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Gltownym celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych identyfikacji klu-
czowych barier efektywnej wspotpracy mlodszego i starszego pokolenia w MSP powiatu
poznanskiego w ramach realizowanego projektu w obszarze réznorodnosci wieckowej pra-
cownikow. W artykule skoncentrowano sie przede wszystkim na aspektach takich jak stereo-
typy oraz dyskryminacja ze wzgledu na starszy wiek. Wybor przedmiotu zainteresowan wy-
nikal z faktu, ze na przestrzeni ostatnich kilkudziesi¢ciu lat obserwowany jest postepujacy
proces starzenia si¢ ludno$ci oraz zasobdw sity roboczej. Stan ten doprowadzi¢ moze w nie-
odleglej przysztosci do niedoboréw na rynku pracy w aspekcie ilosSciowym oraz jakoscio-
wym, spadku inwestycji, zwigkszenia si¢ zadluzenia panstwa na skutek koniecznosci wypta-
cania $wiadczen emerytalnych oraz — w konsekwencji — do zahamowania wzrostu gospodar-
czego. Istnieje wigc pilna potrzeba wydluzenia aktywnosci zawodowej senioréw przez kon-
centracje uwagi pracodawcow na potrzebach i preferencjach oséb starszych. Nie jest to jed-
nak tatwe zadanie w obliczu istnienia wielu stereotypéw dotyczacych starosci i oséb star-
szych, ktore mogg si¢ sta¢ przyczynkiem do konfliktu migdzypokoleniowego i sktaniaé
osoby 50+ do szybszej rezygnacji z zycia zawodowego. Przeprowadzone badania w MSP
potwierdzajg, ze Stereotypy stanowia druga najistotniejsza bariere kooperacji starszego
i mtodszego pokolenia. Przekonania te dotycza najczesciej zbyt duzego indywidualizmu,
ostabionej kondycji fizycznej i mentalnej oraz pracoholizmu ws$rdd seniorow. W zwigzku
z tym w artykule wskazano, ze konieczne jest stanowcze i konsekwentne dziatanie kadry
kierowniczej w celu niwelowania tych stereotypow. Zaproponowano wdrozenie m.in. men-
toringu, shadowingu, zespotow mieszanych oraz spotkan integracyjnych poza miejscem
pracy. By czerpa¢ korzysci z réznorodnosci wiekowej, niezbedne sg budowa klimatu wza-
jemnego zaufania, szacunku oraz tolerancji, komplementarno§¢ kompetencji oraz kultura
wlaczania.

Stowa kluczowe: osoby starsze, roznorodno$¢ wiekowa, stereotypizacja, dyskrymi-
nacja ze wzgledu na wiek
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1. WPROWADZENIE

Od drugiej potowy XX w. zauwaza si¢ rosngce zainteresowanie procesem starze-
nia si¢ ludnoscil. Glebsza refleksja nad tym problemem nie dotyczy juz jednak wy-
Iacznie nauk takich jak demografia, psychologia czy socjologia. Zago$cita na state
takze na gruncie ekonomii. Wskaza¢ mozna kilka powodow tego stanu rzeczy. Po
pierwsze, struktura wiekowa ludnosci stanowi kluczowy czynnik determinujacy ilo-
sciowy wymiar pracy. Obecnie obserwowana jest sytuacja, kiedy proporcja osob ak-
tywnych zawodowo do nieaktywnych bardzo szybko zmienia sie na korzy$¢ drugiej
grupy (Smolbik-Jeczmien, 2019, s. 95). ,,Na polskim rynku pracy w 2030 r. praco-
dawcy beda mieli problemy z obsadzeniem co pigtego stanowiska pracy — z 20 min
potrzebnych pracownikéw pracowac bedzie ok. 16 mln 0so6b. Zabraknie zatem nie
tylko pracownikow wysoko wykwalifikowanych, lecz takze tych o kwalifikacjach
podstawowych” (Przytuta, 2019, s. 23). Po drugie, na przestrzeni lat obserwuje si¢
wystepowanie negatywnej zalezno$ci pomi¢dzy poziomem dzietnos$ci a rozwojem
spoteczno-gospodarczym. Jak zauwaza f.ukasz Jurek, relacje te¢ uznaé mozna ,,za
wspotczesny paradoks demograficzny. Generalnie im wyzszy jest poziom zycia lud-
nosci, tym nizszy jest poziom dzietno$ci. Stanowi to oczywiste zaprzeczenie teorii
Thomasa Malthusa. Paradoksalnie te populacje, ktore sta¢ na posiadanie znacznej
liczby dzieci, ograniczaja dzietno$¢, podczas kiedy populacje biedne i stabo rozwi-
ni¢te maja bardzo duzo dzieci” (Jurek, 2012, s. 15). Po trzecie, rosnaca liczba oséb
starszych przy jednoczesnie niskim wspolczynniku dzietnosci stanowi swoiste ob-
cigzenia dla budzetu panstwa, a takze calego spoteczenstwa. Wyptata swiadczen
emerytalnych mozliwa jest bowiem przez zwigkszenie obcigzen podatkowych oraz
parapodatkowych. Stan ten moze réwniez doprowadzi¢ do zwiekszenia zadtuzenia
panstwa, a ci¢zar splaty tego dtugu spoczywaé bedzie na przysztych pokoleniach.

