy innymi pytanie, jak wazne jest two-
rzenie zespotéw zroznicowanych wiekowo. Zdecydowana wiekszos¢ od-
powiedzi byta pozytywna. Respondenci uznawali, Ze jest to wazny aspekt
zarzadzania kadrami (69% odpowiedzi), sprzyja wiekszej efektywnosci
zespotéw (60%), ich kreatywnosci (72%) oraz pozwala wykorzysta¢ po-
tencjat pracownikéw (69%). Wahanie byto widoczne tylko przy odpowiedzi
na pytanie o zadowolenie pracownikdw: tylko 33% respondentéw udzielito
pozytywnych odpowiedzi.

Koncepcje i badania z zakresu spotecznej psychologii pracy nasu-
wajg wiecej watpliwosci i nie sg tak jednoznaczne w swych konkluzjach.
Trzy podejscia teoretyczne, ktdre odnoszg sie do tej kwestii, tj. teoria ka-
tegoryzaciji spotecznej [24], teoria atrakcyjno$ci spotecznej [4] oraz teoria
przetwarzania informacji poznawczych [5] prowadzg do odmiennych
whioskow.



Punktem wyjécia teorii kategoryzacji spotecznej jest zatozenie,
ze ludzie dazgq do utrzymania pozytywnej oceny siebie i uzyskujq jq
poprzez poréwnywanie sie z innymi. Bazg tych poréwnan jest proces ka-
tegoryzaciji Swiata spotecznego. Cecha istotna w danym kontekscie, np.
wyksztatcenie, uroda czy sita fizyczna, moze stac si¢ kryterium podziatu
ludzi na kategorie. Dokonywana jest tez samokategoryzacja, czyli zakla-
syfikowanie siebie do okre$lonej grupy. Na podstawie tej teorii mozna
oczekiwaé, ze wiek stanie sie kryterium kategoryzowania pracownikow na
miodszych i starszych. Tendencja do faworyzowania wtasnej grupy wie-
kowej, a obnizania znaczenia pozostatych grup moze przejawiaC sie
w podtrzymywaniu negatywnych stereotypdw i dziataniach dyskryminacyj-
nych. Wszystko to bedzie powodowato konflikty w zespole, a przez to ob-
nizato jego efektywnos$¢. Tak wiec na podstawie koncepciji kategoryzacii
spotecznej nalezatoby oczekiwac, ze duze zréznicowanie wiekowe grupy
prowadzi do mniejszej efektywnosci.

Podobne wnioski mozna wysnu¢ z koncepcji atrakcyjnosci. Za-
ktada sie w niej, Ze ludzie sg dla siebie atrakcyjni, gdy sq podobni. Podo-
biefistwo moze dotyczy¢ Swiatopogladu, wygladu zewnetrznego czy wia-
$nie wieku. W konsekwencji grupy ztozone z oséb podobnych do siebie
sq dla swych cztonkdw atrakcyjniejsze, cechuje je lepsza komunikacja,
spojnoseE i wyzsza wydajno$¢. Innymi stowy, rowniez na podstawie kon-
cepciji atrakcyjnosci Byrne’a mozna oczekiwac, ze zrdznicowanie wiekowe
w zespole bedzie utrudnia¢ prace grupowg i skutkowaé nizszg efektywno-
$cia.

Inne wnioski ptyng z teorii przetwarzania informacji poznaw-
czych. W tym ujeciu zréznicowanie grupy jest korzystne, daje bowiem
grupie jako catosci mozliwo$¢ korzystania z szerszego zasobu wiedzy,
dysponowania bardziej roznorodnymi umiejetnosciami i doswiadczeniami.
W konsekwencji przetwarzanie informacji koniecznych do rozwigzania za-
dania jest petniejsze, a efektywnos¢ grupy sie zwieksza.



Tyle jesli chodzi o podejscia teoretyczne, a co na to badania? Kilka
lat temu dwaj badacze amerykanscy [8] dokonali przegladu 21 badan na
ten temat zrealizowanych w latach 1992-2009. Uwzgledniono tylko te ba-
dania, ktére spetnialy przyjete przez autoréw przegladu kryteria jako-
Sciowe. Jak sie okazato, uzyskiwane wyniki byty bardzo zréznicowane.
Czes¢ wskazywata na pozytywne zwigzki pomigdzy zréznicowaniem wie-
kowym zespotu a jego poziomem wykonania, cze$¢ — na zwigzki nega-
tywne, a jeszcze inne — nie odnotowywaty zadnych istotnych statystycznie
powigzan. Metaanaliza powyzszych badan, czyli statystyczne podsumo-
wanie ich wynikow — tacznie objeta 7217 zespotow; wskazywata jednak na
zwigzek negatywny (wazona $rednia r = -.06, p < 0.05), czyli okazato sie,
ze Srednio rzecz biorac, im wigksze zroznicowanie wiekowe, tym gorszy
poziom pracy zespotu.

Duze réznice miedzy wynikami kazaty jednak przypuszczac, ze
istnieja pewne dodatkowe okoliczno$ci, ktére powoduja, ze w pewnych
sytuacjach zréznicowanie wiekowe zespotu prowadzi do pozytywnych
skutkow, a w innych do negatywnych. Dalsze wysitki badaczy poszty
w kierunku wytfaniania tych krytycznych okolicznosci.

Szczegolnie trafng syntezg godzaca sprzecznosci miedzy wspo-
mnianymi wcze$niej koncepcjami teoretycznymi, a takze tlumaczaca roz-
bieznosci w wynikach badar jest Model kategoryzacji — elaboracji (ang.
Categorization-Elaboration Model, CEM) zaproponowany przez holender-
skiego badacza van Knippenberga i jego wspotpracownikdw [25]. Model
ten dotyczy wszelkiego rodzaju zréznicowan w grupie, a wiec np. zrozni-
cowania w zakresie: ptci, wyksztatcenia, narodowosci, rasy itp. Pozwala
tez bardzo dobrze opisa¢ konsekwencje zroznicowania wiekowego w ze-
spole. Dlatego tez potraktujemy go jako mape, ktdra utatwi wytypowanie
i spdjne opisanie roli poszczegoinych czynnikéw decydujacych o efektyw-
nosci zespotow zréznicowanych wiekowo. Najpierw jednak przedstawiony
zostanie sam model.



MODEL KATEGORYZACJI —
ELABORACII (CEM)

W modelu CEM [25] przyjmuije sie, ze w zespole zréznicowanym

wiekowo uruchomiane sg jednoczesnie dwa przeciwstawne procesy:

e Proces kategoryzacji spotecznej (rys. 2, zmienna 1) opisy-
wany wczesniej, a polegajacy na dzieleniu cztonkéw zespotu
na kategorie. W przypadku zroznicowania wiekowego bedzie
to dzielenie na kategorie 0sdb mtodszych i starszych. Kategoria
wiasna bedzie faworyzowana, a ,inni” — oceniani gorzej i trak-
towani mniej przychylnie, a w krancowych sytuacjach nawet
wrogo. W rezultacie pojawig sie konflikty, a efektywno$¢ ze-
spotu bedzie niska.

e Proces elaboracji informacji i punktow widzenia (rys. 2,
zmienna 2). Jest to kluczowe pojecie modelu rozumiane jako
proces przetwarzania informacji zwigzanych z zadaniem,
a takze wymiany informacji miedzy czlonkami zespotu,
z uwzglednieniem roznych punktéw widzenia na realizowane
zadanie. Jedno z podstawowych zatozeh modelu glosi, ze im
wieksze nasilenie procesu elaboracji, tym wyzszy poziom wy-
konania zespotu. Poniewaz zespdt zroznicowany wiekowo daje
wieksze gwarancje wszechstronnej elaboracji informacji
i punktdw widzenia”, poziom wykonania przez niego zadan jest
wiekszy niz zespotow homogenicznych wiekowo.

Powyzsze procesy sg ze sobg powigzane w taki sposéb, ze proces
kategoryzacji spotecznej — ze wzgledu na swoje niekorzystne konsekwen-
cje — hamuje proces elaboraciji informaciji. A przeciez — jak byta mowa - to



wiasnie proces elaboracji decyduje o tym, ze zespdt zrdznicowany wie-
kowo moze by¢ efektywniejszy.

W konsekwencji na podstawie modelu CEM nalezatoby przyja¢, ze
tym wieksze mamy szanse zwiekszenia efektywnos$ci zespotdw zrdznico-
wanych wiekowo, w im wiekszym stopniu bedziemy w stanie ostabi¢ pro-
ces kategoryzacji spotecznej oraz jego ujemny wplyw na elaboracje
informaciji, a jednoczesnie im bardziej bedziemy w stanie wzmocni¢ pro-
ces elaboracji informacji.

Powstaje wiec pytanie, co ostabia proces kategoryzacji spotecznej
i jego ujemny wptyw na elaboracje, oraz dodatkowe pytanie, co wzmacnia
proces elaboracji informaciji. Zgodnie z modelem w zespole zréznicowa-
nym wiekowo kategoryzacja na starych i miodych jest tym silniejsza,
w im wigkszym stopniu wiek traktowany jest jako istotna cecha pra-
cownika (ang. age salience; rys. 2, zmienna 3).

Gdy wiek jest fatwo dostrzegany i istotny w danym Srodowisku,
to podziat na mtodych i starych bedzie gtebszy. Gdy za$ wiek jest cechg
mato istotng, bo np. inne rdznice miedzy pracownikami wychodzg na
pierwszy plan, m.in. pte¢, wyksztatcenie, uroda czy zdrowie, to kategory-
zacja na starych i mtodych bedzie stabsza.

Zatézmy jednak, ze w danym zespole wiek byt wiasciwoscig,
istotng, a w konsekwencji doszto do silnego podziatu na ludzi mtodych
i starych. Zgodnie z modelem sytuacja taka nie oznacza jednak, ze ko-
niecznie musiaty si¢ wowczas pojawic silne reakcje afektywne i ocenia-
jace (rys. 2, zmienna 4), np. w postaci niecheci do starszych pracownikéw
czy odwrotnie — lekcewazenia umiejetnosci oséb mtodych. To, czy te ne-
gatywne emocje pojawig sie czy tez nie, zalezy bowiem od jeszcze jedne;
zmiennej przewidzianej w modelu, a mianowicie od poziomu zagrozenia
tozsamosci (rys. 2, zmienna 5).



