
 

MŁODOŚĆ CZY DOJRZAŁOŚĆ?  
– KOMU UFAJĄ PRACODAWCY 

Beata Krawczyk-Bryłka 1) 

Streszczenie 
W niniejszym artykule poruszone są zagadnienia związane z zarządzaniem zaufaniem w or-
ganizacji, ze szczególnym uwzględnieniem atrybutów, które charakteryzują pracowników 
godnych zaufania. Zaprezentowano trzy główne kategorie kompetencji pracowniczych 
wzmacniających wiarygodność i reputację: styl działania, relacje interpersonalne i wartości 
osobiste. Na ich tle przedstawiono cechy charakteryzujące pracowników młodych (pokole-
nie Y) i dojrzałych (powyżej 45. rż.), by ocenić, które z nich mogą być podstawą budowa-
nia kultury organizacji opartej na zaufaniu.  

Słowa kluczowe: zaufanie w organizacji, zarządzanie kompetencjami, zarządzanie wiekiem 

Wstęp 

 Istota i elementy zaufania są tematem często poruszanym w badaniach na-
ukowych ze względu na złożoność i znaczenie w budowaniu relacji międzyludz-
kich. Badacze wskazują na wieloaspektowy charakter zaufania (Castaldo i in., 
2010, Sztompka, 2007, Yilmaz, Atalay, 2009), związek zaufania z podejmowaniem 
ryzyka (Das, Teng, 2004), poruszają też problem pomiaru poziomu zaufania (Gou-
dge, Gilson, 2005). 
 Tematyka zaufania w biznesie jest często odnoszona do procesów zachodzących 
pomiędzy podmiotami gospodarczymi kooperującymi na danym rynku lub do wzmac-
niania relacji firm z klientami (Smyth i inni, 2010, Goudge, Gilson, 2005, Blomqvist 
i in., 2008, Boe, 2002). W kontekście zaufania wewnątrz organizacji podkreśla się rolę 
menedżerów w kreowaniu klimatu organizacyjnego (Zając, 2011, Grudzewski i inni, 
2010, Callaway, 2007, Yilmaz, Atalay, 2009) poprzez podejmowanie konkretnych 
działań ukierunkowanych na pracowników. Wszyscy autorzy twierdzą zgodnie, że za-
ufanie w organizacji to podstawa sprawnego funkcjonowania zespołów pracowni-
czych, realizowania projektów, budowania kultury organizacyjnej opartej na zaanga-
żowaniu oraz efektywnego działania całej organizacji (Blanchard, 2001, 2011, Covey 
                                                           

1) Politechnika Gdańska/Gdańsk University of Technology. 
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2006). Wydaje się więc, że bardzo ważne jest również pytanie, jakim pracownikom 
pracodawcy ufają, jakie kompetencje, cechy osobiste są istotne, by była możliwa reali-
zacja założeń dotyczących kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu. Niniejszy arty-
kuł jest próbą odpowiedzi na to pytanie w kontekście zarządzania wiekiem pracowni-
ków. Cechy przypisywane grupie pracowników młodych w stosunku do osób dojrza-
łych, czyli powyżej 45 rż., są bowiem dobrą podstawą do rozważań, która z tych grup 
wzbudza lub powinna wzbudzać większe zaufanie ze strony osób zarządzających. 

1. Definicje i filary zaufania  

 Według Sztompki „zaufanie jest zakładem podejmowanym na temat nie-
pewnych, przyszłych działań innych ludzi”, które zawsze jest projekcją dotyczącą 
przyszłości, zawsze skutkuje podejmowanym na jego podstawie działaniem w rela-
cjach międzyludzkich i zawsze wiąże się z aktywnym zaangażowaniem (Sztompka, 
2007). Za podstawowe filary zachowania autor uważa ocenę wiarygodności osoby, 
z którą podmiot wchodzi w relacje, osobowość samego podmiotu (ufny/nieufny) 
oraz kulturę, jaka jest kontekstem danej relacji (zaufania/nieufności). Z punktu wi-
dzenia tematyki artykułu istotne są szczególnie podstawy pierwszego filaru, czyli 
atrybuty, na podstawie których oceniana jest wiarygodność partnera w relacji. 
Kształtuje się ona w odniesieniu do informacji dotyczących osoby obdarzanej za-
ufaniem, ich liczby i różnorodności. Wyjątkowo istotne według Sztompki prze-
słanki poznawcze związane są z dwoma typami wiarygodności: 
— inferowaną, czyli opierającą się na subiektywnej ocenie składanych przez 

partnera obietnic, jego interesów, charakteru, wyrażającego się w konse-
kwencji działania niezależnie od sytuacji; 

— immanentną, czyli wynikającą z reputacji, aktualnych osiągnięć i wizerunku 
(fizycznego). 

