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Abstract

The processes of undergoing in aging socjety mean also aging of workers. The figure of more and more
elderly people employed will be reflected in a modified organizational culture. Organizational culture
defined as a set of a pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems of
external adaptation and internal integration (...) A product of joint learning (E.Schein) is both stim-
ulated by the management and spontaneously created by the subordinates. The author presents the
outline of problems associated with changes within the organizational culture triggered by aging of
employees with special attention to the need of recognizing new rules of integration such workers and
adaptation of ‘aging’ organizations to various branches or actors of surrounding.
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WPROWADZENIE

ultura organizacji to przynajmniej od trzydziestu lat uznany przedmiot ba-

dan na gruncie nauk spotecznych i ekonomicznych. I mimo ze wciaz istnieje

wiele kontrowersji wokdt statusu ontologicznego tego zjawiska, mozliwosci
i potrzeb intencjonalnego oddzialywania na nie, czy narzedzi stosowanych do dia-
gnozowania i mierzenia go, powstalo juz sporo studiéw podsumowujacych do-
tychczasowg wiedze w tym zakresie (por. m.in. Pheysey 1993, Parker 1999, Martin
2002). Nie ma tu zatem potrzeby, by wraca¢ do podstawowych zagadnien zwigza-
nych z kulturg organizacji. Warto jednak wspomnie¢, ze poza réznymi podejscia-
mi, teoriami, typologiami tworzonymi w kontekscie badan nad nig pojawia sie
refleksja zwigzana z jednej strony z zagrozeniami plynacymi ze zbyt instrumen-
talnego jej traktowania (np. przez menedzeréw korporacji) a z drugiej z potencja-
fem tworzenia przy jej pomocy bardziej spolecznie odpowiedzialnych organiza-
cji, kreowania kultury zaufania i spoleczenstwa prawdziwie obywatelskiego (por.
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Kotodziej-Durnas 2012). Wtasnie tych ostatnich, to znaczy szans na rzeczywista
demokratyzacje Srodowiska pracy we wspdlczesnych organizacjach, a tym samym
mozliwoséci wypromieniowywania do otoczenia tego przyjaznego klimatu relacji
miedzyludzkich dotyczg rozwazania zamieszczone w tym artykule.

Kultura organizacji ewoluuje. Moze si¢ zmienia¢ samorzutnie, spontanicznie,
a moze by¢ — przynajmniej do pewnego stopnia (albo do pewnej ,warstwy” — por.
Hofstede 2000: 269 - mozliwe jest stymulowanie zmiany na poziomie praktyk,
a nie warto$ci). Zdaniem Lukasza Sulkowskiego przewidywanie zmian i wplywa-
nie na nie moze skutkowaé wieksza efektywnoscig organizacji; zmiany te sg dwoja-
kiego rodzaju: pierwszy typ dotyczy ewolucji pod wplywem zmian wewnetrznych
a drugi - pod wplywem przemian w otoczeniu (por. Sutkowski 2002: 148-149).

Podczas gdy czgsto o zmianie kultury organizacyjnej moéwi si¢ w kontekscie fuzji
i przeje¢ (por. Lewicka, Kandefer 2005), wydaje si¢, ze znacznie rzadziej podej-
mowane s3 w tym kontekscie studia w perspektywie przemian ogélnospotecz-
nych — np. zwiekszenia si¢ odsetka kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze,
czy wlasnie zwigkszonej liczby starszych osob na rynku pracy. Bez watpienia zas
z powodu tendencji demograficznych tematyka ta bedzie w najblizszej przysztosci
zyskiwac na zainteresowaniu zaréwno teoretykow jak i praktykow organizacji.