Istotnosc¢ Zagrozenie
wieku 3 tozsamosci
Reakcje
afektywne
Kategoryzacja i oceny
spoteczna (np. stereo-
na ,mfodych” L typy,
Zréznicowanie i ,starych” 2 > konflikty) 4
wiekowe
zespotu 1
A
. . Motywacja Zdolno$¢
Ztozonos¢ do wykonania do wykonania
zadania zadania zadania

Elaboracja
informacji Poziom
zwigzanych

ani wykonania
z zadaniem Zzespotu

i punktow 10
widzenia 9

Rysunek 2. Model kategoryzacji — elaboracji (CEM) z modyfikacjami pod katem zréznicowania wiekowego w zespole

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: van Knippenberg i in., 2004.



Gdy kategoria, z ktorg jednostka sie utozsamia, np. kategoria star-
szych pracownikow, jest Zle traktowana i tendencyjnie oceniana, to przyna-
lezno$¢ do tej kategorii bedzie budzita w pracowniku poczucie zagrozenia.
W konsekwencji pojawig si¢ u niego siine emocje (np. poczucie krzywdy)
i negatywne oceny (np. niska ocena pracy mtodszych kolegéw). Gdy za$ po-
dziat na starych i mtodych nie powoduje poczucia zagrozenia (poniewaz
wszyscy sg rowno traktowani), to pojawianie sie negatywnych emociji jest
mato prawdopodobne.

Jak wida¢ na rysunku 2, to reakcje afektywne i oceniajace majq bez-
posredni wptyw na to, czy w zespole zroznicowanym wiekowo bedzie mogto
doj$¢ do wszechstronnego przetwarzania informacji zwigzanych z zadaniem,
a w konsekwencji majg tez wptyw na poziom wykonania zadan przez zespot.

Przejdzmy teraz do drugiego z wczes$niej postawionych pytan, {j. ja-
kie czynniki mogg wzmocni¢ pozytywny wptyw zréznicowania wiekowego ze-
spotu na proces elaboracji informacji, a przez to przyczyni¢ sie do wyzszej
efektywnos$ci zespotow zréznicowanych. Model CEM przewiduje trzy takie
czynniki.

Po pierwsze jest to ztozonos¢ zadania (rys. 2, zmienna 6). Przy zto-
zonych zadaniach, wszechstronne przetwarzanie informacji i spojrzenie na
problem z roznych stron ma szczeg6lne znaczenie. Dlatego wiasnie przy za-
daniach ztozonych bedzie si¢ uwidacznia¢ przewaga zespotow zroznicowa-
nych wiekowo.

Drugim czynnikiem jest motywacja do wykonania zadania (rys. 2,
zmienna 7). Do wszechstronnego przetwarzania informacji zwigzanych z za-
daniem moze dojs¢ wtedy, gdy cztonkowie zespotu sg zainteresowani zada-
niem i odpowiednio motywowani do jego wykonania. W innym przypadku
przetwarzanie informacji moze by¢ powierzchowne nie do$¢ intensywne
i wtedy nie zostanie spetiony podstawowy warunek wysokiego poziomu wy-
konania.



Trzecim i ostatnim czynnikiem uwzglednionym w modelu jest zdol-
nos¢ do wykonania zadania (rys. 2, zmienna 8). Sama motywacja nie wy-
starcza, by rzeczywiscie doszto do odpowiednio pogtebionego przetwarzania
informacji zwigzanych z zadaniem. Potrzebna jest jeszcze odpowiednia wie-
dza i umiejetnosci, ktére gwarantujg zdolnos¢ zespotu do poradzenia sobie
z zadaniem.



Y CO ROBIC?

W tej czesci postaramy sie wskazac, jakie dziatania warto podejmowac,
by w zespotach zréznicowanych wiekowo zmniejszy¢ role procesu kategory-
zacji spotecznej, ktéry zagraza ich efektywnosci (rozdz. 4.1), a takze zwiek-
szyC role procesu elaboracji informaciji, ktéry sprzyja ich efektywnosci
(rozdz. 4.2).

4.1. CO ROBIC, BY OStABIC ROLE PROCESU KATEGORYZACII
SPOtECZNEJ?

4.1.1. Zmniejszac istotno$¢ wieku

Dobre wyobrazenie o tym, jak jest rozumiana istotnos¢ wieku daje
skala do mierzenia tego pojecia stosowana przez niemieckich badaczy [20].
W tabeli 1 podano probke stwierdzer tej skali. Najogdlniej mozna powiedzie¢,
Ze 0 duzej istotno$ci wieku mowimy wowczas, gdy roznice w wieku miedzy
kolegami w zespole sg przez nich tatwo zauwazane oraz traktowane jako
wazne.

W badaniach wykazano, Zze im wigksze sg rzeczywiste réznice wieku
miedzy cztonkami zespotu, tym wieksza réwniez istotno$¢ wieku (w niektérych
badaniach korelacja ta dochodzita nawet do r = .55 [26]. Stad tez najbardziej
oczywistym sposobem obnizania istotnosci wieku jest takie dobieranie sktadu
wiekowego zespotu, by nie dopuszcza¢ do zbyt duzych rozpigtosci wieko-
wych. Innymi stowy, zr6znicowanie wiekowe tak, ale bez przesady!



Tabela 1. Probka stwierdzen skali mierzacej istotno$¢ wieku autorstwa Wegge
i Schmidt

Stwierdzenia skali*

1. Gdy prosza mnie o opisanie naszego zespotu, do gtowy przychodzi mi
nasz sktad wiekowy (np. trzech mfodszych kolegdw i dwoch starszych).

2. Mam petng $wiadomo$c¢, jakie sg réznice wieku pomiedzy moimi kole-
gami.

3. Czasami zastanawiam si¢ nad réznicami wieku w naszym zespole.

4. Przy podejmowaniu decyzji w zespole (np. przy przydzielaniu zadan) roz-
nice wieku pomiedzy cztonkami zespotu sq brane pod uwage.

* Na kazde stwierdzenie przewidziana jest pigciostopniowa skala odpowiedzi; im
wieksza zgoda z tym stwierdzeniem, tym wigksza istotno$¢ wieku w zespole.

Zrédto: [20], tumaczenie wiasne.

Sq tez inne sposoby obnizania istotnosci. Interesujgcym rozwigza-
niem jest dbanie o zréwnowazony rozktad wieku w zespole. Gdy rozktad
wieku jest zrownowazony, tj. istniejg zblizone ilo$ciowo podgrupy oséb w po-
dobnym wieku, to w S$wiadomosci cztonkdw zespotu wiek bedzie mniej istotng
cecha niz wéwczas, gdy wiekszos¢ cztonkdw zespotu jest w podobnym wieku
(np. sq to ludzie mtodzi), a mniejszo$¢, np. dwie osoby, reprezentuje zupetnie
inne pokolenie (np. sg to ludzie starzy).

Na inny jeszcze aspekt zwracajg uwage van Knippenberg i wspotpra-
cownicy [25]. Istotno$¢ danej kategorii zwieksza sie, gdy nakladajg sie na nig
inne jeszcze linie podziatu w zespole, np. podziaty ze wzgledu na pte¢, wy-
ksztatcenie itp. Przyktadowo, istotno$¢ wieku bedzie szczegdlnie duza, gdy
w grupie sktadajacej sie z siedmiu 0sob trzy bedg mtodymi mezczyznami,
a pozostate cztery — starszymi kobietami. W tym bowiem przypadku na kate-
gorie wiekowe nakfadajq sie kategorie ptci. Dlatego tez chcac obnizyc istot-
nos¢ wieku w zespole, dobrze jest tak dobiera¢ jego sktad, by na zréznicowa-



nie wiekowe nie naktadaty sie zréznicowania innego typu, np. w zakresie wy-
ksztatcenia, pici, specjalizacji, lecz raczej, by te rézne rodzaje zréznicowan krzy-
zowaly sie ze sobg (trzymajac sie poprzedniego przyktadu, lepiej by zaréwno
wsrdd kobiet, jak i wérdd mezczyzn znalazly sie osoby mtode oraz starsze).

Jeszcze innym sposobem zmniejszenia istotno$ci wieku jest zapew-
nienie zespotowi odpowiedniego przywodztwa. Tej sprawie poswiecamy
uwage w rozdziale 4.2.2.

W kontekscie modelu CEM zmniejszanie istotnosci wieku jest tak
wazne, poniewaz ostabia proces kategoryzacji spotecznej wraz z jego ujem-
nymi skutkami. Warto podkresli¢, ze istniejg rowniez empiryczne dowody
$wiadczace o negatywnych konsekwencjach duzej istotnosci wieku. Badacze
niemieccy analizowali m.in. prace 222 zespotéw pracownikow biur podatko-
wych, a takze 69 zespotow pracownikéw rozpatrujgcych wnioski o renty.
W wynikach wskazano, ze istotno$¢ wieku byta zwigzana z czestszym poja-
wianiem sie stereotypéw zwigzanych z wiekiem, z konfliktami w pracy, wypa-
leniem zawodowym, a takze mniejsza innowacyjno$cig zespotu [20]. Ponadto
w badaniach na reprezentatywnej probie pracownikéw niemieckich obejmuja-
cej 2000 osob wykazano, Ze istotnos¢ wieku jest istotnie zwigzana z gorsza,
oceng wiasnego stanu zdrowia [20]. Z tego wszystkiego wynika praktyczny
wniosek, ze zarzadzajac zespotami zrdznicowanymi wiekowo, nalezy dazy¢
do zmniejszania istotno$ci wieku.

4.1.2. Zapobiegac poczuciu zagrozenia wynikajgcego
z zaliczenia do ,,gorszej” kategorii

Kategoryzacja cztonkdw zespotu na mtodych i starych nie uruchamia
automatycznie wzajemnej niechgci migdzy nimi czy konfliktéw. Pojawienie sie
tych negatywnych zjawisk jest prawdopodobne wéwczas, gdy czionkowie jed-
nej z wyodrebnionych podgrup czuja sie zagrozeni istniejacym podziatem.



