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1. Wstęp

Sukcesywnie zmniejszająca się liczebność osób młodych w strukturze demograficz-
nej wielu krajów na świecie wymusza na pracodawcach i osobach odpowiedzialnych 
za zarządzanie zasobami ludzkimi tworzenie zasobów ludzkich firmy w oparciu  
o potencjał starszych pracowników1, a niejednokrotnie także o potencjał pracowni-
ków, którzy przekroczyli już ustawowy wiek emerytalny [Vaupel, Loichinger 2006]. 
Zakładając, że przyszłość organizacji to starzejące się zasoby pracy, należy czynić 
starania, by tworzyć precyzyjne charakterystyki starszych pracowników, zamiast po-
dążać drogą na skróty i odwoływać się do stereotypowego ich postrzegania. Dla 
badaczy oznacza to przede wszystkim konieczność eksploracji nowych obszarów 
badawczych, ukierunkowanych na rozpoznanie i wskazanie określonych konse-

1 Termin „starszy pracownik” w literaturze tematu odnoszony jest do pracowników w różnym 
wieku, najczęściej do osób powyżej 45., 50. i 55. roku życia [Claes, Heymans 2008]. W niniejszym 
artykule mianem starszego pracownika określa się osoby, które mają 50 lat i więcej.
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kwencji procesu starzenia się społeczeństwa dla zarządzania przedsiębiorstwem,  
a zwłaszcza dla zarządzania zasobami ludzkimi. Natomiast z perspektywy praktyki 
zarządzania zasobami ludzkimi kluczowym wyzwaniem, wynikającym ze starzenie 
się zasobów pracy, wydaje się zachęcanie pracowników do wydłużania aktywności 
zawodowej (ponad ustawowy wiek emerytalny) oraz wzmacnianie ogólnej i sytu-
acyjnej motywacji do pracy osób starszych. 

Mając to na uwadze, autorki artykułu skoncentrowały się na:
 • identyfikacji zmian w aktywności zawodowej i stosunku do pracy osób star-

szych, 
 • prezentacji wyników badań empirycznych, pozwalających na diagnozę poziomu 

ogólnej motywacji do pracy pracowników w wieku 50+,
 • opracowaniu wskazówek co do konstrukcji systemów motywacji, ukierunkowa-

nych na motywowanie do pracy pracowników w wieku 50+.
Celem realizacji powyższych zamierzeń badawczych autorki niniejszego opra-

cowania przeprowadziły zarówno studia literaturowe, które objęły przede wszyst-
kim opracowania prezentujące wyniki empirycznych eksploracji, jak i – posługując 
się techniką ankietyzacji – badania dotyczące motywacji pracowników w wieku 
50+. 

