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Abstract. The article discuss the isuue of age management as a must in the context of ongoing
changes being observed. The aging of the European society and low fertility is a problem of the
labour market and companies that need to learn how to manage older people - both in the pro-
ductive and post-productive age. Managing human resources is becoming very difficult as the
number of generations meeting in the work environment is growing.

Wprowadzenie. Starzenie si¢ spoteczenstwa europejskiego oraz niska dzietnosé
jest problemem rynku pracy i firm, ktére musza nauczy¢ si¢ zarzadza¢ osobami star-
szymi — zarowno tymi w wieku produkcyjnym, jak i poprodukcyjnym. W $wietle do-
stepnych analiz wynika, iz w ciggu najblizszych 10 lat bedzie male¢ zaréwno popula-
cja w wieku 18-44 lat, jak i ta w wieku 45-59/64 lat (Markusik www.1). Zarzadzanie
wiekiem jest juz koniecznos$cia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ nadto nader
trudne, jako Ze liczba pokolen spotykajacych si¢ w srodowisku pracy roénie.

W tym kontekscie pojawia si¢ pytanie: czy mtodziez studiujaca na kierunkach
,»Organizacja i zarzadzanie” jest przygotowana do aktywnosci menedzerskiej z zarza-
dzania wiekiem? Wiedza z zakresu psychologii wieku dorostego oraz kompetencje do
racjonalnego i efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich dzigki uwzglednianiu
potrzeb i mozliwosci pracownikéw w roznym wieku wydaja si¢ znaczace.

Psychologia wieku doroslego'. Literatura dotyczaca zarzadzania wiekiem nie
rozstrzyga, kim jest osoba starsza. ,,Czg$¢ autoréw badan i publikacji dotyczacych
sytuacji osob starszych na rynku pracy zalicza do tej grupy osoby, ktore ukonczyty 40
lub 45 lat, inni za wiek graniczny uznajg 50 lub 55 lat, podczas gdy jeszcze inni jako
graniczny traktujg wiek emerytalny — 60 lub 65 lat. ONZ i Swiatowa Organizacja
Zdrowia definiujg starszych pracownikow jako osoby w wieku 45 lat 1 wigcej majace
prace zarobkowa. W polskich badaniach i publikacjach za starsze uwaza si¢ na og6t
osoby w wieku 50 lat i wigcej (...) lub osoby w wieku 45 lat i wiecej (...). Z kolei
Giza-Poleszczuk i inni (...) jako osoby starsze traktujg kobiety w wieku 50 lat i wigcej
oraz m¢zczyzn w wieku 55 lat i wigcej, czyli osoby, ktérym pozostato nie wigcej niz

! Na podstawie: M. Olczak 2013, Jakos¢ dostrzegania probleméw i zadas poznawczych — istotny czynnik
wychowania do tworczosci, 1.6dz, Politechnika L.odzka.
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5 lat do uzyskania uprawnien do wczesniejszej emerytury. Wynika to z faktu, ze auto-
rzy badaja wptyw uzyskania uprawnien do $wiadczenia emerytalnego na aktywnos$é
na rynku pracy.

Barnett, Spoehr i Parnis (...) w oparciu wyniki swoich badan twierdza, ze zadna
granica wieku nie bedzie dobrze oddzielata 0séb w petni zdolnych do pracy od tych,
ktére maja juz pewne ograniczenia, poniewaz istnieje wiele r6znic w sktonnosciach do
choréb i urazow z powodu indywidualnie uwarunkowanej kondycji zdrowotnej i fi-
zycznej, jak réwniez z powodu czynnikow genetycznych. Graniczny wiek moze by¢
jednak traktowany jako ogoélna wytyczna, ktéra umozliwia porownywanie réznych
grup pracownikow w celach badawczych. Co wiecej, cztowiek moze wykazywac ce-
chy kilku réznych grup wiekowych jednoczesnie, wedtug kryterium chronologiczne-
g0, biologicznego i psychologicznego, z ktorych kazde okresla zdolnosci do zycia
i pracy” (Liwinski, Sztanderska 2010, s. 9).

Przyjmujac kryterium spoteczne, a przede wszystkim podejmowanie i petnienie
r6l rodzinnych i zawodowych, wyrdznia si¢ w zyciu czlowieka poszczegolne jego
fazy.

Wiek dorosty to okres wzglednej stabilizacji i petni zycia. Gtéwnymi komponen-
tami struktury zycia cztowieka dorostego sg praca zawodowa i zycie rodzinne. Inne
wazne sktadniki dotycza narodowosci, wyznawanej religii, relacji z przyjaciotmi, spo-
sobow spedzania wolnego czasu. Skladniki peryferyjne sa nietrwale i zmienne,
W mniejszym stopniu angazuja jednostke i maja mniejszy wplyw na tworzenie si¢ jej
drogi zyciowej. ,,Miedzy 30. a 35. rokiem zycia nastepuje, zdaniem Levinsona, oce-
nianie réznych aspektow wilasnego zycia na podstawie skorygowanego systemu war-
tosci” (Kielar-Turska 2000, s. 321). ,,Pod koniec 40. roku zycia jednostka staje si¢
soba, osiggajac niezaleznos$¢ i poczucie autorstwa wlasnych celéw zyciowych. Doro-
sty potrzebuje mniej (lub wigcej) zachety do dziatania. Przejawia wigkszg samodziel-
no$¢, umiejetnos¢ realizowania zadan bez koniecznosci aprobaty ze strony autoryte-
tow. Czuje si¢ takze odpowiedzialny za podejmowane dziatania i ich rezultaty. (...)
Czterdziesty rok zycia stanowi lini¢ graniczng miedzy przesztoScig i przysztoscia. Jest
to okres $rodka zycia. Ten moment w zyciu jednostki moze wigzac si¢ z powazniej-
szymi przezyciami kryzysowymi dotyczacymi oceny dokonan z poprzedniego okresu
i plandéw na przysztos¢ z perspektywy mozliwosci petnego wyrazenia (realizacji) sa-
mego siebie. Inaczej moéwiace, jest to refleksja nad tym, co jest, a co mogloby by¢,
i praca nad rozwigzaniem tej rozbieznos$ci” (tamze, s. 321).

