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Streszczenie: W obecnych czasach niezbedne jest podjecie dziatan zapobiegania po-
wstawaniu niekorzystnych zmian demograficznych zmierzajacych do bezwzglednego
ograniczenia spadku liczby osob aktywnych zawodowo. Skutecznym rozwiagzaniem jest
zatem wspieranie aktywizacji zawodowej osob w starszym wieku, aby nie marnowac
mozliwosci wykorzystania ich unikalnych umiejgtnosci 1 doswiadczenia. Artykut poswie-
cony jest problematyce potaczenia réznorodnego potencjalu bgdacego wiasnoscig pra-
cownikow wszystkich pokolen. W pierwszej czgSci omowiono wybrane aspekty procesu
starzenia si¢ polskiego spoleczenstwa w wymiarze demograficznym i zaprezentowano
rozwigzania ukierunkowane na przezwyci¢zenie jego skutkow. Pokrotce opisano takze
problem ageizmu, czyli dyskryminacji ze wzgledu na wiek i rézne formy jego wystgpo-
wania. Postepowe organizacje podejmuja réznorodne dziatania pozwalajace na rozwigza-
nie tego niebezpiecznego w skutkach zjawiska. Kluczem do sukcesu jest kompetentne
zintegrowanie 1 wykorzystanie r6znic mig¢dzypokoleniowych w ramach jednego zespotu
pracowniczego, aby przyniosty organizacji korzysci. Takich innowacyjnych rozwigzan
dostarcza koncepcja Flexing Style, ktdrej po§wigcono w niniejszym opracowaniu nieco
uwagi. W ostatniej czgsci skoncentrowano si¢ wokot zagadnien dotyczacych znaczenia
zespotow pracowniczych zréznicowanych pod wzgledem wieku.
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Wprowadzenie

W Polsce spoteczenstwo zmaga si¢ w chwili obecnej z narastajagcym proble-
mem zwigzanym z procesem starzenia si¢. Polega on na zwigkszeniu si¢ udziatu
najstarszych grup wiekowych w calej populacji, a jego miernikiem jest udziat
w spoleczenstwie ludnos$ci w wieku poprodukcyjnym (w przypadku kobiet — 60 lat,
mezczyzn natomiast — 65 lat). Starzenie si¢ ludnos$ci wynika z obnizenia si¢ po-
ziomu urodzen, spadku umieralno$ci w najstarszych grupach wiekowych, jak row-
niez salda migracji (Zoledowski 2012, s. 29). Wzrost udzialu oséb starszych
w populacji Polski nie pozostanie bez wptywu na funkcjonowanie organizacji.
Odczuwalna nierzadko niech¢¢ wobec starszego pokolenia spowodowana przez
stereotypy moze przyczynic si¢ do pogorszenia relacji migdzypokoleniowych. Po-
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mimo barier wiekowych zachodzi konieczno$¢ utrzymania zatrudnienia starszego
pokolenia przy jednoczesnym zachowaniu proporcji w rozktadzie wiekowym catej
populacji pracownikOw organizacji, aby zespoly pracownicze mogly osiggnac
wigkszg efektywno$¢ dziatan. Starzenie si¢ spoteczenstwa jest punktem wyjscia do
uznania konieczno$ci zmian systemu zarzadzania wspotczesng organizacjg. Autor-
ka artykulu obrala sobie za cel zaprezentowanie rozwigzan ukierunkowanych na
budowanie réznorodnych wiekowo zespotow dla wypracowania wspotpracy,
w ramach ktorej zostanie potozony nacisk na wykorzystanie zrdéznicowanego po-
tencjatlu ich cztonkow. Wiaze si¢ to z potrzeba zapewnienia wspierajacego Srodo-
wiska sprzyjajagcego zachgceniu 0osob w starszym wieku do przedhuzenia aktywiza-
cji zawodowej, aby mozna bylo wykorzysta¢ ich potencjal i wiaczy¢ ich
w ksztattowanie rzeczywisto§ci organizacyjnej. Zarzadzanie multigeneracyjne,
model intermentoringu doskonale wpisuja si¢ w §wiadomos$¢ problemu ageizmu
w Polsce. Stanowig one odpowiedz na negatywne konsekwencje dyskryminacji
wobec 0s6b starszych i konfliktu migdzypokoleniowego we wspotczesnych organi-
zacjach. W artykule zaprezentowano takze ide¢ koncepcji Flexing Style, ktore
uznaje si¢ za skuteczne rozwigzanie pozwalajagce na wprowadzenie zmian w spo-
sobach zarzadzania wielopokoleniowego zespotu. Wigze si¢ ona z mozliwoScia
wykorzystania réznic mi¢dzypokoleniowych w ramach jednego zespotu ludzi pra-
cujacych w tej samej organizacji.