2. Motywacja do pracy pracowników w wieku 50+ 

Z perspektywy niniejszego artykułu wzięto pod uwagę przede wszystkim motywa-
cję do pracy pracowników w wieku 50+. Badania dotyczące motywacji do pracy 
starszych pracowników stanowią stosunkowo nowe pole empirycznych eksploracji. 
Z dotychczas zrealizowanych i opublikowanych badań wynika, że w przypadku star-
szych pracowników można mówić o obniżonym poziomie motywacji, a czynnikami 
przyczyniającymi się do jej spadku jest porównywanie przez pracowników w wieku 
50+ własnych osiągnięć z wynikami pracy nie tylko rówieśników, ale i młodszych 
pracowników (z założeniem niekorzystnego wyniku tego porównania), oraz ko-
nieczność modyfikacji dobrze wyuczonych przez lata zachowań związanych z wy-
konywaniem pracy (rutyn, zwyczajów) [Stamov Roßnagel, Biemann 2012]. Podob-
nie do kwestii obniżania poziomu motywacji do pracy osób starszych podchodzą  
R. Kanfer i P.L. Ackerman, którzy przyczyn tego zjawiska upatrują w ograniczonej 
możliwości wykorzystania przez pracownika rutynowych zachowań w sytuacji, gdy 
wymaga się od niego szybkiego przetworzenia złożonych informacji [Baltes, Baltes 
1990]. Z wiekiem możliwości szybkiego przetwarzania złożonych informacji maleją; 
ten sam wysiłek włożony w omawiany proces prowadzi u starszych osób do słab-
szych wyników niż u młodszych pracowników. To z kolei przekłada się na niższy 
poziom motywacji [Baltes, Baltes 1990]. Przegląd literatury pozwala jednakże na 
sformułowanie także przeciwnego twierdzenia na temat motywacji starszych pracow-
ników: jej poziom nie maleje, wręcz przeciwnie – jest inny, w zależności od specyfi-
ki zadania, w które pracownik wkłada wysiłek [Stamov Roßnagel, Hertel 2010].
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Z wiekiem w pracownikach wzrasta pragnienie potwierdzenia swoich kompe-
tencji, co może łączyć się ze wzrostem ich motywacji do pracy. Ciekawe (przewrot-
ne) założenie w stosunku do potwierdzania kompetencji przez starszych pracowni-
ków przyjęli T.W.H. Ng i D.C. Feldman [2008]. Wspomniani badacze sugerują, iż 
starsi pracownicy, kompensując sobie niedostatki w wymiarze zawodowym (w od-
niesieniu do kluczowych kompetencji technicznych), w większym stopniu niż ich 
młodsi koledzy przejawiają skłonność do obywatelskich zachowań w organizacji 
(OCB). Termin kompensacja wydaje się szczególnie ważny z perspektywy podej-
mowania prób rozpoznania poziomu motywacji do pracy osób w wieku 50+, podob-
nie jak selekcja czy optymalizacja. Z wiekiem rośnie tendencja do zawężania listy 
wyznaczanych sobie celów oraz do wyboru najważniejszych i optymalizacji strate-
gii ich osiągania – w ten sposób ludzie kompensują związane z wiekiem niepowo-
dzenia [Baltes, Baltes 1990]. „Motywacyjna selektywność” została szerzej opisana 
w podejściu teoretycznym (Socio-Emotional Selectivity Theory), zgodnie z którym 
subiektywna ważność celów wraz z wiekiem pracowników zmienia się, a starzenie 
powoduje, że ludzie dążą do maksymalizacji korzyści społecznych (są skłonni inwe-
stować więcej czasu i zaangażowania, by stworzyć znaczące społeczne więzi, dbają 
o jakość relacji) i emocjonalnych [Carstensen 2006].

W ostatnich latach w literaturze tematu pojawił się postulat, by badać nie tyle 
ogólną motywację do pracy, ile motywację do wykonywania konkretnych zadań  
w ramach wykonywanej pracy. Każda praca składa się bowiem z licznych zadań, 
które wiążą się z określonymi oczekiwaniami w stosunku do pracownika, ponadto 
do każdego z tych zadań można przypisać zestaw specyficznych motywów. W kon-
sekwencji siła motywacji może być zróżnicowana w zależności od rodzaju wykony-
wanego zadania [Stamov Roßnagel, Biemann 2012]. Przykładowo, poziom moty-
wacji nauczyciela może być zróżnicowany w zależności od wykonywanego przez 
niego zadania, obejmującego np. przygotowanie zajęć, uczenie, sprawdzanie prac 
uczniów [Fernet i in. 2008]. Zwolennicy zaprezentowanego podejścia do badania 
motywacji zakładają, że wyłącznie ocena poziomu motywacji sytuacyjnej czy też 
zadaniowej (situational or task-specific motivation), a nie ogólnej (totalnej, global-
nej) motywacji do pracy może zapewnić wzrost przydatności zdobytej wiedzy w 
konstruowaniu skuteczniejszych systemów motywacyjnych. W myśl zaprezentowa-
nych założeń, można przypuszczać, że stereotypowo niska ocena poziomu motywa-
cji starszych pracowników do pracy może dotyczyć motywacji ogólnej. Tymczasem 
starsi pracownicy mogą osiągać wysoki poziom motywacji do realizacji określonych 
zadań, natomiast w odniesieniu do innych zadań związanych z pełnioną rolą wyka-
zywać poziom obniżony. Wysoki poziom motywacji do wykonywania określonych 
(wyselekcjonowanych – zgodnie z terminologią wcześniej prezentowanego podej-
ścia teoretycznego) zadań stanowi mechanizm kompensacji niskiego poziomu moty-
wacji w przypadku innych zadań [Stamov Roßnagel 2009; Stamov Roßnagel, Hertel 
2010]. Autorom prac badawczych, w których zmierzano do rozpoznania poziomów 
motywacji sytuacyjnej, udało się, jak dotąd, wykazać, że wiek jest dodatnio skorelo-



