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Różnorodność w zarządzaniu kapitałem ludzkim – podejścia, metody, narzędzia. 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Grażyna Bartkowiak
Gnieźnieńska Szkoła Wyższa

POSTAWY PRACODAWCÓW 
I KADRY KIEROWNICZEJ WOBEC ZATRUDNIANIA 
PRACOWNIKÓW WIEDZY 65 PLUS

Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest problematyka postaw pracodawców i przedsta-
wicieli kadry kierowniczej wobec zatrudniania pracowników wiedzy 65 plus. Artykuł złożo-
ny jest z dwóch części: teoretycznej, podejmującej problematykę zarządzania różnorodnością 
w odniesieniu do wieku pracowników w sytuacji gwałtownego starzenia się polskiego spo-
łeczeństwa i niżu demograficznego, oraz empirycznej, opartej na wynikach badań własnych. 
W części teoretycznej została podjęta problematyka uwarunkowań i kształtowania się postaw 
deklarowanych i rzeczywistych wobec analizowanej grupy pracowników. Część empiryczna 
opracowania zmierzała do uzyskania odpowiedzi na pytania dotyczące kształtowania się postaw 
pracodawców i kadry kierowniczej, a także postrzeganych korzyści i zagrożeń wynikających 
z zatrudniania tej grupy pracowników. W badaniach uczestniczyło łącznie 68 pracodawców 
i przedstawicieli kadry kierowniczej. Uzyskane dane wykazały zróżnicowanie postaw praco-
dawców i przedstawicieli kadry kierowniczej wobec pracowników wiedzy zarówno w aspekcie 
postaw deklarowanych, jak i rzeczywistych, a także zrównoważony stosunek korzyści postrze-
ganych dla organizacji wobec zatrudniania pracowników wiedzy 65 plus w relacji do zagrożeń.

Słowa kluczowe: pracownicy wiedzy 65 plus, postawy pracodawców.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.01

1. Wstęp

Jest prawdą omalże oczywistą, że w najbliższym czasie nastąpi istotne przesunięcie 
w proporcjach między liczbą osób w wieku przed nowymi regulacjami prawnymi, 
uznanym za produkcyjny (do 60 lat dla kobiet i do 65 lat dla mężczyzn), i popro-
dukcyjnym. Okres po 2020 r. będzie charakteryzował się gwałtownym starzeniem 
się ludności. Znaczny przyrost nastąpi w najstarszych grupach wieku. Liczba osób 
w wieku 85 lat i więcej wzrośnie do 2020 r. o 50% (osiągnie 0,5 mln), a w 2030 r. 
do prawie 800 tys. (obecnie liczba osób w tym wieku wynosi niespełna 320 tys. – 
w 2045 r. po raz pierwszy liczba osób powyżej 60 roku życia będzie większa niż 
osób poniżej 30 roku życia [GUS 2013]. 
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Świadomość starzenia się społeczeństwa, a jednocześnie wydłużania się wie-
ku życia ludzi, wymaga podjęcia działań zmierzających do wypracowania nowych 
form organizacji pracy, zagospodarowania potencjału tkwiącego w „dojrzałych pra-
cownikach” przy jednoczesnej trosce o wysoką jakość ich życia.

Przedmiotami analiz niniejszego opracowania stanie się szczególna grupa pra-
cowników – pracownicy wiedzy, a także postawy pracodawców i kadry kierow-
niczej wobec tej grupy pracowników. Istnieją dane [Karpowicz 2010; Goryszko 
2009; Rawluszko 2007] wskazujące na to, że organizacja może skorzystać nie tylko 
z bogatego doświadczenia tej grupy pracowników, ale i z kapitału społecznego, jaki 
zbudowali oni w trakcie dotychczasowej pracy, z pozyskiwania wiedzy i dzielenia 
się nią, z kompetencji poznawczych, jak np. zachowania emocjonalnego dystansu 
wobec ryzykownych przedsięwzięć. Oczywiście sytuacja ta nie odnosi się w jedna-
kowym stopniu do wszystkich pracowników wiedzy i może być uwarunkowana spe-
cyfiką przygotowania zawodowego, umiejscowieniem w hierarchii organizacyjnej, 
wydaje się jednak, że w większości przypadków można znaleźć pozytywne aspekty 
oceny pracy osób ze stosunkowo dużym doświadczeniem.