Po przekroczeniu $rodka zycia nast¢puje, zaleznie od uprzednich do$wiadczen,
albo okres najbardziej tworczego zycia, albo okres jego zawezenia i ograniczenia. Jest
to, zdaniem W. Szewczuka (1962), okres progresywnej ekspansji z opus magnum
U szczytu. Na okres ten przypadajg zmiany w stosunku do siebie (np. swego zdrowia),
rodziny (odej$cie z domu dorostych dzieci), pracy zawodowej. Osiggnigcie pewnej
stabilizacji w zyciu zawodowym, rodzinnym, spotecznym pozwala na wejsScie w okres
realizacji zainteresowan, zaangazowania si¢ w dziatania tworcze, refleksji nad soba
i rozbudowania zycia wewngtrznego.

»Zdaniem Eriksona (...) kreatywno$¢ w dorostosci przejawia si¢ przede wszyst-
kim w powotaniu i wychowaniu nastgpnego pokolenia. Moze tez przybra¢ forme two-
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rzenia lub uczestnictwa w pracach instytucji, stowarzyszen realizujgcych idee opieki
nad dzieckiem” (Kielar-Turska 2000, s. 321).

Wspotczesne badania pokazuja, ze posiadanie dzieci ma dla rodzicow warto$é
rozwijajaca (Matuszewska, 1993). Dzigki pelieniu rdl rodzinnych dorosli nabywaja
wiele nowych doswiadczen, nowych sprawnosci; wzbogacaja si¢ ich struktury po-
znawcze; doro$li tez rozszerzajg swoje zainteresowania. Zauwaza si¢ ponadto zmiany
w strukturach emocjonalno-motywacyjnych. Podejmowanie dziatan na rzecz dzieci
stwarza nowe mozliwo$ci rozwoju dorostych.

Czlowiek dorosty moze sta¢ si¢ samodzielnym podmiotem dziatalnosci produk-
cyjno-spotecznej. Aktywnos¢ produkcyjna stanowi zasadniczg podstawe rozwoju jego
biografii. ,,Punkt kulminacyjny zycia zawodowego przypada na rézne lata. Powszech-
na zalezno$¢ jest taka, ze im bardziej zlozona jest dziatalnos¢ i im dluzszego wymaga
ksztatcenia oraz wigkszego doswiadczenia, tym pozniej osiggane jest mistrzostwo
w zawodzie. Na lata od 25. do 44. roku zycia przypada, zdaniem Supera (...), stadium
stabilizacji zawodowej, kiedy to jednostka znajduje odpowiednie dla siebie i trwate
pole do dziatania. Okres po 45. roku zycia to faza pelnej stabilizacji i daznosci do
zachowania status quo w sferze zawodowe;j” (Kielar-Turska 2000, s. 322). Okres naj-
wiekszych osiagnig¢ zawodowych zalezy od rodzaju pracy: im bardziej wyniki zaleza
od sprawnosci organizmu, od inteligencji jednostki, a w mniejszym stopniu od zgro-
madzonej wiedzy, tym wcze$niej pojawiaja si¢ szczytowe osiagniecia. Ponadto rodzaj
pracy w duzym stopniu sprzyja rozwojowi jednostki.

Warto takze zwroci¢ uwage, ze cykl rozwoju zawodowego zmienia si¢ z pokole-
nia na pokolenie: wspotczesnie obserwuje si¢ skracanie okresu przygotowania zawo-
dowego i przyspieszanie momentu osiggania punktu szczytowego w karierze zawo-
dowej. Stan ten prowadzi do wystapienia fazy pustego okresu pracy zawodowej, kiedy
to przez dtugie lata nie dzieje si¢ juz nic istotnego.

Praca nie tylko stanowi podstawowa forme aktywnosci w okresie dorostosci; jest
takze warto$cig. Stad uwaza si¢, ze praca ksztaltuje osobowos$¢ cztowieka. Poprzez
prace cztlowiek wchodzi w kontakty z okreslonymi osobami, przebywa w okreslonym
srodowisku. Praca wigze si¢ rowniez z aktywnoscig tworcza. ,,Jednakze rozwoj twor-
czoS$ci nie jest prosta funkcja wieku. Po pierwsze mozna powiedzieé, ze jakkolwiek
w pierwszym okresie pracy zawodowej twdrczos¢ jest niedojrzata, to jest ona Swieza,
obfituje w ciekawe pomysty, w pdzniejszym okresie, po fazie rozkwitu, czesto domi-
nuje zmegczenie. Po drugie najwicksza kreatywnos$¢ pojawia si¢ w rdznych okresach,
w zaleznosci od koniecznosci (...) udziatu myslenia w dziataniu: w im wiekszym stop-
niu trescig dziatalno$ci jest myslenie — teoretyczne, praktyczne czy artystyczne — tym
wigksza jest niezalezno$¢ rozwoju tworczosci od biologicznych uwarunkowan organi-
zmu. Po trzecie (...), okres wystapienia i trwania najwigkszych osiaggnig¢ w uprawianej
dziedzinie dziatalno$ci jest sprawg indywidualng” (Kielar-Turska 2000, s. 322-323).

Kreatywno$¢ w dorostos$ci tgczy sie wigc zasadniczo z zyciem rodzinnym, podpo-
rzagdkowanym wychowaniu dzieci oraz kariera zawodowa. Ta jednak — wedle badan —
przebiega zasadniczo roznie, bedac uwarunkowana wieloma czynnikami, np.: rodza-
jem pracy, konieczno$cig udzialu myslenia w dziataniu, indywidualno$cig. Wypada
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zatem podkresli¢, iz dorostos¢ to czas dochodzenia do mistrzostwa i zachowania stanu
osiggnigtego w sferze zawodowe;j.