430 Grażyna Gruszczyńska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny

wany z poziomem motywacji do dzielenia się wiedzą i doświadczeniem z przedsta-
wicielami młodszych generacji (generativity-related tasks), a ujemnie z motywacją 
do własnego rozwoju. Wyniki te potwierdzają prace, których autorzy zauważają, że 
z wiekiem zmniejsza się także motywacja osiągnięć [Mehrabian, Blum 1996].

Wiek (50+) pracownika wiąże się także z nasileniem potrzeby bezpieczeństwa,  
a osłabieniem znaczenia takich motywów, jak: wykonywanie pracy stanowiącej wy-
zwanie czy zróżnicowanie pracy [Warr 1997]. Różnorodne badania, podejmowane 
przez lata z myślą o rozpoznaniu motywacji starszych pracowników, wykazują także 
wzrost wraz z wiekiem pracownika znaczenia wewnętrznych czynników czy też we-
wnętrznych nagród [Kanfer, Ackermann 2004; Valentine, Valentine, Dick 1998; Val-
lerand, O’Connor, Hamel 1995]. Do podobnych wniosków doszedł Lord, badając 
motywację starszych pracowników wiedzy. Odkrył, że podstawową przyczyną kon-
tynuacji aktywności zawodowej jest: lubienie swojej pracy, odczuwanie satysfakcji 
z możliwości wykorzystywania posiadanych umiejętności, osiąganie poczucia speł-
nienia poprzez wykonywaną pracę, możliwość bycia kreatywnym [Lord 2004].

3. Ogólna motywacja do pracy starszych pracowników –  
    wyniki badań empirycznych

Celem rozpoznania poziomu ogólnej motywacji do pracy pracowników w wieku 
50+ autorki niniejszego opracowania przeprowadziły badania empiryczne, które 
zrealizowano w okresie od marca do września 2013. Na potrzeby wspomnianych 
badań skonstruowano narzędzie badawcze – kwestionariusz ankiety (udostępniany 
respondentom bezpośrednio i zdalnie). Pytania kwestionariusza ankiety miały umoż-
liwić:
 • identyfikację poziomu ogólnej motywacji do pracy pracowników w wieku 50+,
 • rozpoznanie oceny poziomu motywacji pracowników 50+ na tle innych grup 

wiekowych,
 • określenie istotności dla badanych wybranych bodźców motywacyjnych,
 • rozpoznanie stopnia zaspokojenia potrzeb poprzez określenie poziomu stoso-

walności wybranych bodźców motywacyjnych,
 • rozpoznanie elementów systemu motywacji materialnej i niematerialnej, za po-

mocą których motywowani są pracownicy w wieku 50+.
W toku czynności badawczych zebrano 173 ankiety. Po wykluczeniu z ankiet 

niemogących (z różnych względów) podlegać analizie, do finalnej analizy dopusz-
czono 137 ankiet.

W badaniu zastosowano dobór celowy; główne kryterium doboru stanowił wiek 
badanych, aktywność zawodowa i miejsce zamieszkania (badaniem objęto pracow-
ników województwa śląskiego). 