 Dwa z wymienionych w powyższych punktach czynników: charakter i repu-
tacja to wynik długofalowych działań, żmudny proces, który od osoby obdarzanej 
zaufaniem wymaga ogromnej konsekwencji w spełnianiu oczekiwań innych, nawet 
jeśli jest to w danym momencie niekorzystne. Ich ocena wymaga z kolei albo dłu-
gotrwałej znajomości i obserwacji podmiotu zaufania, albo korzystania z dostęp-
nych rekomendacji i referencji. 
 Castaldo z zespołem podjęli trud przeanalizowania dostępnych koncepcji 
zaufania i sformułowali definicję, która obejmuje wygenerowane w analizie czyn-
nikowej podstawowe składniki zaufania. Są to (Castaldo i in., 2010): 
— składnik poznawczy: przekonanie, wiara, pewność,  
— podmiot zaufania,  
— składnik behawioralny: przewidywane działania w przyszłości,  
— rezultaty dla osoby obdarzającej zaufaniem,  
— charakterystyka sytuacji związanej z ryzykiem i możliwością zranienia2).  

                                                           
2) Autorzy używają tu angielskiego pojęcia vulnerable, które oznacza wrażliwość, podatność 

na zranienie, posiadanie słabego punktu. 
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 W modelu tym istotne są cechy, jakie opisują osobę, by mogła być podmio-
tem zaufania: kompetencje, wiedza ekspercka, uczciwość, integralność i życzli-
wość ze skłonnością do działania na rzecz innych (benevolence).  
 W sytuacji relacji wewnątrz organizacji zaufanie definiowane jest najczę-
ściej poprzez oczekiwania lub intencje, jakie towarzyszą pracownikom, zarządom 
lub całym firmom, zakładające działanie na rzecz zespołu, współpracowników 
i przedsiębiorstw (Daboval i in., 2004, Grudzewski i in., 2010). Smyth rozumie za-
ufanie organizacyjne jako dyspozycję i postawę zakładającą poleganie na działa-
niach partnera i poddawanie się tym działaniom w warunkach wzajemnych zobo-
wiązań (projektowych i społecznych), z nastawieniem na możliwość współpracy 
(Smyth i in. 2010). Według autora zaufanie w organizacji ma zawsze perspektywę 
przyszłości, zakłada niepewność i opiera się głównie na subiektywnej analizie 
czynników – informacji o partnerze w relacji. Do najważniejszych informacji nale-
żą: na ile dana osoba będzie nam pomocna, zaangażuje się w realizację zadania, ja-
kie ma kompetencje merytoryczne i społeczne, które wykorzysta w relacji.  
 Powyższą listę można poszerzyć o propozycję wskaźników istotnych dla osza-
cowania, czy dana osoba jest godna zaufania, którą zaprezentowano na jednej ze 
stron internetowych dotyczących zarządzania  
(http://managernaobcasach.pl/inspiracje-motywacje-kwb/refleksje-coacha/865-
zaufanie.html). Należą do nich:  
— kompetencje oceniane poprzez efektywność w pracy, 
— przewidywalność zachowań, 
— dostępność i gotowość dzielenia się informacjami, 
— troska o innych, 
— dotrzymywanie obietnic, 
— etyczne zachowanie, działanie fair. 

 Yilmaz i Atalay, zgodnie z modelem poznawczym, opisują cztery poziomy 
zaufania, którego intensywność uzależniają właśnie od czynników, na których się 
ono opiera. Model ten przedstawiono na rys. 1. 
 

 niski poziom zaufania wysoki poziom zaufania 
Rysunek 1. Poziomy zaufania 

Źródło: Yilmaz, Atalay, 2009, s. 346. 