Proces tzw. siwienia spoteczenstwa obserwowany jest takze w Polsce. Obecnie
wspotczynnik dzietnosci wynosi 1,46, co 0znacza, ze nasz kraj nie osigga prostej
zastepowalnos$ci pokolen wyrazonej przedziatem wartosci tego miernika od 2,13 do
2,15 (Statista, 2021). Ponadto przecietny Polak ma obecnie 41,6 lat, jednak zgodnie
z szacunkami UE w 2050 r. mediana wieku osiagnie poziom 50,9 lat. Jedynie prze-
cietny mieszkaniec Portugalii (51,2 lat), Litwy (51,5 lat) oraz Wtoch (51,6 lat) bedzie
od niego starszy. Wedhlug prognoz Eurostatu liczba ludnosci w wieku poprodukcy;j-
nym w 2030 r. wyniesie 10,8 mln osob, z kolei w 2050 r. nastapi depopulacja lud-
nosci o prawie 4 mln obywateli (EU, 2021). Obserwowanemu kryzysowi demogra-
ficznemu towarzyszy nierzadko takze pejoratywny odbior staro$ci i 0sob starszych,
czego konsekwencjg sa liczne stereotypy oraz zjawisko dyskryminacji ze wzgledu
na wiek. Az 83% pracodawcow przyznaje, ze wiek kandydatow do pracy ma dla nich
znaczenie; najnizszy $redni oczekiwany wiek potencjalnego pracownika wynosi
23 lata, a najwyzsza granica preferowanego wieku — srednio 45 lat. Ponadto wiek

1'W artykule przyjeto, ze osoba starsza to osoba powyzej 50 roku zycia.
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pracownika podczas procesu rekrutacji byt wazniejszy niz jego doswiadczenie az dla
65% przedsiebiorcow (Mockalto, 2015, s. 11-13).

Konieczna staje sie wobec tego identyfikacja problemow, z jakimi spotykajg sie
seniorzy w miejscu pracy, w tym kluczowych barier efektywnej wspotpracy migdzy-
pokoleniowej, a nastepnie podjecie dziatan zarowno przez instytucje panstwowe, jak
i prywatne, ktore koncentrowac¢ si¢ bedg na wydtuzaniu aktywnosci zawodowej se-
nioréw i wskazaniu wysokiej uzytecznosci cech reprezentowanych przez t¢ grupe
wiekowa. W przypadku przedsigbiorstw wszelkiego rodzaju aktywnosci przezna-
czone dla 0s6b starszych, ich potrzeby oraz preferencje w miejscu pracy doskonale
wpisuja si¢ w ide¢ zarzadzania r6znorodnoscia ze wzgledu na wiek.

Powyzsze ustalenia staly si¢ przestankg do przeprowadzenia badania ilosciowego
na probie 50 matych i §rednich przedsigbiorstw z powiatu poznanskiego. Dzieki jego
realizacji probowano znalez¢é odpowiedzi na nastepujgce problemy badawcze: 1) Czy
badane osoby starsze obserwowaly istnienie oraz powielanie w ostatnim okresie
w miejscu pracy jakichs$ przejawow nierdwnosci ze wzgledu na wiek, a w szczegol-
nosci stereotypow, a jesli tak, 2) to czego one dotyczyly? 3) Czy osoby te doswiad-
czyly przejawow dyskryminacji ze wzgledu na wiek? W fazie preparacji badan em-
pirycznych przyjeto wobec tego trzy ponizsze hipotezy: H1) W miejscu pracy
obecne sg stereotypy dotyczace staros$ci, H2) Osoby starsze doswiadczajg dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek oraz H3) Podstawowa bariera efektywnej wspolpracy
mtodszego i starszego pokolenia sag stereotypy dotyczace starosci. Do przeprowa-
dzenia badania wykorzystano technike CATI oraz PAPI.

Niniejszy artykut sktada si¢ z czterech czgsci. W pierwszej pokrotce przyblizono
pojecie staro$ci oraz osoby starszej, a takze wskazano na zmiang percepcji starosci
przez wspodtczesne spoleczenstwo. W drugiej zaprezentowano problem stereotypow
i ich negatywnego oddzialywania na rynek pracy seniorow. Z kolei w trzeciej przed-
stawiono podstawowe kryteria badawcze, a w czg$ci czwartej — wyniki badan we
wskazanym wyzej obszarze zainteresowan.

2. STAROSC I OSOBY STARSZE

Wiek XX to okres, kiedy wyodrebniona zostata specjalna dyscyplina naukowa
zwana gerontologia. Przedmiotem jej zainteresowan staly si¢ staro$¢ oraz starzenie
sie. Pierwszy element ma niewatpliwie charakter statyczny i jest swoistym efektem
procesu starzenia si¢, a wigc zjawiska dynamicznego. W gerontologii oba te terminy
rozpatrywane sg w dwoch skalach, tj. jednostkowej oraz zbiorowej. I tak w pierw-
szym ujeciu identyfikuje si¢ tzw. staro$¢ osobnicza, ktora jest jednym z etapoéw
1 stanowi rezultat procesu starzenia si¢. Jest ona ostatniag po mlodosci i dorostosci
fazg zycia ludzkiego, a moment jej osiggniecia jest niewatpliwie duzym wydarze-
niem w catym cyklu rozwoju cztowieka. Badacze ze wspomnianej tu dziedziny sg
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zgodni, ze obiektywne stwierdzenie poczatku etapu starosci nie jest mozliwe do ziden-
tyfikowania (Jurek, 2012, s. 18). Wynika to z faktu, ze ,,dynamika zmian intelektu-
alnych i biopsychicznych jest indywidualnie uwarunkowana, a nadto w znacznej
mierze zalezy od wptywu srodowiska, w tym profilaktyki gerontologicznej (Urba-
niak etal., 2015, s. 15). Wobec powyzszego jedynym punktem odniesienia pozostaje
wiek kalendarzowy, cho¢ takze pod tym wzgledem nie ma konsensusu wsrdd bada-
czy zagadnienia. ,,Jest wiele propozycji oscylujacych miedzy dwiema skrajnymi op-
cjami: 45 a 80 rokiem zycia” (Jurek, 2012, s. 19). Z kolei w skali zbiorowej mowa
jest o starosci demograficznej jako swoistej cesze struktury ludno$ci. Starzenie si¢
populacji polega na wzroscie odsetka ludzi starych w stosunku do ogoélnej liczby
ludnosci. Udziat ten okreslany jest powszechnie jako stopa starosci.