Struktura badanej grupy ze względu na wiek respondentów i wielkość (pod 
względem liczby pracowników) przedsiębiorstw, w którym respondenci byli zatrud-
nieni w momencie przeprowadzenia badania, przedstawia się następująco:
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 • Dominującą grupę stanowiły osoby od 50. do 55. roku życia (ponad połowa ba-
danych) oraz osoby z przedziału wiekowego 56-60 lat (23%). Są to zatem pra-
cownicy, którzy jeszcze przez od kilka do kilkunastu lat powinni pozostać ak-
tywni zawodowo. 

 • Respondenci w momencie przeprowadzenia badania zatrudnieni byli przede 
wszystkim w firmach o średniej wielkości zatrudnienia (42%) i w firmach o za-
trudnieniu przekraczającym 250 pracowników (32%).

 • Ze względu na rodzaj działalności przedsiębiorstw, w których zatrudnieni byli 
respondenci, można wskazać na dominację w badanej grupie reprezentantów  
z organizacji świadczących usługi (42%); znaczny odsetek osób zatrudnionych 
był w handlu (23%) i produkcji (18%). W kategorii „inne”, stanowiącej 8% 
udzielonych odpowiedzi, znaleźli się respondenci zatrudnieni w oświacie i służ-
bie zdrowia.
Wyniki przeprowadzonych badań empirycznych, dotyczących ogólnej motywa-

cji do pracy pracowników w wieku 50+, prowadzą do następujących wniosków:
 • Starsi pracownicy (42% badanej grupy) szacują, iż ich ogólna motywacja do 

pracy osiąga średni poziom, ale warto zauważyć, że znaczny odsetek badanych 
określa poziom swej motywacji do pracy jako stosunkowo wysoki (29%). Uzy-
skane wyniki przeczą wynikom stereotypizacji prowadzącej do przypisywania 
pracownikom w wieku 50+ niskiego poziomu ogólnej motywacji do pracy. 

 • Porównanie społeczne (własnej motywacji na tle motywacji innych grup wieko-
wych) wypada także stosunkowo dobrze – starsi pracownicy sądzą, iż ich moty-
wacja do pracy jest porównywalna do motywacji młodszych pracowników 
(32%). Należy jednak pamiętać, że w ocenie poziomu zarówno własnej motywa-
cji do pracy, jak i motywacji do pracy innych respondenci są subiektywni, a ich 
ocena mogła zostać zakłócona stereotypizacją grupy młodszych pracowników 
(fałszywym zaniżaniem ich motywacji do pracy).
Uczestniczący w badaniu pracownicy w wieku 50+ zostali także poproszeni  

o wskazanie istotności poszczególnych czynników o motywacyjnym charakterze  
w kontekście wykonywanej przez nich pracy. Z przeprowadzonych badań wynika,  
iż starsi pracownicy jako mniej istotne (ocena: 2 – nieistotne i 3 – średnio istotne)  
dla poziomu ogólnej motywacji do pracy postrzegają przede wszystkich:
 • techniczne wyposażenie miejsca pracy(40%),
 • osobiste więzi ze współpracownikami (40%),
 • służbowe więzi ze współpracownikami (40%),
 • fizyczne wyposażenie miejsca pracy (39%),
 • możliwość rozwijania kompetencji zawodowych (38%),
 • udzielane pracownikowi przez innych wsparcie (34%).

Z dokonanej przez respondentów oceny stosowalności określonych bodźców 
motywacyjnych w obecnym miejscu pracy wynika, iż na bardzo niskim i niskim 
poziomie w przedsiębiorstwach wzmacnia się motywację do pracy poprzez:
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 • unikanie sytuacji stresowych (33%),
 • wolność od strachu w miejscu pracy (29%),
 • stwarzanie możliwości rozwoju kompetencji zawodowych (30%).

