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1. Wprowadzenie

Wspotczesny rynek pracy wcigz obcigzony jest stereotypami dotyczgcymi
pracownikéw 50+, ktorzy bywajg postrzegani jako mniej elastyczni, stabiej radza-
cy sobie z technologig, mniej wydajni czy bardziej narazeni na choroby. Obraz ten
ma jednak niewiele wspdlnego z rzeczywistoscia. Badania jednoznacznie poka-
zuja, ze cho¢ osoby po pieédziesigtce czesciej choruja, to osoby w wieku 30-39
lat najdtuzej przebywajg na zwolnieniach lekarskich. Ponadto, starsi pracownicy
zachowujg wysokg sprawnos¢ intelektualng i fizyczng, a ich zdolno$¢ uczenia
sie pozostaje na stabilnym, czesto bardzo wysokim poziomie, o ile majg mozli-
wos¢ regularnego wykorzystywania i rozwijania swoich kompetencji. Wydajnosé
pracy nie obniza sie automatycznie wraz z wiekiem, a w wielu zawodach do-
Swiadczenie, umiejetnos¢ oceny ryzyka, samodzielno$¢ i odpornos$¢ psychiczna
czynig pracownikow 50+ wyjatkowo wartosciowymi. Wspotczesny piecdziesie-
ciolatek to tak jak kilka dekad temu czterdziestolatek: osoba aktywna, kompe-
tentna i w petni zdolna do pracy, czesto gotowa na rozwoj, zmiane kwalifikaciji
czy podjecie nowych wyzwan i zadan zawodowych.

Aby w petni wykorzysta¢ ten potencjat, niezbedne jest indywidualne podej-
$cie do kazdego pracownika, bez upraszczajacych i niesprawiedliwych uogél-
nien. Zamiast opiera¢ sie na stereotypach, warto tworzy¢ srodowisko pracy,
ktére oferuje odpowiednie wsparcie, dobrze zaprojektowane stanowiska, ela-
styczne rozwigzania oraz mozliwo$¢ regularnych szkolen i rozwijania umiejet-
nosci — takze tych cyfrowych. Takie podejscie pozwala osobom 50+ skutecznie
pracowac zaréwno stacjonarnie, jak i zdalnie, a organizacjom daje dostep do bo-
gatej wiedzy, stabilnosci i dojrzatych kompetencji. Przyszto$¢ rynku pracy nale-
zy do zespotdw zréznicowanych wiekowo, w ktérych roznorodne doswiadczenia
i perspektywy wzajemnie sie uzupetniajg. W takich srodowiskach kazdy moze
rozwing¢ swoj potencjat, a organizacje zyskujg wiekszg innowacyjnos¢, odpor-
nosc¢ i zdolnos¢ do adaptacii.

Dlatego celem tego poradnika jest ukazanie realnych potrzeb pracownikéw
50+ oraz prostych rozwigzan w obszarze organizacji pracy (zwtaszcza tej wyko-
nywanej zdalnie i hybrydowo) tak, aby zarzadzanie wiekiem stato sie w organiza-
cjach swiadome, efektywne i przynosito wymierne korzysci zaréwno pracowni-
kom, jak i pracodawcom.




2. Specyfika pracy zdalnej i hybrydowej

w kontekscie zdrowia pracownikdéw 50+

2.1. Organizacja pracy zdalnej i hybrydowej

Wykonywanie pracy zdalnej przy jej ztej organizacji i niedostosowaniu warun-
kéw domowych moze nie$¢ zagrozenia psychospoteczne oraz znaczne obcia-
zenie psychiczne i fizyczne wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek.
Do najlstotmejszych naleza:

konflikt pomiedzy pracg a zyciem prywatnym, ujawniajacy sie szczegdl-
nie u pracownikéw majacych dzieci lub inne osoby, nad ktérymi pracow-
nicy sprawujg opieke,

wypalenie zawodowe bedgce skutkiem m.in. przedtuzajacej sie izolaciji
spotecznej,

uwarunkowanie efektywnosci i zadowolenia z pracy od jakosci i umiejet-
nosci w obszarze technologii informatycznych (wykluczenie cyfrowe),
nadmierne obcigzenie pracg powodujgce zmeczenie i niemoznos¢ ptyn-
nego przejscia z czasu pracy w czas odpoczynku,

dtugotrwata praca w pozycji siedzacej bez przerw na inny rodzaj ak-
tywnosci fizycznej skutkujgca m.in. dolegliwosciami uktadu miesnio-
wo-szkieletowego oraz zwiekszonym ryzykiem choréb uktadu krazenia
i otytosci;

trudnosci w organizacji stanowiska pracy zgodnie z zasadami ergonomii
(warunki mieszkaniowe determinujg mozliwo$¢ wydzielenia przestrzeni
jedynie do pracy, meble domowe nie sg wybierane pod katem przezna-
czenia do dtugotrwatej pracy).

Gtéwnym Zrédtem obcigzenia i zwigzanego z nim stresu dla pracownikéw
wykonujgcych prace zdalng moze by¢: przecigzenie pracg, trudnosé w organiza-
cji czasu pracy i zadan do wykonania, trudno$é w zachowaniu réwnowagi praca
- zycie prywatne. Obnizenie nastroju moze by¢ nasilane przez poczucie izolacji
spotecznej oraz ograniczony dostep do zrodet wsparcia spotecznego pochodza-
cego zaréwno od wspotpracownikéw, jak i przetozonych. Do satysfakcjonujgce-
go wykonywania pracy wazne jest wiec zapewnienie wsparcia emocjonalnego,
informacyjnego i praktycznego (zwigzanego z wykonywaniem zadan zawodo-
wych). Negatywne konsekwencje stresu u pracownikédw wykonujacych prace
zdalng dotycza przede wszystkim osoéb o okreslonych cechach indywidualnych,
takich jak wysoki poziom ekstrawersji — zwigzany z duzym zapotrzebowaniem
na kontakty spoteczne. Réwniez neurotycznosé zwieksza podatnos$é na do-
Swiadczanie negatywnych emociji, takich jak: strach, niezadowolenie lub gniew.
Cechami sprzyjajgcymi efektywnosci pracy w trybie pracy zdalnej sg: wysoka
motywacja, pewnos¢ siebie, wewnetrzne poczucie kontroli, umiejetno$¢ pracy



w elastycznych warunkach, umiejetno$§¢ samoorganizacji, samodzielno$¢ oraz
wieksze doswiadczenie zawodowe.

Wymagania organizacyjne w pracy zdalnej powinny uwzglednia¢ trudno-
Sci wynikajgce z indywidualnej sytuacji rodzinnej, zdrowotnej i mieszkaniowe;j
pracownika, w tym: zwigzane z obowigzkami i opiekg nad osobami starszymi
i dzieémi, oraz bariery wynikajace z dysfunkcji, choréb i niepetnosprawnosci.
Istotna jest elastycznos¢ w dostosowaniu sie do nowych warunkéw pracy. Pra-
cownik powinien wiec mie¢ mozliwo$¢ wyboru formy pracy (zdalna lub w siedzi-
bie pracodawcy) ze wzgledu na ryzyko wystgpienia niedopasowania cech oso-
bowosciowo-temperamentalnych oraz sytuacji zdrowotnej i rodzinnej do dane;j
formy pracy.

W pracy zdalnej szczegdlnie istotne jest unikanie wydtuzania czasu pracy,
aby nie powodowaé nadmiernego obcigzenia, a takze nie zaktécaé rownowagi
pomiedzy praca i zyciem prywatnym pracownika. Nalezy dgzy¢ do tego, aby czas
pracy nie byt wydtuzony w stosunku do czasu pracy zwyczajowo spedzanego
w instytucji oraz aby nie obejmowat pory odpoczynku (np. wieczory lub weeken-
dy). W uzasadnionych sytuacjach nalezy wprowadza¢ w uzgodnieniu z pracowni-
kiem elastyczny czas pracy w celu umozliwienia pracownikowi realizacji potrzeb
zwigzanych z zyciem rodzinnym oraz prywatnym.

Kolejng istotng cechg warunkujaca efektywnos$¢ pracy zdalnej jest wtasciwe
zarzadzanie pracownikami wykonujgcymi ten rodzaj pracy. Praktyki zarzagdzania
powinny uwzglednia¢ zaréwno indywidualne sytuacje pracownikoéw, jak i specyfi-
ke organizacji oraz rodzaju wykonywanej pracy. Typowe dziatania zwigzane z za-
rzadzaniem w pracy zdalnej mogg obejmowac:

+ precyzyjne okreslanie zlecanych pracownikom zadan oraz terminéw ich

realizaciji;

+ przygotowanie indywidualnego planu pracy, ktéry powinien zostaé omo-
wiony i uzgodniony z pracownikiem;

+ uzgodnienie jednolitego systemu sygnalizowania gotowosci do pracy
i stosowanie go w praktyce;

+ podzielenie wiekszych zespotéw na mniejsze, w ktérych kazdy ma jasno
okreslone zadania i cele, co zwieksza pracownikowi jasnosc¢ jego roli
i utatwia wspétprace;

+ zapobieganie monotonii pracy przez wprowadzanie rotacji wykonywa-
nych zadan oraz podkreslanie znaczenia lub szerszego kontekstu ich wy-
konywania;

+  zachecanie pracownikéw do dzielenia sie informacjami na temat trudno-
$ci w celu wczesnego wykrycia i zapobiegania przecigzeniu i wypaleniu
zawodowemu;

+ state monitorowanie umiejetnosci zawodowych pracownikow w celu
odpowiedniego delegowania zadan oraz okreslania potrzeb w zakresie
szkolenia pracownikow;

+ zapewnienie pracownikom mozliwosci kontaktu z bezposrednim przeto-
zonym, jak réwniez terminowych, regularnych informacji zwrotnych na te-
mat wykonanych przez nich zadan i proponowanych zmian w celu poprawy
efektywnosci, a takze przekazanie pozytywnych opinii o wykonanej pracy;

+ wczesne identyfikowanie pojawiajgcych sie ewentualnych probleméw
ze zdrowiem psychicznym pracownikéw wykonujgcych prace zdalng,
w tym uzaleznienia od technologii, technostresu, objawéw leku lub de-

presji.



2.2. Wptyw trybu pracy na zdrowie pracownikow 50+

W badaniach CIOP-PIB (Kaminska i in., 2024) przeprowadzonych w grupie
1030 osob, pracownicy w wieku 50+ ocenili, ze ich zdolno$¢ do pracy jest na po-
ziomie 7 lub 8 w skali od 0 (najnizsza) do 10 (najwyzsza zdolno$¢ do pracy).
Najwyzsza zdolnos¢ do pracy zadeklarowato ponad 10% pracownikow zdalnych
w poréwnaniu do 7% pracownikdéw stacjonarnych. Takze w pytaniu o zmniejsze-
nie zdolnosci do wykonywania pracy z powodu schorzen i urazéw pracownicy
zdalni wypadli lepiej od hybrydowych i stacjonarnych — 52% z nich wskazato,
ze schorzenia lub urazy nie uposledzajg ich zdolnosci do wykonywania obec-
nego zawodu, podczas, gdy takiej odpowiedzi udzielito okoto 43% pracownikow
hybrydowych i stacjonarnych. W konsekwencji takze samoocena mozliwosci
wykonywania obecnego zawodu po okresie dwéch lat od chwili obecnej przez
pracownikéw zdalnych jest wyzsza niz pracownikéw hybrydowych i stacjonar-
nych oraz najmniej korzystajg ze zwolnien lekarskich (rysunek ponizej). Okoto
2/3 pracownikéw w wieku 50+ w ogole nie korzystato ze zwolnien lekarskich.

Ilu dni nie przepracowates/as z przyczyn zdrowotnych w czasie

ostatniego roku?

100 to 365 dni
,2
25-99 dni 5,
6

10-24 dni 12,6
najwyzej 9 dni 20,9

nie korzystatem z takich zwolnien 59,7

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0

Pracownicy zdalni Pracownicy hybrydowi B Pracownicy stacjonarni

Rys. 1. Liczba nie przepracowanych dni z powodu problemdw zdrowotnych w ciggu ostatniego roku
przez pracownikow zdalnych, hybrydowych i stacjonarnych (w %)

Dane wskazuja, ze najczesciej pracownicy uskarzajg sie na schorzenia ser-
cowo-naczyniowe (np. nadcisnienie, choroba wiericowa) oraz miesniowo-szkie-
letowe (np. powtarzajgce sie bole w stawach lub miesniach, nerwobdl kulszowy,
reumatyzm, artretyzm), z tym, ze najwiekszy odsetek osdb ze schorzeniami ser-
cowo-naczyniowymi rozpoznanymi przez lekarza wystepuje w grupie pracowni-
kéw stacjonarnych (okoto 34% os6b w poréwnaniu do ok 22% w grupie pracow-
nikéw zdalnych).



Nastepne schorzenia pod wzgledem czestosci wystepowania to schorzenia
neurologiczne i narzgdéw zmystéw (np. schorzenia oczu, problemy ze stuchem,
migrena, epilepsja) oraz schorzenia endokrynologiczne i przemiany materii
(np. cukrzyca, otyto$¢, dna moczanowa) na ktére takze najczesciej uskarzajg sie
pracownicy stacjonarni (rys. 2.).
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Rys. 2. Schorzenia rozpoznane przez lekarzy w grupach pracownikéw zdalnych, hybrydowych i sta-
cjonarnych (w %)

Sposrod zgtaszanych dolegliwosci uktadu miesniowo-szkieletowego, ktére
mogag wptywaé na komfort pracy, dominujg boéle w odcinku ledzwiowo-krzyzo-
wym kregostupa (zgtasza je okoto 30% pracownikéw, w tym najczesciej w gru-
pie pracownikéw stacjonarnych) oraz w odcinku szyjnym kregostupa (zgtasza
je okoto 18% pracownikéw, w tym czesciej grupa pracownikdw stacjonarnych).