Gdy uznaja, ze ,kategoria®, do ktérej przynalezg, jest traktowana gorzej, mniej
sprawiedliwie, nie majg mozliwosci petnego rozwoju, odpowiednich zarob-
kéw, sg niepewni jutra i ogoinie ich sytuacja jej jest gorsza niz innych. W mo-
delu CEM zjawisko to okreslono jako zagrozenie tozsamosci (rys. 2, zmienna
5) i ono wplywa na to, jakie bedg konsekwencje kategoryzacji pracownikéw
na mtodych i starych.

Z tego wynika, ze za wszelkg cene nalezy przeciwdziata¢ sytuacjom,
w ktérych przedstawiciele jednej z kategorii wiekowych czuja sie dyskrymino-
wani. Najczesciej dotyczy to starszych pracownikéw, dlatego temu zjawisku
poswiecano najwiecej uwagi. Nie mozna jednak zapominac, ze istnieje takze
dyskryminacja mtodych pracownikéw, ktérej konsekwencijg jest: poczucie za-
grozenia, ktore ona wywotuje, natomiast kategoryzacja spoteczna na ludzi
mtodych
i starych uruchamia wzajemna niecheg, stereotypy, konflikty, a finalnie obniza
efektywno$¢ zespotu.

Najlepszym sposobem przeciwdziatania dyskryminacji jest prowa-
dzenie kompleksowej polityki zarzadzania wiekiem w organizacji [np. 7, 13,
14, 18]. Bardzo wiele pisano juz na ten temat, dlatego nie bedziemy szerzej
omawiac tej kwestii w tym opracowaniu. W tabeli 2 przypominamy tylko, jakie
sg obszary polityki zarzadzania wiekiem oraz jakie typowe dziatania wchodzg
w skfad tych obszardéw.

Tabela 2. Obszary zarzadzania wiekiem

Rekrutacja o w ogtoszeniach o prace nie stawiac li-
mitu wieku kandydata, tak by dopusci¢
wieksze zroznicowanie wiekowe przyj-

mowanych pracownikow




-
©

Szkolenia i ksztatcenie
ustawiczne

Rozwdj kariery zawodowej
Elastyczne

formy zatrudnienia

Ochrona i promocja zdrowia

Przesunigcia miedzy
stanowiskami

Koriczenie zatrudnienia
i przechodzenie
na emeryture

Zrédto: Naegele i Walker [18]

Przyktadowe dziatania

wywiady z kandydatem przeprowadza
przeszkolony personel, ktéry nie kon-
centruje sig na wieku, lecz na umiejet-
nosciach, wiedzy i doswiadczeniu kan-
dydata

brak limitu wieku przy przyjmowaniu na
szkolenia organizowane przez praco-
dawce

okreslanie  potrzeb  szkoleniowych
wszystkich pracownikéw, bez wzgledu
na wiek

umozliwianie rozwoju kariery zawodo-
wej wszystkim pracownikom, bez
wzgledu na wiek

dostosowanie czasu pracy zmianowej
do mozliwosci pracownika

elastyczne godziny pracy dla starszych
pracownikow
mozliwos¢  redukci
(dziennie, miesiecznie)
systematyczna ocena ryzyka zdrowot-
nego w miejscu pracy

promocja zdrowia w miejscu pracy
ergonomiczne rozwigzania miejsca
pracy

przesuniecia na stanowiska odpowia-
dajace aktualnej kondycji

i umiejetnosciom pracownikow
umozliwienie osobom odchodzacym
na emeryture kontaktu z kolegami
elastyczne formy przechodzenia na
emeryture: zatrudnienie czasowe

godzin pracy



W tym miejscu warto zwréci¢ uwage na nastepujacg kwestie. Klasyfika-
cje obszardw polityki zarzadzania wiekiem, jak np. ta przytoczona w tabeli 2,
z reguty nie uwzgledniajg zagadnien zespotdéw zréznicowanych wiekowo,
mimo ze jest to niewatpliwie jedna ze sktadowych tej polityki zarzadzania wie-
kiem. Co wiecej, sktadowa ta jest SciSle zwigzana ze wszystkimi innymi ob-
szarami zarzadzania wiekiem (rys. 3). Zespdt zroznicowany wiekowo nie
moze sprawnie funkcjonowac, jesli w catej organizacji nie sg przestrzegane
zasady dotyczace réwnosci wszystkich pracownikdéw — bez wzgledu na wiek
- w zakresie: rekrutaciji, szkolenia, planowania rozwoju, awanséw, ptac itp.
Gdy zasady rdwnosci nie sg respektowane, okreslone grupy pracownikéw
(starsi lub miodsi — zaleznie od okoliczno$ci) bedaq czuty sie zagrozone, a to
z kolei — zgodnie z modelem CEM - nie sprzyja efektywno$ci zespotow zréz-
nicowanych wiekowo.

Konczenie

Rekrutacja

zatrudnienia Szkolenia
i ksztatcenie

ustawiczne

Efektywnos¢ zespotow

zréznicowanych wiekowo Rozwoj

kariery

zawodowej

f
ormy i promocja

zatrudnienia .
zdrowia

Rysunek 3. Zalezno$¢ efektywnosci zespotdéw zréznicowanych wiekowo od innych
obszaréw polityki zarzadzania wiekiem w organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.



4.1.3. Tonowac negatywne skutki kategoryzacji na mtodych
i starych

Jedng z typowych konsekwencji procesu kategoryzacji spotecznej,
w interesujacym nas przypadku dzielenia cztonkdw zespotu na mtodych i sta-
rych, jest aktywowanie stereotypéw zwigzanych z wiekiem pracownika. Ste-
reotypy te mozna okresli¢ jako ,przekonania i oczekiwania dotyczace pracow-
nikow, bazujace na ich wieku” [19]. Cho¢ teoretycznie stereotypy mogq
dotyczy¢ kazdej grupy wiekowej, to dotychczas najwiecej uwagi poswiecano
stereotypom na temat starszych pracownikow. Sg one na ogét negatywne.
Z reguly nie majq pokrycia w rzeczywistosci. Dwaj badacze amerykanscy do-
konali przegladu badan nad stereotypami tego typu, a jednocze$nie w niekto-
rych przypadkach byli w stanie zweryfikowac ich trafno$¢ [19]. Probke tego
interesujacego przedsiewzigcia zamieszczono w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktadowe stereotypy na temat starszych pracownikow i ich weryfikacja
na podstawie badan

1. Starsi pracownicy sg o brak dowodow, ze poziom wykonania spada
mniej produktywni niz wraz z wiekiem pracownika, wprost przeciw-
miodzi, ich poziom wyko- nie — czesciej poprawia sig; gdy sa spadki,
nania jest nizszy to niewielkie

e gdy chodzi o poziom wykonania zadan, to

wiek pracownika ma mniejsze znaczenie niz
jego umiejetnosci i zdrowie

mozliwo$ci rozwoju

3 Starsi pracownicy beda | zwrot inwestycji przeznaczonej na szkolenie
krocej pracowac, dlatego | starszych pracownikéw nie jest nizszy, ponie-

2. Starsi pracownicy trud-
niej sie uczg i w zwigzku
z tym majg mniejsze

pracodawcy nie optaca | waz jest mniej prawdopodobne, Ze porzucg oni
sie inwestowac w ich prace; inwestycja taka zwykle zwraca si¢
szkolenie. Inwestycja w krotkim czasie

taka nie zwrdci sie




Stereotyp Weryfikacja

Starsi pracownicy sg
mniej elastyczni, wyka-
zujg wiekszy opér wobec
zmian

Zrédto: [19].

Niekorzystne stereotypy przyczyniaja do powstawania konfliktéw
w zespole. W cytowanych juz wczesniej badaniach niemieckich [20] stwier-
dzono, ze negatywne stereotypy o starszych pracownikach prowadza za-
rowno do konfliktow poznawczych zwigzanych ze sposobem wykonywania
zadania, jak i do konfliktow emocjonalnych, czyli nieporozumieh pomiedzy
cztonkami zespotu. Konflikty poznawcze byly zwigzane ze stabszg identyfika-
Cja z zespotem, a takze mniejszg jego innowacyjnoscia. Konflikty emocjo-
nalne za$ - z nizszym zadowoleniem z pracy oraz z wypaleniem zawodowym.
W sumie wiec w badaniach tych wykazano, Zze negatywne stereotypy poprzez
intensyfikacje konfliktow prowadzg do obnizenia efektywnosci zespotu.

Szczegolnie niebezpieczna jest sytuacja, gdy stereotypy dotyczace
starszych pracownikow podtrzymywane sg przez naczelne kierownictwo. Jest
wowczas bardzo prawdopodobne, Ze decyzje organizacyjne bedg podejmo-
wane tendencyjne i moze dochodzi¢ do dyskryminacji na tle wieku. Dowodzg
tego badania niemieckie [12], w ktorych wzieto udziat 147 Srednich i matych
przedsiebiorstw, tacznie ponad 7,5 tys. respondentdw. Byli to pracownicy sze-
regowi oraz okoto 500 osdb z naczelnego kierownictwa. Okazato sig, ze im
wieksze byto zrdéznicowanie wiekowe w danym przedsiebiorstwie, tym wigcej
byto w nim dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Zaleznos¢ taka wystepowata
jednakze tylko wowczas, gdy naczelne kierownictwo utrwalato stereotypy na
temat starszych pracownikdw. Gdy za$ wiek nie miat znaczenia - nie odnoto-
wano istotnych powigzan miedzy zréznicowaniem wiekowym a dyskrymina-
cja. Innymi stowy, w badaniu tym ustalono, Ze to, czy naczelne kierownictwo
utrwala czy nie stereotypy dotyczace starszych pracownikow, decyduje, czy



zréznicowanie wiekowe w organizacji prowadzi do dyskryminacji ze wzgledu
na wiek czy tez nie.