Uczestniczący w badaniu pracownicy uznali, że w zatrudniających ich przedsię-
biorstwach są przede wszystkim motywowani (ocena 4 – wysoki stopień i 5 – bardzo 
wysoki stopień) przez:
 • możliwość realizacji celów zawodowych (63%),
 • szacunek okazywany przez współpracowników (61%), w mniejszym stopniu do-

tyczy to szacunku ze strony przełożonych (52%), 
 • nawiązywanie formalnych/służbowych relacji ze współpracownikami (52%).

Oceniając stopień wykorzystania przez przedsiębiorstwo konkretnych elemen-
tów systemu motywacji materialnej i pozamaterialnej w stosunku do starszych pra-
cowników respondenci wskazali na następujące składowe tego systemu jako te, któ-
re są w bardzo niskim i niskim stopniu źródłem ich motywacji i mogą tym samym 
przyczyniać się do spadku wraz z wiekiem ogólnej motywacji do pracy:
 • premie i nagrody pieniężne (45%),
 • płaca zasadnicza (40%),
 • dodatki socjalne (44%),
 • awans stanowiskowy (43%),
 • szkolenie i doskonalenie (43%),
 • autonomia (41%),
 • pochwały i wyróżnienia (40%).

Warto podkreślić, iż wśród czynników demotywujących pracowników w wieku 
50+ można wyszczególnić także renomę firmy – blisko 1/3 badanych nie postrzega 
swego miejsca pracy jako prestiżowego.

Średni i wysoki (zgodnie z deklaracją badanych) poziom ogólnej motywacji do 
pracy przedsiębiorcy utrzymują przede wszystkich dzięki treści pracy (50% wska-
zań, że firma w wysokim i bardzo wysokim stopniu motywuje do pracy), praca w 
zgranym zespole (50%) oraz możliwość samorealizacji (celów zawodowych) (47%). 

Reasumując, analiza wyników opisanych badań empirycznych, skoncentrowa-
nych na rozpoznaniu poziomu ogólnej motywacji do pracy pracowników w wieku 
50+, prowadzić może do następujących konkluzji: 
 • Starsi pracownicy nie oceniają poziomu własnej, ogólnej motywacji do pracy 

jako niskiego, tylko wskazują na poziom średni i wysoki. Zatem rozpoznany 
poziom motywacji do pracy nie potwierdza dominującej w stereotypowym po-
strzeganiu tych pracowników oceny ich motywacji do pracy. Jednocześnie nale-
ży zauważyć, iż uzyskany wynik badań odbiega od pojawiającego się w literatu-
rze tematu założenia o obniżaniu się poziomu ogólnej motywacji do pracy wraz 
z wiekiem pracownika. Przyczyny takiej rozbieżności należy doszukiwać się 
zapewne w tym, iż dokonana przez respondentów samoocena w zakresie moty-
wacji do pracy mogła zostać zawyżona. 
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 • Większość pracowników w wieku 50+, porównując poziom własnej motywacji 
do pracy z poziomem motywacji do pracy swoich młodszych kolegów i koleża-
nek, nie dostrzega znaczących różnic – ocenia ten poziom porównywalnie. Star-
si pracownicy zakładają zatem, iż młodzi ludzie, tak jak oni sami, są zmotywo-
wani do pracy w średnim lub wysokim stopniu. Jednakże dla blisko 1/3 badanych 
młodzi ludzie osiągają wyższy poziom motywacji do pracy.

