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WPROWADZENIE

Zwigkszanie si¢ populacji ludzi starszych staje si¢ nieuniknionym zjawiskiem
spoteczno-ekonomicznym gtéwnie w krajach wysoko rozwinigtych, stopniowo
rowniez w Polsce. Wskazuje sig, ze obecny wiek bedzie stuleciem ludzi starszych,
a wspolczesne gospodarki zagrozone beda deficytem kapitatu ludzkiego w wieku
produkcyjnym.

Poszukiwanie skutecznych rozwigzan problemow demograficznych wymaga
rozwazenia zmian w ksztattowaniu warunkdéw rozwoju wspotczesnych gospoda-
rek i1 przedsigbiorstw, zwlaszcza w podejsciu do kapitatu ludzkiego pracownikoéw
dojrzatych 65+. W aktualnych uwarunkowaniach gospodarki opartej na wiedzy
(GOW) silnie zdeterminowanej potencjatem tkwigcym w kapitale ludzkim prze-
miany demograficzne znajduja bowiem wyrazne odzwierciedlenie w przyszlym
wzro$cie gospodarczym. W zwiazku z tym wzrost ten moze si¢ dokonywac jedy-
nie przy uwzglednieniu przemian demograficznych [Kiernozycka-Sobejko, 2012,
s. 25] 1 odpowiednim podej$ciu do wzrastajacej liczby starszych pracownikow.
Waznym wyzwaniem stojagcym przed polskg gospodarka staje si¢ zatem dostrze-
zenie tego niekorzystnego zjawiska i wkomponowanie w strategie rozwojowe
zatozen tzw. silver economy [Ostlund, 2011, s. 15; Szukalski, 2012, s. 10] ukie-
runkowanych na rozwoj ustug senioralnych, a w szczegdlnosci na pozyskiwanie
lub zatrzymywanie w firmach pracownikéw dojrzalych 65+ oraz odpowiednie
zarzadzanie ich kompetencjami.
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Argumentem na rzecz wprowadzania tego typu dziatan jest mozliwos$¢ osig-
gania przez przedsigbiorstwa konkretnych korzysci z reaktywacji zawodowej pra-
cownikow dojrzatych 65+. Niezbedne jest ich ujmowanie w szerszym kontekscie
problemow zarzadzania zréznicowaniem wiekowym i réoznych generacji pracow-
nikéw. Aby uniknaé¢ podejmowania dziatan nieefektywnych, analiza mozliwych
korzysci powinna by¢ dokonywana przy uwzglednieniu zmiennych wymogow
rynku pracy i specyfiki aktywnosci ludzi dojrzatych, w tym psychicznych mozli-
wosci rozwoju i absorbcji zmian w wieku poznej dorostosci.

Celem artykutu jest wskazanie psychospolecznych kontrowersji w zarzadza-
niu kompetencjami pracownikow dojrzatych 65+, z ktorymi liczenie si¢ powin-
no sprzyja¢ formutowaniu rozwigzan odpowiadajacych na wyzwania rozwojowe
w tym obszarze. Rezultaty zatrudniania pracownikéw dojrzatych 65+ mozliwe
do uzyskania przy wlasciwym podejsciu do tej grupy kapitatu ludzkiego zostang
skonfrontowane z wyzwaniami zmieniajacego si¢ rynku pracy i profilem kompe-
tencji przysztosci oraz psychologicznymi determinantami ich spetniania w wieku
p6znej dorostosci.