2. Ustalenia definicyjne

Najbardziej popularną definicją pracownika wiedzy, wykreowaną przez T.H. Daven-
porta, jest ta, która za pracownika wiedzy uważa pracownika posiadającego wysoki 
poziom wiedzy specjalistycznej, wykształcenia lub doświadczenia, praca zaś, któ-
rą wykonuje, wymaga tworzenia, dystrybucji oraz wykorzystywania wiedzy [Da-
venport 2005]. Pracowników wiedzy wyróżnia wykonywanie zadań pozbawionych 
rutyny, rozwiązywanie zadań wymagających zastosowania kombinacji myślenia 
dywergencyjnego i konwergencyjnego oraz myślenia kreatywnego [Reinhardt i in. 
2011]. P. Drucker podkreśla, że pracownik wiedzy wkłada w wykonywaną pracę 
wszystko to, czego nauczył się podczas systematycznej edukacji, w odróżnieniu od 
człowieka, który wykorzystuje w pracy umiejętności manualne i siłę fizyczną [Elli-
man i in. 2005]. McDermott [2011] jest zdania, że pracownik wiedzy spędza niespeł-
na 40% czasu na poszukiwaniu informacji.

Zarządzanie kompetencjami jako zasadniczy nurt zarządzania zasobami ludzki-
mi, nastawiony na osiąganie konkretnych aplikacyjnych celów, jest ujmowane jako 
sposób prowadzenia polityki kadrowej. Zarządzanie kompetencjami integruje strate-
giczne cele organizacji, w tym także cele biznesowe [Dubois, Rothwell 2004; Urlich, 
Brockbank 2005; Draganidis, Mentzas 2006], z takimi działaniami, jak: planowanie 
zatrudnienia, rekrutacja i selekcja pracowników pozwalająca na maksymalne wy-
korzystanie ich potencjału, systemy motywacyjne, oceny pracownicze, szkolenia 
i budowanie ścieżek kariery zawodowej oraz troska o rozwój karier pracowniczych 
[McEvoy i in. 2005]. Do najważniejszych celów zarządzania kompetencjami należą: 
zapewnienie organizacji odpowiednich zasobów kompetencyjnych, projektowanie 
portfeli kompetencji, konkurencyjność, rozwijanie kompetencji poszczególnych 
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pracowników związanych z wykonywaną pracą, zwiększanie poziomu satysfakcji 
pracowników oraz ich pozycji na rynku [Bartram 2005; Rausch i in. 2002].

Zarządzanie kompetencjami pracowników w wieku 65 plus jest elementem za-
rządzania różnorodnością, które odnosi się do różnorodności osób zatrudnionych, 
przedmiotowo brzmiącego określenia różnorodności siły roboczej (workforce diver-
sity) czy też różnorodności miejsca pracy (workplace diversity). Dla celów niniej-
szego projektu istotna jest różnorodność pracownicza obejmująca wszelkie widocz-
ne i niewidoczne aspekty, w których pracownicy różnią się od siebie i jednocześnie 
są podobni, w tym również ich wiek [Goryszko 2012; Rawluszko 2007].

W ramach zarządzania różnorodnością zarządzanie wiekiem dotyczy wszel-
kich inicjatyw, w których działania podejmowane w obszarze zasobów ludzkich 
(a w szczególności w obszarze zatrudnienia) uwzględniają różnice wieku między 
pracownikami. Praktyka wykazuje, że ze względu na genezę zarządzania wiekiem 
określenie to odnosi się do realizowanych wewnątrz przedsiębiorstwa przedsię-
wzięć, których celem jest wspieranie, lepsza integracja i właściwe spożytkowanie 
wiedzy i doświadczenia osób w wieku dojrzałym [Karpowicz 2010].