Pracownicy narzekajg takze na problemy ze snem (ok 18% pracownikéw w wieku
50+) oraz na poczucie zmeczenia i obnizong energie (ok 20%). Wymienione sta-
tystyki pozwalajg wnioskowag, ze nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na ergono-
mie stanowisk pracy oraz aktywno$¢ fizyczna.

2.3. Wptyw trybu pracy na obcigzenie poznawcze i emocjonalne

Przejscie na tryb pracy zdalnej zrewolucjonizowato sposéb organizaciji pra-
cy, wprowadzajgc nowe wyzwania oraz korzysci, ktére moga wptywaé na rézne
grupy wiekowe w odmienny sposéb. Szczegdlnie osoby w wieku 50+, ktdre przez
wiele lat funkcjonowaty w tradycyjnych strukturach pracy biurowej, mogg napo-
tka¢ specyficzne trudnosci zwigzane z adaptacjg do nowych warunkéw. W tym
kontekscie, nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na psychospoteczne czynniki sro-
dowiska pracy, takie jak obcigzenie poznawcze, emocjonalne i fizyczne, ktére
moga miec istotny wptyw na zdrowie i wydajnos¢ tych pracownikdw.

Obcigzenie poznawcze odnosi sie do wymagan, ktére sg stawiane przed pra-
cownikiem w zakresie przetwarzania informacji, podejmowania decyzji i koncen-
tracji uwagi. W pracy zdalnej osoby powyzej 50. roku zycia mogag doswiadczaé
wyzwan zwigzanych z adaptacjg do nowych technologii, narzedzi komunikacyj-
nych oraz sposobdw organizacji pracy.

Pracownicy w tej grupie wiekowej mogg napotykac trudnosci w nauce ob-
stugi nowych programéw komputerowych i aplikacji niezbednych do efektywnej
pracy zdalnej. Konieczno$¢ przyswajania nowych narzedzi, takich jak platformy
do wideokonferencji, systemy zarzgdzania projektami czy aplikacje do pracy ze-
spotowej, moze powodowac zwiekszenie obcigzenia poznawczego, szczegolnie
gdy brakuje odpowiedniego wsparcia informatycznego. Problemy z obstuga no-
wych technologii mogg prowadzi¢ do poczucia frustracji i obnizenia pewnosci
siebie, co dodatkowo zwieksza stres poznawczy.



W badaniach CIOP-PIB (Kaminska i in., 2024) zawierajgcych poréwnania
psychospotecznych i organizacyjnych czynnikdw srodowiska pracy w grupach
pracownikéw stacjonarnych, zdalnych i hybrydowych stwierdzono nastepujace
réznice istotne statystycznie:

+ poziom odczuwanego stresu psychologicznego byt wyzszy w grupie pra-

cownikow hybrydowych w poréwnaniu do pracownikéw stacjonarnych.

+ poziom objawdw depresji byt najnizszy u pracownikéw stacjonarnych.

+ poziom objawéw stresu somatycznego, jak i stresu poznawczego byt

najnizszy w grupie pracownikéw stacjonarnych.

ZDROWIE | DOBROSTAN
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Rys. 3. Subiektywna ocena wybranych wskaznikéw zdrowia i dobrostanu przez pracownikéw zdal-
nych, hybrydowych i stacjonarnych (COPS0Q)

Wymienione korzystne wyniki w grupie pracownikdéw stacjonarnych moga
mie¢ rézne przyczyny: pracownicy stacjonarni sg grupg zdrowszg psychicznie
(bez lekéw spotecznych, napiecia psychicznego) i dlatego moga wykonywac pra-
ce w trybie stacjonarnym. Innym wyttumaczeniem moze by¢ kumulacja obcig-
zen u pracownikéw zdalnych i hybrydowych, ktére stwierdzono w tych samych
badaniach: brak systematycznych kontaktéw spotecznych i konsekwencje pod-
wyzszonego konfliktu praca - zycie prywatne oraz wyzsze wymagania iloscio-
we, ktére powodujg obnizenie poziomu zdrowia psychicznego.

Dla niektérych pracownikéow w grupie wiekowej 50+ wyzwania zwigzane
z pracg zdalng lub hybrydowa moga obejmowac koniecznos¢ realizacji zadan
w trybie wielozadaniowym. W pracy zdalnej pracownicy czesto muszg jednocze-
$nie zarzgdza¢ wieloma zadaniami, co moze prowadzi¢ do przecigzenia poznaw-
czego, zwtaszcza w przypadku osob, ktore nie miaty wczesniej do czynienia z tak
intensywnymi interakcjami online.

Obcigzenie emocjonalne w pracy zdalnej moze obejmowac poczucie osa-
motnienia, niepewnosci z powodu wymuszonej samodzielnosci czy konsekwen-
cje konfliktu praca — zycie prywatne. Dla pracownikéw 50+, kt6rzy spedzili wiek-
szo$¢ swojej kariery zawodowej w tradycyjnych biurach, praca w izolacji moze
prowadzi¢ do poczucia wyobcowania, a brak bezposredniego kontaktu z kole-
gami z pracy moze wptyng¢ na zmniejszenie przynaleznosci do zespotu. Osoby
w tej grupie wiekowej moga réwniez odczuwacé brak wsparcia emocjonalnego,
ktore byto dostepne w tradycyjnym biurze. Ostabienie wiezi interpersonalnych



moze prowadzi¢ do poczucia braku przynaleznosci do zespotu, co z kolei moze
skutkowa¢ obnizeniem motywacji i wydajnosci. Brak codziennego kontaktu
ze wspotpracownikami i przetozonymi moze prowadzi¢ do poczucia braku ak-
ceptacji i negatywnie wptywac na stan psychiczny pracownikdéw. Dla niekt6rych
pracownikéw w grupie wiekowej 50+, zmiana modelu pracy moze wigza¢ sie
Z poczuciem niepewnosci i obawami o przysztos¢ zawodowa. Obcigzenie emo-
cjonalne moze wynika¢ takze z obawy o utrate pracy, zwtaszcza w kontekscie
szybkich zmian technologicznych, ktére moga zniecheca¢ do rozwoju zawodo-
wego. W badaniach CIOP-PIB (Kaminskaiin., 2024) przy poréwnaniu psychospo-
tecznych czynnikéw srodowiska pracy w grupach pracownikéw stacjonarnych,
zdalnych i hybrydowych stwierdzono nizszg niepewnos¢ zatrudnienia oraz wyz-
$zg ocene znaczenia pracy w grupie pracownikéw stacjonarnych w poréwnaniu
do pracownikéw zdalnych.

Praca zdalna w grupie wiekowej 50+ wigze sie z szeregiem wyzwan, zaréwno
w kontekscie obcigzenia poznawczego i emocjonalnego. Dostosowanie do no-
wego trybu pracy wymaga odpowiedniego wsparcia ze strony organizacji, kto-
re powinny oferowa¢ szkolenia z zakresu obstugi nowych technologii, tworzy¢
przestrzen do regularnych spotkan i interakcji.

2.4. Zdrowie psychiczne pracownikow 50+, poczucie
osamotnienia i izolacji spotecznej

Zdrowie psychiczne jest dzi$ uznawane przez Swiatowa Organizacja Zdrowia
za jeden z kluczowych filaréw dobrostanu i efektywnosci zawodowej. W przy-
padku pracownikéw 50+ jego ochrona nabiera szczegdlnego znaczenia, ponie-
waz naktadajg sie na siebie:

+ naturalne zmiany rozwojowe zwigzane z wiekiem,

+ wieksza wrazliwos$¢ na stres przewlekty,

doswiadczenia zdrowotne,

+  zmiany rol spotecznych i rodzinnych,

« szybkie tempo transformacji cyfrowej pracy.

Model pracy zdalnej i hybrydowej przynidst wiele korzysci (elastycznosé,
oszczedno$¢ czasu, autonomia), ale jednoczesnie istotnie zwiekszyt ryzyko izo-
lacji spotecznej, szczegdlnie u starszych grup wiekowych pracownikéw. Jednym
z najczestszych problemoéw psychologicznych tej grupy staje sie dzi$ poczucie
osamotnienia — subiektywne doswiadczenie braku wystarczajgcego kontaktu
spotecznego, czesto niezalezne od faktycznej liczby relacji zawodowych.

Dla wielu pracownikéw po 50. roku zycia praca petni znacznie szerszg funk-
cje niz tylko zawodowa. Jest ona réwniez:

« zrédtem tozsamosci osobistej,

wazng przestrzenig kontaktéw spotecznych,

+ miejscem budowania poczucia sensu i przynaleznosci,

+ stabilnym punktem dnia codziennego.

Przejscie na tryb pracy zdalnej lub hybrydowej czesto oznacza:

+ utrate codziennych rozmoéw i kontaktéw nieformalnych,

+ ograniczenie spontanicznego wsparcia kolezenskiego,

+ spadek poczucia bycia ,czescig zespotu”,

+ wzrost dystansu emocjonalnego wobec organizaciji.

Dodatkowo osoby 50+ moga doswiadczaé zjawiska ageizmu, czyli dyskry-
minacji ze wzgledu na wiek — np. w postaci marginalizacji w zespotach projek-



towych, pomijania w szkoleniach cyfrowych czy stereotypowego postrzegania
jako ,mniej elastycznych”.

Izolacja spoteczna to obiektywna redukcja liczby kontaktéw, natomiast po-
czucie osamotnienia ma charakter subiektywny i emocjonalny. Pracownik moze
mie¢ wiele spotkan online, a mimo to odczuwac:

+ brak realnej wiezi,

+ niedostatek wsparcia emocjonalnego,

+ poczucie bycia niewidzialnym,

+ przekonanie, ze jego trudnosci sg niezauwazane.

W pracy zdalnej izolacja narasta czesto powoli i niezauwazalnie. Pracownik
stopniowo:

+ ogranicza inicjatywe w kontaktach,

+ rzadziej zabiera gtos na spotkaniach,

wycofuje sie z rozméw nieformalnych,
+ koncentruje sie wytgcznie na zadaniach.

Skutki psychiczne ditugotrwatego
osamotnienia u pracownikéw 50+

Dtugotrwate poczucie osamot-

nienia w pracy zdalnej i hybrydowej
nie pozostaje obojetne dla psychiki
pracownikéw, w tym dla pracowni-
kow w wieku 50+. Dla wielu z nich
praca nie jest wytgcznie zrédtem
dochodu, lecz petni réwniez funkcje
spoteczng, emocjonalng i tozsamo-
Sciowa. Jej nagte ,odspotecznienie”
moze prowadzi¢ do stopniowego
obnizania nastroju, spadku energii
zyciowej oraz poczucia sensu wyko-
nywanych obowigzkdw.

Osamotnienie sprzyja rozwojowi
objawéw depresyjnych i lekowych.

Pracownicy moga doswiadcza¢ na-

rastajgcego niepokoju, zamartwiania

sie, trudnosci z koncentracjg, probleméw ze snem oraz chronicznego zmecze-
nia. Brak codziennych kontaktéw spotecznych ostabia naturalne mechanizmy
regulacji emocji — rozmowy z innymi, dzielenie sie napieciem czy spontaniczne
formy wsparcia przestajg petni¢ swojg ochronng funkcje.

W perspektywie zawodowej izolacja prowadzi do obnizenia motywacji i zaanga-
zowania. Pracownik zaczyna dziata¢ w trybie ,zadaniowym”, bez poczucia przyna-
leznosci do zespotu i wspotodpowiedzialnosci za jego sukces. W takich warunkach
znacznie tatwiej rozwija sie wypalenie zawodowe, szczegdlnie u oséb z dtugim sta-
zem pracy, ktore przez lata silnie identyfikowaty sie ze swoja rolg zawodowa.

Z punktu widzenia organizacji skutki te przektadajg sie na wzrost absencji
chorobowej, spadek jakosci pracy, wieksze ryzyko bteddéw, ostabienie wiezi w ze-
spole oraz utrate bezcennego kapitatu wiedzy i doswiadczenia. Osamotnienie
nie jest zatem jedynie ,prywatnym problemem pracownika”, lecz realnym wy-

zwaniem dla catej organizaciji.



Czynniki zwiekszajace ryzyko

Ryzyko izolacji spotecznej wsrod pracownikow 50+ nie jest roztozone réwno-
miernie. Szczegodlnie narazone sg osoby, ktére majg ograniczone kompetencje
cyfrowe (Rozdziat 4) i odczuwajg niepewnos$¢ w korzystaniu z narzedzi komuni-
kacyjnych. Trudnosci techniczne moga powodowa¢ wstyd, wycofanie oraz uni-
kanie kontaktu, co dodatkowo pogtebia poczucie odtgczenia od zespotu. Czynni-
kiem ryzyka jest rowniez charakter pracy — osoby pracujgce samodzielnie, bez
statego zespotu projektowego, szybciej doswiadczajg samotnosci zawodowe;j.
Podobnie dziata brak jasno okreslonego lidera, ktéry dba o relacje i przeptyw
komunikacji. Gdy kontakty ograniczajg sie wytacznie do przekazywania zadan,
pracownik stopniowo traci poczucie bycia waznym cztonkiem wspdlnoty zawo-
dowej. Na poziomie osobistym istotne znaczenie majg wczesniejsze doswiad-
czenia zdrowotne, obnizona odpornos$é psychiczna, a takze ostabienie sieci
wsparcia rodzinnego i spotecznego.

Nie bez znaczenia pozostajg takze czynniki kulturowe organizacji. Firmy,
ktore nie promuja otwartej komunikacji, rozméw o trudnosciach i wzajemnego
wsparcia, nieSwiadomie wzmacniajg mechanizmy izolacji. Pracownicy w takich
srodowiskach czesto nie zgtaszajg problemow, obawiajgc sie oceniania lub utra-
ty pozycji zawodowe;.