Starzenie si¢ spoleczenstwa organizacji i wybrane sposoby
przezwyciezania tego procesu

Wspotczesnie mamy do czynienia ze zjawiskiem starzenia si¢ ludnosci powsta-
tego na skutek wydtuzenia si¢ ludzkiego zycia i spadku poziomu dzietnosci. Sytua-
cja ta ma wplyw na zmiang struktury ludnosci wyrazajacej si¢ w przewadze osob
starszych (http://www.ageconcern.org.uk). Przewiduje si¢ dalszy wzrost tego pro-
cesu demograficznego, co w konsekwencji przyczyni si¢ do powstania zmian pro-
porcji migdzy populacjg 0séb mtodych i starszych. Liczba mtodych ludzi aktyw-
nych zawodowo, ktorzy powinni objaé etaty za osoby w wieku poprodukcyjnym,
bedzie ulega¢ zmniejszeniu, a liczba starszej ludnosci oczekujacej potencjalnego
wsparcia wzrosnie (Baranowska 2013, s. 1). Prawdopodobnie zaburzony bedzie
uktad relacji pomigdzy osobami zatrudnionymi a niepracujacymi zawodowo. We-
dhug prognoz Komisji Europejskiej zmniejszy si¢ tempo rozwoju gospodarczego
wskutek kryzysu demograficznego, ktory w 2007 roku osiagnal poziom 2%, nato-
miast po 2020 roku utrzyma si¢ na poziomie 1-2,5%. Nalezy zauwazy¢, ze nawet
realizacja takich przedsiewzig¢, jak wydluzenie wieku emerytalnego czy poprawa
szans na utrzymanie zatrudnienia osob starszej generacji po 60. roku zycia, nie
przyczyni si¢ do wyeliminowania tak niekorzystnego oddziatywania na rozwoj
gospodarczy. Wigze si¢ to ze spadajaca liczbg ludnosci Polski do 2060 roku oraz
z obecnos$cia podwyzszonego poziomu niepetnosprawnosci osob przekraczajacych
60. rok zycia (Gembicki (b.r.), s. 8).

W miar¢ wzrostu udzialu oséb starszych w populacji Polski odczuwalny jest je-
go wplyw na wszystkie dziedziny zycia spoteczno-ekonomicznego, dlatego tez
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kluczowe okazuje si¢ by¢ poszukiwanie rozwigzan problemow, z ktérymi borykaja
si¢ osoby starszej generacji.

W dhuzszym horyzoncie czasowym istotne znaczenie ma ksztaltowanie wsrod
0s6b starszych §wiadomosci zdrowotnej oraz wzbudzenie zainteresowania koncep-
cja pomys$lnego starzenia si¢, a co za tym idzie — aktywnego starzenia si¢. Ma to
spowodowac odczuwanie potrzeby zapewnienia sobie lepszej jakoSci zycia na sta-
ro$¢ przez zachowanie dobrego zdrowia, samodzielnosci i produktywnosci. Nie-
zbedne zatem jest uswiadamianie osobom starszym faktu, ze utrzymanie dobrego
stanu zdrowia zalezy w gtéwnej mierze od takich czynnikow jak prowadzenie
zdrowego stylu zycia, dbato$¢ o sprawnos¢ oraz kondycje psychiczng i fizyczng.
Konieczne sa w zwigzku z tym kampanie spoleczne zorientowane na promowanie
zdrowia, zapobieganie chorobom cywilizacyjnym. Staro$¢ powinna by¢ waznym
okresem w zyciu cztowieka, czasem przeznaczonym nie tylko na spozytkowanie
dobr materialnych, ale zwigzanym z konsumpcjg dobr i ustug kultury.