 • Oceniając znaczenie określonych czynników o charakterze motywacyjnym dla 
ogólnej motywacji do pracy, respondenci dewaluowali znaczenie czynników 
związanych z fizycznymi warunkami pracy i jej społecznym aspektem. Wyniki 
te są zaskakujące, zwłaszcza w odniesieniu do społecznych aspektów wykony-
wania pracy, bowiem badacze sytuacyjnej motywacji (jak wskazano w teore-
tycznej części niniejszego artykułu) sugerują raczej, iż pracownicy w wieku 50+ 
są zmotywowani do międzypokoleniowego przekazywania wiedzy i doświad-
czenia celem pozostawienia po sobie swoistego rodzaju dziedzictwa, a to prze-
cież musi się wiązać z podejmowaniem interakcji społecznych. Pracownicy  
w wieku 50+ większe znaczenie przypisywali psychologicznym aspektom zwią-
zanym z wykonywaniem pracy (wolnością od strachu, brakiem stresu, okazywa-
nym szacunkiem i uznaniem, zwłaszcza przełożonych, możliwością realizacji 
celów zawodowych). Wyniki te zdają się potwierdzać pojawiające się w literatu-
rze tematu twierdzenie o wzroście znaczenia dla starszych pracowników subiek-
tywnych kryteriów w ocenie pracy. Warto podkreślić, że tendencja ta obserwo-
wana jest także w odniesieniu do pracowników młodszych generacji. Z racji 
coraz większych utrudnień w osiągnięciu sukcesu w jego obiektywnym wymia-
rze (awans pionowy, płacowy), pracownicy koncentrują wysiłki na tym, co su-
biektywne, przyczyniające się do osiągnięcia satysfakcji z pracy (kariery).

 • Z odpowiedzi udzielonych przez respondentów na pytania o zakres stosowalności 
przez przedsiębiorstwa poszczególnych elementów systemu motywacji material-
nej i pozamaterialnej w odniesieniu do starszych pracowników wynika, iż pra-
cownicy ci czują, że nie są wystarczająco silnie wzmacniani – zwłaszcza w ob-
szarze materialnym (wysokość płacy zasadniczej, system premiowy, dodatki 
socjalne). Potencjał zmian w systemie motywacji pracowników tkwi jednak także 
w obszarze pozamaterialnego ich wzmacniania (awansowania, pochwał i wyróż-
nień). Pracodawcy mogliby skoncentrować się także na stwarzaniu możliwości 
doskonalenia kompetencji zawodowych starszych pracowników. Odpowiedzi 
udzielone na pytania o szansę uczestnictwa w szkoleniach i procesie doskonale-
nia wskazują, iż w przypadku osób starszych są one ograniczane. Jednocześnie 
należy podkreślić, że analiza zebranego materiału empirycznego pozwala na 
stwierdzenie, że możliwości rozwoju wcale nie są tak istotne dla pracownika w 
wieku 50+. Starsi pracownicy deklarują, że chcą realizować cele zawodowe, dążą 
do samorealizacji, ale rozwój nie jest uznawany przez nich za bardzo istotny.

 • Precyzyjniejsza wycena poziomu motywacji pracowników w wieku 50+ wyma-
gałaby rozszerzenia przeprowadzonych badań. Ważnym i atrakcyjnym z nauko-
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wego punktu widzenia polem badawczym wydaje się operacjonalizacja i empi-
ryczna eksploracja motywacji sytuacyjnej. Zrealizowane w takim kierunku 
badania przybliżyć mogą badaczy do znalezienia odpowiedzi na pytania o po-
ziom motywacji do realizacji wybranych zadań. To z kolei, w wymiarze praktyk 
zarządzania zasobami ludzkimi, umożliwiłoby chociażby przeprojektowanie (na 
ile to możliwe z racji celów organizacji) stanowiska pracy, tak by wzmacniać 
motywację pracowników do pracy.