Wdrażanie zarządzania różnorodnością zazwyczaj nie wymaga wielkich nakła-
dów finansowych, wymaga jedynie zmiany myślenia o instytucjach pracy [Przetac-
ka 2009] ze strony przedsiębiorców i kadry kierowniczej. Wprowadzanie zarządza-
nia różnorodnością w pierwszej kolejności wymaga koncentracji na kształtowaniu 
kultury organizacyjnej w celu stworzenia sprzyjających warunków pracy, zwiększa-
jących szanse rozwoju przedsiębiorstwa i wymierne efekty biznesowe i motywu-
jących pracowników. Działania te należy adresować do wszystkich pracowników, 
a przy ich realizacji w sposób szczególny trzeba zaangażować kadrę kierowniczą. 
Znaczącym elementem tego kompleksu działań jest także umiejętne zaangażowanie 
i zatrudnienie pracowników wiedzy w wieku 65 plus, uczynienie z nich nie tylko 
adresatów zmian, ale i ich emisariuszy [Świstalski 2008].

Zarządzanie różnorodnością, a w szczególności wiekiem, w praktyce gospodarczej 
sprowadza się do stosowania przez organizacje zróżnicowanych form zatrudnienia.

Zróżnicowane formy zatrudnienia, nazwane także niestandardowymi [Bąk-
-Grabowska 2012; Kryńska 2003; Mazur 2008], obok tradycyjnych umów o pracę 
obejmować mogą: samozatrudnienie, indywidualnie negocjowane kontrakty, pracę 
w charakterze ekspertów zewnętrznych, pracę świadczoną przez wykonawców za 
pośrednictwem agencji pracy tymczasowej (agency workers) [Leighton i in. 2007]. 

Analiza literatury wykazuje, że wśród autorów nie ma zgodności odnośnie do 
tego, co faktycznie oznaczają niestandardowe formy zatrudnienia, elastyczne formy 
organizacji pracy, a także powiązane z nimi zróżnicowane formy czasu pracy. Naj-
częściej autorzy zaliczają do nich pracę na czas określony, ustalaną na zasadzie ne-
gocjowanego kontraktu, pracę dorywczą, pracę na podstawie umów cywilno-praw-
nych, pracę w niepełnym wymiarze, na zastępstwo, pracę wykonywaną w domu 
oraz dzielenie pracy. Tak więc nową formą zatrudnienia różniącą się od zbiorowych 
układów pracy, stanowiących podstawę tradycyjnie ujętych umów o pracę, jedno-
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stronnie narzucanych pracownikom przez pracodawców, są indywidualnie negocjo-
wane kontrakty – I-deals [Rousseau 2005; Hormung i in. 2009; Kowalczyk 2012]. 
Autorzy podejmujący tę problematykę odwołują się w niej do niepowtarzalnego, 
indywidualnego charakteru pracy, stanowiącego dla pracownika źródło rozwoju za-
wodowego, a jednocześnie możliwość odgrywania innych ról życiowych: rodzinnej 
i społeczno-towarzyskiej. Z drugiej strony jest to „sposób” pozwalający zatrzymać 
w organizacji pracowników o wysoko cenionych na rynku pracy kwalifikacjach za-
wodowych.

3. Aktywność zawodowa trwająca powyżej 65 roku życia – 
perspektywa pracowników

Sytuację zawodową pracowników wiedzy 65 plus ukształtowały zmiany w zakresie 
ujmowanej w sposób tradycyjny kariery, której podstawą był psychologiczny kon-
trakt typu relacyjnego – w jego ramach pracownik wykazywał się aktywnością pra-
cowniczą w zamian za ofertę długoterminowego zatrudnienia [Bohdziewicz 2012]. 
W ten sposób pracodawca w dużej mierze decydował o dynamice i rozwoju indywi-
dualnej kariery zawodowej. Kariera ta była realizowana w niewielu organizacjach, 
w stosunku do których pracownik zmuszony był zachować lojalność [Ratajczak 
2007]. Aktualnie sytuacja ta, poprzez konieczność dostosowania się do zmieniające-
go się rynku pracy, nie rodzi poczucia bezpieczeństwa, wręcz przeciwnie: wiąże się 
z doświadczaniem niepokoju o swoją przyszłość zawodową.

W ramach zdolności indywidualnych, będących przedmiotem zainteresowań 
psychologii różnic indywidualnych, można wyróżnić określone cechy osobowościo-
we związane z funkcjonowaniem motywacyjnym i intelektualnym człowieka. Są to: 
poczucie umiejscowienia kontroli według koncepcji J.B. Rottera (1966) oraz model 
Wielkiej Piątki T.P. Costy i J.R. McCrae (1994). Wybór tych koncepcji jako czynni-
ków determinujących funkcjonowanie zawodowe pracowników wiedzy w wieku 65 
plus był podyktowany potwierdzonymi w licznych innych badaniach zależnościami 
zestawianych przez nie wymiarów osobowości z funkcjonowaniem zawodowym 
pracowników.