Gléwnym problemem ludzi w starszym wieku, z ktéorym begda musieli si¢ zmie-
rzy¢, jest kwestia wolnego czasu oraz jego racjonalnego wykorzystania. Niezbedne
okazuje si¢ przezwyci¢zenie tendencji do wycofania si¢ z aktywnego zycia zawo-
dowego i spotecznego. Obecni emeryci do$wiadczaja problemow zwigzanych
z dostgpem do lekarzy specjalistow 1 przystgpnoscia cen lekow. Aby ludzie
w przysztosci nie musieli stang¢ w obliczu rosnacych problemow i zagrozen, po-
winny zosta¢ poddane zmianie zasady w ramach dotychczas prowadzonej polityki
spotecznej (Dragan 2011, s. 6-7). Z polityka spoteczng $cisle wigzg si¢ dziatania na
rzecz przestrzegania praw cztowieka. Wyr6zni¢ mozna pig¢é kategorii nienaruszal-
nych i niezbywalnych praw starszego cztowieka, a mianowicie: prawo do niezalez-
nosci, wspotuczestnictwa, opieki, samorealizacji i godnosci. Prawa te nabieraja na
znaczeniu, gdy osoby starsze doswiadczajg problemu braku umiejetnosci przysto-
sowania si¢ do aktualnych warunkéw zycia spotecznego i gospodarczego. Celem
polityki jest wlaczenie starszego pokolenia w uczestnictwo w zyciu spolecznym
dzigki mozliwoS$ci uczenia si¢ w ciggu calego zycia, nabywania koniecznych umie-
jetnosci, spotecznej edukacji nakierowanej na kwestie prozdrowotne, zwigkszenia
ich udzialu na rynku pracy i w spotecznym podziale dobr. Pomijanie tak istotnych
kwestii spotecznych prowadzi do dramatycznie trudnych sytuacji, ktore czesto
urastajg do rangi zyciowego problemu. Brak wsparcia spotecznego, instytucjonal-
nego moze przyczyni¢ si¢ do odsunigcia starszych ludzi poza nawias spoteczen-
stwa. Wykluczenie spoteczne powstate wskutek stygmatyzacji i marginalizacji
uwazane jest za najbardziej dokuczliwa barier¢ integracji spotecznej. W celu prze-
ciwdziatania powstawaniu sytuacji, w ktorych osoby starsze mogtyby by¢ przed-
miotem dyskryminacji, kluczowego znaczenia nabieraja dzialania ukierunkowane
na wyznaczanie priorytetow i kierunkow rozwoju polityki senioralnej (Kijak,
Szarota 2013, s. 24-25).

Rosngca liczba osob starszych wymaga wigkszej opieki i naktadow. Podkresla
si¢, ze problemem bedzie zachowanie rownowagi pomiedzy systemem socjalnym
i emerytalnym. W odpowiedzi na zagrozenia moga by¢ wykorzystane dziatania
majace na celu spowodowanie wzrostu populacji 0sob pracujacych przez poszuki-
wanie pracownikow wsérod osob nieaktywnych zawodowo. Osoby reprezentujace
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starsze pokolenie mogg odegra¢ istotng rolg w ksztaltowaniu rzeczywistoSci orga-
nizacyjnej. Pojawia si¢ jednak czesto sygnalizowany problem dotyczacy konfliktu
pokolen, ktory nierzadko wywoluje u starszych poczucie beznadziejnosci, znieche-
cenie do dzialania. Dgzgc do wypracowania efektywniejszej wspotpracy migdzy-
pokoleniowej, warto zadba¢ o poprawe ich wzajemnych relacji, co w efekcie spo-
wodowatoby mozliwo$¢ otrzymania obopolnego wsparcia. Dobrym rozwigzaniem
na przezwycig¢zenie uprzedzen i barier miedzypokoleniowych moze by¢ wdrozenie
modelu intermentoringu. Jest to innowacyjne narz¢dzie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi pozwalajgce nauczy¢ pracownikoéw kazdej z generacji, ze mozna skorzy-
sta¢ z zasobow wiedzy i do§wiadczenia wspotpracownikow (Gojny, Zbierowski
2013, s. 160-166).

Warto tez uwzgledni¢ dziatania o pozytywnym wptywie na wzrost produktywno-
$ci pracy oséb czynnych zawodowo. Biorgc pod uwage perspektywe ekonomiczng
panstw, wazne jest przedluzenie wieku emerytalnego. Nalezy przy tym rozstrzygnaé
problem zorganizowania pracy osobom w wieku powyzej 60. roku zycia, zwazywszy
na to, ze praca ma prowadzi¢ do wzrostu efektow produkcyjnych, a nie moze okazaé
si¢ fikcjg ekonomiczng. Aby przedtuzenie wieku emerytalnego nie wywotato patolo-
gii w systemie zabezpieczen spotecznych, wazne jest polaczenie owych zmian
z innymi reformami, cho¢by takimi jak: doszkalanie i przekwalifikowanie pracowni-
kow starszej generacji, upowszechnianie réznych form uczenia si¢ 1 usprawnianie
wykonywania pracy z wykorzystaniem Internetu, zapewnienie opieki geriatryczne;j
i zwigkszenie ustug medycznych w zakresie tej specjalizacji w celu poprawy efek-
tywnosci pracy starszych pracownikow (Ostrowska 2012).