Przytoczone wyzej wyniki badan nie pozostawiajg watpliwosci, ze
w zespotach zréznicowanych wiekowo trzeba dazy¢ do redukowania stereo-
typow zwigzanych z wiekiem.

Jak to robi¢? Na szczesScie sg na to sposoby. Jest wiele dowoddéw
na to, ze stereotypy na temat starszych pracownikow zmieniajg sie pod wply-
wem informaciji. Oto kilka przyktadow pochodzacych z badan [za: 19] na ten
temat:

e 0soby przeprowadzajace rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami
do pracy lepiej oceniaty starszego kandydata — ktéry zgodnie ze
stereotypem byt ,zapominalski” — gdy przeczytaly list referen-
cyjny, w ktérym podkre$lano pozytywne cechy kandydata

o gdy przeprowadzajacy wywiad z kandydatem miat petniejsze in-
formacje o stanowisku pracy, na ktére poszukiwano pracownika,
to wptyw stereotypdw zwigzanych z wiekiem na jego decyzje
zmalat

e kierownik z duzym do$wiadczeniem w pracy swoje decyzje
0 przyjeciu kandydata opierat gtéwnie na obiektywnych wymaga-
niach danego stanowiska pracy, natomiast niedoswiadczony stu-
dent — bardziej na wieku kandydata.

Ptynie stad wniosek, ze chcac ostabi¢ stereotypy zwigzane z wie-
kiem, nalezy dostarcza¢ informacii, ktore przeczg tresci stereotypu. Formy
tego przekazu moga by¢ rézne: organizowanie szkolen, odczytdéw, wydawa-
nie broszur, zamieszczanie materiatow na stronach internetowych itp.

Dalej opiszemy udana probe przeciwdziatania stereotypom na temat
starszych pracownikéw, ktéra miata forme dwudniowego szkolenia przezna-
czonego dla kierownikow [20, 26].

Szkolenie skfadato sie z dwéch modutdw. W pierwszym module
omawiano, jak wraz z wiekiem zmienia sie poziom wykonania pracy oraz
motywacja. Przedstawiono takze problematyke stereotypéw zwigzanych



z wiekiem, jak dochodzi do ich powstania i jaki majg wptyw na zachowanie.
Zapoznawano takze uczestnikow z zagadnieniami réznorodnosci wiekowej w
zespole i korzySciami, ktore z niej ptyna, a takze czynnikami, ktore decydujg
0 pozytywnym lub negatywnym wptywie réznorodnosci wiekowej zespotu na
jego efektywnosc¢.

W drugim module koncentrowano si¢ na praktycznych zastosowa-
niach wiedzy zdobytej w module pierwszym. Zajecia miaty forme ¢wiczen,
dyskusji, omawiania studiéw przypadku, ktore koncentrowaty sie na trzech
zagadnieniach: promocji przywodztwa uwzgledniajacego réznice wiekowe,
redukcji stereotypow zwigzanych z wiekiem, wzmocnieniu warto$ci réznorod-
nosci wiekowe;.

Cztery miesigce pozniej odbyta sie tzw. sesja wzmacniajaca, jedno-
dniowa, na ktérej podsumowano gtéwne zagadnienia bedace przedmiotem
szkolenia, przedyskutowano problemy, z jakimi zetkneli sie kierownicy, pré-
bujac zastosowac zalecenia wynikajace ze szkolenia w praktyce, a takze stra-
tegie, ktére uznali za najbardziej przydatne.

To pilotazowe szkolenie objeto 32 kierownikéw z biur podatkowych
(w sumie kierowali pracg 209 oséb). Ocena skutecznosci szkolenia byta moz-
liwa dzieki temu, ze dysponowano dwoma grupami kierownikéw: grupa, ktéra
odbyta szkolenie, oraz grupa, ktéra dopiero oczekiwata na szkolenie. Dane
pomiarowe zbierano przed szkoleniem i cztery miesigce pozniej. Autorzy
przedsiewziecia stwierdzili, ze szkolenie wptyneto na redukcje stereotypow
zwigzanych z wiekiem, konfliktéw, a takze przyczynito si¢ do wigkszej inno-
wacyjnosci zespotow.



4.2. CO ROBIC, BY WZMOCNIC ROLE PROCESU ELABORACII
INFORMACIJI

Wielostronna elaboracja informacji zwigzanych z zadaniem i punk-
tow widzenia to proces, ktory daje przewage zespotom zréznicowanym wie-
kowo nad zespotami homogenicznymi. Czynniki, ktdre intensyfikujg ten
proces, bedg wiec jednoczesnie zwiekszaty efektywnoS¢ zespotow zroznico-
wanych wiekowo. Siegajac do poje¢ stosowanych w modelu CEM, oméwimy
teraz trzy rodzaje takich czynnikow: ztozono$¢ zadania (rozdz. 4.2.1), moty-
wacje do wykonania zadania (rozdz. 4.2.2) oraz zdolno$¢ do wykonania za-
dania (rozdz. 4.2.3).

4.2.1. Dobieraé zadania, uwzgledniajgc poziom ich ztozonosci

Zadanie ztozone to takie, ktére wymaga uwzglednienia obszerne;
bazy danych i na jej podstawie podjecia decyzji. Tak wiec proces wszech-
stronnego przetwarzania informacji jest nieodzownym warunkiem realizacji
takiego zadania. Grupy zréznicowane wiekowo dajg wieksze szanse, ze pro-
ces ten bedzie odpowiednio pogtebiony i uwzgledni rozne punkty widzenia.
Zréznicowany zespot bowiem — jako cato$¢ — dysponuje szerszym zasobem
wiedzy, zroznicowanymi umiejetnodciami i bardziej rozlegtym do$wiadcze-
niem. Dlatego tez zgodnie z koncepcjg przetwarzania informacji poznawczych
mozna oczekiwac, ze przy wykonywaniu zadan ztozonych zespoty zréznico-
wane wiekowo sg bardziej efektywne niz mniej zroznicowane. Z kolei przy
pracach rutynowych intensywne przetwarzanie informacji nie jest potrzebne,
a nawet moze przeszkadza¢, odwraca bowiem uwage od utartych sposobow
postepowania. W tej sytuacji na plan pierwszy wysuwa sie proces kategory-
zacji spotecznej. Prowadzi on ostatecznie do mniejszej efektywnosci zespo-
tow zréznicowanych.



W badaniach przeprowadzonych w Niemczech [25] potwierdzono te
przypuszczenia. Wykazano, ze zespoty sktadajace sie z pracownikéw zajmu-
jacych sie podatkami wykonywaty ztozone zadania i osiggaty wyzszych po-
ziom wykonania (mierzony liczbg dni potrzebnych zespotowi na dokonanie
obliczen podatkowych) wowczas, gdy zespot byt bardziej zrdznicowany wie-
kowo (korelacja miedzy zréznicowaniem wiekowym a liczbg dni potrzebnych
zespotowi na wykonanie obliczen 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 [26].

W tych samych badaniach stosowano tez inng miare efektywnosci
zespotu, a mianowicie subiektywnie odczuwany stan zdrowia. Okazafo sig, ze
w pracach ztozonych nie odnotowano istotnej korelacji miedzy zréznicowa-
niem wiekowym zespotu a subiektywnie odczuwanym zdrowiem, natomiast
przy pracach rutynowych — im wieksze zrdznicowanie wiekowe tym gorsza
ocena wiasnego zdrowia (r= .21, p <.01).

Z powyzszego wynika wniosek, ze majgc na uwadze efektywnos¢
pracy, zespotom zrdznicowanym wiekowo nalezy przydziela¢ zadania bar-
dziej ztozone, ktére mozna wykonywa¢ w dtuzszym czasie umozliwiajgcym
refleksje i wielostronne przeanalizowanie zagadnienia, czyli mowigc jezykiem
modelu CEM, pozwalajgce na wszechstronne ,elaboracje informacji i punktéw
widzenia”. Zespoty homogeniczne wiekowo lepsze efekty uzyskuja przy pra-
cach rutynowych.

4.2.2. Zwiekszy¢ motywacje zadaniowg w zespole

Nie jest mozliwe, by proces elaboracji informacji zwigzanych z zada-
niem byt odpowiednio intensywny, gdy cztonkowie zespotu nie sg zaintereso-
wani zadaniem lub tez nie zalezy im na dobrym wyniku. Innymi stowy, warun-
kiem koniecznym jest motywacja cztonkow zespotu do wykonania zadania.
Powstaje wiec kolejne pytanie: jak zwiekszaé motywacje zadaniowg w ze-
spole? MozZliwosci jest wiele. My skupimy sie wytacznie na tych sposobach,



ktore analizowano w kontekscie efektywnosci zespotéw zroznicowanych wie-
kowo, a konkretnie na przywddztwie transformacyjnym i psychospotecznych
zasobach pracy.

Przywddztwo transformacyjne
Gdy zespot pracownikow skiada sie z bardzo réznych ludzi, réwniez
pod wzgledem wieku, to jest szczegdinie wazne, by osoba kierujgca zespo-
tem umiata integrowa¢ wszystkich wykonawcdw wokot wspoinego celu, jakim
jest realizacja zadania. Taka wfasnie umiejetno$¢ jest przypisywana przy-
wadcy okre$lanemu jako przywodca transformacyjny.
Koncepcja przywédztwa transformacyjnego powstata w latach 80.
ubiegtego wieku, ale nadal jest to bardzo zywa teoria, ktéra utatwia zrozumie-
nie wielu zachowan organizacyjnych. Jest rowniez przydatna przy analizowa-
niu pracy zespotow zrdznicowanych wiekowo. Tworcy teorii — Bass i wspot-
pracownicy [3] przyjmuja, ze sg cztery sktadowe przywodztwa transformacyj-
nego:
¢ oddziatywanie ideowe (ang. idealized influence)
przywodca angazuje sie w dziatania, a takze angazuje swoich
podwtadnych z pobudek ideowych i zgodnie z zasadami moral-
nymi, a nie tylko ze wzgledu na bezposrednie korzysci; jest to
osoba, ktéra ma wizje celu, do ktdrego zmierza, i jest przekonana
0 stusznosci tego celu

e motywacja inspirujgca
przywddca zacheca pracownikéw do dawania z siebie tego co
najlepsze, przekonuje, ze mozna co$ osiggna¢, a jednoczesnie
nie poteguje leku przed niepowodzeniem

o stymulacja intelektualna

przywddca stawia przed pracownikami wyzwania skfaniajgce do
intensywnego myslenia i nieustannego kwestionowania zatozen,
ktorych trzymali sig od dtuzszego czasu i do ktorych sig przyzwy-
czaili



¢ zindywidualizowane podejscie
przywédca bierze pod uwage indywidualne potrzeby swoich pod-
wtadnych, dba o ich bezpieczenstwo fizyczne i samopoczucie
psychiczne; czyni to poprzez stuchanie, troske, empatie i okazy-
wanie wspétczucia.