REZULTATY REAKTYWACJI ZAWODOWEJ PRACOWNIKOW
DOJRZALYCH 65+

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow dojrzalych 65+ stanowi wazny
aspekt nowego podej$cia do zréznicowania wiekowego pracownikow i sytuuje
si¢ w obszarze zarzadzania roznorodnoscia jako istotnym wymiarze efektywnego
zarzadzania wspotczesnym kapitalem ludzkim. Zarzadzanie wiekiem polega na
realizacji r6znorodnych dziatan majacych na celu bardziej racjonalne i efektyw-
ne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie poprzez uwzglednia-
nie potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku [Litwinski, Sztander-
ska, 2010, s. 3]. Dziatania te dotycza rozwoju i kariery zawodowej pracownikdw,
utrzymania ich kondycji psychofizycznej oraz czasu pozostawania w zatrudnie-
niu. Podejmowane powinny by¢ kompleksowo przez wszystkie zainteresowane
podmioty, tzn. panstwo, przedsicbiorstwa i pracownikow. Jednak kluczowym
elementem wprowadzenia koncepcji zarzadzania wiekiem w praktyke funkcjono-
wania przedsigbiorstw jest Swiadomo$¢ kadry menedzerskiej na temat nie tylko
zagrozen zwigzanych ze zmniejszaniem i starzeniem si¢ zasobdéw ludzkich, ale
takze mozliwos$ci tkwigcych w racjonalnym zarzadzaniu réoznorodno$cia wieko-
wa pracownikow.

Rezultaty pozadanych zmian w podejsciu i zarzadzaniu pracownikami doj-
rzalymi 65+ wkomponowane w system zarzadzania zréznicowaniem wiekowym
W organizacji moga przejawiac si¢ poprzez [ Adamska-Chudzinska, 2016]:

— zwigkszenie wykorzystania potencjatu pracownikéw w kazdym wieku,
— wzrost wartosci kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,
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— obnizenie kosztéw pracy i dziatalno$ci organizacyjnej,
— wzrost liczby klientow,
— stymulacje rozwoju pracownikow dojrzatych.

Wzrost wykorzystania potencjatu wszystkich pracownikéw w przedsigbior-
stwie, tj. zarowno z grupy wiekowej 65+, jak 1 pozostatych, jest mozliwy poprzez
dziatania polegajace na restrukturyzacji stanowisk i alokacji zadan pod wzgledem
tresci, wymaganych czynnosci i fizycznych warunkéw pracy z uwzglednieniem
zmieniajacych si¢ z wiekiem mozliwo$ci wykonywania pracy [ Stachowska, 2012,
s. 135] oraz stosowania pewnej monitorowanej mobilnosci pracownikow star-
szych. Nie bez znaczenia sg rowniez korzy$ci zwigzane z organizowaniem pracy
zespotow zroznicowanych wiekowo, co stwarza szansg transferu wiedzy i wymia-
ny do$wiadczen w szerokim wymiarze rdéznic mi¢dzypokoleniowych [Mendryk,
2013, s. 110].

Wazrost warto$ci kapitalu intelektualnego na skutek reaktywacji pracow-
nikéw dojrzatych 65+ moze dokona¢ si¢ poprzez dostosowywanie organizacji
pracy i czasu pracy w przedsigbiorstwie do os6b w réznym wieku np. poprzez
wprowadzanie elastycznych form pracy. Wzajemne dostosowywanie oczekiwan
przedsigbiorstwa i pracownikow wplywa korzystnie na przetamywanie utartych
schematow myslowych, rutynowych dziatan i procedur. Istotnym aspektem jest
tez mozliwos¢ zatrzymania w przedsigbiorstwie wiedzy pragmatycznej starszych
pracownikéw zweryfikowanej przez lata doswiadczen. Dysponowanie taka wie-
dza stanowi szczego6lny rodzaj zasobow niezwykle trudnych do imitacji przez
konkurencj¢ 1 zarazem gwarantujacych przedsigbiorstwu osiggniecie przewagi
konkurencyjne;j.

Obnizenie kosztow pracy wigze si¢ gldwnie z niskg absencja pracownikow
w starszym wieku uzyskang dzigki profilaktyce zdrowotnej i stosowaniu elastycz-
nych form czasu pracy. Zmniejszeniu ulegaja rowniez koszty rekrutacji personelu
wskutek obnizenia fluktuacji, gdyz pracownicy dojrzali z reguly sg lojalni wobec
swojego pracodawcy i nie poszukuja alternatywnych form zatrudnienia. Z kolei
dzigki przekazywaniu wiedzy i do§wiadczen przez starszych pracownikéw mtod-
szym kolegom mozliwe jest zmniejszenie wydatkow na szkolenia, a zarazem
przekazywanie wartoSci kultury organizacyjnej i kapitatu strukturalnego.