4. Zakończenie

Starzejące się społeczeństwo i tym samym starzejące się zasoby pracy stanowią 
nowe wyzwanie, przed którym stoją współczesne firmy i zarządzający nimi mene-
dżerowie. W kontekście konieczności wydłużania się stażu niezmiernie ważne  
wydaje się wzmacnianie motywacji do pracy starszych pracowników, w tym osób, 
które mimo osiągnięcia wieku emerytalnego kontynuują aktywność zawodową.  
Z perspektywy skutecznego zarządzania pracownikami w wieku 50+ istotne jest, by 
zarządzający nie posługiwali się stereotypowym myśleniem i związaną z nim nega-
tywną stygmatyzacją określonej grupy wiekowej, lecz korzystali z danych empi-
rycznych, a nawet sami, przy wykorzystaniu odpowiednich narzędzi, starali się roz-
poznać rzeczywiste cechy pracowników kwalifikowanych z racji wieku do grupy 
starszych pracowników. Ważne jest, by efekt identyfikacji cech tej grupy przekładał 
się na możliwości wykorzystania potencjału starszych pracowników (very old  
potentials) – ich umiejętności, wieloletniego doświadczenia zawodowego, wiedzy 
cichej, sieci nawiązanych i ukształtowanych przez lata relacji społecznych, tworzo-
nego latami zaufania społecznego w tych relacjach. Warto jednakże podkreślić, iż  
w odniesieniu do starzejących się zasobów pracy można mówić o pewnym ryzyku, 
co potwierdzają liczne empiryczne eksploracje – pracownicy 50+ preferują wyko-
rzystywanie dotychczasowej wiedzy i umiejętności i działanie w oparciu o rutynę. 
Starsi pracownicy niekoniecznie przejawiają chęć rozwoju i doskonalenia czy też 
przekwalifikowania się. Systemy motywacji ukierunkowane na skuteczniejsze mo-
tywowanie starszych pracowników powinny to uwzględniać, bowiem w zmieniają-
cym się dynamicznie otoczeniu nie sposób bazować wyłącznie na wykształconych 
w innych, niż dotychczasowe, uwarunkowaniach funkcjonowania organizacji. 
Współczesne organizacje powinna cechować kultura organizacyjna ukierunkowana 
na uczenie się i dzielenie się wiedzą, a gotowość do aktywnego i efektywnego 
uczestnictwa w procesach szkolenia i doskonalenia powinna stanowić długotermi-
nowe zobowiązanie zarówno menedżerów, jak i wszystkich pracowników organiza-
cji [Jennings, Banfield, Beaver z 1996].

Szkolenie i doskonalenie pracowników-seniorów, posiadających kluczowe dla 
organizacji kompetencje, powinno przede wszystkim koncentrować się na zwiększa-
niu możliwości ich partycypacji we współtworzeniu organizacji [Manheimer 1998]. 
W literaturze tematu wskazuje się także na konieczność dedykowania starszym pra-
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cownikom szkoleń prowadzonych przez psychologów, ukierunkowanych na rozpo-
znanie przez nich własnych możliwości, które okazują się niejednokrotnie sprzeczne 
z rzeczywistością. W tej sytuacji zasadne wydaje się specjalistyczne szkolenie star-
szych pracowników, sprzyjające wyposażaniu ich w odpowiednie umiejętności  
regulacji (regulation skills) – pozwalające na koncentrację na własnych atutach  
i kształtowanie umiejętności radzenia sobie ze zmianami wynikającymi z osiągane-
go wieku. Działania podjęte przez organizację w wyżej wymienionym kierunku 
mogą wzmacniać słabszą, jak wykazują badania, orientację na uczenie się starszych 
pracowników [Kooij i in. 2008; Stamov Roßnagel, Biemann 2012].