STARZENIE SIE SPOLECZENSTWA

Starzenie sie spoleczenstw jest fenomenem globalnym (Appannah, Biggs 2015).
Starzeje si¢ znaczaco kontynent europejski, ale trend ten w Polsce jest szczegdlnie
wyrazisty z uwagi na jeden z najnizszych na swiecie wskaznikow dzietnosci, a jed-
noczesnie dlugo juz trwajacej tendencji wydluzania sie $redniego zycia Polakow.
Wedlug GUS przecigtne trwanie Zycia w 2014 roku wynosito 81,6 lat dla kobiet
i 73,8 dla mezczyzn (http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/trwanie-zy-
cia/trwanie-zycia,1,1.html). W 2014 roku GUS odnotowal wzrost liczby urodzen
o okolo sze$¢ tysiecy w poréwnaniu do 2013, ale wczesniejsze trzy lata przyno-
sily spadek. Wspolczynnik dzietnosci w 2013 wynidst 1,26, przy wspoélczynniku
2,2 gwarantujacych prostg zastepowalnos¢ pokolen. Dodatni przyrost naturalny
w 2014 (réznica miedzy liczba urodzen a zgonéw wyniosta okoto 4 tysigce) nie
przelozyl sie na wzrost liczby mieszkancow Polski — ubytek rzeczywisty wyniost
12 tysiecy osob (por. http://ekai.pl/wydarzenia/polska/x86039/gus-dwie-trzecie-
-malzenstw-w-polsce-to-zwiazki-konkordatowe/) .

W 2050 roku wedlug prognoz demograféw liczba odsetka oséb w wieku ponad
65 lat podwoi si¢ i wyniesie ponad 30% przy 15 w roku 2013 (Prognoza ludnosci
na lata 2014-2050..., 2014: 166). Jednoczesnie zmniejsza si¢ znacznie liczba osdb
w wieku produkcyjnym i w poczatkowych latach, ktérych dotyczy prognoza co-
raz mniej liczne roczniki beda wchodzi¢ na rynek pracy. Podobnie jest w innych
krajach europejskich o znaczacej gospodarce, np. w Niemczech (por. Preissing,
Loennies 2011: 29). Z drugiej strony w wielu krajach starego kontynentu podwyz-
sza si¢ wiek emerytalny (cho¢ w Niemczech ulegl on ostatnio obnizeniu), w Polsce
ma on wynosi¢ 67 lat dla obu plci (bedzie on wydluzany stopniowo, a pierwszy-
mi pracownikami, ktérzy majg najpdzniej przechodzi¢ na emeryture to dzisiejsi
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czterdziestolatkowie). Wydtuzenie funkcjonowania ludzi na rynku pracy ma ogra-
niczy¢ koszt utrzymywania ich przez coraz dtuzszy okres ich zycia w wieku popro-
dukcyjnym, ale jednoczesnie pocigga za sobg nowe wyzwania na przykltad w sferze
ksztaltowania $rodowiska pracy, by bylo ono przyjazne dla seniordéw, a takze by
byli oni jak najbardziej efektywni. Nie da si¢ tego zrobi¢ prostymi, ,,mechanicz-
nymi” zabiegami z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, potrzebna jest gtebsza
zmiana, zmiana kultury organizacji (Appannah, Biggs 2015).

STARZENIE SIE PRACOWNIKOW

Wriasnie z powodu starzenia sie spoteczenstwa, na ktore ,,naktada si¢” wydluzo-
ny okres wypracowywania emerytury przedstawiciele réznych zawoddéw wyrazaja
obawy o ,zestarzenie si¢” profesji i prezentujg proby rozwigzania tego problemu
(por. Adkins, 2007). Mozna tez dostrzega¢ odwrotny problem, czg¢§¢ organizacji
z branz nastawionych na pracownikéw mtodych, kreatywnych, niepokornych be-
dzie by¢ moze napotykalo na problemy dostosowania sie znacznie dojrzalszego,
spokojniejszego, wolniej funkcjonujacego otoczenia.

Starsi pracownicy lepiej odzwierciedlajg strukture demograficzng wspoétczesnych
i przyszlych spoteczenstw, wiec lepiej znaja potrzeby starszych wspdlnot, fatwiej
bedg dociera¢ do potencjalnych klientdw, petentéw, pacjentow. Adaptowanie
sie wiec organizacji do otoczenia bedzie wymagalo podwyzszania $redniej wie-
ku pracownikéw. Starzenie si¢ klientéw bedzie wywotywalo takze inne zmiany
- rozwijanie mniej agresywnych technik sprzedazy, przykladanie wiekszej wagi do
wypracowywania dlugofalowej wspolpracy, zaufania, mniej wizualnych a bardziej
relacyjnych bodzcow.