 Pierwszy poziom, najsłabszy, bazuje na przekonaniu, że podmiot zaufania 
będzie dokonywał racjonalnych wyborów. Drugi poziom opiera się na ocenie osoby 
jako specjalisty, eksperta wykorzystującego osobiste kompetencje do realizacji 
powierzonych zadań. Poziom trzeci, nazwany poziomem porozumienia, oznacza prze-
konanie, że partnerzy relacji będą podejmować działania skutkujące wypracowaniem 
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korzystnego kompromisu. Poziom najwyższy jest możliwy do osiągnięcia, gdy wza-
jemne zaufanie opiera się na długotrwałej relacji dostarczającej pozytywnych informa-
cji wzmacniających wiarygodność partnera (Yilmaz, Atalay, 2009).  
 Covey, szczegółowo omawiając zalety budowania relacji opartych na zaufa-
niu, podaje, że „zaufanie jest funkcją dwóch rzeczy: charakteru i kompetencji”, 
które obejmują cztery podstawy zaufania: prawość, intencje, umiejętności i rezulta-
ty. (Covey, 2006). Prawość, jeden z atrybutów charakteru, to cecha utożsamiana 
z uczciwością, solidnością, odwagą postępowania zgodnie z przyjętymi normami, 
słusznego działania nawet, gdy jest to trudne. Autor łączy też prawość z pokorą, 
którą opisuje bardzo szeroko jako: 
— rozpoznawanie zasad i stawianie ich przed własnym „ja”, 
— umiejętność wyrażania i obrony własnych zasad bez brawury, manipulacji 

i konkurowania o pozycję, 
— szacunek wobec ponadczasowych zasad, 
— korzystanie z pomocy innych. 

 Intencje, które również stanowią wymiar charakteru, są zamysłem, zamie-
rzeniem i stają się podstawą zaufania, gdy opierają się na motywacji troski i dbało-
ści o innych ludzi, na szukaniu wspólnej korzyści. Oczywiście konieczne jest rów-
nież uzupełnianie tych zamiarów konkretnym działaniem, rzeczywistym okazywa-
niem opiekuńczości, zainteresowania potrzebami innych ludzi.  
 Kompetencje składają się z dwóch podstaw: umiejętności i rezultatów. Pier-
wsza grupa obejmuje biegłość, wprawę, zdolności, wiedzę i styl umożliwiające 
działanie najwyższej jakości. Covey podkreśla, że tylko aktualizowana stale wie-
dza i doskonalone ustawicznie kompetencje oraz rozwijane zdolności mogą być 
podstawą budowania wiarygodności podmiotu. Styl oznacza sposób podejścia, po-
stawy wobec wykonywanych zadań, uzupełniający posiadane kompetencje i za-
pewniający ich owocne wykorzystanie. 
 Rezultaty są rozumiane w tej koncepcji wielopoziomowo: dotyczą przeszło-
ści, gdyż opierając się na historii wcześniejszych działań, budują reputację, obej-
mują teraźniejszość, bo oznaczają każde podejmowane aktualnie zadanie, i rozcią-
gają się na przyszłość, ponieważ są podstawą wiarygodności efektywnej realizacji 
przyszłych działań. Przedstawiony na rysunku 2 model podstaw wiarygodności 
Coveya zakłada, że tylko ich współistnienie i przenikanie się może stać się źródłem 
prawdziwego zaufania do konkretnej osoby. 

wiarygodność 

prawość kompetencje rezultaty intencje 

 
Rysunek 2. Model podstaw wiarygodności Coveya 

Źródło: Opracowanie własne. 
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 W powyższych koncepcjach można znaleźć pewne elementy wspólne, które 
podsumowano w sekcji 4, by ocenić, która grupa pracowników młodzi czy dojrzali 
– spełnia w większym stopniu wymagania, by stać się pracownikami godnymi za-
ufania w organizacji. 