Nalezy tu podkresli¢, ze obecnie procesowi starzenia si¢ podlega populacja ca-
lego $wiata, co oznacza, iz proces ten ma charakter globalny. Zaré6wno w regionach
wysoko, jak i stabo rozwinigtych stopa starosci systematycznie wzrasta (Jurek, 2012,
s. 23). Zgodnie ze zmodyfikowang skalg starosci demograficznej ONZ populacje
uznaje si¢ za starzejaca, kiedy odsetek ten zawiera si¢ w przedziale 7-14%, od 15 do
21% to z kolei populacja stara, a ta, ktora przekracza te gérng granice, uznawana jest
powszechnie za hiperstara, inaczej sedziwa. Jak wynika z danych OECD, w Europie
w 2020 r. juz sze$¢ panstw reprezentowato ostatnig grupe. Sg to Finlandia, Niemcy,
Portugalia, Wtochy, Grecja oraz Chorwacja (OECD, 2021). Polska ze wskaznikiem na
poziomie 18,4 zaliczana jest do kraju starego, jednak zgodnie z prognoza w 2030 r. ze
wskaznikiem na poziomie 22,8% osiggnie najwyzszy poziom starosci (EC, 2020, s. 15).
Wybrane charakterystyki dla poszczegolnych panstw zaprezentowano na rysunku 1.
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Rys. 1. Stopa staro$ci w 2020 r. oraz prognoza dla 2030 r. (EC, 2020, s. 15)
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Zauwazmy, ze wraz ze wzrostem odsetka oséb starszych w spoteczenstwie zmia-
nie ulegla rowniez percepcja starosci oraz starzenia si¢ wsrod spoteczenstw. Nie
podlega bowiem kwestii, ze w tradycyjnych spoleczenstwach ludzie starsi pehnili
funkcje nauczyciela, z racji swego wieku mieli sposobnos¢ przekazywania kolejnym
mtodszym pokoleniom tzw. madrosci zyciowych. Sedziwy wiek byt ,,postrzegany
jako oznaka do$wiadczenia, wiedzy, kontaktu z sitami nadprzyrodzonymi, btogosta-
wienstwa, autorytetu, wladzy, prestizu, a takze jako czas na zebranie owocéw zycia,
odpoczynek, wolno$¢ od pokus i obowigzkow” (Klimczuk, 2012, s. 29). Obecnie
staro$¢ utozsamiana jest z ostabieniem fizycznym i umystowym, chorobami, nieuf-
noscig, matodusznos$cig, trwozliwos$cig, bieda, otepieniem, cierpieniem, osamotnie-
niem, Igkiem przed $miercia oraz utratg bliskich (Klimczuk, 2012, s. 29).
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Rys. 2. Preferowany wiek zakonczenia aktywnos$ci zawodowej w UE27 (EU, 2020b)

Warto tu dodac, ze w Polsce subiektywne i obiektywne przewarto$ciowanie ob-
owiazujgcych postaw i zachowan wobec seniorow obserwuje si¢ w szczegolnosci od
momentu rozpoczgcia przeobrazen ustrojowych. Wyznacznikami tego stanu jest
m.in. negowanie przez transformujgce si¢ polskie spoteczenstwo poprzedniego
ustroju gospodarczego, a tym samym wktadu ludzi starszych w tworzenie rzeczywi-
stosci Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej (Synak, 2000, s. 11). Nie bez znaczenia sa
tu réwniez kult mtodo$ci, zmiana obyczajow oraz rozluznienie norm moralnych
i etycznych (Klimczuk, 2012, s. 47). Co wiecej, wzrost tendencji technokratycznych,
powielanie stereotypdéw oraz dyskryminacja ze wzgledu na wiek tez niewatpliwie
negatywnie oddziatuja na percepcje¢ starosci (Synak, 2000, s. 11). Nie mozna tu po-
ming¢ takze polityki rzadu, ktora nakierowana byta na wzrost dezaktywizacji osob
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w przedziale wiekowym 50+ (przez obnizanie wieku przej$cia na emeryturg) wraz
z trendem wydtuzania dalszego trwania zycia ludnosci. Jak wskazuje Andrzej Klim-
czuk, ,,w takich warunkach emerytura zaczyna by¢ traktowana jako zycie na cudzy
koszt. Promowanie odej$¢ z pracy, by zmniejszy¢ bezrobocie wérdd mtodych, moze
okaza¢ si¢ z czasem utrata do§wiadczonych pracownikow” (2012, s. 47). W konse-
kwencji takze i dzi§ wsrod osob 50+ istnieje silna presja do jak najszybszego wy-
chodzenia z rynku i ,,przekazywania” swojego miejsca pracy mtodszemu pokoleniu.
Dowodzg tego dane zaprezentowane na rysunku 2.

Jak wynika z badan, Polacy, obok mieszkancoéw Malty, Cypru i Stowenii, chcg
by¢ aktywni na rynku pracy jak najkrocej. Przecietny Polak wyraza wole pracy do
58 roku zycia, z kolei przecigtny Europejczyk — do 60 roku zycia. Tylko mieszkancy
Danii oraz Szwecji chcieliby pracowac jak najdtuzej (EU, 2020Db).