Sposrod powyzszych sktadowych przywédztwa transformacyjnego
W gruncie rzeczy wszystkie majg szanse wptywac na zwiekszenie motywacii
zadaniowej podwtadnych. Motywacja inspirujaca juz z samej swej definiciji
zmierza w tym kierunku. Rdwnie wazna jest stymulacja intelektualna, a wigc
stawianie probleméw i zachecanie do ich rozwigzania, czyli bezposrednie
sktanianie do wielostronnego ,przetwarzania informacji zwigzanych z zada-
niem”. Z kolei oddzialywanie ideowe polegajgce m.in. na przedstawianiu
wspolnej wizji scala zespdt wokot jednego celu i przekonuje o jego sensow-
nosci, co rowniez zwieksza motywacje zadaniowa. Nie bez znaczenia jest tez
zindywidualizowane podejscie, bo biorac pod uwage indywidualne moty-
wacje i potrzeby cztonkow zespotu, przywddca jest w stanie skuteczniej wpty-
wac na jako$¢ ich dziatan.

Kearney i Gebert [9] rzeczywiscie wykazali, ze przywodztwo trans-
formacyjne odgrywa szczegdlnie duza role w zespotach zrdznicowanych wie-
kowo. Badania przeprowadzili na 62 zespotach badawczo-rozwojowych.
Miarg poziomu wykonania byta zbiorcza ocena szefa uwzgledniajaca m.in.
wydajnos¢ i innowacyjnos¢ zespotu w poréwnaniu do zespotow wykonujgcych
podobne prace. Okazato sig, ze w przypadku niskiego poziomu przywodztwa
transformacyjnego im wyzsze byto zréznicowanie wiekowe zespotu, tym niz-
szy jego poziom wykonania. W przypadku za$ wysokiego poziomu przywédz-
twa transformacyjnego nie odnotowano istotnych zwigzkéw pomigdzy zrézni-
cowaniem wiekowym a poziomem wykonania zespotu. Innymi stowy, w tym
badaniu przywddztwo transformacyjne chronito niejako zespdt przed mozli-
wymi negatywnymi skutkami zréznicowania wiekowego.



Badania przeprowadzone w CIOP-PIB [27] rowniez wskazywaty na
duza pozytywna role przywodztwa transformacyjnego, cho¢ ich wynik byt tro-
che inny. Przeprowadzono je na 101 zespotach pracownikéw instytuciji finan-
sowych oraz zespotach budowlanych. Miarg efektywno$ci zespotu byty oceny
pracownikdw dotyczace poziomu wykonania zespotu, innowacyjnosci oraz
zadowolenia z pracy — usrednione dla zespotu. Wyniki nie wskazywaty, by
przywodca transformacyjny wptywat na zalezno$¢ pomigdzy zrdéznicowaniem
wiekowym zespotu a jego efektywno$cia. Natomiast bardzo wyrazny okazat
sie bezposredni wptyw tego typu przywddztwa na efektywno$¢: im wyzszy
poziom przywodztwa transformacyjnego, tym wyzszy poziom wykonania ze-
spotu, tym wigksza innowacyjno$¢ i tym wieksze zadowolenie z pracy. Wynik
ten oznacza, ze przywoédca transformacyjny ma pozytywny wptyw na funkcjo-
nowanie wszelkich zespotow, bez wzgledu na ich zréznicowanie wiekowe'.

Z powyzszego plynie praktyczny wniosek, ze majac na uwadze
liczne przymioty przywddcy transformacyjnego, np. Ze wzmacnia on motywa-
cje zadaniowa, nalezy zapewni¢ zespotom zrdznicowanym wiekowo przy-
wodce o takich cechach. Postulat ten moze by¢ zrealizowany w dwojaki
Sposob:

e po pierwsze, nalezy dobiera¢ kierownikdow, ktorzy juz majq takie

cechy wrodzone

e po drugie, trzeba szkoli¢ kierownikdw, by nabyli te cechy przez

trening; okazuje sie bowiem, Ze cechy te mozna wypracowac.

1 Cho¢ na poziomie teoretycznym ma znaczenie, czy przywodztwo transformacyjne
jest moderatorem zwigzku: zréznicowanie wiekowe — efektywno$¢ zespotu, czy tez
bezposrednio wptywa na efektywnos¢ zespotu, to jednak praktycznie nie jest to tak
istotne. Z obu przytoczonych badan wynika bowiem, ze przywodca transformacyjny
ma pozytywny wptyw na efektywnos¢ zespotu zrdéznicowanego wiekowo (réznica po-
lega na tym, czy ten wptyw ogranicza sie do takich zespotow, czy tez dotyczy wszyst-
kich zespotdw, bez wzgledu na poziom zréznicowania wiekowego). Jesli nas intere-
sujg zespoty zroznicowane wiekowo, to w gruncie rzeczy oba wyniki $wiadczg o po-
trzebie wzmacniania przywoédztwa transformacyjnego w tych zespotach.



A oto przykfad treningu rozwijajacego cechy przywodcy transforma-
cyjnego zaprojektowanego przez trzech kanadyjskich badaczy [2], ktorzy na-
stepnie sprawdzali skutecznos¢ swego przedsigwziecia.

Trening sktadat sie z dwdch blokéw. Pierwszy blok miat charakter
treningu grupowego i trwat jeden dzien. Jego celem byto zapoznanie uczest-
nikow z podstawowymi wtasciwosciami przywédcy transformacyjnego oraz
przedyskutowanie, jak te wlasciwosci moga by¢ wdrazane we wiasnej pracy.
W pierwszej czesci tego bloku na wyktadach i éwiczeniach uczono rozréznia-
nia zachowan typowych dla przywodcy transformacyjnego od zachowan przy-
waddztwa innego typu (transakcyjnego i laisser-faire). Omawiano takze wyniki
badan na temat skutkow réznych rodzajow przywodztwa. W drugiej czesci
bloku starano sie sktoni¢ uczestnikdw, by wykorzystywali zdobytg wiedze
w swej codziennej pracy, czyli zachowywali sie w sposdb charakterystyczny
dla przywodztwa transakcyjnego. Poprzez éwiczenia mieli wytyczaé sobie
cele w tej dziedzinie (np. celem mogto by¢, by kierownik zachecat pracowni-
kéw do proponowania wlasnych rozwigzan, zamiast dostarcza¢ im gotowe roz-
wigzanie problemu). Nastepnie kazde éwiczenie omawiane byto w grupie.

Zwracano uwage, by cele zmierzajace do modyfikacji swych zacho-
wan kierowniczych byly realistyczne. W innym przypadku uczestnik szkolenia
maogtby sie zniecheci€ i uznaé, ze nic mu nie wychodzi. Z tego powodu Cwi-
czenie polegajace na wyznaczaniu celdw byto poprzedzone krétkim wprowa-
dzeniem na temat psychologicznych prawidtowo$ci zwigzanych z wyznacza-
niem celéw. Akcentowano w nim poglad, ze najwyzszy poziom wykonania
uzyskuje sie wéwczas, gdy stawiane cele sg specyficzne, trudne, ale jedno-
cze$nie mozliwe do osiggniecia.

Drugi blok miat posta¢ indywidualnych spotkan z prowadzacymi tre-
ning. Kazdy uczestnik odbyt cztery takie spotkania. Pierwsze odbywato sie
dzien po treningu grupowym. Jego celem byto dostarczenie zainteresowa-
nemu informacji zwrotnej o jego stylu kierowania. Bazowata ona na uprzednio
wypetnionym przez zainteresowanego kwestionariuszu, a takze na ocenach



dokonanych przez jego podwtadnych. Nastepnie prowadzacy razem z zainte-
resowanym kierownikiem uktadali plan dziatania na najblizszy miesigc i wyty-
czali cele do osiggniecia. Byty one dostosowane do potrzeb (czy brakéw)
okreslonego kierownika. Na kolejnych spotkaniach omawiano postepy w za-
kresie modyfikacji swych zachowan i stosownie do tego wyznaczano cele na
kolejny miesigc.

W badaniu sprawdzajacym skuteczno$¢ treningu wzieto udziat

20 kierownikdw, ktorzy byli szefami oddziatow bankowych w Kanadzie: 7 os6b
tworzyto grupe trenowang, a 11 — kontrolng. Brano tez pod uwage opinie pod-
witadnych o kierownikach. O skutecznosci przedsiewzigcia Swiadczyty naste-
pujace fakty:

e podwiadni kierownikéw uczestniczacych w treningu oceniali ich
jako przywodcow bardziej transformacyjnych po treningu niz
przed nim

e podwiadni kierownikéw uczestniczacych w treningu wykazywali
wigksze zaangazowanie w prace po treningu

o nastapit wzrost w zakresie dwoch wskaznikéw efektywnosci fi-
nansowej oddziatdw bankowych kierowanych przez osoby bio-
race udziat w treningu: liczby sprzedanych kart kredytowych oraz
liczby udzielonych pozyczek w oddziale.

Opisane przedsiewziecie dowodzi, ze wyksztatcenie cech przywodcy trans-
formacyjnego jest mozliwe nawet w ciggu stosunkowo krétkiego treningu i to-
warzyszacych sesji wzmacniajacych.