Dla firm zatrudnienie starszych pracowników może oznaczać wymierne korzy-
ści także pod względem ekonomicznym – pracownicy ci nie wymagają tak inten-
sywnego szkolenia (zwłaszcza w zakresie szkolenia na stanowisku pracy), jak ich 
młodzi koledzy i są skłonni (jak twierdzą niektórzy badacze) do akceptacji niższej 
płacy, z racji ich słabszej pozycji na rynku pracy [Beaver, Hutchings 2005]. Wiedza 
ekspercka starszych pracowników może stanowić cenny zasób dla ich młodszych 
kolegów i powinna być przekazywana w programach coachingu czy mentoringu. 
Organizacja może korzystać z tej wiedzy, tworząc i wspierając programy przejścia 
na emeryturę, stwarzając emerytowanym pracownikom możliwości świadczenia 
pracy w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia czy wreszcie wspierając tych pra-
cowników w zakładaniu na późnym etapie kariery zawodowej firm konsultingowo-
-doradczych, świadczących usługi m.in. na rzecz organizacji, której byli pracowni-
kami przed przejściem na emeryturę [Phillips 2004]. Działania te mogą sprzyjać 
redukcji kosztów zatrudnienia, szkolenia i doskonalenia starszych pracowników, 
przy jednoczesnym wzmacnianiu ich roli jako wciąż aktywnych współtwórców wie-
dzy organizacyjnej [Van Yoder 2002]. Szczególnie istotne jest utrzymanie relacji 
zawodowych ze starszymi pracownikami o kluczowych dla organizacji kompeten-
cjach, jak również tworzenie dla nich ścieżek kariery, które pozwolą na redukcję 
plateau kariery – odczuwanego przez pracowników z długoletnim stażem pracy  
[Beaver, Hutchings 2005].

Wzmacnianie motywacji do pracy osób starszych, jak pokazują wyniki badań 
empirycznych, powinno wiązać się przede wszystkim z rozpoznaniem i próbą odpo-
wiedzi na ich oczekiwania dotyczące wewnętrznych nagród – subiektywnego sukce-
su w karierze. Starszych pracowników motywuje do pracy wykonywanie zadań sta-
nowiących wyzwanie, ciekawych, zapewniających poczucie sensu podejmowanych 
działań, a także możliwość wykorzystywania wiedzy i umiejętności w toku realiza-
cji poszczególnych zadań, jak również osiąganie autonomii [Losyk 1997; Matzek 
2005]. Mając to na uwadze, można uznać, że skuteczna motywacja pracowników  
w wieku 50+ powinna przede wszystkim odpowiadać na ich oczekiwania związane 
z treścią wykonywanej pracy. Menedżerowie muszą zwrócić uwagę na opis stanowi-
ska pracy i jego optymalizację – dopasowanie wymogów przypisanych do stanowi-
ska pracy do możliwości starszych pracowników (mając na uwadze zmiany psycho-
fizyczne związane z procesem starzenia się) [Beaver, Hutchings 2005]. 
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Poza koniecznością konstruowania systemów motywacji starszych pracowni-
ków z uwzględnieniem wyszczególnionych wyżej motywatorów istotne jest przede 
wszystkim przeciwdziałanie ageizmowi – dyskryminacji pracowników na tle wieku. 
Skutecznym sposobem walki ze stereotypami i negatywną stygmatyzacją może być 
stwarzanie szans przekraczania międzypokoleniowych granic. „Obcy” staje się 
mniej obcy i przekształca się w „innego” w toku rzeczywistych relacji interpersonal-
nych, a akceptacja odmienności stanowi pierwszy krok do postrzegania pozytyw-
nych cech członków odmiennej grupy. Możliwość wzajemnego wykorzystywania 
potencjału tkwiącego w zróżnicowanych wiekowo grupach powinna być wzmacnia-
na przez menedżerów poprzez rozwijanie wspólnej, organizacyjnej tożsamości w 
miejsce tożsamości opartych na wieku.
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50+ WORKERS’ MOTIVATION TO WORK –  
EMPIRICAL EVIDENCES

Summary: The article is dedicated to the problem of older workers’ motivation to work. In 
the context of worldwide demographic changes the problem pointed seems to be extremely 
important and actual. For the employers and HR specialists demographical changes are the 
crucial cause of orientation of the human resources management on older workers’ potential. 
Stereotypically, the motivation of older workers is perceived to be lower than the motivation 
of younger employees. Contrary, there is a thesis in the literature that the motivation of older 
workers is not lower but it is differently oriented. In this article the authors identified changes 
in working activity and motivation to work of older workers, presented some empirical 
evidence of older workers’ general motivation to work and discussed how to create the 
motivational systems which could meet older workers’ needs. 

Keywords: motivation to work, 50+ workers, results of empirical evidence.