Rozw¢j intelektualny w dorostosci przejawia sie¢ w rozwigzywaniu probleméw
osobistych i zawodowych, a takze w posiadaniu systemu wiedzy pragmatycznej i cig-
gltym jej doskonaleniu. Rozwija si¢ zdolno§¢ myslenia dialektycznego, co wyraza si¢
poprzez rozumienie i godzenie napotykanych sprzecznosci dzigki odnajdowaniu nad-
rzgdnych perspektyw poznawczych (Kielar-Turska 2000, s. 324 za: Basseches 1984).
W dorostosci wzrasta relatywizm mys$lenia wyrazajacy si¢ przechodzeniem od bezkry-
tycznej wiary w $§wiadectwo zmystow i stwierdzania autorytetoéw do uwzglgdnienia
znaczenia kontekstu sytuacyjnego w ocenie faktow oraz liczenie si¢ ze wzglednoscia
wiedzy (Kielar-Turska 2000, s. 324 za: Sinnot 1984). Dorosli dobrze rozwigzuja pro-
blemy spoteczne, ktore zwykle sag mato okreslone, wykazuja si¢ duzg ilo$cig zmien-
nych i — co za tym idzie — wielo$cig poprawnych rozwigzan.

Dorostym przypisuje si¢ cechg¢ madrosci, ktorej linia rozwojowa ma charakter
krzywej wznoszacej si¢ az do pdznej starosci (...). Madro$¢ mozna rozumie¢ jako
ekspertywno$¢ w rozwigzywaniu problemoéw zwiazanych z pragmatyka zycia, ktorej
podstawa s3 do$§wiadczenia tworzace system wiedzy aktualnej i proceduralnej. Ma-
dros$¢ laczy sie ze swiadomoscia wzglednego i ograniczonego charakteru wiedzy oraz
ostroznoscig i niepewnoscia w formulowaniu sgdoéw o rzeczywistosci. ,,W miarg
wchodzenia w dorosto$¢ wzrasta rola inteligencji skrystalizowanej, mniej przydatne
za$ staja si¢ zdolnos$ci zawarte w inteligencji ptynnej (...). W okresie dorostosci rozwdj
inteligencji nabiera wigkszej plastycznosci i zmiennosci” (Kielar-Turska 2000, s. 324
za: Baltes i Schaie 1976).

,Osoby doroste charakteryzuja odmienne umiej¢tnosci, dazenia, stosunek do pra-
cy zawodowej anizeli osoby w okresie mtodosci. Inna jest rowniez specyfika tworczo-
$ci oraz jej obszar” (Olczak 2013, s. 109).

Zarzadzanie wiekiem. Ogolnie o zarzadzaniu wiekiem mozna powiedzie¢, ze
jest to zarzadzanie procesem starzenia si¢ pracownikoOw poprzez polityke panstwa
badz negocjacje zbiorowe (Walker 1997).

Zarzadzanie wiekiem mozna takze okresli¢ jako zarzadzanie odnoszace si¢ do
r6znych obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym
naciskiem na ich starzenie si¢ (Walker 1997). Zarzadzanie wiekiem jest tym podej-
$ciem do zarzadzania personelem, w ktorym uwzglednia si¢ wiek, proces starzenia si¢
i cykl zycia jednostek. Celem tego zarzadzania jest stworzenia $rodowiska pracy
sprzyjajacego pracownikom w kazdym wieku, umozliwiajacego wykorzystanie ich
mozliwosci i zaspokojenie potrzeb (Walker 2005).

»Zarzadzania wiekiem nie nalezy traktowac jako polityke preferowania osob star-
szych — co bytoby niezgodne z przepisami zakazujgcymi dyskryminacji, w tym row-
niez ze wzgledu na wiek — a jedynie jako polityke wyrownywania szans osoéb w roz-
nym wieku” (Liwinski, Sztanderska 2010, s. 8). W zarzadzaniu wiekiem chodzi
»(...) o takie dziatania zarzadcze podejmowane przez pracodawcow, ktdre pozwo-
la zatrzyma¢ w pracy zawodowej starszych pracownikow, ale nie przez subsydio-
wanie (jawne czy ukryte) ich zatrudnienia, tylko przez wykorzystanie atutow
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i ostabienie wad osob starszych, umozliwiajace zapewnienie rentownosci ich za-
trudnienia. Niezbedna jest w tym celu §wiadomos$¢ potencjalnych zalet i wad star-
szych pracownikow (...)” (tamze, S. 8).

Zarzadzania wiekiem nie nalezy jednak utozsamiaé z ,,zarzadzaniem starszym
wiekiem” — czyli troska o starszych pracownikow, w wieku powyzej 45+ czy 50+.

Zarzadzanie wiekiem jest elementem zarzadzania rdéznorodnoscia. ,,Zarzadzanie
réznorodnoscia to wspodtczesne podej$cie do zarzadzenia personelem, ktore wykorzy-
stuje potencjat tkwigcy w roznicach. Sa to wszystkie dziatania organizacji zmierzajace
do optymalnego wykorzystywania rozmaitych cech pracownikow w miejscu pracy.
Réznorodnos¢ to wszystkie cechy, w ktorych ludzie sa od siebie odmienni, zar6wno te
widoczne, jak: pte¢, wiek, rasa, jak i niewidoczne: pochodzenie etniczne i narodowe,
orientacja seksualna, niepelnosprawno$¢, umiejetnosci, wyksztatcenie, do§wiadczenie
zawodowe oraz zyciowe” (Kedziora, Lojkowska 2010, s. 12).

Niewatpliwg zaleta starszych pracownikow jest ich wiedza i dos§wiadczenie. ,(...)
zdobywane przez lata profesjonalne i spoteczne umiejgtnosci starszych pracownikéw
stanowig absolutnie unikalny zaséb kapitatu ludzkiego, ktorego nie posiadaja (i dtugo
posiada¢ nie bedg) ani nowo rekrutowane osoby, ani miodsi pracownicy” (Markusik
www.1). Osoby starsze sg ogromna, dostepng, w niewielkim jednak stopniu wykorzy-
stywang grupa pracownikoéw. ,,(...) obecnie Polska ma jedng z najnizszych stop za-
trudnienia os6b 50+ w catej Unii Europejskiej. Wskaznik zatrudnienia w grupie wie-
kowej 50+ w 2012 roku wedtug GUS wynosit u nas 31,5 proc., przy czym w przypad-
ku me¢zczyzn byto to 40,4 proc., a kobiet — zaledwie 24,6 proc.” (Schimanek, www.2).
Dzieki zarzgdzaniu pracownikiem starszym z wiedzg i do§wiadczeniem umozliwiony
zostaje dostep do nowych zasobow ludzkich.