Po stronie pracownikéw zmiany bedg si¢ wigzaty miedzy innymi z wprowadza-
niem wiekszej elastyczno$ci — tym razem nie zwigzanym z potrzeba opieki nad
dzie¢mi, ale nad wspotmalzonkiem czy wlasna rekonwalescencjg lub rehabilita-
cja. Ale elastycznos¢ moze oznaczaé takze wzrost wydajnosci firmy, cho¢ czesto
wynika to z elastycznego podejscia zaréwno do czasu pracy zatrudnionych jak
i swobody zarzadzania menedzeréw, ktdrzy czasem muszg podejmowaé decyzje
niepopularne (por. Kashefi 2011: 548). Elastyczno$¢ w sensie wladzy kierownika,
ktoéry do jakiego$ stopnia moze dowolnie rozporzadza¢ obowigzkami, miejscem
pracy, stanowiskiem podwladnego nie bedzie jednak stuzyla budowaniu kultu-
ry przyjaznej osobom starszym. Z biegiem lat u pracownika obniza si¢ zdolno$¢
do bezproblemowej adaptacji do nowego $rodowiska, co wynika z juz dojrzatych
u niego struktur osobowosci, takze osobowosci spoteczne;.

Zagrozeniem dla starszych pracownikéw w organizacjach moze by¢ ,sztuczna
eskalacja roznorodnosci, polegajaca na zaburzeniu réwnowagi miedzy tym, co
tworcze, innowatorskie a tym, co stabilne, trwale, gwarantujace tozsamo$¢ firmy
w dlugim okresie” (Fryzet 2005: 63). Moda na zarzadzanie réznorodnoscig ska-
dinagd majgca dobry wplyw na $wiat firm i instytucji w wielu aspektach moze nie
mie¢ uzasadnienia w dzialaniach w postaci naglych roszad, zwolnien i rekrutacji
podyktowanych konieczno$cia osiggniecia wskaznikow réznorodnosci a jedno-
cze$nie burzac harmonie relacji w zespolach budowanych przez lata.
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Anna Rakowska przywoluje badania przeprowadzone w Australii, ktére dowodza,
ze dluzsza praca starszego personelu oplaca si¢ (Rakowska 2005: 15 za Brooke
2003). Ale oczywiscie optacalno$¢ mozna postrzega¢ nie tylko w kategoriach eko-
nomicznych, tych zwigzanych z bezposrednim, wymiernym zyskiem. Zyski spo-
feczne moga tu by¢ réwnie wazne. Duza liczba 0séb poza rynkiem pracy moze
oznacza¢ mniejszg integracje, jeszcze nizszy poziom zaufania spotecznego, jeszcze
wiegkszg atomizacje zycia spolecznego czy wiecej przypadkow depresji. W przy-
padku tak niskiego przyrostu naturalnego z jakim mamy do czynienia obecnie,
instytucja ,,babci” czy nawet ,,dziadka” ma coraz mniejsze znaczenie — dziadkowie
beda mogli z czystym sumieniem oddac sie pracy zawodowej o ile oczywiscie po-
zwoli im na to stan zdrowia, kondycja fizyczna.

Zarzadzanie roznorodnoscia, zréznicowaniem (takze w zakresie wieku) moze
sie okaza¢ zaréwno $wietnym narzedziem wyréwnywania szans jak i poglebiania
izolacji. Konieczna jest przemiana kultury organizacyjnej, w ktdrej wartoscia po-
winno by¢ zréznicowanie, ale jednocze$nie docenianie doswiadczenia zwiazanego
z wiekiem, zapobieganie dyskryminacji, ktérej przedmiotem jest zaawansowany
wiek (por. np. Blanchard 2009).