Rola pracodawcy w ochronie zdrowia psychicznego pracownikéw 50+

W realiach pracy zdalnej i hybrydowej rola pracodawcy wykracza daleko poza
organizacje zadan i kontrole wynikéw. Od decyzji pracodawcy, stylu zarzagdzania
i kultury organizacyjnej zalezy, czy pracownik 50+ bedzie odczuwat przynalez-
nos¢, bezpieczenstwo i sens, czy tez narastajgcg samotnosé.

Podstawowym zadaniem jest tworzenie warunkéw sprzyjajgcych dobrosta-
nowi psychicznemu. Oznacza to dbanie nie tylko o efektywnos¢, lecz takze o re-
lacje, emocje i potrzeby pracownikéw. Pracodawca powinien aktywnie wspiera¢
komunikacje, inicjowac¢ spotkania zespotowe, zacheca¢ do wymiany doswiad-
czen i budowacé przestrzen do nieformalnych kontaktow.

Szczegodlnie istotna jest rola menedzerow, ktorzy w pracy zdalnej czesto sta-
ja sie jedynym ,tacznikiem” pracownika z organizacja. Ich uwaznos$¢, empatia
i gotowos¢ do rozmowy majg ogromny wptyw na to, czy pracownik odwazy sie
sygnalizowac trudnosci. Proste pytanie o samopoczucie, zauwazenie spadku ak-
tywnosci czy zmiany nastroju moze zapobiec pogtebianiu sie kryzysu.

Potwierdza to ponizsza wypowiedz jednego z menedzeréw w trakcie wy-
wiadoéw grupowych: (..) pracownicy zdalni czesciej sa narazeni na jakies
takie problemy psychiczne, poczucie izolacji, trudnosci z work-life balance...
To w pracy stacjonarnej juz nie ma tego problemu, (...) maja z kim porozma-
wiaé, wiec nie czuja sie wyizolowani, powiedzmy, zmniejsza sie ryzyko depre-
sji u tych ludzi, poniewaz maja z kim porozmawiac.



Dobre praktyki zapobiegania osamotnieniu i izolacji moga obejmowa¢ na-
stepujgce grupy dziatan i inicjatyw:
1. Regularny kontakt spoteczny
State spotkania zespotu (nie tylko zadaniowe).
Krotkie rozmowy ,na wejscie” przed spotkaniami online.
Kameralny format rozmoéw 1:1.
2. Wzmacnianie relacji nieformalnych
Wirtualne przerwy kawowe.
Spotkania integracyjne w trybie hybrydowym.
Wspdlne inicjatywy pozazawodowe online.
3. Wsparcie kompetencji cyfrowych
Szkolenia z obstugi narzedzi online.
Indywidualna pomoc techniczna bez oceniania.
4. Uwaznos¢ menedzerska
Szybkie reagowanie na wycofanie pracownika.
Zadawanie prostych pytan o samopoczucie.
Normalizowanie rozméw o obcigzeniu psychicznym.




2.5. Dbatos¢ o zdrowie pracownikow 50+

Z badan prowadzonych w CIOP-PIB (Kaminska i in., 2024) wsrod pracownikéw
50+ wynika, ze ich dbatos$é o zdrowie jest przecietna — pracownicy uzyskali $red-
nio ok 60 pkt. (w skali od 0 do 99); a relatywnie najnizsze wyniki uzyskali w zakre-
sie samooceny aktywnosci fizycznej. Najwiecej punktéw ogdlnie oraz w podskali
dbatos¢ o ciato i zachowanie bezpieczefstwa uzyskali pracownicy stacjonarni;
w przypadku aktywnosci fizycznej najwiecej punktéw uzyskali pracownicy hybry-
dowi (tab. 1). A wiec mozna wywnioskowacé, ze pracownicy zdalni i hybrydowi maja
wieksze mozliwosci jesli chodzi o uprawianie aktywnosci fizycznej, jednak wyko-
nywanie pracy w domu przektada sie na mniejszg dbatos¢ o ciato.

Tab. 1. Dbato$¢ o zdrowie mierzona Skalg Pozytywnych Zachowan Zdrowotnych (SPZZ) - $rednie
wartos$ci punktowe

Pracownicy | Pracownicy | Pracownicy

SPZZ-wynik ogdlny

(0-99 pkt.) 60,87 58,62 60,00 61,00 59,38
Zywienie

(0-24 pkt.) 13,54 13,75 13,85 13,81 13,60
Dbatos¢ o ciato

(0-27 pkt) 16,33 15,50 15,03 16,10 15,19
Zdrowie psychiczne

(0-21 pkt) 12,10 11,74 11,97 11,85 12,02
Zachowanie

bezpieczenstwa 11,64 11,01 10,70 10,97 11,28
(0-15 pkt.)
Aktywnosc¢ fizyczna

(0-12 pkt.) 5,01 5,81 5,52 5,67 524

W zwigzku z niewystarczajgca dbatoscig o zdrowie pracownikéw konieczne
jest podejmowanie dziatan ukierunkowanych na zwiekszanie ich swiadomosci
zdrowotnej oraz pogtebianie wiedzy dotyczacej znaczenia profilaktyki i codzien-
nej troski o wtasny organizm. Wspotczesnie obserwowany dtugotrwaty stres, brak
aktywnosci fizycznej oraz niewtasciwe nawyki zywieniowe, sprzyjaja rozwojowi
chorob cywilizacyjnych, takich jak otytos¢, cukrzyca typu 2, nadcisnienie. Dlatego
tak wazne jest, aby pracownicy rozumieli, jak istotna jest profilaktyka, ktéra moze
skutecznie zmniejszy¢ ryzyko pojawienia sie tych problemoéw zdrowotnych.

Podstawowym elementem dziatan prozdrowotnych powinna by¢ systematycz-
na edukacja pracownikéw. Dzieki niej moga oni zdobywaé kompetencje niezbedne
do swiadomego i samodzielnego dbania o zdrowie. Obejmuje to zaréwno wiedze
teoretyczng, jak i praktyczne umiejetnosci, takie jak: planowanie racjonalnego i zbi-
lansowanego zywienia, odpowiednie nawodnienie organizmu, odpowiednia ilo$¢
snu, dobdr formy aktywnosci fizycznej, radzenie sobie ze stresem czy organizacja
czasu pracy w sposob sprzyjajgcy regeneracji i dobremu samopoczuciu.

Edukacja w tym zakresie nie tylko podnosi jakosé zycia pracownikéw, ale
réwniez przektada sie na korzysci dla pracodawcy — zwieksza efektywno$é pra-
cy, ogranicza absencje chorobowag i prezenteizm. Dlatego inwestowanie w zdro-
wie pracownikdw, poprzez rozwijanie ich swiadomosci oraz kompetencji zdro-
wotnych, powinno stanowi¢ integralny element strategii kazdej organizacji.



3. Kompetencje cyfrowe osob 50+

Kompetencje cyfrowe to potgczenie wiedzy, postaw oraz umiejetnosci, ktére
pozwalajg na funkcjonowanie, spoteczne, edukacyjne jak i zawodowe, w spote-
czenstwie cyfrowym (https://kompetencjecyfrowe.gov.pl/aktualnosci/wpis/de-
finicja-i-poziomy-kompetencji-cyfrowych).

Wspétczesnie nowe technologie wptywajg na sposoby komunikacji miedzy
ludZmi, na sposéb ich zycia ale takze umozliwiajg one szeroko pojety rozwdj
spoteczenstwa i gospodarki, a w kontek$cie zawodowym zwiekszajg szanse
na zatrudnienie oraz jego utrzymanie. Z tej perspektywy brak umiejetnosci po-
zwalajgcych na obstuge nowych technologii, a wiec brak kompetencji cyfrowych,
powoduje wykluczenie (Bejakovi¢, Mrnjavac, 2020).

Wykluczeniem cyfrowym okresli¢ mozna roznice w dostepie do komputerow
i ich wykorzystaniu oraz wykorzystaniu Internetu pomiedzy osobami np. o r6zne;j
ptci, wieku czy tez z powodu posiadanej niepetnosprawnosci. Oznacza to ogra-
niczenie dostepu do Internetu oraz informacji w nim zawartych. taczy sie ono
z wykluczeniem spotecznym, a w konsekwencji wptywa na zmniejszenie aktyw-
nosci spotecznej, zawodowej, zwiekszenie poczucia izolacji i odrzucenia (Dejna-
ka, 2012).

Wiek to jeden z czynnikdw, ktéry bardzo mocno wigze sie z poziomem posia-
danych kompetenciji cyfrowych. Na podstawie danych Eurostatu mozna zauwa-
zy¢, ze kompetencije Polakéw w wieku 55-64 lata znacznie odbiegajg od Sredniej
europejskiej. W Polsce tylko co czwarta osoba w wieku 55-64 lata dysponuje
podstawowymi lub wyzszymi kompetencjami cyfrowymi. Dla poréwnania, w ta-
kich krajach jak Holandia czy Finlandia umiejetnosci te ma juz trzech na czterech
przedstawicieli tej grupy wiekowej. Srednia UE to 44%, czyli az o 20 punktéw pro-
centowych wiecej niz w Polsce. Kompetencije cyfrowe oceniano w pieciu katego-
riach: umiejetnosci cyfrowych zwigzanych z korzystaniem z informaciji i danych,
komunikacjg i wspétpraca, tworzeniem tresci cyfrowych, bezpieczernistwem oraz
rozwigzywaniem probleméw (https://kompetencjecyfrowe.gov.pl/aktualnosci/
wpis/kompetencje-cyfrowe-osob-starszych-w-statystykach).

W 2023 r. najwieksze réznice miedzy grupa osob 65-74 lata a srednig krajo-
wa widoczne byty w kategorii umiejetnosci rozwigzywania problemow (réznica
wynosita 42 punkty procentowe) oraz umiejetnosci tworzenia tresci cyfrowych
(réznica 40 punktow procentowych). Nieco mniejsze dysproporcje obserwujemy
w pozostatych kategoriach. Z kolei najwigksze dysproporcje pomiedzy osobami
w wieku 55-64 lata a $rednig krajowg zaobserwowano w zakresie umiejetno-
$ci tworzenia tresci cyfrowych (25 punktéw procentowych) oraz rozwigzywania
probleméw i cyberbezpieczenstwa (po 17 punktéw procentowych). Szczego-


https://kompetencjecyfrowe.gov.pl/aktualnosci/wpis/definicja-i-poziomy-kompetencji-cyfrowych
https://kompetencjecyfrowe.gov.pl/aktualnosci/wpis/definicja-i-poziomy-kompetencji-cyfrowych
https://www.emerald.com/insight/search?q=Predrag%20Bejakovi%C4%87
https://www.emerald.com/insight/search?q=%C5%BDeljko%20Mrnjavac

towe dane w tym zakresie przedstawia rysunek ponizej. (https://kompetencje-
cyfrowe.gov.pl/aktualnosci/wpis/kompetencje-cyfrowe-osob-starszych-w-

statystykach).
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Rys. 4. Umiejetnosci cyfrowe oséb w wieku 55-64 lata oraz w wieku 65-74 lata w Polsce w odniesie-
niu do sredniej krajowej w pieciu kategoriach: umiejetnosci cyfrowych zwigzanych z korzystaniem
z informacji i danych, komunikacjg i wspétpraca, tworzeniem tresci cyfrowych, bezpieczeristwem
oraz rozwigzywaniem problemdw (opracowanie wtasne w oparciu o https://kompetencjecyfrowe.
gov.pl/aktualnosci/wpis/kompetencje-cyfrowe-osob-starszych-w-statystykach)

Najblizej sredniej krajowej osoby w wieku 55-64 lata wypadajg w zakresie
umiejetnosci wyszukiwania i korzystania z informacji oraz danych — posiada
je 72% przedstawicieli tej grupy, wobec 82% wsrod wszystkich dorostych Pola-
kéw. Znacznie stabiej jest jednak w obszarze tworzenia tresci cyfrowych - takie
kompetencje ma juz tylko co trzecia osoba w tym wieku.

Co oznacza brak kompetencji cyfrowych lub ich niski poziom w$réd pracow-
nikdw 50+? W swiecie petnym technologii i cyfryzacji brak kompetenc;ji cyfro-
wych lub ich niski poziom moga stanowié¢ ogromny problem. Dla pracownikéw
dojrzatych moze to powodowac:

« brak mozliwosci wykonania wtasnej pracy. Kiedy nowe technologie staja
sie podstawg brak kompetencji uniemozliwia ich wykorzystanie. To rodzi
frustracje i powoduje stres
niskie mozliwosci utrzymania i podjecia zatrudnienia, poniewaz praco-
dawcy stawiajg na pracownikdw posiadajgcych kompetencje cyfrowe

+ wykluczenie cyfrowe to wykluczenie z zycia — wykluczenie z pracy, edu-
kaciji, kultury

+ brak tych umiejetnosci i spowodowane nimi problemy powodujg obni-
zenie motywaciji, niskie poczucie wtasnej skutecznosci czy tez obnizaja
samoocene.

Pracownik 50+ to pracownik z ogromnym doswiadczeniem oraz wiedzg nie-
kiedy taka, ktorej nie da sie znalez¢ w ksigzkach. Nie inwestowanie w rozwdj jego
kompetenciji cyfrowych, a tym samym w niego i wypchniecie go z rynku i dziatal-
nosci przedsiebiorstwa powoduje, ze pracodawcy tracg cenny kapitat. Przewaga
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konkurencyjna to potaczenie cyfrowych umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia
i umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych, ktérg to umiejetnosé po-
siadajg pracownicy starsi. Ponadto réznica w kompetencjach cyfrowych oso6b
w innych karach europejskich, a Polakami wskazuje, ze mamy jeszcze ogromny
potencjat w tym zakresie, ktéry mozna wykorzystac.