Wzrost liczby klientéw, jaki mozna uzyska¢ w wyniku reaktywacji pra-
cownikow dojrzatych 65+, jest naturalnym nastgpstwem procesu starzenia si¢
spoteczenstwa. Jego nieuchronnos¢ powoduje, ze zmienia si¢ takze rynek kon-
sumenta z uwagi na wzrost wsrod klientéw liczby 0sob starszych. Dojrzali pracow-
nicy moga wigc stanowi¢ o sile rynkowej przedsigbiorstwa [ Niewiadomska, 2013,
s. 38]. Lepiej rozpoznajac potrzeby klientow w zblizonym wieku i lepiej nawiazujac
z nimi kontakt, sg postrzegani jako wiarygodni doradcy i lojalni uczestnicy rynku.

Stymulacja rozwoju i doskonalenie kompetencji pracownikow dojrzatych
moze by¢ rezultatem zarzadzania rozwojem karier pracowniczych z uwzglednie-
niem wieku. Ten nurt dzialan bazuje na takiej ofercie szkolen i planowej rota-
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cji stanowisk, ktdre pozostajac w zgodzie z potrzebami organizacji, zapobiegaja
utracie mozliwosci wykonywania pracy przez dojrzatych pracownikéw. Nalezy
doda¢, ze niektore zasoby istotne w pracy zawodowej nie ulegaja wraz z wiekiem
uszczupleniu, lecz nawet zwigkszajg si¢. Wymieni¢ mozna m.in. umiej¢tnosci wer-
balne, umiejetnosci spoteczne, wiedzg ekspercka i doswiadczenie [Perek-Biatas,
Turek, Strzatkowska, 2010].

Zaprezentowane korzysci zarzadzania zréznicowaniem wiekowym i kom-
petencjami pracownikow dojrzatych 65+ wydaja si¢ odpowiadaé na zmieniajace
sie realia spoleczno-demograficzne, jednak petna ocena mozliwosci ich osiggania
wymaga skonfrontowania z wyzwaniami zmieniajacego si¢ rynku pracy.

WYZWANIA ROZWOJOWE RYNKU PRACY

Wraz z wprowadzaniem okreslonych zmian w zarzadzaniu wiekiem w przedsig-
biorstwach dokonujg si¢ rowniez zmiany w formowaniu si¢ profilu pozadanych cech
pracownika przysztosci. Sg one rezultatem wzrastajacych wymagan rynku pracy.

Istotng cecha wspodtczesnego rynku pracy jest jego turbulentno$¢ wyrazajaca
si¢ w narastajgcej ztozonosci i cigglej zmiennosci wewnetrznych i zewngtrznych
warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw. Co wigcej, zmiany te charakteryzuja
si¢ coraz krotszym czasem wprowadzania i zintensyfikowaniem stopnia nowo-
$ci. Mozliwo$¢ utrzymania si¢ na rynku pracy to zatem nie tylko umiejetnosé
efektywnego dziatania, ale roOwniez nieustannego adaptowania si¢ do zmiennych
uwarunkowan i funkcjonowania w dynamicznej, czgsto nieprzewidywalnej rze-
czywistosci. Wyrazisty rozdzwigk pomiedzy dotychczasowym doswiadczeniem
a wymogami nowych przedsigwzig¢ moze by¢ korzystny dla rozwoju mtodych
pracownikow czy rowniez dla dojrzatych?

Zintensyfikowane nastawienie na zmiany majace gwarantowaé osigganie prze-
wagi konkurencyjnej wywoluje silng presj¢ na wprowadzanie innowacji i doskona-
lenie dziatalno$ci. Innowacje jako skutek wywotany w gospodarce i na rynku pracy,
jakkolwiek sa podstawg rozwoju, powodujg tez ciggle komplikowanie warunkow
dziatania, na ktére odpowiedziag musi by¢ zmiana zachowan wszystkich partnerow
na rynku. Dazenie do doskonalenia proceséw i produktéw prowadzi do podniesie-
nia wynikow ekonomicznych i wzmocnienia pozycji pracownika. Wymaga zarazem
nieustannie analityczno-syntetycznego myslenia i kreatywnego podejscia do zadan.

