Olga BANIT

Edukacyjny aspekt zarzadzania wiekiem

Educational aspect of age management

Stowa kluczowe:zarzdzanie wiekiem, psychologia wieku dorostego, edj&kaneneder.
Key words: age management, psychology of adult age, educatianager.

Abstract. The article discuss the isuue of age managememtasst in the context of ongoing
changes being observed. The aging of the Europeaetyg and low fertility is a problem of the
labour market and companies that need to learntbawanage older people - both in the pro-
ductive and post-productive age. Managing humaouregs is becoming very difficult as the
number of generations meeting in the work enviromniegrowing.

Wprowadzenie. Starzenie si spoteczastwa europejskiego oraz niska dzigtho
jest problemem rynku pracy i firm, ktébre maszauczy sie zaradza osobami star-
szymi — zarowno tymi w wieku produkcyjnym, jak iggodukcyjnym. Wswietle do-
stepnych analiz wynika,ziw ciagu najblizszych 10 lat bdzie malé zaréwno popula-
cja w wieku 18—44 lat, jak i ta w wieku 45-59/64 (llarkusikwww.1). Zarzadzanie
wiekiem jest ju konieczndcig. Zarzdzanie zasobami ludzkimi staje siadto nader
trudne, jakaze liczba pokolé spotykajcych sé w srodowisku pracy rénie.

W tym kontekcie pojawia s pytanie: czy miodzie studiupca na kierunkach
~Organizacja i zarglzanie” jest przygotowana do aktywseomenederskiej z zargz-
dzania wiekiem? Wiedza z zakresu psychologii wigarostego oraz kompetencje do
racjonalnego i efektywnego wykorzystania zasobodzkich dzeki uwzglednianiu
potrzeb i maliwosci pracownikdéw w réanym wieku wydaj si¢ znacace.

Psychologia wieku dorostegb Literatura dotycgca zaradzania wiekiem nie
rozstrzyga, kim jest osoba starsza. ¢é&zautoréw bada i publikacji dotycacych
sytuacji 0s6b starszych na rynku pracy zaliczaeflgrupy osoby, ktore ukazyty 40
lub 45 lat, inni za wiek graniczny uzga0 lub 55 lat, podczas gdy jeszcze inni jako
graniczny traktuj wiek emerytalny — 60 lub 65 lat. ONZSwiatowa Organizacja
Zdrowia definiup starszych pracownikéw jako osoby w wieku 45 latigcej mapce
prac zarobkovg. W polskich badaniach i publikacjach za starszezawse na ogo6t
osoby w wieku 50 lat i wcej (...) lub osoby w wieku 45 lat i weej (...). Z kolei
Giza-Poleszczuk i inni (...) jako osoby starsze tipkkobiety w wieku 50 lat i veicej
oraz nezczyzn w wieku 55 lat i wicej, czyli osoby, ktérym pozostalo nieegej niz

! Na podstawie: M. Olczak 2013akai¢ dostrzegania probleméw i zaéipoznawczych — istotny czynnik
wychowania do twércZoi, £6dz, Politechnika £ddzka.
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5 lat do uzyskania uprawrielo wczéniejszej emerytury. Wynika to z faktize auto-
rzy baday wptyw uzyskania uprawnfedo swiadczenia emerytalnego na aktywéo
na rynku pracy.

Barnett, Spoehr i Parnis (...) w oparciu wyniki swoltada twierdz, ze zadna
granica wieku nie ¢dzie dobrze oddzielata 0s6b w petni zdolnych dayrad tych,
ktére maj juz pewne ograniczenia, ponienistnieje wiele ranic w sktonndciach do
choréb i urazéw z powodu indywidualnie uwarunkowakendycji zdrowotnej i fi-
zycznej, jak réwnig z powodu czynnikéw genetycznych. Graniczny wiekzenbyt
jednak traktowany jako ogélna wytyczna, ktéra aliwdga poréwnywanie rénych
grup pracownikéw w celach badawczych. Cgagj, cztowiek mae wykazywa ce-
chy kilku r&nych grup wiekowych jednocéaie, wedtug kryterium chronologiczne-
go, biologicznego i psychologicznego, z ktérychzde okréla zdolndci do zycia
i pracy” (Liwinski, Sztanderska 2010, s. 9).

Przyjmupc kryterium spoteczne, a przede wszystkim podejnmisva petnienie
rél rodzinnych i zawodowych, wy#hia se w zyciu cztowieka poszczegoblne jego
fazy.

Wiek dorosty to okres wzgtinej stabilizacji i petnkzycia. Gtdwnymi komponen-
tami strukturyzycia cztowieka dorostegmpraca zawodowa dycie rodzinne. Inne
wazne skitadniki dotycz narodowdci, wyznawanej religii, relacji z przyjaciétmi, spo
sobow spdzania wolnego czasu. Skladniki peryferyjng rdetrwate i zmienne,
W mniejszym stopniu angaja jednostk i maj mniejszy wpltyw na tworzenieesijej
drogi zyciowej. ,Miedzy 30. a 35. rokiemycia nastpuje, zdaniem Levinsona, oce-
nianie r@nych aspektow whlasneggycia na podstawie skorygowanego systemu war-
tosci” (Kielar-Turska 2000, s. 321). ,Pod koniec 40ku zycia jednostka staje i
soly, oshgajac niezaleénos¢ i poczucie autorstwa wtasnych celé@yciowych. Doro-
sty potrzebuje mniej (lub wcej) zackty do dziatania. Przejawia whisz samodziel-
nos¢, umiegtnas¢ realizowania zadabez koniecznéii aprobaty ze strony autoryte-
téw. Czuje sj takze odpowiedzialny za podejmowane dziatania i ichultagy. (...)
Czterdziesty rokycia stanowi ling graniczm migdzy przesztécia i przyszigcia. Jest
to okressrodkazycia. Ten moment wyciu jednostki mee wigzat sie z powaniej-
szymi przeyciami kryzysowymi dotycgcymi oceny dokonaz poprzedniego okresu
i planéw na przyszkg z perspektywy madiwosci petnego wyraenia (realizacji) sa-
mego siebie. Inaczej méyg, jest to refleksja nad tym, co jest, a co mogtblyy,