3. STEREOTYPIZACJA OSOB STARSZYCH
I JEJ KONSEKWENCJE

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat dokonywana jest przez ekonomistow, so-
cjologow oraz badaczy z zakresu gerontologii identyfikacja czynnikow sprawczych
nizszego zaangazowania polskich seniorow na rynku pracy w stosunku do innych
panstw unijnych. Wsrod najcze$ciej wymienianych znalazta si¢ wspominana wyzej
negatywna percepcja starosci i 0sob starszych przez spoteczenstwo, w tym przez
obecnych badz tez potencjalnych pracodawcow. Redukcyjnego postrzegania osdb
starszych upatruje si¢ w rozpowszechnionych stereotypach. Wyobrazenia te ,,zako-
rzenione w $wiadomosci spotecznej przyczyniaja si¢ [...] do oslabienia wartosci
ostatniego okresu zycia” (Hebda, Biela, 2015, s. 49). Obecnie az 61% Polakow boi
si¢ starosci, 48% kojarzy ja z chorobami, niedot¢znoscig oraz zaleznoscig od innych
0sob. Prawie co czwarty Polak obawia si¢ bycia cigzarem dla bliskich, gdy osiagnie
wiek starczy, a 21% kojarzy staro$¢ ze ztymi warunkami zycia (Adamczyk, 2016).
Ponadto az 54% mieszkancoéw naszego kraju twierdzi, ze 0soby starsze nie sg oto-
czone nalezytym szacunkiem ze strony reszty spoteczenstwa (IPSOS MORI, 2019,
s. 9). Naukowcy zgodnie przyznaja, ze negatywna percepcja starosci, swoisty strach
przed tym etapem zycia ludzkiego, wyzwala stereotypy, a w konsekwencji takze
dyskryminacje¢ osob ze wzgledu na wiek. ,,Postrzegana negatywnie staro$¢ dopro-
wadzita do pojawienia si¢ nowego zjawiska: gerontofobii, ktoéra definiowana jest
jako irracjonalny strach przed ludzmi starymi, wrogie i przepetnione nienawiscig na-
stawienie do nich. Zjawisko to z jednej strony stanowi podstawe tworzenia stereoty-
poéw na temat ludzi starszych, a z drugiej te wtasnie stereotypy powodujg gerontofo-
big spoteczna” (Rybowska, 2017, s. 379).

Zauwazmy tu, Ze samo pojgcie stereotypu oznacza generalizacj¢ odnoszacg si¢
do konkretnej grupy, ktorej cztonkom przypisuje sie takie same — 0 wymowie pozy-
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tywnej badz negatywnej — cechy bez wzgledu na istnienie rzeczywistych roznic mie-
dzy nimi (Aronson et al., 1997). Nie podlega kwestii, ze ,,stereotyp jest zawsze zwig-
zany z okreslonym tadunkiem emocjonalnym, jest sprzeczny z faktami (lub jedynie
czeg$ciowo z nimi zgodny), stwarza pozory prawdy i zawiera jedynie jakas uogol-
niong wizj¢ rzeczywistosci. Jest niezwykle oporny na zmiany, nieelastyczny i moze
nieraz trwaé przez wiele generacji” (Chechelski, 2007). Zbior stereotypow tworzy
uproszczony oraz znieksztatcony obraz, skracajgc tym samym proces poznawczy.
Z kolei postugiwanie si¢ nimi ogranicza konieczno$¢ poszukiwania i analizowania
informacji.

Badacze wskazujg powszechnie na dwie mozliwo$ci powielania zrddet stereoty-
poéw. Pierwsza z nich ma charakter kulturowy i zgodnie z nig stereotypy moga by¢
przekazywane zaréwno przez rodzine, rowiesnikow, nauczycieli, jak i przywodcow
politycznych czy tez przez media. Samo spoteczenstwo przekazuje z pokolenia na
pokolenie zbidr stereotypdw o danej grupie. Model kulturowy zaktada wiec swoiste
»uczenie si¢” stereotypow przez zrodla posrednie, przy jednoczesnym spychaniu na
drugi plan osobistej obserwacji i nabierania do$wiadczenia przez jednostke. Wobec
tego stereotyp przyjmowany jest na wiar¢ bez jakiejkolwiek proby osobistego zaanga-
zowania jednostki w jego potwierdzenie. Jest to sposob zupetnie przeciwny do drugiego
modelu, ktory zaktada poznawanie stereotypow ze zrodet bezpo$rednich, a wigc przez
kontakt z cztonkami konkretnej grupy. W konsekwencji o tresci danego stereotypu de-
cydowac¢ bedzie osobiste doswiadczenie (Chechelski, 2007).

Tabela 1. Zbior negatywnych stereotypow

Stereotyp Objasnienie

bierni mato zaangazowani, pragnacy odpocza¢, pozbawieni energii
oraz witalno$ci, mniej asertywni

zalezni od pomocy innych ludzi | wymagaja pomocy ze strony najblizszych, otoczenia oraz sze-
roko pojetych instytucji

stabi, nie w pelni sprawni powolni, z gorszg pamigcia, bardziej podatni za zmgczenie oraz
choroby

bezbronni Iekliwi, o niskiej sktonnosci do dziatan ryzykownych, zyjacy
skromnie

samotni, odizolowani nieufni, zacofani, konserwatywni, obojetni wobec spraw zycio-
wych

schorowani chorzy, wymagajacy czestej opieki lekarskiej, hipochondrycy

Zniecheceni budza wspodlczucie, litos¢, bez celow i planéw na dalsze zycie

nieznos$ni, ztosliwi, matoduszni | skapi, chciwi, brak im wspoétczucia i wyrozumiatoSci
w stosunku do innych, skupiaja si¢ na sobie

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Rybowska, 2017, s. 379; Klimczuk, 2012, s. 29; Hebda,
Biela, 2015, s. 52-53.
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Zauwazmy tutaj, ze w stosunku do oséb starszych najczgsciej wyrdznia si¢ ste-
reotypy o konotacji pejoratywnej. Nieliczne sg przyktady pozytywne dotyczace
w szczegblnosci podkreslenia ich roli w tzw. wolontariacie rodzinnym, czyli spra-
wowaniu opieki nad wnukami. Zbior powszechnych negatywnych stereotypdéw za-
prezentowano w tabeli 1.

Psychologowie oraz socjologowie jednoznacznie podkreslaja, ze utrwalone ne-
gatywne stereotypy nie tylko poglebiaja strach przed staro$cia, ale rowniez wyzwa-
lajg zjawisko ageizmu, tj. dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Samo postrzeganie
0s0b z analizowanej grupy wiekowej przez pryzmat istniejacych negatywnych, nie-
rzadko zafalszowanych cech determinuje ich wizerunek na rynku pracy. Czgsto jed-
nak cechy te nie majg odzwierciedlenia w rzeczywisto$ci. Stan ten budzi jednak po-
wazne obawy, jesli chodzi o mozliwos¢ dalszego aktywnego uczestniczenia w zyciu
zawodowym w kontekscie postepujacego kryzysu demograficznego.