Kolejna cecha to wzrastajaca skala umiedzynarodowienia rynku pracy doko-
nujaca si¢ wskutek rozszerzenia dziatalnosci przedsigbiorstw na rynki zagraniczne.
Umig¢dzynarodowienie dotyczy z jednej strony rynkow zbytu, a z drugiej powia-
zan z rynkami czynnikéw produkcji. W praktyce oznacza to swobodny przeptyw
czynnikéw produkcji i towaréw, powigkszanie si¢ potencjalnych rynkow zbytu,
ale takze konieczno$¢ konkurowania na arenie mi¢dzynarodowej [Zakrzewska-
-Bielawska, 2009, s. 339]. Pracownicy zinternacjonalizowanych przedsigbiorstw
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staja wobec konieczno$ci funkcjonowania w mi¢dzynarodowej, bardzo zrdézni-
cowanej kulturze organizacyjnej nacechowanej wieloma napig¢ciami na tle roznic
spotecznych i kulturowych. Réwnoczesnie realizacja zadan wymaga od nich nie-
jednokrotnie znacznej mobilnosci zawodowej dezorganizujacej inne sfery zycia.
Oznacza to wigksze wymagania psychiczne i jakoSciowe zwigzane z koniecznoscia
funkcjonalnego integrowania rozproszonych dziatan.

Wspolczesny rynek pracy staje si¢ takze coraz bardziej koopetycyjny (ko-
operencyjny), a wiec nastawiony na roéwnoczesng konkurencje i wspolprace po-
migdzy przedsi¢biorstwami. Podstawg tego typu dziatan jest Swiadomos¢ wspot-
uczestnictwa na rynku i korzysci partnerskiej zalezno$ci. Wspoldzialanie ma na
celu maksymalizacje wytworzonych warto$ci przynoszacych korzysci wszystkim
partnerom, a nastgpnie konkurowanie sposobami jak najwigkszego ich wyko-
rzystania w okreslonym obszarze [Czakon, 2009]. Oczekiwanie od pracownika
jednoczesnego konkurowania i bycia sktonnym do kooperacji stawia go przed
koniecznoscig akceptacji konfliktu stanowisk i zarazem poszukiwania punktow
wspolnych pozwalajacych kreowaé innowacyjne rozwigzania taczace atuty skraj-
nych zatozen.

W konsekwencji przyjecia nowych regut konkurencji istotna staje si¢ nowa
formuta komunikacji i wspotpracy zwana wikinomia, oparta na czterech filarach,
tj. otwartos$ci, partnerstwie, udostgpnianiu zasobow i dziataniach globalnych [Ko-
zusznik, 2014, s. 223]. W dzialalnos$ci gospodarczej wikinomia jawi si¢ przede
wszystkim jako rezygnacja przedsigbiorstw ze szczelnych granic na rzecz otwar-
cia si¢ na wielo$¢ relacji zewngtrznych i funkcjonowanie w systemie open source
umozliwiajagcym wymiane lub wspéttworzenie warto$ci intelektualnych. Waznym
aspektem jest sptaszczenie struktur organizacyjnych i tworzenie sieci partnerskich
relacji wigzacych ludzi o okreslonych pogladach i zainteresowaniach, realizuja-
cych wspdlne badania i interesy. Kluczowe znaczenia ma powszechne udostepnia-
nie zasobow, nieograniczony i szybki dostgp do réznorodnych tresci. Mozliwos¢
dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem jest najczesciej eksponowanym walorem
rozwoju nowoczesnych technologii. Co wiecej, ze wzgledu na brak ograniczen te-
rytorialnych komunikacja i wspolpraca moze by¢ podejmowana na skale¢ globalng
z kazdym, zawsze i wszedzie. Swiat wikinomii redefiniuje dotychczas obowia-
zujace prawa i zasady, wprowadza nowe mechanizmy, bez zrozumienia ktoérych
pracownicy pozostang cyfrowymi imigrantami [Prensky, 2001, s. 1-5; Szpunar,
2010, s. 130] zagubionymi w ztozonos$ci wspolczesnego rynku pracy.