i praca nad rozwgzaniem tej rozbinosci” (tamze, s. 321).

Po przekroczenidrodka zycia nastpuje, zalenie od uprzednich dwiadcze,
albo okres najbardziej tworczeggcia, albo okres jego zawenia i ograniczenia. Jest
to, zdaniem W. Szewczuka (1962), okres progresyvekspansji zopus magnum
u szczytu. Na okres ten przypagamiany w stosunku do siebie (np. swego zdrowia),
rodziny (odejcie z domu dorostych dzieci), pracy zawodowej.a@siccie pewnej
stabilizacji wzyciu zawodowym, rodzinnym, spotecznym pozwala ngeie w okres
realizacji zainteresowia zaangaowania s¢ w dziatania twaércze, refleksji nad spb
i rozbudowaniaycia wewrgtrznego.

»Zdaniem Eriksona (...) kreatywidé w dorostdci przejawia sj przede wszyst-
kim w powotaniu i wychowaniu naginego pokolenia. Mie tez przybra forme two-
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rzenia lub uczestnictwa w pracach instytucji, staysze realizupcych idee opieki
nad dzieckiem” (Kielar-Turska 2000, s. 321).

Wspétczesne badania pokaguie posiadanie dzieci ma dla rodzicow wééto
rozwijajacg (Matuszewska, 1993). D&ii petnieniu rdl rodzinnych dokt nabywap
wiele nowych déwiadcze, nowych sprawnii; wzbogacaj sig ich struktury po-
znawcze; dordi tez rozszerzaj swoje zainteresowania. Zaukeast ponadto zmiany
w strukturach emocjonalno-motywacyjnych. Podejmawadziatan na rzecz dzieci
stwarza nhowe miiwosci rozwoju dorostych.

Czilowiek dorosty mée st& sie samodzielnym podmiotem dziatakod produk-
cyjno-spotecznej. Aktywnig produkcyjna stanowi zasadnicgodstawg rozwoju jego
biografii. ,Punkt kulminacyjnyzycia zawodowego przypada namé lata. Powszech-
na zalenos¢ jest takaze im bardziej zteona jest dziatalng@ i im diuzszego wymaga
ksztalcenia oraz wkszego déwiadczenia, tym piniej osigane jest mistrzostwo
w zawodzie. Na lata od 25. do 44. roiicia przypada, zdaniem Supera (...), stadium
stabilizacji zawodowej, kiedy to jednostka znajdofpowiednie dla siebie i trwate
pole do dziatania. Okres po 45. rokycia to faza peinej stabilizacji iggnosci do
zachowaniastatus quow sferze zawodowej” (Kielar-Turska 2000, s. 322kres naj-
wiekszych osignie¢ zawodowych zaley od rodzaju pracy: im bardziej wyniki zale
od sprawnéci organizmu, od inteligencji jednostki, a w mnijs stopniu od zgro-
madzonej wiedzy, tym wcgeiej pojawiaj sie szczytowe oggniecia. Ponadto rodzaj
pracy w duym stopniu sprzyja rozwojowi jednostki.

Warto take zwrdct uwag, ze cykl rozwoju zawodowego zmienig & pokole-
nia na pokolenie: wspotcgaie obserwuje giskracanie okresu przygotowania zawo-
dowego i przyspieszanie momentuagsinia punktu szczytowego w karierze zawo-
dowej. Stan ten prowadzi do wyptenia fazy pustego okresu pracy zawodowej, kiedy
to przez dtugie lata nie dziejez$uz nic istotnego.

Praca nie tylko stanowi podstawgforme aktywnaci w okresie doroskei; jest
takze wartagciag. Sid uwaa sk, ze praca ksztattuje osobowiocziowieka. Poprzez
prag cztowiek wchodzi w kontakty z ok§lenymi osobami, przebywa w okdlenym
srodowisku. Praca wre sk rowniez z aktywndcia tworcz. ,Jednake rozwdj twor-
czdsci nie jest progt funkcja wieku. Po pierwsze nina powiedzié, ze jakkolwiek
w pierwszym okresie pracy zawodowej tworgz@est niedojrzata, to jest orfavieza,
obfituje w ciekawe pomysty, w @gaiejszym okresie, po fazie rozkwitu,esto domi-
nuje zngczenie. Po drugie najelisza kreatywn& pojawia s¢ w réznych okresach,
w zaleznosci od koniecznéci (...) udzialu mylenia w dziataniu: w im vekszym stop-
niu treicig dziatalngci jest mylenie — teoretyczne, praktyczne czy artystyczngm t
wicksza jest niezaimos¢ rozwoju tworczéci od biologicznych uwarunkowiaorgani-
zmu. Po trzecie (...), okres wyptenia i trwania najwikszych osignie¢ w uprawianej
dziedzinie dziatalnéti jest spraw indywidualry” (Kielar-Turska 2000, s. 322—-323).