Pracownicy w $rednim i starszym wieku maja wiele cech osobowosciowych, kto-
re pozwalaja im by¢ waznym i cennym ogniwem zespolow. Tworzenie zespotow
z pracownikow w dojrzatym wieku przyciaga nadto do organizacji nowych utalento-
wanych mtodych pracownikow. ,.Jak pokazuja badania, takie osoby najlepiej czuja si¢
w urozmaiconym i stymulujagcym Srodowisku pracy. Stereotypowe mySlenie o star-
szych pracownikach pozbawia pracodawcow szans na utworzenie zrdéznicowanego,
odnoszacego sukcesy zespotu” (Kedziora, Lojkowska 2010, s. 4). ,,Osoby starsze maja
takze najwiekszy potencjat, jezeli chodzi o udzielanie wsparcia pozostalym czlonkom
zespotu. Ich kompetencje socjalizacyjne sg bardziej rozwinicte, dzicki czemu starsi
pracownicy lepiej nadaja si¢ do pelnienia funkcji doradczych w stosunku do swoich
kolegéw lub przetozonych” (tamze, s. 8).

Pracownicy w dojrzatym wieku charakteryzujg si¢ innym niz mtodsze pokolenia
stosunkiem do pracy: sg bardziej odpowiedzialni za zadania pracy, podchodzg do pra-
cy sumiennie, nie lekcewaza pracy, sg bardziej solidni i doktadni.

Dojrzali pracownicy sg przywigzani do pracy, czujg si¢ zwigzani z firma, wigcej
o niej wiedzg i lepiej znaja, wydaja si¢ bardziej lojalni wobec pracodawcy (Liwinski,
Sztanderska 2010). ,,Osoby starsze, rzadziej niz mtode, decydujg si¢ na zmian¢ pracy,
poniewaz w znacznie wigkszym stopniu cenig sobie stabilno$¢ niz zmiang” (Kedziora,
Lojkowska 2010, s. 8).
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Cechuje ich wigksza stabilno$¢ emocjonalna, lepiej niz mtodsi wiekiem pracow-
nicy radzg sobie w sytuacjach stresujacych, skuteczniej rozwiazujg konflikty, posiada-
ja predyspozycje psychiczne do dlugodystansowego dzialania. W wigkszym zakresie
sg dyspozycyjni, nadto nie roszczeniowi, przewidywalni — wiadomo jak postapig.

,»Osoby w wieku srednim i starszym maja bardzo silng motywacje do pracy. Bar-
dzo czesto wlasnie w tym czasie nie maja juz zobowigzan rodzinnych, ktoére wczesniej
nie pozwalaly im na realizacj¢ siebie. W psychologii funkcjonuje pojgcie syndromu
pustego gniazda. To taki moment, kiedy dzieci opuszczajg dom i rodzic musi na nowo
zbudowac swoj $wiat. To dobry moment na podjecie nowej aktywno$ci zawodowej.
Wiele 0s6b odczuwa wowczas bardzo silng potrzebg wlasnego rozwoju” (tamze, s. 9).

Sprawnos¢ fizyczna i intelektualna pracownikow w starszym wieku nie powinna
budzi¢ watpliwosci. Obecnie coraz wigcej osob do poznego wieku zachowuje nader
dobra kondycje fizyczna; réwnie czgsto podejmuje aktywnos¢ intelektualng na rézne-
go rodzaju kursach i studiach.

Wykorzystanie zasobow w postaci pracownikow starszych wiekiem wydaje si¢
nader cennym przedsiewzigciem. Pracownicy z roznych grup wiekowych przenikajg
sie, tworzac przyjazny klimat dla kreatywnosci i rozwoju firmy, buduja wizerunek
firmy elastycznej, nowoczesnej, odpowiedzialnej spotecznie, znajg i rozumiejg po-
trzeby klientow — swoich rownolatkow, przez co zwickszaja efektywnos¢ firmy na
rynku. ,,Polityka zarzadzania ré6znorodno$ciag w wielu krajach jest warunkiem wspot-
pracy z podmiotami publicznymi oraz jest brana pod uwage w przetargach i konkur-
sach” (tamze, s. 6). Niska natomiast ,,(...) aktywno$¢ zawodowa o0sdb powyzej
50 roku zycia niesie negatywne konsekwencje dla catego spoteczenstwa. Niepracujace
osoby starsze nie tworza produktu narodowego, nie przekazujg zdobytej przez lata
wiedzy oraz doswiadczen, natomiast obcigzaja budzet panstwa kosztami $wiadczen
rekompensujagcych brak zatrudnienia” (tamze, s. 11).

Jednoczesnie daje si¢ zauwazy¢, co stwierdzaja eksperci w dziedzinie rynku pra-
cy (Liwinski, Sztanderska 2010), ze zatrudnione osoby starsze:

e doceniaja to, ze maja prace, nawet jesli praca im si¢ nie podoba oraz maja $wia-
domos¢, ze juz kariery nie zrobia, chca wiec dociggna¢ do emerytury (co moze
wplywac na obniZzenie poziomu zaangazowania);

e czestokro¢ sa gorzej wyksztatceni, nie znaja jezykow obcych, nie obstuguja kom-
putera rownie sprawnie jak mtodsi pracownicy, nieche¢tnie podchodzg do zmian
1 nowosci, niejednokrotnie nie chcg podejmowaé trudu nauki i doksztatcania sig¢
(co moze zwigkszac poziom zniechgcenia);

e majg wicksze jednak problemy ze zdrowiem anizeli mtodsze pokolenie pracowni-
kow (co zwigksza poziom absencji);

e okazujg si¢ osobami o stabiej rozwinigtych umiejetnosciach migkkich, w tym ko-
munikacyjnych, mniej otwartych (co moze przektada¢ si¢ na gorsze kontakty
w klientami);

e czasami takze wolniej pracuja, maja ,,domowe nawyki” (CO moze przyczynic si¢
do spowolnienia procesu pracy i nieterminowosci);
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e mogg okazac¢ si¢ mniej kreatywni, czujac, ze limit pomystoéw juz si¢ wyczerpat;
e znacznie czg$ciej niz miodsi wiekiem i stazem pracownicy bywaja wypaleni za-
wodowo.