2. Cechy dojrzałych pracowników 

 W związku z polityką promowania zarządzania różnorodnością, w tym zarzą-
dzania wiekiem, w ramach projektów europejskich prowadzono wiele badań i opraco-
wano liczne raporty charakteryzujące grupę pracowników 45+, 50+ i na tej podstawie 
oszacowano jej predyspozycje do zawierzenia jej przez pracodawców. 
 Raport Rożnowskiego przedstawia sytuację osób 50+ na rynku pracy i uza-
sadnia ich niską aktywność zawodową między innymi nieadekwatnymi umiejętno-
ściami zawodowymi, niższym niż w grupie młodszej poziomem wykształcenia 
oraz dokształcania się (Rożnowski, 2012). Dodatkowo autor, powołując się na ba-
dania z 2009 roku, podkreśla, że tylko 20% osób powyżej 50 rż. zadeklarowało, że 
ufa innym ludziom. Raport prezentuje te cechy na tle faz rozwoju zawodowego 
według Supera (Rożnowski, 2012), który charakteryzuje osoby 45+ jako przedsta-
wicieli fazy konsolidacji, a potem odchodzenia. W okresie tym specyfika działań 
zawodowych jest następująca: 
— dążenie do utrzymania osiągniętego status quo, 
— przywiązanie do dotychczasowych rodzajów aktywności, nieinicjowanie 

nowych, 
— zmniejszająca się motywacja do szkolenia się i zmian wynikająca z coraz 

krótszej perspektywy czasowej zakończenia pracy, 
— motywacja do robienia rzeczy, które się lubi i na których się zna, 
— korzystanie z wypracowanych doświadczeń zawodowych 
— poczucie kompetencji w wybranych obszarach, w których możliwe jest po-

dejmowanie wyzwań, 
— rywalizowanie z młodszymi pracownikami, 
— podejmowanie dodatkowych działalności, np. społecznych oraz 
— mniejsza wydolność fizyczna. 

 Należy je jednak uzupełnić o równie bogaty zestaw cech przypisanych pra-
cownikom 50+, cytowany przez Rożnowskiego na podstawie badań PBS DGA 
i Human Capital Business prowadzonych w województwie mazowieckim. Naj-
ważniejsze z tych zalet to większe zaangażowanie dzięki osobistemu poczuciu 
kompetencji i wewnętrznej motywacji, lojalność związana z przywiązaniem do 
miejsca pracy, doświadczenie zawodowe, dyspozycyjność, nastawienie na szukanie 
kompromisów, szacunek wobec pracy i pracowitość, obowiązkowość, sumienność 
oraz solidność.  
 Konieczna wydaje się konfrontacja powyższego zestawu z opiniami praco-
dawców, które zostały zaprezentowane w raporcie: Równi na rynku pracy (Gaw-
roński i in., 2008). W ocenie 61% przebadanych przedsiębiorców to właśnie pra-
cownicy z wieloletnim doświadczeniem w firmach krajowych są najbardziej atrak-
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cyjni na rynku pracy. Za zalety grupy 50+ pracodawcy uznali: doświadczenie 
(81%), sumienność (42%), lojalność (32%), odpowiedzialność (18%), dyspozycyj-
ność (15%) i wiedzą fachową (12%). Główne wady dojrzałych pracowników to 
z kolei: stan zdrowia (48%), przyzwyczajenia i nawyki (28%), niska wydajność 
i efektywność (12%), wiek i jego konsekwencje (12%) oraz rutyna i brak pomy-
słów (11%)3). Autorzy opracowania przedstawili również opinie pracodawców do-
tyczące grupy zatrudnionych w wieku 25–30 lat. Wymieniane tu zalety objęły: kre-
atywność i otwartość (35%), motywację i przebojowość (31%), wiek i jego konse-
kwencje (18%), dyspozycyjność (18%), elastyczność (18%) i wysoką wydajność 
(14%). Jako słabe strony młodych pracowników zostały wskazane: małe doświad-
czenie zawodowe (34%), wysokie wymagania (26%), brak odpowiedzialności 
i lekkomyślność (25%), brak sumienności (20%), nieuczciwość, egoizm (20%) 
oraz bierność i brak motywacji (12%).  
 Raport przygotowany przez Akademię Rozwoju Filantropii w Polsce (Zarzą-
dzanie wiekiem i nie tylko…, 2010) również zawiera wyniki pokazujące, jakie są po-
wody zatrudniania osób 45+ w polskich firmach. Najważniejsze z nich, dotyczące 
charakterystyki tej grupy zawodowej to: posiadane kwalifikacje zawodowe (54%), 
posiadane umiejętności społeczne adekwatne do stanowiska (37%), większa lojal-
ność wobec firmy (26%). Uzupełnieniem tych danych jest wskazanie, że dojrzali 
pracownicy mają potrzebę stabilności, przewidywalności, stałości rytmu, dzięki głębi 
spojrzenia na sytuację wynikającej z doświadczenia potrafią dokonywać trafnych 
wyborów, podejmować dobre decyzje i budować konstruktywne relacje. Z kolei 
wśród powodów obaw przed zatrudnianiem osób 45+ znalazły się: obniżona wydaj-
ność pracy (19%), brak odpowiednich kwalifikacji i kompetencji zawodowych 
(16%), brak odpowiednich umiejętności społecznych (15%). Cechom tym przeciw-
stawione są energia i innowacyjność młodego pokolenia, umiejętność natychmiasto-
wego docierania do potrzebnych informacji i twórczego myślenia.  
 Analiza SWOT pracowników 45+, zaprezentowana w raporcie Pracownicy 
45+ w naszej firmie podkreśla następujące ich atuty:  
— duże doświadczenie zawodowe, 
— wysokie kompetencje interpersonalne, np. komunikatywność, współpraca, 