Jak rozwijaé kompetencje cyfrowe pracownikéw 50+ i przekonac ich
do technologii?

1. Zacznij od nastawienia!

Z badan CIOP-PIB (Kaminiska i in., 2024) wynika, Ze pracownicy starsi czesto
maj3a silne obawy przed korzystaniem z nowych technologii. Jest to naturalne,
poniewaz boimy sie tego czego nie znamy. Pracownicy 50+ obawiajg sie, ze nie
beda w stanie nadgzyé za szybkim tempem zmian i nie bedg w stanie bezpiecz-
nie korzystac¢ z tych technologii. Dlatego tak wazne jest oswajanie z technologii,
pokazywanie jej mozliwosci oraz szans wykorzystania. Zachecaj swoich pra-
cownikéw do korzystania z technologii, nawet jesli popetnia btedy.

2. Promuj intermentoring!

Pracownicy mtodsi, ktérzy sg zazwyczaj bardziej obeznani z technologig,
moga petnié role mentoréw. Wspdlna praca nad zadaniem moze nie tylko umoz-
liwia¢ dzieleniem sie wiedzg, ale takze zbudowa¢ wiez miedzy pracownikami
réznych generacji. Dlatego tak wazne jest budowanie zesp6t pracowniczych,
w ktérych starsze i mtodsze pokolenia ufajg sobie, wspotpracujg i nawzajem
czerpig z witasnej wiedzy i doswiadczen

3. Stawiaj na szkolenia!

Postaw na szkolenia
z zakresu kompetenciji
cyfrowych dla pracowni-
kow 50+. Pamietaj jednak,
ze kazda grupa pracow-
nikéw ma inne mozliwo-
$ci i potrzeby zwigzane
ze szkoleniami. Zamiast
wyktadu, warto posta-
wi¢ na warsztaty, ktére
pozwalaja na aktywne
uczestnictwo. Dzieki
¢wiczeniom w praktyce,
uczestnicy lepiej przyswa-
jaja nowe umiejetnosci, a grupa pracownikéw dojrzatych zwraca uwage na fakt,
ze lubi uczy¢ sie na konkretnych przyktadach i w sposéb warsztatowy. Programy
szkoleniowe powinny zaczyna¢ sie od zagadnien podstawowych, a nastepnie
przechodzi¢ w bardziej skomplikowane kwestie. Szkolenia powinny by¢ podzie-
lone na etapy, tak aby pracownicy nie czuli sie przyttoczeni iloscig nowej wiedzy.



4. Pamietaj o matych krokach!

Oswaijaj pracownikéw 50+ z technologia matymi krokami, po kawatku. Nie
zarzucaj wszystkim na raz, wywota to niepotrzebne przecigzenia i zwigkszy¢ nie-
chec¢ do tych technologii.

5. Stawiaj na réznorodnos¢ metod!

Ucz pracownikow korzystania z technologii w rézny sposéb — organizuj szko-
lenia, daj dostep do platform e-learningowych, gdzie kazdy bedzie mégt uczyé
sie we wtasnym tempie, daj do rozwigzania problemy, pozwol eksperymentowac,
zastosuj AR/VR, udostepnij technologie wspomagajace jak np. siri, google assi-
stant. Im wieksza réznorodnos$¢ metod tym lepsze przyswojenie wiedzy. Pamie-
taj jednak, zeby zawsze metody te byty akceptowane przez pracownikéw, inaczej
nie przyniesie to efektu.

6. Daj czas!

Pamietaj, ze tempo czy to nauki czy tez poznawania nowych technologii, pro-
cesow lub innych nowinek jest bardzo wazne. Szczegodlnie w przypadku pracow-
nikéw dojrzatych. Niektorzy z nich moga potrzebowac czasu wiecej. Potrzebuja
przestrzeni i poczucia, ze moga uczy¢ sie we wtasnym tempie.

7. Buduj wspierajaca kulture!

Nauka, oswajanie z technologiami wymaga takiej kultury organizacyjnej,
w ktorej cztowiek nie boi sie popetniania btedéw, nie boi sie rozmowy o swoich
stabosci. Takiej kultury w ktorej ma wsparcie. Pracownicy, ktérzy czuja, ze moga
bez obaw zwraca¢ sie¢ o pomoc odczuwajg mniejsze napigcie i charakteryzuja
sie wiekszg otwartos¢ na uczenie sig. Jesli majg zapewnione wsparcie technicz-
ne w przypadku korzystania z nowych technologii tym chetniej z nich korzystaja.

8. Zapewnij odpowiedni sprzet!

Jesli zatrudniasz pracownikéw zdalnych pamietaj aby zapewni¢ im odpo-
wiedni technologicznie sprzet do pracy. Braki sprzetowe i techniczne ogranicza-
ja efektywnos¢ pracy zdalnej, a jednoczes$nie podnoszg poziom frustraciji.



4. Technostres

Dynamiczna cyfryzacja pracy, rozwdj narzedzi online i rosngce wymagania
w zakresie obstugi technologii wptynety na zmiane sposobu funkcjonowania
wielu organizacji. Praca zdalna i hybrydowa stata sie standardem, jednak nie-
sie za sobg nowe zagrozenia psychospoteczne, w tym technostres — stres wy-
nikajacy z uzywania technologii informacyjnych. Szczegélnie narazong grupa
sg pracownicy 50+, ktérzy czesciej odczuwajg przecigzenie technologia, nizszy
poziom pewnosci cyfrowej oraz presje adaptacji do szybkich zmian. Dla praco-
dawcow, specjalistow BHP i HR to kluczowy obszar profilaktyki.

4.1. Czym jest technostres?

Technostres to zespét objawoéw psychofizycznych zwigzanych z przecigze-
niem technologig. Wystepuje w sytuacji, gdy tempo rozwoju narzedzi cyfrowych
przewyzsza zdolnos$ci adaptacyjne pracownikéw. Ragu-Nathan i in. (2008) po-
daja nastepujgca definicje tego zjawiska ,technostres to doswiadczenie stresu
podczas uzywania nowoczesnej technologii informacyjnej przez uzytkownikéw
tej technologii”.




W badaniach CIOP-PIB (Kaminska i in., 2024) zawierajacych poréwnania
psychospotecznych i organizacyjnych czynnikdw srodowiska pracy w grupach
pracownikéw stacjonarnych, zdalnych i hybrydowych stwierdzono, ze pracow-
nicy hybrydowi i zdalni doswiadczali istotnie wyzszego poziomu technostresu
w takich wymiarach jak przecigzenie technologia, inwazyjnos¢ technologii, tech-
no-ztozonos¢ oraz techno-bezpieczenstwo.

Poziom techostresu w trzech grupach badanych pracownikéw
(wykonujacych prace stacjonarng, hybrydowa lub zdalng)
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Rys. 6. Subiektywna ocena doswiadczania technostresu w pracy przez pracownikéw zdalnych, hy-
brydowych i stacjonarnych

4.2. Przyczyny technostresu

Przyczyn technostresu u pracownikéw dojrzatych jest wiele i majg one cha-
rakter zaréwno indywidualny, jak i organizacyjny. Jednym z najwazniejszych
czynnikéw jest tzw. luka cyfrowa, czyli réznica w poziomie kompetencji techno-
logicznych miedzy pokoleniami. Pracownicy 50+ czesto nie mieli okazji rozwijac
umiejetnosci cyfrowych od poczatku swojej kariery, dlatego wspétczesne na-
rzedzia moga wydawac im sie nieintuicyjne, skomplikowane i trudne do opano-
wania. Tempo uczenia sie nowych funkcji czy systemdéw moze by¢ u nich nieco
wolniejsze, co wynika z naturalnych zmian poznawczych, a nie braku zdolnosci.
Jednoczesnie odczuwajg oni silniejszy niz mtodsze osoby lek przed oceng i oba-
we przed popetnieniem btedu, ktéry mogtby wptynaé na ich wizerunek zawodo-
wy. Zmiany technologiczne czesto wprowadzane sg w organizacjach szybko, bez
konsultacji i wsparcia, co dodatkowo poteguje poczucie chaosu i dezorientaciji.
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Rys. 7. Zrédta technostresu (opracowanie wtasne)

Duze znaczenie majg rowniez czynniki zwigzane z organizacja pracy. W sro-
dowisku zdalnym i hybrydowym pracownicy sg zmuszeni do samodzielnego
rozwigzywania probleméw technicznych, takich jak problemy z potgczeniem
internetowym, konfiguracjg urzadzen czy obstuga aplikacji. Brak fizycznej obec-
nosci wspotpracownikéw zwigksza poczucie osamotnienia technologicznego.
Jednoczesnie wiele firm korzysta z rozbudowanego zestawu narzedzi — kilka
komunikatoréw, rézne platformy do wideokonferencji, skomplikowane systemy
do raportowania i zarzagdzania zadaniami — co dla pracownikéw 50+ moze sta-
nowi¢ dodatkowe obcigzenie poznawcze (rys. 7.).

4.3. Konsekwencje technostresu

Konsekwencje technostresu dla pracownikéw 50+ sg wielowymiarowe i obej-
muja zaréwno zdrowie psychiczne, jak i fizyczne, a takze jakos¢ pracy. W sfe-
rze emocjonalnej technostres czesto prowadzi do frustracji, spadku poczucia
wtasnej skutecznosci oraz obnizenia samooceny. Osoby 50+ mogg zaczaé uni-
ka¢ zadan zwigzanych z technologia, obawia¢ sie nowych projektéw lub zmian
w organizacji, a takze doswiadcza¢ poczucia wykluczenia cyfrowego wzgledem
mtodszych wspotpracownikdw. Technostres moze réwniez prowadzié¢ do chro-
nicznego napiecia, bezsennosci, zmeczenia, bélu gtowy czy probleméw ukta-
du miesniowo-szkieletowego, poniewaz praca z technologig czesto wigze sie
z dtugotrwatym pozostawaniem w jednej pozycji oraz przecigzeniem wzroku.
W ujeciu zawodowym technostres obniza produktywnosé, wydtuza czas reali-
zacji zadan i zwieksza ryzyko btedéw, co z kolei poteguje poczucie niepewnosci
i leku. W skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do wycofania sie z aktywnosci
zawodowej, wypalenia lub rezygnaciji z pracy.

W kontekscie pracownikéw 50+ technostres ma takze dodatkowy wymiar —
moze wptywac na ich decyzje o pozostaniu na rynku pracy. Osoby starsze, ktére
czujg sie zagubione w $srodowisku technologicznym, moga postrzega¢ digitali-



zacje jako bariere nie do pokonania. Brak wsparcia lub niewtasciwa komunika-
cja ze strony organizacji moze wzmacniaé przekonanie, ze ich kompetencje nie
sg juz potrzebne. To z kolei prowadzi do obnizenia motywacji, poczucia margi-
nalizacji oraz rezygnacji z aktywnos$ci zawodowej mimo braku faktycznych ogra-
niczen.

4.4. Rola pracodawcow, specjalistow BHP i HR w przeciwdziataniu
technostresowi

Eksperci podkreslajg, ze zapobieganie technostresowi wymaga wspotpracy
specjalistow BHP — monitorujacych zagrozenia psychospoteczne, specjalistéw
HR — odpowiedzialnych za rozw6j kompetencji i kulture organizacyjng w firmie,
kierownikéw — wspierajacych jednostki i zespoty, a takze dziat IT — zapewniajgcy
wsparcie techniczne i edukacje pracownikow.

Jesli méwimy o przeciwdziataniu technostresowi to podstawowg rzeczg jest
diagnoza i ocena ryzyka wystgpienia tego zjawiska zaréwno na poziomie orga-
nizacji, czy poszczegélnych dziatéw, zespotéw itp. Podczas diagnozy rekomen-
duje sie m.in. przeprowadzanie ankiet badajgcych poziom obcigzenia technolo-
gia, analize czasu spedzanego przez pracownikéw w aplikacjach firmowych czy
przeprowadzanie indywidualnych rozmow z pracownikami 50+. W ocenie ryzyka
warto uwzgledni¢ elementy takie jak: liczba kanatéw komunikacji w firmie, cze-
stos¢ zmian systemodw, wymaog pracy wielozadaniowej, czy presje odpowiedzi
Juiteraz”.

Kolejnym dziataniem, ktére moze podejmowacé pracodawca by przeciwdzia-
ta¢ technostresowi sg regularne szkolenia cyfrowe dopasowane do pracowni-
kéw 50+ np. szkolenia stacjonarne uzupetnione o wersje online, nagrania tutoriali
dostepne w firmowym intranecie, sesje pytan i odpowiedzi w matych grupach
czy mozliwos¢ konsultacji pracownikdw z trenerem/ekspertem.

Organizacja pracy w srodowisku cyfrowym ma réwniez fundamentalne
znaczenie dla poziomu technostresu doswiadczanego przez pracownikow 50+.
Bardzo czesto to nie sama technologia, lecz sposéb jej wdrazania i stosowa-
nia powoduje przecigzenie i poczucie bezradnosci. W wielu firmach pracow-
nicy zmuszeni sg do obstugi duzej liczby narzedzi komunikacyjnych — e-maili,
komunikatoréw, platform do wideokonferencji czy systemoéw raportowania —
co szczegodlnie obcigza osoby o mniejszych kompetencjach cyfrowych. Dlatego
jednym z najwazniejszych dziatafh zmniejszajacych technostres jest ogranicza-
nie nadmiernej liczby wykorzystywanych kanatéw komunikacji oraz ich ujedno-
licanie. Rownie istotne jest wprowadzenie jasnych zasad dotyczgcych dostep-
nosci pracownikéw: ustalenie maksymalnych czaséw odpowiedzi, wyznaczenie
godzin ciszy cyfrowej czy stosowanie blokéw pracy bez przerw na spotkania.
Takie rozwigzania zmniejszajg presje bycia stale online i pomagajg pracownikom
skupi¢ sie na realizacji zadan bez poczucia ciggtego rozproszenia.