Poczucie umiejscowienia kontroli oznacza konstrukt osobowościowy, opisujący 
zgenerowane przekonanie o własnym sprawstwie zdarzeń i stanów zachodzących 
w otoczeniu. Autor koncepcji wyodrębnił dwa przeciwstawne bieguny poczucia 
umiejscowienia kontroli: wewnętrzny i zewnętrzny. Poczucie umiejscowienia kon-
troli reguluje zachowania człowieka. Ludzie o wewnętrznym poczuciu umiejsco-
wienia kontroli osiągają lepsze wyniki w pracy, są bardziej odporni na frustrację, 
działają bardziej realistycznie, uczą się na własnych doświadczeniach życiowych 
[Kozielecki 1996]. W przeciwieństwie do nich ludzie silnie przekonani o zewnętrz-
nej kontroli zdarzeń nie podejmują ambitnych działań, są bezradni, a w sytuacji trud-
nej rozkładają ręce [Wiener 1980].
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Koncepcja Wielkiej Piątki obejmuje pięć głównych czynników osobowości: 
neurotyczność, ekstrawersję, otwartość na doświadczenie, ugodowość i sumienność, 
z których każdy zawiera sześć czynników pozwalających na ich rozłączną klasyfika-
cję. Z czynników tych otwartość na doświadczenie wydaje się czynnikiem cechującym 
pracowników wiedzy. Otwartość na doświadczenie charakteryzuje tendencję jednostki 
do poszukiwania i pozytywnego wartościowania doświadczeń życiowych, tolerancję 
wobec nowości i ciekawość poznawczą. Osoby o dużej otwartości są ciekawe zarówno 
świata zewnętrznego, jak i wewnętrznego oraz – jak twierdzą sami autorzy koncepcji – 
mają bogatsze życie pod względem doświadczeń i przeżyć. Osoby o niskiej otwartości 
są natomiast konwencjonalne w zachowaniu i konserwatywne w poglądach.

Otwartość najbardziej z wszystkich cech wiąże się z właściwościami intelektu. 
Costa i McCrae są zdania, że dotyczy ona bardziej zdolności do myślenia dywergen-
cyjnego i kreatywności niż zdolności do myślenia konwergencyjnego (problematyka 
ta została szerzej opisana w monografii [Bartkowiak 2003]).

Mimo że zaprezentowane dymensje osobowości i ich wpływ na ustosunkowanie 
się pracowników wiedzy w wieku 65 plus do dłuższego okresu aktywności zawodo-
wej nie tworzą jednego zbornego modelu osobowości, niebagatelną rolę wydaje się 
odgrywać orientacja pracowników na własny rozwój i uczenie się.

Liczne opracowania poparte badaniami empirycznymi [London 1993; Maurer, 
Tarulli 1994; Senge 2012] jednoznacznie wskazują, że ludzie różnią się między sobą 
ze względu na nastawienie na własny rozwój i uczenie się.

G. Bartkowiak, pisząc o jednostkowych uwarunkowaniach orientacji na rozwój 
i uczenie, która zdaniem autorki jest także warunkiem rozwoju kreatywności i twór-
czego myślenia, wymienia następujące elementy:
• komponent poznawczy tej orientacji (osiągalność i dostępność obrazu własnej 

osoby, przeświadczenie o możliwościach osiągania sukcesu w podjętej działal-
ności, wewnętrzna presja na osiąganie celów związanych z uczeniem się, prze-
świadczenie o własnej skuteczności uczenia się);

• komponent emocjonalny (pozytywne postawy wobec aktywności związanej 
z uczeniem się i w jej trakcie);

• komponent behawioralny (poszukiwanie własnych możliwości rozwoju – pe-
netrowanie okazji, poznawanie własnych preferencji w kontekście możliwości 
otoczenia) [Bartkowiak 1999].
Tak ujmowana orientacja w życiu zawodowym oznacza konieczność weryfikacji 

swoich możliwości przez osobę wykazującą opisaną aktywność, aprecjuje znaczenie 
pozytywnych doświadczeń i stymulowania do ustawicznego monitorowania otocze-
nia w kontekście własnych planów związanych z uczeniem się i rozwojem.