Do przedtuzenia aktywno$ci zawodowej starszego pokolenia mogg przyczyni¢
si¢ zmiany w formie i charakterze pracy. Wiaze si¢ to z mozliwo$cig wykonywania
pracy w formie elastycznej oraz przez dopasowanie dlugosci czasu pracy do indy-
widualnych oczekiwan pracownika. Nie bez znaczenia dla wsparcia zatrudnienia
pozostaje wzrost wyksztalcenia i kwalifikacji seniorow, gdyz stanowig duze ula-
twienie dla przemieszczania si¢ zwigzanego z ruchem migracyjnym oraz awansem
zawodowym. Na korzys$¢ tej grupy pracownikow przemawia wzrost zapotrzebo-
wania w dziatach gospodarki wymagajacych umiejetnosci i doswiadczenia. A za-
tem przy zmieniajgcej si¢ strukturze zatrudnienia niekoniecznie wystepuje tenden-
cja zmierzajaca do poszukiwania wylacznie mtodych pracownikéw (Lange 2008,
s. 63). Bez wzgledu na to, czy wzro$nie aktywno$¢ zawodowa wsrdd oséb oma-
wianej grupy wiekowej, czy tez utrzyma si¢ jej dotychczasowy poziom, pozgdane
s3 rozwigzania wymagajace zagospodarowania ich czasu, wykorzystania doswiad-
czenia zawodowego, aby odczuwali determinacj¢ do bycia potrzebnym i stawania
si¢ coraz lepszym. Wszelkie zmiany na rynku pracy powinny sprawié, ze potencjat
0s0b starszych zostanie w pelni wykorzystany.

Ageizm na rynku pracy

Termin ,,ageizm” oznacza dyskryminowanie pracownikow starszego pokolenia
na rynku pracy. Z zaproponowanej przez R. Butlera definicji ageizmu wynika, ze
odnosi si¢ ono do ,,przekonan, uprzedzen i stereotypéw majacych swe podstawy
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w biologicznym zréznicowaniu ludzi, ktére dotyczg kompetencji i potrzeb osob
w zaleznoséci od ich chronologicznego wieku” (http://www.spoleczenstwoobywa
telskie.gov.pl/...). Pomimo iz z zapisu Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej wyni-
ka, ze wszyscy obywatele maja prawo do réwnego traktowania bez wzgledu na
wiek, pleé, status spoteczno-ekonomiczny, nie udato si¢ dotad wyeliminowaé dys-
kryminacji z Zycia spolecznego w dostepie do zatrudnienia i w miejscu pracy.
Przekonania stereotypowe opierajg si¢ na zatozeniu, ze osoby starsze sg niezdolne
do pracy z powodu pogarszajacego si¢ stanu zdrowia, ktory prowadzi do niespraw-
nosci i niesamodzielnosci (Szweda-Lewandowska 2013).

Ageizm moze wystepowa¢ w dwoch postaciach. Jedng z nich jest ageizm expli-
cite, przez ktory nalezy rozumie¢ uprzedzenia i praktyki dyskryminacyjne przeja-
wiajgce si¢ w sposob swiadomy i celowy. Drugi to ageizm ,,podskorny”, okre§lany
jako uczucia i zachowania wzglgdem starszego pokolenia ujawniajgce si¢ bez
udzialu $wiadomej intencji. Niewatpliwie u podloza uprzedzen ukrytych wobec
0soOb starszych lezy podskorny kod kulturowy, ktorym postugujg sie ludzie co-
dziennie, cho¢ w przewazajacym stopniu nieswiadomie i bezwiednie. W przypadku
uprzedzen nie§wiadomych wystepuja trudnosci z ich wykryciem, cho¢ praktyka
pokazuje, ze mozna je pokonaé, dazac do podjecia trudnej, ale skutecznej walki
z ponizajacym traktowaniem starszej generacji (Szukalski 2009a, s. 157).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w bezposrednim zwigzku z uprzedzeniami
i stereotypami pozostaje kwestia dotyczaca ich silnego oddziatywania na aktyw-
no$¢ ludzka, ktora moze wystagpi¢ w postaci dyskryminacji lub uprzywilejowania.
W przypadku wystgpienia dyskryminacji dochodzi do podejmowania zachowan
wzgledem osob starszych majacych spowodowac ograniczenie w dostgpie do zaso-
boéw na rynku pracy. W drugim przypadku mamy do czynienia z tendencja, aby
w odniesieniu do ludzi starszych podejmowac dziatania korzystne z ich punktu
widzenia (projektowanie specjalnych systemow opieki zdrowotnej, tagodne trak-
towanie czlonkow starszego pokolenia). Zauwazy¢ tu mozna paradoksalng sytua-
cj¢, ze negatywne uprzedzenia i stereotypy staja si¢ zrodlem uprzywilejowania.
Wynika to ze sposobu postrzegania osob starszych, ktore zwykle oceniane sg przez
pryzmat zyciowego potozenia. Wsrod wielu osob panuje przekonanie, ze powinny
one otrzymaé nalezne im wsparcie indywidualne i publiczne (Szukalski 2004,
s. 12).