Postulaty dla edukacji menedzerskiej w zakresie zarzadzania wiekiem. Stu-
denci (w zaleznosci od uczelni) wydziatow lub kierunkéw ,,Organizacji i zarzadzania”
— jak mozna wyczyta¢ na stronach internetowych — zdobywaja gruntowng wiedzg
teoretyczna i praktyczng z zakresu zarzadzania i nauk pokrewnych dotyczacych istoty,
prawidlowosci i problemow funkcjonowania przedsigbiorstw i instytucji publicznych.
Zdobywaja réwniez umiejetnosci rozpoznawania, diagnozowania i rozwigzywania
problemoéw gospodarowania zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi oraz in-
formacjami.

Najczesciej podaje sig, ze absolwent studiow pierwszego stopnia ma podstawowa
wiedze z zakresu nauk o zarzadzaniu i organizacji, ich miejscu w systemie nauk spo-
tecznych i relacjach do innych nauk, za$ absolwent studiéw drugiego stopnia dysponu-
je juz wiedza zaawansowang i specjalistyczng w powyzszym zakresie.

Absolwenci dysponuja wiedza o réznych rodzajach struktur i instytucji spotecz-
nych ze szczegdlnym uwzglednieniem podmiotéw gospodarujacych (przedsigbiorstw,
organizacji). Maja wiedz¢ o relacjach miedzy strukturami i instytucjami spotecznymi,
a w szczegblno$ci migdzy przedsigbiorstwami, organizacjami w skali krajowej
i miedzynarodowej. Znaja rodzaje wiezi organizacyjnych, a w szczeg6lnosci: stuzbo-
we, funkcjonalne, informacyjne i techniczne. Wykazuja si¢ wiedza o cztowieku jako
0 podmiocie konstytuujacym przedsigbiorstwo i organizacj¢ oraz funkcjonujacym
w ich strukturach, a takze o procesach grupowych w strukturach spotecznych. Znane
mu im metody i narzgdzia, w tym techniki pozyskiwania danych, w szczegodlnosci
zarzadzania, pozwalajace opisa¢ podmioty gospodarujace oraz procesy regulujace ich
funkcjonowanie. Posiadaja wiedzg o normach i zasadach organizacyjnych, prawnych,
moralnych i etycznych regulujacych funkcjonowanie podmiotow gospodarujacych.
Dysponuja wiedza o procesach zmian w przedsigbiorstwach i organizacjach, w tym
zmian ewolucyjnych i radykalnych. Znaja i rozumiejg pojecia i zasady z zakresu
ochrony wilasnosci przemyslowej oraz prawa autorskiego istotne dla zarzadzania.
Znane im s3 og6lne zasady tworzenia i rozwoju form indywidualnej przedsigbiorczo-
$sci, wykorzystujg wiedze z zakresu nauk ekonomicznych, a w szczegdlnosci zarzg-
dzania. Identyfikuja zasady tworzenia i rozwoju roznych form przedsigbiorczosci
z uwzglednieniem tworzenia przedsigbiorstwa start-up i zarzadzania nim. Posiadajg
wiedz¢ na temat podstawowych instrumentéw marketingowego oddzialywania na
rynek oraz obszarow analizy rynkowej.

Absolwenci potrafia wykorzysta¢ podstawowa 1 zaawansowang wiedze teore-
tyczna 1 pozyskiwa¢ dane do analizowania konkretnych procesow i zjawisk zachodza-
cych na poziomie przedsigbiorstwa 1 organizacji oraz gospodarek panstw, rowniez
w ujeciu globalnym. Wlasciwie analizujg przyczyny i przebieg konkretnych procesow
i zjawisk spotecznych, gospodarczych i organizacyjnych. Prognozuja procesy i zjawi-
ska spoteczne, gospodarcze i organizacyjne z wykorzystaniem standardowych metod
i narzedzi prognostycznych na poziomie przedsigbiorstwa, organizacji non-profit oraz
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na poziomie makrogospodarczym. Prawidtowo postugujg si¢ systemami normatyw-

nymi oraz wybranymi normami i regutami, w tym prawnymi, zawodowymi i moral-

nymi, w celu rozwigzania zadania z zakresu zarzadzania. Wykorzystuja zdobyta wie-
dze do rozstrzygania dylematéw pojawiajacych si¢ w pracy zawodowej menedzera.

Posiadajg umiej¢tno$¢ rozumienia i analizowania zjawisk i procesow, trendow w za-

kresie zarzadzania przedsigbiorstwem i organizacja. Absolwenci sg przygotowani do

krytycznej analizy, interpretacji i oceny zjawisk i procesow zarzadzania w r6znej ska-

li, oceny wplywu otoczenia na te zjawiska (procesy) oraz przygotowania i podejmo-

wania decyzji zarzadczych, zwlaszcza strategicznych. Posiadaja umiejetnosci organi-

zowania pracy i kierowania zespotami oraz skutecznego komunikowania si¢, nego-
cjowania i przekonywania.

W celu uzyskania wiedzy i umiejetnosci studentom proponowane s3 zajecia wy-
ktadowe, ¢wiczenia i laboratoria m.in. z nastepujacych przedmiotow:

e przedmioty ksztalcenia ogdlnego, np. technologia informacyjna, historia gospodar-
cza, filozofia, psychologia, ochrona wtasno$ci intelektualnej, jezyk obcy;

e przedmioty podstawowe, np. mikroekonomia, postawy prawa, matematyka, nauki
0 organizacji, podstawy zarzadzania, wybrane dziedziny prawa, podstawowe prawa
ue, finanse, statystyka opisowa, makroekonomia, podstawy rachunkowosci, przed-
siebiorczos¢;

e przedmioty kierunkowe, np. marketing, badania marketingowe, informatyka
w zarzadzaniu, zachowania organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie jako$cia, zarzadzanie projektami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie sprze-
daza, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie handlem, teoria przedsiebiorczosci, orga-
nizacja i zarzadzanie przedsigbiorstwem, zarzadzanie projektami, zarzadzanie stra-
tegiczne, negocjacje, public relations, zachowania konsumenta, zarzadzanie logi-
styczne, plan biznesowy;

e oraz — w zaleznosci od specjalnosci — przedmioty specjalno$ciowe.