4. Zatrudnianie pracowników 65 plus – perspektywa pracodawcy 

Dostosowanie się przez przedsiębiorstwa do nowych regulacji prawnych, wydłuża-
jących okres aktywności zawodowej pracowników, wymaga zastosowania elastycz-
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nych form pracy ze strony organizacji zarówno pod względem ich zróżnicowania, 
jak też rodzaju i liczby pracowników nimi objętych i staje się wyznacznikiem sze-
roko rozumianej elastyczności organizacji, a także jest rezultatem postaw kadry kie-
rowniczej i przedsiębiorców. 

Elastyczna organizacja oznacza więc sposób kształtowania treści, czasu i miej-
sca pracy oraz formy dostosowania do sytuacji i ekonomiczne działanie w celu za-
chowania dynamicznej równowagi w realizowaniu pracy z punktu widzenia efektów 
ekonomicznych i społecznych [Skowron-Mielnik 2012].

W definicji tej nawiązano do zmian wzorców pracy obejmujących:
• zmiany czasu pracy od systemu stałego do elastycznego,
• zmiany zatrudnienia związanego z realizacją zadania, które przestaje istnieć 

w momencie jego zakończenia,
• zmiany miejsca pracy ze stałego na mobilne,
• deformalizację stosunków między pracodawcą a pracownikiem.

Analiza literatury przedmiotu [Andrzejczak 2010; London 1991; Farr, Middel-
brooks 1990] i liczne doświadczenia wykazują, że istnieje wiele czynników leżą-
cych po stronie organizacji, które to czynniki w znaczącym stopniu determinują na-
stawienie organizacji na rozwój i uczenie.

Do zmiennych organizacyjnych można zaliczyć: 
• filozofię organizacji, która zakłada prowadzenie specyficznej polityki nastawio-

nej na rozwój pracowników i organizacji;
• rodzaj i wielkość zasobów przeznaczanych na rozwój i szkolenie;
• relacje między współpracownikami i kadrą kierowniczą, kładące nacisk na 

orientację rozwojową i dostarczające wsparcia [Bartkowiak 1999].
Optymalne pod względem omawianych kryteriów wydają się takie organizacje, 

które swój sukces wiążą z sukcesem swoich pracowników. Należy jednak pamiętać, 
że w organizacjach funkcjonują i podejmują decyzje konkretne osoby, kadra kie-
rownicza i przedsiębiorcy posiadający określone postawy, w tym postawy wobec 
zatrudniania pracowników 65 plus.

Ze względów poznawczych i aplikacyjnych istotne wydaje się zatem poznanie 
postaw pracodawców i pracowników w wieku okołoemerytalnym wobec przedłuża-
jącego się okresu aktywności zawodowej, aby wskazać i wypracować mechanizmy 
stymulujące pracodawców do zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus 
w celu wykorzystania ich potencjału, a także tworzenia pozytywnego wizerunku 
organizacji. Z drugiej strony równie istotne jest poznanie i wskazanie możliwości 
przeciwdziałania zagrożeniom, jakie dostrzegają zobligowani do dłuższej aktywno-
ści zawodowej pracownicy.

Postawy w zależności od tego, który komponent decyduje o ich modalności (po-
znawczy – wiedza o obiekcie postawy; emocjonalno-motywacyjny – emocje i tenden-
cja do działania propulsywnego, czyli dążenie do kontaktu z obiektem postawy, lub 
repulsywnego, czyli unikanie obiektu postawy; behawioralny – konkretne akty zacho-
wania), można podzielić na deklarowane i rzeczywiste (rys. 1.) [Bartkowiak 1988].
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Postawy deklarowane pozytywne,  
rzeczywiste negatywne 

(umiarkowane szanse na zmianę postaw 
kadry kierowniczej i przedsiębiorców 

wobec zatrudniania pracowników wiedzy 
w wieku 65 plus, choć działania takie 

należałoby podejmować) 

Postawy deklarowane 
i rzeczywiste pozytywne 

(największe szanse na zatrudnianie 
przez przedstawicieli kadry kierowniczej 
i przedsiębiorców pracowników wiedzy 

w wieku 65 plus)

Postawy deklarowane 
i rzeczywiste negatywne 

(brak możliwości lub niewielkie szanse 
skłonienia kadry kierowniczej i przedsiębiorców 

do zatrudniania pracowników wiedzy 
w wieku 65 plus)

Postawy deklarowane negatywne,  
rzeczywiste pozytywne (istnieją realne szanse 

na zatrudnianie przez kadrę kierowniczą 
i przedsiębiorców pracowników wiedzy 

w wieku 65 plus)

Rys. 1. Macierz postaw deklarowanych i rzeczywistych, pozytywnych i negatywnych kadry 
kierowniczej i przedsiębiorców wobec zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus

Źródło: opracowanie własne.