Kreatywna¢ w dorostdci taczy sk wiec zasadniczo zyciem rodzinnym, podpo-
rzadkowanym wychowaniu dzieci oraz kagerawodovy. Ta jednak — wedle badla-
przebiega zasadniczozrdie, kedac uwarunkowana wieloma czynnikami, np.: rodza-
jem pracy, konieczrigia udziatu mylenia w dziataniu, indywidualgia. Wypada
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zatem podkréi¢, iz dorost@é to czas dochodzenia do mistrzostwa i zachowaaraust
osiggnictego w sferze zawodowe;j.

Rozwadj intelektualny w dorostci przejawia sj w rozwigzywaniu problemow
osobistych i zawodowych, a takw posiadaniu systemu wiedzy pragmatycznej-i ci
gtym jej doskonaleniu. Rozwijagsizdolnag¢é myslenia dialektycznego, co wyia si
poprzez rozumienie i godzenie napotykanych sprascikuizieki odnajdowaniu nad-
rzednych perspektyw poznawczych (Kielar-Turska 200822l za: Basseches 1984).
W dorostdéci wzrasta relatywizm mijenia wyraajacy sk przechodzeniem od bezkry-
tycznej wiary wswiadectwo zmystow i stwierdzania autorytetow do glydnienia
znaczenia kontekstu sytuacyjnego w ocenie fakt@z ticzenie si ze wzgédndicia
wiedzy (Kielar-Turska 2000, s. 324 za: Sinnot 1989rasli dobrze rozwizujg pro-
blemy spoteczne, ktére zwykle snato okrélone, wykazuj sie duzg iloscig zmien-
nych i — co za tym idzie — wiedoig poprawnych rozwizan.

Dorostym przypisuje si cecle madrosci, ktérej linia rozwojowa ma charakter
krzywej wznoszcej sk az do p&nej stardci (...). Madros¢ mazna rozumié jako
ekspertywné¢ w rozwigzywaniu problemoéw zwgzanych z pragmatykzycia, ktorej
podstavd s3 doswiadczenia tworgce system wiedzy aktualnej i proceduralnep-M
dros¢ tgczy sk ze swiadomacia wzglednego i ograniczonego charakteru wiedzy oraz
ostranosciag i niepewndciag w formutowaniu gdoéw o rzeczywistéri. W miare
wchodzenia w doroské wzrasta rola inteligencji skrystalizowanej, mnpggydatne
Z& stap sie zdolngci zawarte w inteligencji ptynnej (...). W okreslerostaci rozwdgj
inteligencji nabiera wikszej plastycznixi i zmienndci” (Kielar-Turska 2000, s. 324
za: Baltes i Schaie 1976).

,Osoby doroste charakteryzupdmienne umiefnosci, dazenia, stosunek do pra-
cy zawodowej amili osoby w okresie miodoi. Inna jest réwnie specyfika tworczo-
sci oraz jej obszar” (Olczak 2013, s. 109).

Zarzadzanie wiekiem. Ogolnie o zarzdzaniu wiekiem mgna powiedzié, ze
jest to zarzdzanie procesem starzenig giracownikéw poprzez politgk paistwa
badZ negocjacje zbiorowe (Walker 1997).

Zardzanie wiekiem mma take okréli¢ jako zaradzanie odnosge sé do
roznych obszaréw zagdzania zasobami ludzkimi wewtnz organizacji, z wyranym
naciskiem na ich starzeniegqWalker 1997). Zargzanie wiekiem jest tym podej-
sciem do zargdzania personelem, w ktérym uwedhia sé wiek, proces starzeniaesi
i cykl zycia jednostek. Celem tego zamzania jest stworzenigrodowiska pracy
sprzyjapcego pracownikom w kalym wieku, umaliwiajacego wykorzystanie ich
mozliwosci i zaspokojenie potrzeb (Walker 2005).

»Zarzadzania wiekiem nie natg traktowa jako polityke preferowania oséb star-
szych — co bytoby niezgodne z przepisami zakggymi dyskryminacji, w tym réw-
niez ze wzgédu na wiek — a jedynie jako politykvyrownywania szans 0s6b wzo
nym wieku” (Liwifiski, Sztanderska 201G, 8). W zarzdzaniu wiekiem chodzi
»(...) 0 takie dzialania zagrlcze podejmowane przez pracodawcow, ktére pozwo-
lg zatrzyma& w pracy zawodowej starszych pracownikow, ale mzep subsydio-
wanie (jawne czy ukryte) ich zatrudnienia, tylkozger wykorzystanie atutow
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i ostabienie wad oséb starszych, utheiajace zapewnienie rentowfd ich za-
trudnienia. Niezbdna jest w tym celdwiadoma¢ potencjalnych zalet i wad star-
szych pracownikow (...)"tamze,s. 8).

Zarzdzania wiekiem nie naty jednak utasamia z ,zarzdzaniem starszym
wiekiem” — czyli trosly o starszych pracownikéw, w wieku poiey 45+ czy 50+.