Z powyzszego mozna wywnioskowaé, ze dyskryminacja oséb starszych przyj-
muje dwie gtowne formy — indywidualng i instytucjonalng. Pierwsza z nich zwig-
zana jest ze sposobem myslenia i dziatania ludzi, opiera si¢ na hierarchii wartosci
i przyjmuje posta¢ gerontofobii. Gerontofobia to lek przed zaangazowaniem si¢
w relacje z ludzmi starszymi i niechg¢ do samej staro$ci kojarzonej z przemija-
niem. W drugim przypadku ageizm znajduje odzwierciedlenie w polityce instytu-
cji. Warto zaznaczy¢, ze osoby podejmujace dziatania w ramach aktywnej polityki
instytucji, ktorej sg cztonkami, mogg by¢ przeciwnikami tego zjawiska. Wtedy tez
mamy do czynienia z pozytywng dyskryminacjg instytucjonalng, a jej dobrym
przyktadem jest gerontokracja, czyli system zarzadzania, ktory bazuje na zasadach
postgpowania ustalanych przy udziale oséb w starszym wieku, co wigcej — gdy
osoby te uczestnicza w sprawowaniu wladzy wykonawczej. Ageizm instytucjonal-
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ny moze mie¢ takze forme¢ negatywng. Zwykle wystepuje w sytuacji: odmowy
realizacji procedur medycznych z powodu zaawansowanego wieku pacjenta, zaka-
zu prowadzenia pojazdow mechanicznych, realizacji polityki nakierowanej na za-
checanie osob starszych do dezaktywacji zawodowej, czego dobitnym przyktadem
sg ustalenia okreslajace obligatoryjny wiek przejscia pracownika na emeryturg
(Szukalski 2009b, s. 64).

Ageizm skierowany przeciwko osobom w starszym wieku stanowi jedng z ba-
rier efektywnego wykorzystania potencjalu w nich tkwigcego. Panujace stereotypy
na temat pracownika w dojrzalym wieku znajduja przetozenie na ich autopostrze-
ganie 1 samoocen¢ oraz relacje ze wspotpracownikami w firmie. Prowadzi¢ to mo-
ze do autodyskryminacji wyrazajacej si¢ w rezygnacji z czgsci wlasnych celéw, co
w ostateczno$ci negatywnie odbija si¢ na ich jako$ci zycia oraz funkcjonowaniu
zawodowym.

Organizacje prowadzace dziatalnos¢ w warunkach coraz wigkszej réznorodno-
$ci zwigzanej z funkcjonowaniem na rynku pracy przedstawicieli roznych pokolen
powinny zastosowac pozytywne podej$cie do integracji mi¢dzypokoleniowej na
warunkach rownos$ci szans i rownosci traktowania. Z praktyki biznesowej wynika,
ze pracownicy posiadajacy rozne zdolno$ci niezaleznie od wieku moga tworzyé
efektywne zespoty, wnoszac pozytywny wkitad w ich rozwdj i wspolnie przyczy-
niajac si¢ w istotnym stopniu do sukcesu organizacji. Pobudzanie pracownikow do
integracji poprzez dialog powinno stanowi¢ zachete do otwarte] postawy wobec
rozszerzenia zakresu wlasnych mozliwosci w celu osiggnigcia pozadanych efektow
na plaszczyznie indywidualnej i organizacyjne;.

Flexing Style jako koncepcja wykorzystania potencjalu przedstawicieli
réoznych pokolen