inteligencja emocjonalna, 
— wiedza zawodowa, 
— znajomość branży, 
— lojalność, 
— wysoka motywacja do pracy. 

 Główne wady to: przestarzałe kwalifikacje (np. w zakresie korzystania 
z nowoczesnych technologii), niska kreatywność i gotowość do zmian, obawa 
przed ryzykiem i mniejsza motywacja osiągnięć. 
 W publikacji Human Resource Consulting (Czas próby HR po kryzysie, 2010) 
zwrócono uwagę na różnice pomiędzy pokoleniem X (można je odnieść do dojrza-
łych pracowników) i pracowników typu Y (młodzi pracownicy). Pokolenie Y przed-
                                                           

3) Opinie te zgodne są również z oceną samych zainteresowanych, czyli pracowników 50+. 
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stawione jest jako mało zaangażowane w pracę, przedkładające interesy własne 
i własnej grupy nad dobro firmy, cechujące się niską lojalnością, małą dyspozycyj-
nością i niechęcią do poświęcania się dla organizacji w obliczu kryzysu. Pokolenie X 
scharakteryzowano jako silnie związane z firmą, wysoce zaangażowane i rezygnują-
ce z własnych interesów dla jej dobra.  
 Różnice te są oczywiście źródłem nieporozumień, ale też przyczyną dylema-
tu, której grupy walory są bardziej cenne dla firmy.  

3. Zaufanie do wieku pracowników 

 Porównanie cech pracowników młodych i dojrzałych z podstawami wiary-
godności opisanymi w drugiej części artykułu może ułatwić odpowiedź na to trud-
ne, postawione powyżej pytanie. Listę atrybutów pracownika godnego zaufania 
można podzielić na trzy kategorie: dotyczące stylu działania (aktualne osiągnięcia, 
efektywność pracy, dokonywanie racjonalnych wyborów, dotrzymywanie obietnic, 
dzielenie się informacjami, jawność, kompetencje merytoryczne, konsekwencja 
w działaniu), związane z relacjami interpersonalnymi (dążenie do kompromisu, po-
szukiwanie wspólnych korzyści, długotrwałość relacji, działanie na rzecz innych, 
kompetencje społeczne, niesienie pomocy innym, życzliwość) oraz dotyczące war-
tości osobistych (pokora, prawość, reputacja, solidność, spójność wewnętrzna, 
uczciwość, zaangażowanie). 
 W tabeli 1 zestawiono powyższe kategorie czynników wzbudzających za-
ufanie i cech przypisywanych grupom wiekowym młodych i dojrzałych pracowni-
ków.  