Zarzdzanie wiekiem jest elementem zaizania ré@norodndcia. ,Zarzadzanie
réznorodndcia to wspotczesne podeje do zargdzenia personelem, ktére wykorzy-
stuje potencjat tkvaicy w r&nicach. § to wszystkie dziatania organizacji zmiezag
do optymalnego wykorzystywania rozmaitych cech pvatkoéw w miejscu pracy.
Ra&znorodna¢ to wszystkie cechy, w ktorych ludzie ed siebie odmienni, zaréwno te
widoczne, jak: pt& wiek, rasa, jak i niewidoczne: pochodzenie etmécznarodowe,
orientacja seksualna, niepetnospragi aimiegtnosci, wyksztatcenie, daviadczenie
zawodowe orazyciowe” (Kedziora, tojkowska 2010, s. 12).

Niewatpliwg zalety starszych pracownikow jest ich wiedza kd@dczenie,(...)
zdobywane przez lata profesjonalne i spoteczne jami@ci starszych pracownikéw
stanowj absolutnie unikalny zaséb kapitatu ludzkiegtdrego nie posiadaj(i dlugo
posiadé nie keda) ani nowo rekrutowane osoby, ani mtodsi pracowhidyarkusik
www.1). Osoby starszey ®gromrn, dostpng, w niewielkim jednak stopniu wykorzy-
stywary grup pracownikéw. ,(...) obecnie Polska ma jadm najnizszych stop za-
trudnienia os6b 50+ w catej Unii Europejskiej. Wkt zatrudnienia w grupie wie-
kowej 50+ w 2012 roku wedtug GUS wynosit u nas 3dréc, przy czym w przypad-
ku mezczyzn byto to 40,4 proc., a kobiet — zaledwie 3#@c.” (Schimanek, www.2).
Dzi¢ki zarzdzaniu pracownikiem starszym z wigdzdoswiadczeniem umaiwiony
zostaje dosp do nowych zasobow ludzkich.

Pracownicy wérednim i starszym wieku majwiele cech osobowéciowych, kté-
re pozwalaj im by¢ waznym i cennym ogniwem zespotéw. Tworzenie zespotéw
z pracownikéw w dojrzatym wieku przygga nadto do organizacji nowych utalento-
wanych mtodych pracownikéw. ,Jak pokazljadania, takie osoby najlepiej czsje
w urozmaiconym i stymulggym érodowisku pracy. Stereotypowe #ignie o star-
szych pracownikach pozbawia pracodawcow szans warzgnie zranicowanego,
odnoszcego sukcesy zespotu” édziora, Lojkowska 2010, s. 4)Osoby starsze maj
takze najwekszy potencjal, jeeli chodzi o udzielanie wsparcia pozostatym cztanko
zespotu. Ich kompetencje socjalizacyjrgbardziej rozwinjte, dzeki czemu starsi
pracownicy lepiej nadajsic do petnienia funkcji doradczych w stosunku do ®Woi
kolegéw lub przetponych” (tanze, s. 8).

Pracownicy w dojrzatym wieku charakteryzigic innym niz mtodsze pokolenia
stosunkiem do pracyadardziej odpowiedzialni za zadania pracy, podchatizpra-
cy sumiennie, nie lekcevrg pracy, g bardziej solidni i doktadni.

Dojrzali pracownicy g przywigzani do pracy, czdjsie zwigzani z firmy, wiecej
0 niej wiedz i lepiej znaj, wydap sie bardziej lojalni wobec pracodawcy (Lifgki,
Sztanderska 2010). ,,Osoby starsze, rzadziepmode, decyduj sic na zmiag pracy,
poniewa w znacznie wikszym stopniu cenisobie stabilng niz zmiare” (K edziora,
tojkowska 2010, s. 8).
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Cechuje ich wiksza stabilng emocjonalna, lepiej aimtodsi wiekiem pracow-
nicy radz sobie w sytuacjach stregaych, skuteczniej rozwkujag konflikty, posiada-
ja predyspozycje psychiczne do diugodystansowegdadiuzga W wikszym zakresie
sa dyspozycyjni, nadto nie roszczeniowi, przewidywalnviadomo jak pogpia.

,Osoby w wiekusrednim i starszym majbardzo silp motywacg do pracy. Bar-
dzo czsto wignie w tym czasie nie m@juz zobowizan rodzinnych, ktére wczaiej
nie pozwalaly im na realizagjsiebie. W psychologii funkcjonuje paje syndromu
pustego gniazda. To taki moment, kiedy dzieci opzesg dom i rodzic musi ha nowo
zbudowd& swaj swiat. To dobry moment na padje nowej aktywnéci zawodowej.
Wiele os6b odczuwa wéwczas bardzosihotrzels wiasnego rozwoju” (tave, s. 9).

Sprawndg¢ fizyczna i intelektualna pracownikdéw w starszymekti nie powinna
budzic watpliwosci. Obecnie coraz wcej 0s6b do phego wieku zachowuje nader
dobr kondycg fizyczmg; rownie czsto podejmuje aktywr$d intelektualm na r@ne-
go rodzaju kursach i studiach.

Wykorzystanie zasobow w postaci pracownikéw starsawiekiem wydaje si
nader cennym przedsizigciem. Pracownicy z tdych grup wiekowych przenikgj
sie, tworzc przyjazny klimat dla kreatywrdoi i rozwoju firmy, buduj wizerunek
firmy elastycznej, nowoczesnej, odpowiedzialnejtspmnie, znagj i rozumief po-
trzeby klientbw — swoich réwnolatkéw, przez co ekgizap efektywnd¢ firmy na
rynku. ,Polityka zargdzania ré@norodndciag w wielu krajach jest warunkiem wspot-
pracy z podmiotami publicznymi oraz jest brana pacg w przetargach i konkur-
sach” (tarde, s. 6). Niska natomiast ,(...) aktyw§to zawodowa oséb povig
50 rokuzycia niesie negatywne konsekwencje dla calego speaistwa. Niepracujce
osoby starsze nie twayzproduktu narodowego, nie przekagzujdobytej przez lata
wiedzy oraz déwiadczeé, natomiast obgizaja budzet paistwa kosztamiwiadcze
rekompensujcych brak zatrudnienia” (tata, s. 11).