Wdrazanie nowych technologii to kolejne zrédto trudnosci, dlatego powinno
odbywac sie w sposob przemyslany i zaplanowany. Pracownicy 50+ czesto od-
czuwajg obawy zwigzane z nagtymi zmianami systemow, dlatego wdrazanie no-
wych rozwigzan powinno by¢ poprzedzone konsultacjami z zespotem, najlepiej
z udziatem oséb z réznych grup wiekowych. Pozwala to nie tylko ocenié przyja-
znos¢ i uzytecznosé narzedzi, lecz takze zidentyfikowac obszary, w ktérych po-
trzebne bedzie dodatkowe wsparcie. Bardzo pomocne jest zapewnienie okresu
przejsciowego, w ktérym stary i nowy system dziatajg réwnolegle, co umozliwia



stopniowe uczenie sie nowych funkcji. Kluczowe jest réwniez zagwarantowanie
czasu na nauke oraz stworzenie materiatéw pomocniczych — nagran instrukta-
zowych, krotkich przewodnikéw czy sesji pytan i odpowiedzi. Proces wdrazania
technologii powinien tworzy¢ poczucie bezpieczenstwa, a nie wywotywac stres
i presje natychmiastowej adaptacii.

Niezwykle waznym elementem ochrony zdrowia psychicznego pracownikéw
50+ jest rowniez wspierajgca kultura organizacyjna. Nawet najlepsze narzedzia
i procedury okazg sie niewystarczajace, jesli w firmie obecna jest atmosfera
niepewnosci, presji lub wstydu zwigzanego z trudnosciami technologicznymi.
Wspierajgce srodowisko pracy oznacza przede wszystkim brak przyzwolenia
na o$mieszanie czy ironizowanie wobec pracownikéw, ktérzy wolniej opanowuja
nowe narzedzia. Menedzerowie powinni by¢ szczegdlnie wyczuleni na wyzwa-
nia, z ktérymi mierzg sie osoby o nizszych kompetencjach cyfrowych, a takze
potrafi¢ komunikowa¢ zmiany w sposob jasny, spokojny i realistyczny. Waznym
elementem kultury wspierajgcej jest promowanie wspotpracy miedzypokole-
niowej. Mtodsi pracownicy moga wspiera¢ technicznie pracownikéw 50+, a Ci
— dzieli¢ sie doswiadczeniem zawodowym. W ten sposob relacja przestaje byé
jednostronna, a ros$nie poczucie wartosci i wzajemnego szacunku.

Integralng czescig przeciwdziatania technostresowi jest takze profilakty-
ka psychospoteczna, kt6ra obejmuje dziatania wzmacniajgce dobrostan emo-
cjonalny pracownikéw. Osoby 50+ czesto doswiadczajg wiekszej podatnosci
na stres, a dodatkowa presja zwigzana z technologig moze potegowac trudnosci
psychiczne. Dlatego warto wdraza¢ programy edukacyjne dotyczace zarzadza-
nia stresem, technik relaksacyjnych oraz sposobdéw radzenia sobie z napieciem.
Roéwnie wazna jest higiena pracy cyfrowej — regularne przerwy od ekranu, uni-
kanie pracy po godzinach oraz dbanie o ergonomie stanowiska zmniejszajg za-
réwno obcigzenie fizyczne, jak i psychiczne. Firmy moga dodatkowo oferowac
wsparcie psychologiczne, konsultacje indywidualne czy warsztaty psychoedu-
kacyjne, ktére pomagajag zrozumiec¢ i oswoic¢ trudnosci zwigzane z technologia.
Istotnym aspektem profilaktyki psychospotecznej jest rowniez wzmacnianie
réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym — szczegdlnie w pracy zdalne;j,
gdzie granice miedzy tymi obszarami tatwo sie zacieraja.

Wszystkie wymienione dziatania — od przejrzystej organizacji pracy cyfro-
wej, przez przemyslane wdrazanie technologii, po rozwéj wspierajgcej kul-
tury organizacyjnej i profilaktyke psychospoteczng — tworzg spéjny system
chronigcy pracownikéw 50+ przed technostresem. Dopiero ich tgczne stoso-
wanie pozwala budowaé srodowisko pracy, ktére nie tylko minimalizuje stres
technologiczny, ale tez wspiera rozwdéj kompetencji, zwigeksza poczucie bez-
pieczenstwa i poprawia dobrostan w catej organizaciji.

W badaniach przeprowadzonych przez CIOP-PIB (Kamirska i in, 2025) opar-
tych na przeprowadzeniu wywiadéw fokusowych w grupach pracodawcéw i spe-
cjalistow bhp uczestnicy podkreslali, ze w ramach radzenia sobie z technostresem
podejmujg dwa rodzaje dziatan. Pierwsze z nich koncertujg sie na przeciwdzia-
taniu pojawienia sie tego zjawiska w organizacji. Wsréd stosowanych rozwigzan
uczestnicy wskazywali przede wszystkim na dziatania wpisujace sie w koncep-
cje zachowania réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym np. nie
wysytania maili po danej godzinie, nie pracowania w weekendy, nie zabierania te-
lefonéw stuzbowych do domu, nie $ciggania ludzi z urlopu czy nie telefonowania



przez przetozonych do pracownikdw po godzinach ich pracy (wyjatek stanowia
jedynie sytuacje awaryjne). llustrujg to ponizsze wypowiedzi:

(...) chodzi mi o to, ze jezeli pracownik wychodzi o tej 15 z pracy, ma sie odstre-
sowag, nie przejmowac pracg — wypowiedz kierownika sredniego szczebla.

(...) promujemy zdrowy styl pracy, czyli raczej nie wykonuje sie u nas godzin
nadprogramowych pracy w ramach nadgodzin, poniewaz dla nas jest wazne
Zycie poza praca, relacje tworzone w rodzinie, wsrdd przyjaciét w zwigzku
z tym raczej uciekamy od nadgodzin — specjalista bhp.

Drugi rodzaj dziatan koncentruje sie na pomocy osobom, ktére doswiadczajg
juz technostresu. Respondenci wskazywali nastepujgce rozwigzania stosowa-
ne w ich firmach: dodatkowy urlop czy wsparcie oséb bardziej doswiadczonych.
Przyktadem jest ponizsza wypowiedz:

(...) my oferujemy taka forme ucieczki przed wypaleniem zawodowym...cos ta-
kiego, co sie nazywa urlop somatyczny. Czyli osoba moze wzigé¢ bardzo dtugi
urlop, nawet oferujemy czteromiesieczny, ktdry polega na tym, ze osoba jest
na urlopie cztery miesigce, ma wyptacane 50% pensji i nie liczy sie to do tego
urlopu, ktéry ma przypisany z kodeksu pracy. Moze sobie to raz na 2 lata
wzig¢ — wypowiedz kierownika sredniego szczebla.



5. Cybermobbing w srodowisku

pracy

Dynamiczny rozwdj technologii, cyfryzacja proceséw firmowych oraz upo-
wszechnienie pracy zdalnej i hybrydowej sprawity, ze komunikacja online stata
sie codziennoscig wiekszosci pracownikdow. Wraz z korzysciami — elastyczno-
$cig, oszczednoscig czasu i mozliwoscig wykonywania obowigzkéw w warun-
kach domowych — pojawity sie jednak nowe zagrozenia psychospoteczne. Jed-
nym z nich jest cybermobbing (cyberprzemoc), ktéra moze przybiera¢ subtelne,
czesto trudne do zauwazenia formy. Szczegodlnie dotkliwie doswiadczajg jej
pracownicy powyzej 50. roku zycia, ktérzy nierzadko mierzg sie z dodatkowymi
barierami technologicznymi, stereotypami czy izolacjg wynikajgca ze specyfiki
pracy na odlegtosé.

5.1. Czym jest cybermobbing w pracy?

Cyberprzemoc w pracy ozna-
cza wszelkie dziatania o charak-
terze nekania, dyskredytowania
lub zastraszania, ktére odbywa-
ja sie za posrednictwem narze-
dzi komunikacji elektroniczne;.
W praktyce moze to obejmowac
zarowno wiadomosci e-mail, ko-
munikatory wewnetrzne, grupo-
we narzedzia projektowe, jak i fir-
mowe media spotecznos$ciowe.
Nie zawsze ma ona postac
jawnej agresji. Czesto przybiera
formy trudniejsze do uchwycenia, takie jak ignorowanie wiadomosci, ironiczne
komentarze wysytane na czacie, manipulowanie informacjg lub zbyt restrykcyj-
na kontrola aktywnosci pracownika w systemach cyfrowych. Cyberprzemoc jest
réwnie niebezpieczna jak tradycyjne formy nekania, a jej skutki moga by¢ dtugo-
trwate i powaznie rzutowac na zdrowie psychiczne oraz wydajnosc¢ pracownika.
Cyberprzemoc w pracy rozumiemy jako sytuacje, w ktdrej pracownik jest sys-
tematycznie narazony na negatywne dziatania, w zwigzku ze swojg pracg, po-
dejmowane z wykorzystaniem nowych technologii (np. telefonu, poczty elektro-
nicznej, stron internetowych, mediéw spotecznosciowych). Jednoczes$nie ma on
trudnosci z obronieniem sie przed tymi dziataniami (Farley i in., 2016).



Przyktady dziatan cybermobbingowych w pracy

Typowe formy cyberprzemocy w pracy moga obejmowac:
ignorowanie wiadomosci/e-maili/telefonéw,
publiczne krytykowanie pracy przy uzyciu technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych,
utrudnianie pracownikowi dostepu do e-maili/plikéw, ktére sg mu nie-
zbedne do wykonywania pracy,
rozpowszechnianie na temat pracownika plotek za pomoca technologii
informacyjno-komunikacyjnych,
obrazanie lub zastraszanie pracownika przy uzyciu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych,
udostepnianie prywatnych informacji o pracowniku bez jego zgody,
hakowanie i wykorzystywanie danych pracownika,

+ kradziez tozsamosci pracownika.

Cyberprzemoc wobec starszych pracownikéw moze mie¢ charakter bardzo
zréznicowany. Jedng z najczestszych form jest o$mieszanie — jawne lub sub-
telne — ktore odbywa sie w rozmowach grupowych, w komentarzach do zadan
lub podczas spotkan online. Moze to by¢ np. reagowanie smiechem na btedy
techniczne, komentowanie powolnosci pracy lub sugerowanie, ze pracownik jest
»Z innej epoki”.

Przyktad: Pani Krystyna, 58 lat, dotgczyta do zespotu projektowego pracu-
jacego zdalnie. Podczas jednego ze spotkan miata trudnosci z udostepnie-
niem ekranu. Dwéch mtodszych kolegéw zaczeto komentowaé sytuacije pot-
zartem, mowigc: ,Znowu ta archaiczna technologia” i ,Trzeba wprowadzi¢
szkolenie z komputeréw dla seniorow”. Cata grupa sie zasmiata, co wywota-
to u pracownicy duzy stres i poczucie ponizenia.

Innym sposobem nekania jest ignorowanie wiadomosci lub pytan. Starszy
pracownik moze czu¢ sie pominiety, gdy wspotpracownicy odpowiadajg wybidr-
czo lub nie informujg go o waznych zmianach w projekcie. W efekcie prowadzi
to do jego marginalizac;ji i utrudnia petnienie obowigzkéw zawodowych.

Przyktad: W zespole pana Krzysztofa (60 lat) mtodsi cztonkowie stworzyli
nieformalny czat projektowy, na ktérym ustalali najwazniejsze kwestie zwig-
zane z praca. Pracownicy 50+ nie zostali na niego dodani, a decyzje podej-
mowano poza oficjalnymi kanatami. Pan Krzysztof zaczat otrzymywac za-
dania bez petnego kontekstu, co prowadzito do nieporozumien i konfliktow.

Czesto spotykang praktyka jest réwniez nadmierna kontrola. Monitoring
aktywnosci, wymaganie natychmiastowych reakcji w komunikatorach, ciggte
sprawdzanie obecnosci na platformach — wszystko to moze by¢ forma presji,
zwtaszcza gdy nie stosuje sie tych samych standardow wobec innych cztonkéw
zespotu.



5.2. Dlaczego pracownicy 50+ s3g szczegdlnie narazeni?

Pracownicy powyzej 50. roku zycia stanowig grupe niezwykle warto$ciowa
— posiadajg doswiadczenie, stabilno$é emocjonalng i czesto doskonatg znajo-
mos¢ procesow organizacji. Jednoczesnie to wtasnie oni moga by¢ bardziej po-
datni na negatywne oddziatywania w srodowisku cyfrowym. Wynika to z kilku
czynnikow.

Po pierwsze, réznice w biegtosci cyfrowej mogg powodowac frustracje, nie-
pewnos¢ lub opdznienia w realizacji zadan, ktore stajg sie zrédtem drwin lub
nieprzychylnych uwag. Po drugie, stereotypy dotyczgce wieku, takie jak przeko-
nanie, ze ,seniorzy nie radzg sobie z technologig”, moga prowadzi¢ do wyklucza-
nia ich z komunikacji lub pomijania przy przydziale zadan wymagajgcych obstugi
bardziej zaawansowanych narzedzi.