Przesledzenie powyzszych wybranych programéw nauczania pozwala wskazaé
ich mankament. Oto zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wiekiem traktowane sg
marginalnie, pojawiaja si¢ nie jako oddzielny przedmiot, a jedynie jako temat (jeden
z wielu). Zauwazalny jest brak przedmiotu traktujacego o psychologicznych i spo-
tecznych aspektach pracownika starszego wiekiem. Wyktady i ¢wiczenia po§wigcone
umiejetnosciom menedzerskim pozbawione sg nabieraniu praktyki w zakresie specy-
ficznych umiejetno$ci migkkich koniecznych menedzerowi kierujgcemu zespolem
starszych lub zréznicowanych wiekiem pracownikow.

W tym $wietle wydaje si¢ konieczne wprowadzenie nowego przedmiotu podej-
mujacego zagadnienia zarzadzania wiekiem. Zajecia praktyczne dla przysztych mene-
dzeréw winny by¢ wzbogacone o specyficzne umiejetnosci migkkie z zakresu:

o inteligencji lingwistycznej,

inteligencji spotecznej,

inteligencji emocjonalnej,

inteligencji tworczej,

inteligencji kulturowej.
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Inteligencja lingwistyczna (zwana roOwniez werbalng) stuzy komunikacji interper-
sonalnej i komunikowaniu si¢ w organizacji. Laczy si¢ z posiadaniem znacznego za-
sobu leksykalnego, poprawno$cia i sprawnoscia jezykowa. Osoba charakteryzujaca sie
wysoka inteligencja lingwistyczna jest wrazliwa na stowa, ich porzadek, brzmienie,
rytm, lepiej omawia, wyglasza przemowienia, przekazuje informacje, argumentuje,
$wietnie rozumie komunikaty nadawane przez innych, uwazniej niz inni stucha. Inte-
ligencja lingwistyczna obejmuje zdolno$¢ do skutecznego porozumiewania si¢, mani-
pulowania jezykiem, wyrazania siebie. Inteligencja lingwistyczna pozwala takze uzy-
wac jezyka jako srodka do zapamigtywania informacji.

Przyszly menedzer o nabytych umiejetno$ciach inteligencji lingwistycznej bedzie
mogl skuteczniej nawigza¢ kontakt stuzbowy 1 interpersonalny z pracownikiem
w starszym wieku. Zwrdci bowiem uwage na sposob formutowania polecenia stuzbo-
wego, dobdr stow, poprawnos¢ jezykows, zawartos¢ informacyjng komunikatow,
dykcje, a takze czas 1 miejsce podania informacji stuzbowej. W komunikatach formu-
towanych do podwladnych w starszym wieku bedzie kierowat sie¢ wywazong bezpo-
srednioscia, otwartoscig i szacunkiem naleznym wiekowi.

Inteligencja spoteczna manifestuje si¢ w jakosci relacji migdzyludzkich. Oznacza
zdolno$¢ do rozumienia i kierowania ludzmi oraz rozumnego dziatania w stosunkach
miedzyludzkich. Polega na stosownym doborze zachowania i sposobu komunikacji
dla tatwego, sprawnego i satysfakcjonujacego porozumiewania si¢ i wspoéldziatania
z innymi. ,Inteligencja spoteczna to nie tylko zdolno$¢ dobrego wyboru zachowania
sposrod calego repertuaru roéznych reakcji, ale tez umiejetno$é komunikacji werbalnej
i niewerbalnej, dyskusji, negocjacji, polemiki, kontroli negatywnych emocji, asertyw-
nosci, empatii, wspolpracy, autoprezentacji, porozumiewania si¢, radzenia sobie ze
stresem czy rozwigzywania probleméw (Www.3.).

Przyszly menedzer o rozwinietej inteligencji spotecznej tatwo nawiaze i pod-
trzyma kontakty miedzyludzkie. Z doktadno$cig sejsmografa odczyta nastroje innych
0s6b, wychwyci zmiany samopoczucia, intencji i zachowan ludzi, bezblednie zinter-
pretuje sytuacje towarzyskie. Przyjmie i doceni takze krytyke, stosujac si¢ do udziela-
nych wskazowek. W sytuacjach trudnych, zaskakujgcych bedzie umiejetnie improwi-
zowacé, by ja opanowac, nie zrazajac do siebie innych. Szacunek dla innych o odmien-
nych pogladach, preferowanych warto$ciach i perspektywie patrzenia na sSwiat, wywa-
zona otwarto$¢, zachowanie zgodne z kanonami zycia spotecznego pozwola skutecz-
nie kierowa¢ i pracowaé zespolowo, rozwigzywac¢ zadania poznawcze zwigzane
Z praca.

Inteligencja emocjonalna to zdolno$¢ do rozpoznawania stanow emocjonalnych
wlasnych i innych o0sob, zdolnos¢ skutecznego wykorzystania wlasnych emocji oraz
zdolno$¢ radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi innych osob. Zdolnosci inteligen-
cji emocjonalnej sg komplementarne do zdolnosci inteligencji racjonalne;j: intelektual-
nych, analitycznych, abstrakcyjnych.

Wedhlug D. Golemana (1997) inteligencja emocjonalna obejmuje zdolnos¢ rozu-
mienia siebie i wlasnych emocji, kierowania i kontrolowania ich, zdolno$¢ samomo-
tywacji, empati¢ oraz umiejetnosci spoteczne. J. Mayer i P. Salovey mowig o czterech
obszarach tworzgcych inteligencje emocjonalng: spostrzeganie emocji, wspomaganie
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myslenia za pomocg emocji, rozumienie emocji oraz kierowanie emocjami. Wedtug

R. Bar-Ona na inteligencj¢ emocjonalng sktada si¢ pie¢ elementow: inteligencja intra-
personalna, inteligencja interpersonalna, radzenie sobie ze stresem, zdolno$¢ adaptacji
oraz ogo6lny nastr6j (Matthews, Zeinder, Roberts 2004).