Jednoczénie daje sj zauwaty¢, co stwierdzaj eksperci w dziedzinie rynku pra-
cy (Liwinski, Sztanderska 2010@) zatrudnione osoby starsze:

» doceniaj to, ze maj prae, nawet jéli praca im s¢ nie podoba oraz magwia-
domai¢, ze juz kariery nie zrokj, cha wiec docagm¢ do emerytury (co me
wplywaé na obnkenie poziomu zaangawania);

» czstokrad 53 gorzej wyksztalceni, nie zngjezykdw obcych, nie obstugujkom-
putera réwnie sprawnie jak mtodsi pracownicy, niteie podchodg do zmian
i nowasci, niejednokrotnie nie clacpodejmowa trudu nauki i doksztatcaniaesi
(co maze zwiksz& poziom zniecbcenia);

* majg wieksze jednak problemy ze zdrowiem @i mtodsze pokolenie pracowni-
kow (co zwiksza poziom absencji);

» okazup si¢ osobami o stabiej rozwigtiych umiegtnosciach mekkich, w tym ko-
munikacyjnych, mniej otwartych (co m® przekfada sig na gorsze kontakty
w klientami);

e czasami take wolniej pracuj, map ,domowe nawyki” (co mee przyczynt sie
do spowolnienia procesu pracy i nieterminéaijy
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*  mog okazd sie mniej kreatywni, czujc, ze limit pomystéw ju sie wyczerpat;
e znacznie cgciej niz mtodsi wiekiem i stzem pracownicy bywajwypaleni za-
wodowo.

Postulaty dla edukacji menederskiej w zakresie zaradzania wiekiem. Stu-
denci (w zalenaosci od uczelni) wydziatow lub kierunkéw ,Organizacgarzdzania”

— jak ma@na wyczyté na stronach internetowych — zdobywaruntowry wiedz

teoretyczg i praktyczm z zakresu zagzizania i nauk pokrewnych dotygz/ch istoty,
prawidtowdici i problemow funkcjonowania przedbiorstw i instytucji publicznych.
Zdobywaj réwniez umiefgtnosci rozpoznawania, diagnozowania i rozmiwania
probleméw gospodarowania zasobami ludzkimi, rzegzow finansowymi oraz in-
formacjami.

Najczsciej podaje i, ze absolwent studiéw pierwszego stopnia ma podstawow
wiedz z zakresu nauk o zadzaniu i organizacji, ich miejscu w systemie napk-s
tecznych i relacjach do innych naukg$ zbsolwent studidéw drugiego stopnia dysponu-
je juz wiedzy zaawansowani specjalistyczaw powyzszym zakresie.

Absolwenci dysponujwiedz o raznych rodzajach struktur i instytucji spotecz-
nych ze szczeg6lnym uwzglnieniem podmiotéw gospodagaych (przedsibiorstw,
organizacji). Maj wiedz o relacjach midzy strukturami i instytucjami spotecznymi,
a w szczegoOln@i migdzy przedsibiorstwami, organizacjami w skali krajowej
i migdzynarodowej. Zngjrodzaje w¢zi organizacyjnych, a w szczegokea stuzbo-
we, funkcjonalne, informacyjne i techniczne. WykKazsie wiedz o cziowieku jako
o podmiocie konstytuggcym przedsibiorstwo i organizagj oraz funkcjonujcym
w ich strukturach, a tak o procesach grupowych w strukturach spoteczngnhne
mu im metody i nargzia, w tym techniki pozyskiwania danych, w szc2egéi
zarzdzania, pozwalafe opisa podmioty gospodargge oraz procesy regulige ich
funkcjonowanie. Posiadawiedz o normach i zasadach organizacyjnych, prawnych,
moralnych i etycznych reguhgych funkcjonowanie podmiotow gospodanyjch.
Dysponuj wiedz o procesach zmian w przegsiorstwach i organizacjach, w tym
zmian ewolucyjnych i radykalnych. Zmaj rozumiep pojecia i zasady z zakresu
ochrony wiasnéci przemystowej oraz prawa autorskiego istotne zhazdzania.
Znane im g og6lne zasady tworzenia i rozwoju form indywidwlprzedsibiorczo-
sci, wykorzystuj wiedz z zakresu nauk ekonomicznych, a w szczedgéinpara-
dzania. ldentyfikuyj zasady tworzenia i rozwoju mdych form przedsbiorczaci
z uwzgkdnieniem tworzenia przedasiiorstwa start-up i zaggdzania nim. Posiadgj
wiedz na temat podstawowych instrumentow marketingoweddziatywania na
rynek oraz obszar6w analizy rynkowe;j.