Psychospoteczne zasoby pracy

Psychospoteczne wtasciwosci pracy to kluczowe pojecie psychologii
organizacji. Po$wigcono mu wiele uwagi gtownie w kontekscie zdrowia i sa-
mopoczucia pracownikdw. Setki badan, jakie na ten temat przeprowadzono,
oraz modele, ktére byly inspiracjg do przeprowadzenia tych badan, wskazujg,
ze psychospoteczne wtasciwosci pracy majg istotny wptyw na zdrowie i sa-
mopoczucie pracownika, a takze na jego zachowania organizacyjne.



Do tej pory nie przeprowadzono wielu badan, ktére analizowatyby
role psychospotecznych wtasciwosci pracy w kontekscie probleméw zespo-
tow zroznicowanych wiekowo. Sg jednak podstawy, by podejrzewac je o takg,
role, miedzy innymi dlatego, ze mogq wptywac¢ na motywacje do wykonania
zadania. Méwi o tym wptywowy obecnie model Wymagania — Zasoby, JD-R
[6]. Zgodnie z nim zasoby pracy to: ,fizyczne, psychologiczne, spoteczne i
organizacyjne aspekty pracy, ktore: (1) umozliwiajg osiagniecie celéw pracy,
(2) redukujg wymagania i zwigzane z nimi koszty fizjologiczne
i psychologiczne, (3) stymulujg wzrost osobowy, uczenie sie i rozwéj”. Co kon-
kretnie jest zasobem pracy, zalezy w duzej mierze od rodzaju wykonywane;
pracy. Moze to by¢ np..

e kontrola, czyli mozliwo$¢ wptywania na to, co sie robi, jak sie robi

i kiedy

e wsparcie spoteczne, czyli mozliwos¢ uzyskania pomocy ze

strony szefa czy kolegow

o jasnosc roli, czyli precyzyjnie wytyczone zakresy odpowiedzialnosci

e poczucie sensu pracy, czyli postrzeganie pracy jako uzytecznej

dla innych

e mozliwosci rozwoju, czyli uczenia si¢ nowych rzeczy w pracy, wy-

korzystywania swych umiejetnosci.

Jedna z podstawowych tez modelu JD-R mdwi 0 mechanizmie mo-
tywaciji, ktéry polega na tym, ze pod wplywem zasobéw pobudzana jest
motywacja do lepszego wykonania (podkreslenie
M. W. - B.) zadan, rozwoju i uczenia sig.

W wielu badaniach potwierdzono te przewidywania, wykazujac, ze
przy wyzszym poziomie zasobow zaangazowanie pracownika jest wigksze
(np.: [1]). A skoro psychospoteczne zasoby pracy zwiekszaja motywacje do
wykonania zadania, to — zgodnie z modelem CEM — powinny intensyfikowa¢
proces elaboracji informaciji, ktéry zespotom zréznicowanym wiekowo stwarza
szczegoblnie duze szanse na lepszg efektywno$é.

Powyzszg teze starali$my sie sprawdzi¢ w badaniach wykonanych
w CIOP-PIB [27], ktdre — jak juz wczes$niej wspomniano — przeprowadzono



na 101 zespotach sktadajacych sie z pracownikdw instytucji finansowych oraz
pracownikdw budowlanych. Miarg zréznicowania wiekowego byto odchylenie
standardowe sredniej wieku zespotu. Brano pod uwage pie¢ rodzajéw zaso-
béw pracy: mozliwo$¢ kontroli, wsparcie spoteczne, mozliwos¢ rozwoju, ja-
sno$¢ roli, poczucie sensu pracy. Miarg efektywno$ci zespotu byt poziom wy-
konania, innowacyjno$¢ oraz zadowolenie z pracy. Wszystkie zmienne anali-
Zowano na poziomie zespotow.

| co sie okazato? Otdz zasoby pracy byly istotnie powigzane z dwo-
ma wskaznikami efektywno$ci zespotu: poziomem wykonania i innowacyjno-
$cia. Im wyzszy poziom zasobow, tym lepsze wykonanie i wieksza innowacyj-
nos¢. Nie stwierdzilismy jednak, by poziom zasobdw miat wptyw na zalez-
nos¢: zréznicowanie wiekowe zespotu — efektywnosg¢. Innymi stowy, okazato
sie, ze zarbwno w zespotach bardziej, jak i mniej zréznicowanych wiekowo,
wysoki poziom zasobow byt wazny dla efektywnosci zespotu (rys. 4). Prak-
tyczny wniosek jest wiec taki, ze réwniez w zespotach zrdznicowanych wie-
kowo (cho€ nie bardziej niz w innych zespotach, ani tez nie mniej) nalezy da-
zy¢ do optymalizowania psychospotecznych zasobéw pracy.

W tym samym badaniu otrzymaliSmy inny jeszcze wynik, ktéry rzuca
dodatkowe $wiatto na role psychospotecznych zasobdw pracy.

Zrdznicowanie

wiekowe zespotu Efektywnos¢
zespotu

e poziom wykonania

e innowacyjnos¢

Psychospoteczne
zasoby pracy

Objasnienia: linia przerywana oznacza zaleznosci oczekiwane; linia ciggta oznacza zalezno-
§ci stwierdzone w badaniu.

Rysunek 4. Zréznicowanie wiekowe zespotu z jego efektywno$é. Rola psychospo-
tecznych zasobow pracy

Zrédto: wyniki badar CIOP-PIB [27].



Otéz poza zréznicowaniem wiekowym w zespole mierzono takze
zréznicowanie cztonkdw zespotu w zakresie preferowanych wartosci zwigza-
nych z praca?. | okazato sie, ze psychospoteczne zasoby pracy miaty bardzo
duzy wptyw na zwiazek tego typu zréznicowania z efektywnos$cig zespotu mie-
rzong zadowoleniem z pracy. Przy wysokim poziomie zasobow im wigksze
zréznicowanie zespotu w zakresie wartosci, tym wieksze zadowolenie z pracy
w zespole. Natomiast przy niskim poziomie zasobdéw sytuacja byta odwrotna:
im wieksze zréznicowanie w zakresie warto$ci, tym mniejsze zadowolenie
z pracy?. Graficznie zilustrowano to na rysunku 5.

Wynik ten ma znaczenie, poniewaz sg przestanki, by przypuszczaé, ze
zrdznicowanie wiekowe zespotu jest zwigzane ze zrdznicowaniem w zakresie
warto$ci. W konsekwenciji to, co wigze sie ze zroznicowaniem w zakresie warto$ci
— jak w tym przypadku znaczaca rola psychospotecznych zasobdw pracy — doty-
czy tez w pewnym stopniu zréznicowania wiekowego zespotu.

Praktyczny wniosek, jaki ptynie z przytoczonych wynikow, jest wiec
taki, ze w zespotach zréznicowanych wiekowo nalezy dazy¢ do optymalizo-
wania psychospotecznych zasobéw pracy*.

2 \Warto$ci zwigzane z pracg mierzono skalg Muenster Work Value Measure autor-
stwa Krumm’a i in. [11], ktéra uwzglednia pie¢ rodzajow warto$ci (wewnetrznego
wzrostu, zewnetrznego wzrostu, afektywne, zwigzane z kontekstem pracy oraz
generacyjne). Miarg zroznicowania wartosci w zespole byto Srednie odchylenie
standardowe obliczane na podstawie odchylen standardowych $rednich wartosci
danego rodzaju.

3 Mowigc jezykiem technicznym, psychospoteczne zasoby pracy byty moderatorem
zwigzku zréznicowanie w zakresie wartosci w zespole — zadowolenie z pracy
w zespole.

4 Z niektorych analiz wynika, ze powyzsze zalecenie w réwnym stopniu dotyczy
zespotow zrdznicowanych wiekowo, jak i mato zr6znicowanych pod tym wzgle-
dem. Jednakze inne analizy sugeruja, ze optymalizacja zasobdw pracy ma szcze-
gblne znaczenie w zespotach o duzym zréznicowaniu wiekowym. Bez wzgledu
jednak na te niuanse, ogdlny wniosek praktyczny, ze w zespotach zréznicowa-
nych wiekowo nalezy dazy¢ do optymalizowania psychospotecznych zasobow
pracy - jest bezsporny.
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Rysunek 5. Zr6znicowanie wartosci w zespole a zadowolenie z pracy. Rola psycho-
spotecznych zasobdw pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powstaje pytanie, w jaki sposéb mozna optymalizowac psychospo-
teczne zasoby pracy.

Dziatania te dobrze jest potaczyC z 0going politykq zarzadzania ry-
zykiem psychospotecznym w organizacji. Celem tej polityki jest eliminowanie
ryzyka dla zdrowia i samopoczucia pracownika, ktére tkwi w psychospotecznych
warunkach pracy, czyli mowiac najogdlniej — w nadmiernych wymaganiach



oraz niedostatecznych zasobach pracy. Tak wiec optymalizowanie zasobdéw
psychospotecznych jest istotnym elementem zarzadzania ryzykiem psycho-
spotecznym. Wypracowano juz wiele skutecznych drog zarzadzania takq
forma ryzyka oraz dotyczacych jej dobrego wykorzystania, majac na uwadze
optymalizacje zasobdw [np. 28].

Nie wnikajac w szczegdty, warto podkreslic, ze kluczowa sprawa dla
skuteczno$ci tych dziatan jest wigczenie w proces optymalizacii reprezentan-
tow wszystkich zainteresowanych stron, tj. pracownikéw, kierownikow, dzia-
tow HR i inne osoby majace wptyw na ksztattowanie warunkéw pracy w orga-
nizacji. Sami pracownicy najlepiej sq w stanie oceni¢ — przez wypowiedzi
w kwestionariuszach czy w trakcie dyskusji grupowych — jakie zasoby pracy
sq W danej sytuaciji niewystarczajgce. Takze sami pracownicy moga zapropo-
nowac, jakie konkretne zmiany bytyby dla nich najlepsze i poprawiaty sytua-
cje. Jednakze bez zaangazowania naczelnego kierownictwa i jego aprobaty
oraz wsparcia organizacyjnego proces optymalizacji nie ma szans powodzenia.

W tabeli 3 podano przyktadowe sposoby optymalizowania kilku wy-
branych zasobéw pracy.