Trzydziescilat temuJ. CarsoniJ.A. Byrne (Carson, Byrne 1986 za Sikorski 2001:283)
zaprezentowali réznice generacyjne w odniesieniu do pracy zawodowej. Odmien-
nos¢ mlodszych pokolen byla tam przedstawiana w kategoriach wiekszej checi po-
dejmowania ryzyka, elastycznos$ci, gotowosci do zmiany pracy zamiast lojalnosci,
otwarcia na wigkszy udzial kobiet w $wiecie biznesu i na zréznicowanie kulturowe,
wigkszego zorientowania na wynik, na ciagla edukacje i réwnolegty szybka kariere
a takze swobody podejmowania decyzji w srodowisku pracy. Poréwnanie to ge-
neralnie dotyczy réznic wynikajacych z proceséw rozwojowych czlowieka. Staty-
stycznie przeciez rzecz ujmujac z czasem stajemy si¢ przeciez mniej odwazni, by
podejmowaé wigksze ryzyko, chcemy mie¢ pewnos¢ zatrudnienia, bo to wynika
z przechodzenia dalszych etapow cyklu zycia rodziny (wigksze wydatki na dzieci),
jesteSmy coraz mniej elastyczni, bo mamy $wiadomos¢ tego, co mozemy stracic.
Tak wiec takie zestawienie dotyczy nie tylko poréwnania pokolenia ,,analogowego”
i,,cyfrowego’, czy biorac pod uwage tylko Polske — pokolenia konca PRL-u i poko-
lenia wolnorynkowego czy transformacyjnego, ale poréwnania nastepujacych po
sobie generacji w kazdych czasach. Z drugiej strony by¢ moze do pewnego stopnia
jednak ta - jakby si¢ zdawalo - uniwersalna odmiennos¢, uniwersalna luka poko-
leniowa moze si¢ okaza¢ takze zmienng. Pokolenie ,,yuppies” czy pokolenie Y, by¢
moze zachowalo skfonnos¢ do ryzyka, otwarto$¢ na inno$¢, nieprzewidywalnosé,
a miode pokolenie (czasem okreslane jako Z) nie do konca odnajduje sie w $wiecie
realnym i moze im brakowa¢ tej pewnosci siebie, elastycznosci, weale tez nie mu-
sz by¢ zorientowani na wynik - a na wartosci postmaterialistyczne (por. Inglehart
1990), cho¢ jednoczesnie wyraznie obawiaja sie braku zabezpieczenia socjalnego
(protesty w krajach Europy potudniowej z powodu braku pracy wéréd miodych
i zatrudniania ich na tzw. umowach $mieciowych). To domniemanie o tym, ze
obecne pokolenie starsze moze si¢ r6zni¢ od poprzednich pokolen analizowanych
w fazie senioralnej zdaje si¢ potwierdzaé raport ,Diagnoza obecnej sytuacji kobiet
i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce” przygotowany przez zespdt naukowcodw
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z Uniwersytetu Ldodzkiego. Autorzy podaja, ze wedlug przedstawicieli instytucji
szkoleniowych obecni seniorzy maja cechy pokolenia X takie jak rzetelno$¢, zaan-
gazowanie, pozytywne myslenie, potrafig wspiera¢ innych, a sami chetnie uzupel-
niaja luki edukacyjne, umiejg pracowa¢ w zespole i kierowa¢ innymi (Diagnoza
obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+... 2013: 205).

Wedtug tych samych badan (Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+...
2013: 205-206) potencjatem starszych pracownikow jest nie tylko to, co oczywiste,
jak doswiadczenie Zyciowe i profesjonalne, ale takze to, ze czesto legitymuja sie
nizszymi kwalifikacjami zawodowymi i fachowq wiedzg i wyksztalceniem w tych
kierunkach, ktére teraz nie s popularne wsréd mtodych. To moze powodowac, ze
starsi beda traktowani jak depozytariusze cennych bo coraz rzadziej spotykanych
umiejetnosci, a tym samym doceniani jako mentorzy mogacy przekaza¢ mlod-
szym kolegom to, czego trudno si¢ nauczy¢ z Internetu. Sprzyjaja temu takze cechy
charakteru, ktore eksperci wymieniali jako zalety starszych pracownikéw: doktad-
nos¢, odpowiedzialnos¢, obowigzkowosé, dojrzatosé psychiczna.

Relacje miedzypokoleniowe w $rodowisku pracy moga by¢ tym trudniejsze, kie-
dy starsi pracownicy zajmujg nizsze stanowiska i pracujg pod nadzorem mtodych
menedzeréw (Pelletier 2005). Nie rozumiejac ,,luzackiego stylu bycia” mlodych
zwierzchnikoéw, a jednoczes$nie pod wywierang przez nich presjg wynikow senio-
rzy potrafia w takiej sytuacji podejmowac ,,nieformalne strajki” (liczne zwolnie-
nia lekarskie) (Geissler et alia 2005). W takiej sytuacji dobrze jest rozwazy¢, czy
nie nalezy stopniowo doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej kazda grupa wiekowa jest
bardziej proporcjonalnie reprezentowana na wszystkich poziomach zarzadzania.