Absolwenci potrati wykorzystg podstawow i zaawansowan wiedz teore-
tyczry i pozyskiw& dane do analizowania konkretnych procesow i zjawéchodz-
cych na poziomie przedsiiorstwa i organizacji oraz gospodarekngtav, réwnie
w ujeciu globalnym. Wiéciwie analizuy przyczyny i przebieg konkretnych proceséw
i zjawisk spotecznych, gospodarczych i organizagsiin Prognozuj procesy i zjawi-
ska spoteczne, gospodarcze i organizacyjne z wyktamiem standardowych metod
i narzdzi prognostycznych na poziomie przetigdrstwa, organizacji non-profit oraz

EDUKACJA ustawicznaDOROSLYCH 3/2017 25



na poziomie makrogospodarczym. Prawidiowo poshigig systemami normatyw-

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

nymi, w celu rozwjzania zadania z zakresu zatzania. Wykorzystuj zdobyt, wie-
dze do rozstrzygania dylematéw pojavgeych seé w pracy zawodowej mengera.

Posiadaj umieftnos¢ rozumienia i analizowania zjawisk i procesow, tiéw w za-

kresie zargdzania przedsbiorstwem i organizagj Absolwenci g przygotowani do

krytycznej analizy, interpretacji i oceny zjawiskroceséw zagglzania w rénej ska-

li, oceny wplywu otoczenia na te zjawiska (processgz przygotowania i podejmo-

wania decyzji zamdczych, zwtaszcza strategicznych. Posiademniegtnosci organi-

zowania pracy i kierowania zespotami oraz skutegankomunikowania gi nego-
cjowania i przekonywania.

W celu uzyskania wiedzy i umigposci studentom proponowang gagcia wy-
ktadowe ¢wiczenia i laboratoria m.in. z ngpujacych przedmiotow:

» przedmioty ksztalcenia ogélnego, np. technologiarinacyjna, historia gospodar-
cza, filozofia, psychologia, ochrona wiasaidntelektualnej, §zyk obcy;

» przedmioty podstawowe, nmikroekonomia, postawy prawa, matematyka, nauki
0 organizacji, podstawy zaydzania, wybrane dziedziny prawa, podstawowe prawa
ue, finanse, statystyka opisowa, makroekonomiastaed/ rachunkowsei, przed-
siebiorcza¢;

e przedmioty kierunkowe, np. marketing, badania ma@mgewe, informatyka
w zarzdzaniu, zachowania organizacyjne, adeanie zasobami ludzkimi, zarz
dzanie jakécia, zaradzanie projektami, zagdzanie ryzykiem, zagdzanie sprze-
daza, zaradzanie produkej, zarzdzanie handlem, teoria przeglsiorczcci, orga-
nizacja i zargdzanie przedsbiorstwem, zargdzanie projektami, zagdzanie stra-
tegiczne, negocjacje, public relations, zachow&oiasumenta, zagdzanie logi-
styczne, plan biznesowy;

e oraz —w zalgnosci od specjalnéci — przedmioty specjalgoiowe.

Przeledzenie powyszych wybranych programdéw nauczania pozwala wskaza
ich mankament. Oto zagadnienia gmane z zarglzaniem wiekiem traktowanes s
marginalnie, pojawiaj sic nie jako oddzielny przedmiot, a jedynie jako tergatien
z wielu). Zauwaalny jest brak przedmiotu trakbtgiego o psychologicznych i spo-
tecznych aspektach pracownika starszego wiekienki&dy i ¢wiczenia péwiecone
umiejtnosciom menederskim pozbawionegsnabieraniu praktyki w zakresie specy-
ficznych umiegtnosci mickkich koniecznych menedrowi kierupcemu zespotem
starszych lub zrmicowanych wiekiem pracownikow.

W tym $wietle wydaje sj konieczne wprowadzenie nowego przedmiotu podej-
mujacego zagadnienia zadzania wiekiem. Zaggia praktyczne dla przysztych mene-
dzerow winny by wzbogacone o specyficzne umgiejosci miekkie z zakresu:
 inteligencji lingwistycznej,

* inteligencji spotecznej,

* inteligencji emocjonalnej,

* inteligencji tworczej,

* inteligencji kulturowej.
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Inteligencja lingwistyczna (zwana rownieverbalry) stuzy komunikacji interper-
sonalnej i komunikowaniu giw organizaciji. 4czy st z posiadaniem znacznego za-
sobu leksykalnego, poprawduig i sprawndcia jezykowa. Osoba charakteryziga sé
wysokg inteligencja lingwistyczag jest wraliwa na stowa, ich pogdek, brzmienie,
rytm, lepiej omawia, wygtasza przemowienia, przef@znformacje, argumentuje,
swietnie rozumie komunikaty nadawane przez innyahganiej niz inni stucha. Inte-
ligencja lingwistyczna obejmuje zdoktodo skutecznego porozumiewanig, shani-
pulowania ¢zykiem, wyraania siebie. Inteligencja lingwistyczna pozwalaztakrzy-
wac jezyka jakosrodka do zapamatywania informacji.

Przyszty menezkr o nabytych umigfnasciach inteligencji lingwistycznejdalzie
moégt skuteczniej nawkat kontakt stibowy i interpersonalny z pracownikiem
w starszym wieku. Zwrdoci bowiem uwaga sposéb formutowania poleceniazblo-
wego, dobodr stéw, poprawsd jezykows, zawartéé informacyjra komunikatow,
dykcje, a take czas i miejsce podania informacjiziowej. W komunikatach formu-
towanych do podwtadnych w starszym wiekedbie kierowat si wywazong bezpo-
srednicicig, otwartacia i szacunkiem nafmym wiekowi.