PROFIL KOMPETENCJI PRZYSZLOSCI
Biorac pod uwage przedstawione determinanty zmian na obecnym i przy-

sztym rynku pracy, The University of Phoenix Research Institute opracowat ana-
lityczny raport Future Work Skills [Davies, Fidler, Grobis, 2011], w ktérym ziden-
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tyfikowano zestaw kompetencji przysztosci jako oczekiwan rynku pracy za 10-20
lat. Niektore z kluczowych kompetencji potrzebnych pracownikom, aby odnalez¢
si¢ na przysztym rynku pracy, zaprezentowano ponize;j.

Umiejetnos¢ wnioskowania — zdolnos$¢ dostrzegania zaleznos$ci i wyciggania
wnioskow. Ogrom danych i1 informacji, z jakimi pracownik ma do czynienia, po-
woduje, ze nie tyle pozyskiwanie ich, lecz raczej korzystanie z nich jest proble-
mem. Stad istotna staje si¢ zdolno$¢ dostrzegania sensu i glebszych znaczen.

Inteligencja emocjonalna i spoleczna — umiejetnos¢ radzenia sobie z nadmiarem
emocji, nie zaprzeczania im, lecz wlasciwego rozpoznawania i uwzgledniania we
wilasnych dziataniach, jak rowniez rozpoznawania i liczenia si¢ z emocjami innych.

Myslenie projektowe — zdolnos$¢ przetamywania schematoéw dziatan polega-
jacych na sekwencyjnym realizowaniu okreslonych czynnosci na rzecz kreatyw-
nego podejmowania zadan (mys$lenie rozwigzaniami i koncentracja na efektach
praktycznych) umozliwiajacych osigganie zatozonych celow.

Sprawnos¢ adaptacyjna — zdolnos¢ szybkiego adaptowania si¢ w nowych
miejscach i w zmiennych, nieprzewidywalnych sytuacjach (myslenie abstrakcyj-
ne) oraz wykonywania zadan, ktore nie podlegaja jasnym regutom i procedurom.

Kompetencje cyfrowe — umiejetnos¢ szerokiego wykorzystywania nowych
mediéw w sposob przekraczajacy dotychczasows ich znajomos¢. Istotna staje si¢
zdolno$¢ zaprezentowania efektow pracy nie tylko w postaci dokumentu, prezen-
tacji (Worda, PowerPointa, Prezi itp.), ale rowniez wideo czy tez samodzielne
opracowanie minioprogramowania, ktore wykona za pracownika szereg nudnych,
powtarzalnych czynnosci.

Praca w szumie informacyjnym — umiej¢tno$¢ oceny wiarygodnosci dostep-
nych informacji, ich szybkiego filtrowania, selekcjonowania i uogélniania (wydo-
bywania najwazniejszych), by dogltebnie korzysta¢ jednie z takiego ich zakresu,
ktory jest istotny dla rozwigzywania problemow i skutecznego dziatania.

Interdyscyplinarnos¢ — zdolno$¢ rozumienia i ujmowania zagadnien w ra-
mach réznych dyscyplin. Posiadanie wiedzy specjalistycznej w jakiejs dziedzi-
nie nie jest juz wystarczajace. Pracownik musi dysponowac takze wiedza ogolna
w innych obszarach, ktorg przy rozwiazywaniu zadan ztozonych moze szybko
zglebi¢. Niezbedna jest gotowos¢ wychodzenia poza swoj obszar zainteresowan.

Wspotpraca w wirtualu — umiejetnos¢ dziatania i angazowania si¢ w prace
zespotu wirtualnego, czyli ponad dystans fizyczny. Znaczaca rol¢ odgrywa w tym
obszarze zdolno$¢ podtrzymywania interakcji w $wiecie wirtualnym i zarzadza-
nia swoim wizerunkiem w sieci.