W zwiazku z zaistnialg sytuacja istnieje pilna potrzeba implementacji takich dzia-
tan, ktore przyczynig si¢ do wydtuzenia aktywnosci zawodowej seniorow. I tak idei
aktywnego starzenia si¢ upatrywaé mozna w zarzgdzaniu réznorodno$cig ze
wzgledu na wiek. Jak zauwaza Alicja Smolbik-Jeczmien, ,,wyzwaniem dla praco-
dawcow 1 menedzerow jest wigc diagnoza potrzeb, aspiracji i oczekiwan, a takze
slabych i mocnych stron przedstawicieli roznych pokolen pracownikow, tak aby
stworzy¢ warunki dla petnego wykorzystania wszelkich szans i korzysci wynikaja-
cych z wielopokoleniowosci 1 ograniczenia do minimum pojawiajacych si¢ zagro-
zen” (2019, s. 112). Wobec tego zarzadzanie wiekiem w tym przypadku wyraza si¢
przez prowadzenie ,,wewnatrz organizacji dziatan dostosowanych do preferenciji,
potrzeb i mozliwosci pracownikow w roznym wieku, ktore pozwalajg racjonalnie
i efektywnie korzysta¢ z potencjalu zasobow ludzkich organizacji” (Liwinski, Sztan-
derska, 2013). Co wigcej, nalezy tu doda¢, ze taki sposéb definiowania oznacza, iz
idea ta skierowana jest do wszystkich pracownikow, a wigc nie koncentruje si¢ tylko
i wylgcznie na osobach starszych. Przedsiebiorcy powinni prowadzi¢ dzialania
o charakterze profilaktycznym roztozone na caty okres kariery zawodowe;j (tzw. life
course approach) z uwagi na ich dtugookresowy wptyw na zdolno$¢ do wykonywa-
nia pracy przez: promocje zdrowia, zapobieganie réznym chorobom, organizowanie
szkolen i doposazanie stanowisk pracy (Liwinski, Sztanderska, 2013). Jednak — co
istotne w obliczu niekorzystnych przemian demograficznych — koncentracja uwagi
na osobach starszych nie moze mie¢ konotacji pejoratywnej czy dyskryminujacej
osoby mtodsze. Ma ona bowiem na celu w bardzo krétkim czasie podnie$¢ aktyw-
no$¢ zawodowa 0sob 50+, jak rowniez w sposob bardziej petny wykorzystaé poten-
cjat pracownikow, ktorzy nadal, mimo starszego wieku, sg aktywni na rynku pracy
(1IBnDiPP, 2013).
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4. KRYTERIA BADAWCZE PROJEKTU

W ramach projektu pt. Metody ksztattowania kapitatu intelektualnego pracowni-
kow z uwzglednieniem réznorodnosci wiekowej realizowanego w latach 2021-2022
przeprowadzono badanie na probie 50 matych i srednich przedsi¢biorstw z powiatu
poznanskiego. W obszarze zainteresowan autorki projektu znalazly si¢ w szczegol-
nosci osoby starsze. Podstawowym problemem badawczym byto rozpoznanie stop-
nia, w jakim podmioty te uwzgledniajg zjawisko roznorodnosci ze wzgledu na wiek
w zarzadzaniu kapitatlem intelektualnym przedsi¢biorstwa. Badanie pozwolito réw-
niez na identyfikacje podstawowych barier wspotpracy miedzypokoleniowej. Dobor
przedsiebiorstw stanowiacych populacje badawcza miat charakter celowy, a kryte-
riami tego doboru byty:

— lokalizacja (powiat poznanski charakteryzujacy si¢ najwigksza liczba ludnosci
w wieku niemobilnym (45-59/64), tj. 86 268 o0sob, najwickszg liczbg bezrobot-
nych w wieku 55-59 lat (12,7%) oraz w wicku 60+ (8,2%), a takze jednym
z najwyzszych wspotczynnikow starosci demograficznej w wojewddztwie)
(GUS, 2020b; USwP, 2020a; PUP, 2019);

— liczba zatrudnionych pracownikow ogotem (podmioty mate i $rednie, ktére sa
najliczniejsza grupa przedsiebiorstw w powiecie poznanskim (zaraz za Pozna-
niem), stad ich stan i perspektywy dalszego rozwoju w najwiekszym stopniu ob-
razujg potencjatl przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci)
(SWW, 2020);

— sekcja C wedlug PKD 2007 (zaliczana jest do branz kluczowych Wielkopolski
i najsilniej rozwija sie w powiecie poznanskim — obok powiatu kaliskiego i ko-
ninskiego) (Dabrowska et al., 2019);

— zatrudnienie minimum 4 0s6b do 50 roku zycia oraz minimum 4 0s6b powyzej
50 roku zycia.

Na podstawie analizy danych z zakupionej bazy Urzgdu Statystycznego w Po-
znaniu oraz ich korekty o zatozenia badawcze wyrozniono 362 podmioty. Na udziat
w badaniu z wykorzystaniem techniki CATI oraz PAPI wyrazito zgode 50 przedsie-
biorstw: 32 mate i 18 $rednich podmiotéw gospodarujacych. Podstawowym narzg-
dziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu sktadajacy si¢ z 20 pytan. Realizacja
badan wlasciwych wymagata dokonania ustalen terminologicznych m.in. w zbiorze
nastgpujacych pojec: wiek, osoba starsza, roznorodnos$¢, zarzadzanie réznorodnoscia
wiekowa, stereotyp, dyskryminacja ze wzgledu na wiek.