Tabela 1. Atrybuty wiarygodności a wiek pracowników  

Cechy  
pracowników Styl działania Relacje Wartości 

młodych  

– kreatywność 
– przebojowość 
– energia 
– elastyczność 
– wysoka wydajność 
– aktualne kompetencje 
– otwartość na zmiany 
– małe doświadczenie zawo-

dowe 
– wysokie wymagania 
– lekkomyślność 
– mała sumienność 
– małe zaangażowanie 

– egoizm 
– nastawienie na 

własny interes 

– niska odpowie-
dzialność 

– mała lojalność 
– bierność 
– nieuczciwość 
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cd. tab. 1 

Cechy  
pracowników Styl działania Relacje Wartości 

dojrzałych  

– zaangażowanie 
– sumienność 
– doświadczenie zawodowe 
– kompetencje 
– niższa wydajność 
– niska kreatywność 
– nieadekwatne umiejętności 

zawodowe 
– mała motywacja do do-

kształcania się 
– niechęć do zmian 

– kompetencje spo-
łeczne 

– działanie na 
rzecz innych 

– rywalizacja 
z młodszymi 

– lojalność 
– odpowiedzial-

ność przewidy-
walność (stałość 
zachowań) 

Źródło: Opracowanie własne.  

 W charakterystyce pracowników dojrzałych jako najważniejsze atrybuty, 
które mogą leżeć u podstaw zaufania pracodawcy należy wymienić kompetencje 
wynikające z doświadczenia, sumienność, lojalność, odpowiedzialność i pozytyw-
ne nastawienie do innych. Z drugiej strony uwagę zwracają też cechy, które mogą 
łatwo zburzyć to zaufanie: niska wydajność, nieaktualność kompetencji, konkuro-
wanie z młodszymi. Atutami młodych pracowników są głównie aktualne kompe-
tencje i większa efektywność pracy, ale przypisane pokoleniu Y egocentryczne na-
stawienie i niska lojalność oraz nieuczciwość są zdecydowanie przeciwne filarom 
zaufania.  
 Aby uzupełnić znaczenie powyższego zestawienia, przeprowadzono sondaż, 
w którym menedżerom z różnych branż zadano pytanie: Młodość czy dojrzałość – 
jakiemu pracownikowi łatwiej zaufać? Respondenci zostali poproszeni o podanie 
własnej opinii w formie kilku zdań z odniesieniem do doświadczeń w zakresie za-
rządzania ludźmi i projektami. Czternaście osób jednoznacznie opowiedziało się, 
że bardziej godni zaufania są pracownicy dojrzali. W uzasadnieniu tego twierdze-
nia najczęściej posługiwano się argumentem doświadczenia, które przede wszyst-
kim daje szansę na skorzystanie ze zgromadzonej w czasie realizacji wcześniej-
szych zadań wiedzy (również na podstawie nieudanych projektów i popełnionych 
błędów), ale również pozwala z większym prawdopodobieństwem przewidzieć re-
zultaty. Kilku respondentów zwróciło też uwagę, że kontakt z dojrzałym pracowni-
kiem daje większe prawdopodobieństwo, że poprawnie zrozumie on polecone do 
wykonania zadanie.  
 Trzy spośród badanych osób opowiedziały się po stronie młodych pracowni-
ków. Jako argumentację podawano tu: większe zaangażowanie wynikające z wyż-
szej motywacji, szybkość realizacji oraz wykonanie zadania dokładnie według po-
leceń przełożonego, nie według własnej opinii.  
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 Pięciu menedżerów nie dało jednoznacznej odpowiedzi na postawione 
w sondażu pytanie. Zwracali oni uwagę na atrybuty młodości (otwartość na zmia-
ny, innowacyjność, znajomość nowoczesnych technologii, roszczeniowość) i doj-
rzałości (doświadczenie, reputacja, sztywność myślenia), by postawić wniosek, że 
zaufanie nie jest zależne od wieku pracownika, ale od opinii pracodawcy opartej na 
obserwacji stylu działania, umiejętności szacowania ryzyka i zaangażowania 
w pracę zespołową. Ocena ta nie musi wynikać z wieloletniej współpracy z daną 
osobą, czasami już kilka miesięcy lub kilka zrealizowanych zadań wystarczy, by 
obdarzyć zatrudnionego zaufaniem.  
 Poniżej przytoczono cytaty z kilku wybranych odpowiedzi: 
— „Niestety, a może na szczęście, wiek nie ma znaczenia dla poziomu zaufa-