Postawy deklarowane, oparte na komponencie poznawczym, wyrażane są przez 
wymienionych decydentów publicznie, w sytuacji ekspozycji społecznej, często ce-
chuje je polityczna poprawność i racjonalna argumentacja. W przeciwieństwie do 
nich postawy zawierające osobiste ustosunkowanie się do ich obiektu, odwołujące 
się do komponentu emocjonalno-motywacyjnego i behawioralnego, są postawami 
rzeczywistymi. Mogą wykazywać zgodność z postawami deklarowanymi, co wska-
zuje na ich spójność, jednocześnie mogą być w stosunku do nich całkowicie roz-
bieżne. Postawy rzeczywiste decydują o konkretnych aktach zachowań i jak można 
przypuszczać, to od nich zależy wola inicjowania i wdrażania dobrych praktyk w za-
kresie zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus.

5. Postawy kadry kierowniczej i przedsiębiorców 
wobec zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus – 
badania własne

Prowadzone rozważania umożliwiły sformułowanie następujących problemów ba-
dawczych:

1. Jak kształtują się postawy kadry kierowniczej i przedsiębiorców wobec za-
trudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus?

2. Jakie szanse i zagrożenia dla organizacji widzą przedstawiciele kadry kierow-
niczej i pracodawcy w związku z zatrudnianiem i utrzymywaniem relacji świadcze-
nia pracy przez pracowników wiedzy w wieku 65 plus?

3. Czy istnieje różnica między deklarowanymi a rzeczywistymi postawami ka-
dry kierowniczej i przedsiębiorców? 
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5.1. Organizacja i teren badań 

Badania przeprowadzono wśród przedstawicieli kadry kierowniczej i pracodawców 
(w relacji 36/32) w małych i średnich przedsiębiorstwach (łącznie 68 osób), w związ-
ku z ich uczestnictwem w studiach podyplomowych. Wszystkie z uczestniczących 
w badaniach osób posiadały wyższe wykształcenie inżynierskie (54), a niekiedy ma-
gisterskie (14). Większość badanych stanowili mężczyźni (58), wiek badanych wa-
hał się od 28 do 51 lat. Badania te realizowano w związku z przygotowywaniem na-
rzędzi badawczych do szerzej zakrojonego projektu NCN, dotyczącego zarządzania 
kompetencjami pracowników wiedzy w wieku 65 plus. Osoby uczestniczące w ba-
daniu wyrażały swoje postawy wobec zatrudniania pracowników wiedzy 65 plus 
(bardzo pozytywna, neutralna, negatywna) oraz formułowały listę szans i zagrożeń 
(z punktu widzenia przedsiębiorstwa) związanych z zatrudnianiem pracowników 
wiedzy 65 plus. Następnie lista ta uległa zredukowaniu. Warunkiem przyporządko-
wania określonej pozycji do „krótkiej listy” było jej wystąpienie w wypowiedziach 
ponad 50% respondentów. W efekcie powstały dwie listy (dwa kwestionariusze) po 
pięć i sześć pozycji, które ponownie przedłożono osobom badanym. W jednej z nich 
zamieszczono jeszcze pytanie o ocenę postaw respondentów wobec zatrudniania 
pracowników wiedzy w wieku 65 plus. Następnie osoby te oceniały wymienione 
zagrożenia i szanse w skali 1-51. W dalszej części 26 z nich uczestniczyło w pogłę-
bionym wywiadzie, w trakcie którego zadawano pytania projekcyjne. W ten sposób 
dwóch psychologów rozpoznało postawy osób badanych. Wypowiedzi osób bada-
nych były nagrywane (po uzyskaniu ich zgody), a następnie analizowane niezależnie 
przez czterech sędziów kompetentnych. Decyzję do zakwalifikowania określonej 
wypowiedzi do wyodrębnionych w dalszej części opracowania postaw podejmowa-
no w przypadku zgodności co najmniej trzech sędziów kompetentnych.