Przedstawiona lista nie jest kompletna, ale wystarczajaca, by zauwazy¢, ze
mozliwosci sprostania tak okreslonym wymaganiom dotycza nie tylko posiada-
nia bogatej wiedzy i do§wiadczenia dojrzalych pracownikéw oraz ich kondycji
zdrowotnej. Wazne jest rOwniez uwzglednienie specyfiki proceséw psychicznych
regulujacych zachowanie si¢ cztowieka w wieku dojrzatym. To one odpowiadaja
za radzenie sobie w sytuacjach zmiennych, nowych, niepewnych, wielozadanio-



386 MALGORZATA ADAMSKA-CHUDZINSKA

wych, obarczonych ryzykiem niepowodzenia, wymagajacych btyskawicznego
pozyskiwania nowej wiedzy, rownie btyskawicznego dokonywania jej selekcji
czy budowania relacji w $wiecie wirtualnym, czyli generalnie rzecz ujmujac —
funkcjonowania w niezwykle trudnych psychologicznie sytuacjach.

PSYCHOLOGICZNE DETERMINANTY ROZWOJU
W WIEKU POZNEJ DOROSEOSCI

Teza gloszaca, ze cztowiek rozwija si¢ przez cate zycie, takze w jego ostat-
nich latach, jest powszechnie prezentowana na gruncie psychologii wspolczesnej
[Liberska, 2008, s. 77]. Kierunki i wzory zmian rozwojowych w wieku pdznej do-
rostosci pozostajg pod wyraznym wptywem nie tylko czynnikow biologicznych
i nowych bodzcow, ale rowniez przebiegu wczesniejszych etapdw rozwojowych
[Bertrand, Lachman, 2003]. Do$wiadczenia wyniesione z wczesniejszych okre-
sOw tworzg struktury psychiki, ktore stanowig podstawe kolejnych zmian roz-
wojowych. Nowe informacje odbierane przez jednostke, takze w okresie pdznej
dorostosci, podlegaja obrobce poznawczej, emocjonalnej i ewaluacyjnej w kon-
tekscie juz posiadanych zasobow, tworzac z nimi integralng catos¢.

Przedstawione stanowisko jest zgodne z koncepcja strukturalizacji i restruktu-
ralizacji M. Tyszkowej [2014], iz rozw6j indywidualny w p6Znym okresie zycia jest
mozliwy, lecz polega na przetwarzaniu nowych informacji w juz funkcjonujacych
strukturach doswiadczenia. Istotg rozwoju staje si¢ wiec przebudowa struktur do-
$wiadczenia. Rozwdj indywidualny (zmiany rozwojowe) trwa tak dtugo, jak dlugo
jednostka podejmuje aktywno$¢ eksploracyjna i zdolna jest gromadzi¢ i wytwarzaé
nowe informacje. Jednak psychologiczne uwarunkowania rozwoju w tym wieku
wskazuja, ze jest on zdeterminowany okreslonymi przeobrazeniami w sferach pro-
cesOw poznawczych, osobowosci i emocjonalno-motywacyjnych. Nieliczenie si¢
z nimi w procesach stymulowania aktywnos$ci moze przynies¢ skutki przeciwne do
zamierzonych zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i dla pracownika.

Przeobrazenia te przejawiaja si¢ poprzez spowolnienie przebiegu procesow
poznawczych (spostrzeganie, koncentracja uwagi, pami¢¢, myslenie, abstrahowa-
nie, wyobraznia), co generalnie powoduje wolniejsze tempo uczenia si¢ i pewne
trudnosci w odbiorze i analizie otoczenia. Oznacza to pewne ograniczenia w funk-
cjonowaniu w bardzo zdynamizowanym i nieprzewidywalnym §wiecie.