nia. Zdarza się, że nie ufam do końca pracownikowi z kilkuletnim stażem, 
ale ufam temu, który jest z zespołem dopiero kilka miesięcy. Zaufanie me-
nedżera buduje niebudząca wątpliwości odpowiedzialność za zespół i firmę 
oraz umiejętność oceny ryzyka przy wszystkich podejmowanych działa-
niach. Jeśli muszę sprawdzać pracownika niezależnie od faktu, że zobowią-
zał się wykonać zadanie, to zapala mi się czerwone światło”; 

— Mam ogromne zaufanie do młodych ludzi, do ich  nowych pomysłów, po-
strzegania rynku, nowych technologii, ale to ja muszę podjąć ostateczną de-
cyzję. W korporacjach do projektów wybiera się specjalistów, którzy znają 
obszar działania – czyli tych, którzy są dojrzali i obdarzeni zaufaniem. Moim 
zdaniem w realizacji projektów łatwiej zaufać dojrzałości”; 

— „Myślę, że można ufać i jednemu, i drugiemu ponieważ kwestia zaufania nie 
zależy ani od doświadczenia, ani od wieku. Zaufanie jest konsekwencją już 
zrealizowanych zadań (co w wielu przypadkach dotyczy ludzi młodych) 
i rozpoznawania pewnych sygnałów, jakie generują ludzie, którym warto za-
ufać, (zarówno młodzi, jak i dojrzali)”. 

4. Podsumowanie 

 Powyższe rozważania i przytoczone wypowiedzi menedżerów wskazują, że 
trudno jest jednoznacznie ocenić, która z grup – pracownicy młodzi czy dojrzali – 
zasługuje na większe zaufanie ze strony pracodawców. Uwagę, zwraca jednak fakt, 
że zdecydowanie bardziej predysponujący do wzbudzania zaufania jest zestaw 
wartości i opis relacji przypisany osobom dojrzałym. Można wobec tego wysnuć 
wniosek, że gdyby zmobilizować przedstawicieli tej grupy do usprawniania działań 
zawodowych poprzez ustawiczne kształcenie się i rozwijanie aktualnie potrzeb-
nych w firmie kompetencji, wówczas atuty dojrzałości mogłyby być bardziej ce-
nione w organizacji. Dodatkowo otrzymane wyniki potwierdzają obecne w różnych 
źródłach sugestie, że rolą dojrzałych pracowników powinno być kształtowanie po-
staw pracowników młodych, gdyż ich modelowanie w odniesieniu do wzorców 
starszego pokolenia, połączone z otwartością na zmiany i poziomem aktualnych 
kompetencji, jest szansą na wzmocnienie zaufania również wobec grupy pracowni-
ków z pokolenia Y.  
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 W rozmowach przeprowadzonych z osobami zarządzającymi pojawiły się 
również sugestie, że jednoznaczne porównanie dojrzałości z młodością nie jest 
możliwe; bardzo młoda osoba może być dojrzałym pracownikiem, dojrzałość jest 
bowiem rezultatem reprezentowanych postaw, a nie metryki urodzenia. Zwrócono 
też uwagę, że odpowiedź może być różna ze względu na typ zadania, typ organiza-
cji oraz wiek i podejście pracodawcy, który może bardziej identyfikować się z daną 
grupą. Wątpliwości te wydają się wyznaczać dalsze kierunki badań w zakresie za-
ufania w organizacji, tym bardziej że samo zaufanie jest pojęciem bardzo kruchym 
i zmiennym, wymagającym stałej pracy nad jego kształtowaniem i utrzymaniem na 
poziomie wzmacniającym rozwój organizacji. 
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YOUTHFULNESS OR MATURITY? WHO DO EMPLOYERS TRUST MORE 

In the article are discussed the issues related to trust management with particular em-
phasis on the attributes that characterize trustworthy employees. There are three main 
categories of employee competencies important for credibility and reputation pre-
sented: the style of action, interpersonal relations and personal values. They are the 
background to show the young (Generation Y) and mature (over 45 years old) employ-
ees’ features that determine trust based organization culture. 
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