Skuteczne rozwiazywanie konfliktow i zawodowych zadan poznawczych bedzie
udzialem przyszlego menedzera zarzadzajacego roznorodnym wiekowo zespolem,
poniewaz wyksztalci on i rozwinie kompetencje psychologiczne (samo$§wiadomos¢,
samooceng, samokontrole), spoteczne (empatie, asertywnos¢, perswazje, przywodz-
two, wspolprace) i prakseologiczne (motywacje, zdolnosci adaptacyjne, sumiennosc).
Bedzie zatem umiejetnie rozpoznawat wlasne stany emocjonalne, poglebi wiedze
o wlasnych uczuciach, wartosciach, preferencjach, mozliwosciach i ocenach intuicyj-
nych, czyli nabedzie swiadomo$¢ emocjonalng. Poczucie wlasnej wartosci, wiara we
wlasne sity, swiadomo$¢ swoich mozliwo$ci, umiejetnosci oraz swoich ograniczen,
umiejetno$¢ doswiadczania wlasnej osoby niezaleznie od sadéw innych ludzi pozwoli
mu $wiadomie reagowac¢ na bodzce zewnetrzne i kontrolowanie wihasnych stanow
emocjonalnych, umiejetnie radzi¢ sobie ze stresem, ksztaltowaé wtasne emocje zgod-
nie z samym soba, z wlasnymi normami, zasadami oraz wyznawanymi warto§ciami.
Empatia, asertywno$¢ pozwolg wzbudzaé¢ u innych pozadane zachowania, zjednywaé
sobie zwolennikow, tagodzi¢ konflikty, pobudza¢ motywacje u innych do realizacji
zadan pracy. Jest to niezwykle istotne, gdyz pracownicy starsi wiekiem czgstokro¢
utracili juz zapal do pracy i czujg si¢ wypaleni zawodowo. Wlasne zaangazowanie,
dazenie do osiagnie¢, inicjatywa, optymizm umiejetno$¢é panowania nad swoimi sta-
nami wewnetrznymi, zdolno$¢ radzenia sobie w zmieniajagcym si¢ Srodowisku, ela-
styczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian w otoczeniu, zdolnos¢ dziatania i podej-
mowania decyzji pod wptywem stresu wspomoga tworzenie wi¢zi z zespotem rdzno-
wiekowym i starszymi pracownikami.

Cennym atrybutem dla pracownikow starszych wiekiem jest sumienno$¢ w pracy.
Za swoja zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za zadania i ich wykonywanie,
konsekwencje w dzialaniu w zgodzie z przyjetymi standardami menedzer bedzie do-
ceniany.

Inteligencja tworcza okresla si¢ zbior umiejetnoscei (i cech wrodzonych), ktore
pozwalajg osobie na twoércze dziatania, tworzenie wizji, generowanie i wdrazanie no-
wych idei.

»Wsréd wielu umiejetnosci tworczych, niejednokrotnie wymienianych przez
licznych badaczy formutujacych indeksy zdolno$ci, umiejetnosci, dyspozycji twor-
czych, nalezy wskazaé te, ktore wymieniane sg najczesciej przez autoréw i majg sze-
roki zakres, a mianowicie: spostrzegawczos¢, ciekawos$¢ poznawcza, wrazliwos¢ na
problemy, motywacja immanentna, wyobraznia, wyczucie sytuacji i dostosowanie si¢
do nowych sytuacji, wykorzystanie okazji i wykorzystanie zasobdéw oraz przedsigbior-
czo$¢” (Franc 2016, s. 21).

Wyksztatcone umieje¢tnosei inteligencji tworczej pozwola przysztemu menedze-
rowi wykorzystaé¢ ,,rozwazng” kreatywnos$¢ swoich roznowiekowych pracownikow, cho¢
oni sami czwja, iz limit pomystow juz si¢ im wyczerpat. Dzigki mistrzostwu osob star-
szych wiekiem mtody menedzer nie bedzie zdany na dziatania typu ,,stomiany zapal”.
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Inteligencja kulturowa to zdolnos¢ adaptacji do odmiennych realidéw kulturo-
wych. Wyrazem tej zdolnosci jest umigjetnos¢ wylapywania roznic kulturowych, ich
odpowiednia interpretacja oraz uwzglednianie pozyskanej wiedzy w przezwyci¢zaniu
problemoéw wynikajacych z odmiennosci. Inteligencja kulturowa wspiera i buduje
motywacje do poznawania odmiennosci i do pracy z przedstawicielami innych kultur.
Uwrazliwia na réznice, chroni przed stereotypowym postrzeganiem przedstawicieli
innych spoteczno$ci, umozliwia samodzielne dochodzenie do zasad, przekonan i war-
tosci, jakie zaszczepily zagranicznym wspoOtpracownikom, kontrahentom czy tez
klientom ich rodzime kultury. Inteligencja kulturowa daje podstaweg, aby w sposéb
$wiadomy i umiej¢tny wykorzystywaé t¢ wiedz¢ w kontaktach z nimi (Earley, Ang
2003). Inteligencja kulturowa posiada trzy aspekty: poznawczy, emocjonalno-
-motywacyjny i fizyczny. Ma wprawdzie wiele cech wspolnych z inteligencjg emo-
cjonalng, jednakze jest pojeciem szerszym znaczeniowo, obejmujacym zdolnosci od-
rozniania zachowan uksztattowanych kulturowo, wynikajacych z indywidualnych
cech osobowosci od zachowan typowych wszystkim ludziom (www.4).

Zwazywszy, ze srodowisko pracy moze by¢ wielokulturowe, nalezy takze przy-
gotowac przysztych menedzerow do kierowania réznokulturowym personelem w star-
szym wieku.