Koncepcja Flexing Style autorstwa Hillary Pearl rozpatruje mozliwo$¢ wydo-
bycia potencjalu z pracownikow reprezentujacych wszystkie pokolenia aktywne
zawodowo na rynku pracy. Chodzi o wykorzystanie r6znic pomi¢dzy nimi w ra-
mach konkretnego zespotu 0sdb zatrudnionych w tym samym miejscu pracy. Waz-
ne jest, aby organizacje wypracowaly umiejetno$¢ poszukiwania efektywnych
rozwigzan pozwalajacych na dopasowanie do siebie réznych typow osobowosci
w celu przygotowania $rodowiska sprzyjajacego nawigzaniu pozytywnych relacji
interpersonalnych. Bez watpienia znajdzie to przetozenie na uzyskanie pozytyw-
nych efektow pracy zespotowej. Fundamentalne znaczenie dla wartosci firmy ma
to, ze pracownicy beda mogli wnie$¢ swoj wkiad w jej rozwdj. Cenne jest innowa-
cyjne podej$cie do ich aktywnosci, gdy kazdy z cztonkow zespotu jest traktowany
z jednej strony w sposob indywidualny, z drugiej zas rownorzednie z pozostalymi
jako niezbedny element funkcjonowania organizacji. Tylko wtedy istnieje mozli-
wos¢ pobudzania motywacji pracownikéw do pelnego wykorzystania wlasnego
potencjatu, ktory znajdzie potwierdzenie w wynikach ekonomicznych firmy
(http://www.hrnews.pl/...).
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Roéznorodne wiekowo zespoly pracownicze naturalnym Srodowiskiem
funkcjonowania wspoélczesnej organizacji

Potrzeby i wymagania wspolczesnego biznesu wymuszaja na organizacjach
wprowadzenie zmian w niektorych obszarach procesu zarzadzania. Aby mogty
realizowa¢ obrane przez siebie cele w nowoczesny i1 sprawny sposdb, muszg spro-
sta¢ tym oczekiwaniom. Jednym z innowacyjnych rozwigzan w tym zakresie jest
budowanie zréznicowanego pod wzgledem wieku zespotu pracowniczego. Obecnie
to powazne wyzwanie, przed ktorym stoja wlasciciele wspotczesnych firm, jak
i kadra menedzerska. Sprawne ich funkcjonowanie zalezy od zdolno$ci $wiadome-
go korzystania z potencjatu pracownikow reprezentujacych wszystkie pokolenia.
Umiejetno$¢ zarzadzania multigeneracyjnym zespotem pracowniczym, ktdrego
cztonkowie réznig si¢ pod wzgledem standardéow pracy, podejScia do organizacji
pracy, staje si¢ w obecnych warunkach koniecznoscia i pozwoli organizacji wykre-
owac pozytywny wizerunek, dzieki ktéremu bylaby postrzegana jako otwarta,
przyjazna srodowisku, nowoczesna i odpowiedzialna spotecznie.

Budowanie zespotu w oparciu o ide¢ spoteczenstwa otwartego dla wszystkich
pokolen stanowi podwaliny dla ksztaltowania si¢ nowych form relacji migdzypo-
koleniowych. Spoteczenstwo skladajace si¢ z przedstawicieli wszystkich pokolen
moze stanowi¢ przyczynek do udanego dialogu pomigdzy nimi. W ramach takiego
dialogu zachodzi mozliwos¢ roztozenia odpowiedzialnosci catej spotecznosci za
jakos¢ relacji oraz decydowania si¢ na odej$cie od zwyczaju wskazywania winnych
stron w sytuacji konfliktowej. Tylko w takim ujeciu rysujg si¢ realne szanse na
wspolne realizowanie celow majacych przyshuzy¢ si¢ zardwno organizacji, jak 1 jej
interesariuszom. Wspolpraca migdzy pokoleniami moze prowadzi¢ do zachowania
niezaleznos$ci i samodzielnosci (Rosochacka-Gmitrzak 2013, s. 6). Wspdlne zaan-
gazowanie si¢ pracownikow w rozwigzanie problemu, ktory dotyka wszystkich
przedstawicieli pokolen, powoduje, ze dostrzegane s3 w tym dzialaniu korzysci.
Warto pamigta¢, ze dziatanie przebiega sprawnie, gdy nie opiera si¢ na poswiece-
niu, lecz na zasadzie wzajemno$ci. W relacjach migdzypokoleniowych zasadnicza
role¢ odgrywa nastawienie ukierunkowane na odkrywanie i rozwijanie potencjatu
tkwiacego w cztowieku. Nie moze by¢ w nich miejsca na pouczanie, ale che¢é po-
znania do§wiadczen innych osob i wyprowadzania z nich konstruktywnych wnio-
skow przydatnych w realizacji przysztych dziatan (Tokarz-Kaminska 2013, s. 45).
W obecnych czasach dos¢ czesto mowi si¢ o konflikcie pokolen, ktory przyczynia
si¢ do zachwiania solidarnosci migdzypokoleniowej. Z tego tez powodu recepta na
przezwyciezenie konfliktu jest dialog miedzypokoleniowy zorientowany na rze-
czywiste spotkania migdzy pracownikami réznych generacji. W dzisiejszej kultu-
rze glownym celem wspolpracy ma by¢ obustronny przekaz. Zwraca si¢ uwage na
konieczno$¢ tworzenia warunkéw stymulujgcych aktywnos¢ mtodego i starszego
pokolenia. W ramach relacji otwartych na wspolne dziatania wytwarza si¢ w nich
poczucie wzajemnej akceptacji, tolerancji, wzrasta zrozumienie dla réznorodnos$ci
pod wzglgdem wieku. W dialogu mie¢dzypokoleniowym wyklucza si¢ schemat
pozwalajacy wyloni¢ zwyciezcg czy pokonanego. Prawdziwy dialog wymaga ak-
tywnego wkladu w wypracowanie kompromisu satysfakcjonujacego wszystkich
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jego uczestnikow. Podstawowym warunkiem owego dialogu ma by¢ podmiotowe
podejécie do ludzi nalezacych do innego pokolenia, czyli uznanie ich za pelno-
prawnych czlonkéw organizacji (Wnuk 2013, s. 56-58). Wzrost znaczenia czto-
wieka w organizacji prowadzi do wniosku, ze dazenie do osiggnigcia kompromisu
w trakcie dialogu generuje wigcej korzysci niz w przypadku postawy biernosci czy
wycofania. Za sprawg dialogu wzrasta mozliwos¢ zaistnienia konstruktywnego
porozumiewania si¢ oraz prawdopodobienstwo ewolucji dwoch gldéwnych postaw
— od postawy ,,racja jest po mojej stronie” w kierunku postawy ,,racji koncyliacyj-
nej”. Duze wyzwanie stanowi wykreowanie atmosfery wzmocnienia gotowosci do
wzajemnego wstuchania si¢ w racje kazdej ze stron uczestniczacych w dialogu
miedzypokoleniowym. Ma to spowodowaé dostrzeganie korzysci wynikajgcych
7z pragmatycznego wymiaru kompromisu oraz wzmocnienie szacunku wobec ar-
gumentow wszystkich stron dialogu (Toczyski 2013).