Kolejna kwestia to wyostrzenie si¢ postawy pewnej sztywnosci czy nawet opo-
ru wobec zmian i dynamicznego stylu zycia nawet wtedy, gdy istnieja dowody na
to, ze rezygnacja z niej mogtaby zwigkszy¢ dobrostan psychiczny. Pragnienie sta-
bilnosci charakterystyczne dla 0séb dojrzatych wraz silnym przekonaniem o poste-
pujacych stratach w zasobach moze obniza¢ inteligencje emocjonalng i spoteczng
oraz utrudnia¢ radzenie sobie w sytuacjach o podwyzszonym poziomie ztozonosci
relacji spotecznych i wspotprace z innymi, w szczegdlnosci wspotprace wirtualng.
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W sferze emocjonalno-motywacyjnej na skutek wcze$niejszego zgroma-
dzenia bogatego zasobu doswiadczen dochodzi do przyjmowania perspektywy
emocjonalnego afirmowania tego, co minione. W konsekwencji prowadzi to do
uszczuplenia zasobow emocjonalnych potrzebnych do optymalnego funkcjono-
wania w biezacej rzeczywisto$ci 1 planowania przysztosci. Poziom umotywowa-
nia do dziatan nowych w wieku p6znej dorostosci bedzie obarczony silniejszym
przywigzaniem do aktywnosci w przesztosci.

W konteks$cie zarysowanych psychologicznych mechanizméw rozwoju czto-
wieka w okresie pdznej dorostosci wyraznie ujawniaja si¢ kontrowersje w za-
kresie aktywnosci zawodowej pracownikéw dojrzalych 65+. Dotycza gldwnie
rozbieznosci pomiedzy bogactwem posiadanych zasoboéw wiedzy i do§wiadczen
a psychicznym potencjatem mozliwos$ci spetniania wyzwan kompetencji przy-
szlosci. Ujawniajg si¢ one gtownie w sposobach odbioru rzeczywisto$ci i radzenia
sobie z emocjami, preferowanych sposobach dziatania i wspotdziatania, tempie
dziatania oraz w motywacji do podejmowania dziatan nowych.

PODSUMOWANIE

Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan probleméw demograficznych zwia-
zanych z gwaltownym wzrostem liczby osob starszych stanowi istotne wyzwanie
rozwojowe we wspotczesnej gospodarce wielu krajow, w tym stopniowo takze
Polski. Optymistycznie ujmowane rezultaty reaktywacji zawodowej pracowni-
kéw dojrzatych 65+ moga stwarza¢ swego rodzaju putapke rozwojowa, o ile nie
zostang skonfrontowane z dynamicznie zmieniajgcymi si¢ wymogami rynku pracy
oraz psychicznymi mozliwosciami rozwoju tej grupy pracownikéw. Postepujace
tempo globalizacji i zawrotna dynamika rozwoju nowoczesnych technologii potg-
guja ztozono$¢, zmienno$¢ 1 nieprzewidywalnos¢ sytuacji zawodowych. W nowej
rzeczywistosci konkurencyjno$¢ wyznacza nie tyle potencjat ekonomiczny przed-
siebiorstwa, co zdolno$¢ kapitatu ludzkiego do szybkich zmian i skutecznej po-
goni za ,,uciekajaca” wartoscig dodana. Tymczasem specyfika rozwoju w okresie
poznej dorostosci ma swoje prawidtowosci, ktore wydaja si¢ nie zgadza¢ z takim
typem aktywno$ci.

Nieuchronnie nasuwa si¢ pytanie: Jaka jest zatem perspektywa aktywnosci
zawodowej pracownikow dojrzalych 65+ przy uwzglednieniu oczekiwanych, nie-
uchronnych zmian w zakresie kompetencji zawodowych?

Proba odpowiedzi na tak postawione pytanie nie jest wyczerpujaca. Jej istota,
jak si¢ wydaje, kryje si¢ w uswiadomieniu mozliwych kontrowersji pomiedzy
bogactwem wiedzy i doswiadczen pracownikow dojrzatych a zakresem ich otwar-
tosci na ztozonos¢ i zmienno$¢ kompetencji przysztosci kreujacych profil pracow-
nika na obecnym i przysztym rynku pracy. Rozpoznanie tego typu kontrowersji
jest szczegolnie istotne z punktu widzenia przezwycigzania putapek rozwojowych
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w obszarze reaktywacji pracownikow dojrzatych 65+ we wspolczesnych przed-
siebiorstwach. Liczenie si¢ z nimi stuzy¢ moze formutowaniu trafnych i skutecz-
nych rozwigzan problemow demograficznych obejmujacych realne mozliwosci
rozwoju indywidualnego w wieku senioralnym oraz budowanie programéw fak-
tycznie stymulujacych aktywnos$¢ prorozwojowa.
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Streszczenie

W artykule podjete zostato zagadnienie zatrzymywania lub ponownego zatrudniania w przed-
sigbiorstwach pracownikow dojrzatych 65+ jako odpowiedzi na zjawisko zwigkszania si¢ populacji
ludzi starszych i pojawiajace si¢ zagrozenie deficytu kapitatu ludzkiego w wieku produkcyjnym.