5.2. Wyniki badań

Analiza zamieszczonych danych wskazuje na zróżnicowany, a jednocześnie zbliżo-
ny do normalnego rozkład postaw respondentów wobec zatrudniania pracowników 
wiedzy w wieku 65 plus (tab. 1).

Tabela 1. Postawy kadry kierowniczej i przedsiębiorców 
wobec pracowników wiedzy w wieku 65 plus 

Rodzaj postawy N Procent
Pozytywna 26 38,24
Neutralna 24 35,29
Negatywna 18 26,47

Źródło: opracowanie własne.

1 Część danych, dotycząca zróżnicowania oceny „natężenia zagrożeń i szans”, nie stała się przed-
miotem analizy niniejszego opracowania.
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Ujawnione w trakcie badań postawy napawają optymizmem i mimo niezbyt licz-
nej próby badawczej wydaje się, że dojrzali pracownicy wiedzy nie powinni w naj-
bliższej przyszłości obawiać się o swoje zatrudnienie, zarówno ci, którzy poszukują 
pracy, zbliżając się do wieku emerytalnego, jak i ci, którzy przekroczyli 65 rok życia.

Podobnie jak w przypadku postaw osób badanych, dotyczących zatrudniania 
pracowników wiedzy 65 plus, wypowiedzi zmierzające do wskazania na korzyści 
zatrudniania tejże grupy pracowników są efektem rozważenia przez nich pozytyw-
nych rezultatów, które przyczyniłyby się do szeroko rozumianego rozwoju organi-
zacji (zob. tab. 2). Na uwagę zasługuje fakt, że poza pierwszym wyodrębnionym 
kryterium korzyści wiążących się z kształtowanym przez lata kapitałem społecznym 
pozostałe bezpośrednio wynikają z pozytywnej oceny pracy tej grupy pracowników.

Tabela 2. Korzyści wynikające z zatrudniania pracowników wiedzy 65 plus

Rodzaj korzyści

Średnia liczba punktów 
przyporządkowanych 

przez wszystkich 
badanych

N Procent

Sprzyjające osiąganiu celów organizacyjnych relacje 
na zewnątrz przedsiębiorstwa (kapitał społeczny 
pracowników wiedzy) 201,88 49 72,06
Rzetelny stosunek do pracy 183,77 47 69,12
Możliwość korzystania z kompetencji tej grupy 
pracowników (szkolenie, coaching, mentoring) 159,49 41 60,29
Większy dystans emocjonalny do wszelkich nowości 
i permanentnych zmian 146,78 41 60,29
Możliwość skorzystania z ich wiedzy jako ekspertów 
przy podejmowaniu strategicznych decyzji 126,36 39 57,35

Źródło: opracowanie własne.

Przechodząc do analizy dostrzeganych przez respondentów zagrożeń wynikają-
cych z zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus w porównaniu z deklaro-
waniem korzyści, można wyraźnie dostrzec osłabienie optymistycznego nastawie-
nia wobec zatrudniania dojrzałych pracowników (zob. tab. 3). Porównanie wartości 
średnich przypisywanych korzyściom i zagrożeniom nie wykazało jednak istnienia 
między nimi statystycznie istotnej rozbieżności (różnicy)2. Tak więc można stwier-
dzić, że wizje korzyści pozostają w równowadze z oceną zagrożeń. Innymi słowy: 
uczestnicząca w badaniach kadra kierownicza oraz przedsiębiorcy prezentują racjo-
nalne i wyważone podejście do zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus.