Tabela 3. Przyktadowe kierunki optymalizacji wybranych psychospotecznych zaso-
béw pracy

Psychospoteczne . . o
zasoby pracy Przyktadowe kierunki optymalizacji

Kontrola w pracy e wzbogacanie pracy — czyli przydzielanie zadan daja-
cych wieksze mozliwo$ci decyzyjne
o cykliczne spotkania z kierownictwem, na ktorych pra-
cownicy moéwig, co chca zmienié (sama mozliwos¢ wy-
powiedzenia sie daje wieksze poczucie wptywu)
o clastyczne godziny pracy (czyli kontrola nad czasem
pracy)




CUCSECIeCa Przyktadowe kierunki optymalizacji
zasoby pracy

Wsparcie spoteczne spotkania z kierownikiem ,twarzg w twarz”: rozmowa
0 aktualnych problemach pracownika, informacja
zwrotna o dotychczasowej pracy pracownika
spotkania integracyjne pracownikow
treningi typu ,budowanie zespotu” (ang. team building)
wprowadzenie Programu pomocy dla pracownikéw
(ang. Employee Assistance Programs — EAP)

Jasnosc i konflikt roli spotkania w zespole ukierunkowane na klaryfikacje rol
i doprecyzowanie zakreséw odpowiedzialnosci

Mozliwosci rozwoju zwiekszenie oferty szkoleniowej w organizacii
ocena aktualnych kompetencji cztonkdw zespotu (np.
za pomocg standardowych narzedzi) w celu wytonie-
nia kierunkéw doksztatcania dostosowanych do indy-
widualnych potrzeb
utworzenie stanowiska doradcy rozwoju zawodowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.2.3. Zwiekszy¢ zdolnos¢ zespotu do wykonania zadania
w zespole

Proces elaboracji informacji zwigzanych z zadaniem wéwczas uzy-
ska odpowiednig dynamike, gdy zespét jako catos¢ dysponuje odpowiednimi
umiejetno$ciami i doswiadczeniem potrzebnym do realizacji postawionych za-
dan. I chodzi tu zardwno o umiejetnosci czysto profesjonalne, jak i umiejet-
nos¢ wspdipracy w zespole i komunikowania sie z innymi. Tym kwestiom
poswiecimy teraz uwage.

By zapewni¢ zespotowi umiejetnosci profesjonalne, najbardziej
oczywistym sposobem postepowania jest taki dobér pracownikdw, ktdry
uwzglednia petne spektrum koniecznych umiejetnosci fachowych. Mniej oczy-
wisty, ale przez niektérych bardzo polecany, jest dobér pracownikéw takze
pod katem ich predyspozycji do pracy w zespotach zroznicowanych. Ten spo-
s6b postepowania zaleca na przyktad jedna z firm doradczych z Singapuru



(ktory nalezy do najlepiej zorganizowanych krajow!). Firma ta proponuje wia-
czenie pytan o stosunek kandydata do probleméw réznorodno$ci do wywiadu
poprzedzajacego przyjecie kandydata do pracy. W tabeli 4 przedstawiono
prébki z takiego wywiadu zmodyfikowane pod katem réznorodno$ci wiekowe;.

Tabela 4. Probka pytan z wywiadu z kandydatem do pracy sondujacych jego stosu-
nek do réznorodno$ci wiekowej w miejscu pracy

Dla pracownikéw:

o Czy mozesz podaé przyktad sytuaciji, gdy musiate$ pracowac z kolega, ktory
znacznie roznit sie od ciebie wiekiem lub pod innym wzgledem. Jak dawate$
sobie rade?

e  Czy mogibys podaé przyktad sytuacii, gdy trudno byto ci uzyskac zgode kolegi
lub przetozonego, co do twoich decyzji czy zalecen, bo byta miedzy wami réz-
nica wieku lub Srodowisk. Jak wtedy sie zachowate$?

Dla kierownikéw:

e  Czy kierowates kiedykolwiek zespotem zlozonym z bardzo réznorodnych lu-
dzi, w réznym wieku i z réznych srodowisk? Jak starate$ sie stworzy¢ klimat
utatwiajacy wspoing prace zespotu? Co twoim zdaniem jest wazne przy kiero-
waniu takim zespotem?

o  Gdybys$ miat paru cztonkéw zespotu, ktorzy nie sg w stanie ze sobg pracowac,
co zrobitby$ w tej sytuacji?

Zrédho: [16], modyfikacja wlasna pod katem réznorodnosci wiekowej; tumaczenie wiasne.

Jak juz powiedziano, istotne jest nie tylko do$wiadczenie zawodowe
cztonkdw zespotu, ale takze doswiadczenie zespotu jako cato$ci we wzajem-
nej wspotpracy. Zespoty zrbznicowane potrzebuja wigcej czasu, by skonfron-
towa¢ unikalne informacje posiadane przez poszczegolnych cztonkdw, zhar-
monizowa¢ indywidualne style dziatania i wypracowa¢ zasady wspdtpracy.
Dlatego stwierdza sig, ze ,refleksyjnos¢” zespotu (czyli gtebsze i bardziej
wszechstronne przetwarzanie informacji zwigzanych z zadaniem) wymaga
dtuzszego stazu. Innymi stowy, kolejnym sposobem zwigkszania zdolnosci



zespotu zréznicowanego wiekowo do wykonania zadan jest danie mu dtuz-
szego okresu czasu na start-up [Knippenberg].

Nastepnym warunkiem uzyskania przez zespél petnej zdolnosci do
wykonania zadan jest dobra komunikacja miedzy cztonkami zespotu. Zwrd-
cimy uwage w szczegolnosci na zjawisko dzielenia sie informacjg w zespole
(ang. information sharing) ze wzgledu na jego duze znaczenie w zespotach
zréznicowanych.

Dwie badaczki amerykanskie [Mesmer-Magnus i DeChurch, 17] do-
konaty metaanalizy badan nad dzieleniem sie informacjg w zespole przepro-
wadzonych w okresie 22 lat (72 badania) i zwrécity uwage na wiele interesu-
jacych stron tego z pozoru prostego zjawiska. Zaproponowaty, by dzielenie
sie informacjg rozpatrywa¢ w dwoch aspektach. Po pierwsze, w jakim stopniu
dyskusje grupowe bazujg na informacjach, ktérymi dysponujg wszyscy czton-
kowie grupy, a w jakim — na informacjach unikalnych, posiadanych przez
pojedynczych cztonkéw (dymensja unikalno$ci). Po drugie, na ile otwarcie
i szeroko dyskutowane sg w grupie takie sprawy, jak: cele, metody, wyniki,
wspotpraca itp. (dymensja otwarto$ci). W dokonanej metaanalizie wykazano,
Ze obie dymensje sg pozytywnie zwigzane z poziomem wykonania grupy:
w im wiekszym stopniu cztonkowie grupy dzielg sie informacjami unikalnymi
dla pojedynczych cztonkéw, a takze im bardziej wymiana jest otwarta — tym
wyzszy poziom wykonania grupy. Jednocze$nie stwierdzono, ze dymensja
unikalnosci ma wieksze znaczenie dla poziomu wykonania niz dymensja
otwarto$ci ($rednie korelacje odpowiednio: .50 i .32). To duze znaczenie uni-
kalno$ci informacji wynika prawdopodobnie z tego, ze to dzigki wymianie ta-
kich informacji grupa jako cato$¢ poszerza swoj zaséb wiedzy i doSwiadczen,
a w konsekwencji moze lepiej wykona¢ prace.

Ciekawe zjawisko, ktére udowodniono w metaanalizie, polega na
tym, Ze grupy homogeniczne majg wiekszg sktonno$¢ do dzielenia sie infor-
macjami niz grupy zréznicowane: Srednia korelacja homogeniczno$ci z ,uni-
kalnoscig” - .27, a z ,otwartoscig” — .18. Paradoks polega na tym, ze teore-
tycznie rzecz biorac, to wtasnie grupy o zrdznicowanym sktadzie miatyby naj-
wieksze mozliwosci dzielenia sie informacjami unikalnymi, a jednoczesnie
mogtyby odnies¢ najwieksze korzysci z takiej wymiany.



W sygnalizowanym nurcie badan nie poswiecano szczegdlnej uwagi
zespotom zrdznicowanym wiekowo. Tg sprawg za$ zajelismy sie we wspomi-
nanych wczesniej badaniach przeprowadzonych w CIOP-PIB [27] (patrz
rozdz. 4.2.2) na 101 zespotach pracownikow instytucji finansowych i pracow-
nikow budowlanych. Dzielenie sig informacjg mierzono skalg sktadajacq sie
z trzech pytan, na przykiad: ,cztonkowie zespotu swobodnie dzielg sie infor-
macjami potrzebnymi przy podejmowaniu kluczowych decyzji”.

Zakfadalismy, ze dzielenie si¢ informacjq w zespole bedzie miato
wplyw na to, jaki jest zwigzek miedzy zréznicowaniem wiekowym zespotu
a jego efektywnoscig. Uzyskane wyniki nie potwierdzity tych oczekiwan. Ana-
logicznie do przypadku psychospotecznych zasobdw pracy (rozdz. 4.2.2)
stwierdzono natomiast, ze istnieje bezposredni zwigzek miedzy intensywno-
$cig dzielenia sig informacjg w zespole a jednym ze wskaznikow efektywnosci
zespotu, tj. poziomem wykonania. Wynika z tego, ze im wigksze dzielenie sie
informacjg w zespole, tym wyzszy poziom wykonania zespotu.

Ze wzgledu na wspominane juz wcze$niej powigzania zroznicowania
wiekowego zespotu ze zrdéznicowaniem w zakresie warto$ci warto przytoczy¢
tez wyniki dotyczace roli dzielenia sig informacjg w relacji miedzy tym drugim
rodzajem zroznicowania a efektywno$cia zespotu. Graficznie zaleznosci te
przedstawiono na rysunku 6.

Zréznicowanie
wiekowe
zespotu

Efektywnos¢ zespotu
Poziom wykonania

Dzielenie sie
informacjg w zespole

Objasnienia: linia przerywana oznacza zaleznosci oczekiwane; linia ciagta oznacza zaleznosci
stwierdzone w badaniu.