Przecietny respondent badania miat 55,9 lat. Przebadane osoby to w wigkszo$ci
mezezyzni (64%), 80% badanych ma wyksztalcenie wyzsze niepelne Iub pelne,
a $redni staz pracy wynosit 30,2 lat.



92 Malgorzata Gajowiak

5. KLUCZOWE BARIERY WSPOLPRACY

Jedng z podstawowych przestanek badania byto stwierdzenie, ze negatywny od-
bior starosci i ludzi starszych, a takze rosnaca liczba krzywdzacych stereotypow
utrwalanych w spoteczenstwie to jedne z podstawowych barier efektywnej wspot-
pracy migdzypokoleniowej stanowigce podstawe do dyskryminacji tych oséb w zy-
ciu zawodowym. Jak zauwaza Beata Tokarz, ,,stereotypy i uprzedzenia na temat
wieku stanowig czesto usprawiedliwienie dla gorszego Iub po prostu obojetnego
traktowania senioréw” (2005, s. 10). W rezultacie dyskryminacja ta moze zmniej-
sza¢ szanse na wykorzystanie cennego potencjatu senioré6w w miejscu pracy, utrud-
nia¢ koegzystencje starszego oraz mlodszego pokolenia, a takze w dalszej kolejnosci
negatywnie oddzialywaé¢ na wyniki firmy.

ostabiona kondycja
fizyczna i mentalna

35
zbyt mata elastycznos¢ 30 brak umiejetnosci
oraz mobilnos¢ ,g pracy w zespole
biernos¢ w dziatniu, . ZbYt du'zy
.. indywidualizm w
zbyt mata kreatywnos¢ . .
dziataniu
zbyt duza lojalnos¢
wzgledem organizacji i pracoholizm

przetozonych

zaleznos¢ od pomocy
innych
wspotpracownikéw

samoorganizacja
miejsca pracy

zbyt duza tozsamos¢
organizacyjna

Rys. 3. Stereotypy dotyczace osob starszych
(opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan)

W zwiazku z powyzszym w kwestionariuszu ankiety sformutowano pytanie o to,
czy respondenci obserwujg wystepowanie oraz powielanie przez pracownikow firmy
stereotypow dotyczacych osob starszych. I tak az 78% z nich udzielito twierdzacej
odpowiedzi na to pytanie, co potwierdza przyjeta w artykule hipoteze 1. Nastepnie
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badane osoby zostaty poproszone o wybor tresci tych stereotypoéw na podstawie na-
rzuconego zestawu 19 propozycji, ktore najczg¢sciej wymieniane sg w badaniach oraz
opracowaniach zarowno polskich, jak i zagranicznych autoréw. Istniata rowniez
mozliwos$¢ wskazania wlasnej propozycji. Respondenci badania mogli dokona¢ wie-
lokrotnego wyboru. Na rysunku 3 zaprezentowano 10 najczestszych odpowiedzi.

Wsrdd zaprezentowanych wskazan zidentyfikowaé mozna trzy dominujace ste-
reotypy przypisywane osobom starszym. Sg to: 1) zbyt duzy indywidualizm w dzia-
faniu; 2) ostabiona kondycja fizyczna i mentalna; 3) pracoholizm.