W organizacji wielopokoleniowej pracownicy wnosza unikalne zasoby wsrod
ktorych nadrzgdng role odgrywa wiedza (Zajac 2014, s. 28). Biorac pod uwage
efektywnos¢ funkcjonowania organizacji, kluczowym zadaniem jest podejmowanie
dziatan w zakresie transferowania wiedzy do innych pracownikoéw. Mozna przy-
puszczaé, ze ze wzgledu na odmienne kompetencje zatrudnionych pracownikow
czy postawy wobec pracy mogg pojawic si¢ przeszkody we wspotpracy migdzypo-
koleniowej na rzecz skutecznego transferu wiedzy. Swiadomosé ich wystgpowania
wymaga zastosowania najbardziej przydatnych narzedzi. Organizacje aktywnie
promujace ideg partnerstwa w procesie wymiany specjalistycznej wiedzy wykorzy-
stujg interakcyjne metody, z ktorymi utozsamiane sg nastepujace korzysci:

»zwickszenie zasobow kompetencji 1 innowacyjnos$ci organizacji,

— wzrost wydajnosci pracy osob starszych dzigki uczestnictwu w wymianie wie-
dzy,

— zwigkszenie motywacji do pracy,

— wigksza che¢ 0sob starszych do ksztalcenia ustawicznego,

— wzrost lojalnosci mtodszych pracownikow,

— mozliwos¢ przenoszenia doswiadczen,

— redukcja kosztow zatrudnienia i adaptacji do pracy” (Bieniek, Pliszka 2014,

s. 20).

Obecnie przykladem innowacyjnych rozwigzan jest intermentoring, jako zmo-
dyfikowana wersja tradycyjnego modelu mentoringu. Ze wzgledu na wystepowa-
nie w organizacji zréznicowanego wachlarza kompetencji i wiedzy powinno si¢
okresla¢ role eksperta i ucznia w trakcie dzielenia si¢ wiedzg zaleznie od potrzeb,
w sposob dorazny, a nie tak jak to si¢ odbywa w tradycyjnym mentoringu. Zgodnie
z zatozeniami intermentoringu dyfuzja wiedzy dokonuje si¢ dwukierunkowo,
a utrwalone dotad role mistrza 1 ucznia zostaja odwrocone. W tym przypadku
w roli mistrza moze wystapi¢ zarowno miode, jak i starsze pokolenie pracowni-
kéw. W procesie uczenia si¢ pracownicy biorg udziat rownolegle. Starsi pracowni-
cy o rozwinigtych kompetencjach moga przekaza¢ swoim wspolpracownikom nie-
zbedng wiedzg 1 do$wiadczenie, natomiast miode osoby mogg postuzyé za
przyktad otwierania si¢ na zmiany, postugiwania si¢ nowymi technologiami
(Bieniek, Pliszka 2014, s. 18).
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Pomimo iz migdzy cztonkami zespotu w zréznicowanym wieku istniejg roznice
W postrzeganiu i ocenie siebie, mozliwy jest do osiggnigcia efekt synergii w kaz-
dym aspekcie dziatania zespotu. Wystepuje on w sytuacji, gdy wyniki pracy zespo-
hu jako catosci przewyzszaja taczny efekt prac wykonanych przez kazdego z jego
cztonkow. Najlepsze praktyki biznesowe pokazujg, ze zréznicowane zespoty pod
wzgledem wieku przyczyniajg si¢ do rozwigzania trudnych i ztozonych problemow
pod jednym podstawowym warunkiem — ze kadra zarzadzajaca bedzie przygotowa-
na do wdrazania systemu pracy zespotowej, aby doceniony zostal wkitad poszczegol-
nych o0séb bedacych przedstawicielami roznych generacji (http://www.parp.gov.pl/...).