Rysunek 6. Zroznicowanie wiekowe zespotu z jego efektywno$é. Rola dzielenia sie
informacja w zespole

Zrédto: badania CIOP-PIB [27].



poziom wykonania

Okazalo sie, ze dzielenie sig informacjg miato duzy wptyw na to, czy
zwigzek pomiedzy zréznicowaniem czionkéw zespotu w zakresie preferowa-
nych wartosci a poziomem wykonania tego zespotu byt pozytywny czy nega-
tywny. Gdy dzielenie sie informacjg miato wysoki poziom, to im wigksze byto
zréznicowanie w zakresie warto$ci, tym wyzszy osiggano poziom wykonania.
Natomiast gdy dzielenie sie informacjq miato niski lub $redni poziom, to im
wieksze byto zroznicowanie zespotu w zakresie warto$ci, tym nizszy osiggano
poziom wykonania (rys. 7).
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Rysunek 7. Zréznicowanie wartosci w zespole a poziom wykonania. Rola dzielenia
si¢ informacjq w zespole

Zrédto: opracowanie wiasne.



Podsumowujac przedstawione wyniki i wyciggajac z nich praktyczne
whnioski dla zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo, nalezatoby po-
wiedzie¢, ze by zapewni¢ mozliwie najwyzszy poziom wykonania tych zespo-
tow, trzeba stymulowaé dzielenie sie informacjg miedzy cztonkami zespotu.
Co prawda, uzyskane przez nas wyniki wskazuja, ze jest to rownie wazne
w zespotach mniej, jak i bardziej zréznicowanych wiekowo. Sg jednak tez su-
gestie — wynikajace z powigzania zréznicowania wiekowego ze zréznicowa-
niem w zakresie wartosci — ze szczeg6lng wage ma ten czynnik w zespotach
0 duzym zréznicowaniu wiekowym.

Co robic, by stymulowac dzielenie sie informacjg w zespole? Z cyto-
wanego poprzednio przegladu badan wynikajg trzy mozliwe sposoby poste-
powania.

Po pierwsze, nalezy odpowiednio strukturalizowa¢ dyskusje w ze-
spole. W badaniach wykazano, ze swobodna dyskusja nie sktania cztonkéw
grupy do dzielenia sie informacjg z takim stopniu jak dyskusja o narzuconej
strukturze. W poszczegdlnych badaniach strukturalizacja dyskusji polegata na
takich zabiegach, jak np.:

e podanie instrukcji, ze nalezy dzieli¢ si¢ posiadanymi informa-

cjami

e zwrocenie uwagi, ze warto przedyskutowa¢ wszystkie dostepne

informacje przed podjeciem ostatecznej decyzji,

e przedstawienie schematu dyskusji zapewniajagcego udziat

wszystkich cztonkéw zespotu.

Po drugie, nalezy przedstawia¢ zadanie, ktore stoi przed zespotem
jako mozliwe do racjonalnego rozwigzania, jako problem, ktéry ma poprawne
rozwigzanie. Postulat ten wynika z rozréznienia dwoch rodzajow zadan. Ta-
kich, ktére majg postaé sadéw, gdzie poprawny wynik nie jest oczywisty,
a grupa ma dojs¢ do konsensusu, i drugich, okreslanych jako intelektualne
(ang. intellective), gdzie poprawna odpowiedz istnieje, a mozna do niej doj$¢,
uwzgledniajac dostepne informacje i stosujac ogdlnie akceptowane kryteria.



Dzielenie sie informacjg jest wyrazniejsze przy wykonywaniu zadan intelektual-
nych, dlatego pojawia sie postulat, by w takiej formie przedstawiac je zespotowi.
Po trzecie, nalezy tworzy¢ klimat wzajemnej wspdtpracy.



CO ZROBIC, BY ZWIEKSZYC
EFEKTYWNOSC ZESPOLtOW
ZROZNICOWANYCH WIEKOWO?
ZALECENIA

W zespotach zréznicowanych wiekowo pracownicy podlegajq proce-
sowi kategoryzacji spotecznej, {j. dzielg kolegéw na mtodszych i starszych, co
jednoczesnie uruchamia tendencje do faworyzowania kategorii wiasnej,
a gorszego oceniania i traktowania kategorii ,innych”. Proces kategoryzacii
jest szczegdinie silny, gdy réznice wieku sg wyraziste, {j. tatwo dostrzegalne
oraz traktowane jako istotne w Srodowisku pracy.

1. By zmniejszy¢ wyrazisto$¢ wieku nalezy ksztattowa¢ strukture
wiekowa zespotu w taki sposéb, by byta ona maksymalnie
zréwnowazona, tj. by w zespole znalazly sie zblizone ilosciowo
podgrupy 0séb w podobnym wieku, a unika¢ sytuacji, gdy domi-
nuje iloSciowo jedna grupa wiekowa (np. sami miodzi), a druga
stanowi zdecydowang mniejszo$¢ (na przyktad, w 10-osobowe;
grupie mtodych pracownikow sg tylko dwie osoby starsze).

2. Innym sposobem zmnigjszania wyrazisto$ci wieku jest dbanie
o to, aby na réznice wieku nie naktadaly sie réznice innego
typu, na przyktad roznice pici czy wyksztatcenia.

3. By wiek nie byt traktowany jako istotna linia podziatu pomiedzy
cztonkami zespotu, nalezy wzmacniaé pozytywne przekonania
o réznicach wiekowych. Moze sie to odbywaé¢ poprzez szkole-
nia, rozmowy, w czasie ktérych dostarczane sg informacje o ko-
rzysSciach ptynacych ze wspotpracy osob w réznym wieku.

Proces kategoryzacji spotecznej szczegdlnie wowczas prowadzi do
wzajemnej niecheci i konfliktow, a takze wzbudza negatywne stereotypy



zwigzane z wiekiem, gdy jedna z grup czuje sie zagrozona podziatem, gdy
czuje sie dyskryminowana, traktowana gorzej, mniej sprawiedliwie.

4. By nie dopuszcza¢ do poczucia dyskryminacji w ktérej$ z grup
wiekowych nalezy prowadzi¢ kompleksowa polityke zarza-
dzania wiekiem w kazdej organizacji bazujgacej na pracy zespo-
tow zréznicowanych wiekowo. Najwazniejsze obszary tej polityki
dotycza; rekrutacii, szkolenia i ksztatcenia ustawicznego, rozwoju
kariery zawodowej, elastycznych form zatrudnienia, ochrony
i promocji zdrowia, przesunig¢ migdzy stanowiskami oraz kon-
czenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture (wigcej np.
https://www.parp.gov.pl/file/74/150/226/10730.pdf).

5. Dazac do redukowania negatywnych stereotypow zwigzanych
z wiekiem nalezy dostarczaé pracownikom informacje, ktére
przecza tresciom stereotypu. Moze sie to odbywac poprzez
specjalne zaprogramowane treningi, a takze w codziennych roz-
mowach kierownika z pracownikami.

Przewaga zespotow zroznicowanych wiekowo nad homogenicznymi jest tym
bardziej widoczna, im w wiekszym stopniu zespét koncentruje sie na wszech-
stronnej i pogtebionej analizie informacji zwigzanych z zadaniem, uwzgled-
niajgcej rézne punkty widzenia. Ten rodzaj analizy jest bardziej prawdopo-
dobny przy realizacji zadan ztozonych, a takze przy odpowiednio silnej moty-
wacji zadaniowej zespotu oraz jego zdolno$ci do wykonania zadania.
1. Zespotom zréznicowanym wiekowo nalezy przydziela¢ zadania
o wiekszym poziomie ztozonosci, ktérych rozwigzanie wy-
maga wszechstronnej i pogtebionej informacji zwigzanej z zada-
niem.
2. Majac na uwadze waznos¢ silnej motywacji zadaniowej nalezy
zapewni¢ zespotom zrdznicowanym wiekowo przywddce o ce-
chach przywédcy transformacyjnego (przedstawia zespotowi


https://www.parp.gov.pl/file/74/150/226/10730.pdf

wspalng wizje i motywuje do jej realizacji). Cel ten mozna osia-
gna¢ poprzez odpowiedni dobdr kadry kierowniczej lub poprzez
jej szkolenia na wyspecjalizowanych treningach.

. Motywacje zadaniowg zespotu zwigkszajg takze psychospo-
teczne zasoby pracy, ktérymi dysponujg cztonkowie zespotu.
Zasoby to m.in. mozliwosci kontroli nad czasem i metodami
pracy, wsparcie spoteczne od przetozonego i kolegdw, jasno po-
stawione cele i sprecyzowane zakresy odpowiedzialnosci, mozli-
WOSci rozwoju, poczucie sensu prac. Dbatos¢ o psychospoteczne
zasoby pracy powinna by¢ wbudowana w polityke zarzadzania
ryzykiem  psychospolecznym w  organizacji  (wiecej:
http://www.who.int/occupational_health/publications/PRIMA-
EF%20CIOP-PIB%20booklet .pdf).

. By zapewni¢ zdolnos¢ zespotu do wykonania zadan nalezy do-
biera¢ pracownikow w taki sposéb, by w zespole jako catosci re-
prezentowane byto petne spectrum koniecznych umiejetnosci
fachowych. Dobrze jest takze wzigé pod uwage predyspozycje
kandydatéow do pracy w zespotach zréznicowanych wie-
kowo.

. Nalezy stymulowa¢ dzielenie si¢ informacjq miedzy cztonkami
zespotu. Mozna to osiggnaé poprzez odpowiednie strukturalizo-
wanie dyskusji w zespotach zroznicowanych wiekowo (np. poda-
nie instrukciji o konieczno$ci dzielenia sie informacja, zaplanowa-
nie udziatu wszystkich cztonkow zespotu w dyskusji).



http://www.who.int/occupational_health/publications/PRIMA-EF%20CIOP-PIB%20booklet_.pdf
http://www.who.int/occupational_health/publications/PRIMA-EF%20CIOP-PIB%20booklet_.pdf
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