Mozliwe do osiagnigcia rezultaty reaktywacji pracownikow dojrzalych 65+ skonfrontowano
z dynamicznie zmieniajacym si¢ profilem wymagan wspoétczesnego rynku pracy oraz psychologicz-
nymi mechanizmami rozwoju i absorbcji zmian w wieku péznej dorostosci. Ujawniajace si¢ kontro-
wersje w tych obszarach stanowity gldwny punkt odniesienia prowadzonych rozwazan. Zwrdcono
uwage na takie cechy wspotczesnego rynku pracy, jak turbulentno$¢, innowacyjnosé, umiedzyna-
rodowienie, mobilno$¢, koopetycja (kooperencja) i wikinomiczno$¢ jako nowa forma komunikacji
i wspolpracy. Na tym tle przedstawiony zostat zestaw kompetencji przysztosci charakteryzujacych
sylwetke pracownika na obecnym i przysztym rynku pracy. Wykazano, ze postgpujace tempo glo-
balizacji i zawrotna dynamika rozwoju nowoczesnych technologii poteguja ztozono$¢, zmiennos¢
i nieprzewidywalno$¢ sytuacji zawodowych. Kontrowersje w zakresie aktywnos$ci zawodowej pra-
cownikow dojrzatych 65+ dotycza gldwnie rozbieznosci pomigdzy bogactwem posiadanych zaso-
boéw wiedzy i doswiadczen a zakresem otwartosci na ztozono$¢ i zmienno$¢ rynku pracy i psychicz-
nym potencjatem mozliwosci spetniania nowych wyzwan.

Rozpoznanie tego typu kontrowersji jest szczegdlnie istotne dla przezwycigzania putapek roz-
wojowych w obszarze reaktywacji pracownikow dojrzatych 65+ we wspotczesnych przedsigbior-
stwach. Liczenie si¢ z nimi stuzy¢ moze formutowaniu trafnych i skutecznych rozwigzan proble-
mow demograficznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie pracownikami dojrzatymi, kompetencje przyszlosci, rozwoj
w wieku p6znej dorostosci

Psychosocial controversies over managing mature age employees (65+)

Summary

The article discussed the issue of keeping or re-employing mature age employees (65+) in
companies as an answer to the phenomenon of the increasing population of older people and the
occurring threat of deficit in human capital of working age.

The achievable results of reactivation of mature age employees (65+) were confronted with
the rapidly changing profile of requirements of the contemporary labour market and psychological
mechanisms of development and absorption of changes in the elderly. The controversies appearing
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in these areas were the main point of departure for the deliberations. The following features of the
contemporary labour market were discussed: turbulent environment, innovativeness, internation-
alisation, mobility, coopetition and wikinomics as a new form of communication and cooperation.
This was the background for presentation of the competencies of the future describing the figure
of an employee in the current and future labour market. It was shown that the increasing pace
of globalisation and breathtaking dynamics of the development of modern technologies intensify
the complexity, variability and unpredictability of professional situations. Controversies over the
professional activity of mature age employees (65+) mainly concern the discrepancies between the
wealth of knowledge and experiences and the scope of openness to the complexity and changeability
of the labour market as well as psychological potential of taking up new challenges.

Recognition of this type of controversies is especially significant in relation to overcoming de-
velopmental pitfalls within the area of reactivating mature age employees (65+) in the contemporary
companies. Taking them into consideration may give one assistance in formulating apt and effective
solutions of demographic problems.

Keywords: management of mature age employee, competencies of the future, development in
late maturity
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