Wielu pracownikéw zauwaza, Ze mitem jest, iz cztowiek pracuje osiem godzin
dziennie, prawdopodobnie pracujemy wydajnie raczej przez polowe tego czasu.
Reszta ,,przecieka przez palce’, jest nieproduktywna. Postrzegajac czas pracy z tej
perspektywy nie bylaby wiec potrzebna kondycja bardzo mtodego czlowieka, by
pracowac efektywnie.

KULTURA ORGANIZACJI' W DZIAtANIU

Wedtug klasyka prac nad konceptualizacjg i badan nad kulturg organizacji to ,,ze-
spol jest rozsadnych regul postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinie-
tych przez grupe, stuzacych do zmagania sie z problemem wewnetrznej integracji
i zewnetrznym dostosowaniem, ktére dzieki wystarczajaco dobremu dziataniu
wytyczaja nowym cztonkom sposéb myslenia i odczuwania w aspekcie wspo-
mnianych probleméw” (Schein 1986 za Zbiegien-Maciag 1999: 16). Kultura orga-
nizacji ma wiec dwojakie dziatanie — wptywa na stopien integracji wérdd pracow-
nikéw, a z drugiej strony pozwala firmie, instytucji czy organizacji pozarzadowe;j
zaadaptowac¢ sie do wymogow zewnetrznych, do réznych sektorow czy aktoréw
stanowigcych otoczenie.

W sytuacji, kiedy do$wiadczamy dos¢ gwaltownego starzenia si¢ spoleczenstwa,
obie te funkcje kultury organizacji s3 godne uwagi. Potrzebne jest bowiem za-
réwno szczegdlne podejscie do ksztaltowania kultury dla integrowania sie coraz
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starszych pracownikow jak i dla lepszej adaptacji organizacji do ,,starzejacego si¢”
otoczenia: klientéw, dostawcédw, pracownikéw agend nadzorujacych jej dziala-
nie, partner6ow, konkurentow, cztonkdw stowarzyszen wywierajacych presje na jej
dzialanie.

»Ksztaltowanie kultury organizacyjnej to jedno z podstawowych, a jednoczesnie
najtrudniejszych zadan menedzera. Jest to proces wymagajacy refleksji, cierpli-
wosci i $wiadomosci, ze nad systemem kultury organizacyjnej nie mozna w pet-
ni panowa¢, poniewaz rozwija si¢ ona opierajac si¢ na spontanicznych i trudno
uchwytnych procesach” (Sutkowski, Marjanski 2009: 125). Wazne wiec, by przy
planowaniu ewentualnych zmian mie¢ swiadomos¢, ze nie wszystko da sie zapro-
gramowac, a ,Zywa, spoleczna tkanka” organizacji moze, czy wrecz powinna po-
moc w transformacji. Aby to nastgpito nalezy przekonac i pozyskac lideréw $ro-
dowiska pracy do zmian, ale na samym poczatku trzeba sporzadzi¢ ,kulturowy”
raport otwarcia.

DIAGNOZOWANIE KULTURY ORGANIZACJI

Wigkszo$¢ modeli czy procedur zmiany kultury organizacji rozpoczyna si¢ od
diagnozy aktualnego jej stanu. Lidia Zbiegien-Maciag pisze, ze badania kultury
organizacji nalezy zaczg¢ od badania stosunkdéw miedzyludzkich, dowiedzie¢ si¢
o interpretacjach rzeczywistosci podzielanych przez pracownikow i ich wspolnych
reakcjach. W kolejnym etapie trzeba wyszuka¢ priorytetowe problemy i odkry¢
»tajne umowy spoleczne”. Potem powinno si¢ zidentyfikowa¢ stosunek kadry kie-
rowniczej do tych problemow (Zbiegien-Macigg 1999: 158-159). Wspomniana
autorka pokazuje, ze rezultatem diagnozy moze by¢ profil kultury organizacyj-
nej polegajacy na wyznaczeniu krzywej po poltaczeniu wartosci, jakie organizacja
osiaga w poszczegolnych kryteriach definiowanych przez charakterystyki biegu-
néw, np. kultura pozytywna versus negatywna, introwertyczna versus ekstrawer-
tyczna. Cameron i Quinn (2003) z kolei w modelu wartosci konkurujacych jako
efekt diagnoz proponujg wykres podobny do radarowego, gdzie okreslone warto-
$ci czterech typow (klan, adhokracja, hierarchia, rynek) s3 nanoszone, podobnie
jak wartosci pozadane w kazdej z ¢wiartek macierzy.