Pierwszy przywotywany stereotyp, tj. zbyt duzy indywidualizm w dziataniu, wy-
nika¢ moze z duzego doswiadczenia oraz zaangazowania w wykonywang prace
przez osoby starsze. ,,Na kazdym etapie zycia zawodowego pojawiajg si¢ nowe po-
trzeby i aspiracje, ewoluuje podejscie do miejsca zajmowanego w przedsi¢biorstwie.
Mtodzi pracownicy skupieni sg na zdobywaniu doswiadczenia, starsi pracownicy
chcy, aby z ich do§wiadczenia korzystano™ (Jurek, 2012, s. 152). Co wigcej, badacze
podkreslaja, ze pokolenie powojennego wyzu demograficznego nastawione jest na
prace indywidualna, a nie zespotowg (Smolbik-Jeczmien, 2019, s. 104). W zwiazku
z tym wspotczesni menedzerowie winni wzig¢ pod uwage wszelkie bariery, ktére
moga uniemozliwia¢ efektywng wspotprace mtodszego i starszego pokolenia, a tym
samym uwzglednié roznorodno$¢ wiekowa i zwigzane z nig odmienno$¢ postaw oraz
warto$ci w przedsigbiorstwach. Odpowiedzig na te problemy moze by¢ wiec koncepcja
zarzadzania réznorodnos$cia wiekows. Niestety w przebadanych przedsiebiorstwach
zaledwie 6 z nich ma wdrozony system zarzadzania wiekiem, jednak tylko 3 respon-
dentéw wskazato, ze jest on w petni realizowany. Pozostali przyznali, ze ma on wy-
lacznie charakter wizerunkowy, a jego podstawowe elementy nie sg respektowane.
Z kolei 27 respondentdw, ktorzy wskazali na brak takiego systemu, podkres$la, ze
kwestia wieku uwzgledniana jest w zarzadzaniu przedsigbiorstwem w sposob intui-
cyjny i ma wyraznie charakter dorazny. W przypadku pojawienia si¢ problemow czy
tez konfliktéw miedzy reprezentantami poszczegolnych pokolen kierownictwo firm
nie zawsze podejmuje skuteczne i konsekwentne wysitki w celu niwelacji biezacych
trudno$ci. Ponadto w opinii 48% respondentow nie dba ono wystarczajaco 0 prze-
kazywanie wiedzy mtodszemu pokoleniu przez starsze. W tej sytuacji warto bytoby
uwzgledni¢ w zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem elementy takie jak
mentoring, shadowing oraz zespoty mieszane. Dodajmy tu od razu, ze mentoring
polega na sprawowaniu opieki na zasadzie mistrz — uczen, kiedy to podczas spotkan
oraz dyskusji przekazywane sa informacje. Z kolei shadowing bazuje na zdobywaniu
wiedzy przez obserwowanie. Uczen ma wowczas mozliwos¢ §ledzenia pracy nau-
czyciela w ciagu dnia (np. uczestniczac w spotkaniach biznesowych, przystuchujac
si¢ rozmowom, przygladajac si¢ metodom dziatania), b¢dac jedynie biernym uczest-
nikiem tych wszystkich czynnosci (Jurek, 2012, s. 154). Zespoty mieszane to trzecia
propozycja mozliwosci przekazu wiedzy i umiej¢tnosci kluczowych dla funkcjono-
wania przedsiebiorstw na konkurencyjnym rynku. Szczeg6lne znaczenie ma przekaz
cennej wiedzy oraz umiejetnosci w przypadku przejs$cia pracownika na emeryture,
gdyz jego brak moze zagrozi¢ ciagtoséci dziatan biznesowych.
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Drugi najczgs$ciej przywotywany w kwestionariuszu ankiety stereotyp dotyczyt
ostabionej kondycji fizycznej i mentalnej. Na uwage zastuguje tutaj jednak fakt, ze
15 osob, ktore wskazaly na tre$¢ tego stereotypu, ocenito swoj stan zdrowia jako
,,dobry”, a9 oséb jako ,,bardzo dobry”. Badacze gerontologii argumentu;jg, ze postep
cywilizacyjny spowolnit proces biologicznego starzenia si¢, co skutkuje wydtuze-
niem si¢ dalszego trwania zycia w dobrym zdrowiu. Co wigcej, ,,nalezy zwrocié
uwage na fakt, ze wspolczesnie przewlekte choroby przestajg by¢ taczone tylko ze
starszym wiekiem. Rozwdj medycyny ograniczyt $miertelno$¢ noworodkéw z wro-
dzonymi wadami organizmu, a takze przedtuzyt trwanie zycia jednostek z réoznymi
utomnosciami ciata. W tej sytuacji problem ztego stanu zdrowia zaczat dotykaé w re-
latywnie rownym stopniu przedstawicieli populacji produkcyjnej w kazdym wieku”
(Jurek, 2012, s. 138). Nie podlega kwestii, ze proces starzenia sie¢ prowadzi nieu-
chronnie do systematycznego obnizania sprawnosci zyciowej, co zmnigjsza takze
efektywnos$¢ wykonywanej pracy, jednak nalezy mie¢ tu na uwadze duze znaczenie
przypisywane charakterowi wykonywanej pracy zawodowej. ,,R0zne typy dziatan
wymagaja odmiennych predyspozycji, np. efektywna praca fizyczna wymaga wyso-
kiej zdolnosci psychofizycznej (rozumianej tutaj jako sila, sprawnos¢, szybkosc),
a praca umystowa z kolei wymaga wysokiego poziomu doswiadczenia (rozumia-
nego tutaj jako wiedza teoretyczna i umiejetno$ci praktyczne)” (Jurek, 2012, s. 139).
Co istotne, w przypadku rozpatrywanych firm respondenci wykonywali w zdecydo-
wanej wiekszos$ci prace umystowg. Wsrdd osdb 50+ zidentyfikowano 9 kierowni-
kow dziatu, 13 pracownikow biurowych (administracja, ksiggowosc¢), 23 pracowni-
kow odpowiedzialnych za zaméwienia i bezposrednio pracujacych z klientami
firmy. Jak dodaje Jurek, ,,serwicyzacja gospodarki oznacza, ze praca w coraz wiek-
szym stopniu zaczyna opiera¢ si¢ na doswiadczeniu, a w coraz mniejszym stopniu
na wydolnosci psychofizycznej. Tym samym praca staje si¢ coraz bardziej przyjazna
dla osob starszych, ktore posiadajg wysoko rozwinigte kompetencje zawodowe”
(2012, s. 140). Zaledwie 5 0s6b przebadanych to pracownicy produkcyjni, z ktorych
4 wskazato na istnienie i powielanie w przedsigbiorstwie tego stereotypu. Jednocze-
$nie 2 z nich ocenito swoj stan zdrowia jako ,,bardzo dobry” oraz ,,dobry”, a 2 kolej-
nych — jako ,,zty”. Odpowiedzi respondentow potwierdzaja wige niestuszno$é¢ po-
wielanego stereotypu.

Biorac pod uwage trzeci, najczeséciej przywoltywany stereotyp, tj. pracoholizm,
nalezy wskaza¢, ze dla osob z pokolenia baby boomers wazne jest tworzenie tzw.
tozsamosci organizacyjnej przez powigzanie wlasnych celow zyciowych z celami
firmy, czg¢sto nawet kosztem rezygnacji z wlasnych korzysci (Skarul, 2009). Jak ar-
gumentujg badacze, osoby starsze wykazuja si¢ duzym zaangazowaniem w powie-
rzone im zadania zawodowe, przez co sg one ,,bardziej narazone niz mtodsze poko-
lenia na pracoholizm czy brak umiejetnosci oddzielenia zycia prywatnego od pracy.
Dla rozwoju swojej kariery zawodowej gotowi sg poswigci¢ czas spedzony z rodzing
lub mozliwos¢ realizacji pasji i zainteresowan. Aby moc starze¢ si¢ aktywnie, przed-
stawiciele tego pokolenia pracowali czgsto na kilka zmian, najpierw budujgc nowa
powojenng Polske, a nastepnie dbajagc o dobrobyt materialny dla siebie i rodziny”
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(Smolbik-Jeczmien, 2019, s. 97). Smolbik-Teczmien stwierdza, ze pokolenie to zyje,
aby pracowac, a czynnikami najbardziej wzbudzajacymi ich motywacje do pracy sa
m.in. lek przed utratg pracy oraz obrona juz zdobytych pozycji, jak i stanowiska
(2019, s. 98). W zwigzku z tym duza, cho¢ nietatwg role przypisaé tu mozna kierow-
nictwu firmy, ktére winno wdrozy¢ koncepcje life-work balance w ramach zarza-
dzania r6znorodnym personelem. Jedng z metod moze by¢ tu wskazane wyzej umoz-
liwienie wymiany wiedzy oraz doswiadczenia poprzez mentoring czy shadowing,
co moze znaczaco odcigzy¢ zapracowanych seniorow. Takze wprowadzenie cza-
sowe lub na stale zespotow mieszanych moze ostabi¢ powielany stereotyp. Warto
rowniez zadba¢ o tworzenie wspolnoty przez pracownikOw poza miejscem pracy
przez organizacj¢ spotkan integracyjnych, zajge¢ hobbistycznych czy sportowych.
Cho¢ niewatpliwie trudna jest zmiana postaw i zachowan, nie jest ona niemozliwa.
Wymaga jednak duzego zaangazowania przetozonych i ich konsekwencji w dziata-
niu. W przypadku analizowanych przedsiebiorstw istnieje pilna potrzeba tych dzia-
tan, gdyz az 58% respondentéw przyznato, ze doswiadczyto przejawow dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek (co potwierdza hipoteze 2), a ich dominujaca formg byty
lekcewazenie, o§mieszanie oraz zaniedbanie. Koniecznos¢ tych dziatan wynika row-
niez z faktu, ze sami respondenci wskazali, iz drugg najistotniejszg barierg efektyw-
nej wspodtpracy miedzy pokoleniami sg stereotypy dotyczace osdb starszych (po-
zwala to na odrzucenie hipotezy 3), co w ich opinii moze powodowa¢é zaktocenia
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, a w dalszej kolejnosci rzutowa¢ na nierealizo-
wanie zamowien klientoéw i utratg przez nich zaufania do firmy.