Nie mozna takze pomija¢ aspektu izolacji. Praca zdalna lub hybrydowa cze-
sto pozbawia naturalnych form wsparcia — krétkich rozméw w biurze, konsultaciji
przy biurku czy prosby o pomoc ,na miejscu”. Brak takiego kontaktu sprawia,
ze pracownicy 50+ pozostajg czesciej sami z problemami technicznymi czy na-
pieciami komunikacyjnymi.

W badaniach CIOP-PIB (Kamirnska i in. 2024) zawierajgcych poréwnania na-
razenia na cyberprzemoc w pracy w grupach pracownikéw stacjonarnych, zdal-
nych i hybrydowych stwierdzono, ze pracownicy hybrydowi i zdalni charakteryzo-
wali sie istotnie wyzszym poziomem narazenia na cyberprzemoc w poréwnaniu
do pracownikéw stacjonarnych (rys. 8.).

Poziom narazenia na cybermobbing w pracy
w trzech grupach badanych pracownikéw

13,7 13

11,4

Poziom cybermobbingu

Stacjonarna Hybrydowa Zdalna

Forma pracy

Rys. 8. Subiektywna ocena narazenia na cybermobbing przez pracownikéw zdalnych, hybrydowych
i stacjonarnych




5.3. Skutki cyberprzemocy

Cyberprzemoc moze prowadzi¢ do wielu negatywnych konsekwencji psy-
chicznych i zawodowych. Pracownicy dotknieci nekaniem czesto odczuwajg
spadek poczucia wtasnej wartosci, wzrost leku przed wykonywaniem obowigz-
kow oraz stres zwigzany z kazdg forma komunikacji elektronicznej.

Z czasem moze pojawié¢ sie takze wycofanie — pracownik staje sie mniej
sktonny do angazowania sie w zycie zespotu, rzadziej zabiera gtos podczas spo-
tkan online i unika zadan wymagajgcych wspoétpracy. Dtugotrwate doswiadcze-
nie cyberprzemocy moze takze prowadzi¢ do absencji, problemoéw zdrowotnych,
a nawet decyzji o odejsciu z pracy.

Cyberprzemoc w srodowisku pracy wptywa negatywnie na funkcjonowanie
catej organizacji, obnizajgc efektywnos¢ zespotéw i generujac koszty finansowe
oraz wizerunkowe.

* Obnizenie efektywnosci i jako$ci pracy — pracownicy narazeni na ne-
kanie online czesciej popetniajg btedy, sg mniej skoncentrowani i mniej
zaangazowani. Zespoty dotkniete konfliktem pracujg wolniej i z gorszym
rezultatem.

*  Wazrost absencji i rotacji — nasilony stres prowadzi do zwiekszenia liczby
zwolnien lekarskich. Doswiadczeni pracownicy 50+ moga rezygnowac
z zatrudnienia, co zwieksza koszty rekrutacji i wdrozenia nowych osob.

+ Pogorszenie atmosfery i spadek zaufania — nekanie online powoduje na-
piecia, konflikty oraz mniejsze poczucie bezpieczenstwa psychicznego
wsrod pracownikéw. W rezultacie spada gotowos$é do wspétpracy i dzie-
lenia sie wiedza.

* Ryzyko wizerunkowe i prawne - firmy tolerujgce cyberprzemoc moga
by¢ postrzegane jako nieprzyjazne osobom starszym. Brak reakcji pra-
codawcy moze prowadzié¢ do roszczen prawnych i konsekwencji finanso-
wych.

« Utrata kluczowych kompetencji — wycofywanie sie pracownikéw 50+
z aktywnej roli lub ich odejscia z firmy oznaczajg utrate specjalistycznej
wiedzy, ktérg trudno zastapic.

5.4. Jak przeciwdziataé cybermobbingowi w pracy?

Zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy obejmuje dzi§ réwniez prze-
strzen cyfrowa. Pracodawca jest zobowigzany do tego, aby przeciwdziata¢
wszelkim formom nekania, réwniez tym odbywajgcym sie online. Oznacza to ko-
niecznos¢ opracowania jasnych zasad komunikacji, stworzenia procedur reago-
wania oraz zapewnienia mozliwos$ci zgtaszania incydentéw w sposéb poufny.

Skuteczna profilaktyka wymaga dziatan wielowymiarowych. Jednym z klu-
czowych elementéw jest edukacja cyfrowa — szkolenia, instrukcje i indywidualne
wsparcie moga znaczaco zwiekszy¢ pewnos¢ siebie pracownikéw 50+, zmniej-
szajgc tym samym ryzyko ich stygmatyzaciji.

Drugim istotnym obszarem jest budowanie kultury komunikacji opartej
na szacunku. Promowanie empatii, reagowanie na niestosowne komentarze
oraz wzmachnianie dobrych praktyk komunikacyjnych powinno by¢ statym ele-
mentem zarzadzania zespotem.

Niezbedne sg takze przejrzyste procedury antyprzemocowe. Pracownicy
muszg wiedzie¢, gdzie zgtosi¢ problem, jak zostanie on rozpatrzony oraz jakie



konsekwencje grozg osobom dopuszczajgcym sie nekania. Waznym elementem
jest réwniez zapewnienie wsparcia psychologicznego, ktére umozliwia pracow-
nikom bezpieczne oméwienie doswiadczen i otrzymanie profesjonalnej pomocy.

Rekomendacje dla pracodawcow:

Pracodawcy powinni dgzy¢ do stworzenia srodowiska, w ktérym wszyscy
pracownicy — niezaleznie od wieku — czujg sie wtgczeni i traktowani z szacun-
kiem. Kluczowe jest eliminowanie stereotypéw dotyczacych wieku oraz pro-
mowanie réznorodnosci kompetencyjnej. Regularne szkolenia, monitorowanie
atmosfery pracy oraz otwarto$é na potrzeby pracownikéw dojrzatych moga
znaczgco ograniczyé ryzyko cyberprzemocy. Dobrze funkcjonujgca organizacja
powinna dba¢ o to, aby kazdy cztonek zespotu miat réwny dostep do informacji,
wsparcia i mozliwosci rozwojowych.

Rekomendacje dla specjalistow bhp i HR:

Specjalisci BHP oraz HR odgrywajg kluczowa role w budowaniu srodowiska
odpornego na cyberprzemoc. Powinni regularnie analizowa¢ ryzyka psychospo-
teczne, rozmawiac z pracownikami o ich potrzebach i tworzy¢ narzedzia wsparcia
dostosowane do roznych grup wiekowych. Wazna jest takze wspoétpraca z bez-
posrednimi kierownikami, ktorzy czesto jako pierwsi majg kontakt z sygnatami
nieprawidtowosci. Odpowiednio przeszkolona kadra kierownicza potrafi rozpo-
znawaé symptomy nekania oraz reagowac na nie w sposéb szybki i adekwatny.

Podsumowujac, cyberprzemoc w srodowisku pracy to zjawisko, ktére wyma-
ga podjecia zdecydowanych dziatan ze strony pracodawcow i specjalistow
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo pracownikdw. Pracownicy 50+ pra-
cujacy zdalnie lub hybrydowo sg szczegdlnie wrazliwi na negatywne skutki
nekania online, dlatego tak wazne jest stworzenie organizacji opartej na sza-
cunku, empatii i réwnosci. Skuteczna profilaktyka opiera sie na edukacji, ja-
snych procedurach oraz kulturze pracy sprzyjajgcej wspotpracy i wzajemne-
mu wsparciu. Tylko w taki sposdb mozna zapewni¢ kazdemu pracownikowi
bezpieczne i zdrowe srodowisko pracy, niezaleznie od wieku czy stopnia bie-
gtosci technologicznej.




6. Jak dbac o pracownikéw 50+

6.1. Zarzadzanie wiekiem

Zarzadzanie wiekiem to jeden z instrumentdw majgcych na celu wsparcie
pracownikéw 50+. Stanowi ono czes¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, a jedno-
czesnie wpisuje sie w szerszy kontekst zarzgdzania réznorodnoscig, obejmuja-
cego przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢, rase czy religie.
Istotg zarzadzania wiekiem jest podejmowanie dziatan, ktére umozliwiajg bar-
dziej efektywne i racjonalne wykorzystanie potencjatu pracownikdw w réznym
wieku, poprzez dostosowanie warunkéw pracy do ich zréznicowanych potrzeb
i mozliwosci. Wymiary jakich dotyczy zarzadzanie wiekiem przedstawia rys. 9.
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Rys. 9. Wymiary zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Obszar zatrudnienia obejmuje:

niedyskryminowanie ze wzgledu na wiek, z wyjatkiem prac w warunkach
nieodpowiednich dla danych grup wiekowych,

dostep do poradnictwa zawodowego,

mozliwosci awansu w kazdym wieku,



+ zabezpieczanie zatrudnienia z uwzglednieniem ustawodawstwa i polityki
krajowej w zakresie rozwigzywania stosunku pracy,

+ zastosowanie systemu wynagradzania, ktory uwzglednia nie tylko szyb-
kos¢ wykonywanej pracy, lecz réwniez wiedze i doswiadczenie,

+ umozliwienie zatrudnienia w innym zawodzie (badz na innym stanowi-
sku) bez utraty dotychczasowej wysokosci zarobkéw,

+ przekwalifikowanie w przypadku podupadajgcych gatezi przemystu lub
odszkodowanie,

+ utatwienie podjecia zatrudnienia lub powtérnego zatrudnienia przez oso-
by starsze poszukujgce pracy po przerwie w zatrudnieniu spowodowane;j
obowigzkami rodzinnymi.

Obszar organizacji i warunkow pracy obejmuje:

sprawiedliwe rozdzielania zadan,

+ bezpieczenstwo i higiene pracy,

+ umozliwienia kontynuowania zatrudnienia w zadowalajgcych warunkach
(np. przeniesienia miedzy stanowiskami z punktu widzenia lepszego do-
pasowania stanowiska do pracownika),

+ zapobiegania powstawania warunkoéw, ktére mogg przyspieszac¢ proces
starzenia,

+ zmiany form organizacji i czasu pracy, ktére prowadza do streséw lub
nadmiernego, rytmu pracy, poprzez dostosowanie ich do mozliwosci pra-
cownikéw, w szczegdlnosci przez ograniczenie godzin nadliczbowych

+ dostosowanie stanowiska pracy, odwotujac sie przede wszystkim do za-
sad ergonomii, w celu zachowania zdrowia, zapobiegania wypadkom
i zachowania zdolnosci do pracy

+ skrécenie czasu pracy przy pracach ucigzliwych, niebezpiecznych lub
szkodliwych dla zdrowia.

+ zwiekszenie rocznego wymiaru urlopu ptatnego na podstawie stazu pra-
cy lub wieku,

+ umozliwienie starszym pracownikom organizowania ich czasu pracy
i czasu wolnego wedtug wtasnych potrzeb, w szczegdlnosci poprzez uta-
twianie im zatrudniania niepetno etatowego i stwarzanie im mozliwosci
ruchomego czasu pracy.

Obszar zdrowia obejmuje:

zapewnienie bezpiecznych dla zdrowia warunkéw pracy, a takze w miare
mozliwosci prowadzenie profilaktyki zdrowotnej oraz promowanie zdro-
wego stylu zycia,

+ przekazywanie informacji dotyczacych procesu starzenia sie i Srodkéw
jego tagodzenia (np. badania lekarskie, poradnictwo dotyczgce aktywno-
$ci fizycznej, diety, sposobdw wykorzystywania czasu wolnego),

+ ksztattowanie warunkéw i organizacji pracy, w konsultacji ze specjalista-
mi z obszaru bhp i lekarzami medycyny pracy.

Obszar ksztatcenia obejmuje:

« ufatwienia w zakresie ksztatcenia zawodowego, w szczegdlnosci dalsze-

go ksztatcenia i przeszkalania,



+ ptatne urlopy szkoleniowe,

+ poradnictwo i szkolenia w zakresie obszaréw w ktérych wystepuja luki
kompetencyjne wsréd pracownikow 50+ oraz obszaréow wskazywanych
przez nich jako wymagajacych wsparcia,

+ informowanie o dostepnych szkoleniach.

Odpowiednio wdrozone zarzgdzanie wiekiem moze przynosi¢ przedsiebior-
stwom szereg korzysci — m.in. przyczynia¢ sie do wzrostu wydajnosci pracy,
obnizenia kosztdw zwigzanych z zarzgdzaniem personelem, poprawy konkuren-
cyjnosci oraz budowania pozytywnego wizerunku firmy.

6.2. Zarzadzanie zdrowiem w miejscu pracy

Zarzadzanie zdrowiem w miejscu pracy (ang. workplace health manage-
ment) to szereg strategii i dziatan majgcych na celu promowanie zdrowia i bez-
pieczenstwa pracownikow, jak rowniez poprawe ogélnego dobrostanu w miejscu
pracy. Polega ono na realizacji dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne
i efektywne wykorzystanie zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwach, dzieki
uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku (LiwiAski,
Sztanderska 2010) Kluczowe elementy zarzgdzania zdrowiem w miejscu pracy
przedstawia rys.10.