Oczywiscie, kultura organizacji to takze efekt ,,klimatu kulturowego” danej branzy.
Te z nich, ktére nastawione s3 na innowacyjnos¢, agresywnos¢, zadania, szybkos¢
i intensywnos¢ dziatania, podejmowanie duzego ryzyka sila rzeczy beda ,,broni¢
si¢” przed naptywem zbyt wielu starszych kandydatow. Ci raczej beda zasila¢ in-
stytucje publiczne. Takich pracownikéw moglyby ,,przyciagac” (i korzystac z ich
cennego doswiadczenia zyciowego i zawodowego) takze organizacje pozarzadowe.
Tu pomogtoby budowanie odpowiedniego PR-u zaréwno wewnetrznego, jak i ze-
wnetrznego, aby ludzie starsi odnalezli swoje miejsce wlasnie w takich miejscach.
Idzie tu nie tylko o zatrudnienie, ale takze mobilizacj¢ senioréw do $wiadczenia
wolontariatu. Ich wiedza, Zyciowa madros¢, ale tez cierpliwos¢, brak zobowigzan,
ktére moglyby ich odcigga¢ od powierzonych zadan powoduje, Ze czesto sg bez-
cennym wsparciem dla organizacji trzeciego sektora.
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STYMULOWANIE ZMIAN — KU KULTURZE ORGANIZACYJNEJ
PRZYJAZNEJ SENIOROM

W najblizszym czasie rosto bedzie zapotrzebowanie na ksztaltowanie kultury in-
tegracyjnej i partycypacyjnej dla senioréw lub kultury adekwatnej wiekowo (por.
Preissing, Loennies 2011:31). Na poziomie polityki zarzadzania zasobami ludzki-
mi badacze niemieccy zauwazyli nastepujace dziatania: tworzenie zréznicowanych
wiekowo zespoléw, sprzyjanie transferowi know-how, ktére w wigkszym stopniu
jest udzialem starszych pracownikow, popularyzowanie roli mentora wsrdd za-
trudnionych senioréw, zarzadzanie réznorodnosécia wiekows, unikanie selekcji
wiekowej przy rekrutacji, unikanie selekcji wiekowej przy przydziale zadan (Pre-
issing, Loennies 2011:32-33).

Etapy zmian ksztaltujacych pozadanag kulture to: zalozenie idealnego profilu kul-
turowego dla danej organizacji, diagnoza realnego profilu kulturowego, identyfi-
kacja luki kulturowej, zaproponowanie metod modyfikacji kultury organizacyjnej,
wdrozenie i kontroling zmiany kulturowej (Sulkowski, Marjanski 2009). Wedtug
innych autoréw etapy opracowywania programu zmiany kultury to: osiggniecie
wspoélnego stanowiska w sprawie stanu obecnego - konsensus co do obecnego
profilu kultury (w grupie zlozonej z czlonkéw kierownictwa i kluczowych pra-
cownikow), osiggniecie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego,
stworzenie wspdlnej wizji pozadanej kultury, opisywanie kultury organizacji za
pomocg historyjek i anegdot (zespdt powinien opowiedzie¢ o dwdch czy trzech
wydarzeniach czy faktach, ktore obrazujg kluczowe wartosci majace dominowaé
w przyszlej kulturze organizacji, przyjecie strategii dzialania — okreslenie konkret-
nych dzialan, jakie nalezy podja¢, aby wprowadzi¢ pozadane zmiany, opracowanie
planu wdrozenia zmian (wytyczy¢ gtéwne cele, najlepiej wybra¢ 4-5 dziatan, na
ktorych skupi si¢ wiekszo$¢ uwagi i energii, kazdym dziataniem zajmie si¢ jeden
zespol, przygotowac pracownikow na zmiany, nalezy ustali¢ kto, jak, kiedy i gdzie
zaprezentuje nowe wartosci kulturowe, etc.) (Cameron, Quinn 2003: 85-98).