6. PODSUMOWANIE

Nie ulega watpliwosci, ze reprezentanci poszczegolnych pokolen pracownikow
koegzystujacych ze soba na wspolczesnym rynku pracy roznig si¢ zarowno plcia,
wiekiem, systemem warto$ci, jak i stosunkiem do wykonywanej pracy i zycia.
Szczegdlowe rozpoznanie potrzeb, preferencji oraz aspiracji poszczegdlnych grup
wiekowych pracownikow, a takze ich oczekiwan moze znaczaco utatwié zarzadza-
nie personelem w kontekscie postepujacego kryzysu demograficznego. Identyfikacja
czynnikow utrudniajacych wzajemna wspotprace mtodszego i starszego pokolenia
winna by¢ poczatkiem dziatan majacych na celu poprawe tego stanu rzeczy.

W przebadanych przedsigbiorstwach do podstawowych barier kooperacji zali-
czono istnienie oraz powielanie stereotypow dotyczacych starosci i oséb starszych,
ktore sg przyczynkiem do aktow dyskryminacji wtasnie ze wzgledu na wiek. Dzia-
lania takie winny spotkac si¢ ze stanowcza reakcjg przetozonych. Celowe dzialania
moga bowiem skutecznie zahamowac stygmatyzacje¢ starosci jako mniej waznego
okresu zycia, mniej produktywnego czy mniej doskonatego. Aktywni seniorzy, za-
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angazowani w wykonywanie pracy zawodowej, bez poczucia zagrozenia stereoty-
pami sg bardziej produktywni oraz lojalni. Tym samym prowadzi to do racjonalnego
i efektywnego korzystania z potencjatu zasobow ludzkich danej organizaciji.

W artykule duza role w niwelacji tych stereotypéw odgrywaja 0soby zarzadza-
jace przedsigbiorstwami, mogace wdrozy¢ dziatania takie jak mentoring, shadowing
oraz tworzenie tzw. zespoldw mieszanych. Wszystkie te trzy propozycje majg uta-
twi¢ przekaz wiedzy, umiejetnoSci oraz doswiadczenia. Co wiecej, nakierowanie
dziatan na tworzenie swoistej wspolnoty miedzy mtodszym a starszym pokoleniem
nie tylko moze zahamowa¢ powielanie stereotypdw, ale tez zacheci¢ — w przypadku
gdy bazuja one na rzeczywistej obserwacji — do zmiany zachowan. W dalszej pe-
spektywie mogg one takze wzmocni¢ motywacj¢ do wydtuzenia aktywnos$ci zawo-
dowej oraz zwigkszy¢ satysfakcje mtodszego i starszego pokolenia z wykonywanej
pracy oraz z zycia. Wszelkie te dziatania doskonale wpisuja si¢ w koncepcje¢ zarza-
dzania réznorodnoscig wiekowa, ktorej wdrozenie — na wzor panstw zachodnich —
powinno stac si¢ swoistym standardem w polskich przedsigbiorstwach.
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BARRIERS TO INTERGENERATIONAL COOPERATION
ON THE EXAMPLE OF SMEs FROM THE POZNAN POVIAT

Summary

The main purpose of the article is to present the results of research on the identification
of key barriers to effective cooperation of the younger and older generations in SMEs in the
Poznan poviat. In particular, the article focuses on aspects like stereotypes and age-based
discrimination. This subject was chosen due to the fact that over the last years, the process of
aging of the labour force has been observed. This situation leads to shortages in the labor
market, a decline in investments, an increase in state indebtedness due to the need to pay
retirement benefits, and a slowdown in economic growth. Therefore, there is a need to extend
the professional activity of seniors by focusing employers’ attention on the needs and pref-
erences of the elderly. However, this is not an easy task in the face of the existence of many
stereotypes about old age, which may contribute to an intergenerational conflict and persuade
people aged 50+ to quit their professional life prematurely. The research carried out at the
SME confirms that stereotypes constitute the second and most important barrier to coopera-
tion between the older and younger generations. These beliefs most often relate to individu-
alism, a weakened physical and mental condition and workaholism among seniors. The arti-
cle indicates that managerial staff must consistently act to eliminate these stereotypes. The
authors propose that companies implement mentoring, shadowing, mixed teams and team
building meetings as a solution.

Keywords: the elderly, stereotyping, age diversity, age discrimination