: . a > Badania przesiewowe i ocena a
Polityka bezpieczeristwa i Programy promocji

ryzyka zawodowego

zdrowia zdrowia
. Wykonywanie regularnych badan
Tworzeple klarownej polityki, ktéra przesiew)t/)wycyh wcelu \?vczesxego wykrywania Wdrazanie programéw promocji zdrowia,
okresla standardy i procedury choréb zawodowych lub zwigzanych z praca ktdre obejmuja edukacje zdrowotng, zajecia
dotyczace bezpieczeristwa pracy, oraz przeprowadzanie oceny ryzyka sportowe, porady dietetyczne, warsztaty
zapobiegania wypadkom oraz zawodowego w celu identyfikacji potencjalnych dotyczace radzenia sobie ze stresem oraz
promowania zdrowego stylu zycia w zagrozen dla zdrowia pracownikéw. programy zapobiegania chorobom
miejscu pracy przewlektym.
A
Zarzgdzanie stresorem \ / Ergonomia
W migjscu pracy miejsca pracy
Wdrazanie strategii zarzadzania Dostosowywanie stanowisk pracy i
stresem w miejscu pracy, takich << — Wwyposazenia ergonomicznego w celu
jak m.in.: programy wellness, czy minimalizacji ryzyka urazow oraz
wsparcie dla réwnowagi migdzy dyskomfortu zwigzanego z praca, co
zyciem zawodowym a prywatnym. moze obejmowac odpowiednie krzesta
biurowe, podpérki na nadgarstki,
/ \ dostosowanie wysokosci biurek itp.
Bezpieczenstwo \‘/ Wsparcie
fizyczne psychologiczne
Zapewnienie odpowiednich srodkéw Zarzqdzame Zapewnianie wsparcia
P ochronr): gsobw‘ste}, szkolen absencjg chorobowg psychologicznego i programéw
otyczacych bezpieczeristwa pracy . o . : pomocy pracownikom w radzeniu
oraz przestrzeganie przepisow MOEKE:SS;WHIe\/lvzcaerlzuar?wzigin:aﬁsz(ez?cm sobie ze stresem, depresja, lekiem i
dotyczacych bezpieczenistwai higieny m’eobecnos’cia racownikow z OWJOdU innymi problemari zdrowia
pracy. P p psychicznego.

chordb oraz $wiadczenie wsparcia dla
pracownikéw wracajgcych do pracy po
chorobie lub urazie.

Rys. 10. Kluczowe elementy zarzgdzania zdrowiem w miejscu pracy (opracowanie wtasne na pod-
stawie danych literaturowych w tym m.in. Naegele, Walker, 2006)

Zarzadzanie zdrowiem w kontekscie pracy zdalnej jest rownie istotne jak
w tradycyjnym miejscu pracy. Praca zdalna stawia jednak dodatkowe wyzwania,
zwtaszcza jesli chodzi o utrzymanie zdrowia i dobrego samopoczucia pracowni-
kow, ktérzy czesto pracujg w domowym srodowisku. Co nalezy wzigé pod uwa-
ge, przedstawia rys. 11.



ERGONOMIA MIEJSCA
PRACY W DOMU

Zapewnienie pracownikom odpowiedniego
stanowiska pracy w domu, komfortowego
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ze stresem i organizacje zdrowych przerw w

N N KOMUNIKACJA | WSPOLPRACA
ciagu dnia pracy.

ZESPOLOWA
WSPARCIE ZDROWE NAWYKI Zapewnienie skutecznej komunikacji i
PSYCHOLOGICZNE PRACY wspotpracy zespotowej poprzez

wykorzystanie odpowiednich narzedzi do
komunikacji online, regularne spotkania
zespotowe i wsparcie w budowaniu
relacji miedzy pracownikami.

Zapewnienie dostepu do wsparcia
psy i i p dia
p 6w, ktérzy moga ¢ trudnosci
psychicznych zwigzanych z praca zdalng, takich
jak izolacja spoteczna czy zwigkszone poczucie
samotnosci. !

Promowanie zdrowych nawykéw pracy, takich
jak ustalanie celéw, planowanie zadan,
regularna or i
klarownych priorytetéw w celu zapobiegania
i nu stresowi i przecigzeniu praca.

ja czasu oraz w;

Rys. 11. Elementy zarzadzania zdrowiem w kontekscie pracy zdalnej (opracowanie wtasne na pod-
stawie danych literaturowych w tym m.in. Naegele, Walker, 2006)

Praca zdalna moze by¢ dobrg opcjg zaréwno dla pracownika jak i dla pra-
codawcy, ale tak jak w przypadku pracownikéw stacjonarnych, wazne jest, aby
organizacje wspieraty pracownikéw w utrzymaniu dobrego zdrowia i samopo-
czucia, nawet gdy pracujg z dala od biura.

Jak pracodawcy dbajg o zdrowie swoich pracownikow?

W CIOP-PIB (Kaminskaiin., 2024) przeprowadzono badania ankietowe wsréd
334 przedstawicieli pracodawcow z czego 68,9% stanowili kierownicy sredniego
lub wyzszego szczebla, 28,1% pracownicy HR a 3% specjalisci BHP. Biorgc pod
uwage system pracy 25,1% pracodawcow zatrudniato pracownikéow w systemie
stacjonarnym, 90,1% w systemie hybrydowym, a 20,7% w systemie zdalnym.

Jakie wyniki badan w zakresie zarzadzania zdrowiem pracownikéw uzyska-
lismy?

Czy pracodawcy powinni podejmowac
dodatkowe (poza obligatoryjnymi)
dziatania z zakresu dbatosci o zdro-
wie? 40,1% badanych uwaza, ze tak,
ale réznicujac dziatania w zaleznosci
od potrzeb pracownikow (73,4%).

Czy przedsiebiorstwa organizujg poza
obligatoryjne dziatania prozdrowotne
dla pracownikéw 50+? Nie — az 62,3%
pracodawcow nie wyrdznia tej grupy
podejmujac dziatania prozdrowotne
dla pracownikéw.



Co jest najwazniejszym elementem
dbatosci o =zdrowie? Pracodawcy
wskazali na zdrowe odzywianie (62%)
i aktywnos¢ fizyczng (70,7%). Naj-
mniej istotne jest posiadanie hobby
(10,8%) oraz unikanie nadmiernej eks-
pozycji na promieniowanie stoneczne
(15,9%).

Dlaczego dbasz o zdrowie pracowni-
kéw? Pracodawcy, ktérzy podejmujg
réznorodne, prozdrowotne dziatania dla
pracownikow robig to, bo zdrowie ich
pracownikow jest dla nich wazne (53,2%)
ale rowniez dlatego, ze pracownicy dzie-
ki temu sg efektywniejsi (50,8%).

Dlaczego nie dbasz o zdrowie pra-
cownikéw? Pracodawcy, ktérzy nie
podejmujg prozdrowotnych dziatan
dla pracownikdw nie robig tego, bo nie
majg mozliwosci zrobienia przerwy
dla pracownikow (46%) i brak srod-
kow i pomystéw na podejmowanie ta-
kich dziatan (po 44,4%).

Co najczesciej robisz dla zdrowia
pracownikéw 50+? Niezaleznie od ro-
dzaju wykonywanej pracy pracodawcy
najczesciej dofinansowuja dodatkowo
opieke zdrowotng dla tej grupy (po-
nad 60% wskazan).

Czy pracodawcy pytaja pracownikéw
o potrzeby zanim podejma dziata-
nia z zakresu dbatosci o zdrowie?
Tak, 61,9% pracodawcow wskazato,
ze podejmowane dziatania poprzedzo-
ne sg diagnoza potrzeb pracownikow.



6.3. Wspotpraca w zespotach zdalnych i hybrydowych

Praca zdalna i hybrydowa zmienita sposéb, w jaki sie komunikujemy, ale nie
zmienita potrzeby wzajemnego zrozumienia, szacunku i wspétpracy. Zamiast roz-
mowy przy biurku pojawity sie spotkania online, zamiast rozméw - wiadomos¢
na komunikatorze. Dla wielu osob po piec¢dziesigtce to duza zmiana, bo przez
wiekszos$¢ kariery relacje zawodowe opieraty sie na osobistym kontakcie.

Brak bezposredniego kontaktu z przetozonymi i wspdtpracownikami spo-
wodowacé niepewnos¢ przetozonych co do zaangazowania w prace i potrzebe
nadmiernego kontrolowania. W badaniach prowadzonych w CIOP-PIB (Kamin-
ska i in., 2024) w grupie pracownikéw zdalnych i hybrydowych oraz ich przeto-
zonych stwierdzono, ze ,umiejetno$¢ podporzadkowania sie” byta umieszczona
na ostatnim miejscu w hierarchii cech potrzebnych do wykonywania pracy zdal-
nej. W ocenie przetozonych ta sama cecha znalazta sie na drugim miejscu.

Forma pracy zdalnej moze spowodowa¢é brak wsparcia zaréwno informacyj-
nego jak i emocjonalnego pochodzgcego od wspotpracownikdéw i przetozonych.
Po pewnym czasie pracownik moze mie¢ poczucie odsuniecia — uwiezienia w 4
$cianach domu. Sposéb reagowania na ograniczenie kontaktow, zalezy od oso-
bowosci pracownika ale réwniez od mozliwosci otrzymania wsparcia od rodziny,
przyjaciét i znajomych. Osoby introwertywne w mniejszym stopniu odczuwaja
izolacje ale wiecej trudnosci doswiadczajg przy koniecznosci inicjowania kon-
taktow koniecznych do wykonania zadan.

Jak przetozeni moga wspieraé pracownikow pracujacych zdalnie?

+ poprzez mozliwo$¢ umawiania sie ze zdalnymi pracownikami na co-
dzienny kontakt. Moga to by¢ indywidualne rozmowy lub zespotowe.
Wazne aby rozmowy te byty regularne i przewidywalne. Moze by¢ to oka-
zja do wymiany informaciji na temat pracy, trudnosci, sytuacji aktualnej,
zdrowia i samopoczucia

«  w komunikacji na odlegto$¢ (zaréwno droga e-mailowa, jaki przez tele-
fon i przy wykorzystaniu wideokonferencji) wazna jest jednoznacznos¢
przekazu oraz kontrolowanie (minimalizacja) wieloznacznych przekazéw
emocjonalnych, ktére moga by¢ interpretowane w rézny sposob przez
réznych odbiorcow

+ zwiekszanie poczucia kontroli pracownikéw to jedno z gtéwnych zadan
przetozonych. Wazne jest aby informacje tekstowe zawieraty odniesie-
nie do zagadnien merytorycznych (np. zamiast informacji sms-owej ,Za-
dzwon” mozna zwiekszy¢ poczucie kontroli pracownika, a jednoczesnie
da¢ mozliwosé przygotowania, poprzez wystanie informac;ji petniejsze;:
,Zadzwon w sprawie Twojego pomystu do oferty dla firmy X”).

Pracownicy moga dba¢ réwniez o swoich przetozonych

+ Zadaniem przetozonych jest analizowanie efektéw pracy pracownikéw.
Dobrze jest po zakoriczonym etapie zadzwoni¢ do przetozonego i uprze-
dzi¢ o potrzebie przestania wykonanego zadania. Wazne jest aby poza
przestaniem efektu pracy w zatgczniku opisac¢ trudnosci, nowe pomysty
lub pominiete a zaplanowane wczesniej rozwigzania. Takie informacje
zwiekszajg poczucie kontroli przetozonych i pozwalajg na poznanie przy-

czyn zmian.



Kolejng istotng cechg warunkujgcg efektywnos¢ pracy zdalnej jest wtasciwe
zarzadzanie pracownikami wykonujgcymi ten rodzaj pracy. Praktyki zarzadzania
powinny uwzglednia¢ zarowno indywidualne sytuacje pracownikow, jak i specyfi-
ke organizacji oraz rodzaju wykonywanej pracy. Typowe dziatania zwigzane z za-
rzadzaniem w pracy zdalnej moga obejmowac:

precyzyjne okreslanie zlecanych pracownikom zadan oraz terminoéw ich
realizaciji;

przygotowanie indywidualnego planu pracy, ktéry powinien zosta¢ omo-
wiony i uzgodniony z pracownikiem;

uzgodnienie jednolitego systemu sygnalizowania gotowosci do pracy
i stosowanie go w praktyce;

podzielenie wiekszych zespotéw na mniejsze, w ktérych kazdy ma jasno
okreslone zadania i cele, co zwigksza pracownikowi jasnos¢ jego roli
i utatwia wspétprace;

zapobieganie monotonii pracy przez wprowadzanie rotacji wykonywanych za-
dan oraz podkreslanie znaczenia lub szerszego kontekstu ich wykonywania;
zachecanie pracownikéw do dzielenia sie informacjami na temat trudno-
Sci w celu wczesnego wykrycia i zapobiegania przecigzeniu i wypaleniu
zawodowemu;

state monitorowanie umiejetnosci zawodowych pracownikow w celu
odpowiedniego delegowania zadan oraz okreslania potrzeb w zakresie
szkolenia pracownikow ;

zapewnienie pracownikom mozliwosci kontaktu z bezposrednim przeto-
zonym, jak réwniez terminowych, regularnych informacji zwrotnych na te-
mat wykonanych przez nich zadan i proponowanych zmian w celu poprawy
efektywnosci, a takze przekazanie pozytywnych opinii o wykonanej pracy;
wczesne identyfikowanie pojawiajgcych sie ewentualnych probleméw
ze zdrowiem psychicznym pracownikéw wykonujacych prace zdalna,
w tym uzaleznienia od technologii, technostresu (zob. Rozdziat 5), obja-
wow leku lub depres;ji.



Doswiadczenie zawodowe pracownikow w grupie wiekowej 50+ to ogromny
atut. Znajg juz wartos¢ relacji, wiedza, ze praca to cos wiecej niz tylko zadania.
Umiejetno$¢ zarzadzania stresem polega wlasnie na korzystaniu z zyciowego
doswiadczenia, uwaznosci na siebie i innych, na zachowaniu réwnowagi.

6.4. Ergonomiczne stanowisko pracy zdalnej i hybrydowej

Zasady organizacji ergonomicznego stanowiska pracy dla oséb w kazdym
wieku sg istotnym elementem profilaktyki dolegliwosci uktadu migsniowo-szkie-
letowego. Jednakze ze wzgledu na zmiany zachodzgce z wiekiem w zakresie
uktadu miesniowo-szkieletowego (spadek sity i masy miesniowej, zmniejszenie
elastycznosci i ruchomosci stawdw, zmniejszenie gestosci mineralnej kosci)
w grupie pracownikéw 50+ wystepuje wieksze ryzyko przecigzen, dolegliwosci
bélowych i dyskomfortu przy dtugotrwatym siedzeniu. Dlatego zapewnienie wy-
godnego ergonomicznego stanowiska pracy jest szczegdlnie istotne.