Podsumowanie. W grupie osob starszych istniejg obecnie najwicksze rezerwy
zatrudnienia. ,,Do$¢ wspomnie¢, ze w Strategii Lizbonskiej przyjeto za cel osiggnigcie
w 2010 r. udziatu zatrudnienia os6b w wieku 55—64 lata na poziomie 50% i ze niekto-
re kraje juz w 2008 r. nie tylko osiagnetly, a nawet znaczaco przekroczyly ten putap
(Szwecja ponad 70%), gdy tymczasem w Polsce zatrudnienie w tej grupie si¢ga zale-
dwie 31,6%” (Liwinski, Sztanderska 2010, s. 5).

Wsréd gtdownych przeszkod wdrazania zarzadzania wiekiem wymienia sig:
brak wiedzy na temat zarzadzania wiekiem,
stereotypy dotyczace cech pracownikow starszych,
postrzeganie starszych pracownikéw jako przeszkody w zatrudnianiu mtodszych,
obawy przed (potencjalnym) naduzywaniem przed pracownikow przepisow
ochronnych,
niewlasciwe okre$lenie kompetencji wymaganych na danym stanowisku,
zwracanie uwagi na dokumenty, a nie praktyczne sprawdzenie kwalifikacji,
przeszkody w godzeniu zycia rodzinnego i pracy zawodowej,
utrwalone przekonanie, ze starsi pracownicy powinni przechodzi¢ na emeryture
w najwczesniejszym mozliwym terminie,
e brak zainteresowania kariera po osiagnigciu okreslonego wieku, czgsto spowodowany

brakiem perspektyw rozwoju w przedsigbiorstwie.

Istotng barierg skutecznego zarzadzania wiekiem jest brak wyksztatconej kadry
umiejetnie kierujacej zespotem zroznicowanych wiekowo i starszych pracownikow.
Powodoéw tej sytuacji nalezy upatrywa¢ w niedopasowanym do obecnych potrzeb
rynkowych ksztatceniu studentow kierunkow ,,Organizacji 1 zarzadzania”. Brak moc-
nego akcentu w programach nauczania na problematyke zwigzang m.in. z psychologig
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wieku dorostego, specyficznymi kompetencjami migkkimi przysztych menedzerow
(wynikajacymi z konieczno$ci zarzadzania przez nich zréznicowanym zespolem
1 starszymi pracownikami) w zakresie inteligencji lingwistycznej i komunikowania si¢
interpersonalnego i w organizacji, inteligencji spotecznej i budowania zespotow, inte-
ligencji emocjonalnej, tworczej czy kulturowej daje rezultat w postaci nieprzygotowa-
nia studentow do przysztej pracy menedzerskiej.

Bibliografia

1. Earley Ch.P., Ang S. 2003, Cultural intelligence. Individual interactions across cultures, Palo Alto
CA, Stanford.

2. Franc M. 2016, Inteligencja twércza (ujecie psychologiczne i socjologiczne), (TBOPYA
IHTEJIITEHTHICTB, ncuxonoziune i coyionoziune mpaxmyseanus), ,,EcTeTnka i eTuka nenarorianoi
nii”, Bum. 13, cc. 19-36. (CREATIVE INTELLIGENCE, A Psychological and Sociological Perspec-
tive) ,,Aesthetics and ethics of pedagogical action”, Issue 13, ss .19-36.

3. Goleman D. 1997, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan.

4. Kedziora K., Lojkowska M. 2010, Zarzgdzanie wiekiem w pytaniach i odpowiedziach, Stowarzysze-
nie Interwencji Prawnej, Warszawa.

5. Kielar-Turska M. 2000, Rozwdj cztowieka w petnym cyklu zycia. (w:) Psychologia, cz. 1. (red.)

J. Strelau. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.

6. Liwinski J., Sztanderska U. 2010, Wstgpne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
PARP, Warszawa.

7. Matthews G., Zeinder M., Roberts R.D. 2004, Emotional Intelligence: Science and Myth, Cam-
bridge, MIT Press.

8. Matuszewska M. 1993, Zmiany rozwojowe mlodych dorostych w kontekscie petnienia spotecznych
rol rodzinnych, Kwartalnik Polskiej Psychologii Rozwojowej, 1, s. 49-58.

9. Naegele G., Walker A. (2006), A guide to good practice in age management, Dublin, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.

10. Olczak M. 2013, Jakos¢ dostrzegania problemow i zadan poznawczych — istotny czynnik wychowa-
nia do tworczosci, Politechnika Y.odzka, £.6dzZ.

11. Szewczuk W. 1962, Psychologia cziowieka dorostego. Wiedza Powszechna, Warszawa.

12. Walker A. 1997, Combating Age Barriers in Employment. European Research Report, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions. Dublin.

13. Walker A. 2005, Growing older. Understanding quality of life in old age, Open University Press. England.

Netografia

1.  Markusik J., Zarzgdzanie wiekiem, http://hrstandard.pl/2015/05/25/zarzadzanie-wiekiem-czyli/
(dostep: 21 lutego 2017)

2. Schimanek T., Zarzqdzanie wiekiem, http:/ww.instytutobywatelski.pl/17832.lupa-intytutu/zarzadzanie-
wiekiem (dostep: 21 lutego 2017)

3. Inteligencja spoleczna, https://portal.abczdrowie.pl/inteligencja-spoleczna (dostep: 21 lutego 2017)

4. Mosakowski E., Earley P.Ch., Inteligencja kulturowa, Harvard Business Review Polska nr 58/2007,
https://www.hbrp.pl/a/inteligencja-kulturowa/17fo5Kikr (dostep: 21 lutego 2017)

dr n. ped. Olga BANIT

Andragogy Department, Institute of Pedagogical
and Adult Education of NAPS of Ukraine
olgabanit@gmail.com

30 POLISH JOURNAL of CONTINUING EDUCATION 3/2017


http://hrstandard.pl/2015/05/25/zarzadzanie-wiekiem-czyli/
http://www.instytutobywatelski.pl/17832.lupa-intytutu/zarzadzanie-
http://www.hbrp.pl/a/inteligencja-kulturowa/17fo5Kikr
mailto:olgabanit@gmail.com
mailto:olgabanit@gmail.com