Inteligencja spoteczna manifestuje wi jakasci relacji miedzyludzkich. Oznacza
zdolng¢ do rozumienia i kierowania lachi oraz rozumnego dziatania w stosunkach
migdzyludzkich. Polega na stosownym doborze zachowasjzosobu komunikaciji
dla fatwego, sprawnego i satysfakcjopugigo porozumiewania¢si wspétdziatania
z innymi. ,Inteligencja spoteczna to nie tylko zdoddadobrego wyboru zachowania
spardd catego repertuaruadych reakcji, ale teumiegtnos¢ komunikacji werbalnej
i niewerbalnej, dyskusji, negocjaciji, polemiki, kaoli negatywnych emaociji, asertyw-
nosci, empatii, wspotpracy, autoprezentacji, porozumairia s¢, radzenia sobie ze
stresem czy rozwkywania problemow (www.3.).

Przyszlty menetkr o rozwingtej inteligencji spotecznej tatwo nayie i pod-
trzyma kontakty midzyludzkie. Z doktadriwia sejsmografa odczyta nastroje innych
os6b, wychwyci zmiany samopoczucia, intencji i zael ludzi, bezb¢dnie zinter-
pretuje sytuacje towarzyskie. Przyjmie i docenizéakrytyke, stosujc si do udziela-
nych wskazoéwek. W sytuacjach trudnych, zaskgiygh kxdzie umiegtnie improwi-
zowa, by ja opanowad, nie zraajac do siebie innych. Szacunek dla innych o odmien-
nych poghdach, preferowanych wadgiach i perspektywie patrzenia fiat, wywa-
zona otwarté¢, zachowanie zgodne z kanonaiyicia spotecznego pozwpkkutecz-
nie kierow& i pracow@& zespotowo, rozwzywa zadania poznawcze zygane
z prag.

Inteligencja emocjonalna to zdoktodo rozpoznawania stanéw emocjonalnych
wiasnych i innych oséb, zdoléb skutecznego wykorzystania wkasnych emocji oraz
zdolna¢ radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi innychp.oZdolndci inteligen-
cji emocjonalnej $ komplementarne do zdolfw inteligencji racjonalnej: intelektual-
nych, analitycznych, abstrakcyjnych.

Wedtug D. Golemana (1997) inteligencja emocjonaibajmuje zdoln& rozu-
mienia siebie i wlkasnych emocji, kierowania i kahtwania ich, zdoln& samomo-
tywacji, empat oraz umiegtnosci spoteczne. J. Mayer i P. Salovey mgwiczterech
obszarach twogzrych inteligeng emocjonalp: spostrzeganie emocji, wspomaganie
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myslenia za pomaog emocji, rozumienie emocji oraz kierowanie emocjawiediug
R. Bar-Ona na inteligengemocjonaln sktada sj pig¢ elementéw: inteligencja intra-
personalna, inteligencja interpersonalna, radzeolge ze stresem, zdoktoadaptacji
oraz og6lny nastroj (Matthews, Zeinder, Roberts4200

Skuteczne rozwizywanie konfliktow i zawodowych zaflgpoznawczych ddzie
udziatem przysziego mensgta zarzdzapcego r@norodnym wiekowo zespotem,
poniewa wyksztalci on i rozwinie kompetencje psychologiezfsaméwiadomae,
samooceg, samokontral), spoteczne (empati asertywnéé, perswazj, przywodz-
two, wspoOtprag) i prakseologiczne (motywagjzdolndci adaptacyjne, sumienfx).
Bedzie zatem umigjnie rozpoznawat wtasne stany emocjonalne, ¢gimgwiedz
o whlasnych uczuciach, wakiach, preferencjach, mlbwosciach i ocenach intuicyj-
nych, czyli nabdzie swiadomaé¢ emocjonaln. Poczucie wiasnej wado, wiara we
wiasne sity,swiadoma¢ swoich maliwosci, umiegtnosci oraz swoich ogranicae
umiegtnos¢ doswiadczania wtasnej osoby niezatée od gddw innych ludzi pozwoli
mu swiadomie reagowa na bodce zewrtrzne i kontrolowanie wilasnych standéw
emocjonalnych, umiejnie radzé sobie ze stresem, ksztattaiwatasne emocje zgod-
nie z samym sal z wkasnymi normami, zasadami oraz wyznawanymita¥eiami.
Empatia, asertywri¢ pozwoh wzbudzé u innych paadane zachowania, zjednyiva
sobie zwolennikow, tagodzikonflikty, pobudzé& motywacg u innych do realizacji
zada pracy. Jest to niezwykle istotne, gdgracownicy starsi wiekiem ¢gtokra
utracili juz zapat do pracy i czajsie wypaleni zawodowo. Whasne zaangavanie,
dazenie do osignigé, inicjatywa, optymizm umiefnos¢ panowania nad swoimi sta-
nami wewgtrznymi, zdolngé¢ radzenia sobie w zmieni@ym sk srodowisku, ela-
styczng¢ w dostosowywaniu sido zmian w otoczeniu, zdolfib dziatania i podej-
mowania decyzji pod wplywem stresu wspomdgorzenie wezi z zespotem rno-
wiekowym i starszymi pracownikami.

Cennym atrybutem dla pracownikéw starszych wiekjesh sumienn& w pracy.
Za swoj zdolna¢ przyjmowania odpowiedzialdoi za zadania i ich wykonywanie,
konsekwengj w dziataniu w zgodzie z prajtymi standardami meneer kpdzie do-
ceniany.