Te ,uniwersalne” plany zmiany kulturowej nalezy uzupelni¢ uwaga, ze tworzy si¢
juz specjalne narzedzia do badania (audytowania) organizacji pod wzgledem za-
awansowania wiekowego ich pracownikéw, ale tez do tworzenia kultury przyja-
znej starszym pracownikom (por. Broughan 2013)

Biorac pod uwage dwa wspomniane powyzej podejscia do diagnozowania orga-
nizacji (profile wg Zbiegien-Maciag 1999 i typologia modelu wartoéci konkuruja-
cych Cameron, Quinn 2003) mozna probowac naszkicowa¢ opis kultury przyja-
znej seniorom. W przypadku profili bytaby to kultura, ktérej diagnoza wykazataby
wartosci blizsze nastepujacych biegundéw w poszczegolnych kontinuach kryteriow:
kultura pozytywna, umiarkowanie introwertyczna, umiarkowanie zachowawcza,
kobieca, raczej elitarna.

Zmiana kultury organizacji ku kulturze bardziej przyjaznej starszym pracowni-
kom moze wigza¢ si¢ ze zmiang w sferach:
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o symboliki - stonowane kolory, bardziej dostojny wystrdj, odpowiednie kolory
uniforméw czy innego typu ubran roboczych

o sposobu komunikowania si¢ —

o warto$ci — wzorzec osobowy starszego cztowieka a nie mlodego, propagowa-
ne cechy, ktoérymi czesciej legitymujg sie starsze osoby — doswiadczenie, roz-
tropno$¢, umiejetnos$¢ rozwazenia wszystkich opcji

o mity - ktérych bohaterowie beda starsi

o tabu - préba eliminacji tabu zwigzanych ze zdrowiem, wiekiem, kondycja.

JAKA PRZYSZt0OSC JEST MOZLIWA?

Starsi pracownicy bywaja skazywani na redukcje jako konieczna ,ofiara” sklada-
na zarlocznej organizacji, a mtodzi pozyskiwani jako zrédlo rownie koniecznej
$wiezej krwi (por. Riach, Kelly 2015). Szybki postep technologiczny sprawit, ze
srodowisko pracy stato si¢ miejscem do$¢ gwaltownych przeobrazen, miejscem
ciaglych innowacji, presji na zmiany, oczekiwaniem akceptacji stalej niepewnosci,
blyskawicznej dewaluacji doswiadczenia zdobytego w przesztosci, dominujace;j
kultury prefiguratywnej (odwolujac si¢ do typologii Margaret Mead). Wszystko
to sprawia, ze dazenie do tworzenia kultury sprzyjajacej rozwojowi starszych pra-
cownikow jest w wielu aspektach sprzeczne z nurtem rozwoju organizacji, szcze-
golnie sektora prywatnego. By¢ moze wiec wzorcami tu bedg instytucje sektora
publicznego i organizacje pozarzadowe. Z drugiej strony przekonanie o tym, ze na
przyktad redukcja zatrudnienia to zabieg proefektywnosciowy okazalo sie w prze-
szto$ci bledne w wigkszosci przypadkow firm, ktdre podjely takie dzialania — nie-
spelna polowa osiggnela obnizenie kosztéw, a jeszcze mniej — zwigkszenie wydaj-
nosci, miedzy innymi z powodu spadku morale zatég (Cameron, Quinn 2003: 18).
By¢ moze podobnie bedzie si¢ dzialo w kwestii faworyzowania mtodszych pra-
cownikéw — wbrew pozorom nie bedzie ono stymulowato lepszej kondycji firm.

W przyszlych miejscach pracy, ktore czgsto beda czesciami wielkich organizacji
sieciowych szczegolnie wazne bedzie budowanie wspdlnej interpretacji rzeczy-
wistoéci i wytwarzanie dynamicznego zaufania. Autorzy ksiazki wydanej w serii
Harvard Business School Press uwazaja, ze mozna przyspieszy¢ kreowanie zaufa-
nia, ale nie da si¢ tego zrobi¢ ad hoc, bo jest ono wlasciwoscig wynikajaca z in-
terakcji w grupie, ktora ewoluuje (Hagel, Brown, 2006: 130-133). Architektami,
jak i straznikami kultury zaufania moga by¢ starsi pracownicy, ktérych dluzszy
staz i wigksze doswiadczenie zawodowe bedzie w takich dziataniach szczegdlnie
owocowac.
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