2 Rozbieżność tę weryfikowano za pomocą testu t-Studenta, przy df + 68 oraz df1 = 67, jednak nie 
uzyskała ona kryterium istotności statystycznej na poziomie istotności p < 0,05.
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Tabela 3. Zagrożenia dostrzegane przez przedstawicieli kadry kierowniczej i pracodawców związane 
z zatrudnianiem pracowników wiedzy w wieku 65 plus 

Rodzaj zagrożenia

Średnia liczba punktów 
przyporządkowanych 
przez wszystkie osoby 

badane

N Procent*

Stosunkowo wysokie koszty zatrudnienia 217,08 54 74,41
Większa absencja spowodowana stanem zdrowia 196,89 51 75,0
Krytyczny stosunek do młodszych pracowników 162,00 50 73,52
Roszczeniowa postawa wobec pracodawców 162,52 39 57,55
Wolniejsze tempo pracy w porównaniu z młodszymi, 
rywalizującymi ze sobą pracownikami 125,12 38 55,88

* Ze względu na to, że wypowiedzi nie miały charakteru wykluczającego się, łączna suma wypo-
wiedzi przekracza 100%.

Źródło: opracowanie własne. 

Przechodząc do analizy wywiadów udzielonych przez osoby badane, należy 
stwierdzić, że wypowiedzi te wykazują istnienie sprzeczności w obrębie wyodręb-
nionej kombinacji potrzeb deklarowanych i rzeczywistych (zob. tab. 4). Jeśli zgodnie 
z przyjętym rozumieniem postaw za bardziej wiarygodne uznane zostały postawy 
rzeczywiste, przejawiające się w konkretnych aktach działania, stan ten wskazuje 
na głęboką przepaść między słowami a czynami. Uznając prymat tych pierwszych, 
wypowiedzi badanych wykazują zdecydowaną przewagę postaw neutralnych i ne-
gatywnych.

Tabela 4. Deklarowane i rzeczywiste postawy kadry kierowniczej i przedsiębiorców wobec 
zatrudniania pracowników wiedzy w wieku 65 plus (na podstawie wywiadu pogłębionego)

Rodzaj postaw
Deklarowane postawy 

pozytywne
Deklarowane postawy 

neutralne
Deklarowane postawy 

negatywne
N procent N procent N procent

Rzeczywiste postawy 
pozytywne 5 19,23  
Rzeczywiste postawy 
neutralne  8 30,76
Rzeczywiste postawy 
negatywne 7 26,92  4  2 7,69

Źródło: opracowanie własne.

W tej sytuacji zasadne byłoby podjęcie działań w kierunku promowania pozytyw-
nych doświadczeń współpracy i autentycznych możliwości dojrzałych pracowników 
wiedzy, pozwalających na przełamywanie istniejących stereotypów i uprzedzeń. 
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Być może ich występowanie można uznać za efekt systemowego oddziaływania 
medialnego, promującego szeroko rozumiany kult młodości, a także przedstawiania 
ludzi dojrzałych jako nastawionych egocentrycznie i skoncentrowanych wyłącznie 
na swoim zdrowiu. 

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania implikują konieczność kontynuacji podjętej problematyki, 
gdyż mimo istnienia opracowań dotyczących elastycznych form zatrudniania nadal 
niewiele można znaleźć doniesień na temat możliwości i instrumentów motywowa-
nia organizacji do zatrudniania pracowników w wieku 65 plus. Brak jest także badań 
(wbrew panującym stereotypom i wiedzy o charakterze intuicyjnym) dotyczących 
opinii samych pracowników wiedzy na temat korzyści, jakie może odnieść pozosta-
jący dalej zatrudnionym specjalista w wieku 65 plus. Zagadnienia te powinny stać 
się przedmiotem kolejnych rozważań.
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ATTITUDES OF EMPLOYERS AND MANAGERS 
TO EMPLOY KNOWLEDGE WORKERS 65 PLUS

Summary: The study is the issue of attitudes of employers and executives to employ 65 
plus knowledge workers. The article is composed of two parts: theoretical, taking diversity 
management issues in relation to the age of the workers, in a situation of rapid aging of the 
Polish population, and the demographic and empirical, based on the results of research. The 
theoretical part was made of the conditions and issues shaping the declared and actual atti-
tudes towards the analyzed group of employees. The empirical part tried to answer questions 
regarding the shaping of attitudes of employers and executives, as well as the perceived bene-
fits and risks of hiring this group of workers. The studies involved a total of 68 employers and 
executives. The data obtained showed the diversity of attitudes of employers and executives 
to knowledge workers, both in terms of attitudes declared and observed, as well as a balanced 
ratio of perceived benefits for the organization to employ knowledge workers 65 plus in re-
lation to the risks.

Keywords: knowledge workers 65 plus, attitudes of employers.