Inteligench tworcz okresla s zbior umiegtnosci (i cech wrodzonych), ktére
pozwalaj osobie na tworcze dziatania, tworzenie wizji, gem&nie i wdraanie no-
wych idei.

LWsrod wielu umiegtnosci twérczych, niejednokrotnie wymienianych przez
licznych badaczy formutagych indeksy zdolnii, umiegtnosci, dyspozyciji twor-
czych, naley wskaza te, ktére wymienianegsnajczsciej przez autorOw i majsze-
roki zakres, a mianowicie: spostrzegaw&zaiekawdé poznawcza, wrdiwosé na
problemy, motywacja immanentna, wyolta, wyczucie sytuacji i dostosowanie si
do nowych sytuacji, wykorzystanie okazji i wykortamsie zasobdéw oraz przeglsior-
czas¢” (Franc 2016, s. 21).

Wyksztalcone umieinosci inteligencji tworczej pozwal przysztemu meneg-
rowi wykorzysta ,rozwazng” kreatywnaé swoich r@nowiekowych pracownikéw, cléo
oni sami czyj, iz limit pomystow ju sie im wyczerpat. Dziki mistrzostwu os6b star-
szych wiekiem mtody meneer nie ledzie zdany na dziatania typu ,stomiany zapat”.
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Inteligencja kulturowa to zdolgé adaptacji do odmiennych realiéw kulturo-
wych. Wyrazem tej zdolrgai jest umiegtnos¢ wytapywania rénic kulturowych, ich
odpowiednia interpretacja oraz uwgdhianie pozyskanej wiedzy w przezwy@niu
probleméw wynikajcych z odmienndi. Inteligencja kulturowa wspiera i buduje
motywacg do poznawania odmiengm i do pracy z przedstawicielami innych kultur.
Uwrazliwia na r&nice, chroni przed stereotypowym postrzeganiem dstzsvicieli
innych spotecznii, umazliwia samodzielne dochodzenie do zasad, przekomar-
tosci, jakie zaszczepity zagranicznym wspotpracownikdkontrahentom czy #e
klientom ich rodzime kultury. Inteligencja kulturewdaje podstagy aby w sposéb
swiadomy i umiegtny wykorzystywé te¢ wiedz w kontaktach z nimiKarley, Ang
2003). Inteligencja kulturowa posiada trzy aspekty: pewc®y, emocjonalno-
-motywacyjny i fizyczny. Ma wprawdzie wiele cech p@nych z inteligengj emo-
cjonalm, jednake jest pojciem szerszym znaczeniowo, obejguyjn zdolndci od-
rézniania zachowa uksztattowanych kulturowo, wynikgych z indywidualnych
cech osobowsei od zachowa typowych wszystkim ludziom (www.4).

Zwazywszy, ze srodowisko pracy mze by wielokulturowe, nalgy takze przy-
gotow& przysztych menegbréw do kierowania mokulturowym personelem w star-
szym wieku.

Podsumowanie.W grupie oséb starszych istnjepbecnie najweksze rezerwy
zatrudnienia. ,Dé& wspomni€, ze w Strategii Lizbaskiej przygto za cel ogigniecie
w 2010 r. udziatu zatrudnienia oséb w wieku 55-#4 ha poziomie 50%ze niekto-
re kraje ju w 2008 r. nie tylko oggrety, a nawet znagro przekroczyly ten putap
(Szwecja ponad 70%), gdy tymczasem w Polsce zaemignw tej grupie sga zale-
dwie 31,6%"” (Liwiaski, Sztanderska 2010, s. 5).

Wsrod gtdwnych przeszkod wdrania zarzdzania wiekiem wymienia i
» brak wiedzy na temat zaydzania wiekiem,

» stereotypy dotyce cech pracownikdéw starszych,

e postrzeganie starszych pracownikow jako przeszkodgitrudnianiu mtodszych,

» obawy przed (potencjalnym) nagavaniem przed pracownikow przepiséw
ochronnych,

* niewlaciwe okralenie kompetencji wymaganych na danym stanowisku,

» zwracanie uwagi na dokumenty, a nie praktycznevgiranie kwalifikacji,

» przeszkody w godzenitycia rodzinnego i pracy zawodowej,

» utrwalone przekonanieze starsi pracownicy powinni przechod@lzia emerytuy
w najwczgniejszym maliwym terminie,

» brak zainteresowania kardgpo osignieciu okreslonego wieku, ogsto spowodowany
brakiem perspektyw rozwoju w przeglsiorstwie.

Istotrg bariep skutecznego zagdzania wiekiem jest brak wyksztatconej kadry
umiegtnie kierupcej zespotlem zedicowanych wiekowo i starszych pracownikéw.
Powodow tej sytuacji natg upatrywa& w niedopasowanym do obecnych potrzeb
rynkowych ksztatceniu studentéw kierunkéw ,Organgijza zarzadzania”. Brak moc-
nego akcentu w programach nauczania na problematylgzara m.in. z psychologi
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wieku dorostego, specyficznymi kompetencjamiekkimi przysztych menederow
(wynikajacymi z koniecznéci zarzdzania przez nich z#é@icowanym zespotem
i starszymi pracownikami) w zakresie inteligengjgwistycznej i komunikowania si
interpersonalnego i w organizacji, inteligencji lgoanej i budowania zespotow, inte-
ligencji emocjonalnej, twérczej czy kulturowej dagzultat w postaci nieprzygotowa-
nia studentéw do przysziej pracy menedkie;.
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