Podsumowanie

Starzenie si¢ spoteczenstwa to jeden z glownych probleméw, przed rozwigza-
niem ktorego stoi zaré6wno polski rzad, jak i wlasciciele organizacji biznesowych.
Wsrdd propozycji rozwigzan poczesne miejsce zajmuja dwa podstawowe cele
uznane za priorytetowe. Jednym z nich jest wydluzenie aktywno$ci zawodowej
poprzez podniesienie wieku emerytalnego. Nie mozemy jednak oczekiwaé od ludzi
pracujacych coraz dhuzszej wysokiej jakosci w realizacji zadan, jesli nie zadbaja
o kondycje zdrowotna. Stad dbato$¢ o poprawe stanu zdrowia i sprawnosci to ko-
lejna pilna kwestia wymagajaca dziatan ukierunkowanych na zabezpieczenie opie-
ki zdrowotne;j.

Wazrastajaca liczba oséb starszych wymaga zmiany mys$lenia o pokoleniu senio-
réw 1 postrzegania roli, jakg moze petni¢ w wypetianiu zadan utatwiajacych orga-
nizacj¢ réznych ich form aktywnosci w grupach wielopokoleniowych. Sprawa
kluczowa jest wigc podejmowanie inicjatyw, aby umozliwi¢ seniorom aktywno$¢
zawodows 1 integracj¢ spoteczng. Obowigzki zawodowe pozwalajg wielu osobom
starszym odnalez¢ wlasng warto$¢ i uzytecznos¢. Wazne jest stworzenie seniorom
warunkow zachecajacych do przebywania i nawigzywania dobrych relacji z pra-
cownikami mtodego pokolenia, od ktérych zalezy powodzenie dalszej wspotpracy.
Wspotpraca migdzypokoleniowa jest niezbednym elementem wdrazania rozwigzan
warunkujacych prawidtowy przebieg procesu rozwoju dziatalnosci firmy. Moze
polityki firmy dotyczacej zarzadzania réznorodnoscig wiekowa. Aktywnos$¢ zawo-
dowa pokolenia starszej generacji moze przynies¢ wiele pozytku mtodemu pokole-
niu. Daje mozliwo$¢ wykorzystania ich potencjatu osobistego, przez lata zdobywa-
nej wiedzy i doSwiadczenia zawodowego. Przekazywane wartosci 1 kompetencje
mogg stanowi¢ doskonale zrédto do wypetniania przez wszystkie pokolenia no-
wych rol zawodowych.
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INTEGRATING INTERGENERATIONAL POTENTIAL
AS AN OPPORTUNITY TO OVERCOME THE EFFECTS OF AGING
PROCESS OF MODERN ORGANIZATION'S POLISH COMMUNITY

Abstract: Nowadays it is necessary to take steps to prevent the formation of unfavorable
demographic changes aimed at reducing the decrease in the number of economically
active people. An effective solution is to promote the professional activation of older
people, in order not to waste the possibility to use their unique skills and experience. This
article discusses the problems of connecting varied potential of employees of all
generations. The first part discusses selected aspects of the aging population in the
demographic dimension and presents solutions aimed at overcoming the consequences.
It also briefly describes the problem of ageism, which is discrimination based on age, and
various forms of its manifestation. Progressive organizations take a variety of actions to
tackle this dangerous phenomenon. The key to success is an integrated and competent use
of the generation gap within one team of employees, in order to bring the organization
benefits. Such innovative concept is provided by Flexing style, which is discussed in this
paper. The final section focuses on issues concerning the importance of a workforce
differentiated in terms of age.

Keywords: ageism, aging population, employee teams, generational diversity,
intergenerational dialogue, potential
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