Aby utrzymaé zdrowie i komfort pracownikdéw wykonujacych prace przy
komputerze, nalezy zadbac o kilka obszaréw:

+  Srodowisko pracy — odpowiednie o$wietlenie, ograniczenie hatasu, kon-
trola nad ekspozycjg na promieniowanie elektromagnetyczne, wtasciwa
temperatura oraz wilgotnos$¢ powietrza,

Wyposazenie stanowiska — ergonomiczne krzesto, biurko oraz akcesoria
komputerowe,

+ Ergonomiczne ustawienie stanowiska — dopasowane do indywidualnych
wymiaréw ciata pracownika, aby wspiera¢ prawidtowg postawe,

+  Aktywnos¢ fizyczna w godzinach pracy i po pracy - zréznicowane zada-
nia, regularne przerwy, zmiana pozycji ciata, ¢wiczenia.

Szczegotowe wymagania dotyczgce ergonomii stanowiska pracy przy kom-
puterze sg w wiekszosci uniwersalne, aktualne dla os6b w kazdym wieku. Mozna
je znalezé w rozporzadzeniu (Dz.U. 2025 poz. 58) a w szerszym zakresie tak-
ze m.in. na stronie internetowej www.ciop.pl oraz w poradniku: Kaminska i in,
2025. Ponizej przedstawiono najistotniejsze informacije w kontekscie organizaciji
stanowiska pracy dla pracownikéw 50+.

Oswietlenie stanowiska pracy. Pracownicy po 50 roku zycia potrzebujg wie-
cej Swiatta niz osoby mtodsze, aby osiggna¢ taki sam poziom komfortu wzroko-
wego. Dlatego tez warto zwréci¢ uwage na zapewnienie oswietlenia okoto 750 Ix,
lub wiecej (dla ogétu populacji minimalna warto$é to 500 lux). Do przyblizonych
pomiaréw wystarczy prosta aplikacja na telefonie.

Warunki  akustyczne.

Wraz z wiekiem naturalnie
pogarsza sie zdolnos¢ sty-
szenia, zwtaszcza dzwie-
kow o wysokiej czestotliwo-
$ci. Utrudnia to rozumienie
mowy i skupienie w otocze-
niu petnym hatasu lub réz-
norodnych bodzcéw dzwie-
kowych. Dla pracownikow
50+ moze to oznaczac
szybsze zmeczenie, wiek-
sze obcigzenie poznawcze



http://www.ciop.pl

i spadek efektywnosci. Dlatego warto zadbaé, aby stanowisko pracy byto moz-
liwie ciche. Nalezy ogranicza¢ zbedne zrédta dzwieku, takie jak szum wentyla-
toréw czy brzeczenie zasilaczy, a miejsce pracy ulokowa¢ w czesci domu od-
dalonej od hatasu domowego i ulicznego. W razie potrzeby mozna zastosowac
stuchawki z funkcjag aktywnego ttumienia.

Temperatura i wymiana powietrza. Z wiekiem organizm gorzej radzi sobie
z termoregulacjg, spada tempo metabolizmu, zmniejsza sie masa miesniowa.
Dlatego pracownicy 50+ mogg szybciej odczuwac¢ chtdd i bardziej reagowac
na wahania temperatury w pomieszczeniu. Warto zadbaé o stabilne, komforto-
we warunki cieplne, pamietajac jednak, ze odczuwanie temperatury jest bardzo
indywidualne.

Wyposazenie stanowiska, a wiec ergonomiczne krzesto, biurko oraz akceso-
ria komputerowe powinny byé dostosowane do potrzeb pracownika oraz rodzaju
wykonywanej pracy i spetnia¢ wymagania prawne (Dz. U. 2025 poz. 58). Nalezy
pamietaé, ze zapewnienie stacjonarnego monitora podczas dtuzszej pracy przy
laptopie jest obowigzkowe i zapewni przyjmowanie mniej obcigzajgcych pozy-
cji ciata, szczegolnie w odcinku szyjnym kregostupa. Poza elementami ujetymi
w tym rozporzadzeniu, nalezy zwrdci¢ uwage na kilka elementéw:

+ Jesli jest taka mozliwos¢ mozna wyposazy¢ pracownika w biurko z re-

gulacjg wysokosci w zakresie okoto 60-120 cm, ktore pozwala praco-
waé naprzemiennie siedzac i stojgc. Blat biurka powinien mieé ok. 80 x
100 cm, aby zmiesci¢ monitor, klawiature, mysz i dokumenty oraz zapew-
ni¢ ustawienie monitora min. 60-70 cm od oczu.

+ Ergonomiczna mysz komputerowa — zapewni odpowiedni kat utozenia
reki ok. 30—45°. Badania pokazujg, ze taka pozycja (posrednia miedzy
uktadem pionowym a poziomym) jest dla wiekszo$ci uzytkownikéw naj-
bardziej naturalna.



Przy zakupie klawiatury dla pracownikéw zdalnych, warto zwréci¢ uwa-
ge na kilka cech: niskie klawisze (utatwiajg ptynne pisanie i zmniejszaja
zmeczenie dtoni), minimalne nachylenie (aby zachowa¢ naturalne utoze-
nie nadgarstkow) oraz wyrazny skok i sygnat klawiszy (dzieki temu nie
trzeba uderza¢ w klawisze z nadmierna sitg).

Zgodnie z wymaganiami prawa (Dz. U. 2025 poz. 58) podnozek nie jest
obowigzkowym elementem stanowiska pracy przy komputerze, jednak
w wielu sytuacjach warto go zapewni¢. Jest szczegdlnie pomocny wtedy,
gdy pracownik nie moze swobodnie oprzeé stdép na podtodze, odczuwa
ucisk pod kolanami, dretwienie nég lub ma sktonnosé do obrzekéw. Pod-
nézek bywa réwniez dobrym rozwigzaniem przy dolegliwosciach dolnej
czesci plecéw oraz dla oséb o nizszym wzroscie, ktérym standardowe
biurko i krzesto nie zapewniajg wygodnej i ergonomicznej pozyciji.

6.5. Aktywnos¢ fizyczna pracownikow

Siedzacy tryb zycia sprzyja rozwojowi choréb sercowo-naczyniowych, cu-
krzycy typu 2 i otytosci, a takze negatywnie oddziatuje na zdrowie psychiczne
oraz funkcje poznawcze.

Regularny ruch dziata jak naturalna ochrona:
zapobiega powstawaniu dolegliwosci miesniowo-szkieletowych
— wzmacnia kondycje,
— pozytywnie wptywa na uktad krazenia,
— spowalnia procesy starzenia,
— poprawia sprawnos¢ umystowa,
— zapobiega nadwadze i otytosci,
— poprawia jakos¢ snu,
— poprawia odpornosé organizmu,
— sprzyja odprezeniu, poprawia nastroj.

WHO zwraca uwage, ze zwiekszenie poziomu aktywnosci fizycznej mogtoby
zapobiec nawet 4-5 milionom zgondw rocznie. Dlatego pracownicy powinni podej-
mowac rézne aktywnosci a pracodawcy stwarza¢ ku temu warunki i mobilizowac
pracownikéw. Dziatania, ktére mogg podejmowac pracodawcy w tym zakresie to:

1. Tworzenle $srodowiska, ktére zacheca do ruchu

Szkolenia promujace aktywnosé fizyczng, przyjmowanie prawidto-
wych pozycji ciata i ich czeste zmiany,

Dofinansowanie aktywnosci fizycznej — karty na zajecia sportowe,
Wspdlne wyzwania aktywnosciowe - np. liczba krokéw, minuty ru-
chu, spacery dla zdrowia,

Organizacja zawodow sportowych, wspolnych wyjsé do lasu,
Zachecanie do aktywnego dojazdu do pracy - stojaki rowerowe,
szatnie, prysznice,

Zachecanie do chodzenia — preferowanie rozméw ,walk and talk”,
dtuzszych tras do drukarek czy miejsc wspdlnych,

Zachecanie pracownikow zdalnych do wykorzystania czasu zaosz-
czedzonego na dojezdzie do pracy na aktywnos¢ fizyczng (np. szybki
marsz, gimnastyka).



2. Promowanie przerw ruchowych

+  Przypomnienia o wstawaniu — krétkie komunikaty co ok. 60 minut,

+ Udostepnione na wewnetrznych stronach internetowych materiaty
wideo, instrukcje zawierajgce proste éwiczenia rozciggajgce mozliwe
do wykonania podczas przerw,

Zorganizowane zajecia fizyczne dla pracownikéw hybrydowych -
stretching, krotkie gimnastyki przy biurku,

+  Mozliwos¢ przerw na krétkie spacery bez obawy o ocene przetozonych.

4. Ergonomiczne stanowisko pracy sprzyjajgce ruchowi i zmianie pozyciji ciata

+ Biurka z regulacjg wysokosci — umozliwiajg prace na stojgco przez
czesé dnia,

+  Akcesoria utatwiajgce ruch dostepne w pracy dla pracownikéw hy-
brydowych lub dofinansowane dla pracownikéw zdalnych: ruchome
podndzki, pitki, maty antyzmeczeniowe do pracy stojace;j,

+  Przygotowanie pomieszczenia np. z matami i prostym sprzetem (ta-
$my, rollery, hantle, pitki), umozliwiajgcego wykonywanie krotkich
éwiczen,

Przygotowanie stanowisk treningowych w przestrzeni wspélnej, ro-
werdéw treningowych, biezni,

+  Konsultacje ergonomiczne w firmie i online dla pracownikéw zdalnych.

Na co nalezy zwrdci¢ uwage planujac dziatania zwiekszajgce aktywnosé fi-
zyczng pracownikow:
1. Zaplanowaé wstepny program dziatan oraz sposoby realizacji mozliwe
do wdrozenia w przedsiebiorstwie. Warto zwréci¢ uwage na potrzeby
pracownikéw w réznym wieku, z réznymi potrzebami.



2. Przeprowadzi¢ analize potrzeb, pozna¢ potrzeby i oczekiwania pracow-
nikéw w tym zakresie. Dowiedzie¢ sig, ktére z oferowanego przez praco-
dawce wsparcia bedzie dla nich atrakcyjne.

3. Dziatania nalezy prowadzi¢ sukcesywnie i regularnie. Pojedyncze akcje
sg mniej skuteczne niz dziatania dtugofalowe.

4. Nagradzanie pracownikéw przytgczajgcych sie do programu i uprawia-
jacych aktywnosé fizyczng. Nagrody takze mogg mie¢ elementy aktyw-
nosci fizycznej, na przyktad spacer krajoznawczy po okolicy z ciekawa
osoba lub szkolenie/trening nordic-wolking z instruktorem.




7. Podsumowanie

Starzenie sie spoteczenstwa sprawia, ze w firmach ro$nie odsetek pracow-
nikéw 50+, a praca zdalna i hybrydowa stajg sie dla nich codziennoscig. Porad-
nik pokazuje, jak ten tryb pracy wptywa na zdrowie i dobrostan pracownikéw,
zwracajgc uwage m.in. na wyzwania zwigzane z kompetencjami cyfrowymi
0so6b 50+, zjawisko technostresu oraz cybermobbing w srodowisku pracy online.
Rola pracodawcéw, dziatow HR i specjalistéw BHP w tworzeniu wspierajgcego,
bezpiecznego i przyjaznego srodowiska pracy jest znaczgca. Warto wiec wzigé
pod uwage wdrozenie skutecznych strategii wspierania zdrowia fizycznego i psy-
chicznego:

« Zdrowie zatrudnionych przektada sie na ich motywacje, efektywnosc¢

oraz lojalnosé, a organizacje dbajgce o dobrostan zespotu postrzegane
sg jako atrakcyjne miejsca pracy.

Zaleca sie odchodzenie od dziatani incydentalnych na rzecz dtugofalo-
wych, przemyslanych strategii. Nawet przy ograniczonych zasobach war-
tosciowe moga by¢ proste formy wsparcia, takie jak rozmowa, wskazanie
zrédet wiedzy czy okazanie zainteresowania stanem zdrowia pracownika.
W przypadku pracownikéw 50+ szczegdlnie istotne jest, aby przekazy-
wana wiedza miata charakter praktyczny i mozliwy do wykorzystania
na co dzien — np. dotyczacy radzenia sobie z bélem, zdrowego odzywia-
nia czy redukcji stresu.

Warto regularnie diagnozowaé potrzeby zespotu, poniewaz pracownicy
stacjonarni oczekujg zarowno konsekwencji w dziataniach, jak i ich per-
sonalizacji. Pracownicy hybrydowi potrzebujg wsparcia w zakresie ergo-
nomii pracy nie tylko w biurze, lecz takze w domu, mozliwosci konsultacji
dostepnych rowniez poza dniami pracy stacjonarnej oraz systematycz-
nej psychoedukaciji.

Przy pracownikach wykonujgcych prace wytacznie zdalng szczegodlng
wage nalezy przywigza¢ do wsparcia w zakresie radzenia sobie ze stre-
sem, przeciwdziatania rozmyciu granic miedzy praca a zyciem prywatnym,
ograniczania izolacji oraz zapewnienia dostepu do podstawowej profilak-
tyki zdrowotnej dostosowanej do pracy siedzacej przy komputerze.
Najwiekszg warto$¢ majg dziatania proste, regularne i dostepne dla
wszystkich, ktére nadajg codziennej pracy bardziej ludzki charakter
i wzmacniajg poczucie troski ze strony organizaciji.
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